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1 JOHDANTO

1.1 Yritykset tarvitsevat innovaatioita

Innovaatiossa tapahtuu jotain ennalta arvaamatonta. Innovaatio perustuu osaamisen
hyodyntamiseen, mutta siind ei pohjimmiltaan ole kyse loogisella paattelylla synty-
vasta kehityksesta. Pelkka idea ei tee yrityksesta innovatiivista, silla vasta kyky inno-
vaatioiden systemaattisen luomiseen ja niiden jatkojalostamiseen tarkoittaa todellista
innovatiivisuutta. Innovatiivisuus, uuden luominen ja uusien mahdollisuuksien nake-

minen ovat jatkuva haaste yrityksille ja yritysten henkildstolle. (Rilla et al. 2007, 7)

Tassa tydssa innovaatioita tarkastellaan yritysten nakékulmasta. Mahdollisuuksien
hyodyntaminen sekd haasteisiin vastaaminen kuuluvat olennaisena osana innovaa-
tio- ettd yrittajatoimintaan. (Rilla et al. 2007, 71) Laajemmin ajateltuna voidaan viitata
evolutionaarisen taloustieteen nakemykseen, jonka mukaan yritykset tavoittelevat
innovaatioita saavuttaakseen kilpailuedun markkinoilla. Erityisesti mikali innovaatio
liittyy tuotteeseen tai palveluun, yritys voi saavuttaa markkinoilla hetkellisen monopo-

liaseman, jonka vaikutus on luonnollisesti merkittava. (Rilla et al. 2007, 67)

Samaan viittaavat myos Stahle & Gronroos (1999, 45) joiden mukaan innovaatio on
paljon laajempi kasite kuin keksintd. Innovaatio on miké tahansa uudistus, jolla on
myoOnteista merkitysta yrityksen kilpailukyvylle. Kilpailukyvyn kehittdminen onkin ni-
menomaan yritysten motivaation taustalla innovaatioiden kehittdmisessa. Innovaatio
voidaan siten kytkeda yritysten toiminnan perusléhtékohtiin eli yritykset kilpailevat toi-
siaan vastaan viime kadessa innovoimalla. Innovaatioista syntyy puolestaan talous-

kasvua.

Innovaatioita on jaoteltu useisiin erilaisiin alalajeihin. Naita tarkastellaan tarkemmin
luvussa kolme, mutta jo tédssé voidaan ottaa yksi esimerkki jaottelusta. Sydanmaan-
lakan (2009) mukaan voidaan puhua tuote-, palvelu-, prosessi- ja liketoimintamalli-
innovaatioista. Han painottaa, ettd uusimpana alueena ovat johtamisen innovaatiot.

Johtamisen innovaatio pitdd siséllaédn ajatuksen, etta innovaatioita syntyy sellaisen



johtamisen seurauksena, jossa koko ajan etsitdan uusia mahdollisuuksia muuttuvas-

sa likketoimintaymparistossa.

Yhdistettdessa innovaatiot yritysnakdkulmaan ei voida sivuuttaa Schumpeteria
(1934), joka on kenties vahvin yrityksen sisaisen muutosvoiman puolestapuhuja.
Schumpeterin kasitys yrittajasta luovan tuhon rakentajana mainitaan lahes poikkeuk-
setta innovaatiokeskusteluissa. Nakemyksen mukaan yrittdja saavuttaa innovaa-
tiovoittoja kyvyllaan kehittdd uusia yhdistelmia olemassa olevista kyvykkyyksista.
Uudet yhdistelmat voivat olla liiketoimintamalleja, tuotantoprosesseja tai tuotteita.
Luova tuho puolestaan tarkoittaa, ettd tehokkaammat ratkaisut korvaavat tehotto-
mampia. Yksittdisen yrityksen sisélla tama voi tarkoittaa esimerkiksi tuotevalikoiman
uudistumista. Toimialan ndkdkulmasta tarkasteltuna tama puolestaan tarkoittaa, etta

tehokkaammat ja elinvoimaisemmat yritykset korvaavat tehottomammat yritykset.

Yksittaista yritysta laajemmin ajateltuna néin lahestytaan tyypillista tuottavuuskeskus-
telua. Esimerkiksi Suomen kansallisen kilpailukyvyn selviytymisstrategiaa kasitteleva
Himanen (2007, 12-13) maarittelee innovaatiopohjaisen kilpailun Porteria (1980) mu-
kaillen tilanteeksi, jossa kilpailuetu riippuu korkeammasta tuottavuudesta, eli parem-
masta suhteesta muuntaa panokset tuotokseksi. Tama voi perustua joko panoksen
alhaisemmalle hinnalle, muuntoprosessin tehokkuudelle tai tuotoksen korkeammalle

lisdarvolle, jonka lahteenéd on innovaatio.

Ruckenstein et al. (2011, 6) tuovat puolestaan esiin sen tosiseikan, etta innovaatiois-
ta puhutaan niin paljon, ettd itse teema voi valilla myés hamartyd. Innovaatioteeman
ymparille on kehitetty tutkimusta, konsultaatiota ja muuta toimintaa, joka ei juurikaan
ole selkiyttanyt tilannetta vaan toiminut Iahinn& painvastoin. Itse sana innovaatio lie-

nee arkkitehtuurin ohella yksi eniten inflaatiota k&rsineista sanoista.
1.2 Balanced Scorecard johtamisjarjestelméana ja mallin innovaatioprosessit
Balanced Scorecardin kehittdjien — Kaplanin ja Nortonin — yhteistyd alkoi vuonna

1990 tutkimusprojektista, jossa selvitettiin uusia tapoja organisaation tulosten mit-

taamiseen. He uskoivat tuolloin, etta tietoon perustuvan paaoman merkitys kilpailute-



kijana kasvaisi. Kuitenkin tuolloin organisaatioiden ensisijaisena seurantajarjestelma-
na oli tilinpaatos. Tilinpadatoksessa tyontekijoiden osaamiseen, tietokantoihin, tietojar-
jestelmiin, asiakassuhteisiin, laatuun ja innovatiivisiin tuotteisiin ja palveluihin tehdyt
sijoitukset kirjattiin kuluiksi. Taloudellisiin mittareihin perustuvan raportoinnin avulla ei
ollut mahdollista mitata ja ohjata organisaation aineettoman paaoman kehittamisesta

syntyvaa arvoa. (Kaplan & Norton 2004, 11)

Ajan myo6ta Balanced Scorecard (BSC) on kytkeytynyt hyvin tiiviisti organisaatioiden
strategiaan ja Jarvenpaan et al. (2001,198) mukaan se voidaankin nahda ennen
kaikkea strategian toteuttamisen valineena. Jarvenpaa et al. (2001, 196) nakevat
my0s, ettda BSC on selkedmmin kytketty strategiaan verrattuna Tableau de Bordiin ja
Suorituskykypyramidiin. Kaplan et al. (2004, 32-34) liittavat BSC:n organisaation stra-
tegiaan luomallaan strategiakarttamenetelmalla. Strategiakartassa organisaatiota
tarkastellaan neljan nakoékulman kautta, olennaista ovat naiden kesken vallitsevat
syy- ja seuraussuhteet. Nakodkulmia ovat talous-, asiakas-, sisdisten prosessien seka

oppimisen ja kasvun nakokulma. Strategiakartan kolme periaatetta ovat

- Strategia tasapainottaa vastakkaisia voimia
- Strategia perustuu erilaistettuihin arvolupauksiin

- arvoa tuotetaan sisaisten liikketoimintaprosessien avulla

Kaplan et al. (2009, 9) nakevat, ettd alkujaan suorituskyvyn mittaukseen kehitetty
toimintamalli on toiminut organisaatioissa perustana uudelle johtamisjarjestelmalle ja
lopulta BSC:sta itsestaan on tullut organisaatioille kaytettéavissa oleva johtamisjarjes-
telmda, joka kykenee yhdistamaan strategian operatiiviseen toimintaan. Myés Malmi
et al. (2006, 21) korostavat, ettda BSC on 1990-luvun alusta l&htien kehittynyt johdon
moniulotteisesta seuranta- ja halytysjarjestelméasta johtamisjarjestelmaksi, jonka

avulla strategia pyritadn viemaan jokapaivaisen toiminnan tasolle.

Taman tutkimuksen fokuksena oleva innovaatioprosessi (Kaplan et al. 2004, 149-
151) on yksi neljasta sisaisen nakokulman prosessista (muut kolme: toimintaproses-
sit, asiakasprosessit, lainsaadanndlliset ja yhteiskunnalliset prosessit). Koska inno-

vaatioprosessiosio sijaitsee sisdisten prosessien kokonaisuudessa, se on strate-



giakartassa alisteinen asiakasnakokulmalle ja tata edeltavalle talousnakékulmalle.
Vastaavasti se sijaitsee ylempéana oppimisen ja kasvun nadkokulmaa. Innovaatiopro-
sessit osio kasittaa nelja alaosiota

- Uusiin tuotteisiin ja palveluihin liittyvien tilaisuuksien tunnistaminen
- Tuotekehitysportfolion hallinta
- Uusien tuotteiden ja palveluiden kehittdminen

- Uusien tuotteiden ja palveluiden markkinoille tuonti

Onnistuneet innovaatiot tuovat uusia asiakkaita, vahvistavat nykyisia asiakassuhteita
ja lisdavat voittoja ja asiakasuskollisuutta. Mikali yritys ei kuitenkaan pysty tuotta-
maan innovaatioita, kilpailijat voivat jaljitella yrityksen tuotteita ja nain tuottamaan
asiakkaille saman lisdarvon. Tall6in yrityksen ainoaksi kilpailutekijaksi jaa nykyisten

olemassa olevien tuotteiden ja palveluiden hinta. (Kaplan & Norton 2004, 149)

1.3 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset

Yrityksen pyrkivat siis saavuttamaan innovaatioita, koska niilla on viime k&adesséa
myoOnteinen vaikutus yrityksen taloudelliseen tulokseen. Yrityksissa on erilaisia joh-
tamisjarjestelmia, mutta tietden Balanced Scorecardin olevan vahintdan auttavasti
tunnettu hyvin laajalti, on mielenkiintoista tutkia innovaatiotoiminnan ja innovaatio-

prosessin toimivuuden edellytyksia juuri kyseisen mallin puitteissa.
Tutkimusongelma voidaan tiivistaa kysymykseen
- Mitk& ovat tarkeimpia tekij6ita, joita BSC-johtamisjarjestelmaa kayttavan orga-
nisaation tulisi huomioida innovaatioprosessinsa suunnittelussa ja toteutuk-
sessa?

Tutkimuksen alatavoitteina on kerryttdd ymmarrysta ennen kaikkea siita

- Millaisia kytkentja innovaatioprosessilla on BSC-johtamisjarjestelman muihin

nakokulmiin?



- Onko BSC sopiva johtamisjarjestelma yleisesti innovatiivisuutta tavoittelevalle

organisaatiolle?

Tutkimuksen motivaatio perustuu erityisesti toteamukselle, ettd Balanced Scorecar-
din sisaisten prosessien seka oppimisen ja kasvun nédkokulmien strategisia tavoitteita
ei ole mahdollista optimoida erilladn muista nakdkulmista. (Kaplan & Norton 2004,
304)

Paahuomio tutkimuksessa kohdistuu siihen, miten organisaation innovaatioprosessi
kytkeytyy BSC-johtamisjarjestelman muihin osa-alueisiin ja milla tavoin prosessiltaan
hyvid tuloksia haluavan organisaation kannattaa pyrkia johtamaan naita kytkentoja.
Aarimmaisen tarkeda on huomioida, etta huomion keskipisteessa ei siis ole edella
kuvattu itse neliosainen innovaatioprosessi ja sen tarkka sisalté vaan koko prosessin
suhde ympardivaan johtamisjarjestelmaan. Tosin tietysti innovaatioprosessin sisaltd
vaikuttaa niihin kytkentdihin, joita tydssa tarkastellaan.

Paatutkimusongelmaa ajatellen voidaan todeta, ettéd innovaatioprosessin suunnittelul-
la ja toteutuksella pyritd&n luonnollisesti viime kadessd vastaamaan niihin tavoittei-
siin, joita sille on asetettu organisaation strategiassa. Tassa kohdin tyon tekija halu-
aakin tuoda esiin sen tarkedn seikan, etta strategialla tédssa tytssa viitataan ennen

kaikkea BSC-johtamisjarjestelman logiikkaan kuuluviin syy- ja seuraussuhteisiin.

Koska organisaation virallisten rajojen ulkopuolinen maailma on todistetusti aarim-
maisen tarkeassa roolissa innovaatioista puhuttaessa, BSC-johtamisjarjestelmaa tar-
kastellaan ty6ssad myds siita nakékulmasta, miten johtamisjarjestelma pystyy huomi-
oimaan organisaation toimintaympariston. Erityisesti toimintaympéaristossa tapahtuvat
muutokset ja johtamisjarjestelman kyky reagoida naihin on tarkea nakokulma.

