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Tutkimus kasittelee innovaatiotoiminnan kaynnistamistd pk-tason ohjelmisto-
alanyrityksessa. Tutkimuksessa kehitettiin yritykselle innovaatioprosessi.
Prosessi kuvaa idean tuotteistamisen vaiheet. Tutkimuksessa kartoitettiin
myds innovaatiotoiminnan tilaa yrityksessa.

Tutkimuksen tavoitteena oli kdynnistaa ja kehittda yrityksen innovaatiotoimin-
taa. Innovaatiotoiminnasta oli tarkoitus saada jarjestelmallista yrityksen joka-
paivaista toimintaa. Tutkimuksen tarkoitus oli kartoittaa yrityksen henkil6kun-
nan valmiuksia tuottaa innovaatioita, kartoittaa kehitetyn innovaatioprosessin
tuntemusta seka kartoittaa yrityksen johdon suhdetta innovaatioihin. Tutki-
muksen tutkimuskysymysten avulla oli tarkoitus nostaa esille, innovaatiotoi-
minnan nakékulmasta, mahdolliset ongelmat yrityksen nykyisissa toiminta-
malleissa, seka esittda toimintamallien parannus- ja muutosehdotuksia

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena kayttaen toimintatutkimusme-
netelmaa. Tutkimusaineisto hankittin teemahaastatteluilla yrityksen tiloissa.
Teemoina haastatteluissa olivat haastateltavan henkilGkohtaiset valmiudet
innovaatiotoimintaan, yrityksen innovaatioprosessi sekd organisaation val-
miudet innovaatiotoimintaan.

Tutkimuksen olennainen tulos oli, etta tutkittavan yrityksen innovaatiotoimin-
nassa oli parannettavaa. Yrityksessa innovaatiot tunnistettiin olennaiseksi
osaksi tulevaisuuden lilketoimintaa. Innovaatiotoiminnan kannalta yrityksessa
oli tehty oikeita asioita. Innovaatiotoiminta ei ollut jarjestelmallistd johtuen
puutteista innovaatiojohtamisessa seké@ innovaatiostrategian. Yrityksen re-
surssien oikein kohdentamisella ja oikeanlaisella innovaatiostrategialla on
mahdollista tuottaa pienessakin yrityksessa taloudellisesti hyddyllisia inno-
vaatioita.

Tutkimustuloksia voivat hyddyntaa yritykset jotka ovat aloittamassa innovaa-
tiotoimintojaan. Tulokset eivat ole yleistettavissa. Tutkimustuloksia tulkites-
saan ja kaytantéon viedessaan tulee lukijan miettia miten ja miltd osin kysei-
nen tulos ilmenee omassa organisaatiossa. Innovaatioprosessi ei ole suo-
raan sovellettavissa jokaiseen organisaatioon.

Avainsana(t) innovaatio, innovaatiotoiminta, innovaatiojohtami-
nen, innovaatiostrategia
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This study was about starting innovation activities in a small company in the
software business. Secondly, the study was about developing the innovation
process and surveying the state of the innovation activities in the company.

The goal of the study was to start and develop innovation activities in the
commissioning company. The purpose was to organise the innovation activi-
ties as part of daily operations in the company. The aim of the study was to
study the personnel's capability to produce innovations, to survey the
knowledge of the developed innovation process and to examine the compa-
ny’s management approach to innovations. The task was to reveal the possi-
ble problems and the challenges in the company’s approach to innovations
and improve operating models in the company.

The study was carried out as a qualitative study using the action research
approach method. The data for the study was gathered with thematic inter-
views in the company’s premises. The interview themes were included the
personal capabilities for the innovation actions, the company’s innovation
process and the organisational capabilities for the innovation actions.

The core result of the study was that there was improvement to do in the
company’s innovation actions. The innovations and their positive impacts on
the company’s business were recognised. When organising the innovation
actions the company partly carried out the necessary actions. However, the
actions were neither systematic nor analytic. As the study results show there
were deficiencies in the innovation management and the innovation strategy.
By targeting the resources and the efforts in the company efficiently it is pos-
sible to produce profitable innovations.

The results of the study can be used as guidelines by the companies starting
the innovation actions in their organisation. The results cannot be general-
ised as fundamental facts. When reading the study the readers must consid-
er which parts of the study results can be applied to their organisation. The
innovation process implemented in this study is meant to be used in the
commissioning company.

Key words innovation, innovation actions, innovation manage-
ment, innovation strategy
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Yritysten toimintakenttad ja yrittdmisen luonne on muuttunut. Yritysten toimin-
taympéristdssa meneilldédn olevat muutokset luovat niille uusia mahdollisuuk-
sia hankkia kilpailuetua ja synnyttavat nain uusia kehittdmisen tarpeita. 1960-
luvulta Iahtien yritysten on pitanyt oppia sopeuttamaan uusia markkinoiden
vaatimuksia osaksi liiketoimintaansa. (Alasoini 2010, 17.) Sydanmaalakka
toteaa maailman muuttuneen rajulla vauhdilla viimeisten vuosikymmenten
aikana. Muutokset ovat olleet teknologisia, taloudellisia, poliittisia, sosiaalisia
ja kulttuurisia. Elamme niin monien muutosten keskelld, ettd kokonaisuutta

on vaikea hahmottaa. (Syddnmaalakka 2004, 26.)

Olemme siirtyneet maatalousyhteiskunnasta varhaisteollisen yhteiskunnan
kautta teolliseen yhteiskuntaan, jossa elimme p&éosan viime vuosisataa. Tie-
toyhteiskuntaan olemme siirtyneet viime vuosisadan lopulla. Tietoyhteiskunta
perustuu uudenlaiseen teknologiaan, osaamiseen ja toimintatapoihin. Tiedos-
ta on tullut yhteiskunnan tarkein padoma. (Sydanmaalakka 2009, 26.)

Yritysten on nyt opittava sovittamaan yhteen kustannustehokkuus, laatu seka
kyky tuottaa entista asiakaslahtdisempia tuotteita ja palveluja nopeasti ja luo-
tettavasti. Uusimpana toiminnallisena vaatimuksena on innovaatioiden tuot-
taminen. (Alasoini 2010, 17.) Sydanmaalakan mukaan perinteisessa talou-
dessa yritykset toimivat suljetussa jarjestelmassa. Toiminnalle on tyypillista
tiukasti sdadellyt toimintamallit ja organisaatiorakenteet sekd oman osaami-
sen ja innovaatioiden tarkkasuojelu. Tulevaisuuden vaihtoehto on paljon vah-
vempi yhteistyd ja verkostoituminen. (Sydanmaalakka 2009, 33.)

Dave Ulrichin mukaan kansainvalistyminen on yksi uusista liiketoiminnan
suurista haasteista. Hanen mukaansa kasite kansainvalistyminen ei ole uusi,
vaan siitd selviytymisen haasteellisuus on. Ulrich toteaa, ettd kansainvalisty-
minen tuo mukaan uusia markkinoita, tuotteita ja ajattelutapoja. (Ulrich 2007,
20.)
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Symarctic Solutions Oy (0-20 henkiléd) on ohjelmistoalalla toimiva pieni yri-
tys, joka on keskittynyt toimittamaan asiakkailleen langattomaan teknologi-
aan perustuvia ratkaisuja ja palveluita. Toimialalla on meneilladn murrosvai-
he, joka on muuttanut ja muuttaa yrityksen liiketoimintamallia. Perinteisesta
konsultoinnin ja asiantuntijapalveluiden myynnista siirrytddn nopeasti palve-
lumyyntiin. TAma tarkoittaa sité, etta yrityksen pitaa toimittaa kokonaisratkai-
suja, jotka tuottavat asiakkaiden liiketoiminalle lisdarvoa. Symarcticilla tdman
on todettu tarkoittavan innovaatiotoiminnan kehittdmista. Innovaatiotoiminnan
kehittdmiselld pyritddn tuomaan lisdarvoa loppuasiakkaan liiketoiminnalle ja
sitéd kautta mydés yrityksen omalle liiketoiminnalle. Symarcticin liikketoiminta on
perustunut suurempien yritysasiakkaiden palvelujen kehittdmiseen asiakkaan
vaatimuksiin perustuen. Uuden liiketoimintasuunnan mydéta yrityksen tarkoi-
tuksena on asiakaslahtbisen kehittdmisen ohella tarjota asiakkaan liikketoimin-
taa kehittavia ideoita ja ratkaisuja. Tata ajatusta tukee mielestani Sydanmaa-
lakan esittdma jatkuva uudistuminen. Sydanmaalakka sanoo jatkuvan uudis-
tumisen olevan yksiléiden, tiimien ja yritysten ainoa pysyva kilpailuetu. Uudis-
tumisen tarve korostuu koko ajan nykyisessa toimintaympéristéssa. Jatkuva
uudistuminen edellyttdd luovuutta ja innovatiivisuutta. (Sydanmaalakka 2009,
13))

Symarctic Solutions Oy:lla oli tarve kehittda ja kayttéonottaa yrityksessa toi-
miva ISO - 9001 standardin mukainen innovaatioprosessi seké innovaatioi-
den syntymista tukeva toimintamalli. Symarcticin tavoitteena on pysya ja olla
mukana kehitysty0ssa, teknologian terdvimmassa karjessa. Yrityksella on
tarve laajentaa lilketoimintaansa seka yhteistybverkostoaan vastatakseen
markkinoiden uusiin odotuksiin ja tarjotakseen oikein suunnattua palvelua
asiakkailleen.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja rajaus

Opinnaytetyd tehtiin Symarctic Solutions Oy:lle prosessin ja toimintamallin
kehitystydéna. Opinnaytetyén ohjauksesta vastasi Rovaniemen ammattikor-
keakoulun puolesta koulutusohjelman yliopettaja Veikko Karna seka lehtori
Juhani Angelva. Symarcticilla tydn vaatimuksien tayttymisesta vastasi halli-
tuksenpuheenjohtaja Anu Kdma hallituksen tukemana.
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Tyblle asetettiin tilaajan puolelta kaksi padasiallista tarkoitusta. Ensimmai-
seksi tarkoituksena oli luoda Symarctic Solutions Oy:lle toimiva, 1ISO 9001 -
laatustandardin tayttava innovaatioprosessi. Prosessi on osa Symarcticin
liketoiminnan laadullista kuvausta. Tasta johtuen prosessi kuvattiin toiminnal-
lisella tasolla. Innovaatioprosessi kuvaa idean tuotteistamisen, eikd se ota
kantaa siihen miten organisaatiossa luodaan innovatiivinen ilmapiiri ideoiden

tuottamiseksi.

Toiseksi tarkoitukseksi tilaaja asetti alustavan innovaatiotoiminnan kaynnis-
tamisen. Tilaaja halusi luoda edellytykset innovaatiotoiminnan kehittamiselle
ja organisoinnille. Tassa tutkimuksessa innovaatiotoiminta jaettiin kahteen
osaan innovaatioiden tuottamiseen (innovaatiojohtaminen) ja kaupallistami-

seen (innovaatioprosessi).

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tasséa tutkimuksessa keski-
tyttiin kartoittamaan innovaatiotoiminnan ja -johtamisen tilaa Symarctic Solu-
tions Oy:ssa. Tutkimuksen avulla oli tarkoitus nostaa esille, innovaatiotoimin-
nan nakdkulmasta, mahdolliset ongelmat yrityksen nykyisissa toimintamal-
leissa, seka esittdd toimintamallien parannus- ja muutosehdotuksia.

Tutkimusongelma pyrittiin ratkaisemaan vastaamalla seuraaviin tutkimusky-

symyksiin:

e Millaiset ovat tydntekijan henkildkohtaiset valmiudet kehitysideoiden

tuottamiseen?

e Tukeeko organisaatio innovaatiotoimintaa?

e Miten organisaatio on onnistunut viestimaan uuden liiketoiminta suun-

nitelman tavoitteet |api organisaation?

Tutkimusaineisto hankittiin teemahaastatteluin. Haastattelut pidettiin viidelle
organisaation kuuluvalle henkildlle. Haasteltavat valittiin siten, etta organisaa-
tion kaikki tasot olivat edustettuina. Haastatteluiden avulla selvitettiin Sym-
arcticin innovaatiojohtamista, -strategiaa ja -kulttuuria sekd osaamisenjohta-
mista ja -hallintaa tasolla, tutkimuskysymyksien nakékulmasta. Tutkimustu-

losten perusteella luodaan perusteet innovaatiotoiminnan kehittamiselle yri-
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tyksessa. Haastatteluissa innovaatiotoiminnan nykytilaa |lahestyttiin tydteki-
jan, organisaation seka johdon suunnasta. Haastateltavia pyydettiin vastaa-

maan Kysymyksiin omannakemyksen mukaan.

Tutkimuksen lopputulokset tunnistavat mahdolliset ongelmat seka esittavat
tilaajalle tietoperustaan ja haastatteluiden tuloksiin tukeutuen perusteet yri-

tyksen toimintamallin kehittdmiselle ja innovaatiotoiminnan kaynnistamiselle.

1.3 Aiheen valinnan perustelut

Olen tydskennellyt ohjelmistoalalla eri tehtavissé alkaen vuodesta 2003,
paaasiassa Nokia Oyj:n alihankintatehtavissd. Muutokset alalla ovat koke-
mukseni mukaan olleet jatkuvia ja 1&hes paivittaisia. Kuitenkin ohjelmistoalal-
le epatyypilliseen tapaan alihankintaketjussa toimivien yritysten liiketoiminta-
mallit pysyivat muuttumattomina pitkan aikaa. Kokemukseni perusteella liike-
toiminta perustui konsultointi- ja toteutuspalveluiden myyntiin. Alihankintaan
keskittyneet yritykset tekivat ty6ta asiakkaan lukuun resurssivuokrausperiaat-
teella. Asiakas maaritti, mitd tehdaan ja milloin tehddan. Alihankintayrityksien
innovaatioille ei juuri ollut tilaa tai innovaatioista ei saanut korvausta tai hyo-
tya, muut kuin loppuasiakas. Mielestani edella esitetty liiketoimintamalli kuih-
dutti innovaatiotoiminnan yrityksissa ja jatti vastuun innovaatioiden tuottami-
sesta loppuasiakkaalle. Alihankintayrityksissa keskityttiin tydbhén, jota asiakas
tilasi ja josta maksettiin.

Havaintojeni mukaan muutos maailman taloudessa vuoden 2008 aikana se-
k& yhtdaikainen kilpailunkiristyminen aiheuttivat Suomessa mobiilipuolen yri-
tyksissé liiketoimintamallien muutosaaltojen sarjan. Tuo muutos on menossa
viela talla hetkellakin. Yhtakkia asiakas ei halunnutkaan tilata vain ty6ta, vaan
halusi tilata tuotteita ja palveluita oman liiketoimintansa kehittdmiseen. Asia-
kas myds verkostoitui voimakkaasti ja avasi ovet ulkopuolisille innovaatiolle
omien tuotteiden kilpailukyvyn parantamiseksi. Havaintojeni mukaan asiakas
huomasi oman sisdisen innovointikyvyn rajallisuuden seka verkostoitumisen

mahdollisuudet.
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Kokemukseni mukaan edelld mainitut tapahtumat johtivat myds Symarctic
Solutions Oy:ssa vanhan ja turvallisen toimintamallin muutostarpeeseen. Yri-
tyksessa tunnistettiin uudet liiketoimintasektorin vaatimukset. Toteuttamiseen

tarvittiin suunnitelma seké toimintamalli.

Tilaajan tarve liiketoimintamallin kehittmiseen nousi edelld kuvatusta muu-
toksesta sen liiketoimintasegmentissa. Ongelma oli konkreettinen ja ajankoh-
tainen. Tama sai minut kiinnostumaan aiheesta ja miettimaan mahdollisia
ratkaisumalleja sekd mahdollisia ongelmakohtia. Huomasin ratkaisumalleja
miettiessani ettei yritys kykene nopeaan muutokseen, vaan tarvitaan pitka-
janteista jatkuvaa tyété innovaatiokyvyn yllapitamiseksi seka innovaatioiden
kaupallisuuden arvioimiseksi ja kaupallistamiseksi.

1.4 Ty6n eteneminen

Tyo l1ahti liikkeelle konkreettisesta tyéelaman tarpeesta. Kuten edella mainit-
sin, tilaajalla oli tarve kehittdd ja muuttaa liiketoimintamallia. Karkeasti voisi
todeta, ettd tilaajan liikketoimintakenttd vaati muutosta. Taman muutoksen
seurauksena Symarcticilla keskityttin enemman innovaatioihin seka niiden

tuottamiseen.

Ensimmaisend tilaajan laatustandardin auditoinnista johtuen kehitettiin ja
suunniteltiin yrityksen laatukasikirjaan sopiva innovaatioprosessi. Prosessi
keskittyy idean tuotteistamiseen. Se ei ota kantaa siihen miten innovaatiotoi-

minta on yrityksessa organisoitu.

Tilaajan kanssa yhteisty6ssa sovittiin, ettd tutkimuksellinen osa keskittyisi
enemman innovaatioiden ja ideoiden syntymisen edistdmiseen organisaati-
ossa. Talla pyrittiin samaan mahdollisimman paljon sydtteita (ideoita) kuvatul-
le innovaatioprosessille. Tassa opinnayte tydssa oli siis kaksi vaihetta inno-
vaatioprosessin kehittdminen ja innovaatioiden syntyy organisaatiossa keskit-

tyva tutkimus.

Tutkimustydn ensimmaisessa vaiheessa perehdyin innovaatiota kasittele-

vaan Kkirjallisuuteen. Totesin kirjallisuuden perusteella ettd innovaatioihin ja
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niiden tuottamiseen liittyi poikkeuksetta innovaatio- seké& henkiléstdjohtami-
nen ja niihin liittyvat teoriat. Tietoperustan etsiminen ja vahvistaminen on

jatkunut Iapi opinnaytetydprosessin.

Tutkimusmenetelméksi valittin laadullinen tutkimus. Laadulliseen tutkimuk-
seen paadyttiin, koska aineisto ei olisi riittdnyt uskottavan tulokseen maaralli-
sessa tutkimuksessa. Innovaatiotoiminnan tilaa kartoitettiin teemahaastatte-
luin Symarctic Solutions Oy:n tiloissa syys - marraskuussa 2011. Tutkimus-
aineistot ja menetelmat on esitetty luvussa 4 samoin kuin tarkempi kuvaus

tutkimuksen etenemisesta.

Tutkimusaineiston kasittely, litterointi seka luokittelu tehtiin marraskuussa
2013. Aineisto kaytiin 1api ja siitda poimittiin yksittaiset ilmaukset liittyen haas-
tattelussa olleeseen teemaan. Yksittaiset ilmaukset pelkistettiin ja luokiteltiin
siten, ettd jaljella oli lopulta yksi ylaluokka. Tarkempi kuvaus litteroinnista se-

ka luokittelusta on esitetty luvussa 4.3

Tutkimuksen toinen vaihe oli raportin kirjoittaminen seka tutkimustulosten
esittdminen. Tutkimuksen raportointi seka tulosten esittdminen ajoittui mar-
raskuu 2012 — helmikuu 2013 valiselle ajalle. Tutkimuksen tulokset on esitel-
ty luvussa 5 ja johtopaatdkset seka toimenpide-ehdotukset on esitetty luvus-
sa 6.



2 INNOVAATIOT ORGANISAATIOSSA

2.1 Innovaatio ja innovaatiotoiminta

Nakemykseni mukaan pelkastaan kulloinkin elettavdan hetkeen keskittymi-
nen ei ole mahdollista enaa 2000-luvun liikketoiminnassa. Luovuuden hyddyn-
tdminen ja innovoiminen on yksinkertaisesti valttamaténta, muuten kilpailijat
ajavat ohi. Maailma ja ihmiset ovat nyt erilaisia kuin tunti sitten, maailma

muuttuu. Mielestani yritysten on pysyteltdva mukana tdssa muutoksessa.

Yritykset keskittyvat standardoinnin, joustavuuden ja laadun kehittdmisen
ainutlaatuisuuden tavoitteluun. Innovaatioaikakauden haasteita ovat erityi-
sesti asiakkaan arvoprosessin ymmartaminen ja verkoston hyddyntaminen.
Ollakseen innovatiivinen yrityksen tulee olla luova, tehokas ja joustava.
(Apilo—Taskinen—Salkari 2007, 15.)

Siltalan mukaan innovaatioilla tarkoitetaan uuden etsimisen, tutkimisen ja
oppimisen pohjalta syntyvia oivalluksia, jotka nakyvat tybeldmassa uusina
tuotteina ja palveluina sek& uusina tapoina tuottaa niita. (Siltala 2004.)

Hautamaki ym. puolestaan toteavat, ettd innovaatiolla viitataan usein johon-
kin, joka on seka uutta ettd myds hyddyllistd. On tarkeatd huomata, etta in-
novaatio ei ole vain idea eika edes keksintd, vaan se on jotain, joka on todel-
la hydtykaytossa ja tuotannossa. Innovaatiot eivat ole laheskaan aina tekno-
logiaan liittyvia. (Hautamaki—Hakkinen—lhalainen—Neittaanmaki—Ojala—
Reitzer—Seppéa—Fadjukoff 2010, 7.)

Esimerkkind innovaatiosta Hautamaen ym. mukaan voidaan mainita esim.
uusi opetusmetodi tai hoitotapa. Innovaatiot, joilla parannetaan yhteiskunnan
ja organisaatioiden suorituskykya, laatua ja vaikuttavuutta, kasitetdan usein
sosiaalisiksi innovaatioiksi. Innovaatio voi olla yrityksen itsensa kehittdma tai
jo olemassa oleva asia (suljettu vs. hajautettu), jonka yritys ottaa joko suo-
raan tai soveltaen kayttdon omissa tuotteissaan, palveluissaan, tuotanto- ja
palveluprosesseissaan tai muissa sen toiminnan kannalta merkityksellisissa

yhteyksissa. Innovaation maaritelma on edelleen jalostettu kaavaksi “Inno-
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vaatio = uusi idea + toteutus + arvon luominen”. Tarkeata on huomata etta
innovaatio ei ole vain idea eikd edes keksintd (inventio), vaan jotain joka on
todella hydtykaytdssa ja tuotannossa. (Hautamaki ym. 2010, 7.)

Harmaakorven mukaan innovaatiot ovat kayttéénotettuja uudistuksia, joissa
yhdistelldan tietoa, osaamista ja teknologioita uudella tavalla. Innovaatiot
ovat usein tuloksia monimutkaisista, vuorovaikutteisista ja jatkuvista proses-
seista. Myds Harmaakorven mukaan innovaatiot eivat ole marginaali-ilmid,

vaan osa meidan kaikkien maailmaa. (Harmaakorpi 2009.)

Adairin mukaan innovointi tarkoittaa jonkun uudistuksen esittelemista tai jul-
kaisemista. Uudistus voi olla esimerkiksi uusi idea, tapa toimia tai laite. Adair
toteaa, ettd innovaatio on muutakin uusien ideoiden esittdmista. Adairin mu-
kaan innovaatio tarkoittaa idean jalostamista hyédylliseksi, kdytannélliseksi ja
kaupalliseksi tuotteeksi tai palveluksi. (Adair 2009, 5-13.)

Puhuttaessa innovaatiosta on kuitenkin hyva tdsmentdd mink& tasoisesta
innovaatiosta uutuudesta on kyse. Karkeasti innovaatio voidaan jakaa Apilon
ym. muut mukaan seuraavasti: uusi yritykselle, uusi toimialalle ja uusi maail-
massa. (Apilo ym. 2007, 22.)

Innovaatiotoiminnan tehtavana on jatkojalostaa saatuja innovaatioita. Inno-
vaatiotoiminnalla tarkoitetaan kaikkia niita toimenpiteita, jotka tuottavat tai
joiden tavoitteena on tuottaa uusia tai parannettuja tuotteita tai prosesseja eli
innovaatioita. Innovaatiotoiminnassa on kysymys kehittdmisestd, jossa ideoi-
ta

e |uodaan

e testataan ja parannellaan

e tuotteistetaan

e otetaan lopulta kaytté6n mm. kaupallistaminen ja kasvuyritystoi-

minta) (Hautamé&ki ym. 2010, 4.)

Innovaatiotoiminta on innovaatioiden eli hyédynnettavissa olevien tuotteiden
ja palvelujen testaamista, tuotteistamista ja kaupallistamista tai tuotteen saat-
tamista muuten kaytt6én (Hautamaki ym. 2010, 4). Myds Apilo ym. toteavat,
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ettd tehokkuutta ja joustavuutta haetaan nykyaikana osittain erilaisin keinoin
kuin viime vuosisadalla. Esimerkkind he mainitsevat laatukasityksen kehityk-
sen prosessikuvauksista aktiiviseen laadunhallintaan ja prosessien laadun-

tuottokyvyn parantamiseen. (Apilo ym. 2007, 15.)

Arkikielessa puhuttaessa ideasta, keksinndsta ja innovaatiosta sanalla inno-
vaatio tarkoitetaan yhta ja samaa asiaa. Kuitenkin Apilon ym. mukaan puhut-
taessa innovaatioista yritysten nakékulmasta, kaikkein tarkeinta on tunnistaa
ero idean, keksinnén ja innovaation valilla. Heidan mukaan teknologiainno-
vaatioissa ndma kolme seuraavat toisiaan innovaatioprosessissa, toisin kuin
palvelu-, prosessi- ja liikketoimintainnovaatioissa. Niissa ei valttaméatta ole
keksintévaihetta. (Apilo ym. 2007, 22.)

2.2 Innovaatiolajit

Téassa tutkimuksessa innovaatiolaji maaritelméaa lahestytddn kahdesta eri
nakokulmasta. Hautamaki ym. sekd Harmaakorpi jakavat innovaatiot kahteen
luokkaan suljetut ja avoimet innovaatiot. Apilo ym. Iahtevat innovaatiolaji luo-
kittelussaan siitd mihin innovaatio on suunnattu ja miten se vaikutta kohtee-
seensa. (Hautaméki ym. 2010, 112; Harmaakorpi 2009; Apilo ym. 2007, 23.)

Aspara ym. korostavat avoimen innovaation roolia kilpailukeskeisessa yri-
tysmaailmassa. Heiddn mukaansa avoimesta innovaatiosta on tullut pelas-
tusrengas monelle kehittymisponnisteluissaan kilpailevalla yritykselle. He
toteavat, ettad kehitysaihioita voi lainata ja kaapata myds kilpailijoilta tai toisilta
toimialoilta. "Kadulta 16ydetty on yhtd arvokas kuin omassa laboratoriossa
kehitetty”. Avoin innovaatio on erinomainen keino nopeuttaa innovaatiopro-
sessia, laskea sen kustannuksia ja etsid kokonaan uusia kehitysaihioita.
(Aspara—Kietavainen—Mattila—Tikkanen—Ambrosius 2012, 34.)

Hautamaki ym. mukaan suljettu innovaatio voidaan méaaritella yksittaisen yri-
tyksen tuote- ja kehitystoiminnaksi sekd omien innovaatioiden luomiseksi ja
kaupallistamiseksi tiukasti oman yrityksen sisalla. Suljettu innovaatiotoiminta

on edelleen hallitsevin innovaatiomuoto teollisuuden valtavirrassa. Patenttien
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omistaminen seka tekijanoikeuksien varmistaminen ovat suljetussa innovaa-
tiossa keskeisessa roolissa tuotekehitys investointien turvaamisessa. (Hau-
tamaki ym. 2010, 112.)

Harmaakorpi kuvaa suljettua innovaatiota Hautamakea ym. mukaillen. Har-
maakorven mukaan kuitenkin suljettua innovaatioita kuvaavat seuraavat vait-

tamat seka ajatukset

¢ Meilla tydskentelee kaikkein patevimmat ihmiset

e Kaikki keksitdan, kehitetdan ja tuotetaan itse

e Ensimmaisen innovaation kaupallistanut voittaa

e Eniten ja parhaat omaava ideat voittavat

e |nnovaatiot suojataan, jotta muut eivat voi niita kayttaa (IPR)
(Harmaakorpi 2009.)

