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Yrityksille on tarkeaa kehittaa toimintaansa - luoda uutta ja innovoida. Innovatiivisuuden
voidaan hyvin katsoa olevan elinehto yrityksen tulevaisuuden kannalta. Muuten selviytyminen
ja kilpailukykyisena pysyminen pitaa rakentaa kustannusten karsimisen varaan, ja sita ei lo-
puttomiin voi tehda. Jotta innovaatiot voivat tuottaa yritykselle kilpailukykya, tulee niiden
olla sellaisia, joita asiakkaat haluavat ostaa ja kuluttaa. Jos yrityksen tuottamalle tuotteelle
tai palvelulle ei ole kysyntaa ja ostajia, ei oikein voida puhua innovaatiosta. Innovaation pitaa
tuottaa arvoa seka yritykselle etta asiakkaalle. Sen tulee olla liiketoiminnallisesti kannatta-
vaa.

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimii digitaalisia ratkaisuja toimittava Knowit Solutions Oy.
Yritys tunnisti osana strategiatyotaan, etta yrityksen nykyinen innovaatiotoiminta ei tuota
riittavasti asiakasarvoa. Taman opinnadytetyon tarkoituksena onkin vastata yrityksen tunnis-
tamaan ongelmaan ja suunnitella toimeksiantajalle asiakasarvoa tuottava innovointiviitekehys
pohjautuen lahdekirjallisuuteen, tutkimusartikkeleihin ja aiemmin olemassa oleviin ratkaisui-
hin, parhaisiin kaytantoihin ja ratkaisumalleihin.

Opinnaytetyossa kaytetty lahdekirjallisuus keskittyy laajalti erilaisiin innovaatiotyyppeihin,
innovaatiomalleihin ja -prosesseihin, niihin kytkeytyviin tietamyksen johtamiseen seka asiak-
kaan rooleihin ja osallistumiseen osana yrityksen innovointia. Kokonaisvaltaisemmin voidaan
puhua innovaatioviitekehyksesta tai innovaatioiden johtamisesta. On myos selvaa, etta inno-
vaatiota ei synny, jos yrityksessa ei ole luovuuteen ja uuden oppimiseen kannustavaa innovaa-
tiokulttuuria.

Opinnaytetyossa kaytetaan konstruktiivista tutkimusotetta. Varsinaisena tutkimusmenetelma-
na hyodynnetaan suunnittelutieteellista tutkimusta. Tutkimusmenetelma sopii opinnaytetyo-
hon hyvin, silla sen keskiossa on todellisen ja merkityksellisen liiketoiminnan ongelman ratkai-
seminen. Opinnaytetyo eteni siten, etta ensin rajattiin ja mallinnettiin arvoa tuottavan viite-
kehyksen kannalta olennaiset ylatason osa-alueet. Sen jalkeen osa-alueiden alle sijoitettiin
olennaiset elementit, joiden sisaltoa maaritettiin, suunniteltiin ja testattiin iteratiivisesti.

Opinnaytetyon tuotoksena syntyi innovaatioviitekehys, joka koostuu keskiossa olevasta inno-
vaatiostrategiasta seka sita tukevista innovaatiorakenteista, -prosesseista, -resursseista ja -
kulttuurista. Innovaatioviitekehysta hyodyntamalla toimeksiantaja voi paremmin tuottaa in-
novaatiotoimintansa kautta arvoa asiakkailleen.

Opinnaytetyon tuotos saattaa olla sellaisenaan hyodyllinen esimerkiksi niille yrityksille, jotka
painivat samankaltaisten ongelmien parissa kuin toimeksiantaja tai jotka haluavat verrata
oman yrityksena kayttamaa innovointiviitekehysta toiseen. Koska konteksti innovaatiokehyk-
sen suunnittelussa on ollut sidoksissa toimeksiantajaan, tulisi viitekehysta testata toisessa
kontekstissa, jotta sen yleishyodyllisyytta voisi tutkia paremmin. Lisaksi innovaatioviitekehyk-
sen elementtien sisaltoa olisi hyva tutkia useamman innovaatioprojektin jalkeen, erityisesti
haastattelemalla projektiin osallistuvia asiakkaita.

Asiasanat: asiakasarvo, innovaatiot, palvelukehitys, yhteiskehittaminen
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It is important for all companies to develop their operations - create new and innovate. Being
able to innovate can very well be one of the most vital operations for a company and
guarantee the company's future. Otherwise, the survival and remaining competitive must be
built on just cutting costs, and that cannot be done indefinitely. In order for innovations to
give competitive edge for a company, they must be such that the customers are willing to buy
and consume. Without demand and buyers for a company’s products and services, one cannot
really talk about an innovation. Innovations must create value for both the company and the
customer. They have to be commercially viable to be considered as innovations.

The client of the thesis is Knowit Solutions Oy, which provides digital solutions. As part of its
strategy work, the company recognized that their current innovation processes did not create
enough value for their customers. The purpose of this thesis is to solve the problem and
design an innovation framework that produces more value for customers. The innovation
framework was designed based on literature, research articles, best practices and previously
existing solutions.

The literature used in the thesis is broadly focused on different types of innovation,
innovation models and processes, knowledge management and the customer's role and
participation in a company's innovation process. It is possible to either talk about an
innovation framework or innovation management. It is also clear that there will not be any
innovations if the company does not have an innovation culture that encourages creativity
and learning new.

The thesis uses a constructive research approach. Design science research is used as the
actual research method. The research method is well suited to the thesis, as its focus is on
solving a real and meaningful business problem. The work progressed in such a way that first
the top-level aspects relevant to the value-creating innovation framework were identified.
Next, fundamental elements related to the top-level aspects were identified and placed
under the top-level. Finally, the content of the elements were defined, planned and
iteratively tested.

As a result of the thesis, an innovation framework was created. In the center of the
framework is innovation strategy, joined with innovation structures, innovation processes,
resources and innovation culture. By utilizing the framework, the client can better create
value for its customers through its innovation processes.

The output of the thesis may be useful for companies struggling with similar problems as the
client or if someone wants to compare the innovation framework with something they are
currently using. Because the context of designing the innovation framework was closely tied
to the client, the reference framework should be tested in another context, so that its
general utility could be better studied. In addition, it would be good to study the elements of
the innovation framework after running several innovation projects, especially by
interviewing the customers participating in those projects.

Keywords: customer value, innovations, new service development, cocreation
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1 Johdanto

Yritysten tavoitteena on kasvattaa liikevaihtoaan, nostaa hintojaan ja laskea kustannuksiaan.
Naita tavoitteita on hankalaa, jollei mahdotonta saavuttaa myymalla nykyisille asiakkaille
loputtomiin samoja vanhoja palveluita kayttamalla samoja vanhoja myyntikanavia ja -tapoja.
On tarve luoda uutta ja innovoida. (Hamel 2007, 13.) Monelle yritykselle innovatiivisuudessa
on kyse kilpailukyvyn saavuttamisesta ja kilpailukykyisena sailymisesta. Innovatiivisuuden
voidaan hyvin katsoa olevan elinehto yrityksen jatkuvuuden takaamiseksi. Loputtomiin ei sel-

viytymista voi rakentaa vain kustannusten karsimiseen. (Apilo, Taskinen & Salkari 2007, 17.)

Knowit Solutions Oy on digitaalisia ratkaisuja tuottava yritys, joka kuulu Knowit-konserniin.
Yritys kaynnisti kevaalla 2022 uuden litketoimintastrategian tyostamisen. Strategiatyon seu-
rauksena yritys havaitsi puutteita innovaatiotoiminnassaan ja tunnisti tarpeen sen kehitta-
miseksi. Innovaatiotoiminnan ei nahty tuottavan riittavasti asiakasarvoa eika tukevan yrityk-
sen hakemaa innovatiivisen yrityksen mielikuvaa. Nain ollen oli tarpeen lahtea tutkimaan
miten tuottaa aidosti asiakasarvoa tuottava innovaatiokerros. Tassa yhteydessa on hyva mai-
nita, etta opinnaytetyosta rajataan pois yrityskuvan rakentaminen markkinointiviestinnan

kautta. Tavoitetta kaytetaan vain yhtena valintoja ohjaavana tekijana.

Ei ole erityisen harvinaista, etta yritysten innovointiprosessit kohivat ja paukkuvat kuin vanha
moottori (Prahalad & Mashelkar 2010). Syita on monia, joskus ajoitus on vaara ja markkinat

eivat viela ole kypsia uudelle tuotteelle tai palvelulle. Joskus epaonnistumisen syyna on vaara
lilkketoimintamalli, liian radikaali muutos tai puutteelliset resurssit. Usein kyseessa vaikuttaisi
kuitenkin olevan se, ettei markkinoita tunneta riittavin hyvin eli sita mita asiakas tarvitsee ja
mista asiakas on valmis maksamaan. Mika on oikeasti se ongelma mita asiakas haluaa ratkais-
ta. Asiakas kuitenkin loppupelissa maarittaa sen maksaako han jostakin palvelusta tai tuot-

teesta.

Koska valmista innovaatiokerrosta tai innovaatioviitekehysta ei voi vain ostaa kaupan hyllylta,
on sellaista suunnitellessa aiheellista perehtya huolellisesti olemassa olevaan kirjallisuuteen
ja tutkimusartikkeleihin, jotta voidaan selvittaa mitka ovat ne elementit tai osa-alueet, joi-
den varaan asiakasarvoa tuottava innovaatioviitekehys tulisi rakentaa. Tama opinnaytetyo
pyrkii tekemaan juuri sen ja vastaamaan toimeksiantajan tarpeeseen. Tasta ongelmasta voi-

daankin johtaa seuraava tutkimuskysymys:
e Mista asiakasarvoa tuottava innovointiviitekehys koostuu?

Tutkimuskysymykseen pyritaan vastaamaan tassa opinnaytetyossa kayttamalla konstruktiivista

tutkimusotetta. Varsinaisena tutkimusmenetelmana hyodynnetaan suunnittelutieteellista



tutkimusta. Tutkimusmenetelma sopii tahan opinnaytetyohon erityisen hyvin, silla sen keski-
ossa on todellisen ja merkityksellisen liiketoiminnan ongelman ratkaiseminen. Jotta tutkimuk-
sen aikana syntyvia tuotoksia voidaan hyodyntaa toimeksiantajan innovaatiotoiminnan kehit-
tamisessa, tulee opinnaytetyon aikana lisaksi selvittaa toimeksiantajan innovaatiotoiminnan

nykytila ja kuinka asiakkaat voivat sita talla hetkella hyodyntaa ja siihen osallistua.

Innovaatioiden yhteydessa keskustelu kaantyy helposti luovuuteen, innovaatioiden johtami-
seen, innovaatiotyyppeihin, organisaation rakenteisiin, organisaation innovointikyvykkyyksiin,
resursseihin, asiakkaiden osallistumiseen, suljettuihin ja avoimiin innovaatioprosesseihin.
Naiden lisaksi innovaatiostrategialla on aarimmaisen tarkea rooli yrityksen innovoinnissa, ky-
vyssa ymmartaa ja vastata toimintaymparistossa tapahtuviin muutoksiin hyodyntamalla esille
nousseita mahdollisuuksia. On selvaa, etta yrityksen innovointi on vakuuttavampaa ja tehok-
kaampaa, jos koko innovointitoimintaa seka siihen laheisesti liittyvia toimintoja ja funktioita
johdetaan systemaattisesti. Koska innovaatiotoimintaan sisaltyy aina vaihtelua ja epavar-
muutta, tarvitsee yrityksen kyeta hallitsemaan epavarmuutta ja riskeja. Innovaatiojohtamisen
parhaita kaytantoja hyodyntamalla yrityksen innovaatiotoiminnalle asetetut tavoitteet ovat

kuitenkin todennakoisemmin saavutettavissa.

Opinnaytetyo etenee seuraavasti. Seuraavassa luvussa (luku 2) perehdytaan innovaatioihin
liitettyyn laajaan kasitteistoon, josta jo edella kirjoitettiin. Tata seuraa luku 3, jossa lukija
perehdytetaan kaytettyyn tutkimusmenetelmaan ja tutkimusta ohjaaviin periaatteisiin. Seu-
raavassa luvussa (luku 4) tutustutaan tutkimustyon vaiheisiin. Alkaen nykytilan selvittamises-
ta, ongelman tunnistamiseen ja tavoitteiden asettamiseen, ja jatkuen varsinaiseen viiteke-
hyksen ja sen sisallon kehittamiseen. Luvun 5 kantavana aiheena on kehitetyn innovaatiovii-
tekehyksen esittely. Opinnaytetyon paattaa luku 6, jossa kaydaan lapi tutkimuksen johtopaa-
tokset, kuinka hyvin opinnaytetyon tavoitteet toteutuivat, mita merkitysta tuloksilla on, seka

esitetaan tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet.

2 Innovaatiotoiminta

Taman luvun alussa perehdytaan innovaation maaritelmaan, tai tarkemmin ottaen maaritel-
miin, silla vuosien mittaan niita on kertynyt useampia. Vaikuttakin silta, etta useimmilla ihmi-
silla on jonkinlainen oma tapa kuvata mita innovaatio tarkoittaa. Taman jalkeen luvussa tu-
tustutaan erilaisiin innovaatiotyyppeihin ja -malleihin, kuten myos innovaatiostrategiaan,
innovaatiokulttuuriin seka niiden merkitykseen innovaatioiden mahdollistajina. Lisaksi luvussa
perehdytaan innovaatioprosesseihin, tietamyksenjohtamiseen seka asiakkaan erilaisiin roolei-

hin innovaatiotoiminnan osalta.



2.1 Innovaatiot

Sanaa innovaatio kaytetaan laajasti ja usein hyvin erilaisissa tarkoituksissa. Innovaatiolle on-
kin vuosien mittaan annettu useita erilaisia maaritelmia. Schumpeterin (1912) mukaan on
kyse innovaatiosta, kun esitetaan tuote tai palvelu, joka on taysin uusi tai joidenkin edella
mainittujen yhdistelma (Koivisto 2005, 30). Varadarajan (2018) mukaan innovaatio on arvon
luomista kayttamalla olennaista osaamista seka resursseja, joiden avulla ideasta syntyy uusi
tai paranneltu tuote, palvelu, prosessi tai kaytannon toteutus. Tarkeaa on, etta innovaatiosta
saadaan tehtya taloudellisesti soveltuva, eli nykytermein sanottuna, se tulee saada kaupallis-
tettua (Ahoniemi 2013). Eraan perusmaaritelman mukaan innovaatio on uusi idea, jota hyo-
dynnetaan kaupallisesti menestyksekkaasti (Apilo ym. 2007, 22). Paras arvo saavutetaan, jos
innovaatio auttaa erottautumaan kilpailijoista niin paljon, etta asiakas on valmis maksamaan
jopa korkeampaa hintaa vaihtaessaan pois kilpailijan tuotteesta (Moore 2008, luku 1). Kim ja
Mauborgne (2015, 45-51) puolestaan kirjoittavat arvoinnovaatioista, joiden avulla yritykset
pyrkivat tekemaan kilpailusta merkityksetonta nostamalla selvasti asiakkaan ja yrityksen saa-

maa arvoa.

On hyva huomata, etta innovaation kohdalla voi kyseessa olla uusi idea yritykselle, toimialalle
tai maailmalle. Usein markkinoille julkistetut uudet palvelut ja tuotteet ovatkin uusia vain
yritykselle. Ja nekin ovat yleensa joko jo olemassa olevan tuotteen tai palvelun muunnoksia,
niiden paivitettyja versioita, tai jopa suorahkoja kopioita kilpailijan tuotteista. (Wulfen 2011,
9-10.) Yritys ja sen asiakkaat nakevat ja kokevat uutuuden eri tavoilla. Yritys saattaa hakea
uutuutta esimerkiksi tarjoamalla uudempia teknologiaratkaisuja. Samaan aikaan asiakkaat

arvioivat uutuutta sen tuottaman lisaarvon kautta. (Apilo ym. 2007, 22-23.)

Innovaatioiden kohdalla kyse on nimenomaan arvon tuottamisesta, ei jonkun uuden asian
luomisesta. Vaikka yritys voi uskotella olevansa kovinkin innovatiivinen, niin lopulta asiakkaat
maarittavat innovaation arvon lompakkonsa kautta. Yritykselle on erityisesti merkitysta silla,
etta ostavatko asiakkaat vai eivat. (Sawhney, Wolcott & Arroniz 2006, 76-77.) Voidaankin siis
todeta, etta innovaation tulee tuottaa arvoa seka kayttajalle etta tuottajalle. Jos nama kaksi
perusehtoa eivat tayty, ei kyseessa ole innovaatio. (Kettunen, llomaki & Kalliokoski 2008, 32.)
Webb (2010, 120-121) lisaa, etta kestavan vaikutuksen tekemiseksi tuotteen tulee tuottaa

asiakkaalle enemman arvoa kuin mita asiakas alun perin odotti.