Tutkimuksen missdaan vaiheessa ei BSC-johtamisjarjestelmaa kasiteltdessa tehda
rajauksia tarkasteltavan informaation suhteen; tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita

yhtalaisesti rahamaéaraisesta ja ei-rahaméaraisesta informaatiosta.



1.4 Tutkimusmetodologia ja lahdeaineisto

Tutkimusstrategiana on kvalitatiivinen tutkimus. Tutkimusmetodina on puolestaan
puolistrukturoimaton haastattelu, jota kutsutaan myds teemahaastatteluksi (Koskinen
et al. 2005, 104). Teemahaastattelun etuna tata tutkimusta ajatellen on, etta se sallii
tutkittaville huomattavaa liikkumavapautta vastauksissa. Tama on tarkeaa, silla ta-
voitteena on aineiston monipuolisuus ja rikkaus. Metodin tulee olla sellainen, etta
tutkija itse rajoittaa tekemillaan valinnoilla mahdollisimman vahan aineiston monipuo-
lisuutta. (Ibid. 104-105)

Haastateltaviksi on valittu kolme henkil6a. Toimitusjohtaja Tuula Antola, liikkeenjoh-
don konsultti Jukka Peltola seka tekniikan lisensiaatti Leena Eloranta. Naiden kolmen

henkil6én kautta on tarkoitus saada monipuolisia ndkemyksia tutkittavasta aiheesta.

Tutkimuksen lahdeaineisto ja —aineiston kayttaminen jakautuvat kahtaalle. Varsinai-
sessa teoriaosuudessa esitellddn ensin lyhyesti BSC-johtamisjarjestelméa kokonai-
suudessaan ja taman jalkeen itse innovaatioprosessit-osiota ja sen kytkent6ja johta-
misjarjestelmén muihin osa-alueisiin. TAmén jalkeen teoriaosuudessa tarkastellaan
BSC-johtamisjarjestelman toimivuutta kriittisesti arvioivia lahteitd. Tavoitteena on ollut
loytaa erityisesti sellaista lahdekirjallisuutta, jossa mallin toimivuutta tarkastellaan
toimintaympariston vaatimusten muuttuessa. Erityisen hyddyllisia lahteitd ovat olleet
muun muassa Norreklit (2000), van Veen-Dirks & Wijn, M. (2002) ja Voelpel et al.
(2006).

Innovaatioihin liittyvda teoria-aineistoa kasitelldaén tutkimustulosten yhteydessa lu-
vussa kolme. Tama valinta on tehty, koska néin voidaan luoda kiinnostava vuoropu-
helu empiiristen tutkimustulosten ja aihepiirin |&hdeaineiston valille. Innovaatioihin
littyvassa lahdeaineistossa pddhuomio on sellaisessa materiaalissa, jossa kasitel-

la&n yrityksen tuotekehityksen organisoimista ja sen onnistumisen edellytyksia.

Haastattelujen tavoitteena luvussa kolme on kerryttada ymmarrystd ennen kaikkea
siitd, miten organisaatiot todellisuudessa nékevét innovaatiotoimintansa. Erityisesti

pyritddn loytamaan niitd tekijoitd, jotka ovat tarkeimpia innovaatiotoiminnan onnistu-



misen kannalta. Haastatteluissa asiaa tarkastellaan luonnollisesti BSC-
johtamisjarjestelman logiikan kautta eli organisaation innovaatiotoiminta nahdaan

sijoittuneena johtamisjarjestelman sisaisiin prosesseihin.

15 Tutkimuksen rakenne

Rakenteellisesti tyd muodostuu ylla olevasta johdannosta, teoriaosasta, empiriaosas-

ta seka lopuksi johtopaatoksista ja ehdotuksista jatkotutkimusaiheiksi.

Teoriaosassa kaydaan lapi Balanced Scorecard perusteita seka sille esitettya kritiik-
kia. Lisaksi teoriaosassa esitelladn tarkemmin myds malliin sisaltyva innovaatiopro-
sessi. Empiriaosiossa yhdistellaan tutkimustuloksia ja innovaatioihin liittyvaa lahdeai-
neistoa, empiriaosaan pyritdan nain rakentamaan sujuvaa vuoropuhelua seka haas-

tateltujen ettd muiden lahteiden vélille.



2 BALANCED SCORECARD - PERUSTEET JA KRITIIKKIA

2.1 Balanced Scorecardin tausta

BSC syntyi kahdessatoista pohjoisamerikkalaisessa suuryrityksessa toteutetussa
hankkeessa, jossa tavoitteena oli kehittda yritysten suorituskyvyn mittausta. Tuohon
aikaan tiedon ja osaamisen merkitys yritysten toiminnassa oli kasvussa ja yritysjohto
koki taloudellisten mittareiden olevan varsin puutteellisia yrityksen aineettoman
omaisuuden hyoddyntdmisen arvioimisessa. Téallaista aineetonta omaisuutta olivat
esimerkiksi tyontekijoiden osaaminen ja motivaatio, yrityksen prosessien tehokkuus,
informaatioteknologian toimivuus sek& asiakassuhteet ja niihin liittyvat toiminnot.
(Malmi et al. 2002, 15-16)

Aivan olennaista on todeta, ettd vastakkainasettelu aineellisen ja aineettoman omai-
suuden valilla liittyy myos ajalliseen ndkdkulmaan. Aineeton omaisuus on tyypillisesti
tulevaisuuteen suuntautuvaa, aineellinen omaisuus puolestaan historiapainotteista.
BSC-ideologian kehittgjien painavin argumentti onkin ollut aina se, etta taloudelliset
mittarit tarjoavat l&hinna historiatietoa ja nain ollen toiminnan suunnittelu ja paatésten
perustaminen vain taloudelliseen informaatioon perustuen ei riitd. Usein kaytetty ana-
logia on auton taustapeili, autoakaan ei voi ajaa vain taustapeiliin katsoen. Vain
huomioiden tulevaisuuteen liittyvat nakokulmat yritysjohto voi toimia proaktiivisesti ja

vaikuttaa taloudelliseen tulokseen. (Malmi et al. 2002, 17)

2.2 Strategian kuvaaminen strategiakartalla

Strategia ei ole yksinkertainen asia, silla se merkitsee eri asioita eri yrityksissa ja li-
saksi yrityksen sisalla ihmiset ymmartavat strategian eri tavoin riippuen tehtavaroolis-
taan. Yrityksen sisélla strategiaa ymmarreta&n varmasti eri tavoin rijppuen organisaa-
tiotasosta, mutta myos esimerkiksi johtoryhméan jasenten ndkemys strategiasta kum-
puaa oman tehtavasisallon ndkdkulmasta. Harvalla johtajalla on kokonaisvaltainen
kasitys organisaatiosta ja organisaation strategiasta. (Kaplan & Norton 2004, 27) Li-
saksi strategiaa voidaan dokumentoida hyvin yleisluontoisesti itse keinojen jdddessa

puuttumaan. Strategialla voidaan tarkoittaa myods yksittaisten toimenpiteiden joukkoa



eika niinkdan johdonmukaista ja kokonaisvaltaista suunnitelmaa. (Jarvenpaa et al.
2001,184)

Mikali johtajat eivat pysty kuvaamaan yrityksen strategiaa kunnolla, he eivat pysty
myoskaan viestimaan tata organisaatiossa eteenpain tyontekijdille tai yrityksen ulkoi-
sille sidosryhmille. Puutteellisesta strategian ymmartamisesta johtoryhmatasolla seu-
raa myos, ettd yrityksen resurssien kohdistaminen strategian edellyttamalla tavalla
on vaikeaa, ellei mahdotonta. Ongelma resurssien kohdistamisessa johtaa puoles-

taan siihen, etta strategian toteuttaminen hairiintyy. (Kaplan & Norton 2004, 28)

Vuosien kuluessa BSC-johtamisjarjestelmé&a on sovellettu useissa yrityksisséa ja mal-
lin kehittdjat ovat tehneet yhteisty6ta lukuisten yritysten kanssa. Jatkuvan vuorovai-
kutuksen seka tutkijoiden jatkuvan tutkimustyon tuloksena mallin kehittajat ovat tul-
leet siihen tulokseen, ettd alun perin organisaation aineettoman paaoman mittaami-
seen kehitetty jarjestelma on tehokas tydkalu myos organisaation strategian kuvaa-
miseen ja toteuttamiseen. Tahan tarkoitukseen he ovat kehittdneet strategiakarttaka-
sitteen, jossa nelja edella mainittua ndkdkulmaa kuvataan samassa viitekehyksessa
Syy- ja seuraussuhtein maariteltyina. (Kaplan & Norton 2004, 32) Seuraavan sivun

kuviosta 1 ndhdaan seka nelja nakokulmaa etta niiden olennaisin sisalto.
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TALOUDELLINEN NAKOKULMA

TUOTTAVUUSSTRATEGIA KASVUSTRATEGIA

Padoman Pitkdaikainen Tuloldhteiden Asiakasarvon
hyodyntamisen osakkeenomistajan laajentaminen parantaminen
lisddminen arvon kasvu

ASIAKASNAKOKULMA

TUOTTEEN / PALVELU MAAREET SUHDE IMAGO

Hinta Laatu Saatavuus Valikoima Toimivuus Palvelu Kumppanuus Brandi

SISAINEN NAKOKULMA

Toimintojen Asiakas- Innovaatio- [ETHEEELERS

johtamisprosessit johtamisprosessit prosessit nolliset ja
yhteiskunnalliset
prosessit

OPPIMISEN JA KASVUN NAKOKULMA
INHIMILLINEN PAAOMA

INFORMAATIO PAAOMA

ORGANISAATIOPAAOMA
Johtajuus Kohdistus

Kuvio 1 Balanced Scorecardin nelja nédkdkulmaa ja arvon tuottamisen logiikka

strategiakartassa (mukaillen Kaplan & Norton 2004, 33)

Strategiakartan perusta on mallin neljassa nakokulmassa, mutta naiden lisaksi kart-
taan on lisétty strategian ajallista dynamiikkaa kuvaava taso. Strategiakartta on stra-
tegian visuaalinen esitys siitd, miten neljan eri nakékulman tavoitteet liittyvat toisiinsa
ja miten ne yhdessa ilmentavat varsinaisen strategian. (Kaplan & Norton 2004, 75-
76) Lisaksi strategiakartassa voidaan kuvata, miten yrityksen aineeton omaisuus liite-

taan arvontuotantoprosesseihin. (Kaplan & Norton 2004, 52)
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2.3 Strategiakartan nelja osa-aluetta ja ajallinen dynamiikka

Kuten sanottu, strategiakartta yhdistéa BSC:n neljd osa-aluetta huomioiden nako-
kulmien ajallisen dynamiikan. Jarvenpaan et al. (2001, 198) mukaan BSC voidaankin

nain nahda ennen kaikkea strategian toteuttamisen valineena.

Ajallinen dynamiikka lisataan strategiakarttaan kolmen osa-alueen kautta. Ensimmai-
nen toimenpide on maarittaa tavoitteet maarallisesti ja vahvistaa seka syy- ja seura-
ussuhteet. Toiseksi on maariteltava strategiassa maariteltyjen teemojen vaikuttavuus
ajallisessa ulottuvuudessa: lyhyelld, keskipitkalla ja pitkalla aikavalilla. Kolmanneksi
on valittava ne toimenpiteet, joiden kautta yritys saavuttaa tavoitteenaan olevat paa-

maarat annetun aikavalin puitteissa. (Kaplan & Norton 2004, 339-341)

2.3.1 Taloudellinen nakdkulma

Taloudellisen nakdkulman korkein tavoite on arvon tuottaminen yrityksen omistajille.
(Kaplan & Norton 2004, 58; Jarvenpaa et al. 2001, 198; Malmi et al. 2006, 25) Kap-
lanin et al. (2004, 58-60) mukaan arvon tuottamiselle voidaan maaritella kaksi ensisi-
jaista ajuria, kasvu ja tuottavuus. Kasvun ajureita ovat puolestaan nykyisten asiak-
kaiden arvon lisddminen ja tulomahdollisuuksien laajentaminen. Tuottavuuden ajurei-
ta vastaavasti ovat kustannusrakenteen parantaminen ja toimintaan sidotun p&a-
oman tehokkaampi hyédyntaminen. Jarvenpaa et al. (2001, 198) korostavat taloudel-
lisen nakdkulman olevan ennen kaikkea tavoiteltujen tulosten tarkkailudimensio eli se
kuvaa strategian seurauksia, mutta ei varsinaisesti itse strategiaa. Malmi et al. (2006,
25) puolestaan tuovat esiin, ettd taloudellisessa nédkdkulmassa myos toisaalta maari-
tetddan ne omistajien odotuksista johdetut tavoitteet, joihin pyritddn vastaamaan

muissa nakodkulmissa tehtavilla valinnoilla.
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2.3.2 Asiakasnakokulma

Yrityksen varsinainen menestyminen ratkaistaan tuote- ja palvelumarkkinoilla. Me-
nestydkseen yrityksen on kyettdva tarjoamaan asiakkailleen kilpailijoista erottuvaa
lisdarvoa. (Jarvenpaa et al. 2001, 202)

Kaplanin et al. (2004, 60-61) mukaan asiakasnékdkulmaa voidaan tarkastella kolmen
teeman kautta. Naita ovat tuotteen tai palvelun maareet (hinta, laatu, saatavuus, vali-
koima, toimivuus), asiakassuhde (palvelu, kumppanuus) seka imago (bréndi). Tuot-
teen tai palvelun maareet vaikuttavat taloudellisessa ndkdkulmassa erityisesti tuotta-
vuuteen. Vaikutusajureita ovat asiakaskannattavuus, markkinaosuus ja osuus asiak-
kaan hankinnoista. Asiakassuhde ja imago vaikuttavat puolestaan taloudellisessa
nakokulmassa kasvuun, ensin mainittu uusien asiakkaiden hankinnan kautta ja jal-

kimmainen asiakkaiden sailyttdmisen kautta.