Hautamaki ym. mukaan innovaatioita syntyy yhd useammin erilaisissa yritys-
ten, kayttajien alihankkijoiden, asiakkaiden seka vapaaehtoisten asiantunti-
joiden muodostamissa epamuodollisissa verkostoissa. Hautamaen mukaan
hajautetun innovaation lajeja ovat avoin, julkinen, puolijulkinen ja kayttajain-
novaatio. (Hautamé&ki ym. 2010, 127.)

Harmaakorpi tiivistdd hajautetun innovaation kasitteen seuravilla tavoilla

e Kaikki patevyys ei pesi meilla

e Arvoa on myds muualla tehdylla tydélla — voimme ottaa siita
hyddyn irti

e Hyva liiketoimintamalli saattaa olla tarkeampi kuin ensimmai-
nen

e Voitamme, jos hyédynndmme ja yhdistdmme ulkoiset seka
sisdiset ideat parhaiten

e Meidan tulee hyOtyd omasta IPR:std ja kayttdd muiden
IPR:4a kun se sopii liiketoimintaamme (Harmaakorpi 2009.)

Apilo ym. jakavat innovaatiot karkeasti radikaaleihin ja inkrementaaleihin in-

novaatioihin. Jako perustuu uutuusarvon liséksi innovaation merkitykseen
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yrityksen liiketoiminta konseptiin ja sitd kautta koko yrityksen toimintaan ja
rakenteeseen. He tarkentavat kuitenkin jakoa viela jatkuvaan ja epdjatku-
vaan, sailyttavaan ja hajottavaan, modulaariseen ja arkkitehtuuriseen seka

systeemiseen innovaatioon. (Apilo ym. 2007, 23-27.)

Inkrementaalisessa innovaatiossa hyddynnetédén aikaisemmin opittuja asioi-
ta. Innovaatiot perustuvat siis yrityksen olemassa olevaan liiketoiminta kon-
septiin ja prosesseihin. Yrityksen ei tarvitse muuttaa toimintatapaansa uuden
inkrementaalisen innovaation my6td. Inkrementaaliset innovaatiota eivat ole
vahariskisia mutta ne perustuvat kuitenkin yrityksen aikaisempaan kokemuk-
seen. (Apilo ym. 2007, 23.)

Apilon ym. mukaan radikaalien innovaatiot muuttavat yrityksen lilkketoiminta-
konsepteja ja niiden toteuttamiseksi yrityksen pitdd muuttaa toimintaproses-
seja ja -rakennettaan. Usein radikaalin innovaation syntyyn kuuluu teknologi-
nen harppaus, voidaan puhua késitteestd I&pimurto innovaatio. Radikaaleja
innovaatioita kuvaa myés sana vallankumouksellinen innovaatio. Radikaali
liketoiminta innovaatio kyseenalaistaa toimialan yleisia lainalaisuuksia ja
pyrkii ymmartamaan asiakkaan arvonluontiprosessia ja/tai tuotteesta koke-
maa arvoa. Radikaalissa innovaatiossa ei valttdmatta ole taustalla tutkimuk-
sellista Iapimurtoa ja siitd huolimatta se voi johtaa uusille markkinoille. (Apilo
ym. 2007, 23.)

Apilo ym. esittavat Tidd — Bessantin 4P-mallin, joka luokittelee innovaatiot
tuote/palvelu (product), prosessi (process), paradigma/mentaalimalli (para-
digm) ja asema (position) niiden ilmenemismuodon mukaan. (Apilo ym. 2007,
27.)
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Kuvio 1. 4P innovaatiomalli

4P-malli kuvaa nuolilla niiden uutuusasteen vaihtelua valilla inkrementaali -
radikaali. Tuote viittaa tarjontaan eli muutoksiin tuotteissa ja palveluissa, joita
organisaatio tarjoaa. Prosessi viittaa muutoksiin siina, miten tarjonta luodaan
tai toimitetaan. Asemointi viittaa muutoksiin kontekstissa, missa tarjonta esi-
tetddn. Paradigma viittaa tekemisen maaritykseen eli muutoksiin mentaali-
malleissa, joilla kuvataan mita organisaatio tekee. Tyyppien véliset rajat saat-
tavat olla epaselvét ja innovaatiolla voi olla usean eri tyypin piirteitéd. Innovaa-
tion uutuusastetta voidaan arvioida jakamalla innovaatiot inkrementaaleihin
eli asteittaisiin parannuksiin johonkin jo olemassa olevaan ja radikaaleihin el
uusiin ja erilaisiin innovaatioihin. Joidenkin arvioiden mukaan vain 4-10 %
innovaatioista on radikaalisti todella uusia innovaatioita globaalissa mittakaa-
vassa. (Tidd—Besant—Pavitt 2009.)
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2.3 Innovaatiosuuntautunut organisaatio

2.3.1 Innovatiivisuus ja organisaatio

Yrityksissa ei synny mitddn uutta, ellei apuna ole hyvaa jarjestelmaa ja oikei-
ta ihmisia. Uuden synnyttdmiseksi tarvitaan toimiva innovaatiojarjestelma ja

loistavia ihmisia. (Solatie—-Makelainen 2009, 79.)

Solatie ym. toteavat myds, ettd luovat ihmiset eivat pysy motivoituneena ym-
paristdssa, joka ei rohkaise innovointiin. Ihmiset kaipaavat ymparilleen innos-
tusta, ideoita ja mahdollisuuksia. Tyéntekijéita tulisi kannustaa avoimuuteen
ja rohkeuteen seka tuoda omia mielipiteitdan ja ideoitaan koko organisaation
nahtavaksi. (Solatie ym. 2009, 58.)

Apilon ym. muiden mukaan yritys, joka on elinkaarensa aikana tehnyt radi-
kaalin innovaation, on innovatiivinen. Yritys tarvitsee tdméan perusinnovaati-
on, jonka taustalla on usein sattuma ja tarve. Yllattavan usea itsedan radi-
kaalien innovaatioiden kehittdjana itseaan pitava yritys tukeutuu alkuaikojen-
sa perusinnovaatioon ja kehittdd asiakkaiden toiveiden perusteella. Kaytan-
nén innovointiin siirryttdessa yrityksen olisi hyva pohtia milloin on viimeksi
tehty radikaali innovaatio, olisiko yrityksella valmiutta ottaa riskia ja riittaako
yrityksen oppimiskyky. (Apilo ym. 2007, 23-24.)

Harmaakorpi syventyy luovan organisaation ké&sitteessa ns. organisaation
sisaisiin huippu luoviin ryhmiin ja niiden sisdiseen henkild dynamiikkaan ja
rooleihin. Huippu luovilla ryhmillda on h&dnen mukaansa yhteinen unelma, vi-
sio. Ryhmien johtajat eivat valttdmatta ole ryhmiensa alykkaimpia tai osaa-
vimpia substanssi kysymyksissd mutta kuitenkin omalla tavallaan erityisia
ryhman dynamiikassa. Huippu luovissa ryhmissa tyGskentelevat panostava
tybhdnséa paljon ja tydhdn panostaminen merkitseekin useasti henkilékohtai-
sia uhrauksia. Ryhmét saavat voimaa todellisista tai kuvitelluista vihollisista,
jotka saavat ryhmat kuvittelemaan itsensa altavastaajiksi, jotka lopulta tulevat
voittamaan. Ryhman toimintakulttuuria Harmaakorpi kuvaa nuorekkaaksi ja
leikkisaksi. Ryhman toimintaa varjellaan tietoisesti ulkomaailman tai emo-

organisaation painostukselta. rutiineilta tai tietdmattomyydeltd. Psykologi-
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sessa mielessa ryhmissa tydskentelevilld on suuri ego ja konflikteilta ei vélty-
td. Luovassa ryhmassa jokaisella on oma optimaalinen pelipaikka parhaan
tuloksen saavuttamiseksi. (Harmaakorpi 2009.)

Harisalon mukaan on organisaatioita, joiden innovatiivisuus selittyy puhtaalla
onnella ja sattumalla. Jos kuitenkin innovatiivisuudesta halutaan tehda pysy-
vasti organisaation rakenteellinen ominaisuus, on Harisalon mukaan hyédyn-
nettdva seuraavia viitta strategiaa: luovuus strategisena haasteena, luova
prosessi strategiana, luovuutta tukeva kulttuuri strategiana, luovuuden estei-
den raivaus strategiana, luovuuden teknologia strategiana. (Harisalo 2011,
42.) Harisalo tuo esille sen, etta luovuuden johtamiselle pitda luoda strategia

aivan kuten yrityksen lilkketoiminnalle yleensa.

Harisalon mukaan organisaatio voi saavuttaa tuloksia keskittymalla yhteen tai
muutamaan edellda mainituista strategioista. Harisalo korostaa kuitenkin, etta
mitd useampi strategioista on kaytéssa, sitd innovatiivisemmin organisaatio

pystyy toimimaan. (Harisalo 2011, 43.)

2.3.2 Henkiléstdjohtaminen

Henkildstdjohtaminen on organisaation johtamisen alue, joka on aina ollut
lasna tydpaikoillamme; tydpaikkoja ei ole ilman ihmisia (Helsila—Salojarvi
2009, 23). Organisaatioissa on viime aikoina puhuttu tietopddomasta. Usein
kuvitellaan, ettd tietopdadoma koostuu yksinomaan yksildiden osaamisesta.
Kauhasen mukaan asia ei ole kuitenkaan nain. Hanen mukaansa tietopaa-
oma voidaan jakaa kolmeen paakomponenttiin: Aineettomaan varallisuuteen,
organisaation osaamiseen sekd@ organisaation uudistumiskykyyn. Kauhanen
toteaakin, ettd tdman paivan kilpailustrategioiden keskeinen tekija on organi-
saation henkildstd, sen ominaisuudet, osaaminen ja motivaatio. (Kauhanen
2006, 14-15.) Ulrich toteaa, etta yrityksissa, joissa henkiléstépadoma on rat-
kaisevassa roolissa yrityksen menestyksen arvon kannalta, henkiléstdam-
mattilaisten tulisi aktiivisesti kehittda henkiléstépadomaa (Ulrich 2007, 52).
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Ulrichin mukaan henkiléjohtamisella on nelja perustavoitetta, strategian to-
teuttaminen, hallinnollinen tehokkuus, henkiléstdn sitouttaminen sek& muutos
ja uudistus. Ulrichin mukaan nama nimekkeet heijastavat niitd mielikuvia,
jotka kuvaavat henkilésté ammattialisia kussakin roolissa. Mikali halutaan
kasvattaa yrityksen arvoa, henkildstbammattilaisten tulee tayttdd useampia
rooleja. Rooleille on maaritettava tavoitteet, niitd kuvaavat mielikuvat seka

tydskenneltava tavoitteiden saavuttamiseksi. (Ulrich 2007, 74.)

Helsila ym. mukaan johtaminen on tulossuuntautunutta toimintaa, joka toteu-
tuu korkeatasoisen vuorovaikutuksen avulla. Heiddn mukaansa johtaminen
on asioiden hoitamista ihmisten kanssa. Helsila ym. toteavat, ettd hyva joh-
taminen on jaettua johtamista, joka alkaa itsensa johtamisesta. (Helsila ym.
2009, 106 - 109.)

Kauhanen puolestaan toteaa henkil6ston johtamisen olevan aktiviteettien
sarjan, joka ensimmaiseksi mahdollistaa tydntekijéiden ja heita tydllistavien
organisaatioiden yhteisymmarrykseen péasyn palvelusuhteiden ehdoista.
Toiseksi se turvaa tdméan yhteisymmarryksen yksimielisyyden ja toteuttami-
sen. (Kauhanen 2006, 16.)

Tulossuuntautuneella toiminnalla Helsild ym. tarkoittavat johtamisen olevan
paamaarahakuista toimintaa, jonka avulla pyritddn saamaan tiettyja tuloksia
ihmisten kanssa (Helsila ym. 2009, 106). Esimiehen omaksuma ihmiskuva
vaikuttaa ratkaisevasti siihen minkalaisia johtamismenetelmia han kayttaa.
Helsila ym. kuvaavat johtamista muihin ihmisiin vaikuttamiseksi, jonka ehdot-
tomana perustana on luottamus. heidan mukaansa vain uskottavalla tavalla
ristikkaisia vaateita yhteen nivova ihminen voi herattdd muissa sellaista luot-
tamusta, jota yhteisten ponnistelujen tekeminen edellyttaa. (Helsila ym. 2009,
106.)

Korkealla vuorovaikutuksella Helsila ym. viittaavat johtajan rooliin hyvan il-
mapiirin luomisessa tydyhteisdéssa. Heidan mukaansa hyvaan ilmapiiriin kuu-
luu, ettd tybépaikalla olevat ihmiset puhuvat avoimesti tyéhon liittyvista asiois-
ta, luottavat toisiinsa, auttavat tosiaan ja kunnioittavat toistensa osaamista.

(Helsila ym. 2009, 107.) Tiivistettyna hyva ilmapiiri voidaan pelkistaa avoi-
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muuden, luottamuksen, arvostuksen ja avuliaisuuden ilmapiiriksi. Korkean
vuorovaikutuksen yksikeskeisimmista tekijdisté on siis luottamus. Helsila ym.
toteavatkin henkiléstdjohtamisen olevan luottamussuhteen rakentamista ih-
misten valilla, joka syntyy vain silloin kun esimies on ansainnut inmisten luot-
tamuksen. (Helsila ym. 2009, 107.)

Ulrichin mukaan henkiléstbammattilaiseksi ei tulla pelkastaan siirtamalla pai-
nopistetta operatiivisesta tydsta strategiseen toimintaan. Ammattilaiseksi tu-
lemiseen vaaditaan operatiivisten ja strategisten prosessien seka ihmisten
hallintaa. (Ulrich 2007, 73.)

Ulrichin toteaa, etta tulevaisuuden johtajien on haluttava voittaa ja sitoudutta-
va voittamiseen. Pelkka halu ja sitoutuminen eivat kuitenkaan riita, vaan joh-
tajien on rakennettava itse tie voittoon. Yrityksen on Ulrichin mukaan raken-
nettava organisaatioita, jotka muuttuvat, oppivat, liikkuvat, ja toimivat nope-
ammin kuin kilpailijoiden organisaatiot. Saadakseen kaiken hyddyn irti naista
organisaatioista, johdon on nahtava yrityksen henkilékaytannét kilpailuedun
lahteena. (Ulrich 2007, 38.)

Helsila ym. strategisen henkildstdjohtamisen kasitteen tarkoitukselle ei ole
yksiselitteistd vastausta. Heidan strategisen henkil6stéjohtamisen kasitetta ja
sen ymmartamista voidaan lahestya joko liiketoimintastrategian tai koko stra-
tegian luomisen nakdkulmasta. Henkilostdjohtamisen tulee linkittya liikketoi-
minta strategiaan siten, ettd henkil6stdjohtamisen tavoitteet ja mittarit voi-
daan johtaa liiketoimintastrategiasta. Tai sitten henkildstéjohtaminen on kes-
keinen elementti luotaessa koko yrityksen strategiaa ja on siten luonteva osa
liketoimintastrategiaa. (Helsila ym. 2009, 25.)

Henkildstdjohtamisen sijaan Ulrich kayttaa termid henkiléstén ohjaaja ja si-
touttaja. Hdnen mukaansa henkiléstdammattilaisten tulisi osallistua tyénteki-
joiden paivittaisiin ongelmiin, huoliin ja tarpeisiin. (Ulrich 2007, 52.)

Antola ym. toteavat ettd ihmiset on kohdattava ihmisina, ei resursseina. Hei-

dan mukaansa tietoisuus omasta roolista osana isompaa kokonaisuutta seka
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luottamus ja oikeuden mukaisuus ovat rahaa vahvempia motivaattoreita.
(Antola—Pohjola 2006, 170.)

Ulrichin mukaan henkildstokaytéantéjen tulisi auttaa henkiléstdéa osallistumaan
yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen (Ulrich 2007, 52). Taman perusteella
voidaan todeta, ettd yrityksen strategia, missio ja visio tulee olla koko organi-
saation tiedossa, jotta organisaation tydntekijat voisivat tydskennella yhteis-

ten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Mita ovat sitten henkiléstdjohtamisen tavoitteet? Kauhasen mukaan henkilés-
téjohtamisen perimmainen tavoite on selked. Hanen mukaansa jokaisen or-

ganisaation tulisi kyeta

¢ houkuttelemaan palvelukseensa oikeita henkil6ita

e pitdmaan heidat palveluksessaan motivoimalla, kannustamalla ja luo-
malla edellytykset hyviin tydsuorituksiin

e palkitsemaan tydntekij6ita hyvista tyésuorituksista

e tarvittaessa kehittamaan heitd ja yllapitdamaan heidan tydkykyaan
(Kauhanen 2006, 16.)

Yritykset ulkoistavat ydintoimintoihin kuulumattomia osioita, ja toiminta suun-
tautuu kohti entistd verkostomaisempaa toimintatapaa. Verkostomainen toi-
mintatapa alkoi ensin tuotannosta, jossa yritykset vahensivat suorien ali-
hankkijoiden maarad ja siirtyivat hankkimaan suurempia kokonaisuuksia.
Keskeiset alihankkijat ja toimittajat kansainvalistyvat koko ajan asiakkaidensa
perassa. lImié on nahty esimerkiksi Kiinassa ja Intiassa, joissa suurten elekt-
roniikkayritysten perassa myoOs keskeiset alihankkijat ovat kaynnistaneet
omaa tuotantoaan padamiehen tehtaiden valittémaan laheisyyteen. Tuotannon
jalkeen ulkoistaminen ja verkostomainen toimintatapa laajenevat myos tutki-
mukseen ja tuotekehitykseen. Tasta esimerkkind ovat suuret yritykset, jotka
ovat lisdnneet yhteistydta korkeakoulujen, yliopistojen ja tutkimuslaitosten
kanssa. Varsinkin pitkan tahtaimen tutkimusta ja tuotekehitysta ulkoistetaan.
Suunnittelua ja tuotekehitystd on ulkoistettu alihankkijoille, ja tdssakin suunta
on sekd kohti suurempia kokonaisuuksia ettéd kohti verkostomaisempaa toi-
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mintatapaa yritysten erikoistuessa. Osa suunnittelustakin on siirtynyt ja siir-
tyméassa tuotannon perassa tai markkinoiden lahelle pois Suomesta. (Apilo—
Taskinen—Salkari 2006, 22.)

Antola ym. mukaan verkostomaiselle toiminnalle on asetettava selkeéat tavoit-
teet. Yhteistydverkosto tulee rakentaa siten, yhdistetddn osaamista. kette-
ryytta ja voimaa, luodaan siis vaikeasti kopioitavaa kilpailuetua. (Antola ym.
2006, 70.)

Mit& hyva johtaminen on ja mik& on hyvan johtamisen perusta? Kuten aiem-
min tassa kappaleessa mainittiin johtaminen alkaa itsensa johtamisesta. Hel-
sila ym. mukaan hyva johtaminen on keskustelevaa johtamista, muiden ar-
vostamista, huomioon ottamista ja hyvien tydskentelytapojen luomista
(Helsila ym. 2009, 109). Henkil6sté johtamisessa tulisi tunnistaa ihmisten ja
asioiden johtamisen ero, asioiden johtaminen on suoraviivaista ja analyyttista
toimintaa. Ulrichin mukaan henkildstdjohtajien tulee ymmartda oma ristiriitai-
nen asema yrityksen sisalla. Heidan on hyvaksyttava vastuu tulosten aikaan
saamisesta samalla kun he rakentavat néiden tulosten saavuttamiseen tarvit-

tavaa yhteista sitoutumista. (Ulrich 2007, 75.)

2.3.3 Luovuuden johtaminen

Huuhkan mukaan vanhakantaisen, newtonilaisen johtamiskasityksen aika on
ohi. Uuden ajan johtamistyyli on kvanttijohtajuus. Huuhkan mukaan kvantti-
johtajuus on holistista: kaikki vaikuttaa kaikkeen, mikdan ole varmaa paitsi
muutos. (Huuhka 2010, 24—-29.)

Nykyaikainen maailma muuttuu niin nopeasti, perinteiseen johtamiskasityk-
seen kuuluvalle organisaation optimoinnille ei ole aikaa, eika varsinkaan by-
rokraattiselle ylhaalta alas malliselle kaskyttdmiselle. Tallainen johtamistapa
on aivan liian hidas vastaamaan globalisoituvan maailman haasteisiin. Luo-
vissa organisaatioissa tdmankaltainen johtamistapa on tuhoisaa myds muista
syista. Yhteiskunnallisen muutoksen mukanaan tuoma auktoriteettiuskon ra-
pautuminen ja sisaltékulttuurin syntyminen on synnyttédnyt luovien ammatti-
laisten ryhmén. (Huuhka 2010, 24-29.)
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Yksi ihmisen ominaisuuksista on luovuus, kyky tuottaa uutta. Luovuus sinal-
laan ei sisdlla samantyyppista hyotyluovuutta kuin innovatiivisuus. Luovuus ja
innovatiivisuus eivat siis ole toistensa synonyymeja. Innovatiivisuus tuottaa
organisaatiolle uusia ja taloudellisesti hyédyllisia muutoksia. Vaikka yrityksen
tydntekijat ovat innovatiivisia, ei se valttdmatta tarkoita sita, ettd organisaatio
olisi innovatiivinen. Luovuus- ja osaamispotentiaali on ihmisten mielessa pii-
lossa. Organisaatiolta vaaditaankin kykya ottaa potentiaali kayttd6n ja johtaa
sita. (Yliherva 2006, 17—18.)

Harisalo puolestaan kuvaa luovaa yksil6a ongelmien kasittelyn nakdkulmasta
sujuvaksi, joustavaksi, omaperaiseksi ja kehittelykykyiseksi. Harisalo lisada
ettd yksilén luovuus voi ilmetd myds taiteellisena toimintana, todellisuuden
kokemisena, elamantyylind tai kykyna kasitelld ongelmia. Naista viimeisella
on erityinen arvo ja merkitys organisaatioissa tehtavassa arkisessa tydssa.
(Harisalo 2011, 20.) Huuhkan mukaan luovat ammattilaiset ovat arvonsa
tuntevia seké tunteellisia, jopa ailahtelevaisia. Heitd ei voi noin vain komen-
nella. Johtajan haasteena on myds, etta luovuutta ei voi kaskea esiin, olosuh-
teet voi vain muuttaa sille otollisiksi. (Huuhka 2010, 78.)

Adairin mukaan luova ihminen ei ole tyypillinen organisaatiossa tydskentele-
va mies tai nainen. Hanen mukaansa luova ihminen voi olla epamukava ka-

veri. Adair kuvaa luovaa ihmista seuraavasti

e Ensiluokkainen yleisélykkyys, analyyttinen ja kyvykds muistamaan
asioita

e |tsendinen, intuitiivinen, omavarainen ja itseohjautuva

e Suhteellisen hiljainen ja ulospéin suuntautunut, introvertin ja ekstrover-
tin valimuoto

¢ Omistautuneita ja sitoutuneita tyéhénsa

Kykenee tuottamaan ristiriitaisia, jopa taysin toisilleen vastakohtaisia
ideoita (Adair 2009, 74-75.)

Luovuus ja innovatiivisuus voidaan maaritella seuraavasti
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e Luovuus on ihmisen kyky tuottaa uutta ja ennalta maaraamatoénta
¢ |nnovatiivisuus on kyky tuottaa organisaatiolle uusia ja hyddyllisia
muutoksia

Harmaakorven mukaan luovuutta on vaikea opettaa, mutta sita tulee ehdot-
tomasti vaalia. Hinen mukaansa luovuus on itseluottamusta ja itse tehok-
kuutta, jonka perusta on rikastuttava kanssakdayminen. Harmaakorven mu-

kaan luovuutta vaalitaankin kommunikaatiolla. (Harmaakorpi 2009.)

Harmaakorpi toteaa, etta luovat ihmiset ovat hyvin energisia mutta vetaytyvat
toisaalta tehokkaasti hiljaisuuteen ja lepoon. Luovien ihmisten tunnusmerkke-
ja Harmaakorven mukaan on, ettd he ovat samanaikaisesti alykkaita ja naii-
veja, he ovat sekd samalle ekstrovertteja ettéd introvertteja seka leikkisia ja
kurinalaisia. Luovalla ihmisella on samanaikaisesti kyky fantasiaan etta ns.
jalat maassa realismiin. Harmaakorpi mainitsee vield, ettd luova ihminen on
yhtd aikaa emotionaalisesti sitoutunut, kriittinen ja objektiivinen suhteessa
tyéhonsa. (Harmaakorpi 2009.)

Antolan ym. mukaan johdon tehtdvand on luoda kulttuuria, joka rohkaisee
kokeiluun ja riskinottoon. Mutta luotu kulttuuri salli myés ep&onnistumiset,
niistd kuitenkin oppia ottaen. Heidan mukaansa innovatiivisuuden johtaminen
on vastakohtien johtamista, tasapainoilua tuottavuusvaatimusten, uudistami-
sen ja ihmisten hyvinvoinnin valilla. Antola ym. kehottavatkin suuntaamaan
rohkeasti kohti lapimurtoja, kunhan muistetaan myds antaa arvo pienille as-
kelille. (Antola ym. 2006, 170.)

Innovatiivisuus ja sen johtaminen |lahtee Antolan ym. mukaan kolmesta ulot-
tuvuudesta. Strategisesta tasosta, joka tarkoittaa visioiden ja strategioiden
kautta johtamista. lhmisten johtamisesta, jonka avulla pyritdan luomaan suo-
tuisa organisaatiokulttuuri sekd rakennetaan muut ns. innovatiivisuuden hen-
kiset edellytykset. Viimeisena tasona Antola ym. mainitsevat asioiden johta-
misen. Silla he tarkoittavat prosessien, jarjestelmien, kdytantéjen ja teknisten
edellytyksien kehittdmista. Heiddn mukaansa organisaatiossa piilevan inno-
vatiivisuus potentiaalin vapauttaminen edellyttda johtamisen vahvuutta kai-

kissa kolmessa tasossa. (Antola ym. 2006, 171.)
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Antola ym. kuvaavat innovatiivisuuden johtamisen kulmakivet kuvion mukaan
(Antola ym. 2006, 170).

B ~
§ Oivaltava %o
&/ organisaatio \ %,
Avoin in i A'b ,/L
I neoNadtios 0 <. Avoin innovaatio-
VIDBaESty b{” ____________ % ympiristé
,,,Q’ Innovaatiokadytannot %
°§' Tavoitteet, mittarit, (?:)._
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Innovatiivisuuskulttuuri
Perusarvot, normit, johtamistyyli,
organisaatioilmasto, tila ja aika
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<
$

Uudistumisstrategia
Visio, Missio, innovaatioportfolio, johtajuus

Avoin innovaatioymparisto

Kuvio 2. Innovatiivisuudenjohtamisen kulmakivet

Antola ym. mukaan innovatiivisuudesta ja sen johtamisesta ei saa otetta yh-
destad kulmasta kiinni tarttumalla. Heiddn mukaansa innovatiivisuutta ja sen
johtamista tulee lahestya Kuvio 2 esitetyista kolmesta ulottuvuudesta: strate-
gisesta tasosta (visioiden ja strategioiden kautta johtamisesta), ihmistenjoh-
tamisesta (suotuisan organisaatiokulttuurin ja muiden innovatiivisuuden hen-
kisten edellytysten rakentaminen) seka asioiden johtamisesta (prosessien,
jarjestelmien, kaytantdjen ja teknisten edellytysten kehittdminen). (Antola ym.
2006, 170.) Antola ym. toteavat, ettda ongelmana yleensa on, etteivat yritys-
johtajat yleensa toimi kaikilla edelld mainituilla tasoilla. He tunnistavat omak-
seen yhden tason, jolloin johtaminen muilla tasoilla karsii.

