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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Diplomityö tehtiin Lappeenrannan teknillisessä yliopistossa, osana Pohjoisen

ulottuvuuden tutkimuskeskuksen NICHEINNO -hanketta. Työn rooli hankkeessa

oli tuottaa suunnittelutietoa uuden liiketoiminnan kehittämistä tukevan

toimintamallin suunnittelua varten sekä muodostaa konseptimainen luonnos mal-

lin perusrakenteesta. Toimintamalli on tässä vaiheessa kohdistettu pienille ja

keskisuurille yrityksille.

Työssä tuotetun ja kerätyn tiedon tarkoitus on toimia tukena varsinaisen

toimintamallin rakentamisessa sekä implementoinnissa diplomityön valmistumi-

sen jälkeen. Työssä pyritään esittämään ratkaisuja, jotka voivat toimia pohjana

toimintamallin jatkokehittelyssä.

Tarvetta toimintamallille voidaan perustella muun muassa pk -sektorin merkittä-

vällä asemalla Suomen kansantalouden ja kilpailukyvyn kehittymisessä. Varsinkin

osaamisperusteisten yritysten kansainvälinen kilpailukyky on tunnistettu tärkeäksi

Suomen menestymiseen vaikuttavaksi tekijäksi. Muun muassa Työ- ja

elinkeinoministeriö on kiinnostunut siitä, kuinka Suomen pienet ja keskisuuret

yritykset olisi mahdollista suunnata tavoittelemaan kasvua ja kiihdyttämään

innovaatiotoimintaansa. Yhtenä pk -yritysten kasvun ja Suomen kilpailukyvyn

kehittymisen haasteena on vielä nopeasti kasvavien kansainvälistyneiden tai

kansainvälistymistä tavoittelevien pk -yritysten vähäinen määrä (TEM 2010, s. 7).

(TEM 2009, s. 13-15)

Työ- ja elinkeinoministeriön 2009 ja 2010 linjauksissa painotetaan tarvetta

osaamisen kehittämiseen ja uudistumiskyvykkyyteen. Osaamista hyödyntämällä

olisi pystyttävä kehittämään kansainvälisiä menestystuotteita tai kustannustehok-

kaita ja toimivia palveluita. Yksi mahdollinen ratkaisu tähän nähdään osaamisen

kokoamisessa verkottuneiksi innovaatioyhteisöiksi. Yhteisöillä nähdään olevan

rooli myös uusien innovaatiokäytäntöjen leviämisessä yritysten käyttöön. (TEM

2009, s. 5-6; TEM 2010, s. 5-6)
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Keskustelu innovaatioista ja niiden tärkeydestä on osaltaan saanut yritykset teke-

mään  asioita  uusien  tuotteiden  synnyttämiseksi.  Tämä  on  näkynyt  esimerkiksi

järjestettyjen innovaatiokilpailuiden määrässä ja ideointisessioiden lisääntyneessä

suosiossa. Innovaatiojohtamisessa ja toiminnassa on kuitenkin vielä suuria haas-

teita, sillä muun muassa vision heikko välittyminen ideointiin johtaa vielä turhan

usein siihen, että ideoijien ja johtajien käsitykset hyödynnettävästä ideasta

poikkeavat oleellisesti toisistaan. Siinä missä ideoijalla saattaa olla suuria odotuk-

sia tuoreelle idealleen, yritysjohto odottaa esitettäväksi pitkälle kehitettyä konsep-

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

Diplomityössä pyritään sisällyttämään toimintamallin suunnitteluun mekanismeja

ja näkökulmia, jotka sekä tukevat ideoiden hyödynnettävyyttä että uuden

liiketoiminnan kehittymistä verkostoympäristössä. Päätösvalta työssä kootun tie-

don hyödyntämisestä on lopulta kuitenkin toimintamallin kehitystä jatkavalla

hankeryhmällä.

1.2 Tavoitteet, rajaukset ja tutkimuskysymykset

Tavoitteena diplomityöllä on tukea niitä prosessin alkuvaiheita, joissa

toimintamallille luodaan perustukset. Näitä perustuksia rakennetaan muun muassa

ideoiden hyödynnettävyyden ja innovaation alkupään menestystekijöiden kautta.

Toimintamallin valmistuminen ja käytännön testaaminen ulottuu aikajanassa

diplomityön ulkopuolelle, jolloin tavoitteeksi on asetettu tulosten hyväksyttämi-

nen hankeryhmällä. Tuotetun tiedon ja mallien testaamattomuus huomioidaan

jatkokehityksessä. Testaamattomuuden tuomia ongelmia pyritään diplomityössä

lievittämään ottamalla mahdollisuuksien mukaan huomioon kohderyhmän

asiakasarvot toimintamallin suunnittelussa.

Toimintamallin kohteena ovat pääasiallisesti ne pk -yritykset ja toimialat, joilla on

perinteisesti olemassa jonkinlaista tutkimus- tai kehitystoimintaa. Tämä

lähestymistapa ei kuitenkaan sulje pois sitä mahdollisuutta, että toimintamallia

voisi soveltaa myös toisenlaisiin yrityksiin tai toimialoihin.

Työn teoriaosuudessa käsitellään teemoja, jotka liittyvät innovaation alkupäähän,

liiketoimintamalleihin, asiakasarvoihin, verkostoihin ja innovaation alkupään
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menestystekijöihin. Näiden pohjalta tuotetaan viitteellinen kuvaus

hyödynnettävyydestä sekä uuden liiketoiminnan kehittämisen varhaisista vai-

heista. Empiirisen tiedon keräämis- ja tuottamistapoina käytetään teemahaastatte-

lua, verkkokyselyä ja työpajatyöskentelyä.

Päätutkimuskysymys, johon vastausta haetaan, on:

Millaisella verkostomaisella toimintamallilla ideoiden hyödynnettävyyttä voidaan

kehittää?

Tarkentavia ja pääkysymykseen vastaamista tukevia tarkentavia

tutkimuskysymyksiä ovat:

Mitkä ovat uuden liiketoiminnan kehittämisen alkupään

menestystekijät?

Mitä ideoiden hyödynnettävyys tarkoittaa?

Mitä asiakasarvoja uuden liiketoiminnan kehittämisen alkuvaihei-

siin liittyy?

Ensimmäisessä tarkentavassa tutkimuskysymyksessä selvitetään uuden

liiketoiminnan kehittämisen alkupään vaiheet sekä alkupäähän liittyvät

menestystekijät. Kysymyksen kautta toimintamallille saadaan muodostettua yksi

osa siitä kontekstista, jossa mallin on tarkoitus käytännössä toimia.

Toisessa tarkentavassa tutkimuskysymyksessä pohditaan ideoiden hyödynnettä-

vyyttä ja sitä, miten hyödynnettävyys olisi mahdollista ottaa huomioon

toimintamallin suunnittelussa.

Kolmannessa tarkentavassa tutkimuskysymyksen avulla toimintamallin kehittämi-

seen tuodaan mukaan asiakasnäkökulma. Kehittämistoimintaan liittyvät asiakasar-

vot selvitetään alustavasti asiakasarvokyselyn avulla.

1.3 Metodologia ja aineiston keruu

Konstruktio on tutkimusmuodoltaan soveltavaa tutkimusta, joka pyrkii johonkin

tavoitteeseen tai luomaan jonkin sovelluksen. Se sisältää sekä teoreettisen että
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empiirisen osan ja sijoittuu metodikentässä normatiivisiin tutkimusotteisiin.

Konstruktio on yksinkertaisimmillaan ”konkreettisen ongelman ratkaisua tieteelli-

sessä kehyksessä”. Konstruktiivisen tutkimuksen luonnetta on havainnollistettu

kuvassa 1.  (Kasanen, Lukka & Siitonen 1991).

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

Jotta konstruktiivisen ongelmanratkaisun voidaan nähdä täyttävän tieteellisen

tutkimuksen ehdot, on ongelman ratkaisu sidottava olemassa olevaan teoriaan ja

lisäksi osoitettava sen uutuusarvo sekä toimivuus.  Toisaalta konstruktioina voi-

daan nähdä tapauskohtaisesti myös ne periaatteelliset ratkaisut, joiden käytännön

testaaminen ei ole käytännön syistä mahdollista. Opinnäytetöissä konstruktio

toteutetaan yleensä rakenteella: kysymyksenasettelu, teoriakatsaus tarkasteltavaan

aiheeseen, ratkaisu ja työn yhteenveto. (Kasanen, Lukka & Siitonen 1991)

Haastattelun kautta voidaan olla suorassa vaikutuksessa tiedonkeräyksen kohteen

kanssa, mikä mahdollistaa sekä kysymysten suuntaamisen että suunnan muuttami-

sen haastattelutilanteen aikana. Haastattelu toimii hyvin varsinkin silloin, kun

haastattelija ei voi ennalta arvata millaisia vastauksia hän kysymyksiinsä saa. Sa-

moin haastattelusta on etua, kun vastaukset voivat olla monitahoisia tai moniin eri

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

Teemahaastattelu on menetelmänä puolistrukturoitu ja sijoittuu strukturoidun

lomakehaastattelun ja strukturoimattoman haastattelun välille. Teemahaastattelu

on siinä mielessä lähempänä strukturoimatonta haastattelua, että vaikkakin

keskustelu etenee tiettyjen teemojen varassa, kysymyksiä ei esitetä tarkkaan

määritellyssä järjestyksessä tai muodossa. (Hirsjärvi & Hurme 2001, s. 46-48

ongelman
käytännön
relevanssi

ratkaisun
käytännön
toimivuus

ratkaisun
teoreettinen
uutuusarvo

kytkentä
teoriaan

KONSTRUKTIO,

ongelman ratkaisu
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Teemahaastattelu ei pyri luontaisesti todentamaan ennalta asetettuja hypoteeseja,

vaan muodostamaan niitä mahdollisesti haastattelujen perusteella. Tämä pätee

varsinkin kompleksisia kokonaisuuksia tutkittaessa, jolloin jopa itse hypoteesien

muodostaminen saattaa olla kyseenalaista saaduista tuloksista riippuen. (Hirsjärvi

& Hurme 2001, s. 66)

Verkkokysely on sähköinen lomake, jonka tutkittavat täyttävät ja lähettävät

verkkoympäristössä takaisin kyselyn laatijalle. Valikoidulle joukolle lähetettäessä

kyselyn vastausprosentti on huomattavasti korkeampi kuin suurelle satunnaiselle

joukolle lähetettäessä. Kyselyyn pyydetään vastaamaan alkuperäisen viestin li-

säksi kahdella muistutusviestillä vastausprosentin kasvattamiseksi. (Hirsjärvi et al.

2009, s. 196)

Verkkokyselyssä kysymysten sisältö liittyy monesti kerättäviin tietoihin

uskomuksista, käsityksistä ja mielipiteistä, arvoista, tiedoista, käyttäytymisestä

sekä toiminnasta ja asenteista. Täsmällisiä vastauksia haettaessa voidaan käyttää

likert -tyyppisiä mittareita, jolloin vastaaja ilmaisee mielipiteensä esitetystä asi-

asta numeroidulla asteikolla, jossa yksi äärilaita edustaa vastaajan olevan täysin

samaa mieltä väittämän kanssa ja toinen äärilaita edustaa vastaajan olevan täysin

eri mieltä väittämän kanssa. Lomakkeen yhteydessä lähetetään monesti lähetekir-

jelmä, jonka rooli on selventää vastaanottajalle kyselyn merkitystä ja kannustaa

osallistumaan. Lähetekirjelmä sisältää tiedot siitä mihin mennessä kyselyyn tulisi

vastata sekä mahdollisesti myös lupauksen saatujen tulosten välittämisestä vastaa-

jille. (Hirsjärvi et al. 2009, s 197, 204)

1.4 Työn rakenne ja toteutus

Työn rakenne noudattaa kuvan 2 mukaista kaavaa, jossa työn luvut on jaettu

seuraavien yläotsikoiden alle: Johdanto, teoria, kehitelmät, empiria ja synteesi

sekä työn ja tulosten tarkastelu. Rakenteen yhteydessä on havainnollistettu luku-

jen tarvitsemat syötetiedot, syötetietojen käsittelyprosessi ja käsittelyn tuottamat

tulokset.
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Kuva 2: Diplomityön rakenne

Diplomityön rakenne noudattaa kaavaa, mikä alkaa työn taustat esittelevästä

johdannosta, toteutukseen vaikuttavista tekijöistä ja lähtökohdista diplomityölle.

Johdannon ja työn tavoitteiden perusteella työhön muodostuu teoriarunko, joka

syöte prosessi tulema

Luku 1: Johdanto

Luku 2: Uuden liiketoiminnan kehittämisen varhaiset vaiheet

Luku 3: Organisaatio ja innovaation alkupään menestystekijät

Luku 4: Verkostot

Luku 5: Toimintamallit ja työkalut niiden kehittämiseen

Luku 6: Teoriaosuuden johtopäätöksiä, päätelmiä ja analyysejä

Luku 7: Vaatimukset ja käytännön spesifikaatiot toimintamallille

Luku 8: Toimintamallin rakenne ja sen osat

Luku 9: Pohdinta

Luku 10: Johtopäätökset

JOHDANTO

TEORIA

KEHITELMÄT

EMPIRIA JA SYNTEESI

TYÖN JA TULOSTEN TARKASTELU

Hankkeen tavoitteet Suunnittelu Suunnitelma, tavoitteet,
tutkimuskysymykset

Kirja llisuus ja artikkelit
innovaatioista

Innovaation alkupään
vaiheet ja määritelmät

Koonti , jäsentely ja
esittely

Tehdyt tutkimukset,
artikkelit

Esittely, kytkeminen
organisaa tioon

Menestystekijöiden
toiminta ja roolit

Artikkelit, kirjallisuus Roolien ja interaktion
kuvaaminen

Verkostojen hyöty ja
orkestroijien roolit

Toimintamallit, ja niiden
rakentamisen työkalut

Toimintamallit, asiakas-
arvot, liiketoimintamallit

Käsitys toimintamalleista
ja niiden kehittämisestä

Teoriaosuus, tavoitteet,
tutkimuskysymykset

Teorian kehittely ja
ja tkokehittely

Tutkimuskysymysten
osavastaukset

Suunnittelutarpeet,
tutkimuskysymykset

Asiakasarvot, ymmärrys,
suunnittelutieto

Tiedon kerääminen, tuot-
taminen ja analysointi

Teoria, suunnittelutieto,
osavastaukset, tavoitteet

Synteesi ja mallin muo-
dostaminen

Konseptimainen kuvaus
toimintamallista

Kehitelmät, toiminta -
malli, johdanto

Teorian, tulosten ja
työprosessin tarkastelu

Kritiikki ja ehdotukset
ja tkotutkimukseen

Luvut 1-9
Työn ja toimintamallin
tarkastelu

Työstä ja sen tuloksista
tehdyt johtopäätökset
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toimii tukena diplomityössä asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi ja lähtökoh-

tana etsittäessä vastausta tutkimuskysymyksiin.

Johdannon ja teoriaosuuden pohjalta tuotetaan työn tavoitteiden mukaan

kohdistettuja kehitelmiä, jotka vastaavat tutkimuskysymyksiin tai toimivat keskei-

sessä roolissa näihin vastattaessa. Lisäksi kehitelmien tavoitteena on toimia

hyödynnettävinä elementteinä toimintamallin rakentamisessa.

Diplomityön empirian ja synteesiosuuden rooli on sekä kerätä että tuottaa tietoa

toimintamallin suunnittelun tueksi. Empiriaosuus koostuu haastatteluista, kyse-

lystä sekä työpajan tuloksista. Synteesiosuudessa hyödynnetään työssä esitettyjä

ja työn teon ohella kerättyjä tietoja ja tietämystä, konseptimaisen, suunnittelussa

apuna toimivan, luonnoksen kehittämiseksi.

Työn tulosten tarkastelussa pohditaan työn tekoon vaikuttaneita tekijöitä ja työtä

tehdessä esiin nousseita asioita, mitkä liittyvät joko toimintamallin jatkokehittämi-

seen tai työn teoreettisiin perusteisiin. Johtopäätöksissä arvioidaan työn

lopputuloksia ja niiden mahdollista merkitystä sekä toimintamallin kehittämisen

että yleisemmän tason kannalta.
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2 UUDEN LIIKETOIMINNAN KEHITTÄMISEN VARHAISET

VAIHEET

2.1 Aihealueeseen liittyviä käsitteitä ja määritelmiä

Mahdollisuus

Mahdollisuus on teknologinen tai liiketoiminnallinen aukko nykyisen ja enna-

koidun tulevaisuudentilan välissä, minkä yritys tai yksilö on havainnut (Koen et

al. 2002, s. 7). Mahdollisuudet voidaan jakaa karkeasti kahteen ryhmään:

liiketoiminnallisiin ja teknologisiin.

Mahdollisuudet ilmenevät monessa muodossa, riippuen yrityksen asettamista

liiketoimintatavoitteista. Mahdollisuutena voidaan nähdä esimerkiksi uusi

valmistustekniikka, tuotealusta, tapa saavuttaa kilpailuetua tai vaikka uusi suunta

liiketoiminnalle. (Koen et al. 2002, s. 15)

Idea

Innovaatiot, niiden tyypistä tai luonteesta riippumatta, alkavat aina yksilön uu-

desta näkemyksestä jonkin mahdollisuuden suhteen, toisin sanoen, ideasta (Björk

& Magnusson 2009). Idea on varhaisin uuden tuotteen tai palvelun muoto, mikä

sisältää monesti hyvin oivaltavan käsityksen siitä, miten jokin tietty tunnistettu

ongelma voidaan ratkaista. Luovien ideoiden lisäksi on myös olemassa valintaide-

oita, jotka käsittävät päätöksen valittaessa ongelmaan ratkaisu valmiista

vaihtoehtoisista malleista (Reunanen 2007, s. 168). (PRODUCT

DEVELOPMENT AND MANAGEMENT ASSOCIATION 2010)

Ideointi voi hyödyntää yksilön muistissa olevaa tietoa, jolloin kokemuksista

muokkautuu uusi idea produsoitavana ajatuksena. Tieto eroaa ideasta siten, että

tieto on olemukseltaan opeteltua tai hankittua ja muistetaan toiston kautta.

(Reunanen 2007, s.168)
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Luovuus

Ideointi ja luovuus ovat myös toisiaan lähellä, mutta silti erotettavissa olevia

käsitteitä. Ideointi pyrkii löytämään toimivan ratkaisun, joka voi perustua tunnet-

tuun, jopa vanhaan periaatteeseen. Luovuus edustaa enemmän uutuutta sekä

ulkomuotoa, ja se on liitettävissä 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 lisäksi myös omattava arvo, tai sen olisi itse luotava ar-

voa (Higgins 2005, s. 4). (Reunanen 2007, s. 167)

Konsepti

Konsepti on visuaalisesti tai kirjallisesti ilmaistu kuvaus uudesta tuotteesta sisäl-

täen sen pääpiirteittäiset ominaisuudet ja hyödyt kuluttajalle (Product

Development and Management Association 2010). Kuvaukset eivät alkuvaiheissa

ole kuitenkaan sellaisia, jotka määrittelevät tuotteen kaikkia yksityiskohtia myö-

ten, vaan käsittävät vain tuotteelle oleelliset piirteet (Keinonen & Jääskö 2003. s.

36-37). Hyvän konseptin tulisi pystyä esittämään näkemys siitä, mitä teknologiaa

sen toteuttamiseksi tarvitaan (Product Development and Management Association

2010). Konseptoinnin eri tasot on esitetty kuvassa 3.
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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

vielä kaukana tulevaisuudessa (Kokkonen et al. 2005, s. 17-18). Nämä konseptit

sijoittuvat yleensä yli kymmenen vuoden päässä oleviin tulevaisuusskenaarioilla

kuvattuihin toimintaympäristöihin (Kokkonen et al. 2005, s. 17), eivätkä välttä-

mättä kuulu suoraan osaksi uuden tuotteen kehittämiseen johtavaa polkua. Visioi-

van konseptoinnin avulla yritys voi parantaa kykyään tunnistaa mahdollisuuksia,

jotka voivat johtaa radikaaleihin innovaatioihin. Tällaisen toiminnan avulla voi-

daan suunnata perustutkimusta yrityksen haluamaan suuntaan. Visioivaa

konseptointia voidaan myös hyödyntää yrityksen strategian konkretisoimisessa

sekä tukena markkinointiviestinnässä. (Apilo & Taskinen 2006, s. 48-49)

Kehittävää konseptia hyödyntävällä yrityksellä voi olla tavoitteena teknologioiden

mahdollisuuksien kartoittaminen, asiakastarpeiden kehittymisen tarkastelu tai uu-

sien kiinnostavien markkinoiden tutkiminen (Kokkonen et al. 2005, s. 18). Kehit-

tävä tuotekonseptointi on menetelmä, jolla voidaan tukea yrityksen oppimista ja

päätöksentekoa sen tulevaisuuden tuotteiden suhteen (Kokkonen et al. 2005, s.

18). Menetelmän avulla yritys saa erilaisia etenemisvaihtoehtoja, jotka ovat jo
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>10 vuotta       5-10 vuotta                  2-5 vuotta                 0-2 vuotta

Markkinointi-
näkökulma

Konsepti-
suunnittelu

Teknologia-
näkökulma

Teknologia
saatavilla

Teknologian
kehittäminen
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johtava toiminta



11

toteuttavuudeltaan parempia kuin visioivan konseptoinnin tulokset (Apilo &

Taskinen, 2006, s. 49)

Määrittelevät konseptit ovat vaihtoehtoisia ratkaisuja tuotteen toteuttamiseksi.

Niiden avulla hahmotetaan tuotteiden piirteet ja ominaisuudet tuotekehitysproses-

sin tueksi. Määritteleviä konsepteja kehitetään tyypillisesti useita, joista

tuotekehitysprosessiin etenee yksi tai useampi vaihtoehto. Tuotekehitykseen

etenevät konseptit eivät ole lopullisia määritelmiä tuotteesta, vaan yleistason ku-

vaus tuotteesta, jolla se voidaan liittää yrityksen strategiaan ja tuoteportfolioon.

Nämä konseptit perustuvat olemassa olevalle osaamiselle, sekä niille on lisäksi jo

löydettävissä kohdeasiakkaat (Apilo & Taskinen 2006, s. 49). (Kokkonen et al.

2005, s. 19)

Keksintö

Ihmisen johonkin ongelmaan esittämä uusi ja luonteeltaan odottamaton ratkaisu

on nimeltään keksintö. Edellytys ratkaisun kutsumiselle keksinnöksi on kuitenkin

se, että esitetty ratkaisu voidaan hyödyntää käytännön sovelluksena. Ratkaisu voi

olla kokonaan uusi tai tuoda oleellisen parannuksen jo olemassa olevaan fyysiseen

tuotteeseen tai menetelmään. Olemassa olevan tekniikan hyödyntäminen uudella

tavalla voi myös johtaa keksintöön. (Keksintösäätiö 2010)

Pohjimmiltaan keksintöä voidaan pitää rekursiivisen ongelmanratkaisun tulok-

sena, joka kytkee tarpeen johonkin toimintaperiaatteeseen. Keksiminen on

ratkaisujen etsimistä hierarkkiselle joukolle ongelmia ja aliongelmia, joka seuraa

tarpeen tyydyttävän ratkaisun saattamisesta toimintaan. Keksintö ei monestikaan

synny pelkän oivalluksen tuloksena, vaan vaatii työtä ja pitkän prosessin, jossa

tarve ja toimintaperiaate yhdistetään toisiinsa. (Arthur 2007)

Keksintö, kuten ideakin, voivat toimia lähteinä innovaatiolle. Keksintö on

ensisijaisesti tekninen sovellus, jonka kautta idea saadaan käytännössä

hyödynnettäväksi. Innovaatio voi sitä vastoin olla muukin kuin fyysinen tuote tai

tekninen sovellus (Tidd, Bessant & Pavitt 2005, s.12-13). Keksinnöstä voi kuiten-

kin tulla innovaatio, mikäli se kaupallistetaan menestyksekkäästi ja muutkin kuin
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sen keksijä saa sen jollain tavalla käyttöönsä (Garcia & Calantone 2002 & Product

Development and Management Association 2010). (Verloop 2004, s.7)

Liiketoimintamalli

Liiketoimintamalli määrittelee tavan, jolla yritykset kaupallistavat kehittämiään

uusia teknologioita ja ideoitaan. Sen tärkeänä roolina tuoteinnovaatioihin liittyen

on varmistaa, että innovaation sisältämä teknologian tuoma arvo välittyy asiak-

kaalle (Chesbrough & Rosenbloom 2002). Merkittäväksi liiketoimintamallien

kehittämisen ja valinnan yritysten kannalta tekee se, että osa malleista sopeutuu

paremmin joihinkin asiakastarpeisiin ja liiketoimintaympäristöihin kuin toiset

mallit. (Teece 2010)

Liiketoimintamallilla on suuri merkitys tuotteiden ja ideoiden menestymisen kan-

nalta, sillä ilman hyvää liiketoimintamallia ei loistavakaan idea välttämättä me-

nesty markkinoilla (Chesbrough 2010). Erinomaiseen liiketoimintamalliin perus-

tuva keskinkertainen idea saattaa jopa olla yritykselle arvokkaampi kuin heikkoon

liiketoimintamalliin perustuva hyvä idea (Chesbrough 2010). Hyvät

liiketoimintamallit ovat monesti ympäristöönsä sidottuja ja pitkän iteratiivisen

suunnittelun tuloksia (Teece 2010).

Saadakseen tuottoa innovaatioista, on tuoteinnovoinnin ja liiketoimintamallien

hallitsemisen lisäksi myös ymmärrettävä asiakastarpeita ja teknologian eri

trajektoreita (Teece 2010). Tuottoa tavoittelevat yritykset kilpailevat asiakkaista

kilpailuympäristöissä kehittämällä jatkuvasti uusia tarjoamia markkinoille (Teece

2010).

Menestyksekkään uuden liiketoimintamallin kehittäminen ei itsessään takaa

yritykselle pysyvää kilpailuetua, sillä usein mallin rakenne on helposti havaitta-

vissa ja täten myös usein helposti jäljiteltävissä. Mikäli sama idea tai teknologia

tuodaan markkinoille toisistaan poikkeavilla liiketoimintamalleilla, myös

saavutettavat tulokset eroavat toisistaan (Chesbrough 2010). Ehkä juuri tämän

takia kilpailijoilla on taipumus omaksua hyviksi havaitut liiketoimintamallit

osaksi toimintaansa. (Teece 2010)
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Innovaatio

Innovaatiota käsittelevässä kirjallisuudessa on lähestytty innovaation määritelmää

ja kohteita useista näkökulmista (Massa & Tesa 2008, Garcia & Calantone 2002).

Tämä on johtanut paikoittain päällekkäisiin määritelmiin siitä mitä innovaatiot

ovat ja mihin ne voivat kohdistua (Garcia & Calantone 2002).

Innovaatiokirjallisuudessa esiintyvät innovaation määritelmät liittyvät monesti

seuraaviin teemoihin: näkemyksellisyys, uudet yhdistelmät, arvon lisääminen ja

yrittäjyys (Verloop 2004, s.6).

Tässä työssä innovaatio määritellään menestyksekkäästi kaupallistetuksi ideaksi

(Apilo et al. 2007, s.22), menetelmäksi tai laitteeksi (Product Development and

Management Association 2010). Innovaatio voidaan käsittää myös tarpeen ja

ratkaisun uudenlaisena yhteensovittamisena (Terwiesch & Ulrich 2009, s. 3). Mi-

kään idea ei ole syntyessään innovaatio, vaan idea kehittyy innovaatioksi vasta

menestyksekkään markkinoille tuonnin jälkeen (Berger, Dutta, Raffel & Samuels

2009, s. 33).

Innovaatio käsitettä rajattaessa ja tarkennettaessa, on huomattava, että innovaatioi-

den tavoittelun taustalla voi olla kaupallisten arvojen sijaan joskus muitakin teki-

jöitä, kuten luonnonsuojelulliset ja yhteiskunnalliset asiat (Terwiesch & Ulrich

2009, s. 3). Useiden eri tarkastelunäkökulmien vuoksi esimerkiksi teknologioille

voi olla joskus vaikea määrittää yhtä ainoaa objektiivista arvoa (Chesbrough

2010).

Innovaation uutuusaste

Uutuusarvon avulla innovaatioita voidaan arvioida ja luokitella. Innovaation uu-

tuutta voidaan tarkastella suhteessa yrityksen, toimialaan tai koko maailmaan.

Yksittäisestä innovaatiosta puhuttaessa on hyvä aina tarkentaa minkä uutuustason

innovaatiosta on kysymys, ja miten sen taloudellinen menestyminen on mitattu ja

suhteutettu. (Apilo et al. 2007 s.22).

Innovaatioiden luokittelu ja määrittely on hyödyllistä yrityksissä. Samoja

määritelmiä käyttämällä yritys voi sisäisesti, että innovaatioverkostoissa, muodos-
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taa ja viestittää selkeän näkemyksen omasta toiminnastaan ja tavoitteistaan.