Innovatiiviset yritykset kasvavat nopeammin ja tuottavat paremmin (Geroski, Machin & van
Reenen 1993) ja parhaimmillaan yritys voi innovointiin panostamalla saavuttaa markkinajoh-
tajan aseman ja paasta maarittamaan toimialan pelisaantoja (Davila, Epstein, & Shelton
2006, 28). Vaikka laajasti tunnistetaan innovoinnin olevan yksi avaimista yritysten parempaan
taloudelliseen menestykseen, niin miksi kaikki yritykset eivat innovoi? Koska se ei ole helppoa

innovointiin liittyvien riskien ja epavarmuuksien vuoksi. Jopa markkinajohtajan asema saattaa



olla yksi syy siihen miksi yritys ei innovoi riittavasti. Solatien ja Makelaisen (2009, 49) mukaan
yritykset voivat olla liian tyytyvaisia nykytilaan. Tama saattaa pahimmillaan johtaa tilantee-
seen, jossa yrityksesta ja sen tyontekijoista tulla laiskoja. Silloin uutta ei kehiteta riittavasti

ja markkinatilanteenkin toivotaan pysyvan ennallaan.

Pannen, Beersin ja Kleinknechtin (2003) mukaan innovoinnissa onnistumisen mahdollisuuksia
on mahdollista nostaa seuraavien tekijoiden avulla: innovatiivisuutta tukeva kulttuuri, aiem-
mat kokemukset, monipuolinen osaaminen, selkea innovaatiostrategia ja sita tukeva johtami-
nen, ydinosaamiset, laatu- ja hintatekijat, seka oikea-aikaisuus tuotteiden ja palveluiden
markkinoille viemisessa. Menestysmahdollisuuksia voi parantaa tuotetun asiakasarvon lisaksi
esimerkiksi erottautumalla jo markkinoilla olevista kilpailevista tuotteista (Wulfen 2011, 9).
Erilaisen tuotteen luominen ei luonnollisesti yksistaan riita varmistamaan voittokulkua mark-
kinoilla. Tarvitaan positiivisia mielikuvia. (Trout & Hafrén 2003, 92.) Yritykset hakevatkin
innovaatioista positiivisuutta yrityskuvaan. Myos sanat innovaatio ja innovatiivisuus sisallyte-
taan usein yrityksen tavoitteisiin, arvoihin ja markkinointiviesteihin. Jotta tama ei jaa yritys-
tasolla pelkaksi puheeksi ja imagon kiillottamiseksi, tarvitaan myos aitoja tekoja ja kaytannon
johtamista. (Apilo ym. 2007, 19.)

2.2 Tyypit ja mallit

Innovaatioita on mahdollista lajitella usein eri tavoin. Solatie ja Makelainen (2009, 30-38)
jakavat innovaatiot seitsemaan eri kategoriaan: teknologiset innovaatiot, tuote- ja palveluin-
novaatiot, markkinointi-innovaatiot, strategiainnovaatiot, prosessi- ja kulttuuri-innovaatiot,
jakeluinnovaatiot, seka designinnovaatiot. Naista arkielamassa meille tutuimpia ovat erilaiset
tuote- ja palveluinnovaatiot. Varsinainen innovaatiotoiminta yhdistetaan taas hyvin usein
teknologian edistysaskeliin ja teknologisiin innovaatioihin. Kettunen ym. (2008, 34) ovat sa-
maa mielta Solatien ja Makelaisen kanssa siita, etta todelliset innovaatiot yhdistelevat ele-

mentteja useammasta kategoriasta.

Anthony, Duncan ja Siren (2014, 63) puolestaan jakavat innovaatiot kahteen kategoriaan.
Niihin, jotka laajentavat nykyista liiketoimintaa joko parantamalla nykyista tarjoomaa tai
tehostamalla sisaisia toimintoja. Seka niihin, jotka luovat uutta kasvua uusien markkinoiden
tai uusien asiakassegmenttien kautta, usein hyodyntamalla uutta liiketoimintamallia. Davila
ym. (2006, 29-35) mukaan menestyvat yritykset yhdistavatkin innovaatioissaan niin teknolo-
gia- kuin liiketoimintamalli-innovaatioita. Liiketoimintamalli puolestaan kuvaa sita, kuinka
yritys luo, myy ja tuottaa arvoa asiakkailleen. Gassmann, Frankenberger ja Choudury (2020,
6-7) ovat kehittaneet liiketoimintamallin kuvaamiseksi kuviossa 1 esitellyn mallin, jossa nel-
jan ulottuvuuden kautta kuvataan asiakas (kenelle), arvolupaus (mita), arvoketju (miten) seka
ansaintalogiikka (miksi). Yrityksen tulee uudistaa vahintaankin kaksi neljasta ulottuvuudesta

luodakseen uudenlaisen liiketoimintamallin itselleen. Santalaisen ja Baligan (2015, 104-105)



mukaan yritysten tulee kestavaa elinvoimaisuutta vahvistavia liiketoimintamalleja luodessaan
tunnistaa toimintaymparistossaan piilossa olevat kultaiset mahdollisuudet. Suurin lisaarvon
luomisen potentiaali on liiketoimintamalleilla, joiden tavoitteena on kehittaa kokonaisvaltai-

nen asiakasratkaisu.

Arvolupaus

Kuvio 1: Liiketoimintamallin nelja ulottuvuutta (mukaillen Gassmann ym. 2020, 7)

Solatie ja Makelainen (2009, 38-41) jakavat innovaatiot kolmeen: yllapitavat, merkittavat ja
mullistavat. Yllapitavat innovaatiot ovat palveluita ja tuotteita parantavia pienimuotoisia
innovaatioita. Niita seka syntyy etta niita tarvitaan saannollisesti yllapitamaan jatkuvaa kas-
vua. Jos kay niin, etta yrityksen innovointikyvykkyys ei riita pidemmalle kuin yllapitavat inno-
vaatiot, on sille odotettavissa vaikeita aikoja yrityksen kilpailukyvyn karsiessa. Merkittavat
innovaatiot luovat uutta liiketoimintaa ja tarjoavat myos asiakkaille jotain ihan uutta ja pa-
rempaa. Mullistavat innovaatiot voivat mahdollistaa yritykselle ylivoimaisen kilpailuedun silla

niiden kohdalla suoranaista kilpailua ei ole olemassa.

Toinen yleinen tapa jaotella innovaatiot, on jakaa ne inkrementaaleihin ja radikaaleihin inno-
vaatioihin. Jakoperusteena naiden kahden valilla ei ole pelkastaan uutuusarvo, vaan innovaa-
tion kokonaismerkitys yrityksen liiketoimintaan. Inkrementaalinen innovaatio perustuu paa-
asiassa yrityksen nykyiseen liiketoimintaan, joten yrityksen ei tarvitse muuttaa toimintaansa
niiden kohdalla. (Apilo ym. 2007, 23.) Koska inkrementaalisen innovaation kohdalla on
useimmiten kyse pienimuotoisesta tuotteen tai palvelun kehittamisesta, tai ominaisuuksien
korvaamisesta, on vaikea vetaa selvaa rajaa siihen, milloin kyseessa on innovaatio ja milloin
taas tuotepaivitys (Kettunen ym. 2008, 35). On hyva huomioida, etta suurin osa yritysten tuo-

toista syntyy rutiininomaisten innovaatioiden kautta (Pisano 2015, 51).
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Toisin kuin inkrementaalinen innovaatio, radikaalinen innovaatio, jota toisinaan kutsutaan
myos lapimurtoinnovaatioksi, muuttaa yrityksen liiketoimintamallia. Radikaali liiketoimintain-
novaatio kyseenalaistaa toimialan yleiset toimintamallit, ja sen toteuttamiseksi vaaditaan
usein huomattavasti suurempia riskeja kuin inkrementaalisen innovaation kohdalla. (Apilo ym.
2007, 23; Kettunen ym. 2008, 35.) Suuri osa toimialaa muuttavista innovaatioista saa alkunsa
pienista muutoksista. Tarvitaan riittavasti aikaa, jotta ne voivat saada riittavasti vauhtia ja
kasvaa suuriksi. (Anthony & Christensen 2006, 23). Kaplanin (2011) mukaan yritysten tulee
kuitenkin olla valmiita innovoimaan liiketoimintamalliaan, silla toimialalle tulevat uudet toi-
mijat eivat suostu pelaamaan samoilla saannoilla. Erityisesti, jos he samaan aikaan hyodynta-

vat uusia teknologisia ratkaisuja.

Varadarajanin (2009) mukaan inkrementaalisten innovaatioiden kohdalla tarkoitetaan pieni-
muotoisia parannuksia nykyisen tuotetarjontaan, jotta yritys voi paremmin vastata niin ny-
kyisten kuin potentiaalisten asiakkaiden tarpeisiin. Hanen mukaansa kirjallisuudessa korostuu
ehka liikaakin radikaalien innovaatioiden tavoitteleminen. Yritykset tarvitsevat kuitenkin
myo0s inkrementaalista innovointia taatakseen kestavan liiketoiminnan. Banburyn ja Mitchellin
(1995) mukaan tehokas inkrementaalinen kehittaminen ja tuotteiden nopea tuominen markki-
noille ovat kriittisia kilpailutekijoita yrityksen menestykselle. Debruyne ja Tackx (2019, 57)
lisaavat, etta on naiivia kuvitella olemassa olevan yrityksen voivan onnistua radikaalissa inno-
vaatiossa, jos se ei onnistu tekemaan edes inkrementaalisia innovaatioita. Davila ym. (2006,
38-51) tuo inkrementaalisen ja radikaalin innovaation rinnalle kasitteen semi-radikaali inno-
vaatio. Kuviossa 2 on esiteltyna innovaatiomatriisi, joka kuvaa kuinka nama kolme erilaista

innovaatiota suhteutuvat seka toisiinsa etta teknologiaan ja yrityksen liiketoimintamalliin.

© Uusi Semi-Radikaali Radikaali
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|_ R - -
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Liiketoimintamalli

Kuvio 2: Innovaatiomatriisi (mukaillen Davila ym. 2006, 39)

Semi-radikaalin innovaation vaatimuksena on, etta merkittavia muutoksia tehdaan joko tek-

nologian tai liiketoimintamallin suhteen, mutta ei molempiin. Usein muutos matriisin toisessa



ulottuvuudessa kytkeytyy muutokseen myos toisessa. Kuitenkin niin, etta tapahtuva muutos ei
ole erityisen suuri. Esimerkiksi semi-radikaali muutos teknologian osalta voi vaatia inkremen-

taalista muutosta liikketoimintamallissa. (Davila ym. 2006, 47.)

Toinen tapa hahmottaa erilaiset innovaatiot on kuviossa 3 esitetty Innovaatioiden tavoitteelli-
suusmatriisi (englanniksi Innovation Ambition Matrix). Sen kautta innovaatiota on mahdollista
arvioida kyseessa olevan ratkaisun “uutuuden” mukaan. Inkrementaaliset innovaatiot kohdis-
tuvat nykyisten tuotteiden ja palveluiden optimointiin, jotta ne olisivat tehokkaampia ja toi-
mivampia. Merkittavat innovaatiot kohdistuvat uusiin alustoihin, tuotteisiin, palveluihin, ma-
teriaaleihin ja prosesseihin, joita sovelletaan ja otetaan kayttoon uusissa konteksteissa. Radi-
kaalit ja lapimurtoinnovaatiot pohjautuvat uusiin panostuksiin, uusiin haasteisiin seka tekno-

logioihin, joiden toimivuutta ei ole viela todennettu. (Nagji & Tuff 2012.)

Riippuen yrityksen kunnianhimosta ja tavoitteista innovaatioiden suhteen, tulee yrityksen
paattaa, kuinka paljon se aikoo panostaa eri tasoisiin innovaatioihin. Nagji ja Tuff (2012) ovat
havainneet, etta keskiarvo eri toimialoilla ja mantereilla noudattaa 70-20-10 -jakoa. Toisaalta
he ovat myos havainneet parhaiten menestyvien ja innovatiivisempien yritysten osalta kaan-
teisen 10-20-70 -jaon, kun verrataan miten nama eri innovaatiot ovat tuottaneet. Toisin sa-
noen suurin osa (70 prosenttia) yrityksen innovaatiopanostuksista kohdistuu inkrementaaleihin

innovaatioihin, mutta samaan aikaan ne tuottavat yritykselle vain 10 prosenttia.

z
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!
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Kuvio 3: Innovaation tavoitteellisuusmatriisi (mukaillen Nagji & Tuff 2012, 69)
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Huolellisesti suunnitellun ja totutetun innovaatioprojektiportfolion vaatimuksena on tasapai-
nottelu tuote-, prosessi- ja lilkketoimintainnovaatioiden valilla - kuin myos tasapainottelu eri
asteisten innovaatioiden valilla (Silverstein, Samuel & DeCarlo 2012, xxvi). Yritykselle ei tie-
tenkaan riita pelkka tavoiteltavien innovaatioiden valisen suhteen maarittaminen, vaan yri-
tykselta taytyy myos loytya kyvykkyys toteuttaa eriasteiset innovaatiot. Ja vain harvalla yri-
tyksella on riittavaa kyvykkyytta tehokkaaseen innovointiin kaikilla kolmella asteella. Nain
ollen suhdeluvut voivat yhta hyvin olla 80-18-2 tai 45-40-15. (Nagji & Tuff 2012).

Innovaatiotyyppi

+ + +
i + |+

s
++4+ L+ + +
T+ 4

Innovaation aste

Kuvio 4: Tasapainoinen innovaatioprojektiportfolio (mukaillen Silverstein ym. 2012, xxvii)

Bower ja Christensen (1995) esittelivat artikkelissaan disruptiivisen eli hairitsevan tai haasta-
van innovaation seka sailyttavan innovaation kasitteet kuvatessaan syita minka vuoksi menes-
tyvat yritykset usein epaonnistuvat tunnistamaan nousevia teknologisia muutoksia. Disruptiivi-
sen innovaation kohdalla kyse on tuotteesta tai palvelusta, joka joko suunnataan uudelle
kayttajaryhmalle tai sen avulla saadaan luotua kokonaan uusi markkina. Usein kyseessa on
teknologinen innovaatio, jonka avulla pyritaan luomaan arvoa nimenomaan uusille asiakkaille.
Vastapainoisesti olemassa olevilla markkinoilla tapahtuva tuotteiden suorituskykya tai ominai-
suuksia parantava kehittaminen on luonteeltaan sailyttavaa. Anthonyn ja Christensenin (2006,
28) mukaan disruptiivisilla innovaatioilla on se etu, etta vakiintuneet yritykset eivat valtta-
matta kilpaile samoista asiakkaista, ainakaan samoilla markkinoilla. Toisin kuin sailyttavien

innovaatioiden kohdalla, kilpailua kaydaan olemassa olevilla markkinoilla.

Christensen, Raynor ja McDonald (2015) palasivat aiheeseen kaksikymmenta vuotta alkuperai-

sen artikkelin jalkeen, ja olivat harmissaan siita, etta disruptiivisen innovaation kasitetta
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kaytetaan liian valjasti. Artikkelissaan he kumoavat ajatuksen muun muassa siita, etta Uberin
kohdalla olisi kyse disruptiivisesta innovaatiosta. Tahan on kaksi syyta. Ensinnakin disruptiivi-
sen innovaation tulee joko olla lahtoisin alemman hintaluokan asiakaskategoriasta tai sen
tulee luoda kokonaan uusi markkina. Toisekseen disruptiiviset innovaatiot eivat saavuta valta-
virtaa edustavia asiakkaita ennen kuin palvelun laatu on kyseisen asiakasryhman vaatimalla
tasolla. Uberin kohdalla nain ei ollut, vaan yritys lahti valloittamaan markkinoita valtavirtaa

edustavien asiakkaiden kautta, olemassa olevilla taksimarkkinoilla. Lisaksi artikkelin kirjoitta-

2.3 Innovaatiostrategia

Innovaatiostrategialle ei ole vakiintunutta kasitetta, mutta sen tarkeys nousee esille kirjalli-
suudessa. Pisano (2015) on havainnut, etta suurella osalla yrityksia ei ole selkeasti avattua
innovaatiostrategiaa. Taman vuoksi yritykset myos usein epaonnistuvat innovoinnissa. Ilman
innovaatiostrategiaa, innovaatiotoiminta on helposti vain kokoelma erilaisia parhaita kaytan-
toja, kuten tutkimuksen ja kehityksen hajauttaminen itsenaisiin tiimeihin, poikkifunktionaa-
listen tiimien hyodyntaminen, avoimen innovaation suosiminen, joukkoistaminen, yhteistyo
asiakkaiden kanssa, nopeat kokeilut ja prototyypit. Naiden kayttamisessa ei itsessaan ole
mitaan vaaraa. Ongelmana on se, etta yrityksen innovointikyvykkyys vaatii johdonmukaisen
innovaatiostrategian, joka maarittaa rakenteet, prosessit seka millaisia innovointeja yritys

tavoittelee ja miten. Innovaatiostrategia on valintojen ja kompromissien tekemista.