Malmi et al. (2006, 26-27) korostavat, ettéa asiakasnakokulmassa mittarit voidaan ja-
kaa perusmittareiksi ja asiakaslupauksen mittareiksi. Heiddn mukaansa yritykset vali-
tettavan usein keskittyvat perusmittareihin — esimerkiksi markkinaosuuteen ja asia-
kastyytyvaisyyteen — ja siten naissa tapauksissa BSC on yrityksessa enemmankin

mittaristo kuin johtamisjarjestelma.

Kaplan et al. (2004, 60-64) tuovatkin esiin, etta strategisesti yritys toimii vasta, kun se
maarittdd tarkoin ne asiakassegmentit, joilla se pyrkii kasvuun ja kannattavuuteen.
Kohderyhmé&n maarittelyn jalkeen yrityksen on luotava arvolupaus, joka maarittelee
asiakasstrategian kuvaamalla ainutlaatuisen tuote-, hinta-, palvelu-, asiakassuhde- ja
imagoyhdistelman. Arvolupauksen tulee myos viestittdd, milla menetelmin yritys koh-
telee asiakkaitaan paremmin tai eri tavoin kilpailijoihin verrattuna. Arvolupauksia ovat
alhaiset kokonaiskustannukset, tuotejohtajuus, taydelliset asiakaskohtaiset ratkaisut

ja lock in-strategia.
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2.33 Sisainen ndkdkulma

Kunhan organisaatiolla on selkea kasitys taloudellisista ja asiakkaisiin liittyvista ta-
voitteista, voidaan sisdisen nakokulman ja oppimisen ja kasvun nakdkulman avulla
iImaista, miten strategia toteutetaan. Organisaatio tuottaa asiakkaille arvoa toisaalta
sisdisten prosessien seka toisaalta kehittdamalla inhimillista, informaatio- ja organi-

saatiopaaomaa. (Kaplan & Norton 2004, 65)

Jarvenpaa et al. (2001, 204) tuovat esiin myos, etta riippumatta siita millaista strate-
giaa organisaatio pyrkii noudattamaan, sisaisten prosessien toimintatehokkuutta pa-
rantamalle voidaan vaikuttaa taloudelliseen tulokseen. Malmi et al. (2006, 27) painot-
tavat, etta juuri sisdisten prosessien ndkdokulman on véitetty erottavan BSC:n muista
olemassa olevista moniulotteisista organisaatioiden mittaristoista, silla BSC:n raken-
tamisen yhteydessé organisaatiossa joudutaan usein maarittelemaan taysin uusia
prosesseja, jotka ovat edellytyksia menestymiselle asiakasnakoékulmassa ja viime

kadessa taloudellisessa ndkdkulmassa.

Sisaisia prosesseja on nelja, toiminta-, asiakas-, innovaatio- ja lainsdadannolliset ja
yhteiskunnalliset prosessit. Toimintaprosesseja ovat toiminnot, joiden kautta tuotteita
ja palveluita todella valmistetaan ja toimitetaan asiakkaille. Asiakasprosessit keskitty-
vat asiakkaan arvon lisaamiseen, alaosioita ovat asiakkaiden valitseminen, hankki-
minen, sailyttdminen ja suhteiden vahvistaminen. Innovaatioprosessien kautta luo-
daan asiakkaille uusia tuotteita ja palveluita. Kuten johdannossa jo todettiin, innovaa-
tioprosessin alaosioita ovat tilaisuuksien tunnistaminen, tuotekehitysportfolion hallin-
ta, uusien tuotteiden ja palveluiden suunnittelu ja kehitys sek& uusien tuotteiden ja
palveluiden markkinoille tuonti. Lainsdadanndlliset ja yhteiskunnalliset prosessit kaut-
ta yritykset lunastavat seka lakisdateiset ettd muut oikeutensa toimia erilaisissa yh-
teisbissa. Olennaista on todeta, ettd monet yritykset ylittdvat monilla eri osa-
alueillaan lainsaadannon asettamat minimivaatimukset, koska tésta seuraa monia

myoOnteisia asioita yrityskokonaisuuden kannalta. (Kaplan & Norton 2004, 64-68)

Sisaisista prosesseista puhuttaessa on tarkeda ottaa esiin myds prosessien ajallinen

dynamiikka. Kuten seuraavalla sivulla olevasta taulukosta 1 voidaan nahda, edella
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mainittuihin neljaddn prosessiin tehtavat parannukset realisoituvat taloudellisessa na-

kdkulmassa eri aikoina.

Taulukko 1  Sisaiset prosessit Balanced Scorecardissa (Kaplan & Norton 2004, 71)

Prosessi Aikavali realisoitumiseen
Toimintoprosessi 6-12 kk
Asiakasprosessi 12-24 kk
Innovaatioprosessi 24-48 kk

Lainsaadanto- ja yhteiskuntaprosessit yli 48 kk

Koska yrityksessa on joka hetki kdynnissa useita arvoa tuottavia prosesseja, strate-
gian tehtavana on maaritella ne muutamat tarkeimmaét prosessit asiakkaille tuotetta-
van arvon kannalta. Strategian tulisi sisdltad prosesseja kaikilta neljalta alueelta, silla
nain saavutetaan tasapaino lyhyen- ja pitkdn tahtdimen valilla. (Kaplan & Norton
2004, 71)

234 Oppimisen ja kasvun nédkdkulma

Oppimisen ja kasvun nédkokulma kuvaa yrityksen aineetonta padomaa ja sen roolia
yrityksen strategian toteutuksessa. Nékokulman sisdltd voidaan jakaa k&sittda inhi-
milliseen p&aomaan, informaatiopddomaan ja organisaatiopaaomaan. (Kaplan &
Norton 2004, 73; Malmi et al. 2006, 29)

Organisaation on luovuttava lilan yleisluontoisista tavoitteistaan ja keskityttava todella
maarittAmaan sellaisia tdsmennettyja tavoitteita, joiden avulla sisaisissa prosesseis-
sa asetetut paamaarat ovat mahdollista saavuttaa. Oppimisen ja kasvun nakoékulma
on strategiakartan alin osa, mutta on tarkeaa ymmartaa ettei se ole suinkaan vaha-
patdisin osio vaan kenties juuri painvastoin. Se on perusta, jonka kautta organisaatio
maarittdd onnistumisensa sisaisissad prosesseissaan. (Kaplan & Norton 2004, 73)

Malmin et al. (2006, 29) mukaan kaytdnnon sovellutuksissa juuri oppimisen ja kasvun
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nakokulma on ollut BSC:n vaikein osio, silla talle osa-alueelle tehtavat panostukset

konketisoituvat taloudellisessa naktkulmassa vasta pidemman ajan kuluttua.

2.4 Balanced Scorecard ja erilaiset strategialahtékohdat

Vaikka BSC-johtamisjarjestelma pyrkii neljan nakokulmansa ja niiden valille raken-
nettujen syy- ja seuraussuhteiden ansiosta olemaan mahdollisimman laaja-alainen ja
sopiva monenlaisille organisaatioille, voidaan silti kysya, vaikuttaako organisaation
valitsema kilpailustrategia siihen, kuinka sopiva BSC lopulta onkaan organisaatiolle.
Tama on olennainen kysymys, silla kuten Malmi et al. (2006, 135) nakevat, BSC:n
avulla pyritdan tyypillisesti saattamaan muilla keinoin luodut strategiat tavoitteiksi ja
jokapaivaiseksi toiminnaksi seka mahdollistamaan strateginen oppiminen. Tahan pa-
neudutaan hetkeksi seuraavassa alaluvussa tutustumalla nimenomaan strategian

laatimisen erilaisiin nakdkulmiin.

2.4.1 Strategiakoulukunnat

Yritysten strategiasta on kirjoitettu loputtomasti. Jotta voidaan tutkia BSC-
johtamisjarjestelmén soveltumista erilaisia strategioita soveltaville yrityksille, on kyet-
tava katsomaan strategiaa helikopteriperspektiivistd. Tah&n antaa tydkaluja Mintz-
bergin et al. (1998, 5) listaamat kymmenen strategian koulukuntaa. Jokaisella koulu-
kunnalla on omat piirteensa, jokainen koulukunta kasittda strategian eri tavoin. Kou-

lukuntia ovat:

- Muotoilukoulukunta — Strategian muodostus organisaation ulkoisten uhkien ja
mahdollisuuksien seka organisaation sisaisten vahvuuksien ja heikkouksien
valilla, ajattelee strategian muotoilua ennen kaikkea taitona

- Suunnittelukoulukunta — Strategian muodostus formaalina, kaavamaisena,
prosessina

- Positiointikoulukunta — Strategian muodostaminen analyyttisena prosessina,
laajalti konsulttiyritysten soveltama

- Yrittajyys koulukunta — Strategian muodostaminen visionaarisena prosessina
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- Kognitiivinen koulukunta — Strategian muodostaminen mentaalisena prosessi-
na

- Oppimisen koulukunta — Strategian muodostaminen ilmenevana prosessina

- Vallan koulukunta — Strategian muodostaminen neuvotteluprosessina

- Kulttuurinen koulukunta — Strategian muodostaminen kollektiivisena prosessi-
na

- Ympariston merkitystd korostava koulukunta — Strategian muodostaminen re-
aktiivisena prosessina

- Konfigurointikoulukunta — Integroi edellisten koulukuntien oppeja

Ensimmaiset kolme koulukuntaa voidaan kasittdd kuvailevina. Ne kuvailevat, miten
strategioita tulisi muotoilla, eivatkd niinkaan keskity siihen, miten strategiat todelli-
suudessa muodostuvat. Listan seuraavat kuusi koulukuntaa kiinnittavat huomionsa
strategian muotoilun prosessiin. Ne keskittyvat tosiasialliseen strategiaprosessiin,
eivatka niinkaan pyri kuvailemaan ideaalista mallia. Viimeinen koulukunta on ik&an
kuin synteesi aiemmista. Se yhdistelee muiden koulukuntien oppeja ja nakemyksia ja

liittdd ne yritystoiminnan tiettyihin ajanjaksoihin. (Mintzberg et al. 1998, 4-7)

Taman tyon tutkimusaiheen kannalta tarked huomio on, ettd BSC-mallia kasitteleva
kirjallisuus lahes poikkeuksetta ankkuroituu erityisesti Positiointikoulunnan strate-
gianakemyksen yhteyteen. Esimerkiksi Malmi et al. (2002, 17) toteavat, etta markki-
noilla kaytava kilpailu on useimmalle yritykselle merkittavin este vision toteuttami-
seen. Kirjoittajat toteavat myds, etta BSC-ohjausjarjestelmaan liittyvan kilpailustrate-
gian yhteydessa puhutaan useimmiten juuri Porterin esittdmista geneerisista kilpailu-
strategioista. Liséksi kirjoittajat painottavat, ettd BSC-ohjausjarjestelman kehittami-
selle hyvan lahtokohdan antaa nimenomaan yrityksen kayttaman kilpailustrategian

tiedostaminen ja ymmartaminen.

Mintzberg et al. (1998, 82-122) puolestaan huomauttavat, ettd strategisen ajattelun
Positiointikoulukunta on kaytanndssa yhta kuin Porterin maarittdméat geneeriset Kil-
pailustrategiat — kustannusjohtajuus, differointi ja fokusointi — sekd Porterin myo-
hemmin esittama arvoketjun kasite. Kirjoittajat toteavat yhden teoksen harvoin luovan

kokonaista koulukuntaa, mutta Porterin kohdalla yksinkertainen mutta vallankumouk-
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sellinen idea on luonut oman koulukuntansa. Porterin mukaan vain muutama maaréat-
ty strategia voi toimia kullakin toimialalla. Nama strategiat puolestaan suojaavat yri-
tysta kilpailulta ja mahdollistavat ndin korkeammat tuotot kuin toimialalla keskiméaarin.