(Apilo et al. 2007, s.27-28)

Innovaatioiden luokittelu radikaaleihin ja inkrementaaleihin, pohjautuu edellä

mainittuun uutuusasteeseen, jota on usein käytetty eri määritelmien perustana

innovaation kohteiden lisäksi (Massa & Testa 2008). Inkrementaalit, eli pienet

asteittaiset parannukset, kohdistuvat jo olemassa oleviin tuotteisiin, ja voivat olla

esimerkiksi komponenttiparannuksia tai uusia versioita vanhoista tuotteista.

Radikaalit innovaatiot muuttavat käsityksiä ja käyttötapoja, joita aikaisempiin

tuotteisiin on kohdistunut. (Tidd, Bessant & Pavitt 2005, s.12)

Kirjallisuudessa on myös esiintynyt paljon monimutkaisempia määritelmiä

innovaatioista, kuten epäjatkuva innovaatio ja häiritsevä innovaatio. Kyseiset

määritelmät ovat osittain päällekkäisiä esimerkiksi radikaalin innovaation kanssa.

Garcia & Calantone 2002 esittävät, että kaikki innovaatiot voidaan jakaa

yksinkertaisesti kolmeen eri kategoriaan: radikaaleihin innovaatioihin, todella

uusiin innovaatioihin ja inkrementaaleihin innovaatioihin. (Garcia & Calantone

2002)

Amaran ja Landryn mukaan uutuusasteen liittäminen innovaatio -termiin herättää

kysymyksiä siitä, mikä on tarvittava uutuusaste, jotta ideaa voidaan kutsua

innovaatioksi (Amara & Landry 2005). Tidd, Bessant & Pavitt (2005) ovat esittä-

neet, että innovaatioihin liittyen on merkittävää miten uutuusaste hahmotetaan ja

kenen näkökulmasta uutuustekijää tarkastellaan (Tidd et al . 2005, s. 12-13).

Apilon et al. (2007) näkemyksen mukaan problematiikkaa innovaation määritte-

lyssä lisää myös todellisen menestyksen mittaamisen vaikeus (Apilo et al. 2007,

s.22).

Yksi tapa tarkastella tuotteita tai palveluita, on näiden ryhmittely suhteessa

markkinoiden ja teknologian uutuuteen. Mahdollisuuksien tarkastelussa voidaan

hyödyntää esimerkiksi strategisia horisontteja kuvan 4 mukaisesti. Tällöin löydet-

tyjä mahdollisuuksia on mahdollista verrata esimerkiksi 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 pääosin

horisonttiin 2 tai horisonttiin 3 sijoittuvien tuotteiden tai palveluiden avulla.

Tuoteparannukset, tuotelaajennukset, tuotevariaatiot ja kustannussäästöt kuuluvat

luokittelussa horisontti 1:een, ja niiden pohjalta kehitetyillä tuotteilla tai palve-

luilla on yleensä hankala tavoitella uusia markkinoita. Hyvin markkinoilla

menestyneiden tuotteiden uudistaminen ei synnytä itsessään uusia markkinoita,

eivätkä ne toimi yritykselle suojana markkinoita valloittavia radikaaleja innovaati-

oita vastaan (Utterback 1994, s. 221). (Terwiesch & Ulrich 2008)

Innovaation kohteet

Innovaatiot voivat ilmetä joko prosesseissa, tuotteissa, palveluissa, asemoinnissa

tai paradigmoissa ja mentaalimalleissa, mitkä yhdessä uutuusasteen kanssa

muodostavat kuvassa 5 esitetyn yrityksen innovaatioavaruuden. Asemointi- ja

paradigmainnovaatiot vaikuttavat yleensä jo olemassa oleviin markkinoihin, tai
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mahdollisesti luovat kokonaan uusia markkinoita. Asemointi- ja

paradigmainnovaatioita ei ole kuitenkaan tutkittu niin paljon kuin prosessi- ja

tuoteinnovaatioita, ja täten niiden syntyyn vaikuttavista tekijöistä tiedetään myös

vähemmän (Apilo et al. 2007. s.27). (Tidd, Bessant & Pavitt 2005, s.12-13)

Kuva 5: Innovaatioavaruus (Tidd et al. 2005, s.13)

Muun muassa Variksen ja Littusen (2010) tekemä tutkimus tukee sitä yleistä käsi-

tystä, että innovaatioiden kehittäminen edistää yrityksen kasvua pitkällä aikavä-

lillä. Tutkimuksessa tarkennettiin, että kasvuun positiivisesti vaikuttavia

innovaatioita olivat lähinnä uudet tuotteet, prosessit ja markkinainnovaatiot.

Organisaatio innovaatioilla puolestaan ei havaittu olevan juurikaan merkitystä

kasvun kannalta. (Varis & Littunen 2010)

Liiketoimintastrategia

Liiketoimintastrategia on yksinkertaistettuna yrityksen kilpailustrategia, joka

mahdollistaa kilpailuedun luomisen yrityksen liiketoiminta-alueella. Kyseisellä

strategian tasolla käsitellään päivittäiseen kilpailuun ja kilpailijoista erottautumi-

seen liittyviä valintoja ja mahdollisuuksia. Liiketoimintastrategiaan liittyviä tär-

keitä kysymyksiä ovat asiakasarvon tuottaminen, kyky tuottaa kilpailukykyisesti
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asiakkaalle lisäarvoa, muuntautumiskyky ja kilpailutilanteen tunnistaminen sekä

siitä seuraavan dynamiikan analysointi. Strategiat toimivat yhtenä tärkeänä syöt-

teenä innovaation alkupään toiminnalle (Nobelius & Trygg 2002). (Kamensky

2008, s. 25-26)

2.2 Innovaation alkupää

Innovaatioprosessin alkupäähän kiinnitetään nykyään entistä enemmän huomiota

tuottojen lisäämiseksi ja parempien konseptien kehittämiseksi (Koen et al. 2002,

s. 5). Merkittävimmät parannukset uusien tuotteiden kehittämisprosessissa ovat

saavutettavissa juuri kehittämällä alkuvaiheiden suorituskykyä (Khurana &

Rosenthal 1998). Innovaation alkupään aikana muodostetaan käsitys teknologioi-

den, markkinoiden ja asiakkaiden tarpeiden kehittymisestä tulevaisuudessa.

Yritykset valitsevat tällöin kehitettäväksi 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 al. 2002, s. 5). Innovaatioprosessien johtamiseen liittyy usein monia eri

organisaation alueita (Bergman 2005, s. 3). Varsinkin innovaation alkupään on

tunnustettu johtamisen suhteen haasteelliseksi (Khurana & Rosenthal 1998).

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

Innovaatioprosessi voidaan jakaa innovaation alkupäähän, tuotekehitysprosessiin

ja kaupallistamiseen. Kullakin osalla on tärkeä, mutta toisistaan poikkeava rooli

kehitettävän tuotteen tai palvelun menestymisen kannalta. Innovaation alkupään

vaiheiden sijoittumista perinteiseen portti-malliseen tuotekehitysprosessiin nähden

on esitelty kuvassa 7.  (Koen et al. 2002, s. 5)
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Kuva 7: Innovaation alkupään sijoittuminen portti-mallin mukaiseen
tuotekehitysprosessiin (Mukaillen Cooper 1988, s. 56-70 ja Cooper et al.
2002)

Portti-mallissa toiminta alkaa ideoiden etsinnästä, jonka jälkeen kehitetyt ideat

arvioidaan. Jatkoon valittujen ideoiden pohjalta tehdään alustavaa tutkimusta

rajausten mukaisesti. Tätä seuraa ideoiden uudelleen arviointi, jonka jälkeen

varsinainen tuotekehitysprosessin voidaan sanoa alkavan ja innovaation alkupään

loppuvan (Cooper et al. 2002). Mallin mukaan hyväksytyille ideoille kehitetään

liiketoimintasuunnitelmat ja mikäli liiketoimintasuunnitelma hyväksytään, alkaa

tämän jälkeen varsinainen työ tuotteen tai palvelun kehittämiseksi. Saadut tulokset

seuraavaksi arvioidaan, jonka jälkeen ne testataan ja päätetään tuotteen viennistä

markkinoille. Kun tuote on viety onnistuneesti markkinoille, tuotekehitysprosessi

jatkuu vielä tuotteen jälkiseurantana. (Cooper 1988, s. 56-70)

Eroa tuotekehitysprosessin ja innovaation alkupään välille tuo alkupään koostumi-

nen satunnaisista tapahtumista ja jatkuvasta toiminnasta, kun tuotekehitykseen

kuuluvat vaiheet ovat puolestaan monesti projektimaisia (Apilo & Taskinen 2007,

s. 132-134). Lisää eroja innovaation alkupään ja tuotekehitysprosessin välillä on

esitetty taulukossa 1.
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Taulukko 1: Eroja innovaation alkupään ja tuotekehitysprosessin välillä
(Koen et al. 2001)

Innovaation alkupää Tuotekehitysprosessi
Työskentelyn luonne Kokeellista; usein

kaoottista; toteuttamisen
suunnittelu hankalaa;
oivaltavaa

Strukturoitua; kurinalaista;
tavoitteiden mukaista;
suunnitelmallista

Kaupallistamisajankohta Ei määritettävissä Määritettävissä

Tuotto-odotukset Epämääräisiä ja hyvin
spekulatiivisia

Uskottavia; ennusteiden
tarkkuus paranee
kaupallistamisen
lähestyessä

Toiminta Sekä yksilö että
ryhmätyöskentelyä riskien
minimoimiseksi ja
potentiaalin optimoimiseksi

Poikkifunktionaalisia tuote
ja/tai
prosessikehittämisryhmiä

Epävarmuus, kokeellisuus ja yksilöiden hyödyntäminen kuvaavat hyvin innovaa-

tion alkupäätä. Siinä missä alkuvaiheen toiminta on vielä kaoottista ja epävarmaa,

on tuotekehitysprosessissa nähtävissä systemaattisuutta ja parempaa käsitystä

ennusteiden paikkansapitävyydestä.

Kuvassa 8 on esitetty yksi näkemys innovaation alkupäästä ja sen osista. Innovaa-

tion alkupään voidaan sanoa koostuvan kaikista niistä yrityksen toimista, jotka

edeltävät muodollista ja hyvin jäsenneltyä tuotekehitysprosessia (Koen et al.

2001).

Inkrementaalien innovaatioiden kehittymistä tukee määritellyt prosessit ja

suunnitellut aktiviteetit. Usein nämä samat prosessit eivät pysty tukemaan

radikaalien innovaatioiden kehittymistä ja siirtymistä tuotekehitysprosessiin asti.

(Backman et al. 2007)
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Kuva 8: Innovaation alkupää ( Mukaillen Apilo & Taskinen 2007, s 132-133)

Alkupään aktiviteetteihin lukeutuu muun muassa mahdollisuuksien tunnistaminen

ja analysointi, ideointi ja ideoiden jalostaminen, ideoiden valinta ja konseptien

sekä teknologian kehittäminen (Koen et al. 2001, Apilo & Taskinen 2006).

Mahdollisuuksien tunnistamiseen vaikuttaa asiakkaiden tarpeet sekä yritystä

kiinnostavat toimialat ja teknologiat. Ideoinnissa päätetään mitkä asiakkaan tar-

peet huomioidaan, millaisia teknologioita hankitaan yrityksen ulkopuolelta ja mitä

kehitetään itse. Ideoiden arvioinnissa kiinnitetään huomiota siihen kuinka hyvin

idea sopii yrityksen strategiaan, yrityksen teknologioihin sekä siihen miten idea

vastaa asiakkaiden tarpeisiin. Lisäksi on hyödyllistä, mikäli pystytään esittämään

suunnitelma siitä miten idea käytännössä toteutetaan. Operatiivisella tasolla

menestyksekkääseen innovaation alkupäähän kuuluu edellisten toimintojen lisäksi

myös konseptien testaus, asiakastarpeiden arviointi, teknologian verifiointi,

liiketoiminta-analyysi sekä projektin suunnittelu (Berg et al. 2009). (Apilo &

Taskinen 2007, s. 133)

VTT:n toteuttamassa Innorisk -hankkeessa on tutkittu innovaation alkupäätä. Yh-

tenä tavoitteena hankkeessa on ollut edistää yrittäjien kykyä tehdä liiketoiminnan

kehittämisen päätöksiä havainnollistamalla innovaatioprosessin alun eri vaiheet ja

niihin vaikuttavat tekijät (VTT 2010, s. 6). Kuvassa  9 on Innorisk -projektin
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yhteydessä koostettu prosessikuvaus innovaation alkupäästä ja sen osien välisistä

suhteista. (Paasi & Valkokari 2010, s. 26-27)

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

Innorisk -hankkeessa kuvattu malli sisältää yleisesti tunnustettuja innovaation

alkupään vaiheita. Nämä vaiheet ovat olleet monesti mukana, kun on onnistuttu

kehittämään joko yritykselle tai maailmalle uusia innovaatioita. Elementit

perustuvat osittain Koen et al. 2002 kehittämään 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 alkupäästä (Koen et
al. 2001)

Koen et al. 2001 esittämässä New Concept Development -mallissa on ollut

tarkoituksena selkeyttää sumeana pidettyä innovaation alkupäätä. Keskellä mal-

lissa on kuvattu moottori, joka pyörittää viittä eri alkupään vaihetta. Mallin

tarkoituksena on kuvata prosessin sijaan alkupäähän kuuluvia vuorovaikutukselli-

sia elementtejä, joiden toteutuminen käytännössä voi olla satunnaista,

järjestäytymätöntä ja muista vaiheista riippumatonta. Mallia pyörittävään mootto-

riin sisältyy organisaation ylempi johtoporras, johtamistyyli sekä yrityskulttuuri.

Ulkokehällä vaikuttavia tekijöitä ovat ulkopuolinen maailma, yrityksen

kyvykkyydet ja liiketoimintastrategia. Vaikuttavien tekijät eivät rajoitu pelkästään

alkupäähän, vaan koskettavat koko innovaatioprosessia. (Koen et al. 2001)

2.2.1 Mahdollisuuksien tunnistaminen

Mahdollisuuksien tunnistamiseen liittyy useita aktiviteetteja, joiden tehtäviin kuu-

luu mahdollisuuksien tunnistaminen, tiedon kerääminen ja sen muuntaminen

yrityksen hyödynnettäväksi (Product Development and Management Association

2010). Mahdollisuudet voivat pohjautua esimerkiksi tulevaisuudennäkymiin,

ennakoituihin kehityssuuntiin, asiakkaiden tottumuksien muuttumiseen ja

havaintoihin kilpailijoista tai muutoksista (Koen et al. 2002, s. 17). Teece 2007
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huomauttaa, että dynaamisissa ympäristöissä, joissa verkostovaikutukset,

polkuriippuvaisuudet, teknologioiden ja vakiintuneiden toimintatapojen

kehittyminen rinnakkain on merkittävää, voi staattisiin työkaluihin tukeutuminen

rajoittaa merkittävästi yrityksen kykyä tunnistaa mahdollisuuksia ja niihin liittyviä

ulottuvuuksia (Teece 2007).

Mahdollisuuksien tunnistamisen tavoitteena on tuoda esille tapoja sekä nykyisten

tuotteiden kehittämiseksi että uusien markkinoiden avaamiseksi (Terwiesch &

Ulrich 2009, s. 131). Mahdollisuuksia voidaan tunnistaa sekä muodollisten että

epämuodollisten aktiviteettien avulla. Muodolliset aktiviteetit ovat yleensä osa

yrityksen systemaattista mahdollisuuksien tunnistamisprosessia. Epämuodolliset

aktiviteetit ovat puolestaan satunnaisia yksilöiden välisiä vuorovaikutustilanteita,

joiden paikkaa tai aikaa ei ole etukäteen määritelty. (Koen et al. 2002, s.15)

Merkittäviä mahdollisuuksia innovaatioille voidaan löytää yrityksen ja toimialan

sisältä monista eri lähteistä: odottamattomista tapahtumista, ristiriidoista, proses-

sien tarpeista ja muutoksista markkinoilla tai toimialalla. Yrityksen ulkopuolelta

mahdollisuuksia voi nousta esiin sosiaalisesta ja intellektuellista ympäristöstä,

väestörakenteen muutoksesta, uusista tarkastelunäkökulmista tai uudesta

tietämyksestä. Innovaatiot pk-yrityksissä saavat alkunsa monesti toisistaan

poikkeavista mahdollisuuksien lähteistä (Varis & Littunen 2010). (Drucker 1998)

Uusien mahdollisuuksien tunnistaminen on pitkälti luotaavaa, luovaa, tulkitsevaa

ja oppimiseen liitettävissä olevaa toimintaa (Teece 2007). Yritysten kykyyn

tunnistaa mahdollisuuksia vaikuttaa sekä pääsy olemassa olevaan tietoon että uusi

tieto ja tietämys, mistä itsessään voi syntyä uusia mahdollisuuksia (Teece 2007).

Organisaatioilla ja sen henkilöstöllä on monimutkaisuuden ja

vuorovaikutussuhteiden määrän vuoksi aina jonkinlainen näkemysvaje. Tällöin

ihmisten ja organisaatioiden käsitys esimerkiksi liiketoiminnan tarpeista tai

mahdollisuuksista on aina rajoittunut tiettyihin henkilöistä riippuviin

tarkastelukulmiin. (Kamensky 2008, s. 38-39)

Yrityksen kykyyn tunnistaa mahdollisuus, vaikuttaa muun muassa johtajien tai

yrittäjien näkemys ja tulkinta uusista tapahtumista ja kehityksestä. Samoin
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vaikuttavat päätökset mitä teknologioita tavoitella ja mihin markkinasegmenttei-

hin keskitytään. Yksilötasolla kykyyn tunnistaa mahdollisuuksia vaikuttaa osittain

esimerkiksi henkilön omaamat tiedot asiakastarpeista suhteessa olemassa oleviin

ja uusiin ratkaisuihin. Organisaatioympäristössä tämä voidaan rinnastaa henkilön

edustaman organisaation tietämykseen ja oppimiskykyyn. Kun yritys pystyy

tulkitsemaan saatavilla olevaa ja erilaisissa muodoissa ilmenevää tietoa, voi se

muodostaa arvauksia tai hypoteeseja teknologioiden, asiakastarpeiden ja

markkinoiden kehittymisestä. Tähän toimintaan sisältyy sisäisten ja ulkoisten

lähteiden luotaus ja seuranta sekä ilmaistujen, että latenttien asiakastarpeiden arvi-

ointi. (Teece 2007)

Mikäli yritys huomaa muutoksen tapahtuneen omassa liiketoimintaympäristös-

sään, voi se joko jättää reagoimatta esimerkiksi ymmärryksen puutteen takia tai

siksi että osaamista tai halua muutokseen ei ole. Joissain tapauksissa yritykset

pystyvät reagoimaan muutoksiin niiden tapahtumisen jälkeen. Parempiin tuloksiin

kuitenkin päästään mikäli yritys näkee muutoksen jo ennalta ja kääntää

mahdollisuudet tai uhat omaksi edukseen. Mikäli yritys ei havaitse muutosta, ei se

voi myöskään reagoida siihen. Mikäli muutokseen reagoiminen vaatii organisaa-

tion uudistumista, ongelmaksi voi tällöin muodostua yksilöiden sekä kokonaisten

organisaatioiden ymmärtämättömyys toimialamuutoksen perusteista sekä sisäisten

kyvykkyyksien että ulkoisten mahdollisuuksien välisistä suhteista (Bergman

2005). (Kamensky 2008, s. 21)

Mahdollisuuksien tunnistamista voidaan tukea organisaatiossa erilaisilla proses-

seilla, joiden avulla kerätään tietoa organisaatiosta ja sen ulkopuolelta. Tätä tietoa

suodatetaan ja ohjataan sellaisille henkilöille tai tahoille, jotka pystyvät tulkitse-

maan sitä. Tiedon avulla ylempi johto voi kehittää hypoteeseja, testata niitä sekä

tuottaa synteesejä tietojen merkityksistä organisaation hyödynnettäväksi. Mikäli

kyseistä toimintaa ei pystytä tai haluta toteuttaa yrityksessä, voi tämä johtaa

kykenemättömyyteen tulkita markkinoiden ja teknologioiden kehittymistä, mikä

voi puolestaan johtaa siihen, ettei yritys havaitse monia muuten sille hyödynnettä-

vissä olevia mahdollisuuksia. (Teece 2007)
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Autonomiset hajautetut organisaatiot selviytyvät normaalia paremmin markkinoi-

den ja teknologioiden kehittymisen tuomista haasteista. Organisaatioiden raken-

teet vaikuttavat tiedon eheyteen sen liikkuessa organisaation hierarkiatasojen läpi.

Tämän vuoksi organisaatiot kehittävät menetelmiä ja toimenpiteitä, joilla johdolle

voidaan toimittaa sen tarvitsema tieto. (Teece 2007)

Osalla yrityksen henkilöstöstä on paremmat mahdollisuudet seurata teknologian

kehitystä kuin toisilla. Samaa ajatusta voidaan soveltaa asiakkaan tarpeiden ja

toimialalla tapahtuvien muutoksien havaitsemiseen. Systemaattisen mahdollisuuk-

sien etsimisen ja tunnistamisen on koettu olevan monesti innovaatioiksi kehitty-

vien ideoiden taustalta (Drucker 1998). Mutta mikäli mahdollisuuksien

tunnistaminen kuuluu vain joidenkin yrityksen henkilöiden toimenkuvaan, voi

tästä kehittyä yritykselle heikkous (Teece 2007). (Apilo & Taskinen 2007, s. 134)

2.2.2 Mahdollisuuksien analysointi

Mahdollisuuksia voidaan analysoida osana muodollista prosessia, jolloin

liiketoiminnalliset ja kilpailulliset tekijät punnitaan yrityksen kannalta. Ana-

lyyseissä tarkastellaan riskejä, sopivuutta liiketoimintastrategiaan ja

organisaatiokulttuuriin. (Koen et al. 2002, s. 17)

Mahdollisuuksien hyödyntämisen kannalta on tärkeää, että yritykset pystyvät

kääntämään tunnistetut mahdollisuudet tarkennetuiksi liiketoiminta- ja

teknologiamahdollisuuksiksi (Product Development and Management Association

2010). Tasapainon löytäminen erilaisia mahdollisuuksia tavoitellessa on kuitenkin

haasteellista (Terwiesch & Ulrich 2009, s. 131).

Mahdollisuuksien kartoittamismenetelmillä voidaan tukea järjestelmällisesti ja

hallitusti innovaatioiden kehittämistä muuttuvassa ympäristössä (Bergman 2005).

Yritys voi ennakointitoiminnan avulla kehittää näkemystään niistä monimutkai-

sista asioista, jotka vaikuttavat sen liiketoimintaan. Analyysien avulla yritys saa

tietoa,  jota  se  voi  käyttää  hyväksi  päättäessään  toimenpiteistä  uusien  havaittujen

mahdollisuuksien suhteen. Analyysien kautta on mahdollista myös tunnistaa

taustavoimat toimintaympäristön muutoksen takana, millä on tärkeä rooli yrityk-
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sen uudistumisessa ja ydinkyvykkyyksien rakentamisessa (Bergman 2005). (Koen

et al. 2002, s. 16)

2.2.3 Ideointi

Innovaatioon tähtäävän palvelun tai tuotteen kehittäminen voi tapahtua joko

analyyttisen tai tulkitsevan lähestymistavan kautta. Analyyttinen tapa lähtee liik-

keelle olemassa olevasta ongelmasta ja pyrkii löytämään ratkaisun sille. Tulkit-

seva lähestymistapa perustuu näkemykseen asiakastarpeista, jotka ratkaisulla pyri-

tään tyydyttämään. Lähestymistavat eivät ole toisensa pois sulkevia, ja niitä voi-

daan hyödyntää toisistaan riippumatta, yhdessä tai erikseen. (Apilo et al. 2007.

s.29)

Yksi tapa innovaatioiden kehittämiseen on vanhojen ideoiden testaaminen toisissa

konteksteissa (Hardagon & Sutton 2000). Osa innovaatioiden kehittäjistä myös

etsivät hyvältä vaikuttavia ideoita mitä eriskummallisista ympäristöistä ja rakenta-

vat uudisideoita näiden pohjalta (Hardagon & Sutton 2000). On olemassa useita

tekniikoita ja menetelmiä, joiden avulla voidaan ideoita tavoitteista ja kohteista

riippuen. Joidenkin näiden menetelmien soveltuvuuksia eri tilanteisiin on

havainnollistettu kuvassa 11, jossa on tuotu esille asiakastarvelähtöisyyden ja

ympäristön muutosnopeuden vaikutus ideointimenetelmän valintaan.
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Kuva 11: Ideointikeinoja toimintaympäristön muutosnopeuden ja asiakastar-
peen tunnistamisen mukaan (Apilo & Taskinen 2006, s. 50)

Edellä esitetyt menetelmät tähtäävät asiakastiedon keräämiseen, jonka avulla

asiakastarpeet muutetaan tuotteen ominaisuuksiksi. Yrityksen tavoitteena saattaa

olla tiedon kartuttaminen käytettävyydestä tai käyttäjien mieltymyksistä. Käytetyt

menetelmät voivat vaihdella systemaattisesta käyttäjätiedon keräämisestä

satunnaisiin asiakkaisiin kohdennettuihin innovaatiokilpailuihin. Ideoinnin

toimivuuteen yrityksen sisällä vaikuttaa useita asioita. Itse ideoiden luontiin suo-

raan vaikuttavia tekijöitä ovat ideoinnille asetetut tavoitteet, tavat kerätä ideoita ja

toiminnan systemaattisuus. (Apilo & Taskinen 2006, s. 50-53)

Ajankäyttö ja hyödynnettävissä olevat henkilöresurssit ovat yhteydessä sekä

valintaprosessiin että itse ideoinnissa syntyviin tuloksiin. Miller (2005) esittää,

että keskimääräisesti yritysten ideointiprosesseissa kehitettyjen ideoiden ja

konseptien määrä noudattaa taulukossa 2 kuvattua suhdetta ideointiin käytetyn

ajan ja osallistuvien henkilöiden määrään välillä. Tiedot perustuvat yli kahdensa-

dan ideointisession tuloksiin. (Miller 2005, s. 266).
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Taulukko 2: Ideoinnin toteutuksen vaikutus saatujen ideoiden määrään
(Miller 2005, s. 266)

Miller huomauttaa, että ensimmäisenä kehitetyllä idealla on aivan yhtä suuri

todennäköisyys kehittyä hyväksi konseptiksi kuin 1200. ideallakin. Monissa

tapauksissa 10-20 konseptin kehittäminen portfolioon on nähty täyttävän ideoin-

nille asetetut tavoitteet. (Miller 2005, s.266)

Ideointia voi ohjata yrityksen innovaatiostrategia, joka se pyrkii määrittelemään,

mille alueille innovaatioita tulisi kehittää. Tavoitteiden asettaminen on tärkeää,

sillä innovaatioiden tavoittelu sattumanvaraisesti vaikeuttaa muun muassa ideoi-

den arviointia. Strategia, yrityksen nykyinen taloudellinen tila, vaikuttavat yh-

dessä muiden tekijöiden kanssa siihen, minkä tasoisia innovaatioita ideoinnin

kautta haetaan. (Apilo & Taskinen 2007, s. 139)

Luovuutta ideoinnissa voi edistää olemalla avoin mahdollisuuksille ja ratkaisuille.

Vaikka ideoitava aihealue olisikin kapea, on hyvä muistaa, että kahden idean vä-

liin mahtuu aina yksi uusi idea. Ideoita voi myös syntyä leikittelemällä metaforilla

ja asioilla, joilla ei näyttäisi olevan suoraa yhteyttä ideaan. Vapaa ideointi-ilma-

piiri ja kyky nauraa itselleen helpottavat jopa absurdeilta vaikuttavien ideoiden

tavoittelussa. Huumori voi toimia auttavana tekijänä stimuloimaan yhteyksien

muodostamisessa asioiden välillä, mutta pohjimmiltaan luovuus vaatii harjoittelua

ja tahtoa olla hyvä siinä. (Miller 2005, s. 274)

Hyviä periaatteita ideoinnin hallitsemiseksi on apuvälineiden käyttö ideoiden ja

yhteyksien kirjaamiseksi, sillä muuten ne voivat unohtua nopeasti. Toisten

ideoille kannattaa myös olla avoin, ja pyrkiä kehittämään esitetyistä, vielä kar-

keista ideoista, parempia. Jokaiselle on myös annettava tarpeeksi aikaa omien

näkemyksiensä esiintuomiseksi. Ideaa ei tulisi leimata huonoksi sen ensimmäisen

esitysmuodon perusteella, sillä usein ideat tarvitsevat syntymänsä jälkeen apua

ideoijat /
fasilitaattorit

yksi päivä kaksi päivää kolme päivää

8 / 2 200(i), 30(k) 400(i), 60(k) 600(i), 90(k)
16 / 3 400(i), 60(k) 600(i), 90(k) 800(i), 120(k)
24 / 4 600(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)
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ryhmältä kehittyäkseen paremmiksi. Suurten ideoiden tavoittelu ja huonojen kar-

sinta ei kannata vielä ideointivaiheen aikana, vaan ryhmän tulisi keskittyä ideoi-

den luontiin. Idean huolellinen kirjaaminen ja säilyttäminen mahdollistaa sen, että

vaikka idea ei olisikaan käyttökelpoinen juuri tällä hetkellä, voidaan sitä hyödyn-

tää mahdollisesti joskus tulevaisuudessa. Samoin ideoiden arvioinnissa toteutuk-

seen päätymättömät ideat voidaan jättää tarkoituksella odottamaan niille

suotuisempaa tilaisuutta tai ajankohtaa (Apilo & Taskinen 2007, s. 151). (Miller

2005, s. 273-274)

Ideointisessiot tuottavat monesti pettymystä silloin kun kaikki ideat ovat toistensa

kaltaisia. Toisaalta, mikäli fokusta ei saada kavennettua ja valittua mukaan

monimuotoisempaa tiimiä tai uusia osapuolia arvoketjusta, voidaan joutua

turvautumaan ulkoiseen osaamiseen ja ideointia edistäviin asiantuntijoihin.