Davila ym. (2006, 59) katsovat, etta valmista yleista innovaatiostrategiaa ei ole mahdollista
ottaa kayttoon, vaan yrityksen johdon pitaa luoda liiketoimintastrategiaa tukeva innovaati-
ostrategia itse. Pisano (2015) on samaa mielta jatkaessaan, etta ratkaisuna ei voi olla kopioi-
da innovaatiostrategiaa jostakin toisesta yrityksesta, silla jokaiseen yritykseen ja jokaiseen
tilanteeseen sopivaa innovaatiostrategiaa ei ole olemassa. Ei kuitenkaan ole vaarin oppia
muilta. Selkea innovaatiostrategia auttaa yritysta suunnittelemaan omiin kilpailutarpeisiin ja
kilpailuymparistoon vastaavan jarjestelman. Apilo ym. (2007, 57) mukaan innovaatiostrategia
esittaa ne uudistumisen keinot, joilla yritys pyrkii tavoittamaan visionsa. Lisaksi innovaati-
ostrategian tueksi tarvitaan yrityksen johdon yksimielinen tuki, kuten muun muassa Egbu
(2005, 123) huomauttaa.

Innovaatiostrategian tarkoituksena on Solatien ja Makelaisen (2009, 141) mukaan seka varmis-
taa lupaavimpien innovaatioiden toteuttaminen ja kaupallistaminen etta fokusoida toiminta
maksimaalisen tuloksen saavuttamiseksi. Innovaatiostrategian avulla kuvataan halutut tavoit-
teet seka tahtotila. Lisaksi maaritetaan riskinottotaso, riittavat resurssit seka innostetaan

henkilostoa innovoimaan.

Pisano (2015) puolestaan korostaa kolmea keskeista kysymysta, joihin innovaatiostrategian

tulisi vastata. 1) Kuinka innovaatiot tulevat luomaan arvoa potentiaalisille asiakkaille? 2)
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Kuinka yritys saa oman osuuden innovaatioiden tuottamasta arvosta? 3) Minka tyyppisten in-
novaatioiden avulla yritys voi luoda ja saada arvoa, ja millaisia resursseja niihin tarvitaan?
Apilo ym. (2007, 60-62) mukaan innovaatiostrategiassa tulee maarittaa asiakkaat, kilpailuti-
lanne, innovaatioiden tyypit, niiden radikaalisuustasot seka niiden keskinainen suhde. Davila
ym. (2006, 60-61) mukaan yritysten tulee paattaa, haetaanko radikaalien innovaatioiden avul-
la merkittavaa ja pysyvaa kilpailuetua suhteessa kilpailijoihin vai keskitytaanko enemman
inkrementaaleihin innovaatioihin, joiden avulla pyritaan pysymaan kilpailussa mukana. Miksei

my0s voittamaan markkinoita sita kautta.

Innovaatiostrategiassa tulee Pisanon (2015) mukaan tehda valintoja toimintamallin, resurssien
kayton ja yhteistyomallien suhteen. Tahan sisaltyy muun muassa valintoja sen suhteen millai-
sissa rooleissa asiakas otetaan mukaan innovoimaan, jos ollenkaan. Tai millaisessa roolissa
verkostot nahdaan, innovoidaanko yksin vai yhdessa toisten tahojen kanssa. Samankaltaista
valintaa tulee tehda yrityksen kayttaman innovaatioprosessin suhteen. Olivat valinnat lopulta
mita tahansa, tulee yrityksen johdon osata kertoa organisaatiolle, kuinka innovaatioiden avul-
la pyritaan luomaan arvoa seka asiakkaille etta yritykselle. Ja kuten mita tahansa strategiaa,
myos innovaatiostrategiaa tulee paivittaa, jotta se pysyy kilpailukykyisena. Davila ym. (2006,
86) lisaavat, etta yrityksen tulee ensin tunnistaa omat ydinosaamisensa. Nain varmistetaan,
etta innovointi on linjassa yrityksen strategian ja kyvykkyyksien kanssa. Resurssit voivat siten
toimia niin rajoittavana kuin mahdollistavana tekijana, kuten Apilo ym. (2007, 63) huomaut-

tavat.

Kanter (2006; 2010) on havainnut menestyvien yritysten kohdalla niiden innovaatiostrategian
nayttavan “innovaatiopyramidilta”. Pohjalla on suuri maara pienia ideoita, joita kerataan
kaikkialta yrityksen sisalta ja ulkopuolelta. Inkrementaalisia innovaatiota seka toimintojen ja
palveluiden jatkuvaa parantamista voidaan suorittaa valittomasti. Isomman potentiaalin
omaavia alkupaan ideoita voidaan kehittaa paremmaksi pienilla investoinneilla. Panostamalla
tahan kerrokseen yritykset takaavat operationaalisen toiminnan suorituskyvyn ja mahdollista-
vat luovuuden kulttuurin kaikille. Keskella pyramidia sijaitsevat lupaavat uudet mahdollisuu-
det seka kasvupotentiaalia omaavat ideat, projektit ja prototyypit. Pyramidin huipulla sijait-
see muutama lapimurtopotentiaalin omaava idea, jotka edustavat selkeaa kuvaa yrityksen
tulevaisuuden suunnasta. ldeat liikkuvat luonnostaan pyramidin tasolta toiselle. Suuret panos-
tukset huipulla kannustavat samaan suuntaan vieviin pieniin voittoihin, mutta liike voi myos
olla alhaalta yl0s silla joskus lapimurtoideat saavat alkunsa pienesta, kuten jo aiemmin on

kirjoitettu.
2.4 Innovaatiorakenne

Yrityksilla on useita erilaisia tapoja lahestya innovointia. Paatokset vaikuttavat muun muassa

siihen millaisia rakenteita ja prosesseja tarvitaan ideoiden keraamiseksi, kehittamiseksi seka



tukemiseksi, ja tarvitaanko esimerkiksi eri prosessit inkrementaalisten ja radikaalien innovaa-
tioiden osalta. Desain (2013, 120-128) mukaan ei ole yhta yksittaista ja parasta tapaa raken-
teiden maarittamiseksi. Paras rakenne yritykselle on se, mika mahdollistaa kyseiselle yrityk-
selle strategisten tavoitteiden saavuttamisen innovoimalla. Neljaa yleista mallia edustavat: 1)
perinteinen kaksikerroksinen malli, jossa loyhemmin keskitettya innovointiryhmaa tuetaan
funktionaalisilla innovaatioresursseilla, 2) innovaatio-osaamiskeskus -mallissa innovoinnin
ydintoiminnot keskitetaan koko yrityksen osalta yhdelle tiimille, 3) strategiset horisontaaliset
ryhmat, jotka keskittyvat etsimaan lapimurtoinnovaatioita, seka 4) aiempia keskitettyja mal-
leja lahella oleva malli, jossa keskitetty ryhma toimii paaomasijoittajien tapaan ja rahoittaa

parhaita ideoita.

Von Stammin (2008, 309-336) mukaan innovoinnin lahestymisen voi kiteyttaa kahteen perus-
tavanlaatuiseen tapaan. Lahtemalla liikkeelle joko ihmiset tai prosessit edella. Lahtemalla
lilkkkeelle ihmisista, tapahtuu se yleensa jollakin kolmesta tavasta. Perustamalla Innovation
Champion -rooli, joka hieman yksinaisena sutena pyrkii sisallyttamaan innovaatiotekemisen
yrityksen toimintoihin, usein viela ilman maaraysvaltaa. Toisaalta liikkeelle voi lahtea myos
perustamalla erillisen innovointiin erikoistuneen tiimin, jonka vastuulla useimmiten on radi-
kaalien innovaatioiden luominen. Riskina on, etta muut tyontekijat kokevat uuden tiimin pe-
rustamisen siten, etta heidan ei enaa tarvitse innovoida silla sita varten on nyt tiimi. Kolmas
tapa on perustaa keskitetty toiminto Innovation Ambassador -roolissa toimivista henkiloista.
Tiimin tehtavana on auttaa innovaatiotoiminnan koordinoinnissa koko yrityksen laajuudessa.
Kun taas lahdetaan liikkeelle prosesseista, tarkoittaa se yleensa jonkin muodollisen innovaa-
tioprosessin esittelya ja kayttoonottoa. Vaihtoehtoinen aloitustapa on perustaa muodollinen

prosessi ideoiden luomiseksi ja hallinnoimiseksi.

Solatien ja Makelaisen (2009, 64-67) mukaan innovointia ei ole mahdollista rajata yksittaiselle
tiimille tai osastolle. Ei edes tuotekehitys- tai markkinointiosastolle, vaan koko yrityksen tu-
lee osallistua innovointiin. Mita laajempi ja heterogeenisempi osallistujajoukko ottaa osaa
innovointiin, sita rikkaampia ja monipuolisempia ideoita, seka lopulta tuloksia, on saavutetta-
vissa. lhmisten erilaiset taustat ja lahtokohdat auttavat tarkastelemaan ongelmaa erilaisista
perspektiiveista. Koska he pyrkivat ratkaisemaan ongelmaa eri tavoin, mahdollistuu rikkaampi

ideoiden kirjo ja parempi lopputulos.

Apilon ja Taskisen (2006, 32-35) mukaan innovatiiviset ideat eivat yksinaan johda mihinkaan.
Ne jaavat idean asteelle, jos niita ei riittavasti tueta. Ideoiden kehittamiseksi tarvitaankin
apua organisaation eri tasoilta, niin henkilgita kuin osaamista. Taustalle taas tarvitaan pro-
sesseja ja jarjestelmia. Naita yhdistava tekija on yrityksen innovaatiorakenne, joka sisaltaa
innovaatioprosessin lisaksi innovaatiota tukevat tietojarjestelmat, tietamyksen johtamisen
seka innovaatiota tukevan organisaatiorakenteen. Innovaatiojohtamisen eri osa-alueita on

pyritty havainnoimaan kuviossa 5.
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Innovaatioresurssit

Innovaatiorakenne

Kuvio 5: Innovaatiojohtamisen osa-alueet (mukaillen Apilo ym. 2007, 35)

Kettusen ym. (2008, 87-89) mukaan organisaatiorakenteen tulee tukea innovointia ja innovaa-
tioprosessia siten, etta ihmiset ja toiminnot saadaan seka yhdistettya keskenaan etta kannus-
tettua heita toimimaan ja ratkaisemaan ongelmia yhdessa, yli organisaatiorajojen. Naiden

lisaksi tarvitaan omistajuutta ja vastuunottoa prosessin eri vaiheissa.
2.5 Innovaatioprosessi

Kuten ei ole mahdollista monistaa innovaatiostrategiaa yrityksesta toiseen, ei myoskaan ole
olemassa yrityksesta toiseen monistettavaa innovaatioprosessia. Yritysten innovaatiotoimin-
taan -ja prosesseihin vaikuttavat monet tekijat, kuten yrityksen tavoitteet, liiketoimintastra-
tegia, kulttuuri ja toimintatavat. Innovaatioprosessin tehtava on vieda yrityksen strategiset
ajatukset systemaattisesti innovaatioiksi. Innovaatioprosessin lapiviemisessa tarvitaan seka
yrityksen etta verkostojen resursseja, niin aikaa ja rahaa, kuin kyvykkyyksia, markkinoiden
tuntemista seka poikkifunktionaalisia tiimeja. (Apilo ym. 2007, 34.) Jotta innovaatioprosessin
avulla voidaan luoda arvoa tuottavia palveluita ja tuotteita, tulee sen olla linjassa yrityksen

strategian kanssa (Koen ym. 2001).

Kettusen ym. (2008, 89-90) mukaan termi innovaatioprosessi viittaa siihen, etta innovaatioi-
den luominen nahdaan ketjuna toimenpiteita, joiden lopputuotoksena syntyy innovaatioita.
Kuten ylla jo mainittiin, niin toimenpiteiden suorittamiseksi tarvitaan prosessin eri vaiheissa
erilaisia resursseja. Kun innovaatiotoimintaa tarkastelee prosessina, avaa se samalla mahdol-
lisuuksia nahda vaiheiden valisia riippuvuuksia, maarittaa tuotoksia ja mittareita, seka tar-

keimpana, antaa mahdollisuuden nahda innovoinnin toimintana mita voi mitata ja hallita.
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Perinteisesti innovaatioprosessi jaetaan eri vaiheisiin, kuten 1) innovaatioprosessin alkupaa,
2) tutkimus- ja kehittamistoiminta, seka 3) kaupallistaminen, tai vaihtoehtoisesti 1) ennakoin-
ti, 2) konseptointi, 3) uuden tuotteen kehitys, ja 4) kaupallistaminen seka markkinoille meno.
Malleissa on paljon yhtalaisyyksia, kuten se, etta kehittamistyota edeltaa mahdollisuuksien
kartoittaminen. Lopulta kehittamisen jalkeen mennaan markkinoille ja kaupallistetaan inno-
vaatio. (Kettunen ym. 2008, 90.) Merkittavana erona alkupaan ja loppupaan valilla on se, etta
alkupaan voidaan nahda olevan jatkuvaa tekemista, kun taas loppupaan nahdaan olevan pe-

rakkaisten vaiheiden kautta etenevia projekteja (Apilo ym. 2007, 134).

Yrityksissa kaytetaan laajasti Cooperin (2000) luomaa Stage-Gate innovaatioprosessia tai sii-
hen pohjautuvaa muokattua versiota. Alkuperainen 1980-luvulla luotu malli on viisivaiheinen
ja se tarjoaa rakenteen jasentaa innovaatioprosessi ennalta maariteltyihin vaiheisiin alkaen
idean luomisesta ja paattyen tuotteen tai palvelun julkaisemiseen. Jokainen vaihe paattyy
”porttiin, jonka yhteydessa tehdaan laadullinen arviointi ennalta maariteltyja kriteereja vas-
taan. Lisaksi paatos projektin jatkon suhteen tehdaan samassa pisteessa. Cooper korostaa
vaiheiden olevan poikkifunktionaalisia, joten erikseen ei ole vaiheita markkinoinnille tai ke-
hittamiselle. Yksittainen vaihe sisaltaa useampia rinnakkain suoritettavia toimintoja. Naita

toimintoja suoritetaan yrityksen eri toimintojen toimesta yhteisesti.

Moni yritys on muokannut Cooperin alkuperaista mallia, jota on vuosien mittaan kritisoitu eri
syista. Malli on nahty turhan lineaariseksi, jaykaksi seka liian suunnitelluksi, jotta sita voisi
hyodyntaa kaikkein innovatiivisimmissa projekteissa. Koska yhden mallin ei nahda sopivan
kaikkeen, on siita joissakin yrityksissa muokattu esimerkiksi kaksi- ja kolmevaiheisia malleja.
(Cooper 2014; Wulfen 2011, 18.) Esimerkiksi Kanter (2006, 76-77) varoittaa liian tiukoista
kontrolleista, joilla on tapana tukahduttaa innovaatiot alkuunsa. Innovointiin sisaltyy luonnos-
taan epavarmuutta, joka pakottaa ottamaan sivuaskelia ja tekemaan yllattaviakin muutoksia
prosessin aikana. Koiviston (2011b, 23) mukaan innovaatioprosessin tuotoksena syntyy, ja
tulee syntya, jotakin mika ei ole ennalta tiedossa. Muutenhan kyseessa olisi vain prosessi ole-

massa olevan tiedon hyvaksi kayttamiseksi.

Myos Cooper (2014) on muokannut alkuperaista malliaan (Kuvio 6) vastatakseen kritiikkiin.
Siina otetaan paremmin huomioon muutokset toimintaymparistossa, silla muutosnopeus on
kiihtynyt, kilpailu laajentunut globaaliksi ja vahemman ennakoitavaksi. Cooper otti uuteen
malliin viitteita ohjelmistokehityksen puolelta tutuista ketterista menetelmista. Taman myota
paivitetysta mallista tuli adaptiivisempi muutoksille, ketterampi ja kehittamistyota kiihdytta-
va. Mallissa on edelleen mukana vaiheet ja portit, mutta vaiheissa suoritettavat toiminnot
voivat olla keskenaan limittain ja ne tehdaan iteraatioiden kautta. Jokaisen iteraation viedes-
sa projektia kohti maalia. Porttien kriteerit eivat valttamatta ole samat projektien valilla,
vaan jokaisen projektin kohdalla kaytetaan kyseiselle projektille relevantteja kriteereja. Nain

projekteista pyritaan poistamaan kaikki turhat, arvoa tuottamattomat tyovaiheet.