Nasin & Neilimon (2006, 92) mukaan BSC-mallin ajatukselliset juuret ovat tavoite-,
laatu-, tulos- ja prosessijohtamisessa. Kirjoittajien mukaan hyvin kurinalainen BSC-
malli sisaltyy strategisen systeemiohjaukset kokonaisuuteen. Vastaavia muita koko-
naisuuksia heiddn mukaansa ovat strategia-ajattelu ja strategiamallit, osaamisen joh-

taminen, resurssilahestymistapa, pelilahestymistapa seka strateginen johtajuus.

2.4.2 Positiointikoulukuntaan kohdistuva kritiikki

Aiemmin sanotun valossa nayttaa silta, ettd BSC-johtamisjarjestelméa on sopiva en-
nen kaikkea porterilaiselle strategiandkemykselle rakentaville yrityksille. Talléin on
aarimmaisen tarkeaa tarkastella sita kritiikkid, jota on esitetty kyseistéa koulukuntaa

kohtaan.

Mintzberg et al. (1998, 112) toteavat Positiointikoulukunnan ongelmien liittyvan fo-

kukseen, kontekstiin, prosessiin ja strategioihin itseensa.

Fokuksen ongelmalla kirjoittajat tarkoittavat, ettd koulukunnan fokus strategiaan on
kapea ja keskittyy lahinna kvantitatiiviseen mittaamiseen. On jopa mahdollista, etta
halu kvantitatiivisen mittaamisen vaikuttaa itse kilpailustrategian valintaan. Yritys voi
siis suosia sellaista strategiaa, joka tuottaa mahdollisimman paljon numeerista ai-
neistoa jatkoanalyysia varten. Kirjoittajat toteavat esimerkiksi markkinaosuuslahtoi-
sen tarkastelun olleen aiemmin erityisesti monen arvostetunkin konsulttiyrityksen la-
hes ainoa strategiatytkalu. (Mintzberg et al. 1998, 112-113)

Kontekstin kapeudella kirjoittajat viittaavat ennen kaikkea siihen, ettd koulukunnan
huomio keskittyy ulkoisiin tekijdihin, erityisesti toimialaan ja kilpailuun, yritysten si-
saisten kyvykkyyksien kustannuksella. Koulukunnan nakemys myés keskittyy lahinna
perinteisiin toimialoihin ja suuriin toimijoihin. Juuri nailla markkinoilla yritysten markki-

navoima on suurinta, kilpailu tehottomampaa ja poliittisen manipuloinnin mahdolli-



18

suus suurinta. Kirjoittajat toteavat, ettd koulukunnan tutkimuksissa on kasitelty myds
niche-strategioita ja fragmentoituneita markkinoita, mutta nama ovat jaaneet pahasti
sivuosaan. (Mintzberg et al. 1998, 113-115)

Prosessien osalta Mintzberg et al. (1998, 115-116) toteavat, ettd koulukunnan néke-
mys ohjaa strategian laatijat laiminlyomaan yrityksen ulkoisen toimintaympariston.
Strategian laatijat ovat kirjoittajien mukaan vaarassa eristaytya yrityksen todellisesta
toimintaymparistostd, talldin yksilétasolla voivat vaarantua seka oppiminen, luovuus
ettd sitoutuminen. Uhkakuvana on, etta yrityksen strategiasta vastaavat ihmiset, jotka

eivat tunne liilketoiminnan monimutkaisuutta ja yksityiskohtia kaytannossa.

Mintzbergin et al. (1998, 116-118) kritiikin kohteeksi joutuu myds koulukunnan kasi-
tys strategian laajuudesta. Kirjoittajat toteavat strategian olevan lilan kapea. Koulu-
kunnan keskittyessd muutamaan tarkasti maaritteleméaansa geneeriseen strategiaan,
se tulee nain keskittyneeksi vain ja ainoastaan olemassa olevaan maailmaan ja sen
analysointiin. Strategian kapeus siis ikdan kuin kerdd aiemmin mainittujen osa-
alueiden ongelmat yhteen. (Mintzberg et al. 1998, 116-118)

Kaikki edella mainitut Mintzbergin et al. (1998) esiin ottamat ongelmat ovat vakavia
puutteita ja toteutuessaan voivat merkittavasi heikentaa yrityksen kilpailukykya. Eri-
tyisesti strategian kapeus voi olla kohtalokasta, silla on olemassa selkeda nayttoa
siita, ettd toimialojen rajoja uudistavat — seka aivan uusia toimialoja luovat — yritykset
menestyvat paremmin kuin ne yritykset, jotka keskittyvat kilpailukykynséa parantami-
seen vain toimialansa sisélla. Tahan viittaavat esimerkiksi Kim & Mauborgne (1997,
104) tutkimustensa perusteella. Tutkittuaan noin sadan yrityksen tuotelanseerauksia,
he osoittavat, etta jopa 86 prosenttia lanseerauksista voidaan k&sittaa vain vahittai-
siksi parannuksiksi ja olemassa oleville markkinoille kohdistuviksi. Nama lanseerauk-
set muodostavat yritysten liikevaihdosta 62 prosenttia ja kokonaisvoitosta vain 39
prosenttia. Toisin sanoen, vain 14 prosenttia yritysten lanseerauksista eroaa selkeas-
ti aiemmasta tuotteesta tai palvelusta ja suuntautuu olemassa olevien markkinoiden
ulkopuolelle. Huomion arvoista on, ettd namé tuottavat yritysten liikevaihdosta 38
prosenttia ja kokonaisvoitosta jopa 61 prosenttia. Havainto on merkittava ja kyseen-

alaistaa geneeristen strategioiden mielekkyyden pitkélla aikavalilla.
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On tietysti tarkedd huomata, etta Porter on kehittanyt strategiandkemystaan ensim-
maisen teoksensa jalkeen. Han muun muassa toteaa, ettd operatiivinen tehokkuus
yksin ei ole riittdva strateginen kilpailukeino pitkalla aikavalilla, silla parhaat kaytannot
leviavat nopeasti ja laajasti. Kilpailijoiden on helppo kopioida operatiiviseen tehok-
kuuteen nojaavien yritysten toimintamallit ja ndin operatiivisen tehokkuuden kautta
saavutettu kilpailuetu ei voi olla pitkdaikainen. Han korostaakin, etta yritysten strate-
gian paapaino tulee olla kilpailijoista erottavien aktiviteettien valinnassa. Naista aktivi-
teeteista muodostuu aktiviteettien kokonaisuus ja tama kokonaisuus luo yritykselle

vaikeasti kopioitavissa olevan kilpailuedun. (Porter 1996, 61-64)

2.5 BSC-johtamisjarjestelmaan kohdistuva Kritiikki

Norreklit (2000) tarkastelee BSC —johtamisjarjestelm&é aikaulottuvuuden, nakokul-
mien valisten suhteiden ja nakdokulmien riippumattomuuden osalta. Ensinnékin Nor-
reklit (2000, 71) toteaa, ettd vaikka BSC —mallissa strategiset tavoitteet siirretaan
budjetointiprosessiin, ei aikaulottuvuutta pystytd tdméan avulla riittdvasti huomioi-
maan. Aikaulottuvuuden huomioiminen on olennaista, sillda mallin syy-seuraus —
ajattelu ei voi luonnollisestikaan toimia staattisen aikakasityksen vallitessa, koska syy

ja seuraus toteutuvat eri ajassa.

Néakokulmien valiset riippuvuudet Norreklit (2000, 72) nakee epéaselkeina. Hanen
mielestddn BSC —malliin siséltyva kausaalisuuden oletus ei pida paikkaansa, kyse on
ennemminkin paikoittain ilmenevasta loogisuudesta. Mallissa esimerkiksi taloudelli-
sen nakokulman oletetaan olevan ainoastaan seurausnakdkulma, mutta selvaa kui-
tenkin on, etta yrityksen taloudelliseen ndkdkulmaan sisaltyvat teemat myds mahdol-
listavat tai rajoittavat muissa nakokulmissa suoritettavia toimenpiteitd. Han tarkaste-
lee myos lojaalin asiakkaan epaloogisuutta. Toisin kuin malli olettaa, lojaali asiakas ei
valttamatta ole kannattava. Kannattavuus voidaan todeta vain todellisella tuottojen ja
kustannusten analysoinnilla, ei yleisluontoisilla ajatuksilla pitkien asiakassuhteiden
luontaisesta kannattavuudesta. Ennemminkin voidaan todeta, etta yritykselle voi olla
hyvin kohtalokasta palvella kannattamatonta asiakastaan vuodesta toiseen.
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Edelleen Norreklit (2000, 78) toteaa, ettd BSC —malli ei huomioi juurikaan kilpailua ja
teknologian kehittymistd. BSC —malli ei hanen mielestaén oleta systemaattista kilpai-
ljoiden benchmarkingia, kilpailijoihin vertailua tehdaankin [&hinna vain mallin suunnit-
teluvaiheessa ja taméan jalkeen yritys alkaa mallin ohjaamana elaa omassa sisaises-
sa todellisuudessaan. Samoin malli jattda hdnen mielestaan huomiotta toimenpitei-

siin liittyvan strategisen epavarmuuden, joka voi uhata nykyista strategiaa.

Voelpel et al. (2006, 46-47) korostavat puolestaan sitd, ettd BSC —malli ohjaa yritys-
johdon huomion vaha vahalta yha enemman mitattaviin asioihin ja talléin vastaavasti
mittauksen alaisuuteen kuulumattomat asiat ovat vaarassa unohtua. Kirjoittajat huo-
mauttavat, etta erityisesti aineettomien asioiden vaikutus yrityksen kokonaissuoritus-
kykyyn usein aliarvioidaan, koska aineettomiin resursseihin panostaminen ei realisoi-

du nakyvalla tavalla yhta nopeasti kuin aineellisiin resursseihin panostaminen.

van Veen-Dirks & Wijn (2002, 409-424) tuovat yll& mainittuihin ongelmiin oman rat-
kaisuehdotuksensa. Kuviossa 2 esitetylla tavalla he erottavat selkeéasti strategian
muodostus- ja implementointiprosessin. Kirjoittajien mielestda BSC —mallin vakavin
ongelma on sen alisteisuus strategialle ja siten malli toimii ainoastaan strategian im-
plementoinnin véalineena, ei apuna strategian suunnittelussa. Tasta syysta BSC —
malli menettdd myos yhteytenséd organisaation ulkoiseen toimintaymparistoon. Rat-
kaistakseen kyseisen ongelman, kirjoittajat ottavat esiin kriittisten menestystekijéiden
kasitteen. Kriittisilla menestystekijoilla he tarkoittavat niita kriteereita, joiden on taytyt-
tava, jotta yritys voi menestyé kilpailussa. Koska he siis nakevat BSC —mallin alistei-
sena strategialle, he ehdottavatkin omaa strategisen kontrollin malliaan, jonka avulla

yritys pystyy linkittamaan markkinoiden reaalimuutokset suoraan toimintaansa.
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ORGANISAATION MISSIO f MARKKIMAT

Kriittiset
menestystekijat T
kontralli Strategian
muodostaminen

Kriittiset
liiketoiminta- Kriittiset
prosessit menestystekijat

Kriittiset
suorituskyky- Balanced
muuttujat Scorecard

Benchmark Tavoittest

Qikea arvo

-/

Toteuma

—__

Kuvio 2 Strategisen kontrollin malli (mukailtu van Veen-Dirks & Wijn, 2002, 422)

Kirjoittajien mallissa on olennaista sen kaksiosaisuus. Yritys johtaa kriittiset menes-
tystekijanséd suoraan reaalimarkkinoista ja maarittelee naiden perusteella kriittiset
liketoimintaprosessinsa. Liiketoimintaprosesseissa yritys kaytanndssa maaérittelee ne
keinot, joiden avulla kriittisissa menestystekijoissa maaritellyt asiat voidaan saavut-

taa.

Viitekehyksen oikealla puolella muodostetaan strategia aiemmin maariteltyjen Kkriittis-
ten menestystekijoiden perusteella. Talla oikealla puolelle sijoittuu myés BSC. Joh-
tamalla strategia markkinoihin kytkeytyvista kriittisista menestystekijoista ja toisaalta
toteuttamalla strategiaa naihin kriittisiin menestystekijoihin perustuvalla BSC:ll&, kir-

joittajat uskovat yrityksen pystyvan huomioimaan ulkoisen ympériston vaatimukset.

BSC —malli on saanut osakseen kritiikkia myds siitd, etta se unohtaa monta merkitta-
vaa sidosryhmaa. Otley (1999, 375) toteaakin osuvasti, ettd ensi nakemalta malli vai-
kuttaa sidosryhmalahtdiseltd huomioidessaan seka taloudellisen nakokulman etta
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asiakasnakokulman. Han kuitenkin muistuttaa, etta tarkemmin ajateltuna, malli jattaa
huomiotta esimerkiksi yrityksen toimittajat, valtion ja paikalliset toimijat. Myds ympéa-
risto jaa lahes huomioitta.