(Miller 2005, s.265)

Hyvin toimivan tuotekehitysprosessin ei voida odottaa korjaavan niitä kaikkia

puutteita ja ongelmia, joita huonolaatuisien ideoiden valinta jatkokehitykseen tuo

mukanaan. Tavanomaisista tai huonoista ideoista ei ole helposti kehitettävissä

menestyviä tähtituotteita. (Cooper et al. 2002)

2.2.4 Ideoiden jalostaminen

Jotta idea voisi kehittyä innovaatioksi, on se pystyttävä muuttamaan ensin

ilmaistavaan muotoon ja kommunikoitava muille (Björk & Magnusson 2009).

Kommunikoinnin selkeys vaikuttaa muun muassa siihen millaista palautetta ide-

asta saadaan ja kuinka hyödyllistä sen pohjalta tehtävä kehitys tulee olemaan

(Abschuetz 1996, s. 195).

Ideoilla on monta eri käsitteellistä tasoa, joihin kuuluvat, kuvassa 12 näkyvät,

alakäsitteet. Näiden tasojen kautta on mahdollista tarkentaa ja hahmottaa ideoiden

luonnetta. Luovan idean tulisi olla sekä laadukas että uusi (Dean et al. 2006).
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Kuva 12: Ideaan liittyvien käsitteiden tasot (mukaillen Dean et al. 2006)

Idea on mahdollista jakaa eri päädimensioihin: uutuuteen, laatuun (Dean et al.

2006) ja muokattavuuteen. Laatu voidaan edelleen jakaa työstettävyyteen,

relevanttiuteen ja tarvittaessa spesifisyyteen (Dean et al. 2006). Muokattavuus on

diplomityön tekijän lisäys idean käsitteiden tasoihin.

Uudella idealla tarkoitetaan tässä yhteydessä ideaa, joka on ainutlaatuinen tai

harvinainen, ja sitä voidaan luonnehtia nerokkaaksi, odottamattomaksi tai

mielikuvitukselliseksi. Lisäksi uudet ideat voivat vaikuttaa positiivisesti vallitse-

viin paradigmoihin jalostaen niitä. Negatiiviset vaikutukset rikkovat nykyisiä

paradigmoja muutoksen, uudistumisen tai uusien vaikuttavien elementtien kautta.

(Dean et al. 2006)

Muokattavuus tarkoittaa idean ominaisuutta soveltua ratkaistavan ongelman tai

tarpeen lisäksi muihin kohteisiin tai konteksteihin. Idea voi joko soveltua muuhun

tarkoitukseen sellaisenaan, tai hieman erilaiseksi jalostettuna. Muokattavasta

raakaideasta voidaan kehittää useita varioituja versioita, joiden on mahdollista

kehittyä omiksi erillisiksi tuotteikseen tai palveluikseen.

2.2.5 Ideoiden valinta

Parhaan valitun idean laatuun vaikuttavia tekijöitä ideointiprosessin aikana on

olemassa monia. Kuvassa 13 on esitetty normaalijakaumaan perustuva näkemys

ideointi-, ja valintaprosessien toiminnan merkityksestä parhaimpana valitun idean

laatuun. (Girotra et al. 2010)

Idea

Uutuus

Laatu

Työstettävyys

Relevanttius

Spesifisyys

Ainutlaatuisuus

Vaikutus paradigmoihin
Hyväksyttävyys (sosiaalinen,
la insäädännöllinen tai poliittinen)
Implementoitavuus

Soveltuvuus

Ratkaisukyky

Toiminnan ja seurauksen
vä lisen yhteyden selkeys
Kokonaisva ltaisuus

Selkeys
Muokattavuus
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Kuva 13: Neljä ideoinnin tuloksiin vaikuttavaa tekijää (Girotra et al. 2010)

Pelkkä ideoiden määrän, keskimääräisen laadun tai laadun vaihtelun tarkastelu ei

riitä kertomaan sitä, kuinka hyvin ideointiprosessi kykenee tuottamaan ja valitse-

maan laadukkaita ideoita. Edellä mainitut tekijät, yhdessä ryhmän ja

valintaprosessin kanssa vaikuttavat kokonaisuuteen. Parhaimman idean laatu, ja

laadukkaimman idean erottaminen muiden joukosta riippuu lopulta monesta eri

osatekijästä. (Girotra et al. 2010)

Isoilla yrityksillä ei ole monestikaan ongelmaa kehittää suurta määrää ideoita. Sen

sijaan haasteelliseksi on havaittu oikeiden ideoiden valinta jatkokehitystä varten.

Ideoiden määrän lisääntyessä kehittämisen esteeksi muodostuu yrityksen rajatut

resurssit, sillä kaikkia ideoita ei voida kehittää markkinoille vietäväksi asti.

(Berger et al. 2009, s. 32-33)

Valintaprosessin rakenne on osatekijä, joka vaikuttaa idean kehitysmahdollisuuk-

siin. Kuvassa 14 on havainnollistettu putous- ja pyörremallien rakennetta ja niiden

vaikutusta ideoiden karsiutumiseen jatkokehittelystä. (Terwiesch & Ulrich 2009,

s. 179)

Ideointi Valintaparas idea
parhaimpana
valittu idea

421 3

kehitettyjen ideoiden
määrä

kehitettyjen ideoiden
keskimääräinen laatu

kehitettyjen ideoiden
laadun vaihtelu

valintaprosessin kyky
erottaa paras idea
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Kuva 14: Putous ja pyörre -mallit ideoiden karsinnassa (Terwiesch & Ulrich
2009, s. 180)

Ideointiprosessin ensimmäisillä kierroksilla toimitaan monesti putousmallin

mukaisesti, jolloin vain osa ideoista jatkaa seuraavaan vaiheeseen. Pyörre -mallin

erikoisuus on se, että ideoita voidaan palauttaa edeltäviin vaiheisiin, missä niitä

kehitetään ja muokataan haluttuun suuntaan. Pyörre -mallin käyttökelpoisuus riip-

puu kuitenkin siitä kuinka paljon koko karsintaprosessin aikana on mahdollista

oppia ja kehittää ideoita. Tämän lisäksi ideoiden karsintaa ja kehitystä rajoittavat

yrityksen resurssit ja ideointiin käytettävissä oleva aika (Terwiesch & Ulrich

2009, s. 179-183)

2.2.6 Konseptointi

Konseptien kehittämisen taustalla on usein erilaisia tarpeita. Tuotesuunnittelun

toteuttavaan vaiheeseen valmistautuminen voi helpottua konseptien laadinnan

myötä. Uusia ratkaisuja voidaan tavoitella entistä paremmin ja tulevaisuuden

skenaarioiden konkreettinen hahmottaminen edistää strategisen päätöksenteon

tukemista. Tämän lisäksi konseptointi kehittää yksilön ja organisaation luovuutta

ja auttaa vaikuttamaan yleisön odotuksiin. Vaikuttavimmillaan konseptit ovat sil-

loin, kun ne muuttavat markkinoiden odotusten kehittymistä. (Keinonen & Jääskö

2003, s. 35)

Putous Pyörre

Idea

Ideat



33

Koska konseptit toimivat monesti apuna havainnollistettaessa tuotteita ja niiden

ominaisuuksia, on hyödyllistä, mikäli nämä ovat selkeitä, ymmärrettäviä ja

relevantteja asetettujen tavoitteiden suhteen. Tästä on apua eritoten suunnittelussa,

sillä konsepteja päätöstenteossa käyttävien ja niiden varsinaisten kehittäjien tapa

tulkita konsepteja voi poiketa toisistaan huomattavasti. Tulosten kannalta on edul-

lista kehittää sellaisia konsepteja, jotka eroavat toisistaan sekä jo olemassa ole-

vista tuotteista. (Keinonen & Jääskö 2003. s. 36-37)
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3 ORGANISAATIO JA INNOVAATION ALKUPÄÄN

MENESTYSTEKIJÄT

3.1 Menestystekijöiden rooli organisaatioissa

Yritystason menestystekijät on määritelty Rockartin (1979) toimesta yrityksen

osa-alueiksi, joilla menestyminen on tarpeellista organisaation tavoitteiden

saavuttamiseksi. Menestystekijät voivat tuntua vaikeasti tavoiteltavilta tai hanka-

lilta siinä mielessä, että niille ei ole olemassa yhtä ja ainoaa universaalia määritel-

mää (Caralli 2004). Yleisluontoisesti menestystekijät toimivat yrityksille väli-

neinä, joita hyödyntämällä johtajat eivät huku informaatioon, vaan pystyvät

suuntaamaan huomiotaan oleelliseen ja samalla suoriutumaan tehtävistään parem-

min. Esimerkkejä organisaatioiden yleistason kriittisistä menestystekijöistä

erilaisten tavoitteiden suhteen on esitetty taulukossa 3. (Rockart 1979)

Taulukko 3: Esimerkkejä organisaatioiden yleistason menestystekijöistä
(Rockart 1979)

Esimerkki Tavoitteet Kriittiset menestystekijät
Tuottoa tavoittelevat Tulos per osake

ROI
Markkinaosuus
Uuden tuotteen menestys

Autoteollisuus
Muotoilu; Laadukas
jakeluverkosto; Kustannusten
hallinta; Energiastandardien
noudattaminen

Vähittäistavarakauppa
Tuote-mix; Varasto; Myynnin
promootio; Hinta

Tuottoa tavoittelemattomat Sairaanhoidon erinomaisuus
Tulevaisuuden
toimintaympäristön tarpeisiin
vastaaminen

Kunnallinen sairaala
Alueellisen sairaanhoidon
integrointi toisen sairaaloiden
kanssa; Tehokas niukkojen
resurssien hyödyntäminen;
Parannettu kustannuslaskenta

Taulukko 3Taulukon 3 mukaan organisaatioiden ylätason kriittiset

menestystekijät voivat poiketa toisistaan huomattavasti niiden samansuuntaisista

tavoitteista huolimatta. Toisaalta myös yhteen organisaation tavoitteeseen voi

liittyä, kuvan 15 mukaisesti, useampi kriittinen menestystekijä tai tästä poiketen

yksi menestystekijä voi vaikuttaa useamman tavoitteen saavuttamiseen (Caralli

2004). Menestystekijät eivät riipu pelkästään yrityksen toimialasta, vaan niitä

syntyy muistakin lähteistä kuten kilpailustrategiasta, asemasta toimialalla sekä
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maantieteellisestä sijainnista. Näiden lisäksi on olemassa sekä ympäristön

aiheuttamia menestystekijöitä että hetkittäisiä, aikaan sidottuja, menestystekijöitä.

Kriittiset menestystekijät on mahdollista jakaa laajuudeltaan sisäisiin, ulkoisiin,

tarkkaileviin ja rakentaviin menestystekijöihin. Tarkkailevat menestystekijät

keskittyvät nykyisen suoritustason seuraamiseen, kun rakentavat pyrkivät

mukauttamaan organisaatiota havaittuihin uusiin ympäristöihin. (Rockart 1979)

Kuva 15: Menestystekijöiden kytkeytyminen organisaation tavoitteisiin
(Caralli 2004)

Organisaation tilanne, rakenne ja tavoitteet siihen miten menestystekijät rakentu-

vat. Monessa tapauksessa menestystekijöillä on päällekkäisiä ja ristikkäisiä

vaikutussuhteita tavoitteisiin nähden. (Caralli 2004).

Menestystekijätutkimuksissa on yleisesti ollut ongelmana ilmeiset ja teoreettiselta

sisällöltään heikot muuttujat sekä suurpiirteiset ja kahden muuttujan analyysin

tuottamat tulokset (Naumanen 2002, s. 41). Lisäksi tutkimusmetodeihin liittyy

ongelmia kuten pienet otokset ja vastausten kerääminen vain yhtenä hetkenä,

yksittäisiltä vastaajilta projektien jo päätyttyä, mikä heikentää empiirisen

tutkimustyön tuloksia ja asettaa omalta osaltaan kysymysmerkkejä tutkimustulos-

ten päälle (Naumanen 2002, s. 42). Menestystekijätutkimukseen liittyvää kritiik-

kiä esitetään esimerkiksi Khurana & Rosenthal (1998) tekemästä tutkimuksesta,

Tavoite
Vallitsevat
oletukset tai
olosuhteet

Mahdollinen
kriittinen

menestystekijä

Saavutetaan 10%
kasvu divisioonan x

myynnissä ensivuoden
toiseen neljännekseen

mennessä

Organisaation kasvu
riippuu myynnin

kasvusta

Myynnillä täytyy olla
valtuudet toimilleen, jotta

10% kasvu voidaan
saavuttaa

Organisaation täytyy
reagoida nopeasti
säilyttääkseen ja
kasvattaakseen x

divisioonan

Divisioona X on tärkeä
kilpailuedun säilyttämisen tai

kasvattamisen kannalta

Jatkuva myynnin
kasvattaminen tai

säilyttäminen

Huokuta, kouluta ja
säilytä osaavaa

myyntityövoimaa

Säilytä tai kasvata
markkinaosuutta

Kehitä jatkuvasti
kilpailuetua
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jossa huomioimatta jätetään erilaiset yritysten sisäiset kehitysaktiviteetit tai

projektit, jotka asettavat erikoisvaatimuksia innovaation alkupään toiminnalle

(Nobelius & Trygg 2001). Innovaation alkupäähän liittyvää keskustelua vaivaa

lisäksi kontekstuaalisten tekijöiden vähäinen huomiointi tarkasteluissa (Nobelius

& Trygg 2001). Alkupäähän kohdentuvan tutkimuksen yhteisiä nimittäjiä ovat

pitkälti olleet kvalitatiivisuus, teoreettiset pohdinnat ja organisaatiotason tarkas-

telu (Verworn 2009).

3.2 Organisaation ja innovatiivisuus

Innovaatiot eivät ole yksin yrityksen teknologiankehittäjien vastuulla, vaan niiden

luomiseen osallistuu kaikki suuret yrityksen toiminnalliset osat. Varsinkin

radikaaleja innovaatioita kehitettäessä on näiden osien hallitseminen tehtävä

rohkeasti ja sinnikkäästi. Millä tahansa innovaatiotoiminnalla on vaikeuksia

onnistua, ellei yrityksen henkilöstöä käytetä oikein, tarjota riittäviä resursseja

toimintaan, luoda ympäristöä, joka edistää ja palkitsee uudenlaista ajattelua 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)



37

Kuva 16: Innovatiivisen organisaation sijoittuminen vapaaseen luovuuteen ja
byrokraattiseen systemaattisuuteen nähden (Apilo & Taskinen 2006, s. 36)

Kuvassa 16 esitetyt organisaation innovaatiokulttuurin ominaisuuksien voidaan

nähdä korostuvan eri tavoin innovaation alkupään ja tuotekehitysprosessin vaihei-

den aikana. Innovointiin liittyvät ominaisuudet korostuvat eritoten konseptoin-

nissa ja sitä edeltävissä vaiheissa vuorovaikutteisuutena ja vapautena. Tällöin

johtajan rooli on mahdollistaa edellytykset ja kehittää visioita, jotta organisaation

omaamista tiedoista voidaan jäsentää uusia kokonaisuuksia. Osaaminen kytkeytyy

voimakkaimmin määrittelyä ja suunnittelua vaativiin vaiheisiin, joissa tarpeelli-

sena nähdään tietämyksen hyödyntäminen, kommunikointi ja yhteistyö, johdon

roolin ollessa toimintaa edistävä. Tehokkuus on liitettävissä tuotekehitysproses-

siin, jonka aikana poikkifunktionaalisuus ja prosessien tehokkuus ovat keskeisiä.

Tällöin johdon huomio on resursoinnissa ja aikataulujen kontrolloinnissa. (Apilo

& Taskinen 2006, s. 37)

Uusien tuotteiden suorituskyky on liitettävissä prosesseihin ja aktiviteetteihin,

joilla uusia tuotteita kehitetään, kehitysohjelmien organisointiin, tuotestrategiaan

osana liiketoimintastrategiaa, organisaatiokulttuuriin sekä johdon ja yrityksen

sitoutumiseen tuotekehitykseen (Cooper & Kleinschmidt 1995). Innovatiivisen
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organisaation toteuttamaan tuotekehitykseen liittyy Cooper & Kleinschmidt

(1995) esittämien tekijöiden lisäksi paljon muitakin asioita, kuten kuva 16 antaa

ymmärtää (Apilo & Taskinen 2006, s. 36-37). Cooper & Kleinschmidtin (1995)

esittämät uusien tuotteiden suorituskykyyn vaikuttavat tekijät perustuvat osittain

organisaation ja sen suuntautumisen hahmottamisen apuna käyttyihin, kuvassa 17

esitettyihin, elementteihin ja niiden muodostamaan kokonaisuuteen (Waterman,

Peters & Phillips 1980, Waterman 1982, Cooper & Kleinschmidt 1995).

Kuva 17: Organisaatio (Mukaillen Waterman, Peters & Phillips 1980  )

Organisaatiota ja sen orientaatiota kuvaavat kovina elementteinä strategia, ra-

kenne ja järjestelmät. Pehmeinä arvoina vaikuttavat organisaation yhteiset tavoit-

teet, organisaatiotason osaaminen, henkilöstö sekä ylimmän johdon johtamistyyli

ja ajankäyttö. (Waterman et al. 1980, Waterman 1982)

Strategioiden voidaan nähdä kuvaavan niitä yhteenkuuluvia toimia, jotka pyrkivät

muun muassa kestävän kilpailuedun saavuttamiseen, yrityksen aseman parantami-

seen suhteessa asiakkaihin tai ohjaamaan resursointia (Waterman 1982).

Suuntautumiseen liittyviä valintoja kuvaa esimerkiksi yrityksen nykyisten tarpei-

den palveleminen vanhojen ja hyviksi havaittujen strategioiden avulla, mistä

puolestaan voi muodostua haaste uusille ja erilaisille tuotteille. Samoin vanhat ja

hyväksi havaitut strategiat eivät välttämättä toimi uusilla liiketoiminta-alueilla ja

Rakenne

Henkilöstö

Strategia Järjestelmät

Osaaminen Tyyli

Yhteiset
tavoitteet
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joissain tapauksessa niistä saattaa olla jopa haittaa yritykselle. Strategiat eivät

kuitenkaan yksin määrää sitä kuinka yritys kykenee kehittämään uusia radikaaleja

tuotteita, sillä tutkimusten mukaan monet tällaiset strategiat ovat onnistuneet

vaikuttamaan vain asteittain kehitettyjen innovaatioiden määrään (Mezias &

Glynn 1993). (Utterback 1994, s. 230)

Rakenne viittaa tässä yhteydessä organisaatiokaavion mukaiseen rakenteeseen ja

siihen miten organisaatio on järjestäytynyt. Järjestäytymisellä tarkoitetaan esimer-

kiksi sitä kuka on kenenkin esimies ja miten eri työtehtävät on jaettu tai integroitu

organisaatiossa. Organisaation rakenteen kautta voidaan myös hahmottaa eritasoi-

set kriittiset menestystekijät, kuten kuvassa 18 on esitetty (Caralli 2004).

(Waterman 1982)

Kuva 18: Esimerkki yrityksen eritasoisista kriittisistä menestystekijöistä
(Caralli 2004)

Yrityksellä on olemassa eritasoisia menestystekijöitä. Jotkut menestystekijät ovat

kytkettävissä itse yrityksen kokonaistoimintaan, toiset puolestaan divisiooniin,

liiketoimintayksiköihin tai yksittäisiin johtajiin. (Caralli 2004)

Organisaation tyyppi saattaa vaikuttaa organisaation innovatiivisuuteen.

Tutkimuksissa on esimerkiksi havaittu, että hajauttaminen ja lisääntynyt

organisaatiorakenteen kompleksisuut ohjaavat organisaatiota inkrementaalisten

innovaatioiden suuntaan. Toisaalta innovatiivisten ideoiden syntyyn vaikuttaa

myös rakenteen orgaanisuus ja organisaation eri toimintojen, tuoteryhmien ja

Yritys
Kriittiset menestystekijät

Liiketoimintayksikkö
Kriittiset menestystekijät

Divisioona
Kriittiset menestystekijät

Liiketoimintayksikkö
Kriittiset menestystekijät

Yksittäinen johtaja
Kriittiset menestystekijät

Yksittäinen johtaja
Kriittiset menestystekijät

Yksittäinen johtaja
Kriittiset menestystekijät

Yksittäinen johtaja
Kriittiset menestystekijät

Yksittäinen johtaja
Kriittiset menestystekijät

Yksittäinen johtaja
Kriittiset menestystekijät

Liiketoimintayksikkö
Kriittiset menestystekijät

Liiketoimintayksikkö
Kriittiset menestystekijät

Yksittäinen johtaja
Kriittiset menestystekijät
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liiketoimintojen rajojen läpäisevyys (Lawson & Samson 2001). (Mezias & Glynn

1993)

Organisaation järjestelmiin sisältyvät ne kaikki muodolliset ja epämuodolliset

menettelyt ja järjestelmät, mitkä tukevat tai ovat edellytyksenä yrityksen päivittäi-

selle toiminnalle (Waterman 1980). Yleisiä teknologioihin liittyviä yrityksissä

käytössä olevia järjestelmiä ovat dokumenttienhallinta-, projektihallinta-,

tuotetiedonhallinta-, suorituskyvynsimulointi-, resurssienhallinta-,

tietämyksenhallinta- ja portfoliohallintajärjestelmät (Barczak et al. 2009).

Osaamiselle on olemassa monta eri määritelmää sekä suomen että englanninkieli-

sessä kirjallisuudessa. Osaaminen voidaan nähdä yksilön tai organisaation

osaamisena. Se voi olla tehtävään työhön liittyvää tai organisaatioon itseensä

kytkeytynyttä. Osaaminen on mahdollista käsittää organisaation kykynä ylläpitää

strategista osaamistaan tai tehokkaana toimintana työtilanteissa. Osaaminen on

menestystä tuodessaan luonteeltaan yhteisöllistä. Osaamisen voidaan nähdä

käsittävän myös sen, miten tietoa osataan luoda ja hyödyntää. (Hyrkäs 2009, s.

61-62)

Yrityksen  henkilöratkaisut  vaikuttavat  osaltaan  siihen,  millaista  osaamista  ja  tai-

toa  yrityksessä  on  (Uusi-Rauva  et  al.  2003,  s.  91).  Henkilöstöä  voidaan  ajatella

yrityksen inhimillisenä pääomana, joka sisältää edellä mainittujen tekijöiden li-

säksi tietotason ja asiantuntemuksen yrityksen toiminnasta (Uusi-Rauva et al.

2003, s. 91). Taloudellisesti merkittäviä henkilöstön viihtyvyyteen ja tyytyväisyy-

teen vaikuttavia tekijöitä ovat palkkauksen lisäksi esimerkiksi erilaiset henkilöstö-

edut ja osallistumisjärjestelmät. Monesti on myös olemassa useita muunlaisia

tyytyväisyyteen vaikuttavia tekijöitä kuten arvostus työyhteisössä, uralla etenemi-

nen ja kannustavat esimiehet. (Uusi-Rauva et al. 2003, s. 95)

Tyyli edustaa sitä miten ja mihin johtajat toiminnassaan keskittyvät (Waterman

1982). Tyyliä ei kuvaa niinkään se, mitä johtavat sanovat tärkeäksi, vaan se

millaisia toistuvia kaavoja heidän toiminnastaan on erotettavissa (Waterman 1980,

Waterman 1982). Tyylin voidaan liittää organisaatiokulttuuri ja sen muotoutumi-



41

nen. Organisaation tyyli vaikuttaa myös siihen, miten se näkee, ja onnistuu tarttu-

maan sen ulottuvilla oleviin mahdollisuuksiin (Waterman 1980).

Yhteiset tavoitteet ilmaisevat niitä kirjoittamattomia ylemmän tason arvoja tai

tavoitteita, jotka kuvastavat niitä perusasioita, jonka ympärille yritys on rakentu-

nut. Ne edustavat samalla niitä tulevaisuuden suuntia, jotka johto haluaa istuttaa

organisaatioon. Yhteisten tavoitteiden ohjaamana organisaatiot pysyvät yhtenäi-

sinä ja vakaampina. (Waterman 1980)

3.3 Kirjallisuudessa esitettyjä ja tutkimuksissa havaittuja innovaation

alkupäähän liittyviä menestystekijöitä ja vaikutusmekanismeja

Taulukkoon 4 on kerätty sekä kvantitatiivisissa tutkimuksissa että kvalitatiivisessa

kirjallisuudessa tunnistettuja innovaation alkupäähän kytkettävissä olevia

menestystekijöitä. Varsinkin Rothwellin SAPPHO että Cooperin ja

Kleinschmidtin NewProd -tutkimukset ovat hyvin tunnettuja ja keskeisiä

tuotekehitykseen liittyvässä menestystekijäkirjallisuudessa (Naumanen 2002, s.