Organisaatio voi edistda luovuuttaan viidella toisiaan vahvistavalla tavalla;
luovuus strategisena haasteena, luova prosessi, luova kulttuuri, luovuuden
esteiden minimointi ja luovuuden teknologian hydédyntaminen. Harisalon mu-

kaan nama strategiat tekevat organisaatiosta luovan ja innovatiivisen.
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(Harisalo 2011, 17.) Seuraava kuvio havainnollistaa em. strategioita niiden

valisia loogisia suhteita

Luovuutta

tukeva
/ kulttuuri

Luovuus
- Luova
Strategisena -
prosessi

Luovuuden
teknologian
hyodyntaminen

Innovatiivinen

organisaatio
haasteena

Luovuutta
rajoittavien
esteiden poisto

Kuvio 3. Luovuuden edistimista kuvaava malli

Harisalon mukaan luovuus strategisena haasteena aktivoi luovan prosessin.
Luova prosessin avulla ideat on mahdollista muuttaa innovaatioiksi. Luovuut-
ta tukeva kulttuuri yhdenmukaistaa ihmisten ajattelua, huomiokykya ja kayt-
taytymista. Luovuttaa tukeva kulttuuri kannustaa kokeilemaan uutta. Luovuut-
ta rajoittavien esteiden poistolla Harisalo tarkoittaa organisaatiossa piilevien
tai avoimesti luovuutta rajoittavien esteiden minimointia. Luovuuden teknolo-
gian hyédyntaminen tarkoittaa ihmisten kykya ja taitoa ratkoa luovasti erilai-
sia ongelmia. lhmisia on valmennettava kayttdmaan erilaisia tydkaluja ja vali-

neita eri tilanteissa. (Harisalo 2011, 18.)

Luovuus ei ole Harisalon mukaan itsestaan selvyys organisaatioissa, eivatka
organisaatiot kehity ja pysy luovina automaattisesti. Sen vuoksi johtajien tulisi
avoimesti tehda selvéksi kasityksensa luovuuden asemasta ja merkityksesta.
Harisalo toteaa, ettd kun luovuudesta tehddan konkreettinen strateginen
haaste, kannustaa se ihmisia kehittdmaan luovuuttaan ja toimimaan luovasti
eri tilanteissa. (Harisalo 2011, 18-19.)

Harisalon mukaan organisaation ylimmanjohdon on paatettava pitdakd se
luovuutta strategisena haasteena vai ei. Luovuutta edistavan strategisen

haasteen tulee olla innostava, kannustava ja motivoivaa. Harisalo toteaa, ettéa
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strategisen haasteen pitdd my6s mallintaa tietdmattémyyden-, epaonnistumi-
sen- ja epatavallisten valmiuksien johtamista. Strategisen haasteen muotoilu
on taitolaji ja sen onnistunut muotoilu edellyttdd Harisalon mukaan johdolta
luovuuden ja inhimillisen kayttaytymisen syvaa ymmartamista. (Harisalo
2011, 19.) Huuhkan mukaan vapautettuina ihmiset pystyvat reagoimaan
muuttuviin haasteisiin ja niinpa kvanttijohtajuuden avulla muodostetut organi-
saatiot ovat huomattavasti ketterampia, eivatkd suhtaudu muutokseen uhka-
na vaan mahdollisuutena. (Huuhka 2010, 34—36.)

Organisaation muuttaminen innovatiiviseksi ei ole helppoa. Se on kuitenkin
valttamatonta, mikali organisaatio haluaa menestya. Luovuus ja innovatiivi-
suus ovat keinoja joiden avulla organisaatiot lunastavat hyddyllisyytensa,
olemassa olonsa ja taloudellisen kannattavuutensa. Harisalo toteaakin, etta
johtajien tulisi ymmartda tyéssaan luovuuden haaste ja mahdollisuus.
(Harisalo 2011, 43.) Johtajan tehtava onkin voimaannuttaa, inspiroida, moti-
voida ja vapauttaa tydntekijdidensa piileva potentiaali. Kun ihmisiin luottaa,
nama osoittautuvat luottamuksen arvoisiksi ja jopa ylittavat itsensa. (Huuhka
2010, 173.)

Kuitenkin pienestd osasta meista tulee ammattimaisia luovia ajattelijoita ku-
ten keksij6ita, artisteja, saveltdjia, kirjoittajia jne. mutta kaikki me voimme
osallistua innovaatioiden tuottamiseen luovissa ryhmissa. Adairin mukaan
ideoiden tuotteistaminen vaatii erilaisia taitoja luovuutta, mielikuvitusta, ko-
kemusta sekd kekselidisyytta. (Adair 2009, 14.) Luovat ryhmat ovat keino

yhdistaa ihmisten vahvuudet parhaan lopputuloksen saavuttamiseksi.

Adair kuvaa luovaa johtamista, halulla hyvaksya riskeja, kyvylla tydskennella
keskeneraisten asioiden kanssa, halulla venyttaa rajoja, kyvylla reagoida no-
peasti seka henkilbkohtaisella innokkuudella. (Adair 2009, 80-82.)

Asparan ym. toteavat, etta oikea paine ja hiukan valjat resurssit tukevat luo-
vuutta. Heidan mukaansa kaikenlainen luovuus vaati paineen liséksi valjat
resurssit. Organisaatiossa, jossa kaikki 16ys& on karsittu pois, ei ole varaa
kokeiluihin, erehdyksiin ja umpikujiin. Asparan ym. mukaan valjyytta voi luoda
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Piilaakson tapaan antamalla 10 -20 % ty6ajasta omien projektien toteuttami-
seen. (Aspara ym. 2012, 34.)

2.3.4 Muutosjohtaminen

Mikadan ei ole niin pysyvaa kuin muutos. Nykyinen, kansainvalistymisesta,
asiakas vaatimuksista, teknologia innovaatiosta ja tiedonsaannin helppou-
desta johtuva muutoksen vauhti on seka pelottava ettd vaikuttuva. Yritykset
joutuvat yhd useammin muutosten eteen, joita ei voi taysin ennustaa, joihin ei
voi valmistautua ja joita ei voi mydskaan taysin hallita. Ero voittajien ja ha-
vidjien ei ole ensisijaisesti muutosvauhdissa, vaan kyvyssa reagoida muutos-
vauhtiin. Voittajia odottamattomat muutokset eivat paase yllattamaan koska
he ovat kehittédneet itsellensa kyvyn reagoida ja sopeutua muutoksiin. (Ulrich
2007, 189.)

Myo6s Kotter toteaa muutostarpeen nousevan globalisoitumisesta. Erityisesti
han kiinnittdd huomioita globaalin talouden muodostamiin uhkakuviin mutta
myds mahdollisuuksiin. Yrityksien on tehtava valtavia muutoksia, ei vain Kil-

paillakseen ja menestydkseen, vaan selvitdkseen. (Kotter 1996, 19.)

Teknologinen muutos (nopeammat ja paremmat viestinta- ja kuljetusyhteydet
ja globaalit tietoverkot), kansavélisen talouden integraatio (tullimaksujen va-
heneminen, Valuuttojen arvon maarittyminen valuuttakurssien avulla, lisaan-
tyvat kansainvéliset padomavirrat), kehittyneiden maiden markkinoiden kyp-
syminen (kotimaisen kasvun hidastuminen, aggressiivisten maahantuojien
maaran ja saantelyn kasvu), kommunismin ja sosialismin kaatuminen (lisda
maita liittyy kapitalistiseen systeemiin, yksityistdmisen lisdantyminen), johta-
vat Kotterin mukaan markkinoiden ja kilpailun globalisoitumiseen. Globalisoi-
tuminen kasvattaa yrityksien riskejad mutta myds mahdollisuuksia. Vastatak-
seen kasvaneisiin riskiin ja mahdollisuuksiin yrityksien on tehtava laaja-
alaisia muutoksia. Yrityksista pitda tulla vahvempia kilpailijoita. (Kotter 1996,
19.)
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Hersey ym. toteavat ettd muutoksen johtajilla tulee olla erittdin korkea tasoi-
set diagnostiset kyvyt, jotta he voivat hallita ja johtaa muutosta. Yritysten joh-
tajien tulee analysoida ymparistdn vaatimukset tarkasti, sovittaa johtamistyyli
vaatimuksiin sekd luoda tarkoitus ja aikataulu muutoksille. (Hersey—
Blanchard—Dewey—Johnson 2000, 377.)

Kotterin mukaan isot muutokset organisaatiossa eivat tapahdu helposti. Voi
olla, ettd ulkopuolinen tarkkailija huomaa, ettei esim. tuotteiden laatu vastaa
asiakkaan odotuksia, tuotanto kustannukset ovat liian korkeat jne. Tarve
muutokselle on ilmeinen mutta siitd huolimatta organisaation sisainen vastus-
tus jarruttaa muutosta. Kotter esittelee kahdeksanportaisen mallin muutos-
ten 1api viemiseksi organisaatiossa. Jokainen porras liittyy Kotter mukaan
yhteen kahdeksasta perustavaa laatua olevaan virheeseen, joka jarruttaa
muutosponnistuksia. (Kotter 1996, 20.)

Hersey ym. mukaan muutoksen suunnittelu ja toteutus lahtee muutostarpeen
tunnistamisesta (Diagnosis). Heidadn mukaansa kyse on oikeiden kysymysten
esittdmisesta. Johtajien tulisi selvittdd mita tapahtuu nyt, mité todennakdisesti
tulee tapahtumaan jos muutoksia ei tehdad, millaisesta muutoksesta ihmiset
todennakodisesti pitaisivat tassa tilanteessa seka mitkd ovat mahdolliset es-
teet muutoksen toteuttamiselle. Hersey ym. mukaan muutostarpeen tunnis-
tamisprosessissa on kolme vaihetta, ndkdkulma, ongelmien tunnistaminen ja

analyysi. (Hersey ym. 2000, 377.)

Kotter mukaan muutoksenjohtamisen ensimmainen vaihe on luoda “kiireen
ilmapiiri”. Organisaatio on saatava ymmartdmaan ja hyvaksymaan tarve
muutokselle. “Kiireen ilmapiiri” voidaan Kotterin mukaan luoda esimerkiksi
asettamalla voitto, liikevaihto, tuottavuus, asiakastyytyvaisyys kriteerit niin
korkeaksi ettei niitd voida saavuttaa totutulla tavalla. Helpompi tapa korottaa
“kiireen ilmapiiria” ovat nékyvat ja ilmiselvat kriisit. Nokian toimitusjohtaja
Stephen Elop kaytti vertausta palavasta éljynporauslautasta ja hyiseen me-
reen hyppaamisesta, yrityksen menettdessa markkinaosuuttaan, saadakseen
organisaation huomion tarvittavalle muutokselle. (Kotter 1996, 35-46.)
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Seuraavassa vaiheessa Kotter kehottaa kokoamaan muutosta ajavan sitou-
tuneen ryhman. Kotterin mukaan on vaarallista ajatella, ettd muutoksessa
tarvittava johtajuus kiteytyy yhteen henkil6dn. Painvastoin isot muutokset
ovat niin hankalia saavuttaa etta tarvitaan suurempi voima muutosprosessin
yllapitdmiseksi. Kotterin mukaan muutosta ajavassa ryhmassad tulee olla
huomioituna: asemaan liittyva valta, (onko tarpeeksi avainhenkilditda muka-
na), asiantuntemus, (eri nakdkulmat huomioitu, kurinalaisuus, ty6kokemus,
kansallisuus jne.) luotettavuus (ovatko ihmiset uskottavia ja luotettavia taus-
taltaan, maineeltaan jne.) seka johtajuus (onko ryhmassa mukana johtajia
jotka voivat toteuttaa muutoksen). Ryhman tulee luoda organisaation luotta-
mus avoimella viestinnalla seké& yhteistapahtumilla seka kehittda yhteinen

jarkeva ja vetoava tavoite. (Kotter 1996, 51-66.)

Kolmannessa vaiheessa luodaan muutokselle visio ja strategia. Kotterin mu-
kaan autoritaarisella tai mikrojohtamisella ei saada muutosta aikaan, varsin-
kaan nykyaikaisissa organisaatioissa, joiden rakenne voi olla monimutkainen.
ltse asiassa n@ma vain lisdavat muutosvastarintaa. Muutosvastarinta voidaan
murtaa hyvin suunnitellulla visiolla. Visio yksinkertaistaa ja tiivistaa ehka tu-
hansia paatoksia ja tehtavia yhteen lauseeseen. Kotterin mukaan tehokasta
visiota kuvaavat seuraavat sanat: kuviteltava, haluttava, toteutettava, jousta-
va, kommunikoitava sek& suunnattava. (Kotter 1996, 67—83.)

Kotterin mukaan johtajuudella tuotetaan visio ja strategia. Johtajuudesta
muutoksen Iapiviemisessa on kyse jarkevan ja vetoavan tulevaisuuden kuvan
luomisesta sekd@ uskottavan toteutustavan esittdmisestd muutoksen Iapivie-
miseksi. Johtaminen on taas suunnitelmien seka budjetin tekemista. Tama
tarkoittaa muutoksen toteutuksen aikatauluttamista ja jakamista vaiheisiin

seka koko prosessin taloudellista arviointia. (Kotter 1996, 71.)

Seuraava askel muutosprosessissa on visiosta tiedottaminen. Kotter toteaa,
ettd uuden vision, tulevaisuuden kuvan, hyvaksyminen voi olla haasteellinen
alyllinen ja tunteellinen tehtava. Muutos herattaa paljon erilaisia kysymyksia,
joihin meilld ei valttdmatta ole heti selvaa vastausta. Kotterin mukaan tehok-

kaan viestinnan elementteja ovat:
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e yksinkertaisuus, jargonista ja teknisista ilmauksista vapaa sanoma

e metaforat, analogiat ja esimerkit, kuva kertoo enemman kuin tuhat sa-
naa

e useat viestintd foorumit, viestintdd tehddan usean eri kanavan kautta
kokoukset, muistiot, lehdet yms.

e toistaminen, ideat ymmarretaan toistojen jalkeen

e esimerkilld johtaminen, keskeisten ihmisten epdjohdonmukainen kay-
tds visioon nahden aiheuttaa sekaannusta.

e naennaisten epdjohdonmukaisuuksien selventaminen

e ota ja anna ajattelutapa, kuuntele ja tule kuulluksi (Kotter 1996, 85—
100.)

Viides vaihe muutosprosessi on saada mahdollisimman moni organisaatios-
sa tydskentelemaan muutoksen eteen, valtuuta muut toimimaan. Tama ta-
pahtuu Kotterin mukaan poistamalla mahdollisimman monta muutoksen to-
teutusta haittaavaa estettad. Kotter mukaan tallaisia esteitd ovat organisaation
rakenteelliset esteet, koulutuksen puute tai 1ahinna tarve, kaytettyjen jarjes-
telmien (palkitseminen, HR jne.) sopeuttaminen visioon sekd@ muutoksen
kannalta hankalien johtajien kohtaaminen. Kotterin mukaan muutosproses-
sin lapiviemiseksi edella mainitut esteet tulee sopeuttaa vision mukaiseksi ja
saada ihmiset ymmartdmaan ja haluamaan muutosta. (Kotter 1996, 102—
115.)

Kuudes vaihe kasittelee lyhytaikaisten voittojen luomista. Lyhytaikaisista voi-
toista on monia hydtyja. Ne auttavat henkiléstéd ndkemaan, ettd uhraukset
ovat vaivan arvoisia ja muutosagentit saavat positiivisempaa palautetta ja he
motivoituvat enemman. Ne myds auttavat tarkistamaan visiota ja strategiaa
ja ottavat pohjan pois vastustukselta. Naiden liséksi lyhytaikaiset voitot pita-
vat johdon sitoutuneempana ja antavat energiaa henkildstélle ja koko muu-
tosprosessille. Siksi tdma, usein aliarvostettu, lyhytaikainen voitto on yksi
tarkeimpia tekijoitd muutosjohtamisen prosessissa. Se voi myds murtaa muu-
tosvastarinnan jo ennen kuin se todella alkaakaan. (Kotter 1996, 117—-130.)
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Seitsemannessa vaiheessa Kotter korostaa perddnantamattomuutta. Alku-
menestystenkaan jalkeen muutostiimi ei salli organisaation luisua takaisin
mukavaan itsetyytyvaisyyteen. Vaantéa lisatddn ja toimintaa kohdistetaan
kokonaishaasteen jokaiseen vaiheeseen. Muutoksesta ei luovuta ennen kuin
visio on muuttunut todellisuudeksi. (Kotter 1996, 131-144.)

Kahdeksas vaihe muutosprosessin lapiviemisessa on Kotterin mukaan muu-
toksen tuominen osaksi toimintakulttuuria. Muutostahdon ohjaamissa organi-
saatioissa ymmarretaan valttdmattémaksi varmistaa aikaansaadun muutok-
sen pysyvyys. Se tapahtuu institutionalisoimalla muutokset eli kytkemalla
muutos ja sen seuraukset organisaation rakenteisiin, jarjestelmiin ja erityises-
ti sen toimintakulttuuriin. (Kotter 1996, 145—-158.)

2.3.5 Innovaatiojohtaminen

Mielestéani innovaationjohtamisessa olennaisia elementteja ovat edelld maini-
tut johtamisen osa-alueet. Innovaatiojohtamisen keskeisimmat osa-alueet
ovat mielestani henkiléston-, luovuuden — ja muutoksenjohtaminen. Apilo ym.
mukaan ei kuitenkaan ole olemassa yhta innovaatioprosessia, joka voitaisiin
menestyksekkaasti monistaa yrityksesta toiseen. Adairin mukaan tulevaisuu-
dessa menestyvat yritykset, jotka ovat kehittdneet erinomaisia tuotteita tai
palveluja. Kun tuotteet ja palvelut yhdistetaan oikeanlaiseen, laadukkaaseen
ja tarpeellisella tasolla, johtamiseen, voivat yritykset 16ytdd mahdollisuuksia
menestya markkinoilla. (Adair 2009, 128.)

Apilon ym. mukaan yrityksien kehittdessa innovaatiojohtamista niissa on
usein térmatty ongelmaan kuinka johtaa asioita. Apilo ym. toteavat etta inno-
vaatiojohtamisessa tarvitaan eri vaiheessa erilaista johtamista. Jos johtami-
nen ndhdaan asioiden johtamisena, sen aika on innovaatioprosessin loppu-
paassa. Innovaationprosessin alkupdassa tarvitaan enemmankin ihmisten

tukemista ja innovaatioille otollisen ilmapiirin luomista. (Apilo ym. 2007, 38.)

Myds Antola ym. erottavat innovaatio johtamisessa asioiden (management)
ja ihmisten johtamisen (leadership). Heidan mukaansa asialahtéinen inno-
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vaatiojohtaminen pitda sisalldan tydékalut ja raamit, jotka mahdollistavat ide-
oiden ja aloitteiden tunnistamisen, koordinoinnin ja kerddmisen, tuotekehitys-
prosessien ohjaamisen ja tuotelanseerausten suunnittelun yrityksen strategi-
aa tukevalla tavalla. Antolan ym. mukaan ihmisléahtéinen innovatiivisuuden
johtaminen painottuu henkisten ja fyysisten esteiden raivaamiseen uudistu-
misen tieltd. |hmislahtdiselld innovatiivisuuden johtamisella pyritdan myoés
siihen, ettd innovatiivisuuden hedelmid, innovaatioita, sovelletaan organisaa-

tioissa ja kumppaniverkostoissa.

Kettusen mukaan innovaatiojohtaminen on liiketoiminnan johtamista. Inno-
vaatio johtaminen on uusien avauksien mahdollistamista ja tukemista (lea-
dership), tuottavien liiketoimintamallien kehittdmista, liikketoimintastrategian
koettelua ja uudistamista seka tehokkaan yhteistoiminnan mahdollistamista
(osaaminen, kannustimet, integraatio). (Kettunen 2008.)

Adair korosta johtajien ominaisuuksia innovatiivisuuden ja innovaatioiden
edistdmisessa ja muuttamisessa menestyviksi tuotteiksi. Hdnen mukaansa
innovatiivisuuden puute ja muutoksien vahyys voi olla riskiténta. Kuitenkin
organisaation parhaiden johtajien tulisi kokoajan kyselld mika seuraava askel
on. Heidan tulisi kokoajan pohtia uusia tuotteita, markkinoita, uusia haasteita
ja mahdollisuuksia. (Adair 2009, 129.) Innovaatioita, menestyvia tuotekon-
septeja, syntyy kyseenalaistamalla perinteisia ratkaisuja ja asiakas tarpeen
ymmartamisella (Kettunen 2008.).

Innovaatioiden muuttamiseen taloudellista hydtya tuottavaksi tuotteeksi tai
uuden toimintamallin luomiseen yritykseen, liittyy aina taloudellinen riski.
Muutos tai uusi tuote ei koskaan 100%:n varmuudella tuota yritykselle talou-
dellista hydtya. Adarin mukaan yritysjohtajien tulisikin hyvaksya riski element-
ti paatdksen teossa, varsinkin kun kyseessa on uusi idea. Adarin mukaan
riskilld ja onnella on oma osansa yrityksien menestyksessa. (Adair 2009,
129.)

Markkinoilla ja ympéristdssa piilevat mahdollisuudet voidaan johtaa innovaa-
tioiksi. Seuraavan 5-kohtaisen periaateohjelman avulla organisaatio paasee

alkuun innovaatioiden johtamisessa.
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Organisoi joustavuutta

Minimoi byrokratia, rakenna konsernitasosta "rahoitusyhtid", joka mahdollis-

taa yksikdiden itsenaisen toiminnan lisdarvon rakentajina

Auta henkil6stéa elamaan strategiaa

Valta kirjallista, kaikille valmiiksi pureksittua strategiaa. Aseta rajat, mutta

osallista ihmiset tekemaan itse strategia omalle yksikélleen

Hanki osaamista ja oppeja ulkoapain

Varo oman organisaatiosi kaikkivoipasuutta, kyseenalaista, etsi ideoita ulko-

puolelta, rakenna kumppanuuksia "sisaan" ja "ulos"

Tue kriittisid osaamisia ja osaajia

Tue pitkd&n aikavalin kehitysta, varo leikkaamasta kriittistd osaamista muutok-
sessa. Palkitse asiakasosaamisesta, ideoinnista, toisten innostamisesta, lop-
putuloksista ja vastuun kantamisesta

Johda asiakaspalautteen hyédyntamista

Rakenna ja johda toimintatapa, jonka avulla asiakaspalautteesta ja — tiedosta
jalostetaan innovaatioita, ja houkuttele tydntekijat ja asiakkaat mukaan inno-
vointiin. (Tyoterveyslaitos 2010.)

Aspara ym. korostavat uudistumisen tarkeyttd. Heiddn mukaansa innovointi
ja né&enndisavoimuus vievat harhaan. Heiddn mukaansa kykya jatkuvaan
uudistumiseen on pidetty valttamattémana likkeyrityksen kestavan kehityksen
ehtona ja pitkalla aikavalilla olemassaolon edellytyksend. Heidan mukaansa
yha useamman alan ongelma on hyddykkeistyminen. Hyddykkeistymisella
Aspara ym. tarkoittavat tilannetta, jossa tuotteen tai palvelun ostoperusteeksi
muodostuu lopulta hinta. Hyédykkeistymiseen menee entistd vahemman ai-
kaa globalisaation vuoksi. (Aspara ym. 2012, 27-29.)

Asparan ym. mukaan pakotettu innovaatio ja avoimuus eivat toimi. Kopiointi,

pakotetut prosessit, resurssien vaara kayttd, innovaatiotoiminnan arvon ja
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pysyvyyden vaara arviointi, luopumisen vaikeus, asennevammat johtavat 70 -
90% todennakdisyydelld innovaatioiden epdonnistumiseen. (Aspara ym.
2012, 30-31.)
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3 INNOVAATIOSTRATEGIA JA INNOVAATIOPROSESSI

3.1 Innovaatiostrategia

Solatie ym. toteavat ettd innovoinnin on oltava jatkuvaa, systemaattista ja
maarétietoista. Innovointi on yrityksen tapa toimia, ei niinkaéan erillinen pro-

sessi. Innovoinnilla on oltava selkeét tavoitteet. (Solatie ym. 2009.)

Useat yritykset kayttavat vapaata innovaatio ohjelmaa jossa kuka tahansa
saa ehdottaa mitad tahansa, hienolta kuulostava ajatus. Tallaisesta mallista
kuitenkin puuttuu tavoite. Ehdotetut ideat voivat olla mitd tahansa maan ja
taivaan valilta. Aika ja resurssit eivat yksinkertaisesti riitd kaikkien ideoiden
lapikdymiseen ja se saa ihmiset turhaantumaan. Jos innovoinnilla on selked
tavoite, ei ongelmaa paase syntymaan. Kaikilla on yhteinen tavoite ja idea
tukevat toisiaan. ldealaatikkoa voidaan nyt hallita. Mita rajatumpi tavoite, sita

helpompi on innovoida. (Solatie ym. 2009.)

Innovaatiostrategia vastaa kysymyksiin siitd, miten tulee innovoida ja kuinka
uusien innovaatioiden kautta yrityksen tulee pyrkia liiketoiminnallisiin tavoit-
teisiinsa ja kohti yrityksen visioita. Toisin sanottuna innovaatiostrategia vas-
taa kysymykseen, mitd ovat ne tietyt, oikeat asiat, joita yrityksen tulee tehda
saadakseen aikaan innovaatioita. Keskeiset innovaatiostrategiaan liittyvat
osatekijat ovat innovaatiostrategian kehittdminen, innovaatiostrategian toteut-
taminen sekd innovaatiostrategian etta sen toteuttamisen mittaaminen, arvi-

ointi ja edelleen kehittaminen. (Apilo ym. 2006, 28.)

Yrityksen innovaatioprosessi kaynnistyy ja ohjautuu yrityksen innovaatiostra-
tegian mukaisesti. Apilon ym. mukaan innovaatioprosessia tukevat erilaiset
tiedon ja oppimisen valittdmisen valineet. Esimerkkeind he mainitsevat tieto —
ja tietdmyksen johtamisen jarjestelmat, prosessit ja innovaatioita tukevat or-

ganisaatiorakenteet. (Apilo ym. 2007, 34.)
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3.2 Innovaatioita tukevan strategian luominen

Strategiajohtamista kasittelevan kirjallisuuden mukaan johdon kaksi kes-
keisintd tehtdvaa ovat toiminnassa noudatettavan strategian valinta seka

toiminnan organisointi (Kauhanen 2006, 14).

Organisaation menestymistéd voidaan tarkastella kognitiivisesta ndkdkulmas-
ta, jolloin mielenkiinnon kohteena ovat erityisesti kognitiostrategisen analyy-
sin ja strategisenpaatdksenteon véliset yhteydet. Organisaation ja erityisesti
ylimman johdon informaationprosessointikyvylla on suora vaikutus tehtaviin
paatoksiin. Strategisenjohtamisen kannalta huomion kohteena ovat erityisesti
ongelmanratkaisu ja paatdksenteko. Kognitiivisesta nakokulmasta voidaan
tarkastella esimerkiksi toimialojen ja Kilpailutilanteiden rakentumista, strategi-
an muodostamisenkognitiivisia perusteita ja seurauksia sekd organisaation
identiteettida. (Nokelainen 2011, 5.)

Pohjan yrityksen mahdollisuudelle menestya kilpailullisesta nakdkulmasta luo
markkinoiden jatkuva liike ja epatasapaino, joka juontaa markkinoiden epa-
taydellisyydesta. Tehokkaat markkinat olettavat kaiken informaation olevan
julkista ja kaikkien markkinoilla toimivien toimijoiden kaytéssa. Tehokkailla
markkinoilla ei siis néin ollen ole arbitraasin mahdollisuutta, vaan hinnoittelu
tapahtuu kysynnan ja tarjonnan mukaisesti seka kulloinkin markkinoilla ole-
van informaation kautta. Markkinat hakeutuvat tasapainoon. Kilpailullisesta
nakdkulmasta tarkasteltuna, markkinoilla ei ole voiton mahdollisuutta, eika
kilpailua markkinoiden ollessa tasapainossa. Markkinoiden ollessa tasapai-
nossa kaikilla toimijoilla on yhta tehokas tuotanto ja ndin ollen samat kustan-
nukset. (Nokelainen 2011, 16 -17.)