2.6 Innovaatioprosessit BSC-mallissa

Innovaatioprosessit ovat BSC-johtamisjarjestelmassé yksi neljasta sisaisen nakokul-
man prosessista — muut kolme ovat toiminto-, asiakas- ja lainsaadanto ja yhteiskun-
nalliset prosessit. Sisdisen nakékulman ylapuolella ovat asiakas- ja taloudellinen na-
kbkulma, alempana puolestaan oppimisen ja kasvun nékdkulma. (Kaplan & Norton
2004, 150)

Innovaatioprosessinsa avulla yritys pyrkii tuottamaan arvoa asiakkailleen (lite 1). Se,
kuinka suuri merkitys juuri innovaatioprosessilla on yrityksen toiminnassa, riippuu
myos siitd, millaisella arvolupauksella yritys toimii asiakasndkdkulmassaan. Erityisesti
tuotejohtajuusstrategialla kilpailevalle yritykselle juuri innovaatioprosessit ovat kes-

keinen osakokonaisuus sisaisissa prosesseissa. (Kaplan & Norton 2004, 310)

Asiakkaalle yrityksen innovaatioprosessi tuottaa arvoa erityisesti kolmen teeman
kautta. Jokainen naista teemoista voidaan yhdistaa tiettyyn osaan innovaatioproses-
sia. Ensimmainen vaihe, tilaisuuksien tunnistaminen, luo asiakkaille arvoa korkealaa-
tuisten ja erityisid ominaisuuksia siséltavien tuotteiden ja palveluiden muodossa.
Prosessin seuraavat kolme vaihetta maarittavat puolestaan sen aikajanteen, jonka
kuluessa asiakas saa uuden tarjonnan kayttdonsa. Vaikka tuotteen tai palvelun omi-
naisuudet olisivat erinomaiset, yritys ei pysty saavuttamaan silla korkeita tuottoja,
mikali tuo uuden tarjoaman markkinoille vasta kauan kilpailijoidensa jalkeen. Kolmas
arvon muodostaja asiakasnakokulmassa on yrityksen kyky tarjota nykyisia tai uusia
tuotteita tai palveluita uusille markkinoille. (Kaplan & Norton 2004, 163-164)
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3 INNOVAATIOPROSESSIT TUKEMAAN YRITYKSEN STRATEGIAA

Tassé luvussa kaydaan lapi tyon empiirisid tutkimustuloksia. Kuten tutkimusongel-
man esittelyn yhteydessa todettiin, tydn empiirisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostu-
neita siitd, mitka tekijat ovat olennaisimpia BSC-johtamisjarjestelmaa kayttavalle or-
ganisaatiolle innovaatioprosessin suunnittelussa ja toteutuksessa. Tutkimuksessa ei
haluta keskittya niinkdan vain prosessiin itseensa vaan sita ymparoivaan todellisuu-

teen BSC-johtamisjarjestelméssa.

3.1 Tutkimusprosessin kuvaus

Tutkimusstrategiana tydssad on kvalitatiivinen tutkimus ja tutkimusmetodina puoli-
strukturoimaton haastattelu, jota kutsutaan myo6s teemahaastatteluksi. (Koskinen et
al. 2005, 104). Haastateltavat valittiin siten, etta heilla olisi mahdollisimman laajaa ja
syvaa ndkemysta organisaatioiden innovaatioprosesseista, ei vain yhteen organisaa-
tioon liittyvad kokemusta. Haastateltavista toimitusjohtaja Tuula Antolan perustuma
yritys konsultoi yrityksid naiden innovatiivisuushankkeissa. Liikkeenjohdon konsultti
Jukka Peltola konsultoi yrityksia erilaisissa strategiaprosesseissa ja Peltola tuntee
syvallisesti Balanced Scorecard —teemaa muun muassa suomennettuaan yhden ai-
hepiirin kirjan. Tekniikan lisensiaatti Leena Eloranta on puolestaan tutkinut yrittajyytta
seka yrittjien ja yritysten innovatiivisuutta. Naiden kolmen henkilén kautta on tarkoi-

tus saada monipuolisia nakemyksia tutkittavasta aiheesta.

Empiirisessa tutkimuksessa kaytetty teemahaastattelu runko on liitteend 2. Haastat-
telut on nauhoitettu ja litteroitu ja samalla on pyritty teemoittamaan materiaalia muu-
tamien ydinasioiden alle. Tallaisia ydinasioita eli teemoja ovat innovatiivisuuden maa-
ritelmd, innovaatioprosessin mittaaminen, ndkemykset BSC:n innovaatioprosessista
ylipaataan, innovaatioprosessin laukaisevat tekijat sek& innovaatioprosessin onnis-

tumisen esteet ja prosessin tulokset.

On olennaista todeta, etta tassa luvussa kolme tyon tekija yhdistelee empiirista tut-
kimustietoa aiempien tutkimusten havaintoihin seké lisda mukaan myds paikoin omia

ajatuksiaan.
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Tehdyn tutkimuksen ja lahdeaineistoon perehtymisen jalkeen tyon ehdottomasti tar-
kein tulos on, ettd johtaminen on sopiva ylakasite tutkimustulosten kasittelyyn. Tama
tarkoittaa sita, ettad havaitut alateemat — suotuisten olosuhteiden luominen, yhteistyon
edistdminen ja mittaaminen — ovat kaikki aivan johtamisen ydinasioita. Ne ovat asioi-
ta, joihin organisaation ylimman johdon on kiinnitettdva huomionsa. Toinen erittain
tarkea tutkimustulos on, ettd innovaatioprosessista on syyta puhua kahdessa eri ai-

kaulottuvuudessa. On aika ennen innovaatiota ja aika innovaation jalkeen.

BSC:n innovaatioprosessimalliin ylla mainittu aikaulottuvuus suhteutuu siten, etta
vain prosessin ensimmainen osio, tilaisuuksien tunnistaminen, kuuluu aikaan ennen
innovaatiota. Prosessin kaikki kolme jalkimmaista vaihetta tapahtuvat innovaation

jalkeen.

Yhdistettaessa nama kaksi mainittua tutkimustulosta on huomattavaa, ettd organi-
saation innovaatioprosessin tuloksellisuuden kannalta olennaisimmat teemat — ja
haasteet — eroavat merkittavasti aikaulottuvuudesta riippuen. Ajassa ennen innovaa-
tiota olennaisinta on innovaatiolle suotuisten olosuhteiden luominen organisaatioon.
Varsinaisen innovaation jalkeen korostuvat muun muassa organisaation eri osa-

alueiden yhteistydn kehittdminen seka oikeiden ja olennaisten asioiden mittaaminen.

Luvun rakenne on seuraava. Ensin perehdytdédn tunnetuimpiin innovaatioprosessi-
malleihin ja innovaation méaaritelmiin. Taman jalkeen kaydaan lapi tarkeimpia tutki-
mustuloksia teemoittain. Vaikka yll& on todettu, ettd innovaatioprosessi on syyta
nahda kahden ajallisen ulottuvuuden kautta, aikaulottuvuutta ei sekoiteta luvun ra-
kenteeseen. Tama valinta on tehty, koska aikaulottuvuuttakin tarkeampaé ovat esiin
nousseet teemat. Tutkimustulosten kasittely etenee teemojen kautta ja tarvittaessa

ajallinen ndkdkulma tuodaan selvasti esiin.
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3.2 Tunnetuimmat innovaatioprosessimallit

3.2.1 Teknologian tyontomalli

Teknologian tyontémalli on Schumpeterin kehittama vaiheittain eteneva lineaarinen
innovaatiomalli, jossa tiede ja teknologia synnyttivat innovaation alkuun panevan
voiman. Mallissa tieteellinen teknologinen l6ytd etenee sovelletun tutkimuksen ja
suunnittelun kautta tuotekehitykseen, sen jalkeen tuotantoon ja lopulta kaupallista-
misvaiheeseen. Ehkapa merkittavin oletus Schumpeterin mallissa on, ettéa tutkimus-
ja kehitystyon maara vaikuttaa suoraan verrannollisesti innovaatioiden maaraan
markkinoilla. (Rilla et al. 2007, 2)

3.2.2 Markkinatarpeen malli

Markkinatarpeen mallin lahtokohta on, etta kaikki ideat innovaatioihin saadaan mark-
kinoiden asiakkailta. Siten asiakkaiden palautteet ja tarpeet ovat tarkeimpia innovaa-
tioiden kehittdmisessa. Malli oli vallitseva 1960-luvun loppupuolella yritysten vélisen
kilpailun kiristyessa. Markkinatarpeen mallissa aiempi teknologian tyontémallissa vai-
kuttanut ndkemys kaannetdan lahes taysin painvastaiseksi, markkinat nahdaan siis
lahestulkoon ainoana lahteend innovaatioille. Prosessia ajatellen markkinatarpeen
malli on lineaarinen ja vaiheittain eteneva kuten teknologian tyontémallikin. (Rilla et
al. 2007, 2)

3.2.3 Ketjulinkkimalli

Ketjulinkkimallin perusajatuksena on kuvata innovaatioprosessin interaktiivisuutta.
Malli sisaltda viisi polkua, jotka ohjaavat tuotteen kehittamista. Ensimmainen niin sa-
nottu keskuspolku on edelleen hyvin lineaarinen, mutta uutena elementtind malliin
tulevat palautevaiheet, jotka kytkeytyvat keskuspolun jokaiseen osioon. Palautevai-
heen ansiosta asiakkaiden tarpeet voidaan ottaa paremmin aiempaa paremmin

huomioon, lisaksi ne mahdollistavat my6s palaamisen kehitysvaiheissa taaksepain.
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Juuri palautevaiheet ovat se merkittava lisa, minka vuoksi malli on saanut arvostusta.
(Rilla et al. 2007, 2-3)

3.24 Integroitu malli

Integroitu malli tuli tutkijoiden ja kansan tietoisuuteen 1980-luvun loppupuolella tutki-
musten suuntautuessa Japanin auto- ja elektroniikkateollisuuteen. Tutkimuksissa
huomattiin, etté innovaatioprosesseissa vallitsi vahva poikkifunktionaalisuus. Mallissa
tulee esille toimintojen vaiheittaisuus seké integroitu luonne poikkifunktionaalisuuden
muodossa. (Rilla et al. 2007, 3)

3.25 Viidennen sukupolven prosessimalli

Viidennen sukupolven innovaatioprosessimallissa kaikki innovaatioprosessissa mu-
kana olevat toimijat pyrkivat prosessin nopeuttamiseen ja tehostamiseen. Kyse on
niin sanotusta innovaatioverkosta. Merkittavin tekija taméan kaltaiseen kehitykseen on
ollut teknologian kehittyminen, joka on mahdollistanut muun muassa sahkoéiset tieto-
jarjestelmét. Lisaksi johtamisella ja organisaatiolla on suuri merkitys innovaatiopro-
sessin onnistumiseen. (Rilla et al. 2007, 3)

3.3 Innovaation maaritelmia — yhteisen ndkemyksen tarkeys

Tehokkaan innovaatiotoiminnan edellytys on, ettd innovaatiokésite ymmarretaan or-
ganisaatiossa samalla tavalla. BSC:n innovaatioprosessissa innovaatiot liittyvat la-
hinn& uusien tuotteiden ja palveluiden kehittamiseen. Koska taméa on melko rajallinen
kasitys innovaatioista, on syyta katsoa myds hieman k&sityksid innovaatioista alan
kirjallisuuden perusteella.

Schumpeterin (1934) mukaan innovaatiot syntyvat yrittdjan toimesta dynaamisessa
prosessissa, jossa luova tuho muuttaa vanhoja toimintatapoja ja teknologioita. Hanen

mukaansa radikaalit innovaatiot synnyttavat merkittdvaa hairiotd ja muutosta aiem-
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paan tilaan verrattuna, inkrementaaliset innovaatiot tarkoittavat puolestaan vahittaista

muutosprosessia. Schumpeter jakaa innovaatiot viiteen tyyppiin

1) Uudet tuotteet

2) Uudet tuotantomenetelmat

3) Uudet markkina-alueet

4) Uudet tavarantoimitusmenetelmat ja raaka-aineiden kehittaminen

5) Uusien toimialakohtaisten markkinarakenteiden luominen

Stahle & Gronroos (1999, 135) muistuttavat, etta innovaatiosta tulee todellinen kilpai-
luetu vasta kun innovaatio on kehitetty tuotteeksi, joka on saatettu markkinoille ja
josta on tullut kannattaa liiketoimintaa. Heidan mukaansa (Ibid, 46) innovaatiot voivat
toisaalta tuotteiden liséksi olla myds esimerkiksi organisaatiorakenteisiin, prosessei-

hin tai strategiaan littyvia.

Sunbon (2003, 98) innovaatiotyyppien jaottelussa on paljon yhtalaisyytta edella esite-

tyn kanssa.