26). Osittain näihin tutkimuksiin nojaaviin lähteisiin pohjautuu myös Khurana &

Rosenthalin (1998) ja Russell & Tippett (2008) listaamat alkupäähän liitettävissä

olevat menestystekijät. Kuten Verworn (2009) huomauttaa, suoraan innovaation

alkupäähän liittyviä kvantitatiivisia tutkimuksia on tehty vain vähän (Verworn

2009). Tästä johtuen innovaation alkupään menestystekijöitä lähestytään

tuotekehitystutkimusten ja niistä tehtyjen havaintojen kautta.
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Taulukko 4: Alkupäähän kytkettävissä olevia tuotekehitysprosessin
menestystekijöitä kirjallisuudesta

Ylätasot Menestystekijät
Laadukas

tuotekehitys-
prosessi

Laadukas tuotekehityksen toteutus ideoinnista alkaen [4]; Toiminnan perinpohjai-
suus ja kokonaisvaltaisuus [1,3,4]; Aikainen, tarkka, tuotteen määrittely[4,6]; Proses-
sin joustavuus [4,7]; Markkinalähtöinen, asiakkaat osallistuttava prosessi [1,2,4];
Ymmärrys asiakkaista ja heidän tarpeistaan [1,2,3,6]; Ymmärrys markkinoista
[1,2,3,6]; Teknologia-arvio [6]; Markkinalähtöinen idea [1,2,3,4]; Tuoteominaisuuk-
sien priorisointi [6]; Tunnistetaan tarve muuttaa tuotemäärittelyä [6]; Teknisten -
/markkinaepäjatkuvuuksien huomiointi suunnittelussa [6]; Projektin tulosten kyky
vastata asiakkaan tarpeisiin selvästi dokumentoitu [6]; Aktiivinen prosessi, joka
mahdollistaa radikaalien ideoiden reilun käsittelyn [7]; Tiukat porttipisteet ja kriteerit
[4,7]; Nopea aktiivinen prosessi, jolla ideoita tai konsepteja valittiin projekteihin [7];
Järjestelmä sisäisten ja ulkoisten ideoiden keräämistä varten [7]; Kilpailuetupotenti-
aali tunnistettu selvästi [7]

Tuotestrategia Tavoitteet tuotekehitysohjelmalle [4]; Uusien tuotteiden rooli yrityksen tavoitteisiin
nähden saatiin kommunikoitua selvästi kaikille [4,7]; Fokusointi tiettyihin
markkinoihin, tuotteisiin tai teknologioihin [4]; Pitkän aikavälin tavoitteet [4];
Tuotekehityksen ja strategian yhdensuuntaisuus [6]; Tuotteen asemointi [6],
Tuotekehityksen portfoliosuunnittelu - riskien tasapainottaminen ja resurssien saata-
vuus [6]; Liiketoimintastrategia voimassa ja taloudelliset tavoitteet dokumentoitu [7]

Riittävä tuoteke-
hityksen resur-

sointi

Tarvittavat ihmiset läsnä ja saatavilla uusiin projekteihin [4]; Sisäisten projektien
resursointi [4]; Resursoinnin suunnittelu [6]; Tarvittavat resurssit projektin
toteuttamiseksi selvästi dokumentoitu [7];

Ylemmän johdon
sitoutuminen

Vahva ylemmän johdon sitoutuminen uusiin tuotteisiin [4]; Resurssien jakaminen
[4]; Osallistuminen porttipäätöksiin [4]; Riskinottokyky [4]

Innovatiivinen
ilmapiiri

Uusien tuotteiden ideointia helpotetaan teemoilla (yhteiset tavoitteet) [4];
Epävirallisten projektien tukeminen [4]; Aikaa luovaan toimintaan [4];
Ryhmätyöskentelyn tukeminen [4]; Sisäisen yrittäjyyden ja innovaattoreiden sallimi-
nen organisaatiossa [4]; Annettu tuki - palkkiot, riskien käsittely, autonomia ja
epäonnistumisien käsittely [4]; Johto kehitti ja tuki innovatiivista kulttuuria [7]

Ylemmän johdon
vastuu

Tuotekehityksen tulosten kytkeminen johdolle asetettuihin tavoitteisiin [4]; Uusien
tuotteiden kehittämisen kytkeminen johdon palkitsemisjärjestelmiin [4]

Strateginen suun-
tautuminen ja

synergia

Uudet tuotteet kohdentuivat tutuille markkinoille [1,4]; Uudet tuotteet eivät vaatineet
yritykselle täysin uutta teknologiaa [4]; Johto painotti yrityksen arvoja [7]

Laadukkaat kehi-
tystiimit

Tehokas ja suoraviivainen päätöksenteko [4]; Projektin johtajan rooli [6]; Tiimin
järjestäytyminen koko tuotekehitysprosessin aikana [6]; Henkilöstö osaa kehittää
raakaideoista potentiaalisia projekteja [7]; Projektille osoitettu aktiivinen johtaja
varhaisessa vaiheessa [7]; Oikeat ihmiset olivat aktiivisia oikeissa paikoissa oikeaan
aikaan [7]; Mahdollisuus vaihtoehtoisten kehitysmenetelmien hyödyntämiseen [7];

Poikki-funktio-
naalisuus

Tiimin jäseniä yrityksen eri osa-alueilta[4,7]; Koordinointi eri osastojen välillä [1];
[2]; Partnereiden, toimittajien ja jälleenmyyjien integrointi osaksi projektitiimiä [7]

Kommunikointi Sisäinen ja ulkoinen kommunikointi [1,2,6]; Projektiryhmällä mahdollisuus saada
uusia ideoita yrityksen ulkopuolelta [7]

[1]Rothwell1972*, Rothwell et al. 1974*;[2]Rothwell 1974*;[3]Cooper 1979*;[4]Cooper & Kleinschmidt
1995*;[5]Cooper 1996*, s. XX-XX;[6]Khurana & Rosenthal 1998; [7]Russell & Tippett 2008
* = kvantitatiivinen tutkimus

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

sesta projektien toteutukseen ja niiden menestymiseen. Pohja kuvassa 19 esitel-
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lylle Verwornin mallille on syntynyt tutkimalla menestystekijöitä, innovaation

alkupäätä sekä tuotekehitykseen liittyvää laajaa kirjallisuuskatsausta. Mallia

kehitettäessä hyödynnettiin myös innovaationjohtamiseen, projektien johtamiseen

sekä organisaatioteoriaan liittyviä kirjallisuuslähteitä. Taulukkoon 5 on koottu

mallin eri tekijät sekä indikaattorit, josta ne koostuvat. (Verworn 2009)

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

Mallin alustavien tulosten mukaan korkeamman uutuusasteen ideat lisäävät suo-

raan ja epäsuorasti tuotekehityksessä ilmeneviä poikkeavuuksia alustavista

määritelmistä. Sen lisäksi näillä on lievä epäsuora negatiivinen vaikutus

kommunikaatioon tuotekehitysprosessissa. Uutuudella oli lisäksi suora ja epä-

suora vaikutus tuotekehitysprosessin tehokkuuteen että negatiivinen epäsuora

vaikutus kokonaistyytyväisyyteen projektin menestymisestä. (Verworn 2009)

Kontekstuaaliset
tekijät

Innovaation
alkupää Projektin toteutus Projektin

menestyminen

Uutuus-
aste

Tehokkuus

Kokonais-
tyytyväisyys

Poikkiorg.
ideointi / ideoiden

valinta

Markkina-
epävarmuuden
vähentäminen

Teknologia-
epävarmuuden
vähentäminen

Alustavan
suunnittelun
intensiteetti

Poikkeavuudet
määritelmistä

Kommunikointi

Hypoteesi tuettu
Hypoteesi hylätty



44

Organisaation eri osastojen välisellä yhteistyöllä ideoiden luomisessa ja valin-

nassa nähtiin olevan suoria ja epäsuoria vaikutuksia, mitkä vähensivät

tuotekehityksen määritelmistä poikkeamista tuotekehitysprosessin aikana. Sen

lisäksi yhteistyö ideoinnissa edisti suoraan ja epäsuorasti kommunikaatiota sekä

lisäsi epäsuorasti tehokkuutta ja tyytyväisyyttä projektin menestymisessä.

(Verworn 2009)

Markkinaepävarmuutta vähentävällä toiminnalla todettiin suora yhteys määritte-

lyistä poikkeamisten vähenemiseen ja kommunikaation paranemiseen. Epäsuoria

edistäviä yhteyksiä toiminnalla nähtiin olevan projektien tehokkuuteen ja

tyytyväisyyteen niiden menestyksestä. (Verworn 2009)

Teknologian epävarmuuden vähentäminen vaikutti suoraan tuotekehityksen

määrittelyistä poikkeamisten alhaisempaan määrään ja edisti kommunikaatiota.

Parantava vaikutus tehokkuuteen oli suoraa ja epäsuoraa. Epäsuora positiivinen

vaikutus havaittiin tyytyväisyyteen projektin menestymisestä. (Verworn 2009)

Intensiivinen alustava suunnittelu vähensi epäsuorasti poikkeavuuksia

tuotekehitysmäärityksissä ja lisäsi tehokkuutta ja tyytyväisyyttä projektin

menestymisestä. Kommunikaatioon intensiivisellä alustavalla suunnittelulla

havaittiin olevan sekä suora että epäsuora positiivinen yhteys. (Verworn 2009)

Uutuusasteen ei havaittu vaikuttavan markkinoiden epävarmuuteen. Eikä puoles-

taan markkinoiden epävarmuudella nähty olevan vaikutusta projektin tehokkuu-

teen. Alustavan suunnittelun intensiteetti ei vaikuttanut poikkeavuuksiin määritel-

mistä taikka projektin menestykseen tehokkuuden osalta. (Verworn 2009)

Verworn (2009) huomauttaa, että saadut tulokset ovat vasta kokeellisia, ja niiden

vahvistaminen vaatii lisätutkimusta. Tulevien aiheeseen liittyvien tutkimusten

tulisi olla monikansallisia ja longitudinaalisia, ulottuen koko tuotekehitysprosessin

keston ajalle. (Verworn 2009)
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Taulukko 5: Mallin tekijät ja niiden indikaattorit (Verworn 2009)

Tekijä Indikaattori
Tekijän suhteessa inno-
vaatioprosessiin

Kokonaisyytyväisyys Tiimin sisäinen tyytyväisyys; Tyytyväi-
syys prosessiin; Tyytyväisyys tuloksiin

Tuotekehitysprojektin
loppu

Tehokkuus Saavutetut merkkipaalut; Saavutetut
henkilökohtaiset tavoitteet; Saavutetut
kustannustavoitteet

Tuotekehitysprojektin
loppu

Poikkeavuus määritte-
lyistä

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

Tuotekehitysprojekti

Kommunikaatio Kommunikaatio tiimin sisällä;
Kommunikaatio tuotekehitysosaston ja
markkinoinnin välillä

Tuotekehitysprojekti

Poikkifunktionaalinen
ideoiden luonti ja valinta

Poikkifunktionaalinen ideoiden luonti;
Poikkifunktionaalinen ideoiden valinta;
Ideoiden valinta palavereissa

Innovaation alkupää

Markkinaepävarmuuden
vähentäminen

Kohdemarkkinat ja käyttäjien tarpeet on
ymmärretty hyvin; Markkinoiden
houkuttavuus ja potentiaali on hyvin
ymmärretty

Innovaation alkupää

Teknologiaepävarmuuden
vähentäminen

Teknisten vaatimusten määrittely; Tekni-
sen toteutettavuuden varmistaminen

Innovaation alkupää

Alustavan suunnittelun
intensiteetti

Työpaketit määritelty; Ajan allokointi;
Resurssien allokointi; Alustavan kustan-
nusarvion teko

Innovaation alkupää

Uutuusaste Epätavallisen suuri pääoman tarve; Uu-
sien taitojen tarve

Konteksti

Taulukossa 5 esitettyjen tekijöiden ja niiden indikaattoreiden kautta on nähtävillä

niitä asioita, joiden kautta yritykset voivat käyttää innovaation alkupäätä vipuvoi-

mana vaikuttaessaan projekteihin ja niiden menestykseen. Vipuvoimana tässä

yhteydessä viitataan varsinkin niihin tekijöihin, joilla nähtiin olevan epäsuoria

vaikutuksia projekteihin ja niiden menestykseen. Suora vaikutus projektien

tehokkuuteen nähtiin olevan vain teknologiaepävarmuuden vähentämisellä.

Tutkimuksen tekijä tosin huomauttaa, että markkinaepävarmuuden vähentämisellä

olisi saattanut olla samansuuntaisia vaikutuksia erityyppisessä otoksessa.

(Verworn 2009)
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4 VERKOSTOT

4.1 Välittäjätoiminta

Välittäjäorganisaatioiden yksi rooli on parantaa innovaatioprosessin vaiheiden

toteutusta ja tuloksia. Toinen rooli välittäjäorganisaatiolla on yhteisen vision tai

tavoitteen luomisessa ja välittämisessä siten, että asiakkaat kokevat ne hyödylli-

siksi ja kiinnostaviksi (Koskenlinna 2005, s. 7). Tieto innovaatioiden syntymiseen

johtavista mekanismeista on vielä vähäistä, mikä heijastuu välittäjäorganisaatioi-

den erikoistuneeseen osaamistarpeeseen. Tärkeänä on nähty varsinkin osaaminen

jaetun johtajuuden, verkostojen hallinnan, kansainvälistymisen ja liiketoiminnan

osa-alueilla. (Koskenlinna 2004, s. 5)

Välittäjäorganisaatioita on monenlaisia, mikä näkyy muun muassa monimuotoi-

sena toimintana ja malleina. Erilaisia välittäjäorganisaation rooleja on

havainnollistettu kuvassa 20 (Kirkels & Duysters 2010). Välittäjät voivat olla

osallisena useissa toiminnoissa, tai vaihtoehtoisesti jonkin toiminnan toteuttami-

seen voi osallistua useita eri osapuolia. Rahoitus välittäjäorganisaatioiden toimin-

nalle tulee monesti sen asiakkailta. Toiminta on yleensä markkinalähtöistä ja

paikallisen alueen tarpeisiin perustuvaa. Tyypillisesti toiminta nojaa paikallisiin

verkostoihin, vaikkakin ulospäin aukenevat verkostot auttaisivat saavuttamaan

parempia tuloksia helpommin. (Koskenlinna 2004, 6-7)

Kuva 20: Välittäjäorganisaation rooleja (Kirkels & Duysters 2010)

Koordinoija Portinvartija Edustaja

Kosmopoliitti Yhteyshenkilö
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Koordinaattorina toimiva välittäjä edistää tietyn ryhmän sisäistä interaktiota.

Portinvartija omaksuu ryhmän ulkopuolelta tietämystä ja siirtää sen ryhmään, jo-

hon itse kuuluu. Edustaja levittää tietoa omasta ryhmästään toiseen ulkopuoliseen

ryhmään. Kosmopoliitti toimii ulkopuolisena välittäjänä kahden samaan ryhmään

kuuluvan välillä. Yhteyshenkilö edistää ulkopuolisena kahden eri ryhmän välistä

interaktiota. (Kirkels & Duysters 2010)

Välittämistoiminnalla on paljon erilaisia muotoja, ja tarjottujen palveluiden määrä

näyttää vain lisääntyvän tulevaisuudessa. Välittäjäorganisaatiot eivät enää rajoita

toimintaansa pelkästään välittäjän rooliin, vaan voivat tarjota ohessa muita palve-

luita. Välittämistoiminnalla on, perinteisen yhdistämistoiminnan lisäksi, kasvava

rooli innovaatioiden kehittämisessä, uusien mahdollisuuksien luomisessa sekä

dynamiikan muodostumisessa verkostoihin.  (Howells 2006)

Välittäjillä voi olla rooli monissa toiminnoissa, kuten tulevaisuudentutkimuksessa,

ympäristön luotaamisessa ja tiedon prosessoinnissa, tietämyksen prosessoinnissa

sekä yhdistelyssä ja tuotettujen tulosten arvioinnissa. Lisäksi välittäjä voi tehdä

markkinatutkimuksia, tukea myynti- ja kaupallistamisprosesseissa ja pyrkiä etsi-

mään ratkaisuja varhaisen kehitystyön rahoitukseen. (Howells 2006)

4.2 Verkostojen vaikutus innovaation alkupäähän

Suuret innovatiiviset yritykset ovat huomanneet, ettei heillä yrityksen sisällä ole

lähestulkoon aina tarpeeksi taitoa ja kyvykkyyksiä tehdäkseen kaikkea yksin. Mo-

net organisaatiot tavoittelevat ulkopuolista osaamista ja lahjakkuutta yhteistyöllä

muun muassa akateemisten laitosten, kilpailijoiden sekä avoimien

innovaatioverkostojen kanssa. Haasteena innovaatioverkostoissa on niiden

suhtautuminen mahdollisiin uusiin jäseniin, sillä mitä enemmän verkostossa

vaihdetaan tietoa, sitä hankalampi uusien jäsenien on liittyä 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 yksittäinen yritys ei yksin voi toteuttaa

resurssiensa tai osaamisensa puolesta. Vaativuus tutkimus- ja kehitystoiminnassa

kasvattaa nopeasti kustannuksia, jolloin yrityksille tulee tarve tehdä yhteistyötä.
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Kilpailu pakottaa yrityksiä keskittämään osaamistaan jollekin tietylle alueelle,

jolloin yrityksen osaaminen kaventuu. Teknologioiden rajojen muuttuessa on

pystyttävä liittämään useita eri teknologioita uusiksi kokonaisuuksiksi.

(Kamensky 2008, s. 53)

Verkostojen merkitys innovaatioprosessin alkupäässä tunnustetaan nykyään tärke-

äksi (Apilo & Taskinen 2006, s.26). Käytännössä tämä voi näkyä verkostojen

hyödyntämisessä toimittaja- ja asiakasyritysten välillä, varsinkin

liiketoimintainnovaatioihin ja palveluihin liittyen (Apilo & Taskinen 2006, s.26).

Yleisimmin ennen konseptointia yhteistyötoiminta on lähes olematonta, ja ilme-

nee satunnaisina tapaamisina ja tiedusteluina eri verkoston osapuolten välillä.

Osallistumista kuvaa avoimuus ja sitoutumattomuus. Konseptoinnissa toiminta on

pitkälti samanlaista sen lisäksi, että työryhmät ovat kohdekohtaisia. Yhteistyö

syvenee yleensä vasta määrittelyssä ja sitä seuraavissa vaiheissa, jolloin vastuuta

toteutuksesta kantaa useampi osapuoli. (Apilo et al. 2008, s. 18)

Organisaatiot voivat hyötyä verkostoitumisesta myös siten, että yrityksen sisäiset

osaajat ovat tekemisissä uusien ideoiden lähteiden kanssa ja pystyvät omaksu-

maan tietoa entistä paremmin (Powell & Grodal 2005, s. 79). Tällöin

verkostoitumisen hyödyt ja vaikutukset tulevat esille organisaatiolle sen henkilös-

tön yhteyksien kautta (Björk & Magnusson 2009).

On muun muassa todettu, että henkilön asema innovaatioverkostoissa vaikuttaa

siihen millaisia ideoita organisaatio voi kehittää tai saada itselleen verkoston

avulla. Solmukohdissa oleminen kasvattaa myös verkostolta saadun tiedon mää-

rää. (Björk & Magnusson 2009)

Yksilön asema verkostossa vaikuttaa ideoiden laatuun tietolähteiden määrän

kasvamisen myötä. Mikäli idean kehittäjä on merkittävä solmukohta verkostossa,

on hänen tuottamillaan ideoilla taipumus olla laadukkaampia kuin vähemmän

merkittävässä asemassa olevien jäsenten ideoilla. On kuitenkin ymmärrettävä, että

verkottumisella on myös rajoituksensa. Jossain vaiheessa tulee vastaan taso, jonka

jälkeen lisälinkit eivät enää kasvata ideoiden laatua. (Björk & Magnusson 2009)
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5 TOIMINTAMALLIT JA TYÖKALUT NIIDEN

KEHITTÄMISEEN

5.1 Olemassa olevia toimintamalleja

Erilaisia toimintamalleja uuden liiketoiminnan kehittämiseksi löytyy useita.

Tavoitteena on esitellä niistä muutamia, joissa ilmenee laadittavan toimintamallin

kannalta kiinnostavia piirteitä.

Tarkasteltavaksi valikoitui kaksi ajankohtaista ja mediassa esiin noussutta uuden

liiketoiminnan kehittämiseen liittyvää toimintamallia, joissa ideoiden

hyödynnettävyys oli läsnä jonkinlaisena elementtinä tai ajatuksena.

5.1.1 Protomo -innovaatioapparaatti

Protomon palveluiden avuilla voidaan kehittää tuote- ja palveluideoita eteenpäin

jalostamalla niitä. Tarjottujen palveluiden kautta yrittäjäosaaminen ja valmiudet

kehittää tuotteita ja palveluita paranevat. Protomo helpottaa uusien yritysten

perustamista hallitun prosessin kautta. Tavoitteena on mahdollistaa lisäksi spin-

off yrityksien syntymistä uusien liikeideoiden pohjalta. Palvelut on kehitetty mo-

nien eri yhteistyökumppaneiden kanssa, mihin lukeutuu seudullisia kehityspalve-

luita, yrityksiä ja akateeminen laitos. (Protomo 2010)

Toiminnasta ja palveluiden tuottamisesta vastaavat protomon paikalliset

operaattorit. Kansallisella tasolla koordinaattorina toimii voittoa tavoittelematon

Hermia Oy. Tällä hetkellä protomo toimii pääkaupunkiseudulla, Oulussa, Tampe-

reella, Jyväskylässä, Salossa ja Kouvolassa (Räsänen 2010). (Protomo 2010)

Protomon ydinajatuksena on hyödyntää niitä tuotekehityksen ammattilaisia, jotka

ovat tarjonneet osaamistaan protomolle. Asiantuntijoista muodostetaan

innovaatiotyöryhmiä, jotka kehittävät tutkimuslaitoksilta, yksityishenkilöiltä ja

uudistumishaluisilta yrityksiltä lähtöisin olevista ideoista tuotteiden ja palveluiden

prototyyppejä. Kehitettyjen palveluiden ja tuotteiden ympärille syntyvien yrityk-

sien tuotosta ohjataan osa kehittämisessä mukana olleille osapuolille

immateriaalioikeussopimusten kautta. (Protomo 2010)
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Toiminnan tuloksena on perustettu 9 uutta yritystä ja luotu 24 uutta työpaikkaa.

Asiantuntijaverkostossa on yli 250 jäsentä. Innovaatiohankkeita on edennyt

valmisteluvaiheeseen yli 60, aloitettuja projekteja on 32 ja päätettyjä projekteja

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

Kuva 21: Protomon palvelun toiminta (mukaillen Protomo 2010)

Protomon toiminta perustuu pitkälti asiantuntijaryhmien muodostamiseen idean

kehittämiseksi tuotteeksi tai palveluksi. Ryhmät 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 tehtyään sopimukset

osapuolten etujen turvaamiseksi, kehitysprojekti voi varsinaisesti alkaa. Protomo
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tarjoaa asiantuntijaryhmälle kaiken sen, mitä kehitystyössä tarvitaan, ja mahdollis-

taa projektin toteuttamisen. Ryhmä ja yritys tekevät osittain yhteistyötä kehittämi-

sessä, ja yritys osallistuu välivaiheiden arviointiin.

Prosessin tuloksena on valmis ja kaupallistettavissa oleva palvelu tai tuote. Tiimi

sopii jatkosta yrityksen kanssa ja Protomo tarjoaa tukea yritystoiminnan aloittami-

seen liittyvissä selvitys-, sopimus- ja kumppanuusasioissa.

5.1.2 Technopolis Nokia Innovation Mill

Innovation Mill -projektissa on luotu malli, jolla Nokian ydintoimintojen ulkopuo-

lelle kuuluvia teknologioita ja ideoita on hyödynnetty uuden liiketoiminnan ja

tuotteiden synnyttämiseksi. Projekti on kohdennettu Technopoliksen nykyisiin

asiakkaisiin ja kumppaneihin, joiden tehtävänä mallissa on teknologioiden

kaupallistaminen. Innovation Millin syntymiseen on osaltaan vaikuttanut Tekesin

tarve kehittää malli, jossa osapuolina on kansainvälinen kehitysyhtiö, rahoittaja ja

hankkeita toteuttavat suuryritykset (Raunio 2010). (Technopolis 2010 & Silverang

2010)

Toimintamalliin kuuluvia eri vaiheita ja niissä tapahtuvia avainpäätöksiä on

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

perustuu osittain Kaiteran 2009 esittämään kaavioon Innovation Mill prosessin

toiminnasta.

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 näiden joukosta. Ensimmäisen arvioinnin jälkeen aihiot yhdistetään

sopiviin yrityksiin, jotka voivat toimia niiden jatkokehittäjinä ja kaupallistajina.

Yhdistettyjä yritys-teknologia pareja arvioidaan erityisen johtokunnan kautta,

jonka ohjeistuksen mukaan perustetaan mahdollisesti uusi start-up yritys, kehite-

tään tuotetta olemassa olevan yrityksen sisällä, projektin toteutusta lykätään tai se

perutaan kokonaan. Yritykset saavat tiedon projektin etenemisestä toteutusvaihee-

seen jopa muutamassa viikossa hakemuksen jättämisestä (Technopolis 2010).

Eteenpäin viedyt projektit ja tuotteet on tarkoitus saada markkinoille kolmen vuo-

den sisällä niiden aloittamisesta. Markkinoille etenemisessä tukea antavat kaupun-

kien omat teknologiakeskukset ja kehitysyhtiöt. Projektia toteuttamassa olevien

osapuolten rooli rahoitukseen sekä hanke- ja immateriaalioikeuksiin liittyvissä

päätöksissä on havainnollistettu kuvassa 23. (Kaitera 2009)

Kuva 23: Hankkeiden hyväksyntä ja rahoittaminen (Kaitera 2009)

Tulevaisuudessa Innovation Mill konseptia aiotaan soveltaa Nokian lisäksi myös

muihin veturiyrityksiin (Silverang 2010& Technopolis 2010). Tämä saattaa

osoittautua haasteelliseksi nykyisten kokemusten perusteella, sillä esimerkiksi

Metson tarjoamista ideoista ei ollut vielä 5.7.2010 mennessä onnistuttu käynnistä-

mään yhtään projektia (Mäntylä 2010). Kasvua haetaan lisäksi laajentamalla

Innovation Mill -toimintaa Suomessa useampaan kaupunkiin sekä viemällä

toimintamalli ulkomailla sijaitseviin Technopoliksen toimipisteisiin (Technopolis

2010)
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5.2 Tutkimustuloksia ja ehdotuksia toimintamallien kehittämiseksi INNO-

RISK-hankkeesta

INNORISK -toimintamalli suunniteltiin yritysten tueksi uuden liiketoiminnan

kehittämiseen. Se mahdollistaa sekä kehitystarpeen tunnistamisen yritysten

toiminnassa että tuo innovaation alkupään helpommin yritysten hallittaviksi.

Hankkeessa muun muassa havaittiin, että uuden liiketoiminnan kehittämisen

prosessiin vaikutti pitkälti yritysten toimiala sekä niiden verkosto- ja

organisaatiorakenne. Kuvassa 24 on esitetty mallin kehittäjien näkemyksiä

jatkokehityssuunnista. (Laitinen et al. 2008, s. 22)

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

Mikäli tutkijoilta saatua palautteen voidaan peilata muihin kehitettäviin

toimintamalleihin, tulisi näiden olla selvästi käytännönläheisempiä nykyisiin

teoreettisiin malleihin verrattuna. Irrallisten moduulien sijaan integroidut ratkaisut

nähdään tärkeänä kehityssuuntana. Mallien tulisi olla tuotteistettuja ja sisältää

sekä maksullisia, että avoimia elementtejä. Sähköisten käyttöliittymien tarve on

nähty tärkeäksi samoin kuin on tunnistettu tarve yritysten tilanteeseen mukautu-

ville malleille. Mallien tulisi olla erittäin lähellä yrityksiä ja saada näkyvyyttä sekä
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elinkeinoelämässä että ulkomailla. Yritysläheisyydestä kertoo lisäksi

casetyöskentelyn suurempi merkitys tutkijatyöskentelyyn nähden.

5.3 Liiketoimintamallit

Liiketoimintamalli kuvaa logiikan, jolla yritys tuottaa arvoa asiakkailleen ja sa-

malla muuntaa osan tästä arvosta tuotoksi itselleen. Liiketoimintamalli -kehyksen

hyödyntäminen toimintamallin suunnittelussa auttaa kuvaamaan niitä kaikkia

vaikuttavia elementtejä, joita tämän arvon muodostaminen ja toimittaminen asiak-

kaalle vaatii.

Kirjallisuudessa on esitetty viimeisen kymmenen vuoden aikana useita eri

liiketoimintamalleja kuvaavia kehyksiä. Hankkeen yhteydessä on tutustuttu

tarkemmin kahteen, verrattain uuteen kuvaukseen liiketoimintamallista. Tämän

työn osan tarkoitus on tutustua esitettyihin malleihin ja soveltaa näitä diplomi-

työssä.

5.3.1 Liiketoimintamallien kehittäminen ja valinta

Chesbrough ja Rosenbloom (2002) ovat lähestyneet liiketoimintamallia

määrittelemällä yleisellä tasolla niitä asioita, joita liiketoimintamallin täytyisi

käytännössä ratkaista. Heidän mukaansa toimintamallin tulisi esittää (1) keitä

asiakkaat ovat, (2) mikä tarjonta asiakkaille on, (3) miten arvoketju yrityksen si-

sällä toteutetaan tarjoaman tuottamiseksi ja jakelemiseksi asiakkaalle, (4)

kustannusrakenteen ja potentiaalisten tuottojen arviointi tarjoaman ja arvoketjun

rakenteen perusteella, (5) yrityksen aseman kuvaaminen toimittajat ja asiakkaat

yhdistävässä arvoverkossa sekä mahdollisten kilpailijoiden ja kumppanien

tunnistaminen toimintaympäristössä, ja (6) kilpailustrategian laatiminen kilpai-

luedun saavuttamiseksi ja säilyttämiseksi. (Chesbrough & Rosenbloom 2002)

Liiketoimintamalleja kehitettäessä voidaan ottaa huomioon myös kuvassa 25 esiin

tuodut ympäristötekijät. Toimintaa helpottuu, mikäli ulkoisten tekijöiden

mahdollisesta vaikutus tiedetään esimerkiksi luovuuteen suunnitteluprosessin

alkuvaiheissa. Kun ympäristötekijät otetaan huomioon suunnittelussa, toimivat ne

tällöin eräänlaisena kontekstina, johon liiketoimintamalli laaditaan. Rajoitusten

lisäksi ne kohdentavat liiketoimintamalleihin muutosvoimia, joita tutkimalla on
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mahdollista tehdä informatiivisia päätöksiä toimintamalleihin liittyen.

(Osterwalder 2009a)

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

Liiketoimintamallit toteutetaan tietyissä ympäristöissä, joissa vaikuttavat voimat

voidaan jakaa markkinavoimiin, toimialan voimiin, avaintrendeihin ja

makroekonomisiin voimiin. Liiketoimintamallia suunniteltaessa nämä voimat voi-

daan kuvata pääpiirteittäisellä tasolla. Tarkempi analyysi ei välttämättä ole hyö-

dyksi, mutta tarpeen vaatiessa tämä voidaan toteuttaa aihetta tukevan kirjallisuu-

den ja analyysityökalujen avulla. (Osterwalder & Pigneur 2010, s. 200)

Uudet verkottuneet liiketoimintamallit, teknologian kehittymisen aiheuttamat

epävarmuudet ja uusien markkinoita äkillisesti muuttavien tarjoamien ilmestymi-

nen vaatii jatkuvaa liiketoimintamallin ympäristön tarkkailua (Osterwalder

2009a). Tarkkailemalla muutoksia liiketoimintamalliin vaikuttavissa voimissa, on

mahdollista arvioida yrityksen liiketoiminnan tulevaisuuden kehitystä sekä suun-

tia, joihin liiketoimintamalli saattaa kehittyä (Osterwalder & Pigneur 2010, s.