Epataydellisilla markkinoilla kaikki informaatio ei ole julkista ja kaikkien mark-
kinoilla toimivien toimijoiden kaytdssa. Osalla toimijoista saattaa olla sisapiirin
informaatiota tai muuta informaatiota, joka ei ole levinnyt muiden markkinoilla
toimivien toimijoiden keskuuteen ja sitd pyritddn myds varjelemaan. Epatay-
dellinen informaatio luo mahdollisuuden arbitraasille ja néin ollen voitonteko-

mahdollisuuden yritykselle. Kilpailullisesta nakdkulmasta informaation hallinta
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ja kerddminen on erittain tarked tydkalu yrityksen menestymiselle. (Nokelai-
nen 2011, 16 -17.)

Kilpailua syntyy markkinoiden poiketessa tasapainoa asemastaan. Kilpailulli-
sesta nakdékulmasta tarkisteltuna markkinat eivat koskaan voi saavuttaa ta-
sapainoasemaa. Tasapainoasemasta markkinoita horjuttavat innovaatiot.
(Nokelainen 2011, 16 -17.)

Innovaatioita esiintyy niin prosessi- kuin tuotepuolellakin. Innovaatiot ovat
yhdessa informaation kanssa mahdollistava seikka yrityksen menestymiselle.
Menestyminen on kuitenkin vain lyhytaikaista, silla innovaatioiden kautta syn-
tyy my@és kilpailua. (Nokelainen 2011, 16 -17.)

Resurssipohjainen ndkemys on yrityksen menestysta selittdva strategisen
johtamisen teoria. Se keskittyy selittdmaan yrityksen menestysta yrityksen
resurssien ndkdékulmasta. Resurssipohjaisen teorian mukaan yrityksen tar-
kein kilpailutekija ovat yrityksen sisdiset voimavarat ja osaaminen, jonka tu-
lee ohjata myo6s strategian valintaa. Yrityksen resursseihin kuuluvat kyvyk-
kyydet, organisaatiolliset prosessit, yrityksen ominaispiirteet seka informaatio
ja tietdmys, joita yritys kontrolloi. Resurssien avulla yritys toteuttaa strategi-
aansa, joka taas parantaa yrityksen tehokkuutta ja vaikutusvaltaa. Resurssi-
pohjaisen ndkemyksen mukaan ne yritykset menestyvat, joilla on ainutlaatui-

sia resursseja. (Nokelainen 2011, 28.)

Teoreettisesti resurssipohjainen nakdkulma perustuu Penrosen (1959, Sit.
Peteraf 1993) yrityksen menestysta selittaviin teorioihin. Hanen mukaansa
sen lisaksi, ettd yritys on hallinnollinen organisaatio, se on myds kokoelma
tuottamaan kykenevia inhimillisia ja aineellisia voimavaroja. Penrosen mu-
kaan aineelliset voimavarat eivat itsessdan ole tuotannollisen prosessin lah-
toékohtia, vaan tarkea painoarvo on yritykseen kumuloituneella kokemuksella
ja osaamisella. (Nokelainen 2011, 29.)

Resurssipohjainen ajattelu lahtee liikkeelle yritysten sisdisesta analyysista.
Perusajatuksena resurssipohjaisessa ndkemyksessa on se, ettei toimiala
rakenne selitd perimmaista syyta yritysten erilaiseen menestymiseen. Re-
surssipohjaisen nakemyksen mukaan perimmainen syy yrityksien erilaiseen

menestykseen selittyy yritysten heterogeenisuudella. Samalla toimialalla toi-
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mivien yritysten heterogeenisuuden resurssipohjaisen nakdékulman mukaan
aiheuttaakin yritysten heterogeeniset resurssit, joita myds yllapidetaan, kehi-
tetdan ja hyddynnetaan eri tavoin. (Nokelainen 2011, 29.)

Evoluutioteoria kdytanndssa ohjaa yrityksen aina tiettyyn pdamaaraan ympa-
ristdn ja markkinan muutosten mukana. Tai ainakin nain voidaan sanoa jalki-
kateen. Kaikki yrityksen paatdkset riippuvat sen toimintaymparistésta ja evo-
luution keinoin yritys ajautuu eteenpain. Ajautuminen on periaatteellisesti
strategian pahin vihollinen, koska talldin yritys ei pysty ohjaamaan yritysta
oikeaan suuntaan. Evoluutiossa oletetaan myds, ettd heikot vaistyvat elon
tieltd, mika sindnsa toimii analogisesti myds yritysmaailmaan. (Nokelainen
2011, 40.)

Tulevaisuuden evoluutiota emme kuitenkaan voi tietdé, miten markkina muut-
tuu ja millaisia esteitd tai mahdollisuuksia toimintaymparistén muutokset ai-
heuttavat. Voidaan kuitenkin todeta, ettd yrityksen strategialla pystytdén
muokkaamaan tulevaisuuden toimintaymparistéa ja strategian keinoin mah-
dollistamme uusien polkujen syntymisen. Samanaikaisesti kun evoluutio on
historiaa, totesimme, ettéd strategia on aina tulevaisuutta. Yritykset saattavat
sanoa, ettd olemme noudattaneet luomaamme strategiaa menneisyydessa.
Voidaan kuitenkin todeta, ettd talldin tarkastelupiste ja nykytila on asetettu
aikaisempaan ajankohtaa ja yrityksen nykytilan paikan mukaan myds evoluu-
tion ja strategian raja vaihtaa paikkaansa. (Nokelainen 2011, 40.)

Keskittyminen kokonaiskuvaan

Strategiaprofiilin laatiminen havainnollistaa yrityksen markkina-asemaa, ny-
kyista strategiaa seka auttaa hahmottamaan uutta strategiaa. Strategiaprofii-
lin laatiminen auttaa yritysta ja sen johtajia keskittymaan kokonaiskuvaan. (
Kim — Mauborgne 2010, 107.)

Tulevaisuuden organisaatiot eivat pyri olemaan kaikkia kaikille. Sen sijaan ne
pyrkivat olemaan jotain jollekulle. Nordstrémin ja Riddenstralen mukaan ta-
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han keskittymiseen liittyy kolme elementtia: kapea, ontto ja kohdistunut.
(Nordstrom—Ridderstrale 2000, 132.)

Kapealla keskittymisella Nordstrém ja Riddenstrale tarkoittavat ettd Funky
Inc. keskittyy vain yhteen tai muutamaan ydinliiketoimintaan. Ennen kaytan-
ndnjohtajat ja teoreetikot suosivat monialayhtymia ja yksi syy oli synergia.
Synergia antoi johtajille tekosyyn hallita aina vain isompia yrityksia. Yritykset
toimivat monilla aloilla joilla ei ollut keskinadista selvaa ja hyédynnettavaa sy-
nergiaa. Synergia on johtajien k&sitysté kuvaava ilmaus, jonka mukaan suur-
ta yritystd on mukavampi johtaa kuin pienta. Toinen monialayhtymien klassi-
nen perustelu oli riskin hajauttaminen. Maailmassa, joka on aidosti epavarma
ja taysin ennakoimaton on mahdotonta uskoa riskien minimointiin. Nyt on

tarpeen hyvaksya riskit eika poistaa niita. (Nordstrdm ym. 2000, 132 — 134.)

Kim ym. toteavat etta , ratkaiseva ero sinisten merien luomisessa onnistunei-
den ja ep@onnistuneiden organisaatioiden valillad on suhtautumisessa strate-
giaan. Punaisella merella toimivat organisaatiot noudattavat perinteistd mal-
lia, kilpailijoiden voittamista. Sinilla merille toimivat organisaatiot puolestaan
eivat verranneet itsedan kilpailijoihin, vaan kayttivat Kimin ja Mauborgnen

mukaan logiikkaa, jota he kutsuvat arvoinnovaatioksi. (Kim ym. 2010, 25.)

Arvoinnovaatiossa korostetaan seka arvoa etta innovaatiota. Jos korostetaan
arvoa ilman innovaatiota, kohteena on vahittainen arvon luominen. Arvo kas-
vaa mutta tuloksena ei ole muista erottuminen. Innovaatio ilman arvoa on
tekniikkalahtéista, markkinoille ensimmaiseksi ehtimista. Se on usein enem-
man kuin asiakkaat ymmartavat tai voivat hyvaksya. Asiakkailla ei tédssa ta-
pauksessa juurikaan ole valmiutta maksaa tuotteesta tai palvelusta. On tar-
keda erottaa arvoinnovaatio teknisesta innovaatiosta ja markkinoille ensim-
maisend ehtimisestd. Arvoinnovaatio toteutuu kun yhdistetdan innovaatio,
hyéty, hinta ja kustannusasema. Se merkitsee uutta tapaa ajatella ja toteut-
taa strategiaa. Arvoinnovaatio yhdistaa arvon ja kustannukset, ja poikkeaa
siind yleisimmin hyvaksytyista kilpailustrategioiden opeista. Arvoinnovaation
tavoitteena on tuottaa asiakkaalle hybtyd sopivilla kustannuksilla, pyritdan
differointiin ja mataliin kustannuksiin. (Kim ym. 2010, 33—-34.)



37
Arvoinnovaatio syntyy kun yrityksen toimenpiteet vaikuttavat positiivisesti niin
kustannusrakenteeseen kuin asiakkaiden samaan arvolupaukseen. Kustan-
nussaastdja saadaan kun supistetaan tekijéita, joilla saman toimialan yrityk-
set kilpailevat. Kasvatetaan arvoa lisddmalla toimialalle uusia elementteja
tarjottuun tuotteeseen tai palveluun. Ylivertaisen arvon tuottama myyntimaa-
ran kasvu vahentad kustannuksia ajan kuluessa (Mittakaavaetu). (Kim ym.
2010, 37)

Kustannukset

Arvoinnovaatio

Ostajan saama arvo

Kuvio 4. Differointi ja pienet kustannukset

Strategiaprofiilin laatiminen

Strategiaprofiilin laatiminen ei ole helppoa. Vain kilpailutekijéiden valinta on
monivaiheinen prosessi. Hyvin harva pystyy ndkemaéan toimialansa kokonais-

tilanteen.

Kim ja Mauborgne jakavat strategiaprofiilin laatimisen neljaan vaiheeseen.
(Kim ym. 2010, 107-108.)



Taulukko 1. Strategian visualisoinnin nelja vaihetta

1. Visuaalinen he-

rdaminen

2. Visuaalinen tutki-
musmatka

3. Visuaalinen strate-
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4. Visuaalinen vies-
tinta

Vertaa liiketoimin-
taasi kilpailijoihin
laatimalla nykyti-
lannetta kuvaava
strategia profiili

Lahde kentélle tutki-
maan sinisten merien
luomisen kuutta keinoa

gia nayttely
Laadi kentalla teke-
miesi havaintojen
perusteella tilannetta
kuvaava strategia
profiili

Piirra entinen ja
nykyinen strategi-
nen profiili samalle

sivulle vertailun

helpottamiseksi

Tutki milta osin
strategiaa on tar-
peellista muuttaa

Kiinnitd huomiota vaih-
toehtoisten tuotteiden
ja palveluiden etuihin

Pyyda palautetta
vaihtoehtoisista stra-
tegiaprofiileista asi-
akkailta ja ei asiakkail-
ta

Tue vain niita pro-
jekteja ja operatiivi-
sia toimenpiteita
joiden ansiosta yri-
tys pystyy kaventa-
maan eroja ja to-
teuttamaan uutta
strategiaa

Mieti mita tekijoita
sinun tulisi poista luoda
tai muuttaa

Laadi palautteen pe-
rusteella paras tuleva
strategia

Monialayhtymien aikakausi on ohi. Runsauden aikakaudella terdvyys on
kaunista, Teradvyyden ja kapeuden yhdistelma on suorastaan hurmaavan
kaunis. Jarjettbman synergioiden tavoittelun sijasta yrityksien tulisi keskittya
vain alueisiin, joilla niilld on selvasti globaalista kilpailuetua. (Nordstrém ym.
2000, 134.)

Nordstrémin ja Ridderstrdlen mukaan yrityksen jokaisesta pienestékin pro-
sessista ja toiminnosta on kysyttédva: onko tdma todella valioluokkaa? Ellei se
ole, se kannattaa ulkoistaa. Se kannattaa ostaa joltakulta, joka osaa sen pa-
remmin. Tulevaisuuden organisaation kilpailu perustuu ydinosaamiseen ja
osaajiin, ihmisiin, jotka tekevat osaamisesta totta. Taloudessa, jossa suurin
osa tyypillisen yrityksen tarvitsemista tuotteista ja palveluista voidaan ostaa
Internetista tai Keltaisilta sivuilta "ei — ontot ” ovat tuomittuja. Globalisoitumi-
nen ja digitointi ova yhdessa muuttaneet perinpohjin klassisen markkinoiden
ja hierarkian valisen tee vai osta — taistelun lopputulosta. Ydinosaamisaluei-
den maarittdminen on omaan napaan tuijottamista. Katso sisimpaasi ja 16yda
itsesi. Missa olet todella hyva? Mitd osaat tehdd paremmin kuin muut?
tatd osaamista? Kuinka vaikeaa

Kuinka monilla tydntekijdistasi on

kilpailijoidesi on jaljitell sitd? (Nordstrém ym., 135-136.)
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Tulevaisuuden organisaatio valitsee kohteensa tarkasti. Kohteeksi valitaan
ydinasiakkaat, eikd valitetad siitd millainen, missd ja miten iso tdm& asiakas
on. Tarkeinta on, ettd heimon jasenilld on yhteiset arvot ja asenteet. Jos kes-
kittdd energiansa hyvin kapean markkinaraon luomiseen ja hyddyntamiseen,
voi ansaita rutkasti rahaa. Taméan saavuttaakseen, pitda tarjota juuri oikea
ratkaisu selvasti maaritetylle kohteelle ja toimittaa sita toistuvasti. (Nordstrém
ym. 2000, 139-142.)

Nelikenttd on yksi sinisenmeren strategian luontityOkaluista. Se taydentaa
neljan kysymyksen viitekehysta. Neljan kysymyksen viitekehyksen avulla on
helpompi irtautua differoinnin ja kustannusten vélisesta valintapakosta. Nel-
jan kysymyksen viitekehyksen ja nelikentan peruskysymykset ovat:

1. Mitka toimialalla selviéna pidettavat tekijat tulisi poistaa?

2. Mita tekij6ita tulisi supistaa?

3. Mitéd tekijoita tulisi korostaa selvasti enemman kuin alalla on
totuttu?

4. Mita sellaisia tekij6ita tulisi luoda, joita alalla ei koskaan ole
tarjottu? (Kim ym. 2010, 51-52; 57-58.)

Neljan kysymyksen soveltaminen alan strategiaprofiilin paljastaa vanhoja
“totuuksia”. Erityisesti poistaminen ja luominen arvioimaan, onko tuotteen tai
palvelun arvoa mahdollista maksimoida muuten kuin nyKyisiin kilpailutekijoi-
hin panostamalla. (Kim ym. 2010, 51-52.)

POISTA KOROSTA

SUPISTA

Kuvio 5. Nelikentta

Kim ja Mauborgne kuvaa nelikenttaa seuraavasti:
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» Nelikenttd kannustaa yrityksia pyrkimaén differointiin ja kustannusten
vahentdmiseen. Olennaista on vapautuminen arvon ja kustannusten

valisesta valintapakosta.

¢ Nelikenttd paljastaa keskittyyké yritykset vain korostamiseen ja luomi-
seen. Nain toimiessaan yritykset kuormittavat turhaan kustannusra-
kennettaan ja tekevat tuotteistaan ja palveluistaan monimutkaisia tai

turhan hyvia.

e Eri tasojen johtajien on helppo ymmartaa nelikenttad ja toteuttaa sen

mukaisia toimenpiteita.

¢ Nelikentan tayttdminen on tehtava, joka pakottaa yritykset miettimaan
yritykset tutkimaan alan jokaista kilpailutekijaa ja kiinnittdmaan huomi-
on moniin hiljaisiin tekijoihin joita tiedostamattomasti vaalitaan. (Kim
ym. 2010, 57-58.)

Strategian esittdminen koko yrityksen tasolla

Strategian esittdminen koko organisaatiotasolla edesauttaa yksikdiden valista
sekd yksikdn ja paakonttorin valista dialogia. Organisaatiotasolla saadaan
nain syvallinen ymmarrys eri liiketoimintayksikdiden merkityksesta koko yri-
tyksen tasolla. Prosessi edistda hyvien ja parhaiden kaytantéjen siirtamista
eri yksikdiden valilla. (Kim ym. 2010, 121-122.)

Strategian visualisointi voi auttaa vastuu henkiléitd ennakoimaan ja suunnit-
telemaan tulevaisuutta niin kannattavuutta kuin kasvuakin. Kannattavaa kas-
vua hakevan yrityksen olisi hyva nykyiset ja suunnitellut portfoliot EMM (edel-

lakavija-mukautuja-mukauttajat) kartalle. (Kim ym. 2010, 122.)

Edelldkavijoita ovat ne liiketoiminta-alueet, jotka tuottavat ennenndkematdnta
arvoa. Edellakavijoiden arvokayra poikkeaa kilpailijoista. Toisessa aaripaas-
sa ovat mukautujat, liiketoiminnot joiden arvokayra noudattaa tavanomaista
mallia toimialalla. Mukautujat ovat jossain ndiden &aripaiden valilla. Mukautu-
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jien arvokayran muoto ei oleellisesti poikkea toimialalle tavanomaisen arvo-
kadyrdan muodosta. Yleinen toiminta malli on tarjota enemman vahemmalla.
(Kim ym. 2010, 122.)

Kun organisaatio on maarittanyt perusliiketoimintansa, ydinosaamisensa ja
kohdeheimon sen tulee hyédyntda avainresursseja monipuolisesti, monella
eri alalla. Aivopohjaisessa maailmassa on mahdollista hyddyntdd samaa
osaamista monilla eri aloilla, varsinaiseen tavarantuotantoon osallistumatta.
Globaalisti verkottunut yhteiskunta pakottaa yrityksia hydédyntamaan osaa-
mistaan uusin tavoin ja lisdantyva digitointi tarjoaa siihen monia mahdollisia
keinoja. Kyse on kolmiosaisesta prosessista, joista Nordstrdm ja Ridderstrale
kayttavat nimitysta sisdinen —, teollinen — ja kansainvélinen vipuvaikutus.
(Nordstrém ym. 2000, 143—-144.)

Yrityksen kasvunadkymat ovat huonot jos portfolion tarjonta koostuu vain mu-
kautujista. Mukauttajat tarjonta tarjoaa kohtalaiset kasvu nakymat mutta yri-
tys ei kuitenkaan hyddynna koko kasvumahdollisuutta ja jaa todennakdisesti
ilman arvoinnovaatiota. Mitd enemman toimialalla on mukauttaja tarjontaa
sitd suuremmat on mahdollisuudet luoda arvoinnovaatio ja uusi sininen meri.
(Kimym. 2010, 122.)

Useimmissa organisaatioissa ei ole ongelmana se, ettd ne tietavét liian va-
han, vaan se etta ne eivat tieda mita ne tietavat. Tieto on hajaantuneena sin-
ne tanne, eika kenellakdan ole selvaa kasitysta koko tietovarannosta tai sen
kulusta eik& erityisten kykyjen sijaintipaikasta. Menestyminen vaatii oppivan
organisaation luomista. Tata varten on oivallettava ja hyvaksyttava ettemme
ole taydellisia. Oppivan organisaation kehittdmisen tarkoituksena on joudut-
taa osaamisen siirtdmista ja muuntamista. Tahan paastaan kun tiettya osaa-
mista pystytaan hyddyntamaan kaikkialla yrityksessa. Tieto on siirrettava yk-
silén tasolta ryhman ja organisaation tasolle. Toisaalta tosiaikaisessa maail-
massa on tarpeen lyhentada aikaa, joka kuluu oivalluksesta markkinoitavaan
lopputulokseen. Organisaation on tarkedd muuntaa ydinosaajat ydinosaa-
misalueiksi. Uuden ajan yritys muuntaa henkisen padoman rakenteelliseksi
paaomaksi. (Nordstrdm ym., 144—147.)
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Tietoa voi hyddyntdd monipuolisesti muutenkin kuin yritysten sisalld. Kun
organisaatiot ovat valinneet ydinosaamisalueensa, ne voivat hyédyntaa niita
ja osaajiaan myo0s siirtyakseen uusille aloille. Uusi logiikka merkitsee pitay-
tymistd omassa osaamisessa, mutta sen hyddyntdmista useammalla kuin
yhdelld alalla. Tama ilmenee kolmessa eri muodossa. Ensimmaisena asen-
teisiin pohjautuva hyddyntaminen, kun organisaatio on oppinut ymmarta-
maan tietyn asiakasryhman tarpeita ja kohdistanut tarjontansa sille, se voi
tarjota ryhmalle muutakin, kunhan tuo muu vélittdéd saman tarinan. Toisena
brandiin perustuva hyddyntaminen, jolloin yritys tekee p&éatbksen uudelle
alalle siirtymisesta puhtaasti brandin ydinarvojen perusteella. Kolmanneksi
on olemassa paljon puhtaasti osaamiseen perustuvaa hyddyntamista, joka
laajempaa hyddyntadmista (vrt. moottorin valmistaja -> auton valmistaja).
(Nordstrom ym. 2000, 147-149.)

Tietoa siirretddn myds kansainvalisesti. Globaalius ei valttaméatta kuitenkaan
tarkoita suurta yrityskokoa. Globalisoitumista ei nde valttdmatta yrityksen or-
ganisaatiosta, vaikka useimmat yritykset ovat tekemisissa globaalien markki-
noiden kanssa. Harva yritys on onnistunut kehittdmaan globaaleja hallinnolli-
sia rakenteita ja jarjestelmia. Globalisoitumisen tarkein nakdkohta on asen-
noituminen. Yksikaan yritys, jonka kanssa olemme tekemisissa, ei ole asen-
teiltaan aidosti globaali. Kotimaisia normeja sovelletaan suurin piirtein sellai-
senaan myds ulkomailla. Kaikkia funkiness - hy6tyja ei kyeta aidosti hyédyn-
tamaan, ennen kuin asenteet ovat muuttuneet aidosti globaaleiksi. Menes-
tyksen takaamiseksi on tarpeen edetd ristiriidoista sopuun ja harmoniaan.
(Nordstrém ym. 2000, 149-151.)

4. Rajoitusten voittaminen

Strategisen suunnittelun tulisi olla yhteisen ndkemyksen muodostamista nu-
meroihin keskittymisen sijasta. Strategia suunnittelussa tulisi keskittya koko-
naiskuvaan eika suunnittelun pitaisi olla ainoastaan analyyttistd vaan luovuu-
dellekin pitdisi antaa tilaa. Strategisen suunnittelun tulisi herattdd oma-
aloitteista sitoutumista. Olennainen osa arvoinnovaatioon paésemista on ny-

kyisen kysynnan “ulkopuolelle” kurkottaminen. Mittakaavariski pienenee kun
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uuden tarjonnan tueksi hankitaan ja kootaan mahdollisimman laaja kysynta.
(Kim ym. 2010, 127.)

Yritysten tulisi kyseenalaistaa kaksi perinteisen strategian luonnin kaytantda,
olemassa oleviin asiakkaisiin keskittyminen ja pyrkimys yha hienojakoisem-
paan segmentointiin (eli mukautuminen asiakkaiden valisiin eroihin). Vaarana
on ettd kohdemarkkinat pirstoutuvat pieniksi kun yritykset pyrkivat mukautta-
maan tarjontaansa aina vain hienojakoisemman segmentoinnin tuloksena.
Yritysten tulisi keskittya asiakkaiden sijasta ei-asiakkaisiin. Keskittyminen
pitdd kohdentaa asiakkaiden vélisista eroista asiakkaiden arvostusten yhta-
laisyyksiin. (Kim ym. 2010, 122—-123.)

Lahtékohtana on asiakkaan saama hydty. Hydtya voi arvioida kahdella ky-
symykselld. “Saako asiakas poikkeuksellista hyétya ideasta?” “Onko suurella
massalla syy ostaa ideaa”. (Kim ym. 2010, 144.)

Yritysten on hylattava kasitys suuren muutoksen vaatimasta suuresta toteu-
tettavasta resurssi maarasta ja ajasta. Kim ja Mauborgne kehottavatkin kdan-
tamaan asian painvastaiseksi ja kayttamaan kaannekohtiin tukeutuvaa joh-
tamista. Sen avulla esteet voidaan ylittdd nopeasti, vahin kustannuksin ja
tydntekijdiden tukemana. (Kim ym. 2010, 176.)

Nordstrémin ja Ridderstralen mukaan yrityksen jokaisesta pienestakin
prosessista ja toiminnosta on kysyttava: onko tdma todella valioluokkaa?
Ellei se ole, se kannattaa ulkoistaa. Se kannattaa ostaa joltakulta, joka osaa
sen paremmin.  Tulevaisuuden  organisaation Kkilpailu  perustuu
ydinosaamiseen ja osaajiin, ihmisiin, jotka tekevat osaamisesta totta.
Taloudessa, jossa suurin osa tyypillisen yrityksen tarvitsemista tuotteista ja
palveluista voidaan ostaa Internetistd tai Keltaisilta sivuilta "ei — ontot ” ovat
tuomittuja. Globlisoituminen ja digitointi ova yhdess& muuttaneet perinpohjin
klassisen markkinoiden ja hierarkian valisen tee vai osta — taistelun
lopputulosta. Ydinosaamisalueiden maarittdminen on omaan napaan
tuijottamista. Katso sisampéési ja 16yda itsesi. Missa olet todella hyva? Mita

osaat tehda paremmin kuin muut? Kuinka monilla tyéntekijéistasi on tata
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osaamista? Kuinka vaikeaa kilpailijoidesi on jaljitellda sitd? (Nordstrém ym.,
135-136.)

Hyvéan strategian kolme piirrettéd

1. Painopiste

Painopiste on tunnusomaista jokaiselle hyvin laaditulle strategialle.
Sen pitaisi nékya strategisessa profiilissa eli arvokayrassa selvasti.
(Kim ym. 2010, 61)

2. Erilaisuus

Jos strategia laaditaan reaktiona kilpailijoiden toimintaan, strategiasta
ei tule ainutlaatuista. Reagoivilla strategioilla on sama arvokayra toisin
kuin sinisenmeren strategioilla, joilla pyritddn erottumaan muista. (Kim
ym. 2010, 61-62.)

3. Mieleenpainuva motto

Jokaisella strategialla on mieleen painuva motto. Motto valittaa selvan
ja totuudenmukaisen viestin tuotteesta tai palvelusta. Vahvan ja totuu-
den mukaisen moton avulla voi myds testata Strategian tehokkuutta ja
kannattavuutta. (Kim ym. 2010, 62—63.)

Sinisenmerenstrategian myéta on vallalla ajatus ettéd kilpailu voidaan tehda
merkityksettdmaksi hakeutumalla ’kilpailuvapaille” markkinoille. Hermanin
mukaan yksi ongelmista on kopioijat ns. "copycats”. Herman pyrkii kritiikis-
sdan osoittamaan, ettd siniset meret eivat ole pitkdan rahoitettuja kilpailulta.
Kopioijat iskevat sitd nopeammin mitd paremmin yritys ja sen tuote tai tuot-
teet menestyvat. Tama tarkoittaa sitd, etta erottuakseen yrityksen tulisi luoda
kokoajan uusia markkinoita "sinisia meria”. (Herman 2008.)

Pollard kritisoi Sinisenmeren strategia unohtaa kaytannéssa kokonaan mark-
kinoinnin. Pollardin mukaan yksik&dan sinisenmeren strategia ei voi menestya
ilman markkinointia. Hanen mukaansa tuotteen yrityksen brandin tunnetta-

vuuden nousu on hyvan markkinointistrategian tulosta, eikd markkina-arvon
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nousun tulos. Kun Kim ja Mauborgne puhuvat kysynnan luomisesta he unoh-
tavat ettd kysynnan luominen on yksi markkinoin osa-alueista. Pollard koros-
taa ettd uudenlaisen kysynnan luominen on Sinisenmeren strategian peruspi-
lari. (Pollard 2012.)

3.3 Innovaatioprosessi

3.3.1 Innovaatioprosessin tavoitteet

Matikaisen ja Muhosen mukaan Innovaatioprosessin tarkoituksena on saat-
taa ideat ideointi tasolta markkinoita tai muita tahoja tyydyttavaksi tai hyodyt-

tavaksi tuotteeksi. Innovaatioprosessi voidaan jakaa neljaan vaiheeseen

e etsiminen

e valitseminen

» toteutus

e oppiminen (Matikainen—Muhonen 2009, 8.)