1) Tuoteinnovaatio
2) Prosessi-innovaatio
3) Markkinainnovaatio

4) Organisatorinen innovaatio

Mielenkiintoinen tuote- ja palveluinnovaatioihin liittyva ajatusmalli on Kimin & Mau-
borgnen (2005) rekonstruktionistiseen strategiandkemykseen perustuva arvoinno-
vaation kasite. Arvoinnovaatiolla Kim & Mauborgne (2005, 33) tarkoittavat sananmu-
kaisesti seka arvoa etté innovaatiota. He toteavat, ettéd arvon korostaminen ilman in-
novaatiota johtaa vain vahittdiseen arvon luomiseen. Toisaalta innovaatio ilman ar-
voa on teknologialahtdista ja yrityksen tarjpaman tuotteen tai palvelun hinta ylittaéa
asiakkaiden maksuhalukkuuden. Arvoinnovaatio puolestaan muuttaa perinteista aja-
tustapaa, jonka mukaan yritykset luovat asiakkailleen enemman arvoa suuremmin

kustannuksin tai vAhemman arvoa pienemmin kustannuksin. Arvoinnovaation toteut-
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tavan yrityksen pyrkimys on differoinnin keinoin lisata asiakkaidensa kokemaa arvoa

ja toisaalta systemaattisesti pyrkia alentamaan omia kustannuksiaan.

Tahan tyohon haastateltu toimitusjohtaja Antola (2007) painottaa, etté juuri saman-
suuntainen nakemys innovaatioista ja innovaatiotoiminnan tavoitteista on elinehto
organisaation onnistumiselle innovaatioprosessissa. Kuitenkin h&dnen kokemuksensa
mukaan todellisuudessa organisaatiossa nakemykset innovaatioista eroavat usein

merkittavasti jopa johtoryhmatasolla.

"Kunpa johdolla olisikin yhteinen visio.” (Antola, 2007)

Vahva visionaarinen johtaja voi Antolan mielestéa toki asettaa tavoitteita ja vieda pro-
sessia haluttuun suuntaan, mutta tama ei vield takaa onnistumiseen vaadittavaa yh-
teisymmarrysta. Talloin varsinaiselle innovaatioprosessille on hyvin hankalaa muo-
dostaa yhteista suuntaa ja siten organisaatiossa tulisikin palata maarittelemaan, mita
innovaatioilla todella ymmarretaan. Myos tydhon haastatellun liikkeenjohdon konsultti
Peltolan (2007) mukaan innovaatioprosessi saa tavoitteensa organisaation visiosta ja

strategiasta, ndma ohjaavat prosessia.

Antolan (2007) kokemuksen mukaan innovaatio litetdan organisaatioissa useimmiten
tutkimukseen, tuotekehitykseen ja teknologisiin Iapimurtoihin ja talléin huomiotta jaa-
vat esimerkiksi erilaisiin kaytantdihin, johtamiseen tai palveluihin liittyvat mahdolli-
suudet. Peltola (2007) on Antolan kanssa samoilla linjoilla todeten, ettd sana inno-
vaatio tarkoittaa yha hyvin usein organisaatioissa tuotekehitystda. Tuotekehityksen
suurta roolia korostavat myds Apilo et al. (2006, 13), joiden mukaan erityisesti tekno-
logiajohtajuus koetaan tarkeana tavoitteena. Myos tyohon haastateltu tekniikan lisen-
siaatti, rehtori Eloranta (2007) kokee innovaatioiden liittyvan todellisessa elaméassa
usein tuotekehitysprosessiin, mutta hanen mielestaan innovaatio voi yhta hyvin tar-
koittaa esimerkiksi uutta markkinointimenetelmé&a tai organisointimallia. Erityisesti
innovaatiossa on Elorannan mielestad kyse kyvysta parantaa laatua tai alentaa kus-
tannuksia, joskin talla kommentilla han viitannee jalleen pitkalti tuotekehitysproses-

siin.
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Boer & Gertsen (2003) tarkastelevat mielenkiintoisella tavalla asiakkaiden vaatimus-
ten ja yrityksilta vaadittavien kompetenssien monipuolistumista. Kuten kuviosta 4
nahdaan, heidan mukaansa organisaation mielikuvan kehitysaskeleet ovat jarjestyk-
sessaan tehokas yritys, laatuyritys, joustava yritys ja viimeisimpana innovatiivinen

yritys.

AlKA 1960 1970 1980 1950 2000

ASIAKAS- . - .

VAATIMUKSET Hinta Laatu Muunneltavuus Toimitusaika Innovatiivisuus
ORGANISATO- Tehokas Laatu- Joustava Innovatiivinen
RINEMN MIELIKUWA yritys yritys yritys yritys

SUCRITU SKYKY- o
KRITEERIT Tehokkuus Laatu Joustavuus Nopeus Innovatiivisuus

Kuvio 3 Asiakasvaatimusten ja organisaation suorituskykykriteerien kehittyminen
(mukailtu Boer & Gertsen 2003, 809)

Lienee hyodyllistd todeta, ettéd nain esitetyt asiakasvaatimukset ovat tietylla tapaa
pitkalti samaa ajattelumaailmaa, jota BSC-johtamisjarjestelmassa havainnollistavat

asiakasnakokulmassa maaritetyt tavoitteet (Kaplan & Norton 2004, 53)

34 Johtaminen — edellytys onnistumiselle

Kuten aiemmin on todettu, tdman tutkimuksen merkittavin tulos on, ettad tarkeimmat
organisaation innovaatioprosessin onnistumista ja prosessin oikeanlaista kytkentaa
organisaation kokonaisstrategiaan edistavat asiat voidaan kasitella johtaminen-
teeman alakasitteind. Tutkimustulosten perusteella tarkeimpia asioita ovat suotuisten
olosuhteiden luominen, yhteisty6n edistaminen ja mittaaminen. Liitteen 2 teemahaas-
tattelurungon mukaisesti toteutetut haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Litteroinnin
jalkeen tyon tekija pyrki hahmottamaan haastateltujen ndkemyksista samankaltaisia
nakemyksia ja verrata naita toisiinsa. Koska jokainen haastateltu korosti monia yksit-

taisia asioita johtamisen ylateeman alla, tama valikoitui yhdistavaksi tekijaksi.
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Johtaminen ylakasitetta tukee myos Stahlen & Gronroosin (1999, 134-136) nake-
mykset innovaatioista. Heidan mukaansa organisaation jatkuva sisaltapain tapahtuva
uudistuminen vaatii organisaatiolta kykya seké luoda uutta etta toistaa vanhaa. Kir-
joittajat puhuvat innovoinnista ja replikoinnista eli uuden luomisesta ja aiemman halli-
tusta toistamisesta. He painottavat, ettd parhaassa tapauksessa organisaation inno-
vatiivisuus on toimintamalli — eli ei siis vain esimerkiksi yksittaiset tuotteet — ja tall6in
organisaatio tuottaa jatkuvaa innovointia niin tuotteidensa saralla kuin muussakin
toiminnassaan. Kyvyllaan replikoida organisaatio kykenee puolestaan saamaan in-
novaatioistaan mahdollisimman suuren hydédyn markkinoilla yhdistamalla innovaatiot

jo hyviksi havaitsemiinsa vallitseviin toimintamalleihin.

3.4.1 Suotuisten olosuhteiden luominen — arvot ja kulttuuri

Tahan tutkimukseen haastatellut henkilot kokevat poikkeuksetta, ettd organisaation
olosuhteiden — pitkélti arvojen ja kulttuurin — on oltava innovaatioille suotuisat. lIman
suotuisia olosuhteita on epéarealistista odottaa innovaatiotoimintaa, saatikka sita, etta
systemaattinen innovaatioprosessi voisi organisaatiossa toimia. Toisaalta kun olo-
suhteet pystytaan luomaan suotuisiksi, se edistaa seka yksildiden ettd ryhmien inno-
vatiivisuutta. Eloranta (2007) esimerkiksi korostaa, etta yritysjohdon on linjattava,
minké&laisiin asioihin ihmisi& organisaatiossa rohkaistaan. Johto voi painottaa ja aset-
taa tavoitteita yksilotasolla esimerkiksi luovuuden, valppauden ja tiedonhankinnan

suhteen.

Elorannan (2007) mukaan suurissa organisaatioissa luova, rajojakin koetteleva, ih-
minen voidaan mieltaa hairikoksi ja tassa tilanteessa BSC:n tyyppinen systemaatti-
suutta painottava johtamisjarjestelma voi edistda yksildiden luovuuden juurruttamista
yhteis6on. Hanen mukaansa organisaatio hyotyy eniten luovista yksiloista, mikali nai-
ta johdetaan systemaattisella tavalla ja mikali ndiden osaaminen pyritdan johtamisjar-

jestelméan avulla sisédistamaan osaksi organisaation osaamista.

Myds Peltola (2007) painottaa, ettd innovaatioita tavoiteltaessa on syyta tarkastella

edellytyksia.
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"Pitaa miettia ylipdataan millainen ymparistd edesauttaa innovatiivisuutta. Silloin pu-
hutaan organisaation kulttuurista ja arvoista ja kaikesta siitd, milla tavalla organisaa-

tiossa toimitaan ja suositaan innovatiivisuutta.” (Peltola, 2007)

Peltola (2007) my6s huomauttaa aiheellisesti, ettd BSC-johtamisjarjestelmaan voi-
daan rakentaa tavoitteita ja mittareita periaatteessa mille tahansa halutulle toiminnal-
le, nain siis myo6s kulttuurin ja arvojen nakokulma pystytdan halutessa sisallyttamaan

jarjestelmaan.

Koska arvot ja kulttuuri ovat osaltaan hieman abstrakteja kasitteitd, Peltola (2007)
mainitsee esimerkkina osaamisen arvostamisen. Yksildiden osaamisen arvostaminen
ja siihen konkreettisin toimin panostaminen on hanen mukaansa selkea viesti organi-
saation arvoista. Han on samoilla linjoilla BSC:iin sisaltyvan logiikan kanssa eli ha-
nenkin mielestdén kaikki johtamisjarjestelmén muissa osioissa maaritellyt tavoitteet
valuvat lopulta vaatimuksiksi osaamisen nékdkulmaan. N&in ollen organisaatio voi
saavuttaa maaritteleménsa tavoitteet vain, jos silla on yksil6- ja organisatorista
osaamista. Han korostaa, ettd investoinnit yksildiden osaamisen kehittdmiseen eivat
ritd yksindan vaan organisaatiossa on oltava selke&a tahtotila sisaistaa yksildiden
osaamista organisaation yhteiseksi rakenteelliseksi osaamiseksi. Kun organisaatio
onnistuu tassa, se vabhitellen saavuttaa todella uutta osaamista, koska sen yksildihin

kohdistuvat osaamisinvestoinnit eivat kohdistu jatkuvasti samoihin asioihin.

Se, ettd organisaation arvot ja kulttuuri maarittavat merkittdvasti organisaation inno-
vaatioprosessin onnistumista ja siten organisaation strategisten pddmaarien saavut-
tamista on tdman tyon tarkeimpia loydoksia. Jokaisen haastatellun osalta kavi sel-
vaksi, etta organisaatiossa on syyta keskittyd pohtimaan sita, mita arvot ja kulttuuri
todella ovat ja miten niihin voidaan vaikuttaa. Arvot ja kulttuuri ovat darimmaisen tar-
keita, mutta osin abstraktin luonteensa vuoksi organisaatioissa on suuri kiusaus si-

vuuttaa ne vahemman tarkeina.

Ylla kasitellyn aihepiirin tarkeytta korostaa myos IBM:n suorittama tutkimus, jossa
haastateltiin yli 750 toimitusjohtajaa ympari maailman. (Rometty 2006) Kuten kuvios-
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ta 5 nahdaan, juuri organisaatioiden sisaiset tekijat koetaan kaikkein merkittavimpina

esteina menestyksekkéaalle innovaatiotoiminnalle.