Ideoiden Toinen Kehittami- Testaami- Julkaisuun
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Kayttaja tai asiakas

Kuvio 6: Paivitetty stage-gate -malli (mukaillen Cooper 2014, 21)

Iteratiivinen lahestyminen kehittamiseen on tehokas tapa tuottaa menestyvia tuotteita ja
palveluita, erityisesti silloin kun asiakastarpeet ovat epaselvia. Tarpeet saattavat lisaksi
muuttua sen jalkeen, kun asiakkaat paasevat nakemaan ja kokemaan uuden tuotteen tai pal-
velun. Asiakkaan havaitessa, etta heidan antaman palautteen pohjalta tehdaan muutoksia,

paranevat tuotteen tai palvelun menestysmahdollisuudet. (Mankin 2006, 161-162.)

Koska innovaatioprosessin alkupaata on pitkaan pidetty sumeana ja kaaosmaisena, kutsutaan
sita yleisesti termilla Fuzzy Front End (Apilo ym. 2007, 134). Alkupaan nahdaan usein olevan
yritysten innovaatiotoiminnassa yksi suurimmista heikkouksista, vaikka sen tarkeys samaan
aikaan tunnustetaankin (Khurana & Rosenthal 1997, 103). Innovaatioprosessin alkupaan tehta-
vien osalta Koen ym. (2001) kirjoittavat, etta se sisaltaa kaikki ne tehtavat, jotka suoritetaan
ennen varsinaisia tuotekehitysprojekteja. Heidan mukaansa alkupaa tarjoaa samalla yhden

parhaista mahdollisuuksista koko innovaatioprosessin parantamiseen.

Koen ym. (2001) mukaan innovaatioprosessin alkupaa koostuu viidesta elementista: mahdolli-
suuksien tunnistaminen, mahdollisuuksien analysointi, ideoiden kypsyttaminen, ideoiden va-
linta, seka liiketoimintamahdollisuuksien tutkiminen, joka yleensa tarkoittaa jonkinasteisen
virallisen projektiehdotuksen tekemista. Nama vastaavat melko lailla Cooperin paivitetyn

mallin kolmea ensimmaista vaihetta.

Jotta innovaatioprosessin alkupaassa on mahdollista toimia mahdollisimman ketterasti, tarvi-
taan Brandin, Tiberiuksen, Bicanin ja Bremin (2021) tekeman tutkimuksen mukaan useampia
tekijoita. Tarkeimmaksi tekijaksi koettiin avoimesti uusiin teknologioihin suhtautuvat tyonte-
kijat. Toiseksi tarkeimpana tekijana nahtiin, etta asiakkaat tulisi integroida innovaatioproses-
siin, silla he lopulta paattavat tuoko innovaatio heille arvoa vai ei. Kolmanneksi nousi yrityk-

sen kulttuuri, jonka tulee tukea ja liittaa yhteen erilaisista taustoista tulevia henkiloita.
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Innovaatioiden ja uusien tuotteiden ja palveluiden luomisessa epaonnistutaan usein. Jokaises-
ta yksittaisesta ideasta harvoin syntyy innovaatio tai uusi kaupallisesti menestyva tuote. Sa-
maan aikaan yrityksissa korostuu paatoksenteon vaikeus huonojen ja kannattamattomien pro-
jektien hylkaamisen suhteen. Tama johtaa rahan tuhlaamiseen, kun projektiin tehtyja aiem-
pia investointeja pyritaan pelastamaan kaatamalla projekteihin yha vaan enemman rahaa.
Yritysten tulisi oppia hyvaksymaan epaonnistumiset ja kayttamaan niita arvokkaina oppimis-
mahdollisuuksina. On parempi epaonnistua nopeasti ja pitaa epaonnistuneiden hankkeiden
kustannukset maltillisina. (Kettunen ym. 2008, 95-97.) Kaikki eivat halua kayttaa sanaa epa-
onnistuminen, Solatien ja Makelaisen (2009, 42) mukaan kyse on ennemmin siita, etta loytaa

toimimattomat ideat ja oppii niista.

Luotujen ideoiden maaran nahdaan korreloivan parhaiden ideoiden laadun kanssa. Usein alku-
peraisia ideoita tulee kehittaa seka yhdistamalla niita toisiinsa etta luomalla niista konsepte-
ja. Tama on tarkeaa silla markkinoiden tarpeet voi yleensa ratkaista useammalla tavalla, ja
yhteen ideaan lukittautuminen saattaa aiheuttaa suuremman riskin onnistumiselle. Voidaan
hyvin olettaa, etta konsepteiksi saakka rikastetut ideat ovat laadultaan parempia kuin yksit-
taiset ideat. (Wang 2017.)

Konsepteistakin vain osa on riittavan hyvia, jotta niiden kehittamista kannattaa jatkaa. Ideoi-
den kehittymista uusiksi tuotteiksi ja palveluiksi voi kuvata suppilona (kuvio 7). Suppilon al-
kupaassa on paljon uusia ideoita. Matkatessaan suppilon lapi ideoita yhdistetaan toisiinsa seka
niista muodostetaan konsepteja, joita voidaan myos yhdistaa toisiinsa. Kannattamattomat
ideat ja konseptit hylataan mahdollisimman nopeasti. Nain suppilosta tulee lopulta ulos vain
muutama markkinoille julkaistava tuote tai palvelu. Nopeita epaonnistumisia tulisikin tapah-
tua enemman alkupaassa, jolloin niihin on kaytetty vahemman resursseja. Paatos lopettami-
sesta voisi tapahtua esimerkiksi ennalta maaritettyjen kriteerien pohjalta jollakin Stage-Gate

-prosessin portilla. (Hakkarainen & Talonen 2014; Kettunen ym. 2008, 95-97.)

O: Idea, konseptitai ratkaisu

Kuvio 7: Innovaatiosuppilo (mukaillen Wang 2017)
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Edella kuvatut nopeat epaonnistumiset eivat valttamatta sovellu kaikkialle ja esimerkiksi
Kressel ja Winarsky (2015, 5-7) kritisoivat, etta nopeat epaonnistumiset eivat ole ratkaisu
tavoitellessa maailmaa muuttavia tuotteita ja palveluita. Siis sellaisia, jotka vastaavat mark-
kinoiden tarpeeseen tavalla, jota kukaan ei ole aiemmin toteuttanut. Naissa hankkeissa kulut
ja vaadittava osaamisen taso nousevat korkeiksi, eika selviamismahdollisuuksia juuri ole, jos
alkuperainen arvolupaus ei osu kohdalleen. Hakkarainen ja Talonen (2014) puolestaan nakevat
innovaatiosuppilossa ongelmana sen, etta se on liian riippuvainen alkupaan ideoista ja niiden

laadusta. Ja mita enemman ideoita, sita enemman kuluu resursseja niiden lapikayntiin

Leppala (2014, 166) puolestaan huomauttaa, etta innovaatiosuppiloa tulkitaan usein virheelli-
sesti siten, etta kyseessa olisi yksinkertainen lineaarisesti eteneva prosessi. Uusien ideoiden
syntyminen ja loytaminen ei todellisuudessa sijoitu pelkastaan suppilon alkupaahan. Huomat-

tava osa ideoista syntyy konkreettisessa toiminnassa kehitystyon ja sen eri vaiheiden aikana.
2.6  Avoin ja suljettu innovaatio

Innovaatiot saavan alkunsa hyvista ideoista, joita on Hansenin ja Birkinshawin (2011, 97) mu-
kaan helpointa kerata lahelta. Usein kaykin niin, etta ideoita kerataan pelkastaan yksittaisen
tiimin tai liiketoimintayksikon sisalta. Tama ei kuitenkaan yleensa riita suurempien innovaati-
oiden tekemiseksi, silla ideoita tulisi yhdistaa toisiinsa. Viela parempi on, jos ideoita kerataan
yli yksikkorajojen, mielellaan jopa yrityksen ulkopuolelta. Nakemysten ja osaamisen yhdista-
minen eri puolilta organisaatiota ei ole aina helppoa muun muassa organisaatiorakenteiden ja

toimitilojen fyysisten sijaintien vuoksi.

Vaikka aiemmin uskottiin, etta viisaus asuu vain oman yrityksen sisalla, ovat yritykset viime
vuosina alkaneet enenemissa maarin hyodyntamaan yrityksen ulkoisia sidosryhmia (Solatie &
Makelainen 2009, 67-69). Osittain tahan muutoksen on pakottanut teknologisten edistysaske-
lien kiihtyminen ja teknologian muuttuminen monimutkikkaammaksi. Yksittaisten insindorien
rooli luovina sankarikeksijoina alkoi kaymaan liian vaikeaksi. Nain ollen yritysten innovaatio-
toiminta laajeni ensin tutkimusryhmien ja laajempien kollektiivien yhteiseksi tekemiseksi,

ennen kuin innovaatiotoiminta alkoi laajenemaan entisestaan. (Leppala 2014, 179-181.)

Henry Chesbrough (2003b, 36-37) nimesi yrityksen omien rajojen sisapuolella tapahtuneen
kehittamisen suljetuksi innovaatioksi. Siina koko ketju on taysin yrityksen kontrolloima. Alka-
en ideoinnista tuotteen tai palvelun kehittamiseen, ja jatkuen markkinoinnista jakeluun.
Useita vuosia suuret yritykset toimivat juuri talla tavalla. Tama luonnollisesti myos tarkoitti
suuria investointeja, jotka puolestaan mahdollistivat yrityksille suuren maaran ideoita ja paa-
syn markkinoille ensimmaisena. Joka puolestaan mahdollisti suuret tuotot, joilla oli vuoros-
taan mahdollista rahoittaa tuotekehitysta ja tehda uusia lapimurtoinnovaatiota. Nain innovaa-
tioiden keha ruokki itse itseaan. Malli toimi hyvin - itse asiassa erittain hyvin - mutta alkoi

murentua 2000-luvun taitteessa. Suurimpina tekijoina vaikuttivat korkeasti koulutettujen



tyontekijoiden maaran kasvaminen, tyontekijoiden ja tiedon liikkuvuus yrityksesta toiseen
seka riskirahoituksen lisaantynyt saatavuus. Rahoituksen avulla hyvia ja lupaavia ideoita ja

teknologioita on ollut mahdollista jatkokehittaa myos alkuperaisen yrityksen ulkopuolella.

Yritykset ovat tunnistaneet, etta myos heidan yrityksensa ulkopuolella on osaamista ja tehot-
tomassa kaytossa olevia immateriaalioikeuksia. Nain ollen yritykset ovat alkaneet etsia uusia
tapoja kehittaa innovaatioprosessejaan. Esimerkiksi ideoita ja teknologioita etsitaan aktiivi-
sesti yrityksen ulkopuolelta. Asiakasarvon luomiseksi yhteistyota tehdaan enemman toimitta-
jien ja kilpailijoiden kanssa. Samalla innovaatiotoiminnan tiukka kontrolli seka raja yrityksen
ja sen ympariston kanssa alkaa hailya. Chesbrough (2003b, 36-37) kutsuu tata uutta mallia
avoimeksi innovaatioksi, joka mahdollistaa innovaatioiden helpomman virtaamisen yrityksen

ja ulkomaailman valilla.

Verkostojen rooli innovaatioiden mahdollistajana on kasvanut merkittavammaksi. Haasteita
yrityksille asettavat verkoston hyodyntaminen, oikeiden kumppaneiden valitseminen ja heidan
kanssa verkostoituminen. Palvelu- ja liiketoimintamallien innovoinnissa korostuu erityisesti
verkostoituminen asiakkaiden kanssa. Asiakkaita ja toimittajayrityksia kaytetaan innovaatio-
prosessissa mukana niin ideointivaiheessa kuin konseptoinnissa. Verkoston hyodyntamista in-
novointiprosessin osana hidastavat usein pelko hallinnan menettamisesta ja muiden tekemien
ratkaisujen arvostuksen puute. Tarvitaan lisaa verkoston sisaista luottamusta, jonka kehitty-
miseen ei ole oikopolkuja. Se etenee hitaasti. Yhteinen tahtotila, selkeat pelisaannot ja aktii-
vinen avoin kommunikointi auttavat valttamaan suurimpia sudenkuoppia luottamuksen raken-
tamisessa. (Apilo ym. 2006, 46-49.) Luottamuspula, kunnioituksen puute seka tiedon ja tieta-
myksen panttaaminen aiheuttavat ongelmia myos yrityksen rajojen sisalla tapahtuvalle inno-
vointitoiminnalle (von Stamm 2008, 202). On myos hyva huomioida, etta osa yrityksista hank-
kii innovaatioita ostamalla niita. Kohteena saattavat olla niin alkuvaiheessa olevia idea-
aihoita, jotka vaativat jatkokehittamista, kuin markkinavalmiita ideoita ja tuotteita. (Nam-
bisan & Sawhney 2007.)

Avoimen innovaation esitetaan tuovan saastoja ja sen nahdaan auttavan tiivistamaan organi-
saatioiden valista kanssakaymista. Leppalan (2013, 182) mukaan asia ei ole nain yksinkertais-
ta. Avointa innovaatiota ei tulisikaan nahda niinkaan saastokeinona vaan valttamattomyytena.
Silla, kuten aiemmin on jo todettu, yrityksen omien kehittajien voimavarat eivat riita moni-
mutkistuvan teknologian kanssa. Lisaantynyt avoimuus tuo mukanaan myos mutkikkaamman
innovaatioprosessin seka tarpeen huolehtia omien ja muiden osapuolten liikesalaisuuksista.
Yrityksille onkin tarkeaa selkiyttaa oma innovaatioprosessinsa siten, etta liiketoiminnan ta-

voitteet on maaritetty strategian lisaksi kaytannossa.

Viime aikoina innovaatiotoimintaan, sen johtamiseen seka organisoitumiseen liittyva keskus-

telu on suurelta osin keskittynyt von Hippelin (2005) kayttajalahtoisen ja Chesbroughin
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(2003a) avoimen innovaatiomallin ymparille. Nakokulmat poikkeavat toisistaan siten, etta von
Hippelin lahtokohdan mukaan kayttajat kykenevat entista enemman itsenaisesti kehittamaan
heille itselle mieluisia ratkaisuja. Chesbrough puolestaan katsoo yritysten olevan kasvavassa
maarin kyvyttomampia kehittamaan uusia laadukkaita ratkaisuja yksin ja itseriittoisesti. (Koi-
visto 2011a, 33.)

Yritykset vaikuttaisivat hyotyvan strategisesta paatoksesta avata suljettu innovaatioprosessin-
sa. Asiakkaiden asenne nayttaisi muuttuvan merkittavasti positiivisemmaksi erityisesti yritys-
ten kohdalla, joilla koetaan olevan alhaisen tason innovaattorin maine. Jos yrityksen nahdaan
olevan erityisen innovatiivinen jo valmiiksi, ei se valttamatta hyody muutoksesta, oli heilla

sitten kaytossa avoin tai suljettu innovaatioprosessi. (Morgan, Obal & Jewell 2021.)

Avoimen innovaation periaatteisiin kuuluu ajatus ideoiden virtaamisesta yrityksen ja sen ym-
pariston valilla. Burt (2004, 356) korostaa, etta se ei kuitenkaan tapahdu automaattisesti ja
itsenaisesti. Tarvitaan avointa kommunikaatiota seka tahoja, jotka valittavat ja tuottavat
seka ideoita etta uutta tietamysta osapuolten valilla. Lisaksi tarvitaan puitteet, konteksti ja
keskinaista ymmarrysta tukeva tila, jotta tiedon luomisen edellytykset osapuolten valilla tayt-
tyvat. Nonaka ja Konno (1998) kutsuvat kyseisesta vuorovaikuttamisen jaettua tilaa Ba:ksi.
Heidan mukaansa organisaatiossa tulee lisaksi olla tietamyksenjohtamisen prosessit kunnossa,
jotta se voi tuottaa olemassa olevasta tiedosta jotain uutta ja innovatiivista. Sama tarve toi-
mivista prosesseista koskee myos teknologiajohtamisen kaytantoja, silla teknologialla nah-
daan usein olevan erityinen avainrooli innovaatioissa (Hsu, Tan, Jayaram, & Laosirihongthong,
2014).