Etsintdvaihe tarkoittaa ympariston tarkkailua, sisaisten ja ulkoisten heikkojen
signaalien havaitsemiseksi. Valintavaiheessa paatetaan signaalit, joihin vas-
tataan. Valintaa ohjaa yrityksen strategia. Etsinta- ja valintavaihe toimivat
prosessin toimeenpanijoina. Toteutusvaiheessa potentiaalisen idean luomi-
nen uudeksi tuotteeksi tai palveluksi, seka sen tuotteistaminen ja julkaisemi-

nen vaatii:

» tietoresurssien hankkimista, jotta innovaatio voi toteutua

» projektin toteuttamista epavarmoissa olosuhteissa

e innovaation lanseeraamista ja prosessin johtamista adoption alussa
markkinoilla

» adoption yllapitdmistd markkinoilla ja kayttamalla pitkalla tédhtaimella
uudelleen innovointia tuotteesta tai palvelusta (Matikainen ym. 2009,
8.)
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Oppimista tapahtuu koko prosessin ajan, mutta aina yritykset eivat tata mah-
dollisuutta kayta tai eivat pysty hyédyntdmaan. Kerryttamalla tietoa yritykset
voivat parantaa prosessin johtamista. (Matikainen ym. 2009, 9.)

3.3.2 Innovaatioprosessin kehitys

Taman tutkimuksen yhteydessa luotiin tutkittavalle yritykselle myés innovaa-
tiotoimintaa kuvaava prosessi. Prosessikehitys aloitettiin vuonna 2010, jolloin
sain sen tehtavakseni yrityksessa. Tassa tutkimuksessa ei keskityta proses-
sikehityksen vaiheisiin. Innovaatioprosessille suoritettiin auditointi DNV:n (Det
Norske Veritas) toimesta kevaalla 2011. Innovaatioprosessin lahtékohtana
on, etta yritys uskoo innovatiivisten ja tuottavien ideoiden kumpuavan avoi-
mesta ja reilusta tydymparistésta seka ilmapiiristd. Sybtteensd prosessi saa

yrityksen innovaatiotoiminnasta.

Luotu innovaatioprosessi kuvaa tuotekehitys - ja innovaatiotoimintamallin
yrityksessa. Innovaatioprosessin tukiprosesseja ovat yrityksen laatukasikirjan
mukainen asiakkuudenhallinta — sek& projektitoimintaprosessi. Prosessi ko-
konaisuudessaan voidaan soveltaa tuotekehityksessa. Talldin yrityksellda on
taloudellinen kokonaisvastuu, eikd asiakas ole tilannut kyseista tyota. Esi-
merkiksi voidaan mainita tyéntekijan uusi idea tai kehitysehdotus.

3.3.3 Innovaatioprosessin roolit

Luodun innovaatioprosessin roolit luotiin yrityksen koko ja resurssit huomioi-
den alla olevan taulukon mukaisiksi. Prosessin roolitusta voi ja tulee muuttaa

kulloinkin yrityksessa vallitsevan tilanteen mukaan.
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Taulukko 2. Innovaatioprosessi roolit ja vastuut

Rooli Vastaa

Technology Manager ¢ Johtaa tuotekehitystoimintaa yrityksen strategian
mukaan

¢ Organisoi yrityksen innovaatiotoimintaa

o Esittaa ideat yrityksen johtoryhmaille varsinaisen
kehitystyon aloittamiseksi

e Vastaa etta yritys kayttaa tuotekehityksessa ja on
tietoinen viimeisimmistéa teknologioista

e Vastaa tuotekehitysprojektien strategisesta ja ope-
ratiivisesta suunnittelusta & budjetoinnista

Management o Tekee paatokset koskien uusia tuotekehityshank-

Team/Steering Group keita

e Paattaa suurista muutoksista koskien tuotekehi-
tystéa ja hankkeita

¢ Huolehtii henkil6stén koulutuksesta ja osaamises-
ta

¢ Ohjaa yrityksen toimintaa siten etté yrityksessa
vallitsee avoin ja tuottavailmapiiri

Product/Project Manager ¢ Johtaa kehitysty6ta nimetyn tuotteen osalta
Huolehtii tuotteen yhtenaisyydesta ja arkkitehtuu-
rista.

Miettii aktiivisesti uusia kayttokohteita tuotteelle
Muutoshallinta

Kokoonpanonhallinta

Vaatimustenhallinta

Tukee myyntia tuotteeseen liittyvissa asioissa

Inventor Esittaa ideat Technology Managerille
Omistaa oikeudet ideoihin yrityksen ty6suhdekek-

sint6ja koskevan ohjeen mukaisesti

3.3.4 Innovaatioprosessin vaiheet

Alla on kuvattu luodun innovaatioprosessin vaiheet. Vaiheet kuvattiin proses-
siin ns. paatdéspisteina (Decision Points DP). Prosessissa on kuusi paatdspis-
tettd, jotka kuvaavat idean kehittdmisen tuotteeksi.

DP1 Uusi idea

Yrityksen Technology Manager tekee arvion esitytetysta ideasta. Arvion voi
tehda myds Project Manager riippuen siitd mita projektia tai tuotetta idea
koskee. |dea voidaan palauttaa myods idean esittgjalle jatkoselvitysta varten,

mikali ndhdaan, ettd ideassa on potentiaalia mutta se kaipaa tarkennusta.
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ldea voidaan myds hylata, mikali ndhdaan ettd siind ei ole tarpeeksi liiketoi-
minnallista potentiaalia tai se ei sovi yrityksen strategiaan.

ldean esittgjaa pyydetdan tekemaan alla olevat selvityksen arviota varten

e |dean nimi

e Kuvaus ideasta

e |dean mahdolliset kayttdtarkoitukset
e Keksijat ja heidan roolinsa ideassa
e Alustava talouslaskelma

e Alusta riskianalyysi

e Kevyt SWOT analyysi

Idean esittajan tulee tydskennella aktiivisesti Technology Managerin kanssa,
jotta hanella on riittdva tieto ja ymmarrys ideasta seuraava paatdspistetta
varten (DP2).

DP2 Esiselvitys valmis

Technology Manager tekee paatdksen milloin ideasta on saatu tarpeeksi tie-
toa em. mainituilta osa-alueilta. Esiselvitys hyvaksytaan ja siirretdan jatkoka-
sittelyyn. Idea voidaan hylata, mikali ideassa ei ole tarpeeksi potentiaalia tai

muita ongelmia tulee esille.

Mikali kyseessa on uusi tuote tai menetelmd, aloitetaan IPR (Intellectual Pro-
perty Rights, Tekijaoikeudet) selvitystyd. Idea arvioidaan my6és mahdollisen
patentoimisen nakdkulmasta. Mikali nahdaan, etta idea sisaltdd mahdollisesti
patentoivia osioita, aloitetaan patenttikartoitus.

DP3 Selvitysty6
ldean esittdja ja Technology Manager esittelevat yhdessa esiselvityksen ja

mahdollisen IPR ja patenttikartoituksen tulokset yrityksen johtoryhmalle. Joh-
toryhmaa paattaa jatkotoimenpiteista esityksen perusteella
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Jos paatds on ettd ideaa aletaan kehittda ja viemaan eteenpain, Technology

Manager ja idean esittdja tekevat yhdessa selvitysta markkinoista, rahoituk-

sesta, jakelukanavista, riskeistd huomioiden erityisesti tekijanoikeuskysy-

mykset. Yrityksen johtoryhm@ ohjeistaa mihin tulee kiinnittda huomiota ja mi-

ta tietoa erityisesti tarvitaan.

Selvitysty6ssa tulee kiinnittda huomioita ainakin seuraaviin seikkoihin:

1.

Kestavyys

Yrityksen prosessin mukaan idean kestavyytta tulee arvioida

Kuvio 6 mukaisen kaavan mukaan.

TULOS = IDEAXx TOTEUTUS x KAUPALLISTAMINEN

Kuvio 6. Idean kestavyys

Markkinatutkimus

Tavoitteena on selvittdd markkinatilannetta tuotteen nakokul-
masta. Onko tuotteelle idealle olemassa markkinoita? Tassa
vaiheessa tulee tehda syvempi tasoinen SWOT analyysi.
Rahoitus

Selvitetddn miten kehitystyd rahoitetaan. Lisaksi mietitdan tuot-

teen ansaintaperiaate ja selvitetdan uskottavasti idean tuottama
voitto tietylla ajanjaksolla (ROl Return of Investment).

4. Jakelu kanavat
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Mahdolliset markkinointikumppanit yms. tulee selvittda. Téahan
tulee kiinnittda erityistd huomiota ja vastata kysymykseen miten
tuote tai idea tehdaan tunnetuksi.

5. Riskianalyysi

Uusi idea arvioidaan kayttaen yrityksen riskienhallintaprosessia.
Tekijanoikeuskysymyksiin tulee kiinnittda erityistd huomiota.
Myds muihin selvitysvaiheessa nousseisiin riskeihin tulee etsia
ratkaisuja.

6. Patentointi

ldea voi sisaltdd patentoitavia osia tai kokonaisuuksia, ne tulee
arvioida ja kaynnistadad mahdollisesti patenttiselvitys.

7. Huomiot

Jokaiselle idealle ei tarvitse tehda kaikkia edella mainittuja sel-
vityksid. Selvityksen taso on riippuvainen idean luonteesta.
Esimerkiksi olemassa olevan tuotteen parannus — tai kehitys-
idealle ei tarvitse tehda markkinatutkimusta.

P&aatés voi olla myds ettd idea hylatdan toistaiseksi. Technology Manager
ilmoittaa tasta idean esittajalle. Mikali idea koskee kaynnissa olevaa projektia
tai tuotetta Technology Manager tai Project Manager voi tehda paatdksen
jatkotoimenpiteista.

DP4 Kehitysprojektin aloittaminen

Selvitysten valmistuttua Technology Manager esittaa tulokset johtoryhmalle.
Saadun informaation perusteella johtoryhma yhdessa Technology Managerin
kanssa paattavat aloitetaanko tuotteen kehittdminen. Johtoryhma nimittaa
henkilét tuotekehitykseen.
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Mikali ideaa ei lahdeta kehittdmaan pidemmalle, Technology Manager ilmoit-

taa paatdksestd idean esittajélle.

DP5 Tuotanto

Paatds tuotantoon siirtymisestad voidaan tehda tuotekehitysprojektin aikana
tai vasta sen jalkeen. Paatoksen tekee johtoryhma yhdessa Technology Ma-

nagerin kanssa. Tuotantoon siirto noudattaa omaa prosessia.

DP6 Sulkeminen

Tuotteen saavuttaessa elinkaarenpaan tarvitaan paatds tuotetuen, kehityk-
sen ja muiden tukitoimien lopettamisesta. Paatdéksen sulkemisesta tekee joh-

toryhma yhdessa Technology Managerin kanssa.

Lukijan tulee huomioida etta edella esitetty prosessi koskee, vain idean tuot-
teistamista ei sitd miten ideat syntyvat organisaatiossa. Toisaalta prosessi on
kehitetty pk-tasolla toimivan ohjelmistotalon tarpeisiin. Tdma tulee huomioida

jos esitettyja asioita sovelletaan muualla.
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4 TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutettiin, laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Aineiston
hankintamenetelmana kaytettiin teemahaastatteluita. Saaranen-Kauppinen ja
Puusniekka toteavat, ettd tutkimushaastattelulla on selkea paamaara: tutki-
mustehtavan suorittaminen. Haastattelua siis kaytetddn tutkimusaineiston
saamiseksi, ja aineistoa puolestaan on tarkoitus analysoida ja tulkita tieteelli-
sen tutkimustehtdvan selvittdmiseksi. (Saaranen-Kauppinen—Puusniekka
2006.)

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus kasitteenad sita kasittelevassa kirjalli-
suudessa ei ole yhtendinen. Tuomi ja Sarajarvi kehottavatkin suhtautumaan
eri laadullista tutkimusta kasittelevaan kirjallisuuteen varovaisella kritiikilla. Eri
lahteitd ei pitaisi yhdistella ja kayttéda kritiikittémasti. (Tuomi—Sarajarvi 2009,
17.)

Méaériteltdessa laadullisen tutkimusta on hyva tarkastella laadullisen tutki-
muksen lahtdkohtia ja sen perusolemusta. Hirsjarvi ym. toteavat laadullisen
tutkimuksen lahtékohdaksi todellisen elaman kuvaamisen, jossa kohdetta
tutkitaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi-Remes—Sajavaara
2009, 161.) Eskola ja Suoranta puolestaan toteavat laadullisen tutkimuksen
olevan karkeimmillaan aineiston muodonkuvaus, jota voidaan tulkita kvalita-
tiivisen tai kvantitatiivisin lukutavoin. (Eskola—Suoranta 1998, 13) Eskola ja
Suoranta nimeavat laadulliselle tutkimukselle karkean maarittelyn liséksi

muutamia tunnusmerkkeja:

- Aineistonkeruumenetelma

- tutkittavien nakdékulma

- harkinnanvarainen tai teoreettinen otanta
- aineiston laadullis-induktiivinen otanta

- hypoteesittomuus

- tutkimuksen tyylilaji ja tulosten esitystapa
- tutkijan asema

- narratiivisuus (Eskola ym. 1998, 15.)
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Tuomi ja Sarajarvi maarittelevat laadullisen tutkimuksen peruskysymyksella
miten tutkimus suhtautuu teoriaan ja teoreettiseen. (Tuomi ym. 2009, 17)
Heidan mukaansa laadullinen tutkimus perustuu aina teoriaan. Teorialla he
puolestaan tarkoittavat tutkimuksen viitekehysta.

Tutkimusta suunniteltaessa tulee eteen myds teorian merkitys tutkimuksessa.
Tuomi ja Sarajarvi toteavat etta teorian merkitys laadullisessa tutkimuksessa
on valttdamatén. Heiddan mukaansa kaikki tutkimukset sisaltadvat inmisjarjen
mukaista henkista tarkastelua, jolloin tutkimuksilla on teoreettinen tausta
(Tuomi ym, 2009, 18—-19.).

Eskolan ja Suorannan mukaan teoria voidaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa
rakentaa empiirisesta aineistosta kasin. Teorian tehtava tutkimuksessa on
toimia apuna tutkittavan ilmién ymmartdmisessa. Teorian kautta tarkastellaan
tutkimusaineistoa. Toisaalta tutkimuksen tavoite voi olla teorian edelleen ke-
hittdminen, jolloin teoria nahdaan paamaarana. He toteavat myods etta tarvi-
taan myds taustateoria, jota vasten aineistoa tarkastellaan. (Eskola ym.
1998, 19; 81-82.)

Hirsjarven ym. mukaan tutkittavailmié on sijoitettava johonkin teoriasuunta-
ukseen, ilmidlle on maariteltava keskeiset kasitteet ja asetettava hypoteesit
mikali se on mielekasta. Hirsjarvi ym. toteavat mygs, etta teorian- ja mallin-
muodostusta ei pidetd tutkimuksessa vain toivottavana, vaan suorastaan
korvaamattomana. Heidan mukaansa tutkimuksen tulokset pyritdan esitta-
maan arkipaivaisen kokemuksen ylittavina teorioina. (Hirsjarvi ym. 2009, 24.)

Tutkimusaineisto kerattiin teemahaastatteluiden avulla. Saaranen-Kauppinen
ja Puusniekka toteavat, ettd haastattelu on yksi kéytetyimpia tiedonkeruuta-
poja. Haastattelussa tutkija ja haastateltava keskustelevat haastattelutyypista
riippuen enemman tai vahemman strukturoidusti tai laveasti asioista, jotka

kuuluvat tutkimusaiheeseen. (Saaranen-Kauppinen ym. 2006)

Hirsjarvi ym. mukaan haastattelu on siind ainutlaatuinen tiedonkeruumene-
telma, etta siina ollaan suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkittavan
kanssa. Teemahaastattelun Hirsjarvi ym. toteavat olevan lomake- ja avoimen

haastattelun valimuoto. Heidan mukaansa haastattelussa teema-alueet ovat
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tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat. (Hirsjarvi ym.
2009, 204; 208.)

Teemahaastattelu etenee ennakkoon mietittyjen teemojen varassa, mutta
haastattelutilanteissa on myds liikkumavaraa. Juuri ennakkoon mietityt tee-
mat erottavat teemahaastattelun avoimesta haastattelusta. Haastattelu voi
olla myds puolistrukturoitu. Haastattelija voi paattda, missa jarjestyksessa ja
milla sanamuodoilla han ennakkoon suunnitellut kysymykset kysyy (Vuorela
2005). Tuomi ja Sarajarvi kuvaavat teemahaastattelun eli puolistrukturoidun
haastattelun luonteeseen kuuluvan tarkentavien kysymysten esittamisen.
(Tuomi ym. 2009, 75.)

Metodologisesti Tuomi ja Sarajarvi kuvaavat teemahaastattelun korostavan
ihmisten tulkintoja asioista, heidan asioille antamiaan merkityksia seka sita
miten merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa. Heidan mukaansa on maku-
kysymys esitetddnkd haastateltavalle kaikki kysymykset tietyssd ennalta
maaratyssa jarjestyksessa. (Tuomi ym. 2009, 75.)

Haastattelun etuja ja haittoja mietittdessa paadyin haastatteluun tiedonkeruu
menetelmana sen joustavuuden vuoksi. Hirsjarvi ym. toteavatkin haastattelun
suurena etuna olevan sen, etta aineiston keruuta voidaan saadella joustavas-
ti tilanteen edellyttamalla tavalla vastaajia myd6taillen. Haastatteluaiheiden
jarjestystda on mahdollista sadadella ja tulkita enemman. (Hirsjarvi ym. 2009,
205.)

Teemahaastattelussa ei voi kyselld ihan mitd tahansa, vaan siind pyritdan
I6ytamaan merkityksellisida vastauksia tutkimuksen tarkoituksen ja ongel-
manasettelun mukaisesti. Tassa tutkimuksessa tiedonkeruu seké haastattelu
kysymykset perustuivat tutkivasta ilmidsta tiedettyihin seikkoihin eli viiteke-
hykseen kuten Tuomi ja Sarajarvi toteavat. (Tuomi ym. 2009, 75.)

Havainnointia pidetdan laadullisessa tutkimuksessa haastattelun ohella toi-
sena yleisena tiedonkeruu menetelméana. Havainnointi ainoana aineistonke-
ruu menetelma@na on haasteellinen. (Tuomi ym. 2009, 81.) Hirsjarven ym.
mukaan Kyselyiden ja haastatteluiden avulla saadaan selville mitd ihmiset
ajattelevat ja uskovat. Ne vastaavat kysymykseen mitd ymparilla tapahtuu
mutta eivat kerro mité todella tapahtuu. (Hirsjarvi ym. 2009, 212.) Tutkimuk-
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sessa haastattelijan tekema havainnointi ei perustu pelkastadan haastatteluti-
lanteeseen. Haastattelijalla oli yrityksen tilasta oma tyéhistoriaan perustuva
kasitys, joka osaltaan ohjasi haastattelun rungon rakentamista seka haastat-

telutilannetta.

Mielesténi tutkijan rooli on yllapitda ja suunnata dialogia haastatteluissa siten,
ettd ymmarrys tutkittavasta ilmiésta lisdantyy ja syvenee. Tutkijan vastuulla
on esimerkiksi se, ettei tutkittavien hyvinvointi heikkene tutkimukseen osallis-
tumisesta. Tutkijan asema suhteessa tutkittaviin voi olla ongelmallinen, koska
tutkittavien tarjoamaa tietoa jostakin ilmiésta vaikuttamatta kuitenkaan tuotet-
tuun tietoon itse. Talldin ollaan objektiivisuus- ja subjektiivisuuskysymysten
aarella. (Saaranen-Kauppinen ym. 2006.) Eskola ym. mukaan objektiivisuus
edellyttda sitd, ettd tutkija katsoisi tutkimuskohdetta ja -ilmiéta ulkoapain,
puolueettoman sivustakatsojan nakékulmasta (Eskola ym. 1998, 17).

Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka. kuvaavat, etta tutkijan asemassa kes-
keistd on luottamus. Tutkittavien on pystyttava luottamaan siihen, etta heidan
anonymiteettinsa sailyy ja heille kerrotaan rehellisesti tutkimuksen tarkoituk-
sesta ja mahdollisista vaikutuksista. Tutkijalla on luottamussuhde myds suu-
reen yleiséon. (Saaranen-Kauppinen ym. 2006.)

Tutkimusmenetelmana tutkimuksessa kaytettiin toimintatutkimusta. Toiminta-
tutkimuksessa sekd tutkitaan ettd yritetddn muuttaa vallitsevia kaytantoja.
Tutkimuksen avulla etsitddn ratkaisuja ongelmiin - olivat ne sitten teknisia,
yhteiskunnallisia, sosiaalisia, eettisia tai ammatillisia. Olennaista on se, etta
tutkittavat eli kaytannodissa toimivat ihmiset otetaan aktiivisiksi osallisiksi tut-

kimukseen mukaan. (Saaranen-Kauppinen ym. 2006.)

Toimintatutkimuksen strategiassa vaikuttaminen tapahtuu tutkijan osallistu-
misella tutkimuskohteen toimintaan. Vaikuttamisen ja kehittdmisen perustana
on tutkimus, jota tutkija tekee tutkimuskohteen ymparistéssa. Strategian lah-
tékohtana on siten tieteellisyyden ja kdytanndllisyyden yhdistaminen. Toimin-
tatutkimus siséltaa tutkimusstrategiana runsaasti erilaisia nadkdkulmia ja sita
voidaan toteuttaa erilaisten analyysimenetelmien avulla. (Jyvaskylan yliopisto
2012b.)
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Hirsjarvi ym. toteavat etta tutkimukselle on luotu hyva pohja silloin, kun tutki-
jan valinnat ovat ongelmanasettelun, tieteenfilosofian, tutkimusstrategian ja
teoreettisen ymmartamisen tasoilla koherentteja eli yhteensopivia. Heidan
mukaansa edelld mainittujen tasojen suhde tutkimuksen luonteeseen tulee
myds huomioida. (Hirsjarvi ym. 2009, 124.)

4.2 Tutkimuksen tavoitteet ja eteneminen

Tutkimuksen yhtend tavoitteena oli innovaatiotoiminnan kaynnistdmiseen
tarvittavien toimenpiteiden kartoittaminen. Tassad tutkimuksessa aihetta 1&-
hestyttiin selvittdmalla tutkimuksen kohteena olleen yrityksen henkilékunnan
seka yrityksen itsensd valmiuksia tuottaa ja prosessoida kehitysideoita ja in-
novaatioita. Tutkimuksessa kartoitettin myods yritykselle luotua innovaatio-
prosessin tilaa. Prosessista pyrittiin nostamaan esille mahdollisia ongelmia
sen soveltamisessa ja ymmartamisessd. Toteutetuilla teemahaastatteluilla
pyrittiin siis arvioimaan haastateltavan ja yrityksen valmiuksia innovaatiotoi-
mintaan. N&ain saatiin selvitettyd innovaatiotoiminnan kaynnistamiseksi tarvit-

tavat toimenpiteet ja toimenpide-ehdotukset.

Aineisto tutkimusta varten hankittin teemahaastatteluin. Teemat ja tarkenta-
vat kysymykset muotoiltiin haastattelijan olettamuksien ja pitkan tyokoke-
muksen ja siihen perustuvien havaintojen varaan. Erityyppiset haastattelut
tavoittavat erilaista tietoa, joten haastattelutyyppi kannattaa valita tutkimus-
ongelman perusteella (Eskola ym. 1998, 155). Kvalitatiivisessa tutkimukses-
sa haastattelu on ollut pAdmenetelmana (Hirsjarvi ym. 2009 158).

Kuten Eskola ym. seka Hirsjarvi ym. mainitsevat haastatteluiden avulla inno-
vaatiotoiminnan tilaa pyrittiin tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti,
pyrkien syvélliseen tiedon hankintaan, jossa paadmaarana on loytaa tai paljas-
taa tosiasioita ei niink&an todentaa jo olemassa olevia vaittamia. (Eskola ym.
1998, 61; Hirsjarvi ym. 2009, 164.)

Haastattelut toteutettiin tutkimuskohteena olleen yrityksen toimitiloissa. Haas-
tattelutilanteessa lasna olivat haastattelija ja haastateltava. Haastatteluille
varattiin tarvittava maara aikaa seka rauhallinen ja hairiéton tila. Kaikki haas-

tattelut saatiin tehtya niille varatussa ajassa ilman kiiretta tai hairidita. Aineis-
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to koostuu viidestd haastattelusta. Haastattelut suoritettiin siten, ettd edustet-
tuna oli henkildita yrityksen ylimmasta johdosta tydntekija tasolle.

Haastateltavien tavoittaminen ei ollut helppoa. Olin juuri vaihtanut tydpaikkaa
ja yritys muutti toiseen toimitilaan. Kiireista ja ty6paikanvaihdoksesta johtuen
kiinnostus tutkimusta kohtaan hiipui jonkin verran, eikd haastatteluille tahto-

nut 16ytya aikaa.

Paadyin kayttamaan teemahaastattelua tiedonkeruumenetelmana, haastatte-
lun vapaamuotoisuuden ja vapaankeskustelun saavuttamiseksi. Mielestani
tédssa tutkimuksessa olennaista oli ettd haastateltava ymmartaa kysymykset
haastattelijan tarkoittamalla tavalla. Haastattelutilanteessa minulla oli mah-
dollisuus esittdad haastateltavalle tarkentavia kysymyksia. Alla on esitetty

haastattelun teemat ja mahdolliset tarkentavat kysymykset.

Taulukko 3 Haastattelun teemat ja tarkentavat kysymykset

1 Omat henkilokohtaiset valmiudet

Oletko kiinnostunut ammattitaitosi kehittamisesta? Millaisia koulutus tai kurssi tar-

peita sinulla on?

Oletko esittanyt nykyisessa tyopaikassasi uusia tuoteideoita tai kehitys- ja/tai paran-
nusideoita

toimintamalleihin ja/tai nykyisiin tuotteisiin?

Onko nykyisessa organisaatiossa kanavia joiden kautta voit tuoda ideoita esille?

Millaisia? Mitka koet niista tarkeimmiksi?

2 Innovaatio prosessi

Tutustutaan Symarctic:lla kdytossa olevaan innovaatio prosessiin. Prosessin on otet-
tu kdyttéon ja auditoitu(ISO-9001 standardi) 7.4.2011. Prosessi on ns. toiminnallinen

prosessi, joka kuvaa kehitysidean tuotteistamisen vaiheet.

Onko prosessi mielestasi selked? Ymmarratko prosessin tarkoituksen? Koetko, pro-
sessin hyodylliseksi ja tarpeelliseksi? Ajattele esim. idean kaupallistamista. Naetko

siind puutteita tai kehitysehdotuksia?

3 Organisaatio

Onko organisaatiolla selva visio, missio ja strategia?

Millainen ilmapiiri organisaatiossa mielestasi vallitsee?
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Mita sana innovaatio merkitsee yritykselle?

Miten yrityksen innovaatio-, tuote- tai palvelukehitystoiminta on organisoitu?

Miten innovaatio- tai tuote tai palvelukehitysprosessinne etenee ja onko siina il-

mennyt jotain muutoksia?

Miten liiketoimintaverkot tai verkostoituminen nakyvat toiminnassanne?
Alihankkijoiden tai yhteistydkumppaneiden osalta? Onko niissd ndakynyt jotain muu-

toksia?

Ovatko muutokset innovaatioissa, innovaatioprosessissa tai verkostoitumisessa
aiheuttaneet muutoksia johtamiseen? Tunnistetaanko yrityksessanne esimerkiksi

innovaatiojohtamista tai verkostojohtamista?