200).
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Jo olemassa olevien yritysten ei tulisi tavoitella uusia liiketoimintamalli-

innovaatioita ilman painavia syitä. Monia kilpailukykyisiä tuotteita voidaan

yleensä luoda vielä vanhojenkin liiketoimintamallien ympärille. Mikäli yritys

päättää tavoitella uutta liiketoimintamalli-innovaatiota, sen tulisi muuttaa joko

toimialan tai markkinoiden pelisääntöjä. Sen lisäksi yrityksen tulisi olla varma

siitä, että muutoksen mukanaan tuomat mahdollisuudet ovat vaivannäön arvoisia.

(Johnson et al. 2008)

Yritykset voivat joutua myös omien liiketoimintamalliensa kautta kognitiiviseen

loukkuun, sillä monesti uusia mahdollisuuksia arvioidaan nykyisten, jo menes-

tystä keränneiden, liiketoimintamallien näkökulmasta. Kehittäjien ei pitäisi tyytyä

ensimmäiseen luotuun liiketoimintamalliehdotukseen, vaan heidän tulisi kehittää

useita vaihtoehtoisia malleja, 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 liiketoimintamalleihin ja niiden eri elementteihin.

Liiketoimintamalli -kehys koostuu neljästä ylätason osiosta, joiden sisälle on sijoi-

teltu liiketoimintamallin eri elementit kuvan 26 mukaisesti. (Osterwalder 2004,

s.44)

Kuva 26: Liiketoimintamalli (Osterwalder 2008)
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Tuote-osio koostuu mallin keskeisimmästä elementistä eli tarjoamasta. Tarjoama

on yksinkertaisesti ilmaistuna ne yrityksen paketoidut tuotteet ja palvelut, jotka

tuottavat arvoa kohdeasiakkaalle. (Osterwalder 2004, s. 43)

Asiakasrajapinta-osio auttaa hahmottamaan niitä perusolemuksia ja suhteita, joita

tarjoamalla, asiakassegmenteillä, jakelukanavilla ja asiakassuhteilla on keskenään.

(Osterwalder 2004, s. 59). Asiakassegmentit ovat niitä asiakasryhmiä, joille yritys

kohdistaa tarjoamansa. Kohdeasiakkaiden määrittelyn ja asiakkaisiin perehtymi-

sen jälkeen voidaan kartoittaa asiakkaiden tarpeita tai olemassa olevia ongelmia,

jotka voitaisiin ratkaista (Osterwalder 2009b). Kun asiakas ja asiakkaalle kohdis-

tettu tarjoama on tiedossa, voidaan päättää mahdollisista kanavista kohdeasiak-

kaan tavoittamiseksi. Jakelukanaviin perehtymisen lisäksi harkitaan luodaanko

asiakkaaseen suhde esimerkiksi massaräätälöinnillä vai yksilöllisemmällä tasolla.

(Osterwalder 2004, s. 43)

Luotavan arvon ja kohdeasiakkaan määrittely mahdollistaa tarvittavien resurssien

sekä aktiviteettien kartoittamisen tarjoaman luomiseksi ja toimittamiseksi asiak-

kaalle. Tämä infrastruktuuri käsittää ne tekijät, joilla yritys luo arvoa asiakkaal-

leen. Infrastruktuurissa määritellään ne kaikki osaamiset, jotka ovat tarpeen tarjoa-

man tuottamiseksi ja asiakassuhteiden säilyttämiseksi. Tämän lisäksi infrastruk-

tuuri sisältää kuvaukset liiketoimintamalliin liittyvistä kyvykkyyksistä ja resurs-

seista sekä tiedot niiden omistajista ja toimittajista. Aktiviteeteistä kuvataan niiden

keskinäiset suhteet ja toteuttajat. (Osterwalder 2004, s. 79; Osterwalder 2009b)

Avainresurssit ovat resursseja, joita ilman liiketoimintamallia ei voitaisi toteuttaa.

Ne käsittävät myös ne toiminnot, joita tarvitaan liiketoimintamallin käytännön

toiminnassa. Kumppaniverkosto kuvaa suhdetta partnereihin sekä

liiketoimintamalliin osallistumista motivoivia tekijöitä. (Osterwalder 2004, s. 43)

Talous kuvaa kokonaisuutta, joka koostuu ansaintamallista ja kustannusraken-

teesta. Sen voidaan nähdä leikkaavan kaikkien muiden eri osioiden läpi ja

kietoutuvan niihin, sillä kaikki muut mallin osat vaikuttavat saataviin tuloihin ja

aiheutuviin kustannuksiin.  Ansaintamalli ja kustannusrakenne yhdessä määrittä-

vät sen miten yritys tekee liiketoimintamallin avulla voittoa tai tappiota. Kun
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kaikki toimintamallin elementit ovat tiedossa, voidaan pohtia sitä, mistä asiakkaat

ovat valmiita maksamaan, ja millä ansaintamalleilla asiakkaista saadaan arvoa

yritykselle. (Osterwalder 2004, s. 94-95; Osterwalder 2009b)

Ansaintamalli on kahdeksas elementti liiketoimintamallissa ja se mittaa yrityksen

kykyä siirtää 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 tuottamiseksi ja toimittamiseksi (Osterwalder 2009b). Kustannusra-

kenne mittaa kaikkia niitä kustannuksia, joita syntyy arvon synnyttämisestä,

markkinoinnista ja toimittamisesta asiakkaalle. Sen kautta määräytyvät hinnat eri

aktiviteeteille ja toiminnoille, joita yrityksessä tehdään tarjoaman aikaansaami-

seksi. (Osterwalder 2004, s.101)

5.3.3 Johnsonin, Christensenin ja Kagermannin liiketoimintamalli-kehys

Liiketoimintamallin luominen tapahtuu kolmen eri askeleen kautta. Ensimmäinen

askel on pohtia kuinka asiakkaan jokin todellinen tarve voidaan tyydyttää. Toisin

sanoen, miten yritys voi vastata havaittuun mahdollisuuteen. Toinen askel on

luoda suunnitelma siitä kuinka yritys aikoo käytännössä täyttää 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 pystyykö se

nykyisellä organisaatiollaan toteuttamaan uuden liiketoimintamallin vai onko sen

perustettava tätä varten mahdollisesti uusi yksikkö. Kahden ensimmäisen vaiheen

sisältö on nähtävillä kokonaisuudessaan kuvassa 27. (Johnson et al. 2008)
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Kuva 27: Liiketoimintamalli (Johnson et al. 2008)

Johnson et al. 2008 esittämä malli koostuu neljästä pääelementistä, jotka ovat

läheisesti kytköksissä toisiinsa, ja yhdessä synnyttävät ja siirtävät arvon asiak-

kaalle. Monet eri liiketoimintamallit on mahdollista kuvata näiden neljän elemen-

tin kautta. (Johnson et al. 2008)

Tarjoaman suunnittelemiseksi tunnistetaan asiakkaan ongelma tai tarve.

Tunnistamisen jälkeen on mahdollista muodostaa ymmärrys ongelman tai tarpeen

ulottuvuuksista ja tämän pohjalta kehittää näkemys kokonaisprosessista, jolla

tarve voidaan täyttää tai ongelma ratkaista. Vasta sitten suunnitellaan varsinaista

asiakkaalle kohdistettua tarjoamaa. (Johnson et al. 2008)

Tarjoama koostuu kohdeasiakkaasta, asiakkaan ongelmasta tai tarpeesta ja tarjoa-

masta. Tarjoama tuo arvoa asiakkaalle joko täyttämällä tarpeen tai ratkaisemalla

ongelman. Mitä suurempi tarve asiakkaalla on löytää ratkaisu ongelmaan tai saada

tarve täytettyä, sitä parempi mahdollisuus uudella ratkaisulla on syrjäyttää entiset

ratkaisut. Tarjoaman tärkein ominaisuus on sen kyky täyttää asiakkaan tarve tai

ratkaista ongelma parhaimmalla mahdollisella tavalla. Mikäli keskitytään ratkaise-

maan monta asiaa yhdellä kertaa, jää ratkaisut monesti keskinkertaisiksi. Yksi

tapa luoda hyvin kohdennettu tarjoama on miettiä niitä esteitä, joita asiakkailla on
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saadakseen tarpeensa tyydytettyä tai ongelma ratkaistua. Yleisimpiä näistä on

muun muassa varojen puute, saatavuus, osaaminen tai aika. (Johnson et al. 2008)

Voiton muodostus sisältää kaavan kuinka yritys tuottaa itselleen arvoa samalla,

kun se tarjoaa arvoa asiakkailleen. Liikevaihdon lisäksi olisi osattava arvioida

kustannusrakenne ja tarvittavat katteet voiton saamiseksi. Olisi myös voitava arvi-

oida miten resursseja tarvitaan tukemaan tuotantoa voittojen saamiseksi. (Johnson

et al. 2008)

Avainresurssit sisältävät teknologian, ihmiset, tuotteet, laitokset, välineet, kanavat

ja brändit, joita tarvitaan tarjoaman toimittamiseksi kohdeasiakkaalle.

Avainresurssit eroavat yleisistä yrityksen resursseista siinä, että ne tuovat arvoa

asiakkaalle sekä yritykselle itselleen. (Johnson et al. 2008)

Avainprosesseiksi voidaan kutsua niitä johdon ja operaatiivisen toiminnan proses-

seja, jotka toiminnallaan tuottavat toistuvasti ja lisääntyvässä määrin arvoa.

Esimerkkeinä tällaisista prosesseista ovat muun muassa asiakaspalvelu, myynti,

suunnittelu, budjetointi, valmistus, kehitystoiminta sekä koulutus. Avainprosessei-

hin lasketaan myös normit, mittarit sekä yleiset säännöt. Tarjoama ja voiton

muodostus määrittävät arvon asiakkaalle ja yritykselle. Avainresurssit ja

avainprosessit sitä vastoin kuvaavat sitä kuinka arvo toimitetaan sekä asiakkaalle

että yritykselle itselleen. (Johnson et al. 2008)

5.4 Asiakasarvot ja asiakasarvokartta

Kehitettävän toimintamallin yksi peruslähtökohta on asiakaslähtöisyys. Tämä

tarkoittaa käytännössä sitä, että kehitettävien tarjoamien ja aktiviteettien tulisi

ensisijaisesti palvella niitä asiakasarvoja, jotka yritykset kokevat keskeisiksi uu-

den liiketoiminnan kehittämisen varhaisissa vaiheissa.

Tässä työn osassa käytettävä määritelmä asiakasarvosta noudattaa kuvan 28 mu-

kaista Gardnerin (2001) näkemystä arvon luonnin logiikasta. Esimerkkinä

Gardner (2001) on käyttänyt artikkelissaan fyysistä tuotetta, jonka attribuutit ovat

olleet suorituskykymittareita. Malli soveltuu kuitenkin sekä tuotteiden että

palveluiden asiakasarvojen kuvaamiseen (Gardner 2001).
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Kuva 28: Asiakasarvomalli (Gardner 2001)

Arvoa luodaan vaikuttavien attribuuttien ja kustannustekijöiden kautta. Attribuutti

voi olla esimerkiksi tuotteen saatavuus tai edustajan tietämys tuotteesta. Seurauk-

set ovat puolestaan asiakkaaseen kohdistuvia attribuuttien vaikutuksia. Asiakasar-

vot mallissa ovat määritelty niiksi asiakkaiden tarpeiksi ja tavoitteiksi, jotka teke-

vät attribuutit relevanteiksi. Yksi tapa aloittaa asiakasarvojen ideointi, on lähestyä

niitä attribuuttien ja seurausten kautta. Prosessin vaiheet ja toimintaperiaate on

ymmärrettävissä kuvassa 29 olevan asiakasarvokarttaesimerkin avulla. (Gardner

2001)

Seuraukset

Asiakas

Toimittaja

Arvo Arvo

Suorituskyky

Haluttu
lopputulema

Ta
vo

itt
ee

t

Ta
rp

ee
t

A
ttr

ib
uu

tit

K
us

ta
nn

uk
se

t



62

Kuva 29: Esimerkki asiakasarvokartasta (Gardner 2001)

Asiakasarvokartoissa attribuutit voivat olla yhteydessä useaan eri seuraukseen,

samoin kuin seuraukset voivat olla yhteydessä useampaan asiakasarvoon.

Asiakasarvokartan muodostamisen prosessi lähtee liikkeelle attribuuteista, etenee

näistä seurauksiin ja seurauksista lopulta asiakasarvoihin. Voidaan sanoa, että

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

(Gardner 2001)
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6 TEORIAOSUUDEN JOHTOPÄÄTÖKSIÄ, PÄÄTELMIÄ JA

ANALYYSEJÄ

6.1 Ideoiden hyödynnettävyys ja hyödynnettävyyden osatekijät

Hyödynnettävyydellä voidaan ilmaista niitä kaikkia tekijöitä, jotka liittyvät idean

kehityspolkuun mahdollisuuden havaitsemisesta liiketoiminnaksi kehittymiseen

asti. Pääkomponentteina hyödynnettävyydelle ovat organisaatio, idea,

liiketoimintamalli ja markkinat. Komponenttien yhteyttä hyödynnettävyyteen ja

toisiinsa sekä menestystekijöiden kytkeytymistä osatekijöihin on havainnollistettu

kuvassa 30.

Kuva 30: Idean hyödynnettävyyteen vaikuttavat tekijät

Kuva 30 voidaan aukaista lähtemällä liikkeelle markkinoista. Markkinat voidaan

kytkeä tässä yhteydessä yrityksen havaitsemaan mahdollisuuteen. Markkinat

päättävät mitä tuotteita tai ideoita ne kuluttavat ja hyväksyvät. Lisäksi 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-

ORGANISAATIO

MARKKINAT

IDEALIIKETOIMINTAMALLI HYÖDYNNETTÄVYYS

Relevantit
menestys-

tekijät
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daan hyödyntää, eli kuinka hyvin yritys pystyy vastaamaan tarpeeseen tai ongel-

maan ratkaisullaan. Ideat ja tuotteet rajaavat ja määrittävät lisäksi sitä millaisilla

liiketoimintamalleilla niitä voidaan viedä markkinoille. Kehittyäkseen tai toimiak-

seen, idea voi tarvita organisaatiossa tukea strategiasta, rakenteista, järjestelmistä,

osaamisesta, henkilöstöstä, johtamistyylistä ja yhteisistä tavoitteista. Näiden

elementtien ristiriitaisuus idean tarpeiden kanssa voi johtaa siihen, että idea ei ole

organisaation kannalta hyödynnettävä, tai organisaatio on kykenemätön hyödyntä-

mään ideaa. Tästä voidaan johtaa yhteys innovaation alkupään menestystekijöihin,

joiden relevanttiuden määrää tarkasteltavan idean ja organisaation ominaisuudet

tapauskohtaisesti.

Organisaatio vaikuttaa idean luomiseen, kehittämiseen ja hyväksymiseen.

Organisaation vaikutusta markkinoihin voidaan luonnehtia rajaavaksi. Organisaa-

tion koko, rakenteet, tavoitteet ja strategia ovat vain yksiä tekijöitä, jotka vaikutta-

vat siihen millä markkinoilla yritys näkee pystyvänsä toimimaan. Organisaatio

rajaa ominaisuuksillaan myös liiketoimintamalleja, joita se pystyy tehokkaasti

hyödyntämään.

Liiketoimintamallien kautta yritykset luovat arvoa markkinoille ja siirtävät osan

tästä arvosta takaisin itselleen tuottoina. Organisaation nykyisillä

liiketoimintamalleilla on vaikutus uusien ideoiden luontiin ja niiden hyväksyntään

organisaatiossa. Liiketoimintamallit voivat myös asettaa vaatimuksia ideoille,

jotka viedään näiden mallien kautta markkinoille. Liiketoimintamallien

toteuttaminen vaatii myös organisaatiolta tietynlaisia ominaisuuksia. Uudet

liiketoimintamallit pakottavat organisaatioita arvioimaan nykyisiä

liiketoimintamallejaan ja mahdollisesti sopeuttamaan itseään niiden toteuttami-

seksi.

Hyödynnettävyys on monimutkainen, ristikkäisvaikutuksia sisältävä, dynaaminen

kokonaisuus, joka muuttuu ja ilmenee erilaisena riippuen näistä elementeistä ja

niiden keskinäisistä vaikutussuhteista. Sitä ei voida kuvata pelkästään sen eri

osien summana, sillä yhdenkin osan puuttuminen tai vakava ristiriitaisuus muiden

elementtien kanssa voi aiheuttaa sen, ettei idea ole organisaatiolle hyödynnettävä.
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6.2 Ideoiden hyödynnettävyys verkostoissa

Ideoiden hyödynnettävyys määräytyy eri yrityksissä eri tavoin. Hyödynnettävyy-

den eri elementtien vaikutusta kahden eri yrityksen tulkintaan samasta ideasta on

hahmoteltu kuvassa 31.

Kuva 31: Idean hyödynnettävyys kahden eri yrityksen näkökulmasta

Yrityksen A kannalta, kuvassa 31 on kyseessä idea, jolla se voi laajentua uusille

olemassa oleville markkinoille käytössä olevalla teknologialla. Idean

hyödynnettävyys ei yrityksen A kannalta ole erityisen merkittävä. Kuitenkin sama

idea merkitsee puolestaan yritykselle B mahdollisuutta luoda uudet markkinat

hyödyntämällä olemassa olevaa teknologiaa, jota se ei ole käyttänyt nykyisissä

tuotteissaan. Tarkasteltavana tässä yhteydessä voisi olla myös kaksi yritystä, joille

idea ei kummalekaan ole suoraan kovinkaan hyödynnettävä, mutta esimerkiksi

yhteistyön kautta tämä asetelma voisi muuttua.

Työssä kehitettiin innovaation alkupäästä kuvan 32 mukainen malli, joka osittain

perustuu aikaisemmin työn teoriaosuudessa esiin nostettuihin innovaation alku-

pään kuvauksiin. Malli käsittelee innovaation alkupään elementtejä, toimintaa

sekä tuloksia, ja pyrkii täten selkeyttämään millaisia asioita alkupään voidaan

nähdä sisältävän.
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Kuva 32: Kuvaus innovaation alkupäästä

Mallia tarkasteltaessa voidaan huomata, että sen keskellä, ytimen ulkopuolella

oleva, ympyrä jakautuu karkeasti kolmeen eri harmaan sävyyn. Nämä sävyt

edustavat kolmea päätasoa, joiden alle elementit voidaan sijoittaa; mahdollisuu-

det, ideat ja liiketoimintaan yhdistäminen. Näiden päätasojen lisäksi on nähtävillä

innovaation alkupäätä seuraava tuote- /palvelukehitys vaihe, jonne ideat lopulta

etenevät. Ympyrän kehän suuntaiset nuolet edustavat kuvassa iteratiivisuutta sekä

mahdollisuutta edetä ja palata toisiin vaiheisiin. Nuolet jotka osoittavat ympyrän

säteiden mukaisesti ympyrän sisään ja sieltä pois, kuvaavat sisäisiä laukaisijoita,

jotka ovat eri vaiheista syntyviä ajatuksia ja ehdotuksia, mitkä voivat vaikuttaa

käsiteltävän idean kehityspolun lisäksi esimerkiksi toisiin ideoihin ja niiden

kehityspolkuihin. Nämä laukaisijat voivat olla joko heikkoja, jolloin ne toimivat

henkilöiden niitä suoraan tiedostamatta, tai ne voivat olla suurempia tiedostettuja

linjauksia, joita käytetään esimerkiksi kehitettäessä uusia ideoita, jonkin

kehitysvaiheessa olevan konseptin pohjalta. Sisäiset laukaisijat voidaan myös

nähdä eri lähteistä ja kehityspoluista organisaatioon kumuloituvina. Käytännössä
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tämä voi tarkoittaa esimerkiksi ideaa, jolle ei ole löydetty sen kehittämisen aikaan

sopivaa soveltamiskohdetta, mutta se voi toimia laukaisijana analysoitaessa

yrityksen tunnistamia mahdollisuuksia, jolloin idealle on tunnistettu mahdollinen

käyttökohde. Ulommaisena mallissa kuvataan ulkoiset laukaisijat, jotka luovat

joko uusia sisäisiä laukaisimia tai vaikuttavat toimintaan innovaation alkupäässä.

Mahdollisuuksiin liittyvä toiminta jakautui eri osa-alueeseen; mahdollisuuksien

tunnistamiseen ja mahdollisuuksien analysointiin. Näiden kahden toiminnan

erilaiset roolit tulevat esiin analysoimalla tarkemmin kuvaa 33.

Kuva 33: Ennakointitoiminta

Kuvassa 33 tummana käyränä esitetty yrityksen ennakointitoiminta voidaan

rinnastaa mahdollisuuksien tunnistamiseen liittyväksi toiminnaksi. Tämän käyrän

alle jäävä alue, yrityksen kognitiivinen mahdollisuushorisontti, edustaa niitä

mahdollisuuksia, jotka yritys on jollain tasolla huomannut. Toteutunut kehitys

voidaan rinnastaa tilaan, jossa yritys ei aktiivisesti katso ympärilleen etsien uusia

liiketoimintamahdollisuuksia. Kuvaajassa käyrän yläpuolelle jäävä katvealue

puolestaan edustaa mahdollisuuksia, jotka yritys voisi nähdä, mikäli se laajentaisi

tai muuttaisi ennakointitoimintaansa. Katvealueeseen jäävät mahdollisuudet ovat

periaatteessa yrityksen tavoitettavissa, mikäli se pystyisi vain tunnistamaan ne.

Mahdollisuuksien tunnistaminen ei yksin kuitenkaan riitä kehitettäessä uutta

liiketoimintaa, vaan yrityksen on pystyttävä tuottamaan analysoinnin kautta
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mahdollisuuksille merkitys ja kääntämään ne jollain tavalla yritykselle potentiaali-

siksi liiketoimintamahdollisuuksiksi. Mahdollisuus tulee vasta tällöin jollain ta-

solla yritykselle hyödynnettäväksi.

Mahdollisuuden hyödyntämiseksi tarvitaan raakaidea, joka toimii ratkaisuna

yrityksen havaitsemaan potentiaalisen asiakkaan tarpeeseen tai ongelmaan. Raa-

kaideaa voidaan pitää oivalluksena, joka vastaa jollain tasolla tähän havaittuun

ongelmaan tai tarpeeseen. Raakaideat eivät monestikaan etene ilmenemismuodos-

saan, kypsymättöminä oivalluksina, kovin pitkälle yrityksissä, vaan kaipaavat

jalostamista, sisältöä ja tarkennusta. Raakaideat voivat jalostamattominakin

hyödynnettäviä, mikäli ne toimivat virikkeinä, laukaisijoina tai tukirakenteina

uusille ideoille. Voidaan kuitenkin olettaa, että jalostetuilla ideoilla on monesti

suuremmat edellytykset edetä yrityksessä, varsinkin mikäli kyse on yritykselle

uudesta tuotteesta, palvelusta, teknologiasta tai markkinasta. Tämä konkretisoituu

käytännössä perustietojen tarpeena ideoita arvioitaessa.

Ideoiden arviointi toimii seulana, jonka läpi pyritään tietoisesti tai tiedostamatta

päästämään pääosin ne ideat, jotka ovat mahdollisesti hyödynnettäviä ja kiinnosta-

via yrityksen kannalta. Ideoiden jalostamisen rooli on merkittävä arvioinnin kan-

nalta. Ideointi- ja arviointiprosessista sekä ideasta itsestään riippuen, arvioinnin

tueksi voidaan tarvita paljon yksityiskohtaista tietoa muunnettuna ymmärrettä-

väksi ja selkeäksi peruskuvaukseksi ideasta ja sen sisällöstä. Tätä voidaan perus-

tella yksinkertaisesti sillä, että lähes kenen tahansa on vaikea arvioida luotettavasti

sellaisia asioita, joiden sisältö tai luonne ei ole kommunikoitu selkeästi. Toisaalta

voidaan sanoa, että epämääräiset ideat eivät ole sellaisinaan itsessäkään kovin

hyödynnettäviä.

Arvioinnin ja valintaprosessin läpäisseistä ideoista kehitetään usein konsepteja,

jotka ovat jo teknisesti kuvattu sisällöltään tarkemmin. Konsepteissa raakaideat

muokkautuvat valmistusta ja sen suunnittelua tukevaan muotoon. Niissä

hahmotellaan tuotteista sellaisia versioita, joiden nähdään olevan asiakkaille

houkuttelevia ja yritykselle teknisesti valmistettavia. Toisin sanoen konsepteissa

liitetään ideat ja mahdollisuudet entistä tiukemmin toisiinsa.
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Liiketoimintamallin rooli esitetyssä innovaation alkupään mallissa on selkeyttää

tuotteen sijoittuminen yrityksen olemassa olevaan liiketoimintamalliin nähden.

Arvioimalla tuotetta liiketoimintamallitasolla ja havaitsemalla sen kohdistamat

muutostarpeet nykyiseen liiketoimintamalliin, yritys saa käsityksen tuotteen

vaatimuksista organisaatiota kohtaan. Mikäli tarvitut muutokset eivät ole liian

suuria havaittuun hyötyyn ja markkinapotentiaaliin nähden, voidaan ideaa pitää

tässä suhteessa hyödynnettävänä. On otettava huomioon, että idea voidaan nähdä

yrityksen kannalta hyödynnettävänä silloinkin, kun se ei itse voi sitä toteuttaa,

kunhan se vain voi hyötyä siitä jollain tavalla.

6.3 Olemassa olevien toimintamallien tarkastelu menestystekijöiden ja ideoi-

den hyödynnettävyyden näkökulmasta

Aikaisemmin työssä esiteltyjä olemassa olevia uuden liiketoiminnan kehittämi-

seen liittyviä toimintamalleja verrattiin aikaisemmin tunnistettuihin innovaation

alkupään menestystekijöihin. Tarkoituksena oli selvittää, millä tavalla

menestystekijät näkyvät toimintamallien piirteissä, ottamatta kantaa olivatko ne

istutettu mallien rakenteisiin tarkoituksellisesti vai tahattomasti.

Malleja tarkasteltiin menestystekijöiden lisäksi myös hyödynnettävyyden

näkökulmasta. Tämä tarkoitti tässä yhteydessä niitä kaikkia elementtejä, joita

toimintamalleissa esiintyy ideoiden hyödynnettävyyden parantamiseksi joko

yksittäisen yrityksen kannalta tai yleisesti idean hyödyntämisen kannalta.

Tarkastelu aloitettiin kytkemällä kuhunkin toimintamalliin liitettävissä olevia

menestystekijöitä taulukon 6 mukaisesti. Osa näistä menestystekijöistä oli liitettä-

vissä toimintamalleihin sellaisenaan, ja osa oli mahdollista kytkeä niihin heikom-

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

Menestystekijät Nykyiset toimintamallit
Menestystekijöiden ylätasot Protomo Innovation Mill

Laadukas tuotekehitysprosessi Teknologia-arvio Teknologia-arvio; Nopea aktii-
vinen prosessi, jolla ideoita tai
konsepteja valittiin projektei-
hin

Tuotestrategia Tavoitteet tuotekehitysohjel-
malle; Uusien tuotteiden rooli
yrityksen tavoitteisiin nähden
saatiin kommunikoitua selvästi
kaikille

-

Riittävä tuotekehityksen resur-
sointi

Tarvittavat ihmiset läsnä ja
saatavilla uusiin projekteihin;
Resursoinnin suunnittelu

-

Ylemmän johdon sitoutuminen Osallistuminen porttipäätök-
siin

Vahva ylemmän johdon sitou-
tuminen uusiin tuotteisiin;
Resurssien jakaminen; Ris-
kinottokyky

Innovatiivinen ilmapiiri Ryhmätyöskentelyn tukeminen -

Ylemmän johdon vastuu Tuotekehityksen tulosten kyt-
keminen johdolle asetettuihin
tavoitteisiin

Tuotekehityksen tulosten kyt-
keminen johdolle asetettuihin
tavoitteisiin

Strateginen suuntautuminen ja
synergia

- -

Laadukkaat kehitystiimit Tiimin järjestäytyminen koko
tuotekehitysprosessin aikana;
Projektille osoitettu aktiivinen
johtaja varhaisessa vaiheessa;
Mahdollisuus vaihtoehtoisten
kehitysmenetelmien hyödyntä-
miseen

Tehokas ja suoraviivainen
päätöksenteko

Poikkifunktionaalisuus Tiimin jäseniä yrityksen eri
osa-alueilta

-

Kommunikointi Sisäinen ja ulkoinen
kommunikointi; Projektiryh-
mällä mahdollisuus saada
uusia ideoita yrityksen ulko-
puolelta

-

* = toimintaa menestystekijän hengessä

Taulukossa 6 on nähtävillä se kuinka toimintamallit ovat toimintaperiaatteiltaan

erilaisia. Koska erilaisuuden korostaminen ei tuo juuri lisäarvoa tarkasteltavaan
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asiaan, pyritään tässä vaiheessa huomioimaan se kuinka menestystekijät tukevat

toimintamalleja niiden ylätason tavoitteissa ja sitä tukevassa toiminnassa.