2.7 Tiedon, teknologian ja tietamyksen roolit innovaatioprosessissa

Apilo ym. (2007, 134-135) mukaan asiakkaiden ja heidan tarpeidensa ymmartamisesta on pu-
huttu pitkaan. On myos laajalti tunnustettu, etta ne ovat erityisen tarkeita tekijoita tuoteke-
hityksen ja innovaatioiden menestysmahdollisuuksissa. Jotta asiakkaan tarpeita voidaan tun-
nistaa, taytyy ensiksi ymmartaa asiakkaan liiketoiminta, ansaintalogiikka ja liiketoimintamal-
lit, seka mahdolliset muutokset niihin. Tarpeen taustalla tulee aina olla aito ongelma, joka
uudella palvelulla tai tuotteella ratkaistaan. Ymmartaakseen asiakkaitaan ja heidan tarpei-
taan, tulisi yritysten Ulwickin (2005) mukaan tiedustella asiakkailtaan mita he haluavat uuden
tuotteen tai palvelun saavan aikaan. Selden ja MacMillan (2006) yhtyvat ajatukseen toteamal-

la, etta tarvitaan muutakin kuin hyvia aikeita innovoidakseen asiakaskeskeisesti.

Asiakkailta voi kerata tietoa monin eri tavoin. Melander (2020) mainitsee esimerkkina erilaiset
kyselyt, haastattelut ja fokusryhmatutkimukset. Lisaksi han on tutkinut kuinka markkinoinnis-
ta tuttua asiakaskuuntelua (Voice of Customer) voi hyodyntaa tuotekehitykseen. Kun asiakas-
kuuntelussa keskitytaan tulevaisuuden tarpeisiin ja trendeihin, voivat yritykset loytaa merkit-

tavaa tietoa ja oivalluksia innovaatioiden lahteeksi.
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Uusien tuote- ja palvelukehitysaihioiden osalta yritykset saavat pyytamattakin kerattya mo-
nenlaista tietoa usein eri keinoin. Brockhoffin (2003) mukaan erityisen kiinnostavia ovat asi-
akkailta saatavat valitukset ja ehdotukset. Tyytymattomien asiakkaiden jattamat valitukset
huomioidaan usein vain laadun mittarina, vaikka niista voi joissakin tapauksissa saada kehitys-
ideoita. Erityisesti, jos niita analysoidaan pidemmalta aikavalilta. Kaikki ei kuitenkaan ole
valttamatta negatiivista, silla myos tyytyvaisetkin asiakkaat saattavat ehdottaa yritykselle,

kuinka he voisivat parantaa tuotteittaan ja palveluitaan.

On laajasti tunnustettua, etta tietamyksella on suuri rooli seka kilpailuedun etta innovaatioi-
den mahdollistajana (Hansen, Nohria & Tierney 1999; Adams & Lamont 2003; Darroch &
McNaughton 2002). Ja vaikka tietamyksenjohtaminen ei keskity pelkastaan toimittamaan polt-
toainetta innovaatioille, voidaan sen du Plessisin (2007) mukaan nahda muodostavan perustan
ymparistolle, jossa voi hyodyntaa luovuutta ja innovoida. Tietamyksenjohtamisen ja innovoin-
nin voidaan nahda liittyvan toisiinsa juuri tietamyksenjohtamisen kyvysta muuttaa hiljaista
tietoa eksplisiittiseen muotoon (Egbu 2005, 123). Hiljaisen tiedon muuttaminen eksplisiit-
tiseksi on keskeista Nonakan ja Takeuchin (1995) kehittamassa SECI-mallissa. Nelivaiheinen

malli kuvaa hiljaisen tiedon muuntumisen eksplisiittiseksi ja takaisin hiljaiseksi tiedoksi.

Sosialisaatio

Sisaistaminen Yhdistaminen

Kuvio 8: SECI-malli (mukaillen Nonaka & Takeuchi 1995, 71)

Nonakan ja Takeuchin (1995, 59-73) SECI-mallissa tietamyksen maara kasvaa spiraalin edetes-
sa. Hiljaisen tiedon kehittyminen lahtee liikkeelle sosialisaatiosta eli tiedon ja kokemusten
jakamisesta eteenpain, esimerkiksi mestari-kisalli-mallin kautta. Sosialisaatiota seuraa ulkois-
taminen, jonka aikana hiljaista tietoa aletaan muokata kayttokelpoisemmaksi muille. Siita
alkaa tulla tulkittavaa ja ymmarrettavaa, joten sita voidaan jakaa eteenpain esimerkiksi kehi-
tys- ja ideointityopajoissa. Ulkoistamisvaiheen voidaankin tulkita toimivan uuden tiedon luo-
misen pohjana. Yhdistamiseksi nimetyn vaiheen aikana tietoa aletaan koota suuremmiksi ko-
konaisuuksiksi ja dokumentoimaan se nakyvaksi. Nain varmistetaan tiedon sailyminen organi-

saatiossa. Neljas ja viimeinen vaihe on nimeltaan sisaistaminen. Sen aikana eksplisiittinen
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tieto sisaistetaan eli se muuttuu ymmartamisen ja kaytannon toiminnan kautta takaisin hil-
jaiseksi tiedoksi. Ympyran sulkeuduttua vuorossa on taas sosialisaatiovaihe, jolloin hiljainen

tieto alkaa taas kehittya uudeksi. Nain organisaatio kehittyy ja oppii tietopaaoman kasvaessa.

Vaikka tiedon muuttumista kuvaavaa SECI-mallia on kritisoitu (Gourley & Nurse 2005), nah-
daan sen olevan arvostettu ja yksi tietojohtamisen perusteorioista. Hiljainen tieto on yrityk-
sille tarkeaa ja merkityksellista, ja sen nahdaan olevan yksi liiketoiminnan aineettomista me-
nestystekijoista (Kujansivu, Lonnqvist, Jaaskelainen & Sillanpaa 2007, 127). Koska hiljaiselle
tiedolle on ominaista, etta se on aina yhteydessa ihmisiin, kontekstiin ja kulttuuriin, on sita
vaikea siirtaa yrityksessa henkilolta toiselle pelkastaan digitaalisessa muodossa. Toisin kuin
eksplisiittinen tieto, joka on paaasiallisesti dokumentoidussa muodossa. Avuksi tarvitaan siis
jotakin muuta kuin pelkka tietojarjestelma. SECI-mallia kayttamalla yritykset voivat hyodyn-

taa hiljaista tietoa paremmin ja laajemmin omiin tarpeisiinsa. (Kettunen ym. 2007, 131-33.)

Nonakan, Toyaman ja Konnon (2000) mukaan uuden tiedon luomiseksi tarvitaan SECI-mallin ja
Ba:n lisaksi organisaatiossa olemassa olevaa tietopaaomaa. Tieto tai tietopaaoma eivat itses-

saan viela tuota lisaarvoa. Tuloksia voidaan saada aikaiseksi vain kayttamalla olemassa olevaa
tietoa uuden tiedon luomisen prosesseissa. Koska tietopaaoma on luonteeltaan dynaamista eli
jatkuvasti muuttuvaa ja kehittyvaa, organisaatioissa tapahtuvaa uuden tiedon luomisen voi-

daan nahda olevan paattymattoman prosessi, joka elaa ja muuttuu jatkuvasti.

Pelkka teknologian olemassaolokin edellyttaa tietoa. Tietoa koskien itse teknologiaa, mutta
myos tietoa teknologiaa koskevista menetelmista ja kayttokohteista, seka teknologiaan kyt-
koksissa olevasta infrastruktuurista. Sen vuoksi yrityksissa tulisi olla teknologian hallintaa
varten strategisesti johdetut prosessit, sisaltaen teknologian hankkimisen, kehittamisen, siir-
tamisen, varastoimisen, myymisen, ostamisen ja omaksumisen prosessit. (Leppala 2014, 61-
71.)

Positiivisesti yritysten innovointiin yhdistyvat lisaksi henkiloston teknologiset kyvykkyydet
seka erilaiset teknologiakumppanuudet, joiden avulla yritykset pyrkivat varmistamaan jatku-
van innovoinnin ja kilpailuedun saavuttamisen. Teknologiakumppaneilta saadaan seka uutta
teknologista tietamysta etta tietoa, kuinka teknologiaa hyodyntamalla on mahdollista tehos-
taa innovaatiotoimintaa ja innovointikyvykkyyksia seka tehda uusia innovaatioita. (Rajan, Dhir
& Sushil 2021.) Nain ollen teknologialla onkin hyvin tarkea rooli yritysten innovoimisessa ja
kilpailukyvyn mahdollistajana, erityisesti jos sita hallitaan asianmukaisten hallintapolitiikoi-

den avulla seka hyodynnetaan oikein (Kalko, Erena & Debele 2023).
2.8 Innovaatiokulttuuri

Innovaatioiden syntymista yrityksissa edesauttaa organisaatiokulttuuri, joka tukee innovatiivi-

suutta ja luovuutta. Jokainen toimiala, tyopaikka seka niissa toita tekevat henkilot ovat kes-



kenaan erilaisia. Nain ollen ei ole olemassa mitaan valmista reseptia, jolla yrityksen kulttuu-
ria kehitetaan innovatiivisemmaksi. Tarkeaa on innovaatiokulttuurin kehittaminen yhdessa.

(Apilo ym. 2007, 97-99.) Avoimuutta, kannustamista ja jatkuvuutta tarvitaan tukemaan inno-
vatiivisuutta. Kulttuurin tulee rohkaista hallittujen riskien ottamiseen ja sallia epaonnistumi-

nen. Suuria onnistumisia ei synny ilman epaonnistumisia. (Solatie & Makelainen 151-152.)

Apilo ym. (2007, 102-103) mukaan innovatiivisuutta tukevassa organisaatiossa innovatiivisuus
sisaltyy niin kirjoitettuihin arvoihin kuin erityisesti kaytannon tekemiseen. Naissa yrityksissa
myos uskalletaan kayda todellista ja jatkuvaa arvokeskustelua yrityksen arvoista ja visiosta.
Nain varmistetaan sitoutuminen ja etta yhteiset arvot jaetaan laajalti. Yhtena innovatiivisen
yrityksen tunnusmerkeista onkin se, etta tyontekijat viihtyvat siella, ovat motivoituneita, ja

ylittavat toisinaan itsensa. Innovatiivisuus ruokkii innovatiivisuutta.

Ludema ja Johnson (2018) puolestaan kirjoittavat, etta tyoympariston psykologisella turvalli-
suudella on merkittava vaikutus innovaatiotoiminnan tavoitteiden saavuttamisessa. Jos tyon-
tekijat eivat tunne tyoymparistoansa turvalliseksi, eivat he myoskaan haasteita kohdatessaan
nosta katta pystyyn ja ehdota uusia ideoita. Kun he tuntevat olonsa turvalliseksi, uskaltavat
he nousta esiin ja esittaa ajatuksensa silloin kuin niita tarvitaan. He tietavat, etta heita

kuunnellaan, arvostetaan ja he saavat tekemastaan tyostaan tunnustuksen.

Dombrowski ym. (2007) ovat tutkimuksessaan tunnistaneet innovatiivisen kulttuurin kahdek-
san luonteenpiirretta. Tarvitaan 1) innovatiivinen missio seka sita tukeva visio, 2) avointa
keskustelua ja viestintaa, 3) turvallinen ja luottava tyoymparisto, 4) joustavia tyotehtavia ja
tyonkiertoa, 5) organisaatiorajojen ylittamista, 6) yhdessa tekemista, 7) tunnustusta ja palk-
kioita, seka 8) johtamista. Koska yritykset poikkeavat toisistaan muun muassa organisaatiora-
kenteen, toimialan, tuote- ja palvelutarjooman, kyvykkyyksien seka kilpailutilanteen osalta,
tulee jokaisen yrityksen tarkkaan valita heille tarkeimmat elementit, joita vahvistamalla yri-

tys pyrkii parantamaan ja tukemaan innovatiivisuutta.

Innovatiivisuus ja luovuus sotketaan usein keskusteluissa. Joissakin yhteyksissa niista jopa
kirjoitetaan virheellisesti synonyymeina. On myos hyvin ymmarrettavaa, etta innovaatioiden
yhteydessa juuri luovuus nousee esille, silla innovaatioiden voidaan nahda saavan alkunsa
luovista ideoista. Tyoyhteison tulisikin rohkaista luovuuteen eri keinoin, kuten mahdollista-
malla tiedon vapaa virtaaminen, vapauden tehda itsenaisia paatoksia ja uusien ideoiden tu-

kemisen kaikilla organisaation tasoilla. (Amabile, Conti, Coon, Lazenby & Herron 1996.)

Valitettavan usein yrityksissa ajaudutaan tilanteeseen, jossa samat ihmiset keskustelevat vain
keskenaan. Usein taustalla on organisaatiokaavio, joka ei tue uusien keskusteluyhteyksien
luomista. (Solatie & Makelainen 2009, 158-159.) Yrityksissa olisikin tarkeaa varmistaa, etta

ihmiset ovat luonnostaan yhteydessa toisiinsa eri konteksteissa, ja etta yhteyksia tapahtuu yli
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tiimi- ja organisaatiorajojen. Mielellaan niin, etta kohtaavilla ihmisilla on erilaisia taitoja ja
kiinnostuksen kohteita. (Shalley & Gilson 2004.)

Innovaatioiden voidaan siis nahda syntyvan luovuudesta, mutta mita luovuus sitten on? Solatie
ja Makelainen (2009, 80-81) kuvaavat luovuuden olevan vaihtoehtojen etsimista. Kykya nahda
asioiden taakse ja ymmartaa ihmisten tulevia tarpeita. Kykya ajatella asioita valtavirrasta
poikkeavalla tavalla. Kykya oivaltaa uusia nakokulmia ja kokeilla erilaisia keinoja ratkaista
ongelmia. Luovuus mahdollistaa uuden luomisen sen sijaan, etta matkisi vanhoja ratkaisuja.
Usein tama vaatii rohkeutta ajatella ja toimia eri tavalla kuin muut, vaikka se saattaa aiheut-

taa arvostelua ja vahattelya.

Gino (2018) kayttaa mieluummin termia uteliaisuus, jonka nahdaan olevan yrityksen suoritus-
kyvyn kannalta tarkeampaa kuin aiemmin on ajateltu. Kun uteliaisuuteen kannustetaan yri-
tyksen kaikilla tasoilla, suoriutuvat johto ja tyontekijat paremmin epavarmoina aikoina, silla
uteliaisuuden nahdaan auttavan ihmisia suhtautuman muutokseen positiivisemmin. Johdon
kannattaa lisaksi eri keinoin rohkaista ja innostaa tyontekijoita rakentamaan luottavaisempia
ja yhteistyokykyisempia suhteita toisiinsa, silla uteliaisuus pienentaa ryhman sisaista kitkaa ja
parantaa sisaista viestintaa seka avoimempaa mielipiteiden vaihtamista. Tama on kuitenkin
mahdollista vain, jos johto aidosti uskoo siihen, etta innovoimisesta on yritykselle hyotya - ei

haittaa.

Pelkka luovuus, uteliaisuus ja joukko luovia ihmisia eivat kuitenkaan yksistaan riita synnytta-
maan innovaatioita. Luovuuden lisaksi tarvitaan erilaisia innovaatioita tukevia rakenteita,
jarjestelmia, prosesseja ja tavoitteita. Organisaation kannattaakin keskittya laittamaan kun-
toon edellytykset luovuuden valjastamiseksi hyotykayttoon. Yrityksen lahettamat signaalit
luovuuden ja innovaatioiden tarkeydesta nayttavat vaikuttavan tyontekijoihin psykologisella
tasolla ja rohkaisevan luovuuteen. (Bharadwaj & Menon 2000.) Luovuutta ei kuitenkaan voi
pakottaa. Ei tyontekijoille voi vain sanoa, etta olkaa luovia ja innovatiivisia, heita taytyy in-
nostaa olemaan luovempia ja innovatiivisempia. (von Stamm 2008, 2-3.) Innovatiivisissa yri-
tyksissa luovuuteen seka rohkaistaan etta sita harjoitellaan (Solatie & Makelainen 2009, 142).
Vaikka yritykset voivat luovuuden edistamiseksi jarjestaa esimerkiksi erilaisia koulutuksia ja
yhteisia seminaareja, eivat ne Leppalan (2014, 192) mukaan yksistaan riita. Koulutukset ovat

parhaimmillaan hyodyllisia ja toimivia. Tarvitaan oikeanlainen tyoilmapiiri luovuuden tueksi.