Vaitan, ettd innovaation kestavyytta ja tulevaisuutta voidaan mitata seuraavalla

yksinkertaisella kaavalla:

Tulos = Idea x Toteutus x Kaupallistaminen

Haastattelun aluksi esittelin haastattelun aiheen, tarkoituksen seka tavoit-
teen. Kuten Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka toteavat tutkimushaastatte-
lulla on selked paamaara: tutkimustehtavan suorittaminen. Haastattelua siis
kaytetdan tutkimusaineiston saamiseksi, ja aineistoa puolestaan on tarkoitus
analysoida ja tulkita tieteellisen tutkimustehtéavan selvittamiseksi. (Saaranen-

Kauppinen ym. 2006.)

Haastatteluita tehdessa huomasin, ettd haastattelumenetelma sai nain puoli-
strukturoidun eli lomakehaastattelun piirteitd. Haastattelijan roolissa jouduin
ohjaamaan keskustelua yhtendisen ja analyysikelpoisen tuloksen ja hake-
mieni vastausten saamiseksi. Tarkentavilla kysymyksilla pyrin ohjaamaan
keskustelua niin etta kaikki ennalta mietityt aihepiirit/teemat tulee kaytya lapi.

Haastateltavat eivat saaneet haastatteluaineistoa ennakkoon, eika heita val-
misteltu erikseen haastattelua varten. Tutkittaessa organisaation tilaa tai
haastateltavan kasityksida aiheesta, tietylld hetkelld ei ole mielestani suota-
vaa, ettd haastateltava muodostaa mielipiteensa tai saa mahdollisuuden vas-

tauksia etukateen.
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4.3 Aineiston analysointi ja luotettavuus

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan mukaan analyysilla tarkoitetaan empiiri-
sen tutkimuksen yhteydessa aivan arkisia asioita, kuten aineiston lukemista
huolellisesti, tekstimateriaalin jarjestelyd, sisalléon ja/tai rakenteiden erittelya,
jasentamista ja pohtimista. (Saaranen-Kauppinen ym. 2006.)

Eskolan ja Suorannan mukaan laadullisen aineiston analyysin tarkoitus on
luoda aineistoon selkeyttad ja siten tuottaa uutta tieto tutkittavasta asiasta. He
Kuvaavat analyysia prosessina, jossa aineisto pyritaan tiivistdamaan kadotta-
matta aineistosta saatua informaatiota. Eskola ja Suoranta toteavat myés,
ettd analyysilla pyritddn kasvattamaan informaatioarvoa luomalla hajanaises-

ta aineistosta selkeaa ja mielekasta. (Eskola ym. 1998, 137.)

Myés Taanila toteaa, ettd laadullisen aineiston analyysin tarkoitus on luoda
aineistoon selkeytta ja siten tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Taanila
toteaa myds, ettd analyysilla pyritdan aineisto tiivistAmaan kadottamatta silti
sen sisaltdamaa informaatiota; painvastoin pyritaan informaationarvon kasvat-
tamiseen luomalla hajanaisesta aineistosta selkeda ja mielekasta. (Taanila
2007.) Tuomi ja Sarajarvi ovat Taanilan kanssa samalla linjalla ja korostavat
ettd tutkimusaineisto kuvaa tutkittavaa ilmiéita ja analyysin on tarkoitus luoda
selked ja sanallinen kuvaus tutkittavasta ilmiésta. Heidan mukaansa sisallon-
analyysilla pyritdén jarjestamaan aineisto tiiviseen ja selkeddn muotoon ka-
dottamatta sen sisdltdmaa informaatiota, pyrkimyksena informaatioarvon li-

sdaminen. (Tuomi ym. 2009, 108.)

Eskola ja Suoranta mukaan laadullisen tutkimuksen tekemisen vaikeuksia
selvittdneessa tutkimuksessa on todettu se, ettd ongelmallisinta laadullisessa
tutkimuksessa on aineiston analyysi. Tama johtuu selkeiden tydskentelytek-
niikoiden puutteesta. (Eskola ym. 1998, 137.)

Tassa tutkimuksessa teemahaastatteluissa hankittu analysoitiin sisallonana-
lyysi menetelmaa kayttaen. Tassa tutkimuksessa analyysin pohjana on Tuo-
men ja Sarajarven esittdma laadullisen tutkimuksen analyysin tydskentely-
tekniikka.



60
Tuomen ja Sarajarven mukaan sisdllénanalyysia voidaan pitaa paitsi yksittai-
send metodina mutta myds valjana teoreettisena viitekehyksena, joka voi-

daan liittaa erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. (Tuomi ym. 2009, 91.)

1. P&ata, mika tasséa aineistossa kiinnostaa ja tee VAHVA paatos

a) Kay lapi aineisto, erota ja merkitse asiat, jotka sisaltyvat kiinnos-
tukseesi
b) Kaikki muu jaa pois tasta tutkimuksesta
c) Kerda merkityt asiat yhteen ja erilleen muusta aineistosta
3. Luokittele, teemoita tai tyypittele aineisto
4. Kirjoita yhteenveto (Tuomi ym. 2009, 92.)

Tuomi ja Sarajarvi esittelevat kolme aineistolahtéisen analyysin perinnetta

a) Aineiston pelkistaminen, ryhmittely, ala-, yla- ja yhdistavien kategorioi-
den luominen

b) Aineiston kuvaus, analyysi — so. merkityskokonaisuuksien jasentami-
nen, niiden esittdminen ja tulkinta — seka synteesi eli merkityskokonai-
suuksien arviointi

c) "Valmisteleva” teksti immanentti (osista kokonaisuuteen eteneva) ja

koordinoiva tulkinta

Ensimmainen viittaa yhdysvaltalaiseen perinteeseen, toinen fermenologis-
hermeneuttiseen perinteeseen ja kolmas hermeneuttiseen perinteeseen.
(Tuomi ym. 2009, 101.)

Myoés Hirsjarvi ym. nakevat etté laadullisen aineiston analyysi voi edeta vai-

heittain seuraavan kuvion mukaisesti.
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Kuvaaminen Yhdistaminen

Aineisto Selitys

Luokitteleminen

Kuvio 7. Analyysi vaiheittaisesti etenevana

Hirsjarvi ym. mukaan tama lahestymistapa soveltuu paremmin kvantitatiivi-

seen kuin kvalitatiiviseen tutkimukseen. (Hirsjarvi ym. 2009, 223.)

Taman tutkimuksen siséllénanalyysi eteni Tuomen ja Sarajarven esitteleman
tutkija Timo Laineen tekeman sisalldénanalyysirungon mukaisesti. Lahesty-
mistapa koettiin tdhan tutkimukseen sopivaksi ja selkedksi tavaksi kasitella
tutkimuksen aineistoa. Hirsjarvi ym. mukaan analyysitapojen valinta ei maa-
raydy mekaanisesti jonkin sddnnén mukaan. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
analyysia ei tehda vain yhdessa tutkimusprosessin vaiheessa, vaan pitkin
matkaa. (Hirsjarvi ym. 2009, 222.)

Eskola ja Suoranta puolestaan korostavat ettd kvalitatiiviseen aineistoon voi
suhtautua kahdella tavalla. Analyysia voi tehda lahtékohdasta, jossa selonte-
ot tms. kertovat vaaristelematta todellisuudesta ja ettéd eri menetelmilla todel-
lisuudesta on mahdollista saavuttaa totuudenkaltaista tietoa. Toisaalta aineis-
toon voi suhtautua suhteellisemmin ja ajatella niiden olevan jarjestetty sellai-
siksi millaisia ne kulloinkin ovat tiettya tarkoitusta silmallapitaen. Eskola ja
Suoranta toteavat myods ettd suhtautumistapa ratkeaa tutkijan oman tutki-
musintressin ja tavoitteen perusteella. (Eskola ym. 1998, 141.)

Tassa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteet aineistossa maarattiin jo teema-
haastatteluiden suunnitteluvaiheessa. Teemat olivat "sateenvarjoja” haastat-
telussa kaydylle keskustelulle. Teemojen alle suunniteltiin tarkentavia kysy-
myksia kahdella tasolla. Teemat ja kysymykset maarasivat siis kiinnostuksen
kohteet tutkittavassa aineistossa. Kiinnostus rajattiin tassa tutkimuksessa
henkil6stdn valmiuteen ja mahdollisuuteen tuottaa innovaatiota, yrityksen
innovaatioprosessin tunnettavuuteen ja toimivuuteen seka yrityksen valmiuk-

siin tukea ja tuottaa innovaatiotoimintaa. Nailla teemoilla pyrittiin selvittdmaan
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yrityksen innovaatioidentuottokykyd ja mahdollisia ongelma kohtia yrityksen
eri organisaatiotasoilla.

Hirsjarvi ym. mukaan litterointi voidaan tehda koko keratysta aineistosta tai
valikoiden esimerkiksi teema-alueiden mukaisesti (Hirsjarvi ym. 2009, 222).
Téassa tutkimuksessa tutkimusaineiston litterointi 1ahti liikkeelle teemahaastat-
teluiden puhtaaksikirjoittamisella. Jokainen haastattelu kirjoitettiin sanasta
sanaan auki haastatteluiden teemojen mukaisesti otsikoituna. Auki Kirjoitta-
misen suurin haasteeksi tédssa tutkimuksessa muodostui eri ilmaisuiden ja
murresanojen Kirjoittaminen oikeassa asussa ja niiden ymmartdminen. Haas-
tateltavat kayttivat ilmaisuita joiden oikein ymmartaminen eri asia yhteyksissa
oli haasteellista. Toisaalta teemahaastattelu ja teemat antoivat suuntaa ilmai-

suiden ymmartamiselle.

Hirsjarvi ym. mukaan aineiston litteroinnin tarkkuudesta ei ole yksiselitteista
ohjetta (Hirsjarvi ym. 2009, 222). Tuomen ja Sarajarven mukaan analyysin
tekninen vaihe lahtee liikkeelle aineiston alkuperéisilmaisuiden pelkistamises-
ta. Aineistolta kysytdan tutkimusongelman tai — tehtadvan mukaisia kysymyk-
sid. Ensin tunnistetaan asiat, joista tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita. Asi-
oita ilmaisevat lauseet pelkistetddn yksittaisiksi ilmaisuiksi. Pelkistamisen
jalkeen ilmaisut ryhmitelldadn yhtalaisten ilmaisuiden kategorioiksi. Samaa
tarkoittavat ilmaisut yhdistetdan samaan kategoriaan ja kategorialle annetaan
kuvaava nimi. Analyysia jatketaan yhdistamalla samansisaltéisia alakategori-
oita toisiinsa muodostamalla niille ylakategorioita, jotka nimetaan niita kuvaa-
valla nimella. Lopulta kaikki ylakategoriat yhdistetaan yhdeksi kaikkea kuvaa-
vaksi kategoriaksi. em. Kategorioiden avulla vastataan tutkimusongelmiin.
(Tuomi ym. 2009, 101.)

Tassa tutkimuksessa aineiston teemoittelu perustui teemahaastattelu pohjan
teemoitteluun. Haastattelutilanteessa keskustelua haastateltavien kanssa
ohjattiin ennalta maarattyjen teemojen ja mahdollisesti esitettédvien apukysy-
mysten mukaan. Tuomen ja Sarajarven mukaan aineiston pilkkominen on
suhteellisen helppoa, mikali aineiston keruu on tapahtunut teemahaastattelul-
la. Nain meneteltyna aineiston teemat muodostavat jo itsessaan jasennyksen

aineistoon. (Tuomi ym. 2009, 93.)
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Eskolan ja Suorannan mukaan ensimmainen Idhestyminen aineistoon kulkee
useimmiten tematisoinnin kautta. Heiddn mukaansa maarallista analyysia
tavoitteleva tutkija valitsee yleensa jonkin analyysimenetelmaan sopivamman
tiedonhankintamenetelman. Eskola ym. mukaan aineistosta voidaan nostaa
esiin tutkimusongelmaa valaisevia teemoja valaisevia teemoja. N&in on mah-
dollista vertailla tiettyjen teemojen esiintymista ja ilmenemista aineistossa.
Eskola ym. mukaan aineistosta voidaan nostaa esiin tutkimusongelmaa va-
laisevia teemoja valaisevia teemoja. Nain on mahdollista vertailla tiettyjen
teemojen esiintymista ja ilmenemista aineistossa. Aineistosta voidaan poimia
sen sisaltamat keskeiset aiheet ja siten esittdd se kokoelmana erilaisia ky-
symyksenasetteluja. Pyrkimyksena on kuitenkin 16ytaa tutkimusongelman
kannalta olennaiset aiheet. (Eskola ym. 1998, 174.)

Saaranen-Kauppinen ym. toteaa teemoja olevan keskeisia aiheita, joita muo-
dostetaan useimmiten aineistoldhtdisesti etsimalla tekstimassasta sen eri
haastatteluja, vastauksia tai kirjoitelmia yhdistavia (tai erottavia) seikkoja,
mutta myds teorialdhtdinen, jonkin tietyn viitekehyksen tai teorian mukaisesti
ohjautuva teemoittelu on mahdollista. Teemoittelu on luonteva etenemistapa
mm. teemahaastatteluaineiston analysoimisessa. Teemat, joista haastatelta-
vien kanssa on puhuttu, 16ytyvat yleensé kaikista haastatteluista, tosin vaihte-
levassa maarin ja eri tavoin. Aineisto voidaankin litteroinnin jélkeen jarjestella
teemoittain Joskus teemat muistuttavat aineistonkeruussa kaytettya teema-
haastattelurunkoa, mutta nain ei aina kay. Joskus aineistosta I6ytyy uusia
teemoja, eivatkd ihmisten késitteleméat aiheet valttdmattd noudata tutkijan
tekemaa jarjestysta ja jasennysta. lhmisten puheesta litteroitua tekstia tulee-
kin tarkastella ennakkoluulottomasti. (Saaranen-Kauppinen ym. 2006.)

Tuomi ym. vertaa teemoittelua luokitukseen, silla erolla etta siind painotetaan
mita kustakin teemasta on sanottu. Tuomen ja Sarajarven mukaan kyse on
laadullisen aineiston pilkkomisesta ja ryhmittelysta erilaisten aihepiirien mu-
kaan. Teemoittelun avulla on mahdollista vertailla tiettyjen teemojen esiinty-
mista aineistossa. Aineistolle voidaan suorittaa alustava ryhmittely esim. ian
sukupuolen tms. mukaan, jonka jalkeen aletaan aineistosta etsia varsinaisia

teemoja eli aiheita. (Tuomi ym. 2009, 93.)
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Aineiston analyysin perustana kaytettin Tuomen ja Sarajarven esittdmaa
siséllénanalyysimallia. Perustuen Miles & Hubermanin teokseen Qualitative
data analysis Tuomi ym. kuvaavat aineistolahtdisen eli induktiivisen aineiston
analyysia kolmevaiheiseksi prosessiksi. (Tuomi ym. 2009, 108.)

1. Aineiston redusointi eli pelkistaminen
2. Aineiston klusterointi eli ryhmittely

3. Aineiston abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen

Aineiston pelkistamisessa eli redusoinnissa analysoitava data voi olla aukikir-
joitettu haastatteluaineisto, muu asiakirja tai dokumentti. Pelkistdmisessa
aineistosta karsitaan tutkimukselle epaolennainen pois. Pelkistdminen voi
olla joko informaation pilkkomista tai tiivistamistd osiin. Talléin aineiston pel-
kistdmistd ohjaa tutkimustehtava, jonka mukaan aineistoa pelkistetaan litte-
roimalla tai koodaamalla tutkimustehtavalla olennaiset ilmaukset. (Tuomi ym.
2009, 109.)

Aineiston klusteroinnissa eli ryhmittelyssa aineistosta koodatut alkuperaisil-
maukset kaytiin l1api tarkasti ja aineistosta etsittiin samankaltaisuuksia ja/tai
eroavaisuuksia kuvaavia kasitteitd (Tuomi ym. 2009, 110). Tasséa tutkimuk-
sessa ryhmittelyd helpotti teemahaastatteluina keratty aineisto. Ryhmittelys-
sd samaa tarkoittavat kéasitteet ryhmitellaan ja yhdistetdan luokaksi seka ni-
metaan luokan sisaltéa kuvaavalla kasitteella. Luokittelussa aineisto tiivistyy
koska yksittéiset tekijat sisdllytetddn yleisempiin kasitteisiin. Klusteroinnissa
luodaan pohja kohteena olevan ilmién perusrakenteelle sekd saadaan alus-
tavia kuvauksia tutkittavasta ilmidista. (Tuomi ym. 2009, 110.)

Abstrahoinnissa eli kasitteellistimisessa aineistosta erotetaan tutkimuksen
kannalta olennainen tieto ja valikoidun tiedon perusteella muodostetaan teo-
reettisia kasitteitd. Klusteroinnin katsotaan olevan osa abstrahointi prosessia.
Abstrahoinnissa edetddn alkuperaisinformaation kayttamista kielellisista il-
mauksista teoreettisiin kasitteisiin ja johtopaatdksiin. Abstrahointia jatketaan
yhdistelemalla luokituksia, niin kauan kuin se aineiston sisallén nakékulmasta
on mahdollista. (Tuomi ym. 2009, 111.)
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Tassa tutkimuksessa kaytetyn sisalldnanalyysin eteni mukaillen Kuvio 8 esite-
tyn mallinmukaisesti, huomioiden teemahaastatteluna toteutetun aineistonke-

ruun tuomat em. edut aineiston analyysiin.

[ Haastatteluiden kuunteleminen ja aukikirjoitus sana sanalta ]
[ Haastatteluiden lukeminen ja sisédltéon perehtyminen ]

=

[ Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaminen ]

=

[ Pelkistettyjen ilmausten listaaminen ]

=

[ Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksista ]

=

[ Pelkistettyjen ilmausten yhdistdminen ja alaluokkien muodostaminen ]

=

[ Alaluokkien yhdistaminen ja yldluokkien muodostaminen niista ]
[ Ylaluokkien yhdistdminen ja kokoavan késitteen muodostaminen ]

Kuvio 8. Aineistolahtoisen siséllonanalyysin eteneminen (Tuomi ym. 2009,
109.)

Tutkimuksen analyysivaihe alkoi 4.8.2012, melkein vuosi teemahaastattelui-
den tekemisen jalkeen. Haastattelut kirjoitettiin sanasta sanaan auki haastat-

telulomakkeen mukaisten teemojen alle.

Auki kirjoittamisen eli litteroinnin jalkeen siirryttiin aineiston redusointi eli pel-
kistdmisvaiheeseen. Haastatteluista poimittiin teemoittain alkuperéisilmauk-
sia, jotka pelkistettiin tutkijan toimesta. Pelkistamiselld tassé tutkimuksessa
haastateltavan lausuma, kommentti tai mielipide pyrittiin tiivistdmaan ja yk-

sinkertaistamaan suhteessa késiteltdvaan teemaan.
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Redusoinnin jalkeen siirryttiin tutkimuksessa klusterointi eli ryhmittelyvaihee-
seen. Aineistosta saadut pelkistetyt ilmaukset jaettiin alaluokkiin. Alaluokkia
miettiessani tukeuduin haastattelulomakepohjaan ja siihen mihin kysymyksil-
|& hain vastauksia. Tutkimuksessa oli kolme teemaa, joilla innovaatioiden
tuottamista organisaatiossa lahestyttiin: Omat henkilékohtaiset valmiudet,

innovaatio prosessi seka yrityksen valmiudet tuottaa innovaatioita.

Redusoinnin jalkeen tutkimuksessa siirryttiin abstrahointi vaiheeseen. Ala-
luokkiin jaossa pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin teoreettisten ilmauksien alle.
Teoreettiset iimaukset olivat padasiassa kasitteita, joihin teemahaastattelu-
lomakkeessa haettiin vastauksia. Tutkijan asemassa huomasin aineistoa
analysoidessani tarvitsevani lisda teoreettisia kéasitteita verrattuna ennalta
asettamiini kasitteisiin. Naita teoreettisia kasitteitd voidaan pitda tassa tutki-
muksessa tutkimuksen teoreettistenviitekehysten tarkenteina, ikdan kuin ala-

otsikoina.

Innovaatioiden tuottaminen
Yhdistavaluokka

ﬁ P33luokka
A Yliluokka

Alaluokka

\N

\N

Alkuperaisilmaukset

Aineisto
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A
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=

Kuvio 9. Tutkimuksen ja analyysin eteneminen

Tutkimuksessa teemojen luokittelu muodostui seuraavasti:
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.  Omat henkilokohtaiset valmiudet

a. Oma aloitteisuus
i. Motivaatio tuottaa innovaatioita
ii. Omien ideoiden arvostus

b. Yritys kannustaa ja tukee
I. Valmius kehittaa itsed
ii. Valmius kehittda organisaatiota
iii. Valmius tuottaa kehitysideoita
iv. Yritykselld tahtotila kehittaa

I.  Innovaatio prosessi

a. Kehittdminen
I. Koetaan tarpeelliseksi
b. Ymmartaminen
i. Prosessin rajoitteet
ii. Tahtotila ymmartaa prosessi

l.  Yrityksen valmiudet

a. Johto
i. Innovaatioiden tarkeyden tunnistaminen
ii. Johtamiskulttuuri
ii. Laatu
iv. Luottamus
v. Verkostoituminen
vi. Tavoitteellisuus

b. Organisaatio
i. llmapiiri
ii. Tiedottaminen/tiedonkulku

ii. Resurssit
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Tutkimuksessa pyritdan valttdmaan virheiden syntymistd, mutta silti tulosten
luotettavuus ja patevyys vaihtelevat. Tama vuoksi kaikissa tutkimuksissa py-
ritddn arvioimaan tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjarvi ym. 2009,
231.) Jyvaskylan yliopiston humanistisentiedekunnan avoimien materiaalien
mukaan tutkimuksen tasoa, johtopaatésten patevyytté ja tutkimuksen luotet-
tavuutta tulee arvioida koko tutkimusprosessin kuluessa. (Jyvaskylan
yliopisto 2012.) Tuomen ja Sarajarven mukaan laadullinen tutkimus ei ole
vain yksi yhtenainen tutkimusperinne, vaan siihen kuuluu useita varsin erilai-
sia perinteitd. Nain ollen on ilmeista, etta laadullisen tutkimuksen piirista 16y-
tyy erilaisia kasityksid tutkimuksen luotettavuuteen liittyvissa kysymyksissa.
Tuomen ym. mukaan on myds aiheellista pohtia laadullisen tutkimuksen pii-
rissa ylipaataan yhtenaisia kasityksia tutkimuksen luotettavuudesta. (Tuomi
ym. 2009, 134.) Eskola ym. mukaa kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija jou-
tuukin jatkuvasti pohtimaan tekemiaan ratkaisuja ja nain ottamaan yhta aikaa
kantaa seka analyysin kattavuuteen ettd tekemansa tyon luotettavuuteen.
Eskola em. korostavat ettd laadullisessa tutkimuksessa péaaasiallinen luotet-
tavuuden kriteeri on tutkija itse ja luotettavuuden arviointi koskee koko tutki-
musprosessia. (Eskola ym. 1998, 208; 210.)

Tutkimusta ja sen tuloksia voidaan arvioida reliabiliteetin ja validiteetin nako-
kulmasta. Hirsjarvi ym. mukaan reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistet-
tavuutta eli tutkimuksen kykya antaa ei sattumanvaraisia tuloksia. Kirk ja Mil-
lerin erittelevat laadullisen tutkimuksen reliabiliteetin arvioimisesta kolme koh-

taa:

1. Erityisen metodin reliaabeliuden arviointi, missa olosuhteissa jokin me-
todi on luotettava ja johdonmukainen. Tallainen arviointi voi olla myds
ongelmallista. Jos esimerkiksi tietty haastattelukysymys tuottaa ennal-
ta arvattavia vastauksia, ei tdma viela tarkoita sitd, ettd kysymys péatisi
eri konteksteissa. Aiheista saatetaan antaa sosiaalisesti hyvaksyttavia
ja stereotyyppisia vastauksia, jotka eivat valttamatta ole luotettavia.

2. Ajallinen reliaabelius tarkoittaa mittausten tai havaintojen pysyvyytta
eri aikoina. Ongelmallista tdssd arvioinnissa on se, ettd laadullisessa

tutkimuksessa ollaan harvoin tekemisissa muuttumattomien objektien
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kanssa — vaitettdessa muuta kielletdan historia ja luonnolliset muutok-
set.

3. Johdonmukaisuus tuloksissa, jotka on saatu samaan aikaan eri vali-
neilld. Ongelmallista on, ettd usein tulokset poikkeavat toisistaan, jol-
loin tutkija joutuu haastamaan itsensa miettimaan sita, miten moninai-
set, laadullisin menetelmin saadut tulokset samasta ilmiésta voivat pi-
tad paikkansa. (Kirk—Miller 1986.)

Validius tarkoittaa Hirsjarven ym. mukaan mittarin tai tutkimusmenetelman
kykya mitata juuri sitd mitd tutkimuksessa on tarkoitettu mitattavan. Heidan
mukaansa mittarit ja menetelmat eivat aina vastaa sita todellisuutta, jota tut-
kija kuvittelee tutkivansa. Esimerkkind he nostavat esille kyselylomakkeet
joiden kysymykset tutkija ja vastaaja voivat ymmartda eritavalla. (Hirsjarvi
ym. 2009, 231-232.) Validiuden maaritelmassadan Saaranen-Kauppinen ym.
lahtevat siitd ettd lyhyesti sanottuna validiteetissa on kyse siita, onko tutki-
mus pateva. Onko tutkimus perusteellisesti tehty ja ovatko saadut tulokset ja
tehdyt padatelmat "oikeita". Heidan mukaansa Validiteettiin liittyy keskeisesti
kysymys siitd, millaisena sosiaalinen todellisuus nahd&én ja millainen kasitys
kielesta tutkijoilla on. Sosiaalisen konstruktionismin viitekehyksesta lahtevas-
sa tutkimuksessa todellisuutta kyseenalaistetaan eika yhden totuuden tavoit-
telu edes ole pyrkimyksend. (Saaranen-Kauppinen ym. 2006.)

Toisaalta luotettavuutta voidaan lahestya totuuden ja objektivisuuden nako-
kulmasta. Patevyys laadullisessa tutkimuksessa voidaan ymmartda pikem-
minkin uskottavuudeksi ja vakuuttavuudeksi: kuinka hyvin tutkijan konstrukti-
ot vastaavat tutkittavien tuottamia ja kuinka hyvin han tuottaa nama konstruk-
tiot ymmarrettavaksi myés muille. (Saaranen-Kauppinen ym. 2006.)

Tuomi ym. mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuskeskustelussa nou-
sevat esiin kysymykset totuudesta ja objektiivisesta tiedosta. Totuuden maa-
ritelmassa he nojaavat epistemologissa keskustelussa erotettuihin neljaan eri
totuusteoriaan: totuuden korrespondenssiteoria, totuuden koherenssiteoria,
pragmaattinen totuusteoria ja konsensukseen perustuva totuusteoria. Tuo-

men ym. mukaan laadullinen tutkimus on totta konsensukseen perustuvan ja
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pragmaattisen totuusteorian mielessa. Teorian muodostuksen nakékulmasta
laadullinen tutkimus ei tule toimeen ilman koherenssiteoriaa. (Tuomi ym.
2009, 134-135.)

Laadullisen tutkimuksen objektivisuutta arvioitaessa Tuomen ym. mukaan on
syyta erottaa toisistaan havaintojen luotettavuus ja niiden puolueettomuus.
Puolueettomuus nousee kysymykseksi siind pyrkiikod tutkija ymmartamaan ja
kuulemaan haastateltavaa vai suodattuuko haastateltavan kertomus tutkijan
oman kehyksen Iapi. (Tuomi ym. 2009, 135-136.)

Eskola ym. toteavat tutkimuksen uskottavuuden luotettavuuden kriteering
tarkoittavan sita etta tutkijan on tarkistettava vastaavatko hanen kasitteellis-
tyksensd ja tulkintansa tutkittavien kasityksia. Eskola ym. toteavat Makelan
sanoin etta laadullisten aineistojen arvioinnissa tulisi kiinnittdd huomiota seu-

raaviin seikkoihin:

¢ Aineistojen yhteiskunnalliseen merkittavyyteen ja riittavyyteen

e Analyysin kattavuuteen, arvioitavuuteen ja toistettavuuteen

On pohdittava aineiston riittavyytta ja analyysin kattavuutta. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa on vaikea, ellei mahdotonta laskea ennakolta riittdvan aineis-
ton kokoa. Vakiintuneista otantateorioista ei ole apua. (Eskola ym. 1998,
214-215.) Haastattelututkimuksen ja kvantitatiivisen tutkimuksen tuloksia
tuleekin tulkita eri kriteerein. Taanilan mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa
kaytetddn ns. luonnollista yleistettavyytta; jokainen lukija voi itse arvioida tu-
losten soveltuvuutta ja kayttdéarvoa. (Taanila 2007.)