Tarkasteltaessa Protomoa voidaan huomata, että ryhmätyöskentelyä, innovatii-

vista ympäristöä ja kommunikointia tukevat menestystekijät nousevat esiin. Sa-

moin läsnä on tavoitteellisuus ja yrityksen osallistuttaminen kehitysprosessiin ja

sen aikaisiin päätöksiin. Menestystekijät näyttävät tukevan perinteisesti yrityksen

sisällä tehtävän kehittämisen asettamia rajoja sekä mahdollistavat paremman

ulkopuolisen tiedon hyödyntämisen. Hyödynnettävyyden kannalta Protomossa

nousee esille kaksi mielenkiintoista ominaisuutta. Ensimmäinen ominaisuus näistä

liittyy yritysten ideoiden kehittämiseen sekä jalostamiseen. Annetuista ideoista

sekä niiden kautta syntyneistä uudisideoista pyritään kehittämään liiketoimintaa,

joka sopii toimeksiantajan tarkoituksiin. Tällöin ideoille haetaan uusia

tarkastelunäkökulmia ja niitä kehitetään potentiaalisen liiketoiminnan suuntaan.

Toinen hyödynnettävyyden elementti liittyy niihin ideoihin, jotka eivät kehittämi-

sen jälkeenkään kelpaa takaisin toimeksiantajayritykselle. Sen sijaan, että nämä

ideat menisivät täysin hukkaan, on kehittäjätiimillä mahdollisuus tarttua niihin ja

viedä niitä itse eteenpäin.

Innovation Mill -toimintamalli luottaa nopeisiin ja suoraviivaisiin päätöksiin

toimintamallin sisällä. Tämän lisäksi malli nojaa yrityksen sitouttamiseen teknolo-

gian jalkauttamiseksi markkinoille aikataulun mukaisesti. Rahoitus on otettu

huomioon erilaisin ratkaisuin sekä samoin on tuotu riskinotto mukaan osaksi

toimintamallia. Hyödynnettävyyden kannalta toimintamalli toimii kahdella eri

tavalla. Ensiksi se pyrkii siirtämään veturiyritysten hyödyntämättömät ideat ja

konseptit hyödynnettäviksi pieniin ja keskisuuriin kasvuhakuisiin yrityksiin. Täl-

löin ideoiden toteuttamisen on nähty palvelevan sekä veturiyritystä, että idean

mahdollisesti toteuttavaa yritystä. Toiseksi hyödynnettävyys otetaan huomioon

arvioitaessa teknologioiden ja yritysten yhteensopivuutta. Tällöin varmistetaan,

että yrityksestä löytyy riittävä osaaminen ja resurssit teknologian eteenpäin viemi-

seksi.
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7 VAATIMUKSET JA KÄYTÄNNÖN SPESIFIKAATIOT

TOIMINTAMALLILLE

7.1 Asiakastarvekysely

Asiakastarvekyselyn rooli diplomityössä oli tuoda asiakaslähtöisyys osaksi

toimintamallin kehittämistä. Tämän lisäksi asiakastarvekysely toimi yhtenä syöt-

teenä toimintamallin tarjonnan ideointiin kohdentuneessa työpajatyöskentelyssä.

Asiakaslähtöisyyden tarve koettiin tärkeäksi ominaisuudeksi hankeryhmän ta-

holla. Päälinjauksena oli, että tarkoituksena ei ole kehittää toimintamallia, jolle ei

ole kysyntää tai tarvetta, taikka mallia, joka ei näihin pysty vastaamaan.

Asiakastarvekyselyyn liittyi kolme merkittävää vaihetta: suunnittelu, toteutus sekä

jakelu ja tulosten analysointi. Ajankäytön kannalta suunnitteluvaihe oli työläin.

Tulosten analysointi puolestaan osoittautui vähiten työtä vaativaksi vaiheeksi,

mihin saattoi osaltaan vaikuttaa vastausten vähäinen määrä, joka vaikuttaa osal-

taan myös analyysin tulosten merkittävyyteen.

7.1.1 Suunnittelu

Asiakasarvojen kartoitus alkoi ideoimalla toimintamalliin liittyvien palveluiden

ominaisuuksia kuvaavia attribuutteja hankeryhmän kesken. Saatujen välitulosten

pohjalta attribuuteista kehiteltiin raakaideoita mahdollisista asiakasarvoista tai

seurauksista asiakkaille. Työvaiheet jaettiin karkeisiin jaksoihin innovaation alku-

pään rakennetta hyödyntäen: mahdollisuuksien tunnistamiseen ja analysointiin,

ideointiin ja konseptien kehittämiseen sekä liiketoimintamallien laadintaan. Jaolla

pyrittiin vaikuttamaan ensisijaisesti työskentelyn aikatauluttamiseen ja ryhmän

huomion suuntaamiseen yhteen kokonaisuuteen kerrallaan.

Ideoinnin tuloksena kehitettiin yli 100 palveluun liittyvää attribuuttia, joista on

esitetty tarkempi listaus liitteessä 1. Attribuutteihin assosioidut seuraukset asiak-

kaille ovat myös listattuna samassa liitteessä. Aikataulurajoitusten vuoksi

osallistujat kytkivät attribuutit vain osaan niitä seuraavista vaikutuksista. Tulok-

sien avulla koostettiin listaus asiakastarvekyselyä varten, missä seuraukset oli

ryhmitelty eri pääkategorioiden alle.
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Kysely laadittiin siten, että asiakasarvot muotoiltiin niitä edustaviksi väittämiksi.

Tällöin vastaajien koettiin saavan paremman käsityksen siitä, mitä kullakin

seurauksella tarkoitetaan. Eri väittämät jaettiin omiin pääkategorioihinsa, joissa

yrittäjät arvioivat yksittäiset väittämät yksi kerrallaan.

7.1.2 Kyselyn toteutus ja jakelu

Kyselyyn haluttiin vastaus mahdollisimman monelta kohderyhmään kuuluvalta pk

-yritykseltä. Kysely pyrittiin toimittamaan pääosin niille teknologiapainotteisille

yrityksille, joiden nähtiin kehittävän toiminnassaan uusia tuotteita ja palveluita.

Kyselyn kohteet valittiin toimipaikkarekisterissä määriteltyjen toimialojen perus-

teella. Kohdeyritykset rajattiin toimialakoodien avulla toimintamallin kohderyh-

miin kuuluviin tuotteita valmistaviin tai palveluita tuottaviin teollisuusalan pk -

yrityksiin. Lappeenranta Innovation Oy:n kautta saatiin rekisteriajo yritysten

yhteystiedoista. Puutteellisten, ja osittain myös vanhojen, rekisteritietojen vuoksi,

listauksesta puuttui osa nykyisin alueella toimivista yrityksistä ja samoin osa

listattujen yritysten yhteystiedoista. Tämän vuoksi listausta täydennettiin jälkeen-

päin kohdennetulla hakukonehaulla.

7.1.3 Kyselyn tulosten analysointi

Kyselyn tuloksena saatiin priorisoitu lista kehittämispalveluihin liittyvistä

asiakasarvoista, vastaajamäärän ollessa 15. Taulukossa 7 on esitetty kymmenen

kyselyssä parhaiten pisteytettyä asiakasarvoja edustavaa väittämää. Kyselyn

kokonaistulokset ovat nähtävillä liitteessä 3.
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Taulukko 7: Kymmenen menestyneintä asiakasarvoa

Asiakasarvoja edustavat väittämät
asteikko ja vastausten lkm.

1 2 3 4 5 6 7 kpl. KA.

On merkittävää, että yrityksellemme tarjotut palvelut
ovat laadukkaita

0 0 0 0 1 4 10 15 6,60

On merkittävää, että yrityksemme saa apua silloin,
kun sitä tarvitsemme

0 0 0 0 2 3 10 15 6,53

On merkittävää, että yrityksemme kanssa
työskentelevät henkilöt ovat ammattitaitoisia

0 0 1 0 1 1 12 15 6,53

On merkittävää, että yrityksemme voi hyödyntää
ulkopuolista osaamista ja tietämystä

0 0 0 0 3 7 5 15 6,13

On merkittävää, että yrityksemme saamat tulokset
ovat konkreettisia

0 0 0 1 1 8 5 15 6,13

On merkittävää, että yrityksemme on helppo myydä
osaamistaan toisille yrityksille

0 0 0 3 2 1 9 15 6,07

On merkittävää, että yrityksemme oppii uusia kehittä-
mismenetelmiä

0 0 1 0 2 7 5 15 6,00

On merkittävää, että yrityksemme saa tietoa mahdolli-
sista asiakasyrityksistä

0 1 1 1 1 1 10 15 6,00

On merkittävää, että yrityksemme saa tietoa meitä
kiinnostavista markkinoista

0 0 1 1 3 2 8 15 6,00

On merkittävää, että yrityksemme saa tietoa merkittä-
vistä toimialaan liittyvistä uusista teknologioista.

0 0 0 2 3 3 7 15 6,00

Kymmenen parhaiten pisteytettyä asiakasarvoväittämää ovat pistekeskiarvoiltaan

suhteellisen lähellä toisiaan. Asteikon arvon 1 edustaessa vastaajan täysin eriävää

mielipidettä väittämästä, arvo 7 edusti vastaajan olevan täysin samaa mieltä

väittämän  kanssa.  Jopa  25  väittämää  37:stä  mahtui  1½  pisteen  sisälle  toisistaan,

mikä tarkoittaa monen asiakasarvon olevan tärkeä kehitettävien palveluiden

näkökulmasta.

7. 2 Yrityshaastattelut

Yrityshaastatteluiden rooli työssä on ollut kartuttaa ymmärrystä siitä kuinka pk -

yritykset toimivat kehittäessään uutta liiketoimintaa. Uudella liiketoiminnalla

haastattelujen yhteydessä tarkoitettiin niitä kaikkia tuotteita, jotka kohdentuivat

uusille asiakkaille tai sisälsivät yritykselle uutta teknologiaa.
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Haastatteluihin pureudutaan tasolla, jossa haastattelun teema esitellään sekä kerro-

taan hieman yleistasolla haastatteluiden toteuttamisesta sekä haastatelluista yrityk-

sistä. Itse haastatteluiden sisältö esitetään valikoituina suorina lainauksina käy-

dyistä keskusteluista, ryhmiteltyinä haastattelun pääteemoihin, tai niistä johdettui-

hin alateemoihin. Lopuksi haastatteluista esitetään lyhyt analyysi.

7.2.1 Haastateltavien yritysten valinta ja haastatteluiden toteuttaminen

Haastateltaviksi haettiin neljä oletettavasti tarpeiltaan ja kohtaamiltaan haasteil-

taan erityyppistä yritystä Kaakkois-Suomesta. Haastateltavat yritykset tunnisti ja

kontaktoi yhteistyökumppani Lappeenranta Innovation Oy. Ulkopuoliseen tahoon

haastateltavien etsinnässä turvauduttiin paremman paikallisen yrityskentän

ymmärryksen ja tuntemuksen vuoksi. Lopullisen valinnan haastateltavista teki

hankkeen johtaja yhdessä diplomityöntekijän kanssa.

Haastateltavaksi valikoitui neljä yritystä, joiden edustajista yhtä lukuun ottamatta

kaikki antoivat suostumuksen yrityksen sekä haastateltavan nimen julkaisemiseksi

diplomityön yhteydessä. Julkaisuluvasta huolimatta yritysten nimiä ei tuoda

työssä 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 käytännön syistä käymään Skype -ohjelman

välityksellä. Yrityksille lähetettiin ennalta lyhyt kuvaus haastattelun tarkoituk-

sesta, diplomityön taustoista ja oletetusta haastattelun pääsisällöstä.

7.2.2 Haastattelun teema

Haastattelussa pyrittiin selvittämään mitä menestystuotteita yritys on lähiaikoina

kehittänyt, ja mitkä olivat kyseisen tai kyseisten menestystuotteiden syntyyn

johtaneet olosuhteet tai tekijät. Pääteemat tämän lähestymistavan kautta kohdistu-

vat siihen, miten yritys kehittää yleensä uutta liiketoimintaa, millaista yhteistyötä

tai tukea yritys on hyödyntänyt tuotteita kehittäessään ja miten yritys toteuttaa

innovaation alkupään toimintaa.

Teemassa pysymiseksi haastattelija ohjasi keskustelua suuntaan, josta saattoi olet-

taa nousevan esiin mielenkiintoisia asioita. Pääteemojen ulkopuolella käytiin
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myös keskustelua, mikäli esiin nousseet asiat nähtiin mielenkiintoisiksi diplomi-

työn kannalta.

7.2.3 Haastatteluissa esiin nousseet asiat

Seuraavassa on koottu haastattelun pääteemoihin liittyviä kommentteja. Käsiteltä-

viä aiheita ovat uudet liiketoimintamahdollisuudet, ideat, ideoiden valinta ja arvi-

ointi, yhteistyö, kehittämispalvelut, haasteet sekä yritysten hyväksi havaitsemat

toimintatavat.

Yritysten kanssa keskusteltiin heidän kehittämästään uudesta liiketoiminnasta

sekä tavoista tunnistaa ja analysoida uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Aihee-

seen liittyen on esiin nostettavissa joitain mielenkiintoisia kommentteja:

”tunnistaminen tapahtui juuri niistä lähtökohdista, että meillä oli
aikojen saatossa kehittynyt vahva osaaminen komposiittiteollisuuden
osalta ja tuotantomahdollisuudet. Ja jonkin verran resursseja. Sitten
niin todettiin, että kasvutie tavallaan paperiteollisuuden osalta on,
se tulee olemaan rajallinen riippumatta siitä mitä me oikeestaan
sillä markkinalla tehdään. Se markkinoiden katoaminen alta niin
johtaa siihen, että meillä on kasvutie tukossa.” (Yritys A)

”Me oltiin mietitty sitä, tätä meidän oman kultakimpaleen, joka on
tää komposiittitehdas, sen hyödyntämistä muilla aloilla
paperiteollisuuden ulkopuolella jo joitain vuosia. Ja sitten vaan
niinku tavallaan se, että niinku niitä vaihtoehtoja mihkä  pystyis
hyödyntään tota teollisuutta, niin kyllä me siinä mielessä tutkittiin
systemaattisesti komposiittiteollisuuden käyttökohteita. Käytiin mes-
suilla, käytiin asiakkaissa, ja etittiin urheilutavaraliiketoimintaa ja
rakennusteollisuuteen liittyviä liiketoimintoja, ja kaikista houkuttele-
vin kaikkien näiden jälkeen oli tän uusiutuvan energiasektorin, joh-
tuen tästä niinku sen luontaisesta kasvusta ja valtioitten harrasta-
masta tukitoiminnasta, joka voimakkaasti ohjaa toimintaa sille alu-
eelle. Ja sillä tavalla siihen päädyttiin”(Yritys A)

”Kun on tunnistettu ongelma-alue asiakkaalla, niin siihen on
keskimäärin järkevä kehittää ratkaisu. Asiakkaat, oli sitten ne
yksityisiä ihmisiä tai yrityksiä, niin mielellään käyttää rahaa, jos ne
pystyy rahaa käyttämällä poistamaan jonkin ongelman.” (Yritys A)

”Asiakkaalta tulee määritelmiä usein siitä mitä tarvitaan” (Yritys B)

”Se on niinku oikeestaan se meidän tärkein kehityskanava, että tehdään uutta,

niin se tulee aika pitkälti asiakaslähtöisesti edelleen tänäpäivänä.” (Yritys C)
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”Tässä ois yks sellanen tuote, jossa impulssi lähtenyt asiakkaalta.. mutta ideointi

ja tuotekehitys menee niin, että siitä tulis meille vakiotuote.” (Yritys B)

”Eli siellä pitää olla markkina olemassa sille tuotteelle. Siinä me ollaan mun mie-

lestä hyviä, että me ollaan onnistuttu hyvällä prosentilla kehittämään tuotteita,

joilla ratkaistaan asiakkaiden olemassa olevia ongelmia.” (Yritys A)

Seuraavaksi on esitetty yritysten edustajien kommentteja ja näkemyksiä itse

ideoinnista ja ideoiden jalostamisesta. Keskusteluissa pyrittiin selvittämään miten

yritykset ideoivat uusia tuotteita, ja miten näitä ideoita kehitetään eteenpäin.

”Hyvät ideat ei synny sillä tavalla että kokoonnutaan keksimään. Se
menee niin, että voi olla tämmöisiä iltapäiviä tai iltoja, taikka voi
olla, tai onkin sellaisia hetkiä, jolloin pohditaan ja mietitään taval-
laan niinku tämmösiä suurempia linjoja, missä voi olla bisnestä ja
tällä tavalla. Ja sitten tota missä on niitä ongelmia, koska keskimää-
rin asiakkaat ostaa, jos ongelmiin on ratkaisu. Eli ei kannata ensin
keksiä tuotetta ja sitten miettiä että oiskohan tällä markkinoita, vaan
pitää ensin olla tavallaan niinku mietittynä se alue, liiketoiminta-
alue, missä havaitaan ongelma tai selkeä kehitysmahdollisuus. Ja
siellä pitää olla, pitää aina miettiä se onko siellä volyymiä, syntyykö
siitä järkevää liiketoimintaa.” (Yritys A)

”Sehän on ilman muuta ihan selvää, että se kenellä on hyvä idea
niin, senhän on pakko julistaa se kaikille … ettei sitä mihinkään
pöytälaatikkoon jätetä ja sitten tietysti niinku ... ruvetaan miettiä
onko järkeä toteutuu ... voiko tässä olla  järkeä meille.” (Yritys D)

”mekin tavataan useita kertoja kuukaukaudessa ja aika usein sillä tavalla, että

saattaa olla että tyyliin saunanlauteilla tai tällai vapaamuotoisessa, missä anne-

taan vaan ajatuksen lentää.” (Yritys A)

”Kyllä meillä ideoita tulee ... kyllä sitte kaikki miettii ja ... näytetään toiselle, et

mitä tästä kannattais muuttaa ... joku saa hyvän idean ja sitä sitten yhdessä

kehitellään.” (Yritys B)

”ei oikeestaan tällai pöydän ympärillä istuta ja mietitä mitä sitä ideoitais.. Koska

ei ne oikein väkisin meinaa tulla.” (Yritys B)

”täytyy olla jonkinlainen innovatiivinen ilmapiiri ja mahdollisuus niille ajatuk-

sille, että niitä voidaan lähtä viemään.” (Yritys C)
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”Maailmassa paljon ideoita, joista pieni prosentti sellaisia, joita kannattaa alkaa

tekemään ... pohjatyöt pitää tehdä hyvin, erittäin hyvin.” (Yritys D)

”Nykymaailmassa moni voi kehittää ihan turhanpäiväistä juttua millä ei ole osta-

jaa. Kulutetaan vaan paljon rahaa.”(Yritys D)

” Se vain lähtee siitä, tuolla tekee jotain, ja että jostain tulee sellainen ahaa-elä-

mys. Ja tuolla jossain liikkuu ja näkee jonku pakkauksen tai tuotteen ... et se läh-

tee sillä tavalla.” (Yritys B)

”Nyt meidän kehityspanos on hivenen paperiteollisuuden ulkopuolella,

energiasektoriin tulossa tuotteita, mikä on voimakkaasti kasvava ala. Se on tällä

hetkellä meidän fokus tuotekehityksen osalta.” (Yritys A)

Tuoteideoiden arvioinnin suhteen yritysten edustajilta saatiin hyviä ja

mielenkiintoisia kommentteja. Tarkoituksena oli selvittää miten yritykset valitse-

vat ideoita kehitettäviksi ja millaisia arviointiperusteita tällöin käytetään.

”Oltiin aika herkkiä siinä alkuvaiheessa patentoimaan kaikennäkö-
siä ideoita, niitä kyllä riitti, mutta niitä aika herkästi vietiin eteen-
päi. Ehkä se filtteri on myöskin tihentyny siinä, että ei enää ihan
mitä tahansa lähtä viemään sinne patentointiin.” (Yritys C)

”Kyllä me kuitenkin aina pikkasen annetaan ajan kulua, siinä suh-
teessa että ei rynnätä suin päin siihen kehitystyöhön, vaan nimen-
omaan niin päin, että tutkitaan hivenen sitä potentiaalia, että minkä-
laista liiketoimintapotentiaalia siellä olis. … Onko asiakkaita ja
onko markkinaa olemassa ja sitte mietitään, että kuinka hyvin se to-
della soveltuu meidän olemassa olevaan laitekantaan, että saa-
daanko me tehtyä se ominemme, vai tuleeko siitä, joudutaanko me
tekemään mahdollisesti investointeja, tai joudutaanko teettämään se
jollain ulkopuolisella. Sitte miten hyvin meidän henkilökunta, taval-
laan miten se soveltuu tähän meidän henkilökuntaan, että saadaanko
me sille tukea, vai joudutaanko sille rankentamaan omaa organisaa-
tiota. Kaikki nää otetaan huomioon, ennen ku me rynnätään eteen-
päin.” (Yritys A)

”Haluan korostaa, että niitten (hyödynnettävien ideoiden) ei tartte
olla tässä nyt missä me tehdään kauppaa, vaan se, että me pystytään
hyödyntämään niitä vahvuuksia, joita tää nykyinen liiketoiminta on
meille aikojen saatossa tuonut. Et voi olla täysin uutta liiketoimintaa
mihkä mennään, et esimerkiksi tää energiasektori … ollaan oltu
paperiteollisuudessa energiaa säästävässä toiminnassa, mutta me ei
olla tehty energiaa tuottavia laitteita. Nyt me tehdään energiaa
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tuottavia laitteita, energiaa varastoivia laitteita, energiaa talteen
ottavia laitteita, mutta niissä on hyötyä siitä osaamisesta mitä me ol-
laan tähän mennessä saatu kerättyä, meidän tähän mennessä teh-
dystä toiminnasta, plus ne tuotteet on tehtävissä kustannustehok-
kaasti näillä laitteilla ja sillä henkilökunnalla mitä meillä nyt jo on
firmassa tällä hetkellä tän komposiittitehtaan osalta.  Elikkä hyödyn-
täen niitä vanhoja vahvuuksia, niin tota tehdään uusia tuotteita, uu-
sia tuotealueita, vanhojen tuotealueitten ulkopuolelle, niin sillon
niitä on epävarmuustekijöitä on vähemmän.” (Yritys A)

”Mietitään se markkinapotentiaali, mietitään ne panostukset mitä
siihen kehittämiseen tarvitaan ja tota, ja sitten pitää ottaa aina
huomioon se firman sen hetkinen taloudellinen tilanne. Että jos ei
ole paukkuja laittaa kehitykseen ... jos se kehitys on vaativa, niin
sitte siihen joudutaan lähtä miettimään sitä rahoituspohjaa ja joudu-
taan lähtä hakemaan kontaktia Tekesiin ja näihin mahdollisiin
riskirahottajiin, jotka vois osaltaan kantaa sitä.”(Yritys A)

”Kyllähän se on niinku tällästä kokemuksen tuomaa tietotaitoa
suuruusluokista, että mitä mikäkin osa vaatii ja maksaa, ja sitten
myöskin toisinpäin ja että markkinoista ja potentiaalista ollaan
selvitetty mahdolliset korvaavat tuotteet ja minkälainen kilpailu
siellä voisi olla siltä osin, jos jokin tällainen tuote tulis markkinoille.
Ja sitä kautta se kokonaiskuva on määrittäny. Et se on varmaan suu-
ruusluokkaa tarkkuudeltaan +/- 20% niinku sen tarkkuuden osalta,
et ei se siellä pennilleen ole missään nimessä.” (Yritys A)

”Laadukas (idea) tarkoittaa tuossa sanana sitä, että sitä on mietitty
alusta loppuun ja siulla on vastaukset niihin eri kysymyksiin ... miten
tää tullaan toteuttaaan, mitä hyötyä tästä on asiakkaalle ... ja täs on
niinku ajateltu valmiiksi, ettei tulla esittämää semmosta, että voi
kahden minuutin keskustelun jälkeen todetaan, että tää on mahdoton
valmistaa tai, että tää fysiikka ei toimi.” (Yritys D)

Kysyttäessä yritysten käyttämistä kehityspalveluista, esiin nousi sekä positiivisia,

että negatiivisia asioita. Kokonaisuudessa tämä oli kuitenkin haastattelussa osa-

alue, josta käytiin vähiten keskustelua.

”siellä on paljon osaamista, mutta se on vähän sellaista kö pappien
kanssa juttelis, niin sieltä tulee saarnaamista erilaisista asioista, mi-
tenkä asiat ois hyvä ja miten ne pitäis tehdä. Mutta sitten kysyy
konkreettisia asioita, että miten me esimerkiksi nämä asiat ratkais-
taan, niin pallo jää aina yrittäjälle siinä suhteessa., että ei sieltä saa
konkreettisia tämmösiä neuvoja, että nyt teet näin ja näin niin seu-
raa tämmöstä ja tämmöstä. Siellä on hyviä kavereita, joilla on pal-
jon teoreettista osaamista, mutta käytännön tekemiseen apua, niin
niiden kavereiden löytäminen on tosi vaikeeta.” (Yritys A)
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Yhteistyöstä keskusteltaessa yrityksillä ei juuri ollut esittää esimerkkejä laajasta

yhteistyöstä tai verkostoitumisesta. Sen sijaan esiin tuotiin näkemys siitä, mitä

yhteistyö voisi jossain yhteyksissä tuottaa.

”Tässähän on yhteistyötä tehty, mutta ei toisen alan kanssa.. eikä
ole harkittukaan ... jos jostain toisaalta tulee sellanen joka ei oo
meidän ydinosaamista ... tavoitteena on palvella asiakasta ja ohjata
asiakasta eteenpäin sinne mistä palvelun saa.” (Yritys B)

”Tää on ihan varma asia, että jos tota vaikka meidänlaisen firman
laittais istumaan samaan pöytään vähäks aikaa jonku, otetaan
vaikka sairaala-ala, taikka joku lvi-ala, niin siin ois aivan varmaa,
niillä ihmisillä olis omat ongelmansa ja niinku et mitä he ovat
havainneet ja paikallistanut … omassa liiketoiminnassaan,  missä
vois olla potentiaalia, mihkä ei vaan ole ollut mitään järkevää
ratkaisua .. siinä toimittajakentässä missä he on ollu. Niin aivan
varmasti syntys semmosia ideoita, mitkä jollaki tavalla hyödyttäis
jompia kumpia, meitä taikka heitä, ja ehkä syntyis jopa yhteistyötä..
Mutta ongelma on myöskin se, että … yrityksillä ei ole aikaa eikä
varaa oikeestaan lähteä semmoseen tavallaan haahuiluun, ja se on
sääli, koska siellä on aivan varmasti, siellä olis uutta ...  niinku
merkittävääki liiketoimintaa tarjolla. Ja toisaalta niin oikeestaan
yhteiskuntakaan ei millään tavalla tämmöstä toimintaa ... tue tai
kannusta. Ja se ei vaan ... ilman … tämmöstä ulkopuolista potkintaa
... tommonen toiminta vaan lähde liikkeelle. Mutta siellä ois aivan
varmasti potentiaalia.” (Yritys A)

Yrityksiltä kysyttiin myös niistä haasteista, jotka he näkivät merkittäviksi uuden

liiketoiminnan kehittämisen kannalta. Seuraavana on esitetty joitain keskusteluista

näihin liittyvissä olevia tekijöitä.