Innovatiivisuuden esteet

Ulkoiset Sisdiset

Lainsdadannalliset

rajoitukset Kﬂnnust_amﬂtnn
kulttuuri
Taloustilanteen | | |

epavarmuus Rahoituksen saatavuus

Riittamatan | | |

mahdollistava Sisaiset henkilostoasiat [ NG
teknologia | | |
Ulkoiset Prosessien vajavaisuus [N

henkilostiasiat | |
Joustamaton infrastruktuuri -

Heikko piidisy kasiksi H

informaatioon
% 0 10 20 an 40

Kuvio 4 Innovaatiotoiminnan sisaiset ja ulkoiset esteet (mukaillen Rometty, G.
2006)

Viidestd merkittdvimmasta esteestd nelja on sisaisid. Merkittdvin sisainen este on
juuri innovaatiotoimintaa tukematon kulttuuri. Seuraavaksi tarkein tekija liittyy rahoi-
tukseen, mutta oikeastaan kaikki kolme seuraavaa sisaista tekijgéd — sisaiset henki-
|0stbasiat, joustamaton infrastruktuuri ja heikko paasy informaation — voidaan ainakin

osittain lukea taman alaluvun aihepiiriin. (Rometty, 2006)

3.4.2 Yhteistyon edistdminen

Vaikka organisaation arvot ja kulttuuri olisivatkin innovaatiotoiminnalle suotuisat, ei
tama viela riitad jatkuvasti tulokselliseen innovaatiotoimintaan. Tutkimustulosten mu-
kaan erittdin ratkaisevaa on se, kuinka organisaation eri osa-alueiden toiminta kye-
taan linkittdmaan toisiinsa. Talléin puhutaan johtamisesta ja organisaation rakenteen
organisoinnista. Tutkimustulosten perusteella ei voida tarkkaan sanoa, palveleeko

osa-alueiden yhteistyon kehittdminen organisaatiota enemméan jommassakummassa



33

edelld kuvatussa aikaulottuvuudessa. Se kuitenkin voidaan sanoa, ettéa yhteistyon
kehittdminen lisda innovaatioiden todennadkdisyytta ja toisaalta varsinaisten innovaa-
tioiden jalkeen yhteistyon kehittaminen lisaa todennakoisyytta siihen, ettad innovaatio
todella koituu taloudelliseksi hyddyksi organisaatiolle. Onkin hieman nurinkurista, etta
edelld kuvattua asiaa on edes syyta korostaa tutkimustuloksena. Se toisaalta on it-
sestaanselvyys ajatellen BSC-johtamisjarjestelmén syy- ja seuraus —suhteita. Mutta
toisaalta sitéa on kuitenkin syyta painottaa, koska johtamisjarjestelma on luonteeltaan
hyvin siilomainen ja varsinkin vaarin sovellettuna voinee jopa vahentéda organisaation

eri osa-alueiden yhteisty6ta.

Siiloihin ajautumisen riskista viestii tietylla tapaa myds nédkemys innovaatiojohtami-
sen omistajuudesta organisaatiossa, kuvio 6. Aiemmin viitatun IBM:n yli 750 toimitus-
johtajalle suorittaman tutkimuksen mukaan 35 prosenttia vastanneista nékee nimen-
omaan toimitusjohtajan innovaatioprosessin tarkeimpana omistajana. (Rometty 2006)
Toisaalta 39 prosenttia vastanneista ndkee innovaatiotoiminnan omistajuuden olevan
organisaatioiden muiden tasojen johtajilla. Erittdin huolestuttavaa on, etta jopa 27
prosenttia vastanneista kokee, ettei innovaatiotoiminnasta vastaa selkeasti mikaan
taho. Lieneekin paikallaan todeta, etté ellei innovaatiotoiminnasta vastaa selkea taho,
ei kukaan ole mydskaan estamassa siiloutumista — jos innovaatiotoimintaa ylipaataan

on.
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Kuka on vastuussa innovaatioista?

Ei omistajaa 2T%

Divisioona CED 35%

johtajat 14%

Funktioiden johtajat 24%

Kuvio 5 Innovaatiotoiminnasta vastaava taho (mukaillen Rometty, G. 2006)

Yhteistyon kehittamiseksi Antola lisaisi BSC-johtamisjarjestelman logiikkaan verkos-
to- ja johtamiskyvykkyyden nakoékulmat. Kahden termin suhdetta ajatellen ensin mai-
nittu sisaltyy osana jalkimmaiseen. Verkostokyvykkyydella Antola viittaa siihen, etta
organisaatioissa pitaisi kaiken kaikkiaankin pyrkia pois erillisista funktioista kohti su-
juvampaa yhteistyotd. Taméa on merkittdva kommentti, silla laatikoilla mallinnettavan

jarjestelman riskind on painvastoin luoda turhia raja-aitoja.

Antola puhuu asiasta termilla "pois siiloista” tarkoittaen esimerkiksi sita, etta innovaa-
tioprosessissa eri osa-alueista vastaavien johtajien tulisi tehdda mahdollisimman pal-
jon yhteisty6ta. Laajempaan kasitteeseen, eli johtamiskyvykkyyteen, hdnen ajatuk-
sensa laajenee kasiteltdaessa sitd, miten yhteistyon kehittaminen olisi mahdollista.
Yhteistyon edistdmisessa yksi avainasia on organisaation palkitsemiskaytannot. An-
tolan mukaan johtajia ei tulisi palkita vain tarkasti kunkin omaan tydnkuvaan liittyvien
tehtavien perusteella vaan palkitsemismekanismit tulisi rakentaa siten, etta johtajat

motivoituisivat luomaan toisilleen mahdollisimman paljon onnistumisen edellytyksia.
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Palkitsemisen mainitsee my6s Peltola, korostaen juuri tilaisuuksien tunnistamisen
olevan osa-alue, jossa palkitsemistavoilla voidaan merkittavasti vaikuttaa siihen, mi-

hin organisaatiossa toimivien ihmisten motivaatio suuntautuu ja mihin ei.

On nahtavilla, ettd myds BSC-johtamisjarjestelméan alkuperaiset kehittajat ovat viime
vuosina keskittyneet entistd enemman siihen, miten johtamisjarjestelma voisi edistaa
organisaatiossa tapahtuvaa yhteistyota. Heidan vastauksensa on uusi kasite strate-
ginen johtamistoimisto (The Office of Strategy Management), jonka tehtavana on
vastata strategian toteutusjarjestelmasta. (Kaplan & Norton 2009, 36) Kuten taulu-
kosta 2 voidaan tata tehtavad varten he maarittelevat kolme tehtavaroolia selkeine

tyonjakoineen.

Taulukko 2  Strategian johtamistoimiston roolit paatehtavineen (mukaillen Kaplan &
Norton 2009, 36)

Rooli Paatehtava

Arkkitehti Suorituksen johtamisen periaatteiden ja
strategian toteuttamiseen tarvittavien
prosessien maaritteleminen ja selkeyt-

taminen.

Prosessin omistaja Strategian johtamiseen tarvittavien pro-
sessien toteutuksen maaritteleminen,

kehittdminen ja valvonta.

Integraattori Varmistaminen, ettd muiden omistamat
ja hoitamat prosessit ovat yhteydessa
strategiaan.

Kaplanin et al. (2009, 35) mukaan hyvin menestyvissa organisaatiossa tama uusi
kolmen roolin kokonaisuus yhdistaa ja koordinoi niita tehtavia, jotka varmistavat stra-
tegian ja operatiivisen toiminnan yhteyden seka organisaation eri toiminnoissa etta

liketoimintayksikdissa. (Kaplan & Norton 2009, 35) Ylla olevasta taulukosta voinee
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hyvin vetaa sen johtopaatoksen, etta integraattori voi tydonsa hyvin tehdessaan vasta-

ta pitkalti niihin teemoihin, joita Antola ylla otti esiin.

3.4.3 Mittaaminen

Ehk&pa juuri leimallisin piirre Balanced Scorecardin ideologiassa on se, ettéd kaikkia
johtamisjarjestelméassa maariteltyja tavoitteita tulisi myos pystyad mittamaan tavalla tai
toisella. My6s itse innovaatioprosessia ja toisaalta sen kykya tukea strategisia tavoit-
teita muiden osa-alueiden kautta. Vaikka mittaaminen on yksi merkittavin tyokalu
edella kuvatun siiloutumisen ehkaisemisessa, mittaamista kasitelladn oman lukunsa
alla, koska se on BSC-johtamisjarjestelmaé ajatellen niin merkittdva oma kokonai-

suutensa.

Kaikki haastatellut korostavat, ettd mitata voi mita tahansa — epaolennaisiakin asioita
— joten kyse on nimenomaan kokonaisuuden kannalta olennaisten asioiden mittaa-
misesta. Jokainen haastateltu myos toteaa, etta mittaamisen sisalté eroaa merkitta-
vasti riippuen ajallisesta ndkdkulmasta, ajassa ennen innovaatiota vai innovaation
jalkeen. Jokainen jakaa my6s saman nakemyksen @ siita, ettd BSC-
innovaatioprosessin ensimmainen vaihe — tilaisuuksien tunnistaminen — on mittaami-
sen kannalta vaikein. Varsinaisen innovaation jalkeen tapahtuvat kolme vaihetta ovat
mittaamisen perusasiaa ja usein organisaatiokohtaisia. Antola myds muistuttaa, etta
aina vain uusien mittareiden luomisen sijaan organisaatioissa tulee todella keskittya

siihen, mista mittareista tulisi luopua.

Vaikka prosessin ensimmainen vaihe on mittaamisen kannalta haasteellisin, juuri
tahan osioon organisaatioiden huomion tulisi Antolan mukaan kohdistua merkittavasti

nykyistd enemman.

"Rohkeammin tulisi huomioida innovaatioiden edellytysten mittareita. Nama ovat

useimmiten aineettomia mittareita.” Antola (2007)

Peltolan mukaan tilaisuuksien tunnistamiselle on ldhes mahdotonta luoda mittareita,

hanen mukaansa "lamppu syttyy tai ei syty”. Han kuitenkin muistuttaa, etta palkitse-
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misen keinoin on mahdollista suunnata ihmisten motivaatiota, mutta edes palkinnon

mahdollisuus ei takaa toivottuja lopputuloksia tilaisuuksien tunnistamisessa.

Eloranta puolestaan ottaa esiin mielenkiintoisen nédkdkulman tilaisuuksien tunnista-
miseen liittyen. H&n mainitsee esimerkkiné Microsoftin, joka on hanen mukaansa &a-
rimmaisen aikaorientoitunut innovoinnissaan. Talla Eloranta tarkoittaa sita, etta orga-
nisaation luovalle prosessille annetaan hyvin tarkat maardajat ja siten maardaikaan
mennessa saavutettuja tuloksia kaytetaan surutta prosessin seuraavissa vaiheissa.
Talla tavoin organisaatio luo paineen tulosten syntymiseen nopeasti. Eloranta tosin
huomauttaa, ettd tulokset eivat ole laheskaan aina onnistuneita, vaan pikemminkin
painvastoin. Alan logiikkaan kuuluu jossain méaarin keskeneréisten tuotteiden lansee-
raus markkinoille ja niiden vahittainen parantaminen myynnin jo ollessa kaynnissa.
On kuitenkin tarkedéd huomioida, ettei tama toimintamalli sovi tietenkaan kaikille toi-
mialoille, vain yhtenad esimerkkina laaketeollisuus, jossa tuotteet nimenomaan testa-

taan ennen niiden markkinoille paasya.

Edella kuvattuun siiloutumisen ongelmaan viitaten Antola myds muistuttaa, etta juuri
tavoitteiden asettamisen ja mittaamisen keinoin johto voi pyrkid edistamaan organi-
saation eri osa-alueiden yhteistyotda. Antola nostaa esiin sen tarkean nékokulman,
ettd mittaamisen ei tarvitse kohdistua vain henkilén paatydtehtavaan liittyviin suori-
tuksiin vaan kekseliadssa organisaatiossa voidaan luoda hyvin monenlaisia mittareita
sille, miten esimerkiksi portfoliosta vastaavaa johtaja on onnistunut auttamaan orga-
nisaatiota tavoitteiden saavuttamisessa prosessin aiemmassa vaiheessa tai kahdes-

sa jalkimmaisessa vaiheessa.

Peltola nostaa mittaamiseen liittyen esiin myds tarkedn néakokulman organisaation
strategian toteutumisen kannalta. Han korostaa, etté juuri mahdollisuus mitata johta-
misjarjestelmaan maariteltyja asioita antaa organisaation ylimmalle johdolle keinon
seurata strategian toteutumista. Seurannan kannalta pelkka tavoitteiden maarittami-
nen ei siis auta vaan mittaaminen on ehdoton edellytys. Normaalin tulosten seuran-
nan lisaksi han myds nostaa esiin sen, ettd monesti organisaatioissa ihmiset kaytan-
non paivittaisessa toiminnassaan voivat pyrkia toimimaan siten, etta ikaan kuin kor-

jaavat strategiaan sisaltyvia virheita. Ihmiset eivat siis toimi tdsmalleen strategian
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edellyttamalla tavalla, koska kokevat tuottavansa paremman lopputuloksen omalla
toimintatavallaan. Peltolan mukaan tdméankaltainen toiminta voi jadda ylimmalta joh-
dolta taysin tunnistamatta, mikali strategian toteutumista ei mitata. Tama on erittain
mielenkiintoinen ajatus, silla vaikka organisaatiossa toimivien ihmisten oma-
aloitteisuus sinansa on varmasti ylimmankin johdon mieleen, ylimméan johdon ensi
sijainen intressi lienee kuitenkin saada tietoa laatimansa strategian toimivuudesta.
Vain tietoisuus laaditun strategian toimivuudesta — tai tdssé tapauksessa toimimat-
tomuudesta — antaa mahdollisuuden korjata strategiaa. On myos tarke&a tuoda esiin,
ettd mikali tallainen paivittédinen korjaava toiminta kohdistuisi erityisesti strategiassa
maadriteltyyn organisointiin ja resursointiin, on hyvin oletettavaa, etta kokonaisuuden
kannalta haitallisen osaoptimoinnin riski kasvaa. Oletettavaa tama on, koska vahan-
kin suuremmassa organisaatiossa ihmisten on mahdotonta nahda joka hetki sita ko-
konaiskuvaa, jonka perusteella ylin johto strategian on laatinut. Nain siis on vaarana,
ettd ihmiset korjaavat kokemiaan ongelmia liilan yksipuolisen tiedon varassa ja siten
eivat hyvasta yrityksesta huolimatta saavuta toimillaan kokonaisuuden kannalta pa-

rasta lopputulosta.
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4 JOHTOPAATOKSET

Tyon tarkein tutkimustulos on, etta BSC-johtamisjarjestelméaéa kayttavan organisaati-
on innovaatioprosessin onnistuminen ratkaistaan pitkalti aivan muualla kuin proses-

sin sisalla itsessaan.