Lopuksi on Tuomi ym. mainitsevat ettd metodikirjallisuudessa tutkimusmene-
telmien luotettavuutta kasitelladn yleensa validiteetin ja reliabiliteetin kasittein
kuten edellda on esitetty. Heidan mukaansa laadullisen tutkimuksen piirissa
naiden kasitteiden kayttéa on kritisoitu koska ne ovat syntyneet maarallisen
tutkimuksen piirissd ja kasitteind niiden ala vastaa lahinnd vain maarallisen

tutkimuksen tarpeita. (Tuomi ym. 2009, 136.)
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Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaytetdadn ns. luonnollista yleistettavyytta,
jolloin jokainen lukija voi itse arvioida tulosten soveltuvuutta ja kayttdarvoa
(Taanila 2007). Saaranen-Kauppinen ym. Tutkimuksella voidaan aina vain
raapaista tai koskettaa, enemman tai vahemman, tutkittavan ilmién pintaa,
eikd tutkittavaa ilmi6éta kyeta koskaan kuvaamaan raportissa taysin sellaisena
kuin se tutkimustilanteessa tai tutkijalle ilmenee. Tutkimus ei voi koskaan

tuottaa taydellistd ymmarrysta asioista. (Saaranen-Kauppinen ym. 2006.)

Yleistdminen ahtaassa mielessd on ongelmallista kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa. Yleistdmisen sijasta Alasuutari ehdottaakin kaytettdvaksi termia suh-
teuttaminen. Hanen mukaansa yleistettavyysongelma ratkaistaan viittaamalla
muihin tutkimuksiin ja tuloksiin oman tutkimuksen eri vaiheissa. Yleistaminen
on tutkimuksessa uusien nakdkulmien esiintuomista ja niiden perustelua teo-
reettisen viitekehyksen avulla. (Alasuutari 1993, 207-235; Moberg ja Tuunai-
nen 1989, 117.) Kvantitatiivisessa tutkimuksessa kaytetaan termia toistetta-

vuus, siind missa kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleistettavyytta.

Mielestani tdman tutkimuksen tuloksia tulee arvioida niin reliabiliteetin ja vali-
diuden kuin uskottavuuden, objektiivisuuden ja vakuuttavuuden nakdkulmas-
ta. Lukijan tulee huomioida tutkimustuloksia tulkitessaan, ettd tydskentelin
tutkittavan yrityksen palveluksessa noin kymmenen vuotta. Edella mainituilla
seikoilla oli vaikutusta haastattelun teemojen ja kysymysten asetteluun. Enti-
nen esimiesasema yrityksen palveluksessa saattoi vaikuttaa haastateltavien
vastauksiin. Tutkijanasemaa kasittelevassa kappaleessa 4.1 tutkijan roolia
kasitelevdssa kohdassa esitetyt seikat tulee huomioida lukijan arvioidessa

tutkimuksen luotettavuutta.

Jokaiseen aineistonkerddmismenetelmaan sisaltyy puutteita. Tassa tutki-
muksessa tutkimuskohteena oli pk-yritys, jossa tydskentelee n.15 henkilda.
Haastattelut tehtiin 5 henkildlle. Yrityksen kaikki henkiléstd ryhméat olivat
edustettuina ja henkil6illa oli hyvin vaihteleva ymmartamyksen- ja tietamyk-
sentaso haastattelun eri teemoista. Myds késitteiden ymmartdmisessa ol
suuria eroja. Esimerkinomaisesti mainittuna, innovatiivisuus tai innovatiivinen

ei kasitteind ollut tuttuja kaikille.
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Lukijan tulee huomioida tata tutkimusta tulkitessaan, ettd haastattelussa
haasteltava kertoo omia nakemyksiaan ja tuntemuksiaan, joten ne eivat vas-
taa valttdamatta todellisuutta. Eri inmiset ndkevat asiat hyvin eri tavoin. Haas-
tattelussa tuleekin keskittya tietoon, jonka haastattelu tuottaa, tiedon paik-
kaansa pitavyyden varmistamisen sijaan. (Taanila 2007.) Saaranen-
Kauppinen ym. toteavat puolestaan, ettd tutkimusta tehdessa on jarkevaa
ottaa huomioon se, ettd tutkimukseen osallistuvat eivat valttamatta puhu kai-
kissa tilanteissa yhdenmukaisesti, eli kielenkaytté ja puhetavat ovat tilan-
nesidonnaisia. (Saaranen-Kauppinen ym. 2006.)

Haastatteluiden avulla keratyn aineiston analyysivaihe kaynnistyi noin vuosi
viimeisen haastattelun tekemisen jalkeen. Haastattelijan omat havainnot ei-
véat olleet endé analyysivaiheessa haastattelijan muistissa tuoreina eika ha-
vaintoja voinut kayttda analyysin tukena. Havainnointia kaytetdan joko itse-
naisesti tai esimerkiksi haastattelun lisana ja tukena. Havainnoinnin etuna on,
ettd sen avulla saadaan valitdnta ja suoraa informaatiota yksilén, ryhmien ja
organisaatioiden toiminnasta ja kayttaytymisestd. Se mahdollistaa paasyn
tapahtumien luonnollisiin ymparistéihin. Havainnointi sopii menetelmana hy-
vin laadullisen tutkimuksen menetelmaksi ja erinomaisesti esimerkiksi vuoro-
vaikutuksen tutkimiseen. Havainnoiden voi myds tutkia tilanteita, jotka muut-
tuvat nopeasti tai ovat vaikeasti ennakoitavissa. Havainnointi sopii menetel-
maksi myds silloin, kun tutkittavilla on kielellisia vaikeuksia (esim. lapset) tai
haluttaessa tietoa, josta tutkittavat eivat mielelladn kerro haastattelijalle suo-
raan. (Hirsjarvi ym. 2009, 201-203.)
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5 TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Henkiloston valmius innovaatiotoimintaan

Innovaatiotoiminta on alkujaan ihmislahtdista. Innovatiivinen henkilé on rat-
kaisuhakuinen. Esittddkseen ratkaisuja erilaisiin arkisiin ongelmiin, hanen
tulee olla tietoinen ja kiinnostunut ymparistéssaan tapahtuvista muutoksista
ja niihin mahdollisesti liittyvistd muutoksista. Ymmartdékseen ymparistdn in-
formaation tulvan ihmisella tulee olla halu kehittda ja haastaa omaa osaamis-
taan. Haastamisen ja itsensa kehittamisen kautta ihminen voi ymmartaa on-
gelmat ymparistdssaan ja hakea ja esittaa ratkaisuja havaitsemiinsa ongel-

miin.

Toisaalta innovaatioiden tuottamisen yhtend edellytyksena on, ettd henkild
kokee tulleensa kuulluksi ja ymmarretyksi. Tama vaati erilaisia kanavia tuoda
omia ideoita esille ja kasiteltavaksi. Sisdinen viestintd, tiimitydskentely, palau-
tekyselyt, kokoukset, idea riihet, koulutus ja seminaarit ovat esimerkkeja jois-
sa ideoita voi tuoda esille ja rikastaa. Palkitsemista ja sen vaikutusta inno-
vaatiotoimintaan pidetaan positiivisena. Edellytyksena on, ettad palkitsemisen
saannét ovat selkeat ja palkinto on jotain, jonka palkinnon saaja kokee posi-

tiilvisena lisana itselleen.

ltsensa kehittdmisen suhteen vastaukset olivat hyvin kaksijakoiset.

"Sen mukaan mitéa tyét vaatii, ei kiinnosta vapaaehtoisesti opis-
kella. Ei télld hetkelld koulutustarpeita”(H3)

Haastateltavista vain yksi, ettei hanella juuri ole koulutustarpeita tai ettei talla
hetkella kiinnostusta opiskella uutta. Kuitenkin haastateltava myénsi omalla
tavallaan haastattelun edetessa, ettd oma tydnkuva tulee todennakdisesti
muuttumaan tai on muuttunut. Sen my6td myds vapaaehtoista koulutusta

tarvitaan.
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Suurin osa haastateltavista koki, etta heilla eritasoisia koulutustarpeita. Tun-
nistettiin myés kertaustarpeita. Haastateltavat tunnistivat myés omia tarken-
nettuja kehittdmistarpeita. Positiivisena huomiona mainittakoon vastaus, jos-

sa kiinnitettiin huomioita, ei alaan liittyvadan koulutukseen.

"Totta kai ole, olen koulun kirjoilla. Nykyisiin tyétehtéaviin liittyvié
koulutuksia”(H1)

"Olen kiinnostunut kehittdmaan ammattitaitoa. Tarpeita kaksi 1&h-
tbkohtaa tekninen osaaminen ja projektinhallinta tekninen osaa-
minen ajan vaatimusten mukaan, vaihtelee aikakausittain, asiak-
kaiden tarpeet. Projektin hallintaan liittyen ajankdytén suunnitte-
lu”(H2)

"Olen kiinnostunut kehittdmaan itsedni, itseopiskeluna asioista,
jotka ei tule téissd esilld. Alaan liittyvdd opiskelua, kaikki osaa-
mista syventédvéa tai kertaavat on tervetulleita. Ei tarvitse véltta-
maétta olla uutta asiaa.”(H5)

Haastateltavilta 16ytyi kiinnostusta ideoiden esittamiseen. Varsin useassa
vastauksessa ongelmana oli se, ettei esitettyja ideoita k&sitelty loppuun. Vas-
tauksissa nakyi ideoiden prosessin omaisen kasittelyn puute. Yrityksessé ei
ole selke&a vastuullista ideoiden vastaottamista ja edistamista varten. Tuntui
siltd, ettd asiassa edetaan ns. "case by case” tyylilla. Jotkut puhuivat proses-
sin omaisesta ideoiden kasittelystd mutta prosessi koettiin huonoksi tai sité ei

tunnistettu.

"Olen kiinnostunut kehittdm&an ja parantamaan. Enemmdénkin
suunta parannusehdotuksissa. Parannusideat on huomioitu,
keskusteltu ei kirjattu eikd jatkok&sitelty. Jotkut ideat on viety to-
teutettavaksi. Joskus on kuitattu “keskustelulla”, ajankohdan

vuoksi. Ei ole prioriteetti asia juuri hetkelld, sitten unohtunut.”(H2)

"Suurin osa ideoita kasitelldan jollain tasolla. = idea kdydaéan lapi
pienelld porukalla, ndistd suurin osa tippuu pois. Eteenpéin vienti
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esitys -> pienelld porukalla arviointi -> hylky/hyvédksyntd uskoo
potentiaalinen ->tdma porukka vie asiaa eteenpéin. Aina ei tule
paatoésta, usein tulee ehké tai vaatii jatkokehitysta. Yleenséa tdssé
vaiheessa ideat jdavét “muistojen Koriin”, jatko rijppuu paljon
idean esittdjasta. Ei ole olemassa mitdén innovaatio/ideapankkia
elika esitettyja ideoita kdyda saanndllisesti lapi.” (H2)

“Ideoita ei ole huomioitu ja kasitelty loppuu. Mité itse olen voinut
viedd Iapi, olen saanut lapi, mutta ne mitkd vaatii muiden panos-
tusta, on jddneet ’pitdisi tehda jotain tilaan”. Ei mielestani ole
kéytetty innovaatio prosessia kaikki ei vélttamattd istu prosessiin.
Kalikille ei vélttdmétta ole selvdd omat vastuut valtuudet. Kaikkiin
ei tarvitse olla hallituksen hyvéksyntda hallitukselta.”(H1)

"Kaikki ei siséistd asiaa kunnolla. Idean esittdjd ei omasta mie-
lestd ole velvollinen viemdan asiaa eteenpdin. Ideat eivét oike-
asta saavuta vastaavaa henkilbéa joka veisi eteenpdin. Ihmiset
tietdvéat kyllda nykyisin henkilébn mutta nyKyisin ideoita ei Idhdeta

purkamaan ei ole prosessia vieda tata eteenpéin”(H1)

"Kun en itse ole esittanyt, mutta muiden esittadmisista jaavét lei-
jumaan, "Hoidetaan hoidetaan” mutta milloin? Ei vélttamétta pa-
ras tapa toimia”(H3)

"Késitellddnké organisaatiossa kaikki ideat ja niitd vieddan
eteenpdin? Ei varmastikkaan”(H5)

"Kylld ideoita on jollakin porukalla kasitelty mutta véalttdmétta ei
aina saaneet lopullista paatdsta, resurssit vaikuttavat osittain ta-
hén ja tietenkin se ettd miten ideat suhtautuvat yrityksen liiketoi-
mintaan. Ideat liittyvat usein omaan tuotekehitykseen, ei konsul-
tointiin. Nykyinen prosessi ei yleisesti mielestani ole hyvé, asiat
jaavét ilmaan roikkumaan, paéatdés jda puuttumaan. Ideoita ei
kaikki edes késitell4d.”(H4)
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|deoista palkitseminen jakoi jonkin verran mielipiteitd ja herétti kysymyksia.
Onko lakiteknisia esteitd? Keskittyykdé huomio vaariin asioihin? Yleisesti
haastatteluissa nousi esille, ettd hyvasta ideasta tulisi saada korvaus. Tassa-
kin prosessin omainen selked menettely puuttui. Haastateltavat eivat osan-
neet sanoa missd vaiheessa idean késittelyd korvaus idean esittajélle tulisi
suorittaa. Tass& kohtaa haastateltavan asema yrityksessa vaikutti selvasti

annettuun vastaukseen.

"Aiheuttaa lahtbkohtaisesti ristiriitaa, ehkd jopa lakiteknisid on-
gelmia. Riittdédkd lain maarddma korvaus, sitd osaa sanoa. Ra-
hallinen korvaus voi vaéristda pdivittaisen tyén tekemista, huo-
mio keskittyy vddriin asioihin. Palkka on korvaus téihin ilmesty-
misestad. Palkinnon pitéisi tulla jélkikdteen kun kaikki osapuolet
on ideasta hyétynyt.”(H2)

"Tydsuhdekeksintélain ulkopuolella, totta kai jos idea muuttaa
yrityksen status tai edesauttaa yrityksen toimintaa tai tuo hyétyja
yritykselle. Palkinto siind vaiheessa kun idea realisoituu hyddyk-
si. Tai tarkemmin oikeestaan siind vaiheessa kun yritys ldhtee
viemdan ideaa eteenpéin, ehké porrastettu palkitseminen.”(H1)

"Tybntekijdn kannalta ois hyva asia motivoisi idean eteenpdin

viemisess&d”(H3)

“Ei ole selkedsti mééritelty palkkiota, voisi olla parempi. Voisi olla
harkinnan arvoinen juttu, liséisi ideoiden m&érdd. Raha ei vélt-
tdmatta ole ainoa palkkio, jonkin konkreettinen hydty, vapaapéi-
véa, lahjakortti, selked madrittely mité voi saada.”(H4)

Haastateltavat tunnistavat yrityksesséa olevan erilaisia viestinta kanavia ideoi-
den esittamista varten. Jotain edella mainittuja viestintd kanavia ei koettu
tarpeellisiksi yrityksen koosta johtuen. Kuitenkin yrityksessa on jarjestetty
kanavia joiden kautta ideoita voi esittdd. Myds koulutusta jarjestdéan tarpeen
vaatiessa, mutta sita ei ndhty kanava joka tuottaa innovaatioita.
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"On mainittuja kanavia. Kanavien maéaréaan ja tehokkuuteen vaikutta oma ak-

tiviteetti. Uskon ettd kaikki tietdd kanavan mitd kautta tuoda idea esille. Ide-

asta keskustellaan pienelld porukalla voi olla periaatteessa kuka vain ei rijpu

asemasta. Viimekddessé esitetddn myynnistd ja markkinoinnista vastaavalle

ja sitten hallintoon. Kaikille sama k&ytantd/prosessi puuttuu. "(H2)

"Siséinen viestintd toimii, jos esitét idean jollekin, henkildlle joka
tietdd esitettdvén idean taustoista ja ymmdartdisi asiayhteydes-
ta.”(H1)

"Sisdinen viestinta, on ja toimii, tdrked kanava’(H3)
"Sisdinen viestintd, tiimitydskentelyn ohella tdrkeimmaét ja konk-
reettisimmat. On olemassa postituslista, jonka kautta ideoita voi

esittdd”.(H4)

"Palautekyselyt, Henkiléstokysely, yleensd ideat jdavét télle ta-
solle, niitd késitelld”(H3)

"Tyotyytyvéisyyskyselyt, pitaisi olla aktiivinen ja sdannéllinen, sil-

loin siita olisi hyétya.”(H5)

"Kokoukset, “idea riihet”, Pitdisi olla etukdteen mietittyna, kokous
Jalostamista varten. Muuten kokouksen pddmé&éaréd ja tavoite
muuttuu esim. urheilusta puhumiseen.”

"Koulutusta en née térkedksi, voi tuottaa viiveella ideoita”(H4)

"Koulutus en osaa ajatella tatd kanavana”(H1)

5.2 Yrityksen innovaatioprosessi

Jokaisella henkil6llda organisaatiossa tulisi olla k&sitys ja tunne siitd, etta hei-

dan ideansa kasitelldan ja arvioidaan systemaattisesti ja tasapuolisesti. Inno-
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vaatiotoiminnan yksi peruskulmakivistéd on, ettd esitetyt ideat késitelldan ja

idean esittdja saa paatdksen asialleen.

Haastatteluissa kaytettiin tukena yrityksen laatukasikirjan mukaista ja auditoi-

tua innovaatioprosessikuvausta. Haastatteluiden perusteella prosessin kayt-

tétarkoitus ja vaiheet ymmarrettiin hyvin. Innovaatioprosessi koettiin hy6dylli-

seksi. Osa haastatelluista koki etta prosessin tai paremminkin kaavan omai-

nen toiminta edesauttaa oikeiden ideoiden eteenpdin viemisen ja edistami-

sen tuotteeksi asti. Huolta aiheuttivat prosessikuvauksen erivaiheet ja niiden

tarvitsemat resurssipanostukset.

“Tarkein on "Processing idea”, jolloin kultaisimmat ideat menevét
Jjatkoon. "IPR study” tyéllistda yhden ihmisen ja tarvitsee rahallis-
ta panostusta, joka ei ole hyva juttu prosessin alussa. Idea voi ol-
la hyvd mutta tukehtuu alussa vaadittaviin panostuksiin.” (H2)

"Néyttdd selkeédltd, ymmadrrén tarkoituksen idean lopullisen tuot-
teistamisen. Néen prosessin pakolliseksi, eli hydtya ja tarvetta
sille on. En huomaa kehitysehdotuksia.”(H3)

"Prosessi on selked ja ymmarran tai yritdn ymmadrtaa. Koen pro-
sessin hyddylliseksi, pakko olla kaava jonka mukaan toimitaan.”
(H1)

"Vaiheet on prosessissa oleelliset mutta prosessin noudattami-
sessa pitdd jarked ja soveltaa sité jarkevasti.”(H1)

"Prosessi on hyédyllinen ja tarpeellinen, mikéli prosessin osaisi
koko henkilbkunta, siten ettei sitd tarvitsisi tarkastaa kuvaukses-
ta. Mielestdni koko henkiléstdn tulisi siséistdd prosessi. Henki-
I6stén (tydntekijéiden) tulisi erityisesti Kiinnittdd huomiota alku-
pddn DP:hin johdon loppuihin. DP3 kolmosesta eteenpdéin
enemman johdon osa-aluetta.”(H4)



79
"Prosessiin voisi méadéritelld alkupdédhédn, miten ideoita tuodaan
esille sanallisesti. Mikéli yrityksella olisi joku, miten ideasta palki-
taan, se voisi olla prosessissa kuvattuna sanallisesti. DP3 kol-
mosesta eteenpdin voisi olla joku palkinto ja myéhemmin sitten
jotain lisda. Idean isélle selked ndytté missé vaiheessa saa palk-
kion. Palkkioita pitkin matkaa ei jélkikdteen.”(H4)

"Eri vaiheet otettu huomioon. Ymmdrran prosessin tarkoituksen.
Prosessikuvauksesta on hyétyd ideoiden kaupallistamises-
sa.”(H5)

5.3 Innovaatiojohtaminen organisaatiossa

Esitetty innovaatioprosessi tarvitsee syétteekseen ideoita. Kuten edella tassa
tutkimuksessa on esitetty, ideoiden syntyminen tarvitsee oikeanlaisia ihmisia,
oikeanlaisen ympariston ja oikeanlaisen strategian. Tama kaikki voidaan tii-
vistdd ja todeta, ettd yrityksessa tulee olla oikeanlainen innovaatiokulttuuri.
Sen minkéalainen tdma innovaatiokulttuuri on sen maaraa yritys itse, kulttuuria

ei voi kopioida suoraan toisesta yrityksesta.

Tutkimuksessa keskityttiin suurimmaksi osaksi johtamiseen. Johtamista arvi-
oitiin henkiléstdjohtamisen, luovuudenjohtaminen muutosjohtaminen naké-
kulmista. Yhdessa mielestdni muodostavat innovaatiojohtamisen perusele-

mentit.

Haastatteluissa lahdettiin aluksi kartoittamaan haastateltavien tietamysta yri-
tyksen visiosta, missiosta ja strategiasta. Tarkoituksena oli tutkia kuinka hy-
vin yrityksen johto on onnistunut viestimaan vision, mission ja strategian hen-
kildkunnalle ja kuinka hyvin sité kautta johto on pystynyt ohjaamaan innovaa-

tiotoimintaa oikeaan suuntaan.

Vastauksissa ilmeni etta visio, missio ja strategia ovat henkilékunnan tiedos-
sa. Samalla kartoitettiin kokemuksia siitd, ohjaavatko visio, missio ja strategia

tekemista ja toimintaa yrityksessa ja ollaanko yrityksessa valmiita muutta-
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maan suuntaa ja paivittdmaan niita tarpeen sitd vaatiessa. Haastattelu tilan-
teessa minulle tuli tunne ettei henkilékunta kuitenkaan ollut omaksunut niita,
vaan ne olivat ns. sanoja sanojen joukossa. Tama voi johtua yrityksen toimi-
alalla vallinneesta murroksesta ja siitd johtuneesta jatkuvasta muutoksesta
yrityksen toiminnassa.

"Kylld on tiedossa mutta ne eivét vélttdmatta tue innovaatioita.
Innovaatioiden eteenpéin vieminen vaati resursseja. Yritys fokus
el ole omien innovaatioiden eteenpéin vieminen ts. omassa tuo-
tebisneksessé&.”(H2)

“Ei ole, meilld tahtotila ja tavoite ovat selvid. Osaksi myés keinot
ovat selvilld. Mutta minulla ei ole muuta visioita télld hetkelld etta
Saadaan muutettua liiketoiminta malli nykyhetked vastaavaksi.
Strategia on hiottu, hankittu koulutusta henkildstélle. Hankalaa
kun ei ole télld hetkelld markkinoilla tietoa mitd tehddan tulevai-

suudessa ja miten vastataan markkinoiden kysyntda.”(H1)

"On ollut tarvetta, Iso missio ei muuta mutta pdivityksid tarpeen
mukaan. Strategiaa arvioidaan tilanteen niin vaatiessa. Visio on
pysynyt samana. Lépindkyvyys on kaikkien kohdalla olennais-
ta.”(H1)

"On ollut tarvetta pdivittda ja strategia on muuttunut, tiedotettu
kaikille yhteisesti company info. Ja kaikki on selitetty avattu mita
tarkoittavat. Voiko visio olla osa yrityksen julkisuus kuvaa? Talla
hetkella se ei ole” (H4)

"Ei varmaan aina ohjaa tekemistd. On asioita, jotka rajoittavat
esim. resurssit.”(H1)

"Periaatteessa kaikkien pitdisi tietdd, en ole varma ymmdartdako
kaikki ehkd. Asioiden eteenpdin vieminen ei ole kaikkien tiedos-
sa. Strategia on ehka epdselvd. Resurssit vaikuttaa tdhankin. OI-

laan mietitty asiakassegmenttejd ja siltikdédn ei ole selvdd miten
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asiakasta lahestytddn, kankeaa. Kankeus asioiden hoidossa es-
t4é strategian toteuttamista. Pieni organisaatio yhden hanaami-

nen estéa asioiden etenemista.”(H1)

"Neljéa vuotta aikavéli, on pdéivitetty ja yhdessa kdyty asioita I4pi.
Ei varmaan hirveesti tiedotettu kaikille mutta asiat on tuotu esille.
Pieni firma niin kaikki ndkee tilanteen. Tdma ei ole riittdvaa, kun
el ole kaikille selvda. keskustelu voisi tuoda tdhankin uusia ideoi-
ta.”(H1)

Haastateltavissa oli my6s henkil6ita, joita missio, visio ja strategia eivat Kiin-

nostaneet. Ehka paremminkin asia ei ollut heita koskettanut, eika se tuntunut

olennaiselta heidan tyénsé kannalta. Ristiriitaisia tunteita heratti kuitenkin se,

ettd puhuttiin pienesta ja matalasta organisaatiosta, jossa viestintd kanavat

olivat olemassa ja kaikkien tiedossa.

"Onko visio, missio ja strategia koko organisaation tiedossa? Us-

koisin ettd on, kun on pieni ja matala organisaatio”(H4)

"Ohjaako visio, missio ja strategia tekemista? en tiedd. Onko vi-
sio, missio ja strategia koko organisaation tiedossa? Epdilen etté
ei ole. Onko ollut tarvetta pdivittda visiota, missiota tai strategiaa,
tai kaikkia? Tiedotus? Ei tietoa”(H3)

Seuraavaksi kartoitettiin yrityksen yleista ilmapiiria. llmapiirilla on suuri vaiku-

tus henkildkunnan tyémotivaatioon ja sitd kautta innovaatioiden ja uusien

ideoiden syntymiseen. Reilu, avoin, luottamus, motivoitunut, yleinen kiinnos-

tus ovat ilmaisuja, jotka kuvaavat innovaatioiden kannalta otollista tydilmapii-

rid. Haastatteluissa ilmeni, etta yleinen ilmapiiri organisaatiossa on hyva.

"Huono, vdsymysté ja toivottomuutta ilmassa, kaikki ei hoida téi-
tansd. Joutuu kéyttamaéan aikaa toisten téiden ja asioiden eteen-

pdin viemiseen ja priorisointiin.”(H1)
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"Reilu ja avoin mutta realiteetit otettava huomioon. Muutokset ja
ulkopuoliset asiat vaikuttavat ilmapiirin. Innovoinnin kannalta pi-

taa realiteetit huomioon ei saisi liiaksi maaréata innovaatiota”(H2)

"Ehdottomasti, kaikkien kanssa voidaan jutella kaikista asioista,

asioita ei pimeta. Pieni porukka helpottaa ja auttaa” (H5)

Osa haastatelluista koki, ettei heidan potentiaaliaan ei kaytetd kokonaisuu-
dessaan hyoédyksi. Toisilla taas oli liikaa t6itéd ja se ehkd heijastui vastauk-

seen.

"Kukaan ei kysele mitd teen vaan luotetaan ettd hoidan tyéni ja
annetut tehtdvét ja tehnyt kaikki selvitykset. Kukaan ei kyseen-
alaista mita teen. Yleisesti koen ettd minua uskotaan eri asiois-
sa.” (H1)

"Kylld uskon, ei ole syyta epdilla ettei luotettaisi. Keskustelut luot-
tamuksellisista asioista, jotka ei vélttdmatta muille kuuluisi”(H2)

"Kylld, luottamus tulee annetuista tehtédvistéa ja vastuista. Kdydyt
keskustelut ja osaamiseni tarpeellisuus yritykselle ilmenté-
véat.”(H4)

Yrityksessa haastatteluiden perusteella hyédynnetdan tydntekijéiden osaa-
minen hyvin. Kuitenkin “piilossa” on potentiaalia, jota voisi hyédyntaa resurs-

sien oikein suuntaamisella.