”Kun puhutaan pienistä firmoista, niin rahalliset resurssit on aina
suurimmat haasteet.  Kyllähän ne rajoittaa ja suuntaa sen
liiketoiminnan tai sen tuotekehityksen aina siihen kokoluokkaan,
mikä on sille firmalle mahdollista. Eli me ei voida lähteen kehittä-
mään liiketoimintaa, taikka tuotteita, mitkä vaatii hirmuisia miljoo-
nien ja miljoonien panostuksia, koska meillä ei oo vaan varaa sii-
hen. Se menee aina niin, että mitä kalliimpiin kokonaisuuksiin men-
nään, niin sitä suurempi potentiaali siellä on. Mutta se on vaan niin,
että pienet firmat keskittyy ja kehittää pienten firmojen tuotteita,
joilla tehdään suht pientä liikevaihtoa ja kauppaa, koska se niiden
isojen asioiden tekeminen se ei vaan siihen kymmeneen, tai viiteen-
toista tai kahteenkymmeneen vuoteen se ei vain ole mahdollista, joh-
tuen näistä rahallisista resursseista.” (Yritys A)

”Vähän huolestuttavaa sinäänsä, että viis vuotta sitten meitä oli
neljä henkee ja meil oli toista kymmentä patenttihakemusta vuo-
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dessa,  ja tänä päivänä on 220 henkeä  ja patenttihakemuksia on rei-
lusti alle kymmenen vuodessa … ihmiset ei kerkeä enää miettimään
uusia juttuja, on liian kiinni siinä päivittäisessä työssä.” (Yritys C)

”Meillä on R&D osasto, jossa on käytännössä töissä kaks, kaks ja
puol henkee, mutta R&D osaston henkilötki joutuu vielä valitetta-
vasti toimimaan päivittäisissä projekteissa ja suurin osa työajasta
kuluu siihen, vaikka virallisesti työkuvan pitäisi olla tuotekehitys. Se
on sellanen, johon varmaan jossain vaiheessa on saatava muutos,
että se on se keino pärjätä markkinoilla, että on jotain muuta ku
muilla, että pelkkä hintakilpailukyky niin se ei kovin pitkään
länsimaisella kustannustasolla ole kannattava.” (Yritys C)

”Ehkä se on vaan tämmönen itsestään ohjautuva, että puhutaan siitä
kuolemanlaaksosta, jonka läpi uusien firmojen pitää mennä ... että
siitähän siinä on kysymys, että taistellaan sitä aikajanaa vastaan,
milloin rahat loppuu, että vaikka idea ois kuinka hyvä ja potentiaali
kuinka suuri, niin mitä suurempia asioita lähdetään / yritetään
tavoitella, ja mitä vaativampi se projekti on, niin sitä varmempi on
se, että ne rahat loppuu jossain vaiheessa, ellei todella ole kysymys
jostain suuresta firmasta. Suuret firmat pystyy kehittään, johtuen
siitä, että niille on vuosien saatossa kertynyt pääomia, millä pystyy
tekemään.” (Yritys A)

”Semmosta projektia ja selvitystä, että kun meistä ei tiedetä ... toki pitää katsoa

peiliin, että liian paljon seinien sisäpuolella ollaan oltukin.” (Yritys B)

”Se on selkeesti ihan se meidän ykkösvaihtoehto, että meidät tunnistetaan ja että

me kehitetään niitä uusia tuotteita ja saadaan niitä asiakkaille.” (Yritys B)

” Tuote on ollut valmiina jo muutaman vuoden, mutta ei ole jostain syystä lähte-

nyt vetämään.” (Yritys B)

 ”Ajatuksena oli se, että se toimii siellä prosessissa.” (Yritys B)

” Näkisin sen, että meidän täytyy selvittää se ketju ja käydä käydä ne keskustelut

joka portaassa. Et mikä tässä on nyt pielessä.” (Yritys B)

”Ensin selvittää tää ennen ku lähdetään kehittämään jossain asteessa eteenpäin.

Saattaa olla että kun käydään se keskustelu koko ketjun kanssa, niin sieltä tulee

jotain sellaista mitä voidaan toisessa vaiheessa hyödyntää” (Yritys B)
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Haastateltavilta yrityksiltä tiedusteltiin niitä asioita, jotka ovat heidän kannaltaan

merkittäviä onnistuneen uuden liiketoiminnan kehittämisen kannalta. Seuraavassa

on joitain poimintoja näistä, sekä aihealueeseen liittyvistä muista kommenteista.

”Sitten me ollaan kehitytty aika suoraviivaisiksi kehittäjiksi, meillä
on riittävä kokemustausta … niihin hankkeisiin mihin me lähdetään,
että pystytään kehittämään tuotteet loppuun ja kaupallistamaan ne
omin voimin, että me ei kovinkaan paljon tuhlata rahaa hukkaan.
Siinä suhteessa fokus on oikeissa asioissa siellä tuotekehitysproses-
sien aikana. Ei kehitellä kehittämisen ilosta.” (Yritys A)

”Me ei toimita omien vahvuusalueidemme ulkopuolella, vaan nimenomaan niillä

osa-alueilla, missä meillä on aikaisemmasta toiminnasta kokemusta, niin

suunnittelun kuin valmistuksenkin osalta.”(Yritys A)

”Se, että me ollaan joustavia ja pystytään toimittamaan nopeasti pieniäkin sar-

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

”Oikeita ihmisiä oikeaan paikkaan, että jos ne ihmiset tekis yhdessä jotain niin

siitä syntyis muutakin. Ja jos on väärät ihmiset ja kuin hyvä idea niin ei siit tuu

mitään.” (Yritys D)

”Konepuolella huomasi, että huonolla idealla voi tehdä liiketulosta, jos hyvä po-

rukka kasassa.. ja taas toisinpäin, että hyvällä idealla ei ole saatu tulosta, koska

porukalla ei ole ollut paloa.” (Yritys D)

”Edelleenkin isoin juttu on se, että on semmonen rahoitusosapuoli, joka on valmis

riskinottoon, ja uskoo siihen partneriin, että se kykenee sen tekemään.” (Yritys C)

7.2.4 Haastatteluiden analysointi

Motiiveja uusien liiketoimintamahdollisuuksien kehittämiselle nähtiin

toimialamuutos sekä asiakkaiden esittämien ongelmien ratkaisu. Olemassa olevat

markkinat koettiin avaintekijänä onnistuneelle tuotekehitykselle. Uusia liiketoi-

minta-alueita etsittäessä, tärkeänä tekijänä esitettiin nykyisen osaamisen

hyödyntäminen uusissa tuotteissa, sekä markkinoiden kasvujohteisuus.

Systemaattinen ideointi koettiin kaikissa yrityksissä hieman vieraaksi

toimintamuodoksi. Luovuus ja vapaamuotoisuus korostuivat jossain mielessä mo-
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nien haastateltujen yritysten ideointitavoissa. Ideoista keskustelu sekä omien

ideoiden eteenpäin vieminen ja kehittäminen koettiin ideoiden hyödynnettävyyttä

edistäväksi toiminnaksi. Samoin hyödynnettävyyttä edistäväksi toimintatavaksi

nähtiin ideointi yritykselle mielenkiintoisten mahdollisuuksien pohjalta.

Ideoiden arvioinnissa esiin nousi pohjatöiden tekeminen ja taloudellisen

potentiaalin arviointi. Samoin huomiota kiinnitettiin idean sopivuuteen

organisaatioon. Sopivuutta oli arvioitu muun muassa laitekannan, investointien ja

henkilökunnan näkökulmasta. Hyödynnettävät ideat saattoivat suuntautua muille-

kin kuin nykyiselle toimialalle, mikäli ne saivat tukea yrityksen olemassa olevista

vahvuuksista. Tärkeäksi nousi myös rahoituksen rooli. Rahoitusta voitiin hakea

ulkopuolisilta tahoilta, tai tarpeen mukaan ideaa skaalattiin sopivammaksi yrityk-

sen resursseihin ja toimintaan nähden.

Kehityspalveluilta toivottiin aktiivisempaa ja osallistuvampaa roolia yrityksen

toimintaan. Passiivinen ja saarnaava rooli koettiin ehkä jopa hieman vastenmieli-

seksi.

Yritykset tekivät vertikaalista yhteistyötä toimittajien ja asiakkaiden kanssa, jos-

kin horisontaalinen yhteistyö oli hieman harvinaisempaa. Varsinkin kilpailevien

yritysten kanssa tehtävään yhteistyöhön suhtauduttiin negatiiviseen sävyyn. Toi-

saalta horisontaalisessa yhteistyössä eri toimialojen välillä nähtiin olevan potenti-

aali uuden liiketoiminnan kehittämisen kannalta.

Haasteiksi yrityksissä nousi muun muassa resurssien puute oikeasti potentiaalisten

tuotteiden kehittämiseksi. Uuden teknologian kehittämiseen tähtäävän toiminnan

väheneminen koettiin jo vakiintuneessa yrityksessä yhdeksi merkittäväksi haas-

teeksi. Pienellä yrityksellä kasvua koettiin jarruttavan eniten kanavien puuttumi-

nen uusien asiakkaiden tavoittamiseksi.

Hyväksi toimintatavaksi koettiin suoraviivaisuus ja kerrytettyyn kokemukseen

nojaaminen. Tämä näkyy muun muassa siinä, että yritys pyrkii pitäytymään omien

vahvuusalueidensa sisällä. Oikeiden ihmisten läsnäololla ideoinnissa ja

osallistumisella itse yrityksen toimintaan nähtiin olevan suuri merkitys
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liiketoiminnan onnistumisen kannalta. Samoin merkittävänä nähtiin rahoituksen

järjestyminen uutta teknologiaa kehitettäessä.

7.3 Työpaja

Työpaja järjestettiin 1.11.2010 Lappeenrannan teknillisellä yliopistolla, mikroluo-

kassa 7430. Työpajan toteutuksessa hyödynnettiin ThinkTank ohjelmistoa, joka

toimi ideointityökaluna. Työpajaan osallistui 7 henkilöä, mukaan lukien fasilitaat-

tori.

Työpajaan valittiin osallistujat siten, että seuraavat näkökulmat tulivat katettua:

Yrittäjänäkökulma, strategiset optiot, innovaation alkupää, menetelmät,

ryhmäpäätöksenteko ja sensemaking. Osallistujia kutsuttiin paikalle myös siten,

että verkostonäkökulma, liiketoimintamallit ja asiakasarvot olisivat edustettuina,

mutta valitettavasti kyseisten osa-alueiden henkilöt eivät päässeet osallistumaan

työpajaan. Työpajan toteutuksesta on esitetty lisätietoja liitteessä 4.

7.3.1 Työpajan toteutus

ThinkTank -työskentelyssä kehitettiin aluksi 69 erilaista palvelu- tai tuoteideaa,

jotka voisivat olla osa toimintamallia. Ideointi suoritettiin siten, että osallistujille

kerrottiin uuden liiketoiminnan kehittämisen alkuvaiheista, kyselyssä arvioiduista

asiakasarvoista sekä haastatteluissa esiin nousseista asioista, minkä jälkeen

osallistujat aloittivat ideointityöskentelyn. Tämän jälkeen ideat jaettiin tuote- ja

palveluidearyhmiin. Päällekkäisiä palveluideoita yhdistettiin, jonka jälkeen ryhmä

arvioi ideoita suhteessa niiden toteutettavuuteen ja henkilökohtaiseen näkemyk-

seen potentiaalista Suomen pk -yrityksissä asteikolla, huono(1), keskiverto(2) ja

vahva(3).

Osallistujien kesken toteutettiin äänestyksen, jonka tulokset ovat nähtävissä taulu-

kossa 8. Tämän perusteella valittiin kuusi parhaiten menestynyttä

tarjoamakomponenttia jatkotyöstämistä varten. Jatkovaiheessa palvelut yhdistet-

tiin kyselyssä keskeisiin, hyvin pisteytettyihin, projektiryhmän valitsemiin

asiakasarvoihin. Yhdistäminen asiakasarvoihin tehtiin käyttämällä asteikkoa 1-10,

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

Työpajassa ideoitiin suuri joukko palvelulähtöisiä sekä tuotelähtöisiä

tarjoamakomponentteja uuden liiketoiminnan kehittämistä tukevaan toimintamal-

liin. Palvelulähtöisiä ideoita oli kokonaisuudessaan 43 kappaletta ja tuotelähtöisiä

ideoita 24 kappaletta. Taulukossa 8 on puolestaan tiedot äänestyksestä, jonka

perusteella valittiin kahdeksan palveluideaa kytkettäviksi asiakasarvoihin. Sa-

massa taulukossa on esitetty myös ideoiden keskimääräinen vastaavuus

asiakasarvoihin.

Taulukko 8: Ideoitujen palveluiden pisteytys

Ideoitu palvelu
Liiketoiminta-
potentiaali

Toteutet-
tavuus

Liiketoiminta-
potentiaali +
toteutetta-vuus

Vastaavuus
asiakas-arvoi-
hin

Mahdollisuudesta liiketoimin-
taa -kilpailu

1,17 1,33 2,50 50,95

Liiketoimintamahdollisuuksien
tunnistamispalvelu

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

Fasilitaattori yritysten ideointi-
työpajoihin tukemaan ideointi-
prosessia

1,17 1,17 2,33 42,98

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

Palvelu jossa yhdistetään rento
olotila, hyvä olo, lepo + tehok-
kaat ideointimenetelmät ja
ideoiden jatkokäsittely

1,33 1,17 2,50 42,47

Ei tueta ideoita ja niiden kehit-
tymistä vaan liiketoiminnan
käynnistymistä

1,33 1,50 2,83 49,15

Ideoiden arviointikoulutus 1,00 1,50 2,50 44,36

Ideoiden keräämissessiot
käyttäjiltä/asiakkailta

1,67 1,00 2,67 50,00

Kahdeksan toteutettavuudeltaan ja potentiaaliltaan parasta palvelukomponenttia

kytkettiin asiakasarvoihin. Laskemalla yhteen keskimääräiset pisteet kunkin

asiakasarvon suhteen, saatiin tulokseksi ideoiden kokonaispistemäärät. Nämä

pistemäärät edustavat yhdellä tavalla ideoitujen palveluiden kykyä vastata kaik-

kiin kymmeneen asiakasarvoon. Pienintä mahdollista vastaavuutta asiakasarvoihin

edustaa luku 10.00 ja parasta puolestaan edustaa luku 100.00. Huonoin
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kokonaispistemäärä (42.47) muodostui idealle jossa palvelussa yhdistettiin rento

olotila, hyvän olo, lepo sekä tehokkaat ideointimenetelmät ja ideoiden jatkokäsit-

tely, puolestaan parhaimman pistemäärän (51.76) saavutti palvelu jossa tunnistet-

tiin liiketoimintamahdollisuuksia. Kaikki palvelut olivat kokonaispisteissä

maksimissaan 9.29 pisteen päässä toisistaan. Kolmen parhaan palveluidean väli-

nen suurin ero kokonaispisteissä oli 1.76 pistettä.

Tarkempaa vertailua palveluista on tehty taulukossa 9, tarkastelemalla palveluide-

oita suhteessa kahteen palvelun toteuttamiseen liittyvään ja kahteen palvelun

sisältöön liittyvää asiakasarvoon. Taulukossa 10 on listattu kuinka ideoidut palve-

lut pystyivät 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 liittyivät palveluiden toteuttamistapoihin. Palvelut

vastasivat asiakasarvoista huonoiten uusiin asiakkaisiin (3.04), tietoon

teknologioiden uusista mahdollisuuksista (3.26), verkostojen hyödyntämiseen

(3.43), hyödylliseen tietoon toimialan ulkopuolelta (3,64) ja toiminnan jatkumisen

turvaamiseen (5.14). Viisi kokonaisuudessa huonoiten toteutunutta asiakasarvoa

liittyivät kaikki palveluiden sisältöön.
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Taulukko 9: Palveluiden parhaiten toteuttamat asiakasarvot

Palvelu

Palvelun toteutta-
mistapa
(2 asiakasarvoa)

Palvelun sisältö
(2 asiakasarvoa)

Asiakasarvot,
joissa paras vastaa-
vuus

Mahdollisuudesta liike-
toimintaa -kilpailu

Edullinen hinta
(7.43); Tulosten
konkreettisuus
(6.14)

Tieto uusista teknologi-
oista ja niiden mahdolli-
suuksista (6.00); Tieto
toimialan ul kopuolelta
(5.86)

Tieto uusista tekno-
logioista ja niiden
mahdollisuuksista;
Tietoa toimialan
ulkopuolelta; Edul-
linen hinta

Liiketoimintamahdolli-
suuksien tunnistamispal-
velu

Skaalautuvuus
(6.83); Saatavuus
(6.50)

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

Toiminnan
jatkumisen turvaa-
minen

Fasilitaattori yritysten
ideointityöpajoihin tuke-
maan ideointiprosessia

Uusien kehitys-
menetelmien
oppiminen (7.14);
Skaalautuvuus
(7.14)

Toiminnan jatkumisen
turvaaminen (3.57*);Tieto
uusista teknologioista ja
niiden mahdollisuuksista
(3.00*)

Skaalautuvuus

Business model -koulu-
tus

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

Toiminnan jatkumisen
turvaaminen (6.14); Tietoa
toimialan ulkopuolelta
(4.57)

Uusien kehitysme-
netel-mien oppimi-
nen

Palvelu jossa yhdistetään
rento olotila, hyvä olo,
lepo + tehokkaat
ideointimenetelmät ja
niiden jatkokäsittely

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

Tieto toimialan ulkopuo-
lelta (3.14*); Toiminnan
jatkumisen turvaaminen
(2.86*)

Ei tueta ideoita ja niiden
kehittymistä vaan liike-
toiminnan käynnisty-
mistä

Tulosten konk-
reettisuus (7.29);
Skaalautuvuus
(7.00)

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

Tulosten
konkreettisuus

Ideoiden arviointikoulu-
tus

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

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

Ideoiden keräämissessiot
käyttäjiltä/asiakkailta

Saatavuus (6.57);
Skaalautuvuus
(6.00*)

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

Verkostojen hyö-
dyntäminen, Saata-
vuus; Uudet asiak-
kaat

*= alhaisempi kuin palveluiden keskimääräinen pistemäärä kyseisessä asiakasarvossa

Palveluidea ”Mahdollisuudesta liiketoimintaa -kilpailu” koettiin edulliseksi sekä

konkreettisia tuloksia tuottavaksi palveluideaksi. Sisällöllisesti sen nähtiin sekä

pystyvän tuottamaan yritykselle uutta tietoa teknologioista ja niiden

mahdollisuuksista että tuomaan tietoa toimialan ulkopuolelta. Palveluidea pistey-
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tyi asiakasarvojen suhteen erittäin hyvin, sillä kolme neljästä tarkasteltavasta asia-

kasarvosta sai korkeimmat kokonaispistemäärät.

Liiketoimintamahdollisuuksien tunnistamispalvelu nähtiin olevan skaalautuva ja

helposti saatavilla. Se pystyi vastaamaan kaikista esitetyistä palveluideoista

parhaiten toiminnan jatkumisen turvaamiseen. Tämän lisäksi idea mahdollisti

keskivertaista paremman verkostojen hyödyntämisen.

Fasilitaattori yritysten ideapajoissa tukemassa ideointiprosessia johti osanottajien

mielestä uusien kehitysmenetelmien oppimiseen. Fasilitaattorin käyttö vaikutti

lisäksi olevan parhaiten skaalautuva palvelun toteuttamistapa. Sisällöllisesti pal-

velu vastasi keskimääräistä heikommin sen ytimenä nähtyihin asiakasarvoihin:

Toiminnan jatkumisen turvaamiseen ja tietoon uusista teknologioista ja niiden

mahdollisuuksista.

Business model -koulutus tuki palveluista parhaiten uusien kehitysmenetelmien

oppimista. Tämän lisäksi palvelusta saadut tulokset arvioitiin konkreettisiksi.

Sisällöllisesti palvelulla koettiin pystyvän vaikuttamaan hyvin toiminnan jatkumi-

sen turvaamiseen. Palvelulla koettiin olevan mahdollista tuoda yritykselle tietoa

sen toimialan ulkopuolelta.

Rennon olotilan, hyvän olon, levon ja tehokkaiden ideointimenetelmien ja ideoi-

den jatkokäsittelyn yhdistävän palvelun nähtiin edullisena. Vaikka palvelu tuki

skaalautuvuutta, jäi sen pistemäärä kyseisessä asiakasarvossa keskimääräistä

alhaisemmaksi. Lisäksi sisältöön liittyviin asiakasarvoihin, tiedosta toimialan

ulkopuolelta ja toiminnan jatkumisen turvaamiseen, pystyttiin vastaamaan hei-

kosti.

Palveluidea, jossa tuetaan ideoiden ja niiden kehittymisen sijaan liiketoiminnan

käynnistymistä, tuottaa arvion mukaan kaikista konkreettisimmat tulokset

palveluiden joukossa. Lisäksi skaalautuvuus liitettiin vahvasti osaksi palveluideaa.

Sisällöllisesti palveluidea vastasi toiminnan jatkumiseen sekä uusiin asiakkaisiin.

Ideoiden arviointikoulutus oli äänestystuloksien perusteella edullinen ja skaalau-

tuva. Skaalautuvuus tosin pisteytettiin keskimääräistä palveluideaa heikommaksi.



89

Keskimääräistä huonommin voitiin vastata myös palvelun sisältöön, jossa palve-

lun nähtiin liittyvän toiminnan jatkumisen turvaamiseen sekä uusiin asiakkaisiin.

Ideoiden kerääminen käyttäjiltä tai asiakkailta arvioitiin ominaisuuksiltaan parhai-

ten saatavaksi, joskin hieman keskivertoa huonommin skaalautuvaksi palveluksi.

Sisällöllisesti palvelu vastasi osallistujien mielestä joukon parhaiten verkostojen

hyödyntämiseen ja uusiin asiakkaisiin, joskin toiminnan jatkumisella nähtiin ole-

van merkittävämpi rooli kuin uusilla asiakkailla.

7.3.3 Työpajan tulosten analysointi

Viisi kahdeksasta palveluideasta palveli juuri parhaiten sisältöön liittyvistä

asiakasarvoista toiminnan jatkumisen turvaamista, kuten taulukosta 10 on

huomattavissa. Näiden lisäksi myös kaksi muuta palveluideaa vastasi omalta osal-

taan hyvin kyseiseen asiakasarvoon, jättäen mahdollisuudesta liiketoimintaa -

kilpailun ainoaksi palveluideaksi, jonka sisältöön liittyvät merkittävimmät

asiakasarvot kohdentuivat muualle.

Asiakasarvojen merkittävyyttä ideoituihin palveluihin kokonaisuudessaan on

havainnollistettu taulukon 10 avulla. Kyseisessä taulukossa asiakasarvot on jaettu

palvelun ominaisuuksiin liittyviin ja palvelun sisältöön liittyviin. Tämän lisäksi

taulukosta ilmenee palveluideoiden määrä, joissa kyseinen asiakasarvo oli omassa

kategoriassaan merkittävin tai toiseksi merkittävin. Samaan taulukkoon on myös

liitetty asiakasarvojen saavuttamat keskiarvot pisteytyksessä.
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Taulukko 10: Asiakasarvojen merkittävyys ideoiduissa palveluissa

Palvelun ominaisuuksiin
liittyvät lkm ka

Palvelun sisältöön liit-
tyvät lkm ka

Skaalautuvuus 6 6.27 Toiminnan jatkumisen
turvaaminen

7 5.14

Tulosten konkreettisuus 3 6.02 Tietoa toimialan
ulkopuolelta

3 3.64

Edullinen hinta 3 5.99 Verkostojen hyödyntämi-
nen

2 3.43

Uusien kehitysmenetelmien
oppiminen

2 5.66 Tieto uusista teknologi-
oista ja niiden mahdolli-
suuksista

2 3.26

Saatavuus 2 5.22 Uudet asiakkaat 2 3.04

Kokonaisuudessaan toiminnan jatkuminen oli ainoa palvelun sisältöön liittyvä

asiakasarvo, joka nousi vahvasti esiin. Palvelun ominaisuuksiin liittyvissä

asiakasarvoissa oli huomattavissa samantapainen ilmiö, kun skaalautuvuus oli

ainoa asiakasarvo, joka nousi selvästi esiin muiden joukosta. Havainnot olivat

samansuuntaiset sekä useimmin toistuvuuden että keskiarvon avulla mitattuna.

Johtopäätöksinä työpajasta voidaan todeta, että osallistujien kehittämät ideat eivät

pystyneet vastaamaan yleistasolla erinomaisesti arviointiperusteena käytettyihin

asiakasarvoihin. Tämän voisi nähdä viittaavan siihen, etteivät nykyisten palvelui-

den kaltaiset ratkaisut pysty välttämättä vastaamaan asiakasyritysten tarpeisiin

asiakkaiden toivomalla tavalla. Rajoittavana tekijänä on kuitenkin huomioitava

työpajaan osallistuneiden henkilöiden määrä sekä akateemisen koulutustaustan

vaikutus arviointipäätöksiin.
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8 TOIMINTAMALLIN RAKENNE JA SEN OSAT

8.1 Näkemys perusrakenteen taustalla

Lähestymismuodoksi toimintamallille kehittyi työn ja työstä käytyjen keskustelui-

den pohjalta mahdollisuuslähtöisyys. Kuten haastatteluissa ja innovaation alku-

päätä kuvaavassa teoriassa painotettiin, ideointia hyödyttää, mikäli se tapahtuu

jonkun havaitun mahdollisuuden pohjalta. Samaa ajatusta lähdettiin soveltamaan

myös uuden liiketoiminnan kehittämiseen ja sitä tukevan toimintamallin

suunnitteluun.

Toimintamalli on määritelty diplomityössä liiketoimintamallin infrastruktuurin,

tuotteen ja asiakasrajapinnan kautta, mikä näkyy tarkemmin kuvassa 34. Tavoit-

teena jatkokehityksellä on löytää toiminnalle taloudelliset perusteet sekä

infrastruktuuri, ja kehittää asiakassegmenteille kohdistettua tarjoamaa.

Jatkokehityksen edellytyksenä on kuitenkin toimintamallin fokusointi johonkin

polttopisteeseen, sekä löytää päätoimija ja määritellä tämän rooli toimintamallissa.

Kuva 34: Toimintamallin suhde liiketoimintamalliin

Toimintamallin suurin ero liiketoimintamalliin on kustannusrakenteen ja

ansaintamallin puuttuminen. Toimintamallin päätoimijana on ajateltu toimivan

jokin voittoa tavoitteleva, tai vähintään nollatulokseen tähtäävä, organisaatio.

Liiketoimintamalli toimii hyvänä pohjana toimintamallille, juuri sen vuoksi, että
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segmentit

Avain-
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se sisältää edellytykset kehittää samalla työkalulla mallin toiminnan taloudelliset

edellytykset.

8.2 Polttopisteet

Polttopisteiden voidaan ajatella liittyvän erilaisiin haasteisiin, tarpeisiin tai ongel-

miin, jotka kiinnostavat useaa erillistä toimijaa tai yritystä. Käytännön toimin-

nassa tämä ilmenee siten, että toimintamallissa pyritään tunnistamaan potentiaali-

sia polttopisteitä, joihin voidaan synnyttää uutta liiketoimintaa, tai joissa sitä syn-

tyy luonnostaan. Polttopisteet ovat tässä yhteydessä enemmän kuin pelkkä

teollisuudenala taikka tunnistettu kehityssuunta. Ne ovat konkreettisia

mahdollisuuksia, joita yritykset voivat yhteisvoimin tavoitella. Toimintamallissa

polttopisteen ympärille synnytetään verkosto, jonka toimintaa tuetaan kehittämällä

itse polttopisteen liiketoimintaa, sen ympärille muodostunutta verkostoa sekä

verkostoon liittyneitä tai liitettävissä olevia yrityksiä, kuten kuvassa 35 on

havainnollistettu.

Kuva 35: Verkoston rakentuminen

Ylätasolla kuvassa on suoraan polttopisteeseen liitettävissä oleva yritysten välinen

toiminta yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Keskimmäisellä tasolla on yritys-
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ten kahdenväliset suhteet verkoston sisällä ja sen ulkopuolella, mitkä tukevat

epäsuorasti verkoston polttopisteeseen liitettyä liiketoimintaa. Alimmalla tasolla

ovat yritykset, joille on mahdollista löytää rooli polttopisteverkostossa.

Työssä visioitu toimintamalli sisältää kehitysympäristön polttopisteiden ympärille

verkostoituneille yrityksille. Kehitysympäristön toiminnasta puhutaan tässä vai-

heessa, lähinnä kuvassa 36 esitetyn, alimman tason kannalta.

Kuva 36: Toimintamalli ja kehitysympäristö

Toimintamallissa kehitysympäristön luomisen lisäksi on esitetty toteuttajalle

ylemmän tason rooli, mikä eroaa toteutuksen suhteen merkittävästi siitä, miten

itse kehitysympäristössä on tarkoitus toimia. Ylätason toiminta tähtää visioiden

mukaisten polttopisteiden tunnistamiseen ja näiden välisten toimijaverkostojen

yhteistyön ja verkostoitumismahdollisuuksien kehittämiseen. Ylätason toiminta

voi tapahtua kansallisella, ja jopa kansainvälisellä yrityskentällä, minkä kautta

toiminta ei rajoitu paikalliselle tasolle.

Toiminnan visiot ja tavoitteet

Verkoston
luominen

Verkoston kehittäminen

Verkostoitumisen edistäminen

Yhteistyön tukeminen

Verkostotoiminnankehittäminen

Polttopisteiden tunnistaminen

Yritysten kehittäminen

Osaamisen kehittäminen

Polttopisteenkehittäminen

Ideoiden hyödynnettävyyden kehittäminen

Kehitysympäristö

Ylätason rooli
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Toimintamallissa kärjet ovat merkittävässä asemassa verkostotason toiminnan

kannalta. Yrityksille tarjottavien palveluiden ylemmän tason tavoitteena on

vahvistaa kärjen ympärille kehittynyttä verkostoa, laajentaa sitä, kehittää siihen

liitetyn verkoston toimintaa ja kehittää verkostoon kuuluvia yksittäisiä yrityksiä.

Näiden tavoitteiden avulla vahvistetaan kärkeä ja siihen liitettyä liiketoimintaa.

8.3 Yrityksille suoraan kohdistetut palvelut

Yrityksille voidaan kohdistaa palveluita, joiden avulla tärkeää osaamista voidaan

kehittää haluttuun suuntaan. Samoin palveluilla voidaan vaikuttaa siihen, miten

yritykset yksin ja keskenään toteuttavat innovaation alkupään vaiheita, eli kehittä-

vät uutta liiketoimintaa. Tarjoamalla palveluita, jotka toimivat näyteikkunoina ja

tarjottimina uusille kehittämismenetelmille, voidaan verkostoon kuuluviin yrityk-

siin juurruttaa kehittämistoimintaa tehostavia ja tuloksia parantavia toimintata-

poja.