Organisaation tulee ensinnakin keskittya edistdm&an innovaatioille suotuisaa kulttuu-
ria, tdssa organisaation arvot ovat yksi hyva tyovaline. Suotuisten olosuhteiden luo-
minen voidaan suurimmaksi osaksi mieltdd sijoittuvan aikaan ennen innovaatiota,
olosuhteet ovat siis ratkaisevimmassa asemassa siind, syntyykd organisaatiossa in-

novaatioita ylipaataan.

Toiseksi organisaation tulee systemaattisesti kehittdd yhteisty6ta eri funktioiden ja
niissa tyoskentelevien inmisten valilla, tata kutsutaan tassa tyosséa haastatellun Anto-
lan termill& "pois siiloista”. Yhteistyon kehittdminen palvelee organisaatiota niin inno-
vaatioiden synnyttdmisessa kuin innovaatioprosessin lapiviennissa — siis seka ajassa
ennen innovaatioita kuin varsinaisen innovaation jalkeenkin. Kuten tydssa on aiem-
min todettu, on myds nahtavilla, ettd BSC-johtamisjarjestelman kehittdjat itsekin ovat
keskittyneet yhteistydn teemaan viime vuosina merkittavasti aiempaa enemman. Lie-
neekin niin, ettd yhteistyén menetelmien yha parempi mallintaminen tulee ratkaise-
maan sen, pysyyké BSC yha jatkossa useiden organisaatioiden johtamisjarjestelma-

na.

Kolmanneksi organisaation tulee mitata systemaattisesti niité asioita, jotka indikoivat
innovaatioiden edellytyksista ja itse innovaatioprosessin toimivuudesta. Mittaamisella
voidaan olennaisesti vaikuttaa esimerkiksi yhteistyon lisdéamiseen. Tassa patee van-
ha sanonta, sitd saat mita mittaat. Kaiken kaikkiaan myos mittaaminen palvelee or-

ganisaatiota seké& ajassa ennen innovaatiota etta jalkeen innovaation.

Kaikki kolme yll&a mainittua asiaa liitetdaan tassa tydssa kirjoittajan toimesta ylakasit-
teen johtaminen alle. Suotuisten olosuhteiden luominen ja yhteistydén edistdminen
littynevat BSC-johtamisjarjestelmassa pitkalti oppimisen ja kasvun nakdkulmaan.

Kyseinen nakékulma on kaikkein kauimpana taloudellisesta ndkdkulmasta ja operoi
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kaytannossa sisaisten prosessien — joihin innovaatioprosessitkin kuuluvat — naké-
kulman kautta. BSC-johtamisjarjestelmaa kayttavalle organisaatiolle voidaankin var-
masti melko turvallisin mielin antaa suositus, ettd varsinaista innovaatioprosessia ei
ole syyta hioa kovin keskittyneesti eika siihen ole syyta investoida kovin merkittavasti
ennen kuin oppimisen ja kasvun nakdkulmassa on kyetty luomaan tukea innovatiivi-
suudelle. Téalle on hyvin yksinkertainen perustelu, silla ilman todellisia innovaatioiden
edellytyksid prosessille ei ole todellista sisaltdoa eikd siten mydskaan relevanttia mitat-
tavaa. Tama on tyon kirjoittajan mielesta tarke& huomio, silla luonteensa ja sisalténsa
vuoksi BSC-johtamisjarjestelman sisaiset prosessit ovat ehk& monissa organisaati-
oissa helpommin organisoitavissa ja toteutettavissa kuin oppimisen ja kasvun nako-
kulman teemat. Innovatiivisuutta tavoittelevalle organisaatiolle on kuitenkin siis &&-
rimmaisen tarkeaa keskittya juuri oppimisen ja kasvun nakoékulman haasteisiin, vain
siten se voi realistisesti odottaa innovatiivisuutta ja viime kadessa myonteisia seura-

uksia taloudellisessa nakodkulmassa.

Nain jalkikateen ajateltuna tydssa kasitellyn aihepiirin olisi voinut rajata paljon tiu-
kemmin. Tiukempi rajaus olisi tehnyt tyon tekemisesta varmastikin helpomman, toi-
saalta nyt laajemmasta nakokulmasta tehty ty6 antoi tekijalle itselleen hyvin paljon
uusia nakemyksia sekéa innovaatiojohtamisesta etta Balanced Scorecard johtamisjar-
jestelmasta. Se, ettd BSC:ta voidaan pitaa organisaation johtamisjarjestelmana — ei
vain ohjausjarjestelmana tai mittaristona — avautui tekijélle aihepiirin lahteisiin pereh-
tyessa. Tama tarkoittaa tekijalle itselleen sita, ettd BSC nayttaytyy houkuttelevampa-
na tyokaluna kuin ennen tyon aloittamista. Toisaalta monet johtamisjarjestelmaan
liittyvat riskit — suurimpana riski eristaytyd organisaatiota ymparoivasta todellisuudes-

ta — ovat nyt tekijan tiedossa aiempaa paremmin.

Jatkotutkimusideoita taman tyon puitteissa syntyi niin monia, ettd kaikkia ei ole
asianmukaista ottaa tassé esiin. Tarkein ajatus tasmentyi kirjoittajan lukiessa Applen
perustajan elamankertaa. Steve Jobsin mielesta paastyaan innovaatioidensa ansios-
ta monopoliasemaan yritykset taantuvat, koska niiden kiinnostus varsinaisen tuotteen
kehittdmiseen ja laatuun vahenee. Tyypillisesti padhuomionsa tuotteisiin kiinnittaneet

toimitusjohtajat korvautuvat enemman myyntia painottavilla toimitusjohtajilla. Han siis
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nakee toimitusjohtajan ensisijaisen kiinnostuksen kohteen ratkaisevana organisaati-

on innovatiivisuudelle. (Isaacson, W. 2011, 599-600)

Na&in ollen voidaankin esittaa kysymys, millaista johtajatyyppid Balanced Scorecardin
tapainen hyvin kokonaisvaltainen johtamisjarjestelma lopulta puhuttelee? Millaiset
johtajat ja organisaatiot haluavat kokonaisvaltaista johtamisjarjestelmaa kayttaa?
Ovatko BSC-johtamisjarjestelman nimeen vannovat johtajat ensisijaisesti kiinnostu-
neita innovaatioista? Tata olisi mielenkiintoista tutkia tarkemmin, koska Applen ta-
hanastinen tarina on vahva esimerkki sen puolesta, etta todellinen innovatiivisuus ei
valttamatta tarvitse kovinkaan tasapainotettua johtamisjarjestelmaa. Vain taydellisesti
tuotteen puolesta itsensa likoon pistavan "nokkamiehen”, joka ei sieda keskinkertai-
suutta organisaation milladn tasolla ja joka sulkee mielestaan kaiken vahankin epa-
olennaisen. Voiko olla niin, ettd innovatiivisuutta tavoittelevalle organisaatiolle suurin
uhka BSC:n kaltaista johtamisjarjestelmaa kayttdessa — vaikka mallin toteuttaisi kuin-

ka hyvin — on johdon fokuksen liiallinen laajeneminen?
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LIITE 1. "Innovaatioprosessi BSC-johtamisjarjestelméssa”

Kaplan & Norton (2004, 149-175)

PROSESSIN VAIHE

TAVOITTEET

MITTARIT

Tilaisuuksien tunnis-

Asiakkaan tarpeiden

Avainasiakkaiden

Asiakkaista alkunsa saa-

taminen ennakointi kanssa vietetty aika, neiden uusien projektien
jolloin perehdytéan lukumaara tai osuus
asiakkaiden tulevai-
suuden mahdollisuuk-
siin ja tarpeisiin
Uusien, tehokkaampi- | Kehitettavaksi esitetty- | Toteutettavien uusien,
en tai turvallisempien | jen uusien projektien lisdarvoa tuottavien palve-
tuotteiden ja palvelu- tai konseptien luku- luiden lukumaéra
jen kehittdminen maara
Tuotekehitys- Tuote- ja/tai tarjonta- Todellinen vs. tavoitel- | Todelliset vs. tavoitellut

portfolion hallinta

portfolion aktiivinen
hallinta siten, etta
paastaan ylivertaisiin
innovaatioihin ja asia-
kasasemointiin, tulok-
siin ja kannattavuu-

teen

tu projektivalikoima

investoinnit kuhunkin pro-

jektityyppiin

Tekninen sijoittuminen

Tuotannossa olevien tuot-
teiden tamanhetkinen net-

toarvo

Tavoite-ennuste (tuo-
tannon prototyyppeihin
perustuva asiakaspa-
laute ja liikevaihtoen-

nusteetl

Tuoteportfolion mahdolli-

nen arvo

Nykyisen tuotealustan
laajentaminen uusille
ja vallitseville markki-

noille

Uusille markkinoille
suunnattujen nykyisista
tuotealustoista kehitet-
tyjen projektien luku-

maara

Elinkaarta jatkavien projek-

tien lukumaara

Tuoteportfolion laajen-
taminen yhteistyon

keinoin

Lisensoitujen tuottei-

den lukumaara

Yhteisprojektien lukumaara
uusilla tai nousevilla mark-

kinoilla




Teknologia- tai tuote-
kumppaneiden luku-

maara

Uusien tuo tteiden
ja palveluiden
suunnittelu ja kehi-

tys

Projektiportfolion joh-

taminen

Patenttien lukumaara

Onnistuneiden projektien

maara

Jokaiseen tuotekehi-
tysprosessin vaihee-
seen siirtyvien projek-

tien lukumaara

Stage-gate-analyysin tai
muun muodollisen kehitys-
tarkistusprosessin avulla
tarkistettujen projektien

lukumaara

Tuotekehitysajan ly-

hentdminen

Ajoissa valmistuneiden

projektien lukumaara

Keskimaarainen aika, jonka
projektit olivat kehityspro-
sessin kehitys-, testaus-, ja

markkinoilletuontivaiheessa

Kokonaisaika (konsep-

tista markkinoille)

Kehitystydn kustan-

nusten johtaminen

Todelliset vs. budje-
toidut investoinnit pro-
jekteihin kussakin kehi-

tysvaiheessa

Uusien tuo tteiden

markkinoille tuonti

Uusien tuotteiden
nopea lanseeraus
markkinoille

Koetuotannon kaynnis-
tamisesta tayden tuo-
tantomaaran saavut-

tamiseen kuluva aika

Uudelleen-
suunnittelusyklien luku-

maara

Uusien markkinoille
tuotujen tai kaupalli-
sesti valmistettujen

tuotteiden maara

Uusien tuotteiden

tehokas tuotanto

Uusien tuotteiden val-
mistuskustannukset
(todelliset vs. tavoitel-
lut)

Viallisten tuotteiden tai

asiakaspalautusten maara

Takuu- ja huoltokus-
tannukset

Markkinoille tuotujen tuot-

teiden asiakastyytyvaisyys

Uusien tuotteiden ai-

heuttamat tapaturmat

Uusien prosessien aiheut-

tamat ymparistdvahingot

Tehokas uusien tuot-
teiden markkinointi,

jakelu ja myynti

Uusien tuotteiden kuu-
den kuukauden tulot
(todelliset vs. budje-
toidut)

Uusien tuotteiden varastos-
ta loppumiset tai tayttAmat-

tomat tilaukset




LIITE 2. "Teemahaastattelurunko”

Mitd organisaatiot ymmartavat innovaatioilla ja erityisesti innovaatioiden johtamisel-

[a?

Miten organisaatiot nakevat innovaatiotoimintansa suhteessa koko toimintaansa?

- Verraten BSC —johtamisjarjestelman muihin osa-alueisiin

Miten yritykset ovat liittdneet innovaatiotoimintansa osaksi strategiaansa?
- Mika on ensisijaista onnistumiselle?

- Miten tavoitteet asetetaan ja miten toteutusta mitataan?

Mitd mieltd olette innovaatioprosessin eri osa-alueista (vrt. Kaplan & Norton, 2004)?
- Erityisesti, millaiset sidokset naiden valilla ja millaisia sidoksia osa-alueilla

BSC-johtamisjarjestelman muihin alueisiin?