Sarrosin, Cooperin ja Santoran (2008) tekeman tutkimuksen mukaan ylin johto voi omalla
toiminnallaan edesauttaa innovatiivisen ilmapiirin luomisessa. Heidan mukaansa ylimmalta
johdolta odotetaan uusien mahdollisuuksien tunnistamisen seka innostavan tulevaisuuden
visioinnin lisaksi tyontekijoiden arvostamista ja heidan tarpeidensa huomioimista. Myos Sola-

tie ja Makelainen (2009, 61-62) korostavat johdon roolia. Jos johto ei omalla toiminnallaan



nayta esimerkkia ja todella usko uusien innovaatioiden parantavan yrityksen kilpailukykya, on

turha odottaa erityisen vaikuttavia tuloksia.

Vaikuttaakin olevan erityisen tarkeaa, etta tyontekijat tuntevat olevansa toissa tyoyhteisossa,
joka tukee heita monipuolisesti. Niin henkilokohtaisten kohtaamisten, arviointi- ja palkinto-
jarjestelman kuin resurssien saatavuuden ja reilun kohtelun kautta. Johdon kannattaakin
keskittya viestimaan luovuuden tarkeydesta. Tama voi esimerkiksi tarkoittaa sellaisten tavoit-
teiden asettamista, joilla haetaan luovia lopputulemia, tai toisaalta palkitsemista luovista
teoista. (Shalley & Gilson 2004.)

Apilo ja Taskinen (2006, 35-36) kirjoittavat tehokkuuden ja luovuuden valilla tapahtuvasta
tasapainottelusta. Davila ym. (2006, 89-93) mukaan yrityksissa, joissa innovatiivisuus kukois-
taa, onnistutaan yleensa myos kannattavassa liiketoiminnassa, ei vain luovuudessa. Tasapai-
noasetelmalla on taipumuksena muuttua organisaation ikaantyessa. Alkuvaiheen yritykset
keskittyvat enemman uusien parempien palveluiden ja tuotteiden luomiseen. Niilla arvon
tuoton prosessit ja maksimointi eivat luultavasti ole paaasiassa. Myohemmin yrityksen toimin-
tojen vakiintuessa, kaantyy asetelma usein siten, etta yritys keskittaa panoksiaan enemman
tuotannon ja toimitusprosessien parantamiseen seka tuote- ja palvelutarjooman myymiseen.
Kun aletaan puhumaan kannattavuudesta, utilisaatioasteesta, tehokkuudesta ja suorituskyvyn

vertailusta, alkaa samalla luovuuden osuus laskea.
2.9 Asiakkaan osallistuminen innovaatiotoimintaan

On jo kauan tunnustettu, etta yritysten on tarkeaa tehda asiakkaiden kanssa yhteistyota inno-
voidessaan. Jos yritykset aiemmin lahestyivatkin innovointia mallilla, jossa he innovoivat asi-
akkailleen, nykyinen ajatusmalli mukailee enemman mallia, jossa yritykset innovoivat asiak-
kaidensa kanssa yhdessa, tai jopa asiakasvetoisesti. (Desouza ym. 2008, 35.) Tama malli kui-
tenkin poikkeaa paljon siita perinteisesta roolista, jonka kautta asiakas on aiemmin nahty.
Muun muassa Obergin (2010) mukaan asiakasta ei voikaan enaa nahda pelkastaan tekemassa
ostopaatosta, suorittamassa ostosta seka kuluttamassa ostamaansa hyodyketta. Painvastoin,
nykyaan asiakkaan nahdaan voivan laajentaa perinteista rooliaan ja osallistuvan erilaisissa

tilanteissa taysin uusissa rooleissa niin palvelun tuottamiseen kuin innovointiin.

Alam (2002) kuvaa asiakkaiden osallistumisastetta janana, jonka toisessa paassa on passiivi-
nen asiakaspalautteen keraaminen ja toisessa paassa aktiivinen osallistuminen kehittamispro-
jektiin. Jotta asiakkaille voidaan antaa aktiivisempi rooli, ei heita voi nahda pelkastaan palve-
luiden tai tuotteiden passiivisina kuluttajina. Debruynen ja Tackxin (2019, 77-86) mukaan on
tarkeampaa miettia kuinka luoda asiakkaiden kanssa arvoa yhdessa. He ovat tunnistaneet
useamman roolin, joiden kautta asiakas voi luoda arvoa: puolestapuhuja, opas, neuvonantaja,

ideoiden luoja ja seuloja, suunnittelija seka tyontekija.
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Oberg (2010) puolestaan jakaa asiakkaan roolit siten, ettd asiakas voi toimia innovaatioiden
alulle panijana, yhteiskehittajana, inspiraation lahteena, informanttina, ideoiden luojana,
kehittajana, kayttajana ja markkinoijana. Asiakas voi olla toisissa rooleissa aktiivisempi toimi-
ja, toisissa taas passiivisempi. Lisaksi on mahdollista, etta asiakas osallistuu roolinsa kautta
niin yksittaisen innovaation kuin innovatiivisen yrityksen kehittamiseen. Asiakkaita on siten

mahdollista, ja heita kannattaa, hyodyntaa innovaatioprosessin aikana useissa eri vaiheissa.

Desouzan ym. (2008, 39) mukaan paras lopputulos saavutetaan yrityksen kannalta, jos asiak-
kaan nakokulma voidaan seka tunnistaa jokaisessa vuorovaikutustilanteessa etta rakentaa se
sisaan innovaatioprosessiin. Onnistunut asiakasinnovaatio-ohjelma koostuu kolmesta avainte-
kijasta: 1) yrityksesta, 2) sen tuotteista ja palveluista seka 3) asiakkaasta. Avaintekijat ovat
jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenaan innovaatioprosessin eri vaiheissa, ideoinnista suun-

nittelun ja testaamisen kautta kaupallistamiseen (Kuvio 9).

Asiakas

Asiakas-
viestinta

Asiakas-
Vuoro-
vaikutus

Asiakas-
informaatio

Asiakas-
maédrittely

Tuotteetja
palvelut

Tuote ja

palvelu Yritys

Liikketoimintaprosessi

Kuvio 9: Avaintekijoiden systemaattinen vuorovaikutus (mukaillen Desouza ym. 2008, 41)

Jos edelld mainitut Obergin (2010) listaamat roolit sijoitetaan ylld olevaan prosessikuvaan,
niin alkupaan rooleihin voidaan laskea inspiraation lahteena toimiminen, innovaatioiden alulle
panija ja ideoiden luoja. Kehittamisvaiheessa kyseeseen tulevat informantin, kehittajan ja
yhteiskehittajan roolit. Lopulta kaupallistamisen jalkeen asiakas voi toimia kayttajan ja

markkinoijan roolissa.
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Coviellon ja Josephin (2012) tutkimuksessa nousi esille viisivaiheinen iteratiivinen innovaatio-
prosessi seka kymmenen erilaista asiakasroolia. Tutkimuksessa tehtyjen havaintojen mukaan
merkittavissa innovaatioissa onnistuneiden yritysten kohdalla asiakkaat esiintyivat kaikissa
viidessa vaiheessa jopa kahdeksassa eri roolissa. Myoskaan kehittamistyon aikaiset aktiviteetit
ja roolit eivat sijoittuneet lineaarisesti innovaationprosessin aikana, vaan ne menivat toisten-
sa kanssa paallekkain. Coviello ja Joseph suosittelevat yrityksia hyodyntamaan laajasti erilai-

sia asiakkaita ja oppimaan asiakkaidensa kanssa prosessin eri vaiheissa.

Sen lisaksi, etta asiakas voi osallistua kehittamistyohon sen eri vaiheissa, Eslami ja Lakemond
(2016) ovat havainneet, etta kehittamistyohon osallistuvien asiakkaiden rooleja voi kuvata
myos heidan kehittamistyohon tuoman tietamyksen kautta. Jos asiakas nahdaan pelkkana
resurssina, keskittyy hanen antinsa lahinna ideointiin ja teknisten vaatimusten esille tuomi-
seen. Kayttajan roolissa asiakkaan nahdaan lisaksi osallistuvan testaukseen seka tuotteen
parantamiseen. Kun asiakas nahdaan yhteistoiminnallisena kehittajana, kuuluu hanen roolinsa
luonnollisesti itse kehittamistyo, mutta myos kehitettavan tuotteen tai palvelun toteuttavuu-

den arviointi seka kehittamistyon aikaisten haasteiden ratkaiseminen.

Erilaisten kehittamisideoiden, ajatusten ja palautteen keraaminen asiakkailta vaikuttaisi ole-
van hyva tapa saada tietoa innovointiprosessin vauhdittajaksi. Kerattya tietoa on mahdollista
hyodyntaa laajasti, silla se voi koskea niin nykyisia tuotteita kuin markkinatrendeja seka tule-
vaisuuden tarpeita. Voidaankin todeta, etta onnistuneiden tuoteinnovaatioiden taustalla on
useammin asiakkailta tai loppukayttajilta saatu idea kuin organisaation itsensa luoma idea.
Taman vuoksi asiakkaita ja heidan nakemyksiaan tulisi arvostaa ja kuunnella aktiivisesti. Li-
saksi tulee varmistaa, etta organisaation prosessit ja jarjestelmat tukevat mallia, jossa asiak-
kaat ovat innovaatiotoiminnan keskeinen osapuoli. (Desouza ym. 2008, 39-42.) On tarkeaa
hyodyntaa erityisesti asiakkaan kanssa aktiivisesti vuorovaikutuksessa olevia tyontekijoita,
kuten asiakaspalvelua ja myyntia (Selden & MacMIllan 2006). Myyntiroolissa tyoskentelevien

henkiloiden keskeista roolia korostavat myods La Rocca, Moscatelli, Perna ja Snehota (2016).

Vaikka asiakkaiden osallistuminen yrityksen innovaatiotoimintaan on tutkitusti hyodyllista, ei
asiakkaiden osallistuminen kehitystyohon ole taysin vailla riskeja. Ongelmia saattavat aiheut-
taa, tai ongelmiksi saattavat muodostua esimerkiksi lapinakyvyyden puutteet tai haasteet
avoimuudessa eri osapuolten valilla. Myos mahdolliset epaselvyydet immateriaalioikeuksien

osalta voivat tehda toiminnasta tehotonta. (Hoyer, Chandy, Dorotic, Kraft & Singh 2010.)

Changin ja Taylorin (2016, 47-48) mukaan asiakkaan osallistumisen lopputuloksena saattaa
olla seka tehottomia prosesseja etta huonosti menestyvia tuotteita ja palveluita. Tama voi
johtua esimerkiksi siita, etta kehitystyohan osallistuvilla asiakkailla ei ole riittavasti motivaa-
tiota tai luovia ideoita, tai ne voivat keskittya liikaa kyseisen yksittaisen asiakkaan tarpeisiin

eika niille ole laajempaa kysyntaa. Yhta lailla omat riskinsa on myos siina, jos yritys paattaa
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lopettaa asiakkaiden sisallyttamisen innovaatioprosessiin. Morganin ym. (2021, 250) mukaan
asiakkaat saattavat rangaista yritysta siita, ettei se heidan mukaansa enaa arvosta asiak-
kaidensa mielipiteita, ja etta yrityksen tuotteet eivat enaa kuvasta asiakkaiden tahtoa ja

tarpeita.

3 Opinnaytetyon tutkimusmenetelma

Taman opinnaytetyon varsinaiseen tutkimusongelma pyritaan ratkaisemaan konstruktiivisella
tutkimusotteella. Varsinaisena tutkimusmenetelmana kaytettiin suunnittelutieteellista tutki-
musmenetelmaa (englanniksi Design Science). Koska tutkimusmenetelman keskiossa on todel-
lisen ja merkityksellisen liiketoiminnassa esiintyvan ongelman ratkaiseminen, soveltuu tutki-
musmenetelma hyvin tahan opinnaytetyohon. Tutkimuksen kohteena olevaa ongelmaa pyri-
taan ratkaisemaan hyodyntamalla olemassa olevaa tietopaaomaa, seka vastavuoroisesti tieto-
paaomaa kasvatetaan uudella tiedolla, jota syntyy ongelmaa ratkottaessa. (Hevner, March,
Park & Ram 2004.)

livarin (2007) mukaan suunnittelutieteellista tutkimusta on tehty jo vuosikausia, silla erilaisia
tietojarjestelmia, ohjelmointikielia, tietomalleja ja viitekehyksia on luotu iat ajat. Hanen
mukaansa tietojarjestelmiin kohdistuneen tutkimuksen suunta on valilla ollut hieman haku-
teilla suunnittelutieteiden alkuperasta. Yksi muutoksen ajureista oikeaan suuntaan oli Hevne-
rin ym. (2004) esittelemat periaatteet suunnittelutieteellisen tutkimuksen soveltamiseksi.

Kyseiset seitseman periaatetta on esitelty taulukossa 1.

Tutkimuksen tuotoksena tulee syntya konkreettinen arte-

1. Tuotos on artefakti fakti, kuten tuote tai toimintamalli

Tavoitteena on ratkaista jokin merkityksellinen ja todellinen

2. Todellinen ongelma . e
liiketoiminnan ongelma

Artefaktin hyoty, laatu ja tehokkuus tulee osoittaa huolelli-

3. Tulosten arviointi .
sen testaamisen kautta

Tutkimuksen tuotoksena tulee syntya selkeaa ja arvioita-
4. Tieteellinen arvo vissa olevaa tieteellistd arvoa uutena tuotoksena, suunnit-
telutietdmyksena tai -menetelmana

Tuotosta luotaessa ja arvioitaessa tulee tukeutua syste-
maattisiin suunnittelumenetelmiin

Artefaktin toteuttamisessa tulee soveltaa aiemmin tunnet-
tuja menetelmia ja ratkaisuja

Tulokset tulee julkaista seka teknisesti orientoituneiden
etta paatodstentekijoiden hyddynnettaviksi

5. Systemaattisuus

6. Tunnetun tiedon soveltaminen

7. Tulosten julkaiseminen

Taulukko 1: Suunnittelutieteen soveltamisen periaatteet (mukaillen Hevner ym. 2004, 83)



Tassa opinnaytetyossa edella mainittuja periaatteita sovelletaan seuraavasti:

1. Tutkimuksen lopputuotoksena syntyva artefakti on innovaatioviitekehys, joka paran-
taa nykyista toimintamallia enemman asiakasarvoa tuottavaksi.

2. Tutkimuksen tavoitteena on ratkaista todellinen ja toimeksiantajalle merkityksellinen
lilketoiminnassa havaittu ongelma.

3. Tuotoksena syntyvan innovaatioviitekehyksen hyotya, laatua ja vaikutusta tullaan ar-
vioimaan sopivalla menetelmalla.

4. Tutkimus tuottaa toimeksiantajalle tutkittua tieteellista tietoa innovaatioviitekehyk-
sesta. Lisaksi suunnittelutyon tuloksia on mahdollista hyodyntaa myohemmin jossakin
toisessa suunnittelutehtavassa.

5. Opinnaytetyontekija valitsee ja perehtyy tutkimuksen aikana kaytettavaan tutkimus-
otteeseen ja -menetelmiin kurinalaisesti ja tasmallisesti.

6. Opinnaytetyossa hyodynnetaan olemassa olevaa tietamysta, aiemmin tunnettuja par-
haita kaytantoja ja ratkaisuja seka sovelletaan sopivia ratkaisumenetelmia.

7. Tutkimuksen tuotoksena syntyva innovaatioviitekehys julkaistaan opinnaytetyon muo-

dossa. Opinnaytetyossa kuvataan tyon tavoitteet, toteutus ja tulokset.

Hevner ym. (2004) esittelivat periaatteiden lisaksi tietojarjestelmien tutkimusviitekehyksen.
Hevner ja Chatterjee (2010) paivittivat alkuperaista kaaviota siten, etta siita on helpompi
tunnistaa kolme tutkimussyklia. Kuviossa 10 esitellaan tassa opinnaytetyossa sovellettu
Hevnerin ja Chatterjeen viitekehys ja sen tutkimussyklit. Opinnaytetyon kontekstissa sovel-
tamisymparisto koostuu toimeksiantajayrityksesta ja siella vuorovaikutuksessa olevista ihmi-

sista seka organisatorisista ja teknisista jarjestelmista.

Suunnittelutieteen tutkimus kaynnistyy usein tunnistamalla ongelmia ja mahdollisuuksia ai-
dossa soveltamisymparistossa. Tama kaynnistymistapa toteutuu myods taman opinnaytetyon
kohdalla, jossa toimeksiantaja oli strategiatyonsa aikana havainnut puutteita innovaatiotoi-
mintansa osalta siten, etta sen ei katsottu tuottavan asiakkaille riittavasti arvoa, eika myos-

kaan tarjoavan asiakkaille innovointikerrosta hyodynnettavaksi.