Kysymykseksi jää vielä se, millaisia innovaation alkupään ulkopuolelle kuuluvia

palveluilta yrityksille olisi hyvä tarjota. Nämä palvelut voivat sisältää muun mu-

assa erilaisia rahoituselementtejä, tuotekehitykseen ja markkinointiin liittyviä

elementtejä. Alkupään palveluilla voidaan puuttua ja vahvistaa niitä alueita, joissa

yritykset eivät ole vielä tietoisesti toimineet parantaakseen menestymistään. Tämä

tarkoittaa toimintamallissa mahdollisuuksien suhteen esimerkiksi sitä, että poltto-

piste toimii eräänlaisena mahdollisuutena, johon liittyen yrityksille pyritään

tunnistamaan verkostossa rooli, jossa ne voivat toimia. Tähän rooliin liittyen

ideoidaan palveluita ja tuotteita, joita yritys voi tuottaa, tai joiden tuottamiseen se

voi osallistua. Näiden tuotteiden tai palveluiden kehittäminen tapahtuu yrityksen

itsensä taikka verkoston luomien konseptien pohjalta. Konseptien roolia ja sopi-

vuutta arvioidaan ja muokataan mahdollisuuksien mukaan sekä verkoston että

yrityksen omiin liiketoimintamalleihin sopiviksi.

8.4 Hyödynnettävyys ja menestystekijät toimintamallissa

Hyödynnettävyyttä pyritään edistämään ideoiden virtaamisella verkostossa, jol-

loin merkittäville ideoille voidaan löytää toteuttaja, tai idean kehittäneelle yrityk-

selle etsitään partneri, jonka kanssa idea on mahdollista toteuttaa. Tällaisen

toiminnan tarve korostuu varsinkin niiden ideoiden kohdalla, jotka ovat merkittä-
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viä verkoston kilpailukyvyn edistämiseksi, mutta eivät jostain syystä ole

hyödynnettävä nykyisen verkoston toimijoiden keskuudessa.

Ideoiden hyödynnettävyys voi toimia ohjaavana tekijänä yritysten etsiessä partne-

reita ja muodostaessa verkostoja. Kokonaisuudet, jotka eivät ole yksittäisten

yritysten saavutettavissa tai hyödynnettävissä, yksittäisten hyödynnettävyyden

osatekijöiden puuttuessa, saattavat muodostua hyödynnettäviksi, kun usean eri

yrityksen näkökulmista ja toiminnasta rakennetaan verkosto, jossa ideoiden

hyödynnettävyys paranee. Ideoiden hyödynnettävyyttä voidaan edistää myös eri

polttopisteverkostojen yhteistyöllä, jota on havainnollistettu kuvassa 37.

Kuva 37: Polttopisteiden leikkauspinnat

Menestystekijöitä on mahdollista käyttää poistettaessa esteitä hyödynnettävyy-

delle. Tunnistamalla verkoston polttopisteen vaatimat kehityssuunnat, voidaan

näitä käyttää hyväksi arvioitaessa yrityksiä ja niiden kehittymistarpeita. Edistä-

mällä menestystekijöiden sulautumista yritysten toimintaan, voidaan organisaati-

oita ohjata siihen suuntaan, jossa ideat pystyvät kehittymään entistä paremmin

liiketoiminnaksi asti.
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9 POHDINTA

9.1 Havainnot työstä

Menestystekijöiden hyödyntäminen ei ole kovinkaan yksinkertainen asia yritysta-

solla, saati sitten verkostomaisessa toimintamallissa. Tämä johtuu osaltaan

menestystekijöiden omasta luonteesta. Niiden voidaan sanoa olevan yrityksen

tavoitteisiin sidottuja, ja niiden hyöty tai vaikutus riippuu pitkältä siitä millä ta-

valla niitä on tarkoitus käyttää. Siinä missä yksittäinen menestystekijä auttaa

edistämään tietyn idean hyödynnettävyyttä tarkasteltavassa yrityksessä, voi kysei-

nen menestystekijä olla täysin merkityksetön saman idean kannalta toisen yrityk-

sen kontekstissa. Jotta menestystekijöitä voitaisiin hyödyntää nykyistä paremmin,

esimerkiksi toimintamalleissa, täytyisi niiden toimintamekanismit pystyä

ymmärtämään perusteellisemmin, ja tämän kautta muodostaa käsitys siitä, mitkä

menestystekijät ovat missäkin tilanteessa hyödyllisiä tietynlaisten tavoitteiden

saavuttamiseksi. Menestystekijöiden roolina tässä työssä oli nostaa esiin niitä asi-

oita, joihin toimintamallin olisi hyvä pystyä vaikuttamaan tuottaakseen

laadukkaampia ideoita ja parantamaan niiden hyödynnettävyyttä yrityksissä ja

verkostoissa.

Työssä käsiteltiin verkostoja kohtuullisen suppeasta näkökulmasta, näiden tuo-

dessa työhön lähinnä kontekstin, jossa toimintamallin olisi tarkoitus pystyä toimi-

maan. Työn tekijä tutustui verkostokirjallisuuteen laajasti, mutta päätyi sisällyttä-

mään kohtuullisen rajatun osan aihealueesta itse työhön. Aiheen käsittely johtui

rajaukseen ja kohtuullisuuteen nojaavista tekijöistä, ja tässä suhteessa oli tietoinen

ja harkittu valinta.

Innovaation alkupään laaja käsittelyn tavoite työssä oli kuvata sitä toimintaa,

jonka kautta verkostoissa ja yrityksissä luodaan uutta liiketoimintaa, joko tuottei-

den tai palveluiden muodossa. Tätä kautta pyrittiin ymmärtämään ja jäsentämään

niitä kaikkia vaiheita ja aktiviteettejä, joita uuden liiketoiminnan kehittäminen

jollain tavalla edellyttää. Kehitetty malli innovaation alkupäästä pyrkii selkeyttä-

mään sitä suurempaa kokonaisuutta, jonka tukeminen on yksi merkittävä

toimintamallin toteuttajan intressi.
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Asiakasarvojen rooli toimintamallissa oli kuvata sitä sisältöä ja toteuttamistapaa,

joka tulisi huomioida toimintamallin jatkokehittelyssä. Kuten työpajan tuloksista

voidaan päätellä, tulisi tarjottujen palveluiden olla selvästi kohdistetumpia ja pyr-

kiä täyttämään tärkeiksi havaittuja asiakasarvoja siten, että nämä välittyvät koh-

deasiakkaille asti. Toimintamallissa tämä voidaan huomioida polttopisteverkostoi-

hin räätälöitävillä palvelukokonaisuuksilla, jotka tukevat yrityksen lisäksi verkos-

ton tavoitteita.

Yrityshaastattelut osoittautuivat mielenkiintoiseksi tiedonlähteeksi, vaikkakin ovat

omalta osaltaan hieman liian suppeita, jotta tietoja voisi käyttää suoraan sellaise-

naan toimintamallin suunnittelussa. Yritysten esittämät näkemykset kuitenkin

joko vahvistavat muiden lähteiden kautta kerrytettyä ymmärrystä, taikka tuovat

esiin tarkastelunäkökulmia, joita jatkokehityksen aikana olisi hyvä ottaa huomi-

oon.

Liiketoimintamallin elementtien sisällyttäminen toimintamallin suunnitteluproses-

siin tulee olemaan jatkossa merkittävässä roolissa, mikäli toimintamallista pyri-

tään kehittämään pysyvä ratkaisu. Ilman taloudellisten edellytysten luomista voi

olla haasteellista löytää organisaatio, joka olisi kiinnostunut polttopisteiden

tunnistamisesta ja niihin liittyvien verkostojen ja yritysten kehittämisestä.

9.2 Havainnot aikaisemmasta tutkimuksesta ja toimintamalleista

Kehitettävä toimintamalli sisältää paljon suuremman kokonaisuuden kuin työssä

aikaisemmin esitellyt olemassa olevat toimintamallit. Mikäli kyseisille

toimintamalleille haluttaisiin miettiä rooli polttopisteverkostossa, liittyisi esimer-

kiksi  Protomo selvästi  alimman tason  toimintaan,  jossa  yritysten  ideoista  kehite-

tään liiketoimintaa yksittäisiä yrityksiä varten.

Innovation Mill -toiminta sijoittuisi toimintamallissa siten, että kärjestä kehittyviä

ideoita pyrittäisiin siirtämään alimmalle tasolle. Tällöin yksittäiset yritykset saisi-

vat uusia liiketoimintalähtöjä, jotka eivät kuitenkaan liiketoiminnallisesti liity suo-

raan verkoston polttopisteessä 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 hyödynnettävyydestä ja siitä kuinka tätä voitaisiin käyttää hyväksi

innovaation alkupäässä ja tuotekehitystoiminnassa. Teoreettisen pohjan

vahvistaminen ja esitetyn hyödynnettävyysmallin testaaminen yritysympäristössä

voisivat johtaa mielenkiintoisiin tuloksiin.

9.3 Jatkokehitysideat toimintamallille

Toimintamallin jatkokehityksen kannalta on tärkeää sitoa se johonkin kontekstiin

ja käyttökohteeseen, jotta toimintaa ja välittäjän roolia voidaan suunnitella

tarkemmin. Tämän pohjalta tulisi kehittää helposti muokattava ja modulaarinen

runko, jonka avulla toiminta voitaisiin helposti räätälöidä erilaistein

polttopisteverkostojen tarpeisiin. Olemassa olevien kehitysyritysten ja toimijoiden

palveluita voidaan kartoittaa ja täten määritellä millaisia aktiviteetteja on jo tar-

jolla ja millaisia aktiviteetteja toimintamalliin näiden lisäksi tarvitaan.

Toimintamallin toteuttajan ylätason toimintaa ja sen elementtejä tulee kehittää

siten, että eri polttopisteverkostoista on mahdollista luoda synergiaetuja sekä

orkestroijille että verkostoissa mukana oleville yrityksille. Tulisi myös kartoittaa

millaisia tehtäviä tälle ylätasolle voidaan sisällyttää ja mikä niiden tarkempi rooli

tulee olemaan polttopisteverkostojen tunnistamisen ja kehittämisen osalta.
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10 JOHTOPÄÄTÖKSET
Työssä laitettiin aluille toimintamallin kehittämisestä tukeva suunnittelutyö ja

pyrittiin hahmottelemaan niitä suuntia, joita jatkokehityksessä voitaisiin ottaa

huomioon. Työprosessin tuloksina saatiin luotua eräänlainen visiomainen konsepti

siitä millainen uuden liiketoiminnan kehittämistä tukeva toimintamalli voisi

verkostomaisessa toimintaympäristössä olla.

Kehittämistoiminnassa mukana olevien henkilöiden kanssa käytyjen keskustelujen

perusteella voidaan sanoa, että diplomityössä esitettyjen linjausten ja kehitelmien

avulla on mahdollista viedä toimintamallin kehittämistyötä eteenpäin. Kehittämi-

nen, kuten mallin suunnittelukaan, ei tule olemaan hetkessä koottava kokonaisuus,

vaan tulee vaatimaan paljon työtä.

Lopuksi on hyvä huomauttaa, että esitetty suunta ja tiedot toimintamallin

kehittämiseksi ovat vain diplomityön tekijän näkökulma mahdollisesta toteutuk-

sesta. Yksi pyrkimys työtä tehtäessä on ollut se, että tuotokset eivät ole liian spesi-

fejä ja jatkokehitystä rajaavia. Tarkoituksena on ollut tuottaa jatkokehityksen

suunnasta riippumatta hyödynnettävissä olevaa tietoa.
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Brainstorming - Service attributes and behaviors

1. Opportunity identification and analysis
1.1. availability
1.1.1. accessable
1.1.2. usability
1.2. expertise of service provider
1.2.1. service quality
1.2.2. reasonable price
1.2.3. matchin the needs
1.3. ability to find niches
1.3.1. finding new business/growth
1.4. learning about the market (politics, legislation, etc.)
1.4.1. knowing about the opportunities and being better able to choose from them
1.4.2. evaluating the possible risks
1.4.3. feeling of pride (entrepreneur)
1.5. Making opportunities visible someway
1.5.1. trust/reliability
1.5.2. vision
1.6. continuous scanning and analysig of environment
1.6.1. up-to-date knowledge
1.6.2. easy of use
1.7. Self help group for SME
1.7.1. finding out what others do/learning from others
1.7.2. getting to know possible partners
1.7.3. matching the ideas with group members
1.7.4. price of service
1.8. Interest (sharing interests; understanding ones interest; interest pool)
1.8.1. Finding potential matches
1.8.2. what do I benefit?
1.9. Joint opportunities (common to different firms)
1.9.1. partners search opportunity
1.9.2. matching
1.9.3. trust
1.10. What are big players doing? Can we follow?
1.10.1. tested experiences utilization
1.10.2. learning
1.11. Idea banks -similar to what big companies have nowadays already
1.11.1. finding new business opportunities
1.11.2. access to ideas supported with demand(?)
1.11.3. relevant / significant
1.12. widened/new view on the existing opportunities
1.12.1. continious development of core business
1.12.2. vision
1.13. Finding new uses for existing competences and resources
1.13.1. extended value creation
1.13.2. vision
1.13.3. matching
1.13.4. continuity
1.13.5. Faith in the future
1.14. Finding new application areas for existing technologies
1.14.1. vision
1.14.2. Extended business
1.14.3. matching
1.15. Match making (e.g. in terms of technologies)
1.15.1. matching
1.15.2. finding long-term partners
1.16. Merging
1.16.1. New combinations
1.17. following customer-logic in identification
1.17.1. extanded customer value
1.18. Finding unmet customer needs
1.18.1. vision
1.19. Locally supporting networks similar to MENOS
1.19.1. being able to create new ideas and serve larger customers by partnering with others
1.20. A future vision
1.20.1. vision
1.21. Seeing what customers think and how they behave
1.21.1. vision
1.21.2. learning
1.21.3. co-creating
1.22. Scaling of opportunites (this is for an SME; this for a bigger firms ...)



1.22.1. flexibility of services
1.23. Size and potential of the opportunity
1.23.1. vision
1.23.2. exploitable
1.24. analysis of customer experiences,practices
1.24.1. learning
1.24.2. systematic search
1.24.3. vision
1.25. Identifying changes in the values chains and industries
1.25.1. vision
1.25.2. niches identification
1.26. analysing where are we now and where do we want to go?
1.26.1. self learning
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
1.27.1. self learning
1.28. Knowledge accumulation and development strategies
1.28.1. learning
1.28.2. vision
1.29. view on service as including pre-service & post-service opportunities
1.29.1. vision
1.30. scalability
1.30.1. usability
1.30.2. accessability
1.31. Opportunity recognition: "Emergent and one of a kind. Complex and non-repetable process"
1.31.1. vision
1.32. competitor analysis
1.32.1. learning
1.32.2. new insights
1.32.3. systematic search
1.33. "different people possess different information" Kirzner 1997
1.33.1. vision
1.34. Relying on the varying cognition of individuals
1.34.1. vision
1.34.2. finding more opportunities
1.35. helping to create portfolios
1.35.1. vision
1.35.2. learning
1.35.3. developing
1.36. Intuition: "a non-sequential information process mode,, comprises cognitive and affective element"

(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

2. Idea generation and assessment
2.1. Adhoc activities
2.1.1. usability
2.1.2. accessibility
2.2. collaborative activities
2.2.1. networking
2.2.2. benchmarking,learning
2.3. Facilitating activities -professionals/consultants who can use different techniques
2.3.1. learning
2.4. Time
2.4.1. efficiency
2.5. Divergent thinking
2.5.1. vision
2.6. Convergent thinking
2.6.1. 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
2.8.1. efficiency
2.9. Act-assess-act (agility)
2.9.1. 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
2.11.1. learning
2.12. tailored services
2.12.1. usability
2.12.2. competitive advantage
2.13. Access to a set of people with a wide variety of knowledge & information
2.13.1. vision
2.14. Shared responsibilities (joint evaluation of ideas from different perspectives)
2.14.1. networking
2.14.2. vision
2.14.3. efficiency
2.15. Portfolio view (creating "options" for leveraging the opportunities)
2.15.1. 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 systems and 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. accessability
2.18. Method training for SME
2.18.1. learning
2.19. "Creative cafe": series of events where professors, students and SMEs discuss and argue
2.19.1. vision
2.19.2. networking
2.19.3. learning
2.20. Reality check
2.20.1. vision
2.20.2. risk management
2.21. Connecting ideas to the opportunities
2.21.1. vision
2.22. ability to select good ideas
2.22.1. vision
2.22.2. efficiency
2.23. Creativity
2.23.1. quality of service
2.23.2. vision
2.24. Market research
2.24.1. learning
2.25. providing effective tools and methods
2.25.1. efficiency
2.25.2. quality
2.26. price and need of SME resources
2.26.1. low price
2.26.2. efficient
2.27. services that 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
2.28.1. trust
2.28.2. efficiency
2.28.3. Systematics in decision-making
2.29. confidentiality
2.29.1. decreases risks
2.29.2. trust
2.30. IPRs
2.30.1. Protection of knowhow (and hauhau and miau)
2.31. scalability
2.31.1. usefulness
2.31.2. accessability
2.32. availability
2.32.1. accessability
2.32.2. getting help/feedback/advice anytime needed
2.33. Service to assess if the product or service is already existing
2.33.1. learning
2.33.2. knowledge
2.34. simulation tools for assessment
2.34.1. Pre-understanding
2.34.2. new opportunities in a systematic way, holistic picture



2.34.3. efficiency
2.35. ability to match ideation to company strategy
2.35.1. usefulness
2.36. Random events
2.36.1. Flexibility
2.37. education
2.37.1. New routines
2.37.2. Continuous learning
2.37.3. new insights
2.37.4. learning
2.38. creativity training
2.38.1. ability to combine things unexpectedly
2.39. learning
2.39.1. knowledge increase
2.40. developing creative skills
2.40.1. Renewal capability
2.40.2. learning
2.41. providing facilities -e.g. labs to create prototypes needed
2.41.1. Resource saving
2.41.2. Focus on core
2.42. Financial estimates
2.42.1. Planning accuracy
2.42.2. resources utilization efficiency
2.43. Creative expertise
2.43.1. Learning
2.43.2. Broadening the view
2.43.3. vision
2.44. "game" technics for idea generation ("role games" in idea generation)
2.44.1. Creativity
2.44.2. Fun
2.45. Offer ideas for possible entrepreneurs (matching new entpreneurs (e.g. students) and ideas)
2.45.1. New business
2.45.2. Continuity
2.45.3. guiding (directing business development to particulat area/industry)

Concept and business model development

2.46. Service and product pricing
2.46.1. Planning accuracy
2.46.2. self learning
2.47. Identification of customer values
2.47.1. Customer focus
2.47.2. vision
2.47.3. identifying needed changes in the company/product brand to increase sales
2.47.4. differenting oneself from competitors
2.48. Identification of customer needs
2.48.1. Customer focus
2.48.2. vision
2.48.3. sources for new ideas/services&products
2.48.4. learning how to serve customer better
2.49. Partner search
2.49.1. Stronger cooperation
2.49.2. easier to identify and choose (?) the right partners
2.49.3. networking
2.50. Identification of product and service features
2.50.1. Systematics
2.51. feedback on current business model
2.51.1. Strategic orientation
2.51.2. self learning
2.51.3. optimizing
2.52. new ways to create and capture value
2.52.1. Focus on value
2.53. Positioning in value-chain
2.53.1. Strategic view
2.54. collaborative value creation
2.54.1. Increased cooperation
2.54.2. networking
2.55. Benchmarking
2.55.1. Saving resources
2.55.2. Easier operations planning
2.55.3. Self-learning



2.55.4. efficiency
2.56. Creating business model scenarios (alternative ways of realizing the opportunities)
2.56.1. Options thinking
2.56.2. vision
2.57. Market launch tests
2.57.1. Risk management
2.58. Business model feasibility
2.58.1. Risk management
2.58.2. Learning from the markets
2.59. Fine tuning current business model
2.59.1. REsource effectiveness (building above existing)
2.59.2. self developing
2.60. identifying delivery channels
2.60.1. partners efficiency
2.61. Make or buy analyses (what do we do; what else is needed)
2.61.1. knowledge accumulation
2.62. Required capabilities evaluation
2.62.1. feasibility
2.63. Merging products to 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 simple
2.69.1. efficiency
2.70. Assessing resource needs
2.70.1. Planning accuracy
2.70.2. preparing for the future
2.71. knowledge about existing models (from other companies)
2.71.1. Learning
2.71.2. Saving resources
2.72. Random events (trying new things)
2.72.1. Learning
2.72.2. New routines
2.73. Option creation
2.73.1. Wider view
2.74. forcing to think matters from another perspective
2.74.1. 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. knowledge accumulation
2.76.3. forcing to think differently
2.77. simulation tools for assessing the business models
2.77.1. Foresight
2.77.2. risks reduction
2.78. access to creative people
2.78.1. New paths of thinking
2.78.2. knowledge accumulation
2.78.3. respect and trust



LIITE 2: Asiakasarvokysely







LIITE 3: Asiakasarvokyselyn tulokset

Asiakasarvoa edustava väittämä 1 2 3 4 5 6 7 kpl KA
On merkittävää, että yrityksellemme tarjotut palvelut ovat laadukkaita. 0 0 0 0 1 4 10 15 6,6
On merkittävää, että yrityksemme saa apua silloin, kun sitä tarvitsemme. 0 0 0 0 2 3 10 15 6,53
On merkittävää, että yrityksemme kanssa työskentelevät henkilöt ovat
ammattitaitoisia.

0 0 1 0 1 1 12 15 6,53

On merkittävää, että yrityksemme voi hyödyntää ulkopuolista osaamista ja
tietämystä.

0 0 0 0 3 7 5 15 6,13

On merkittävää, että yrityksemme saamat tulokset ovat konkreettisia. 0 0 0 1 1 8 5 15 6,13
On merkittävää, että yrityksemme on helppo myydä osaamistaan toisille yrityksille. 0 0 0 3 2 1 9 15 6,07
On merkittävää, että yrityksemme oppii uusia kehittämismenetelmiä. 0 0 1 0 2 7 5 15  6
On merkittävää, että yrityksemme saa tietoa mahdollisista asiakasyrityksistä. 0 1 1 1 1 1 10 15 6
On merkittävää, että yrityksemme saa tietoa meitä kiinnostavista markkinoista. 0 0 1 1 3 2 8 15  6
On merkittävää, että yrityksemme saa tietoa merkittävistä toimialaan liittyvistä
uusista teknologioista.

0 0 0 2 3 3 7 15  6

On merkittävää, että yrityksemme saamat tulokset voidaan soveltaa helposti heti
käytäntöön.

0 0 0 1 3 8 3 15 5,87

On merkittävää, että yrityksemme saa tietoa mahdollisista yhteistyökumppaneista. 0 0 1 0 4 7 3 15 5,73
On merkittävää, että yritystämme voidaan auttaa sekä pienissä että suurissa
kohtaamissamme haasteissa.

0 0 0 0 6 7 2 15 5,73

On merkittävää, että yrityksemme saa apua teknologian kehityksen tuomien
mahdollisuuksien hahmottamisessa.

0 0 1 2 3 5 4 15 5,6

On merkittävää, että yrityksemme saa nykyisen liiketoimintaympäristömme
ulkopuolelta yrityksellemme hyödyllistä tietoa.

0 0 0 2 6 3 4 15 5,6

On merkittävää, että yrityksellemme tarjotaan kehittämispalvelut hyvin edullisesti. 0 0 2 3 1 3 6 15 5,53
On merkittävää, että yrityskulttuurimme kehittyy innovatiivisemmaksi. 0 0 1 2 3 7 2 15 5,47
On merkittävää, että yrityksemme osaamiselle autetaan löytämään uusia
sovelluskohteita.

0 0 2 1 3 6 3 15 5,47

On merkittävää, että yrityksemme tarpeisiin kehitetään luovia ratkaisuja. 0 0 0 3 6 2 4 15 5,47
On merkittävää, että yritystämme autetaan turvaamaan toimintamme jatkuminen. 0 0 3 1 3 4 4 15 5,33
On merkittävää, että yrityksemme pystyy verkostoitumaan entistä paremmin. 0 0 2 1 6 2 4 15 5,33
On merkittävää, että yritystämme autetaan havaitsemaan puutteet nykyisessä
kehittämistoiminnassamme.

0 0 1 2 6 4 2 15 5,27

On merkittävää, että yritystämme autetaan löytämään toisilta toimialoilta uuden
liiketoiminnan kehittämiseen sovellettavissa olevia teknologioita tai ratkaisuja.

0 0 2 1 5 5 2 15 5,27

On merkittävää, että yrityksemme voi hyötyä (esimerkiksi taloudellisesti) niistä
ideoista tai tiedoista, joita emme itse halua hyödyntää.

1 1 0 1 5 3 4 15 5,2

On merkittävää, että yritystämme autetaan kasvattamaan liiketoimintaa. 0 0 3 3 2 3 4 15 5,13
On merkittävää, että yritystämme autetaan tunnistamaan uuden liiketoiminnan
kehittämiseen liittyvät riskit.

0 0 3 3 3 4 2 15 4,93

On merkittävää, että yritystämme autetaan saamaan kokonaiskuva liiketoiminta-
alueemme asiakastarpeista.

0 1 2 3 1 7 1 15 4,93

On merkittävää, että yrityksemme saa apua toimialan muutosvoimien
hyödyntämisessä uutta liiketoimintaa kehitettäessä.

0 1 2 3 3 3 3 15 4,93

On merkittävää, että yrityksemme voi hankkia (esimerkiksi ostamalla) tietoa tai
ideoita toisilta yrityksiltä.

0 0 3 1 6 5 0 15 4,87

On merkittävää, että yritystämme autetaan saamaan kokonaiskuva liiketoiminta-
alueemme kilpailutilanteesta.

0 1 3 3 1 6 1 15 4,73

On merkittävää, että yritystämme autetaan kehittämään korvaavaa liiketoimintaa
toimialamuutoksessa.

1 0 3 5 0 2 4 15 4,67

On merkittävää, että yritystämme autetaan liiketoiminnan suunnittelussa. 0 0 4 3 3 4 1 15 4,67
On merkittävää, että yrityksellemme tarjotaan nykyisistä
kehittämismenetelmistämme poikkeavia keinoja tai työkaluja.

1 0 2 4 3 3 2 15 4,67

On merkittävää, että yritystämme voidaan auttaa kaikissa tarvittavissa vaiheissa
havaitsemiemme mahdollisuuksien kehittämiseksi liiketoimintamalleiksi asti.

0 0 3 5 3 3 1 15 4,6

On merkittävää, että yrityksemme aikaa kuluu mahdollisimman vähän palvelun
käyttämiseen.

0 0 6 2 3 0 4 15 4,6

On merkittävää, että yritystämme autetaan tunnistamaan keskeisimmät
osaamisemme.

0 3 1 3 3 3 2 15 4,53

On merkittävää, että yrityksemme ei tee yhteistyötä nykyisten kilpailijoidemme
kanssa.

2 5 2 4 0 1 1 15 3,13



LIITE 4: Työpajan toteutus

Yliviivatut henkilöt eivät pystyneet osallistumaan tilaisuuteen.

Osallistujat ja edustetut näkökulmat
1. Diplomityöntekijä
2. Yrittäjänäkökulma
3. Strategiset optiot
4. Innovaation alkupää
5. Menetelmät, Ryhmäpäätöksenteko
6. Innovaation alkupää, Menetelmät, Ryhmäpäätöksenteko
7. Toimitusketju
8. Liiketoimintamallit, Asiakasarvot
9. Verkostot
10. Innovaation alkupää, Ohjelmistokehitys
11. Sensemaking

Päivän agenda

• Johdanto teemaan
• Työprosessi
• Uuden liiketoiminnan kehittämisen alkuvaiheet
• Toimintamalli
• Poimintoja yrityshaastatteluista
• Innorisk –hankkeen kokemuksia

• Asiakasarvot
• Asiakasarvojen esittely

• Tarjoaman ideointi (thinktank)
• Ideointi & Kommentointi
• Ryhmittely & Kategorisointi
• Priorisointi
• Kytkeminen (valittuihin) asiakasarvoihin

• Lopetus ja yhteenveto



TYÖPROSESSIN ETENEMINEN

A. Tilaisuuden avaus ja johdanto workshopin teemaan, 15 min

B. Tarjoaman ideointi ja kommentointi, 30 min

C. Ideoiden ryhmittely ja kategorisointi, 60 min

Palveluorientoituneet ideat, 60 min

D1. Jatkoideointi
E1. Priorisointi (Toteutettavuus ja

potentiaali)
F1. Ideoiden valinta

G1. Kytkentä asiakasarvoihin

H. Yhteenveto ja päivän lopetus, 5 min