"Joo varmasti, toisaalta itse mé&drittelen mitd teen. Ehk& jotain
hybédynnettdvaa Ibytyisi mutta en tiedd kerkednké tekemddn
kaikkea.”(H1)

"Ei mielestani tdysin yleiselld tasolla kyll4. Vaihtelevat tydn kuvat
vastuut’(H2)
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"Organisaatio kylld hyédyntdd, annetut vastuut ja tehtavét puol-
tavat tata, markkinatilanteesta johtuen télla hetkelld ei varmaan-
kaan kokonaan.”(H4)

"Hyvin hyddyntééa ja saan tyén tehtévid jotka ovat ydinosaamista.
Ei kuitenkaan hyddynné kaikkea potentiaalia, johtuu osittain tyd-

tehtédvista ja ajanpuutteesta.”(H5)

Seuraavaksi haastatteluissa syvennyttiin innovaatio kasitteeseen. Innovaatio
sanana miellettiin yleisesti uudeksi keksinndksi mutta myds olemassa olevan
tuotteen tai prosessin kehittdminen nousi esille. Innovaatio ja siihen liittyvat
prosessit ja johtaminen on ollut esillda vuosia ja tdm& on korostunut nyt talo-
uskriisin aikana. Jossain maarin, tastd johtuen innovaatio voidaan kasittaa

pakkona ja tulkita kasitteena vaarin.

"Nousee karvat pystyyn koko sanasta, ehkd nykyisin korostetaan
likaa ja ajatellaan pakkona. emme ymmdrrd, miten innovatiivi-

suutta kehitetddn. se on muutakin kuin kdsky keksia jotain.”(H1)

"Sana liian kulunut mutta se mit4 se tuottaa siihen halutaan pa-
nostaa mahdollisimman paljon. Merkitys kasvaa koko ajan. Inno-
vaatio ei synny itsestdan, vaan niitd synnyttavét ihmiset, joilla on

kyKy luoda ja ajatella erilailla”(H2)

"Aika tulkinnan varainen kdsite, mutta nékisin etta tuo lisdarvoa
tekemisen kautta rikastuttaa liiketoimintaa. Riippuu siitd onko ky-

seessd asiakkaan hanke vai oma liiketoiminta.”(H4)

“Ideat on yksi menestyksen kulmakivistd, maailman menossa
enemmadn innovaatioiden myymiseen. Johtuu globaalista maail-

manmarkkinatilanteesta.” (H5)

Yrityksessa tunnistettiin innovaatioiden vaikutus myés liiketoimintaan. Ylei-
sesti on tunnistettu etta liiketoiminnassa tulee kehittda asiakkaiden tuotteisiin

my0s lisdarvoa. Tata voisi verrata avoimen innovaation kasitteeseen. Myos
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verkostoituminen on lisdantynyt ja yrityskontakteja tarvitaan entistd enem-
man. Vaikka asia oli ymmarretty, silti haastatteluiden perusteella organisoin-
nissa ja vastuuttamisessa oli puutteita. Yleisesti innovaatiojohtaminen oli eh-

ka vieraskasite.

"Tata voisi osittain parantaa, voisi tuoda selkeytta rooleihin, talla
hetkelld rooleja on kehittdja, projektinvetédja, myynti, johtoryhméa
hallinnollisena elimend. Selkeyttdd voisi uusien ideoiden [api-
viennistd miten ideat saataisiin konkreettiseksi liiketoiminnaksi.
Vdhemman on hankkeita, jotka on talon siséisid innovaatiota tai

niihin perustuvia.” (H4)

“Innovaatioprosessi muuttunut historiasta, liiketoimintaprosessia
ei tarvinnut ennen, vaan liiketoimintamallin muutos aiheutti tar-
peen prosessille, samoin projektin hallinta prosessi on muuttu-
nut.” (H1)

“Innovaatiokehitysta ei ole organisoitu. Innovaatioprosessikuvaus

oli minulle uusi.”(H5)

"Alihankinta kenttd on muuttunut totaalisesti. Porrastaso olisi al-
haalla, vrt. Nokia alihankinta ketju, Accenture. Verkostoitumisen
merkitys on kasvanut eksponentiaalisesti. verkostoitumisessa
ongelmia ei osata, kohde vééra, kdytetdan aikaa turhaan.”(H1)

Vaikka yrityksesséa tunnistettiin kasite innovaatio ja sen vaikutus liiketoimin-
taan ja menestykseen, niin innovaatioita ei kuitenkaan johdettu. Innovaatio-
toiminta ei ollut jarjestelmallistd. Tama ilmeni haastateltavien erilaisina kasi-
tyksin& siitd onko innovaatiojohtamisessa tai verkostojohtamisessa tapahtu-
nut muutoksia. Yrityksessa ei téllaisiin kasitteisiin panostettu. Innovaatiostra-
tegia olemassa olo jai vahan avoimeksi mutta ilmeisesti sita ei ollut. Termi ol

suurimalle osalle tuntematon.

“Ei tunnisteta, joissakin asioissa on edistytty, ei vélttamatta hyva
tapa koska asioita jaa késittelemétta.”(H1)
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"Onko esimerkiksi luovuuden ja innovatiivisuuden edistdmiseen
kiinnitetty erityistd huomiota? Miten? Ei, ei varmaan osata tai tie-
detd miten sitd tehddén.”(H1)

“Innovointi on télld hetkella tydtehtava tehtédvien joukossa. Ei ole
erikseen johdettua toimintaa, perustuu yksilbn omaan tah-
toon.”(H5)

"Ei ole aiheuttanut mitdan muutoksia. Johtuu osittain siitd ettei
selkeetd prosessia ole olemassa vaan ideat sulautuu tekemi-
seen.”(H4)

"Muutokset eivéat ole konkretisoituneet, Innovaatiojohtaminen on
opetteluvaiheessa, verkostojen hallinta ja johtaminen ei ole
muuttunut viime aikoina paljon. Omien ideoiden esittdmistd on

yritetty jalkauttaa osaksi péivittaistd toimintaa.” (H2)

"Onko esimerkiksi luovuuden ja innovatiivisuuden edistdmiseen
kiinnitetty erityistd huomiota? Organisaatio ei kiinnitd juuri huo-
mioita. Ei mielestdni mitenkddn hirvedsti, koulutusta jérjeste-
taéan.”(H3)

"Onko teilld innovaatiostrategiaa? Ei, pitéisi olla. Liiketoiminta-
mallin muutos vaati sitd. Pitdd osata tuoda asiakkaille lisdarvoa.
Asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen ja tarpeiden luominen asi-
akkaalle on tdrkedd. Joillakin on taito sdilyttdd idea ja olla avoi-
mia parannus ja kehitysehdotuksille idean edistdmiseksi.”(H1)

Haastattelun lopuksi tein vaitteen, etta innovaation kestavyytta ja tulevaisuut-
ta voidaan mitata seuraavalla yksinkertaisella kaavalla:

Tulos = Idea x Toteutus x Kaupallistaminen
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Mikali jokin em. mainituista tekijoistéd tehdaén huonosti tai arvioidaan olevan
huono, tulee ketjuun arvo 0, jolloin lopputulos on 0 ja sen my6ta hydty orga-
nisaatiolle on puhdas 0.

Halusin haastateltavien pohtivan toteuttaako yritys tatd kaavaa. Onko vaite
heidan mielestdan oikea ja mikali vaite ei, niin miksi ei ole? Tassa kaavassa
mielestani korkealla esitettynda kolme olennaisinta kohtaa innovaatiosta saa-
tavan hyddyn kannalta. Idea edustaa tassa tydssa esitettyd innovaatiojohta-
mista. Toteutus edustaa innovaatioprosessia. Kaupallistaminen on asiak-
kaanhankintaa ja hallintaa, jota tassa tydssa ei kasitelty.

Haastateltavat olivat kaavasta saamaa mieltd. Kuitenkin huomioita tuli etta
ideasta voi jaada kateen muutakin kuin rahallinen hyoéty, eikd kaava siina
mielessa ole oikea. Haastateltavat arvioivat etté yrityksessa pyritdan toteut-
tamaan kaavaa. Kuitenkin tassa oli epailyksia kun tuloksia omissa tuote-

hankkeissa ei ole viela tullut.

"Mietitddn kaikkia osa-alueita, joiden osa-alueiden arvioinnissa

on puutteita.”(H1)

"Kaava on se mitd kdytdmme ja tieddmme, ettd jos joku menee
pieleen, homma menee pieleen. Jos kertoimet ovat yksi, niin
lopputulos ei ole kummallinen, joillakin osa-alueillalla pitdé olla
nostetta”(H2)

"Pelkistettynd olen samaa mieltd. Toteuttaako yritys kaavaa ja
harkitsee osakokonaisuudet erikseen? Ei ainakaan selkedsti ja

Jjohdonmukaisesti” (H4)
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Keskeiset tulokset

Haastattelun teemat olivat henkilékohtaiset valmiudet, innovaatioprosessi ja
yrityksen valmiudet. Haastatteluissa haastattelu kysymyksilla pyrittiin selvit-
tamaan haastateltavan nakdkulmasta omia valmiuksia tuottaa innovaatioita,
innovaatioprosessin tuntemusta seka sitd miten haastateltavat kokivat yrityk-

sen johdon ja kulttuurin soveltuvan innovaatioiden tuottamiseen.

Haastatteluiden perusteella voi todeta, ettd haastateltavat ovat kiinnostuneita
esittdmaan ideoita ja parannusehdotuksia kun tarpeen sellaiselle havaitsevat.
Tutkimuksessa nousi esille, ettei ideoita kasitelty jarjestelmallisesti yritykses-
sa. ldean esittajaa ei yleensa informoitu siita mita idealle tapahtui. Tama on

merkKi siitd, etteivat ideat saaneet lopullista paatdstaan.

Tutkimustulosten mukaan yrityksesséa esitetdan ideoita ja parannusehdotuk-
sia ja yrityksessa on henkildkuntaa, joilla on potentiaalia ja halukkuutta tuot-
taa innovaatioita. Myés ilmapiiri koetaan hyvaksi ja esimiehia on helppo la-
hestyd. Tilanne on tdssa suhteessa hyva. Yrityksen johdon tulisi yllapitéda ja
kehittad vallitsevaa tilannetta.

Tutkimuksessa palkitseminen todettiin tarpeelliseksi ja olennaiseksi osaksi
ideoiden kasittelya. Tulosten perusteella yrityksen tulisi palkita idean esittaja
tavalla, jonka esittdja kokee lisdarvoksi. Tutkimuksessa palkitsemiskynnys
jakoi mielipiteet. Osa oli sitd mielta, ettéd palkitseminen tulisi alkaa kun yritys
paattaa vieda ideaa eteenpain, osa esitti porrastettu palkitsemista ja osa oli
sitéd mieltd ettd tydsuhdekeksintélain mukainen palkinto on riittdva. Antola ym.
toteavat kuitenkin, ettd ihmiset on kohdattava ihmisina, ei resursseina. Hei-
dan mukaansa tietoisuus omasta roolista osana isompaa kokonaisuutta seka
luottamus ja oikeuden mukaisuus ovat rahaa vahvempia motivaattoreita.
(Antola ym. 2006, 170.)
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Matalan organisaation ja pienen yrityskoon ansiosta haastateltavat tunnistivat
yrityksessa kanavia, joiden kautta ideoita voi vieda eteenpain. Tutkimustulos-
ten perusteella yrityksessa on helppo lahestya esimiesta ja esittda ideansa.

Haastateltavat kokivat, ettd yrityksessa on avoin ja hyva ilmapiiri.

Haastatteluissa merkittdvimpana innovaatiotoiminnan esteena, nousi esille
yrityksen rajalliset resurssit seka jonkin asteinen haluttomuus itsensa kehit-
tamiseen. Kaikesta huolimatta innovaatiotoiminta tunnistettiin yrityksen tule-
vaisuuden kannalta tarkedksi voimavaraksi. Yrityksessa tehdaan ja on tun-
nistettu oikeanlaisia toimenpiteita ideoiden tuottamiseksi. Tama ei kuitenkaan

ole jarjestaytynytta ja hyvin organisoitua toimintaa.

Haastattelut etenivat henkil6kohtaisten valmiuksien kartoittamisen jalkeen
yritykselle kehitetyn innovaatioprosessin esittdmiseen ja arviointiin. Haastat-
telutilanteessa kaytiin 1api luodun innovaatioprosessin kayttdtarkoitus ja eri

DP:n (decission point) kohdat kappaleen 3.3.4 mukaisesti.

Innovaatioprosessi koettiin hyddylliseksi ja paaosin selkeéksi. Positiivisena
asia oli my0s se, etta haastateltavilla yleensa oli mielipide jokaiseen haastat-
telun teemaan mika ilmeni neutraalien vastauksien vahaisena maarana. Pro-
sessin kayttédnoton ja eri vaiheiden tarvitsemat resurssit aiheuttivat huolta
osalla haastateltavista.

Tutkimustulosten perusteella prosessi koettiin myds olennaiseksi osaksi yri-
tyksen innovaatiotoimintaa. Tutkimuksessa nousi useasti esille, ettei yrityk-
sessd kasittele ideoita johdonmukaisesti. Tutkimuksessa nousi esille myds
prosessin parannusehdotuksia ja puutteita. Prosessissa on kuvattu esitetyn
idean tuotteistamiseen liittyvat vaiheet ja paatdksentekopisteet. Tutkimustu-
losten mukaan prosessiin tulisi lisdtd kohta tai kohdat, jolloin idean esittdja
saa ideastaan kompensaatiota. Tutkimustulokset osoittivat, ettd prosessi ko-
ettiin taysin patevaksi omissa tuote — ja prosessikehityshankkeissa. Tama
tulee ottaa huomioon kun yritys toimii yhteistybkumppaneiden kanssa (avoi-
met innovaatiot). Tata aluetta prosessissa tulee kehittaa.
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Innovaatiojohtaminen oli yrityksessa viela suhteellisen vieraskasite. Yrityksen
innovaatiotoiminta oli viela haastatteluiden tekohetkelld ottamassa ensiaske-
leitaan ja se nakyi vastauksissa. Yrityksessa pyritaan tuottamaan uusia ideoi-
ta ja niiden tarpeellisuus on tunnistettu. Yrityksessa on haastateltavien mu-
kaan innovaatioiden kannalta katsottuna hyva ilmapiiri. Suurin kehittamista
kaipaava osa-alue on innovaatiojohtaminen ja innovaatiotoiminnan organi-

soiminen.

6.2 Johtopaatokset ja innovaatiotoiminnan kaynnistaminen

Taman tutkimuksen tavoitteena oli antaa kehitys- ja parannusehdotuksia
Symarctic Solutions Oy:n innovaatiotoimintaan. Tutkimuksen tavoitteena oli
tuottaa kehittdmisehdotuksia innovaatioiden synnyn kannalta oikeanlaiseen
johtamiseen ja otollisen ilmapiiriin luomiseen organisaatiossa. Tutkimuksen
tehtadvana oli etsia vastausta tutkimuksen paakysymykseen, milla toimenpi-

teilla tilaaja saa aloitettua innovaatiotoiminnan organisaatiossa.

Yleisesti haastattelutilanteessa haastateltavat suhtautuivat innovatiivisuuden
ja innovaatiotoiminnan tutkimiseen positiivisesti, huolimatta meneillaan ole-
vasta murroksesta toimialalla. Jonkinasteinen epéatietoisuus tulevaisuudesta
vaikutti, jollain tasolla vastauksiin eri osa-alueilla. Kaikesta huolimatta yrityk-
sen johtoa ja toimintamalleja koskeviin kysymyksiin, haastateltavat antoivat

suhteellisesti enemman positiivisia kuin negatiivisia kommentteja.

Tutkimuksen voi objektiivisuuteen vaikuttaa, se ettéd tydskentelin yrityksen
palveluksessa nelja vuotta erilaisissa tehtavissa. Tutkimuksen luotettavuutta
ja yleistettavyytta arvioidessaan lukijan tulee ottaa huomioon, etta kyseessa

on pk-yritys ja haastatteluotos oli pieni (viisi henkilda).

Kauhasen mukaan tdman paivan Kkilpailustrategioiden keskeinen tekija on
organisaation henkiléstd, sen ominaisuudet, osaaminen ja motivaatio.
(Kauhanen 2006, 14—15.) Yrityksissa, joissa henkildéstépaddoma on ratkaise-
vassa roolissa yrityksen menestyksen arvon kannalta, henkiléstbammattilais-
ten tulisi aktiivisesti kehittdd henkildstdpadomaa (Ulrich 2007, 52). Tutkimus-

tuloksien mukaan haastateltavien henkilokohtaiset valmiudet halukkuus it-
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sensa kehittdmiseen jakaantui haastatteluissa. Osa haastatelluista tunnisti
tarvitsevansa koulutusta ja oli valmiita kouluttautumaan myés vapaa-ajalla.
Osa koki, ettei koulutustarpeita tai halukkuutta vapaa-ajalla juurikaan ollut.
Koulutustarpeet ndissa tapauksissa kohdistuivat 1ahinna paivittédisentyén hoi-

tamiseen.

Oletetaan, ettd halukkuus itsensa kehittdmiseen on yksi mittari tahdolle ym-
martdad ymparistéssa tapahtuvia muutoksia, mikd kuvaa luovaa henkil6a.
Nain ollen voidaan sanoa, edelld esitetyn perusteella ettd yrityksen luovat
henkilét voidaan tunnistaa osittain koulutushalukkuuden perusteella. Inno-
vaatioiden syntyminen vaatii my0s henkildkunnalta uskallusta ja halua esittada

omia ideoitaan.

Ongelmaksi muodostuvat idean esittdjan kannalta muodostui ideoiden jarjes-
telmallisen kasittelyn puute. ldeoiden kasittelematta jattaminen voi johtaa
siihen, ettei ideoita enda esitetd. ldean kasittely niin ettd se saavuttaa lopun
on tarkead niin yritykselle liiketoimintamielessd mutta myds idean esittajalle.
Innovatiivisuuden voi tappaa valinpitdmattémyydella, eikd@ siihen pitaisi olla
yhdellakaan yrityksella varaa. Vaikka yrityksen tyontekijat ovat innovatiivisia,
ei se valttamatta tarkoita sita, ettd organisaatio olisi innovatiivinen. Luovuus-
ja osaamispotentiaali on ihmisten mielessé piilossa. Organisaatiolta vaadi-
taankin kykya ottaa potentiaali kayttéén ja johtaa sita. (Yliherva 2006, 17—
18.)

Innovaatioprosessilla on paikka yrityksen laatujarjestelméassa ja liiketoimin-
nassa. Haastateltavat nakivat prosessissa puutteita mutta myoés positiivisia
asioita. Prosessin koettiin tuovan ryhtia selkeytta ideoiden ja parannusesitys-
ten kasittelyyn. Yrityksessa on kasitelty ideoita myds tunteeseen perustuen.
ldeaan on satsattu paljon resursseja, on huomattu, ettei idea tule tuottamaan
taloudellista hy6tyd, siitd huolimatta idea on lahdetty tuotteistamaan. Inno-
vaatioprosessi mukaan toimittaessa téllaiset seikat tulevat esille aikaisem-
min. On parempi luopua "heikosta” ideasta vahin tappioin. Vaikka innovaatio-
prosessi ymmarrettiin hyvin ja koettiin tarpeelliseksi, se ei ollut kaikkien haas-
tateltavien tiedossa. Innovaatioprosessi ja sen sisaltd tulisi kdyda yhdessa

lapi. Tutkimustulosten mukainen epajohdonmukaisuus voi johtua myds osit-
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tain prosessin eri vaiheiden erilaisesta tulkinnasta. Prosessia tulee kayttaa ja
kehittaa aktiivisesti.

Haastatteluiden aikaan yrityksessa oli menossa liikketoimintaa koskeva mur-
rosvaihe. Tama nakyi osaltaan myds tutkimustuloksissa. Yrityksen visio, mis-
sio ja strategia olivat epaselvia osalle haastateltavista. Tutkimus osoitti, etta
visio oli sdilynyt muuttumattomana. Missiota ja strategiaa oli jouduttu paivit-
tdmaan em. mainitusta murroksesta johtuen. Organisaatio on avoin muuttu-
maan ja tekemaan muutoksia eikd muutosta nahda huonona asiana. Kuiten-
kin jotta innovaatiot, ideat ja parannusehdotukset kohdentuisivat oikein ja
tukisivat yrityksen liiketoimintaa, visio, missio ja strategia tulisi olla kaikkien
tiedossa. Tutkimus osoitti sen, ettd visiota, missiota ja strategiaa oltiin juuri
paivittdmassa, yritys haki uutta suuntaa eikd asiat ollut viela taysin selvilla.
Tama vaikutti varmasti osaltaan siihen, etteivat haastateltavat olleet tietoisia

visiosta, missiosta ja strategiasta.

Tiivistettyna hyva ilmapiiri voidaan pelkistdd avoimuuden, luottamuksen, ar-
vostuksen ja avuliaisuuden ilmapiiriksi. Korkean vuorovaikutuksen yksikes-
keisimmista tekijdista on siis luottamus (Helsila ym. 2009, 107). Tutkimus
osoitti, etta yrityksessa vallitsee yleisesti avoin, luottava ja motivoitunut ilma-
piiri. llmapiiri on tutkimuksen tietoperustan mukaan otollinen uusien ideoiden
syntymiselle. Tutkimuksessa johtoon kuuluvat henkil6t suhtautuivat ilmapiiriin
kriittisemmin kuin tyontekijat. Johdossa epailtiin ilmapiirin olevan kire4, kiirei-
nen ja vasynyt. Johdossa ty6skentelevat kokivat myos riittdmattémyydentun-
teita sekd yleisenkiinnostuksen puutetta. Tutkimuksessa nousi esille, etta
yrityksen johdossa henkilét kokivat saavansa vastuuta ja tehtavid, joissain
tapauksissa enemman kuin kerkesivat hoitaa. Tutkimus osoitti, ettd jossain
maarin luotettiin liikaa siihen etta henkildt hoitavat saadut tehtavat. Tutkimuk-
sessa ilmeni kuitenkin ettd tydbkuorma jakaantui epatasaisesti. Haastateltavis-
ta osa koki, ettei yritys hydbdynna heidan kykyjaén ja potentiaaliaan koko-

naan.

Organisaation muuttaminen innovatiiviseksi ei ole helppoa. Se on kuitenkin
valttdmatontd, mikali organisaatio haluaa menestya. Luovuus ja innovatiivi-

suus ovat keinoja joiden avulla organisaatiot lunastavat hyodyllisyytensa,



92
olemassa olonsa ja taloudellisen kannattavuutensa. Johtajien tulisi ymmartaa
tyéssaan luovuuden haaste ja mahdollisuus. (Harisalo 2011, 43.)

Yrityksessa on tunnistettu innovaatioiden merkitys liiketoiminnalle. Innovaati-
ot tunnistettin yhdeksi tarkeimmistéd tulevaisuuden liikketoiminnan osa-
alueista. Yritys on panostanut ja lahtenyt kehittam&aéan innovaatiotoimintaa.
Yrityksessa on ollut omia tuotekehityshankkeita, henkiléston koulutusta ja
kannustamista uusien ideoiden tuottamiseen. Tutkimus osoitti, ettei ndissa
ole kuitenkaan taysin onnistuttu. Tutkimuksen mukaan yrityksessa perusele-
mentit on kohdallaan. Tiedetdan perustasolla miten innovaatioita saadaan
tuotettua. limapiiri on oikea. On kanavat, joiden kautta ideat saadaan esitet-
tya ja ennen mika tarkeintd, ihmisia, joilla on halua ja potentiaalia tuottaa ide-
oita. Tutkimuksen mukaan yksi perusongelma oli, ettei yrityksessa ollut inno-
vaatiostrategiaa eikd innovaatiotoimintaa johdettu. Tutkimuksessa innovaa-
tiostrategia ja innovaatiojohtaminen tunnistettiin kasitteind mutta jokapaivai-

seen toimintaan yrityksessa niita ei liitetty.

Yrityksella on strategisia kumppaneita ja yhteistyéverkosto. Yrityksen johto
tunnisti yhteistydverkostojen merkityksen liiketoiminnan kannalta tarkeiksi.
Haastatteluissa ilmeni, etté yritys hakee yhteistybkumppaneita aktiivisesti ja
yhteistydverkostoa ollaan laajentamassa. Yrityksessa kuitenkin ajatellaan
innovaatioiden olevan enemmankin omia sisaisia asioita, jotka onnistuessaan
tuovat mittavaa taloudellista hydtya (vrt. suljettu innovaatio). Yrityksessa ei

tunnisteta avoimen innovaation mahdollisuuksia.

Aspara ym. korostavat avoimen innovaation roolia kilpailukeskeisessa yri-
tysmaailmassa. Heidan mukaansa avoimesta innovaatiosta on tullut pelas-
tusrengas monelle kehittymisponnisteluissaan kilpailevalla yritykselle. He
toteavat, ettd kehitysaihioita voi lainata ja kaapata myos kilpailijoilta tai toisilta
toimialoilta. "Kadulta 16ydetty on yhtad arvokas kuin omassa laboratoriossa
kehitetty”. Avoin innovaatio on erinomainen keino nopeuttaa innovaatiopro-
sessia, laskea sen kustannuksia ja etsid kokonaan uusia kehitysaihioita.
(Aspara ym. 2012, 34.) Tutkimuksessa kartoitettiin myds yrityksen miten yri-
tyksessa suunnataan resursseja. Yritys on pk-tason pieni ohjelmistoalan toi-
mija, joten resurssit ovat rajalliset, joten resurssit on kaytettava ja kohdennet-
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tava oikein. Suurimmaksi innovaatiotoimintaa rajoittavaksi tekijaksi koettiin

raha. Raha rajoitti yleensa tekemista ja myds terveellistd riskinottoa.

Rahaakin merkittavammaksi ongelmaksi nousi johdon ajankayttd. Tutkimuk-
sessa ilmeni, etta tyot yrityksen johdossa eivéat jakaannu tasaisesti, eika toi-
den etenemisesta olla kiinnostuneita. Vastuuta annetaan mutta vastuunjako
ei ole tasaista, luotetaan tiettyjen henkiléiden kykyyn hoitaa asioita.

Yhteenvetona ja saatteeksi innovaatiotoiminnan kaynnistamiselle voisi tode-
ta, ettd yrityksessd on tutkimuksen mukaan edellytykset ideoita tuottavalle
innovaatiotoiminnalle. Yrityksen rahallinen resurssi on luonnollisesti rajoittava
tekija ja sen vuoksi yrityksen tulisi kartoittaa enemman avoimeninnovaation
tarjoamia mahdollisuuksia. Yrityksen sisdisesti ideoiden kasittely tulisi saada
lapinakyvaksi ja jarjestelmélliseksi. Johdon osalta innovaatiojohtaminen tar-
vitsee selkean vastuullisen, jonka tehtdvana on organisoida innovaatiotoimin-
ta kokonaisvaltaisesti. Luottamus on erittdin positiivinen asia mutta liiallinen
luottamus saattaa ilmet& kiinnostuksen puutteena. Jos yrityksessa ei ole tar-
peeksi omia resursseja, niin avoimet innovaatiot voivat olla ratkaisu. Tuodaan
uutta asiakkaalle tai tehddan yhdesséa jotain uutta ja jaetaan riskia. Torsti
Loikkasen mukaan menestyksellisesti innovoineet yritykset ovat olleet taita-
via markkinoiden kehityksen tutkimisessa, ovat tehneet perustutkimusta tai
niillda on ollut kiinted yhteys sen tekemiseen, ovat kyenneet varhaisessa vai-
heessa luovasti identifioimaan potentiaalisia markkinoita, ovat luoneet hyvan
kommunikaatioyhteyden tieteelliseen yhteis66n ja asiakkaisiinsa, on hyva
sisainen ja ulkoinen kommunikointikyky ja paasy ulkopuoliseen osaamiseen.
Loikkasen mukaan myds tehokas verkottuminen ja verkottaminen myoétavai-

kuttavat innovointiin. (Loikkanen—Konttinen—Hyvénen 2009.)
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