Suunnittelutieteellisessa tutkimuksessa on huomionarvoista lisaksi se, etta merkitykselliset
lilketoiminnan tarpeet kaynnistavat tarpeellisuussyklin seka itse tutkimuksen usein valmiiksi
sellaisessa kontekstissa, joka tarjoaa tutkimukselle asetettavat vaatimukset seka arvioinnolle

asetettavat hyvaksymiskriteerit. Syklin voidaan siis nahda soveltamisalueen ja suunnitteluvai-

heen aktiviteetit yhdistavana siltana. Suunnitteluvaiheen ratkaisujen tulee ehdottomasti myos

palautua tutkittavaksi ja testattavaksi soveltamiskohteeseen, jotta voidaan selvittaa mahdol-

lisen uuden iteraation tarve.
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Soveltamisymparisto Suunnittelutieteellinen Tietopaaoma
tutkimus

* Nykyinen
dokumentaatio

» Kirjallisuus

» Tieteelliset artikkelit

Yrityksen strategia
Organisaation rakenne
Tekniset jarjestelmat

Viitekehyksen
suunnittelu

Innovaatio - :
prosessi * Innovaatio-
Tarve Systemaattisuus toiminta
- Tyontekijat - Vaatimukset - Teoriaperusta + Innovaatioiden
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Kuvio 10: Suunnittelutieteen tutkimussyklit (mukaillen Hevner & Chatterjee 2010, 16)

Suunnittelutieteellinen tutkimus hyodyntaa laajasti aiempaa tietoa tieteellisen teorian ja
menetelmien tietamyskannasta, mahdollistaen tieteellisen ja tutkimuksellisen nakokannan.
Tietopaaomaan lasketaan lisaksi mukaan niin kokemukset ja osaamiset soveltamisalueen osal-
ta kuin olemassa olevat artefaktit ja prosessit. Nain ollen systemaattisuuden sykli yhdistaa
suunnitteluvaiheen aktiviteetit koko tietopaaoman kanssa, ja varmistaa olemassa olevan tie-
tamyksen hyodyntamisen ja tieteellisen arvon tuottamisen. Tulee kuitenkin huomioida, etta
tutkimustyon osalta hyodynnettavat menetelmat ja tietopaaoma tulee tehda tarkasti harki-
ten. (Hevner 2007.) Opinnaytetyon osalta tietopaaoma muodostuu muun muassa innovaatioi-
den johtamisen teorioista, parhaista kaytannoista seka toimeksiantajalla olemassa olevasta

dokumentaatiosta.

Sisainen suunnittelusykli on kaikkien suunnittelutieteen tutkimusten sydamessa. Syklin sisalla
iteroidaan ydinaktiviteettien valilla, vuorollaan joko kehitetaan tai validoidaan luotuja arte-
fakteja ja prosesseja. Samalla kerataan palautetta, joka syotetaan takaisin kehityssykliin
ratkaisun jatkojalostamiseksi. Simon (1996) kuvaa kyseisen vaiheen luonnetta siten, etta tassa
vaiheessa erilaisia vaihtoehtoja suunnitellaan ja testataan vaatimuksia vasten niin kauan kuin
tyydyttava suunnitelma saavutetaan. (Hevner & Chatterjee 2010.) Taman opinnaytetyon ai-

kainen suunnittelu ja testaus tapahtui suurilta osin tassa syklissa.

Van Akenin (2004, 224) mukaan suunnittelutieteen tavoitteena on joko kehittaa tietamysta
artefaktien suunnitteluun ja toteuttamiseen, tai olemassa olevien kokonaisuuksien suoritusky-
vyn parantaminen. Vaikka suunnittelusykli on Hevnerin (2007) mukaan suunnittelutieteellisten
tutkimusten tyolain vaihe, on tarkeaa ymmartaa syklien valiset riippuvuudet. Seka se, etta
artefaktit tulee testata suunnittelusyklin sisalla systemaattisesti ennen kuin artefaktit voi-
daan luovuttaa testattavaksi soveltamiskohteeseen (livari 2007). Taman opinnaytetyon paa-

asiallisena artefaktina on asiakasarvoa tuottava innovointiviitekehys.
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4 Innovaatioviitekehyksen kehittaminen

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimusongelman ratkaiseminen kayttamalla valittua tutkimus-
menetelmaa. Ensimmaisessa alaluvussa kasitellaan toimeksiantajan innovaatiotoiminnan nyky-
tilaa seka nykytilan selvittamista. Toisessa alaluvussa kasitellaan ongelman tunnistamista ja
tavoitteiden asettamista. Lopuksi esitellaan viitekehyksen kehittamisen vaiheita. Koska taman
opinnaytetyon laajuudessa ei voida esitella kaikkia yksittaisia innovaatioviitekehykseen sisal-

tyvia elementteja, esitellaan niista rajattu maara.
4.1  Nykytilan selvittaminen

Yrityksen innovaatiotoiminnan nykytilaa lahdetiin aluksi selvittamaan tutustumalla olemassa
olevaan dokumentaation ja muuhun aiempaan materiaaliin. Taman lisaksi tietoa kerattiin
yrityksen innovaatiotoimintaan osallistuneilta ja innovaatiotoiminnasta vastaavilta henkiloilta
seka haastatteluiden avulla etta kyselylomaketta hyodyntaen. Haastatteluissa hyodynnettiin

seka puolistrukturoituja haastatteluita etta avoimia haastatteluita.

Vaikka puolistrukturoiduissa haastatteluissa kysymykset ovat etukateen laadittuja, antavat ne
haastattelijalle mahdollisuuden vaihdella kysymysten jarjestysta ja sanamuotoja, seka kysy-
mysten poisjattamisen ja mieleen tulevien uusien kysymysten esittamisen. Avoimessa haastat-
telussa haastattelija ja haastateltava osallistuvat kumpikin aktiivisena ja tasavertaisena osa-
puolena keskusteluun koskien kyseessa olevaa haastatteluaihetta tai -ongelmaa. Puolistruktu-
roidut ja avoimet haastattelut ovat kayttokelpoisia esimerkiksi tehtaessa esitutkimusta tai
taustatyota tutkimukselle. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 108-109; Hirsjarvi & Hurme
2015, 45-49; Puusa & Juuti 2020, luku 6.)

Tietolahteiden avulla pyrittiin samaan riittavan hyva kasitys yrityksen innovaatiotoiminnasta
ja siihen liittyvista rakenteista, seka kontekstista, johon innovaatioviitekehysta suunnitellaan.
Haastatteluiden perusteella selvisi, etta yrityksella ei ole olemassa varsinaista viitekehysta
innovointiin, mutta Innovation Zone nimella kulkevaa toimintoa on yrityksessa kaytetty jo
kymmenisen vuotta innovointiin ja henkiloston osaamisen kehittamiseen. Teoriaosuudessa
nousi esille innovaatiokulttuurin tarkeys innovaatioiden syntymisessa. Taman vuoksi Innovati-
on Zone-projekteihin osallistuneille henkiloille jarjestettiin kysely, jossa selvitettiin innovaa-

tiokulttuurin ja innovaatioprosessien tilaa.

Innovation Zone (IZ) toimintoja on kaynnissa useammassa Knowit-konserniin kuuluvassa yrityk-
sessa, ei kuitenkaan kaikissa. Niissa yrityksissa, joissa IZ-toimintaa yllapidetaan, on toimin-
nasta vastuussa paikallinen Innovation Zone Leader. Hanen tehtaviin sisaltyy muun muassa
ideoiden arviointia, projektien resursointia ja hallintaa, seka toiminnan yleista kehittamista.

Erityisesti paikallisesti, mutta myos tekemalla yhteistyota eri maissa toimivien konserniin
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kuuluvien yritysten Innovation Zone Leadereiden kanssa. Maa- ja yritysrajat ylittavan IZ-

toiminnan peraan katsoo Head of Innovation.

IZ-toiminnalle ei ole asetettu tiukkoja raameja, joten paikallisilla I1Z-toiminnoista vastaavilla
henkiloilla on mahdollisuus muokata toimintoja sellaisiksi, etta ne palvelevat parhaiten pai-
kallisia tarpeita. Esimerkiksi joissakin maissa IZ-toiminto tekee enemman yhteistyota paikal-
listen korkeakoulujen ja yliopistojen opiskelijoiden kanssa, joissakin vahemman. Knowit Solu-
tionsin IZ-toiminto tekee esimerkiksi opiskelijayhteistyota Tampereen ja Helsingin seuduilla.
Opiskelijayhteistyon kautta opiskelijat paasevat kehittamaan omaa osaamistaan erilaisten

kehittamisprojektien kautta.

IZ-toimintojen yhtena paaasiallisena tarkoituksena on, toimeksiantajan oman innovointitoi-
minnan lisaksi, tarjota toimeksiantajan asiakkaille mahdollisuuden uusien ideoiden luomiseen,
arviointiin ja nopeiden kokeilun kautta niiden koeponnistamiseen. Kyseessa voi esimerkiksi
olla soveltuvuus- tai teknologiaselvitys, tai vaikkapa toimivan prototyypin kehittaminen jonkin
uuden nousevan teknologian osalta. Vastaavaa nousevien teknologioiden ja uusien prosessien
testaamista tehdaan yrityksen sisaisena kompetenssinkehittamisena, samaista IZ-toimintaa

hyodyntamalla.
4.2 Ongelman tunnistaminen ja tavoitteiden asettaminen

IZ-toiminnon voidaan haastattelujen perusteella tulkita olevan talla hetkella enemman sisai-
sen osaamisen kehittamiskeskus kuin asiakasarvoa luova toiminto. Esille nousi myos tahto
auttaa asiakasta innovoimaan, eika pyrkia innovoimaan heidan puolestaan. Perusteluksi noste-
tiin esimerkiksi se, etta asiakas tuntee ja ymmartaa oman liiketoimintansa ja liiketoimin-
taymparistonsa paremmin kuin toimeksiantajan henkilosto. Kaiken kaikkiaan haastatteluihin
pohjautuen voidaan tulkita, etta nykyinen toimintamalli ei tue riittavasti asiakasarvon tuot-
tamista. Alla olevaan taulukkoon 2 on koostettu esiselvityksessa esille nousseet innovaatio-

toiminnan nykytilan ongelmat.

1 Yritykselté puuttuu asiakasarvoa tuottava kokonaisinnovaatioviitekehys

2 Innovaatioprosessia tukevia rakenteita ei ole riittavalla tasolla kuvattu

3 Asiakkaiden osallistuminen innovointiin on vahaista

4 Asiakkaat eivat juurikaan hyédynna yrityksen innovointialustaa (12)

Taulukko 2: Nykyisen innovaatiotoiminnan ongelmat
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Taulukkoon 2 maaritettyjen ongelmien pohjalta on mahdollista muodostaa tavoitteet tutki-
muksen aikana suunniteltavalle innovaatioviitekehykselle, jonka avulla kyseisiin ongelmiin
pyritaan loytamaan ratkaisu. Ratkaisun keskiossa olevan uuden innovaatioviitekehyksen tulee
auttaa yritysta kehittamaan innovaatiotoimintaansa siten, etta sen avulla on mahdollista
tuottaa aiempaa enemman asiakasarvoa. Tavoitteena on lisaksi saada kuvattua innovaatio-
toiminta ja sita tukevat rakenteet seka saada asiakkaat osallistumaan aktiivisemmin osana
yrityksen innovointia etta hyodyntamaan yrityksen innovointialustaa ja -prosesseja omaan

innovointiinsa. Edella mainitut tavoitteet on listattu taulukkoon 3.

1 Kehittda asiakasarvoa tuottava innovaatioviitekehys tieteelliseen 1
tutkimukseen perustuen

2 Esittda innovaatiotoimintaa tukevat rakenteet ja elementit 1,2

3 Mahdollistaa asiakkaiden parempi kytkeytyminen nykyiseen inno- 34
vaatiotoimintaan '

Taulukko 3: Tutkimuksen tavoitteet

Jotta opinnaytetyon tuloksena syntyva innovaatioviitekehys voi saavuttaa sille asetetut vaa-
timukset, luodaan se vaiheistettuna siten, etta jokaisessa vaiheessa pyritaan huomioimaan

kyseiset asetetut tavoitteet.

Seuraavassa alaluvussa esitetaan viitekehyksen kehittamisen vaiheita tarkemmin, mutta paa-

piirteittain tutkimuksen vaiheistus eteni seuraavasti:

1. Arvoa tuottavan viitekehyksen kannalta olennaisten ylatason osa-alueiden rajaaminen
ja mallintaminen

2. Osa-alueiden alle tulevien elementtien rajaaminen, sijoittaminen ja mallintaminen
Yksittaisten elementtien ja niiden sisaltojen maarittaminen ja suunnittelu

4. Tarkempien sisaltojen tuottaminen toimeksiantajalle

Koska taman opinnaytetyon laajuudessa ei voida esitella kaikkia yksittaisia innovaatioviiteke-
hykseen sisaltyvia elementteja, niiden mallintamista seka sisallon suunnittelua, esitellaan
naista seuraavissa vaiheissa vain osa. Myoskaan yksittaisten osa-alueiden tarkempia sisaltoja

ei esitella opinnaytetyossa, vaan ne jaavat toimeksiantajalle hyodynnettavaksi.

4.3 Innovaatioviitekehyksen kehittamisen vaiheet

Innovaatioviitekehyksen kehittamisen pohjana kaytettiin olemassa olevaa tietopaaomaa, eri-
tyisesti kirjallisuutta ja tieteellisia artikkeleja. Viitekehyksen perustana toimivat luvussa 2

esitellyt innovaatiotoimintaan ja innovaatioiden hallintaan liittyvat osa-alueet. Naista osa-



alueista viitekehykseen valittiin mukaan ne rakennuselementit, joiden katsottiin olevan toi-
meksiantajan tarpeisiin olennaisimmat, ja joilla on mahdollista saavuttaa tutkimukselle ase-

tetut tavoitteet.

Innovaatioviitekehyksen ylatason osa-alueiksi valikoituivat lopulta innovaatiostrategia, inno-
vaatiorakenne, innovaatioprosessi, innovaatiokulttuuri ja innovaatioresurssit. Osa muista lu-
vussa 2 esitellyista osa-alueista sijoittuu lopulta viitekehyksen ylatason osa-alueiden alle.
Kirjallisuuden ja tieteellisten artikkeleiden lisaksi viitekehysta ja sen osa-alueita kehitettiin
esimerkiksi keskusteluiden, haastatteluiden ja tyopajatyoskentelyn avulla. Seka koko viiteke-
hysta etta sen elementteja suunniteltiin ja kehitettiin iteratiivisen mallin mukaisesti. Pa-

lautetta keratiin koko tutkimuksen aikana eri sidosryhmilta.

Kirjallisuudessa korostui innovaatioiden hallinnan ja johtamisen kokonaisuus. Ja erityisesti

innovaatiostrategian tarkeys silta osin, etta onnistuuko vai epaonnistuuko yritys innovoinnissa.

Esimerkiksi Pisano (2015) mainitsi, etta ilman konkreettista innovaatiostrategiaa yrityksen
innovaatiotoiminta on vain kokoelma erilaisia parhaita kaytantoja. Koska toimeksiantajalla
hyodynnetaan laajalti innovaatiotoimintaan yleisesti liitettyja parhaita kaytantoja ilman
konkreettisesti maariteltya innovaatiostrategiaa, mallinnettiin innovaatiostrategian sisaltoa

osana tutkimustyota (kuvio 11).
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Kuvio 11: Innovaatiostrategian elementtien hahmottelua (mukaillen Apilo ym. 2007, 62)

Kuten edella olevasta kuviosta voidaan havaita, innovaatiostrategian kehittaminen on viiden
eri kentan vuorovaikutusta (Apilo ym. 2007, 62-63). Monenlaisia innovaatiomahdollisuuksia

tarjoavat ja niita voidaan tunnistaa muun muassa toimialan muutoksista, asiakkaiden tarpeis-
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ta, erilaisista trendeista ja teknologisista harppauksista. Myos verkostot tarjoavat hyvia mah-
dollisuuksia innovaatioille. Uuteen innovaatioon johtava muutostarve voi nousta esille myos
nykyisen teknologia- tai tarjoomakehitysportfolion aukoista, tai vaikkapa tarpeista parantaa
yrityksen suorituskykya, kannattavuutta ja kilpailukykya. Uusien innovaatioiden osalta yrityk-
sen omat ja ulkoiset resurssit toimivat joko mahdollistavana tai rajoittavana tekijana. Yrityk-
sen litketoimintastrategia ja innovaatiostrategia toimivat vuorovaikutuksessa, tuoden uusia

nakokulmia ja mahdollisuuksia puolin ja toisin.

Tutkimuksen yhtena tavoitteena on kuvata innovaatiorakenteiden kokonaisuus. Tata tyota
tehtiin mallintamalla viitekehykseen valitut elementit ja niiden keskinaisia suhteita. Koska
tutkimuksen tavoitteisiin lukeutui lisaksi asiakkaiden parempi kytkeminen osaksi innovaatio-
toimintaa, mallinnettiin tutkimuksen aikana innovaatiojohtamisen osa-alueita seka erilaisia

malleja innovaatioprosessin osalta (kuvio 12).
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Kuvio 12: Innovaatioviitekehyksen ja -prosessin hahmottelua

Kuviosta 12 voidaan havaita yksi opinnaytetyon aikaisesta innovaatioviitekehyksen iteraatiosta

seka kolme erilaista esimerkinomaista innovaatioprosessiskenaariota:

1. Asiakkaalle tehtavaa innovointia yhteistyossa asiakkaan kanssa
2. Suljettua innovointia osana yrityksen sisaista palvelunkehitysta.
3. Asiakkaalle tehtavaa innovointia avoimen innovaation hengessa siten, etta kehittami-

seen osallistuu useampia asiakkaita.

Kuviosta 12 voidaan lisaksi havaita edella kuvattujen skenaarioiden kautta, kuinka innovaatio-

prosessin eri vaiheissa voidaan tarvita ja ottaa mukaan eri resursseja, oli kyseessa sitten yksi
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tai useampi asiakas ja asiakkaan eri roolit, yrityksen tiimi tai useampi, tai kenties joku muu

toimeksiantajan liiketoiminnan toiminto.

Koska innovaatiokulttuurin tarkeys innovaatioiden mahdollistajana nousi voimakkaasti esille
kirjallisuudessa, mallinnettiin tutkimuksen aikana sita, kuinka Innovation Zone voisi jatkossa
paremmin ruokkia yrityksen innovaatiokulttuuria. Kuviosta 13 voidaan havainnoida kuinka
Innovation Zonen avulla suoritetut innovaatioprojektit ja soveltuvuusselvitykset voisivat toi-
mia projekteista saatujen oppien, lisaantyneen ymmarryksen ja ideoiden valittajana.
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Kuvio 13: Innovation Zonen rooli innovaatiokulttuurin kehittajana

Kuviossa 13 on lisaksi havaittavissa avoimeen innovointiin tukeutuva malli, jossa innovaatio-
projektin idea-aihiot voivat tulla yrityksen ulkopuolelta. Toisin sanoen ideoita voitaisiin saada
esimerkiksi asiakastyopajojen kautta. Yhtena vaihtoehtona voisi olla esimerkiksi kerran vuo-
dessa asiakkaan kanssa pidettava innovaatiotyopaja, jossa voidaan kayda lapi mita maailmas-
sa tapahtuu, millaisia trendeja ja ilmigita asiakkaan toimialalla vaikuttaa, ja miten niihin

voitaisiin varautua tai niista hyotya innovoimalla jotain uutta.

Esimerkiksi Lindstrom, yksi Euroopan johtavista tekstiilipalveluyrityksista, kayttaa vastaavaa

mallia asiakkaidensa kanssa (Holma, Laasio, Ruusuvuori, Seppa & Tanner 2021, 287-296). Yh-
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tena isona oivalluksena Lindstromin kayttamassa mallissa on se, ettei konseptia tarvitse ra-
kentaa nykyisten asiakkuushallintaprosessien ja kaytantojen paalle, silla jonkin nykyisen
saannollisen tapaamisen voisi muuttaa innovaatiotyopajaksi. Malli tarjoaa oivan tavan kerata
asiakkailta laajasti toimiala- kuin yrityskohtaista tietoa, johon on vaikea muuten paasta kasik-
si. Taman uuden tiedon avulla on mahdollista tuottaa asiakasarvoa seka auttamalla asiakasta

innovoimaan omaksi hyodykseen etta innovoimalla yrityksen palveluita asiakkaan hyodyksi.

Innovointitoiminnan suorituskykymittareita ja ideoiden arviointikriteereja maaritellessa tay-
tyy olla erityisen huolellinen ja tarkka, silla muun muassa Obergin (2020) mukaan riskina on,
etta innovointiprosessiin osallistuvat osapuolet voivat pyrkia vain saavuttamaan omalle koh-
dalle ennalta-asetetut tavoitteet. Jos esimerkiksi joitakin mitataan sen mukaan, kuinka mon-
ta ”hyvaa ideaa” he paatyvat suosittelemaan edistettavaksi, saattavat he suositella edistetta-
vaksi ideoita, jotka eivat aidosti tayta riittavia laatumaarityksia. Muller, Valikangas ja Merlyn
(2005) suosittelevat suunnittelemaan ja asettamaan toiminnalle mittarit sen perusteella kuin-

ka kypsaa yrityksen innovointi on.

Tyypillisesti uusien tuotteiden ja palveluiden kohdalla mittareita asetetaan myynti- ja liike-
vaihtolukuihin, joita on helppo seurata ja joista nakee valittomasti, kuinka hyvin innovaation
panostaminen tuottaa kassaan rahaa. Huomattavasti vaikeampaa onkin sitten seurata esimer-
kiksi yrityksen kulttuurin suhdetta siihen mita lopulta jaa viivan alle. Onko yrityksessa riitta-
van innovatiivinen ja luova kulttuuri - ruokkiiko se menestysta vai onko se viela paremman
menestyksen esteena? Desain mukaan (2013, 86-88) hyva viitekehys innovaatioiden mittaa-
miseksi sisaltaa kolmen tyyppisia mittareita: resurssit, prosessit ja kyvykkyydet. Resursseihin
liittyvat mittarit keskittyvat esimerkiksi rahaan, aikaan ja henkiloihin tehtyyn panostukseen,
seka saavutettuihin tuotoksiin uusien tuotteiden, palveluiden, liikevaihdon ja -voiton osalta.
Prosesseihin liittyviin mittareihin sisaltyy ideoiden lapivirtaukseen liittyvia laadullisia ja maa-
rallisia mittareita. Yrityksen innovaatiokyvykkyytta ja tietopaaomaa voidaan lisaksi mitata

laadullisesti ja maarallisesti.

Innovaatiotyopajojen sisaltoa ja asiakasarvontuoton mekanismeja suunniteltiin ja mallinnet-
tiin (kuvio 14) kayttamalla Osterwalderin, Pigneurin, Bernardan ja Smithn (2014) luomaa asia-
kasarvokarttaa (englanniksi Value Proposition Canvas). Asiakasarvokartta koostuu kahdesta
puoliskosta. Kartan oikeanpuoleisessa osiossa kuvataan asiakasprofiili eli se kenelle arvoa
tuotetaan. Tarkoituksena on asettua asiakkaan saappaisiin ja listata asiakkaan tavoitteet,
hanen murheensa ja haasteensa, seka konkreettiset hyodyt, joita asiakas toivoo ja odottaa
saavansa. Tavoitteiden osalta tulee keskittya kaytannollisiin, sosiaalisiin ja emotionaalisiin
aiheisiin. Asiakkaan haasteet ja murheet sisaltavat aiheita, jotka seka hidastavat tai estavat
asiakasta saavuttamasta tavoitteensa, mutta myos sellaisia, jotka vievat asiakkaan aikaa ja
turhauttavat. Hyotyjen osalta tulee lisaksi miettia onnistumisen mittarit. Vasemmanpuolei-

seen arvokarttaan taytetaan asiakkaalle merkitykselliset tuotteet ja palvelut seka ne asiat,
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joiden avulla asiakkaan elamaa voidaan helpottaa poistamalla tiella olevia esteita, murheita
ja haasteita, seka millaisilla asioilla asiakkaan tavoitteisiin voidaan vastata ja luoda konkreet-

tista hyotya.
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Kuvio 14: InnovaatiotyOpajojen asiakasarvon tuottamisen mallintaminen

Asiakasnakokulmaa edustivat tyopajassa neljan eri asiakastiimin edustajat. Osallistujat valit-
tiin tietoisesti siten, etta eri asiakassektoreista ja eri kokoisista asiakkaista saatiin edustus.
Taman lisaksi asiakkaiden odotuksia toimittajien innovaatiotekemista kohtaan kartoitettiin
haastattelemalla henkiloita, joilla ei ole sidosta toimeksiantajaan, mutta joilla on jonkin toi-
sen palveluntoimittajan kanssa vastaavaa yhteistyota. Nain koettiin varmistamaan kattavampi
nakemys asiakkaiden odotusarvoista ja kuinka niihin voidaan vastata, jotta asiakasarvoa voi-

daan varmemmin tuottaa.

Haastatteluissa nousi esille muun muassa, etta haastateltavat henkilot ja heille erilaisia pal-
veluita tuottavat toimittajat jarjestivat yhteisesti joko vuosittain tai puolivuosittain innovoin-
tipaivia. Niiden sisallot koostuivat hyvin usein yhdessa sovituista esityksista, joissa kaytiin lapi
seka tulevaisuuden nakymia etta erilaisia nousevia teknologioita, joista voisi olla hyotya asi-
akkaan toiminnalle kahden tai kolmen vuoden aikavalilla. Haastateltavat toivoivat toimittajil-
ta erityisesti proaktiivisuutta seka ketteryytta toimittaa nopeasti erilaisia soveltuvuusselvityk-
sia (proof-of-concept), mutta myos nakemyksellisyytta tulevaisuuden teknologiavaihtoehtojen
osalta. Jotta toimittajat voisivat auttaa kokonaisvaltaisesti, nahtiin etta asiakkaan ja toimit-
tajan valisen yhteistyon taytyy olla riittavan syvaa ja osapuolten tulee luottaa toisiinsa ja
toistensa tekemisiin. Lisaksi toimittajalla pitaa olla riittavan hyva kasitys asiakkaan kokonais-
arkkitehtuurista, jotta toimittajan on mahdollista huomioida ratkaisujen ja vaihtoehtojen

istuvuus asiakkaan ymparistoon.



5 Innovaatioviitekehyksen esittely

Tassa luvussa esitellaan opinnaytetyon tuloksena kehitetty innovaatioviitekehys, jonka tarkoi-
tuksena on edistaa yrityksen innovointia ja luovuutta. Se tarjoaa, maarittaa ja kokoaa raken-
teet, tyokalut, konseptit, mallit seka jaetut prosessit ja parhaat kaytannot, joita yrityksessa
tarvitaan onnistuneeseen innovointiin. Viitekehys koostuu viidesta isommasta osakokonaisuu-
desta: innovaatiostrategia, -rakenteet, -prosessit. -resurssit ja -kulttuuri. Kyseiset osakoko-

naisuudet on kuvattu visuaalisessa muodossa kuviossa 15.

INNOVAATIO- INNOVAATIO-
KULTTUURI RESURSSIT
Yrityksen arvot Kyvykkyydet
Palkitseminen Henkilokunta
Asiakaskeskeisyys Yhteiskehittdminen

Budijetti

Avoin innovaatio

INNOVAATIO -
STRATEGIA

INNOVAATIO- INNOVAATIO-
RAKENTEET PROSESSIT
Tietamyksenjohtaminen Ideoiden hallinta
Teknologiajohtaminen Innovation Zone
Mittarit Innovaatiotydpajat

Projektien hallinta

Arvon tuotto

Kuvio 15: Innovaatioviitekehys

Kuten jo ylla olevasta kuvasta voidaan tulkita, niin viitekehyksen keskiossa on innovaatiostra-
tegia. Se mukailee ja toteuttaa yrityksen liiketoimintastrategiaa, seka maarittaa innovaation
roolin yrityksessa ja ohjaa kuinka innovointia toteutetaan, kenelle ja milla resursseilla sita
tehdaan, seka sen kuinka sen avulla on tarkoitus menestya ja erottautua markkinoilla. Henki-
loresurssien kohdalla tulee lisaksi huomioida ja maarittaa innovaatiotoimintaan liittyvat eri
roolit seka roolien mukaiset vastuut. Ja jotta tiedetaan vievatko toimenpiteet oikeaan suun-

taan, tarvitaan sopivia mittareita, joiden avulla etenemista voidaan mitata. Yksinkertaisuu-
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dessaan innovaatiostrategia vastaa ensin kysymyksiin miksi, ketka, mita, miten ja milloin, ja

sen jalkeen kysymyksen, kuinka tama toteutetaan.

Jotta innovaatiostrategiaa on mahdollista toteuttaa tuloksellisesti, tulee henkilokunnan olla
sitoutunut auttamaan yritysta sen strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Avainasemaan
nousevat samat periaatteet kuin vaikkapa liiketoimintastrategian toteuttamisen kanssa (Kap-
lan & Norton 2009, 168-185). Tyontekijat ja muut oleelliset sidosryhmat tulee ensinnakin
perehdyttaa strategian sisaltoon hyodyntamalla niin viestintaa kuin koulutuksia. Toisekseen
henkilokohtaiset tavoitteet ja kannustimet tulisi asettaa siten, etta niilla on selkea yhteys
valittuun strategiaan ja strategisiin tavoitteisiin. Kolmanneksi nousee tarve tarjota henkilos-
tolle mahdollisuus osallistua koulutuksiin, joiden avulla he voivat kehittaa juuri niita taitoja
ja kykyja, jotka auttavat heita saavuttamaan tavoitteensa. Sita kautta he luovat yrityksen

menestymisen mahdollisuudet.

Haastatteluiden ja kyselytulosten perusteella Knowit Solutionsilla on tarvetta kirkastaa inno-
vaatiostrategiaansa ja sen sisaltoa, jotta esimerkiksi erilaisiin innovaatiotyyppeihin tehtavat
painotukset ovat selkeammat. Samassa yhteydessa voidaan todeta, etta toimeksiantaja on
tunnistanut innovoinnin tarkeyden tavoitteiden saavuttamiseksi nopeasti muuttuvassa maail-
massa. Asiakkaiden muuttuviin tarpeiseen tulee vastata kehittamalla seka nykyisia tuotteita
ja palveluita etta luomalla uusia innovatiivisia tuotteita ja palveluita - niin asiakkaille kuin

heidan kanssaan.

Koska toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset voivat olla hyvinkin nopeita, tulee myos
innovaatiostrategian olla riittavan joustava ja mukautuva. Toimintaymparistossa tapahtuvat
muutokset eivat ole ainut lahde innovaatiostrategian paivittamiseksi. Lisaksi tulee huomioida
mahdollinen strategiaan kohdistuva palaute, innovaatiotoiminnan kautta saavutetut tulokset

seka innovaatiotoiminnan ja -kyvykkyyksien kehittyminen.

5.1 Innovaatioprosessit

Uudet ajatukset ja ideat saadaan vietya konseptien kautta innovaatioiksi hyodyntamalla yri-
tyksen innovaatioprosesseja. Naihin sisaltyvat niin ideointialusta uusien ideoiden tyostamiseen
ja hallintaan kuin aiemmassa luvussa esitelty Innovation Zone-toiminta. Lisaksi tarvitaan kay-
tannot parhaiden ideoiden konseptointiin ja projektien lapiviemiseksi. Systemaattisen teke-
misen avulla parhaat ideat saadaan tehokkaasti toteutettavaksi. Samalla niiden tuomaa arvoa

saadaan kasvatettua. Systemaattista tekemista hyodynnetaan useassa eri vaiheessa:

1. Yrityksen henkilostoa seka kannustetaan luovuuteen etta heille pyritaan luomaan luo-
vuuteen kannustava ilmapiiri. Kun henkilostoa rohkaistaan luomaan ideoita, heilta
myos saadaan maarallisesti enemman laadukkaita innovatiivisia ideoita. Tahan pyri-

taan muun muassa jarjestelmalla innovaatiotyopajoja ja -kilpailuja. Kilpailujen ja



kampanjoiden kohdalla on tarkeaa rajata ongelman aihe riittavan tarkasti, jotta ideat
kohdistuvat oikein. Muuten riskina on, etta saadut ideat eivat ole riittavan konkreetti-
sia tai eivat oikein muuten osu kohdilleen.

2. ideoiden systemaattinen ja avoimiin kriteereihin perustuva seulonta auttaa arvioi-
maan jokaisen idean potentiaalin ja toteuttamiskelpoisuuden. Nain varmistetaan
myos se, etta ideat sopivat yksiin yrityksen asettamien liiketoiminta- ja kasvutavoit-
teiden kanssa. Lupaavimmat ideat priorisoidaan jarjestelmallisesti, kuitenkin huomi-
oiden sen hetkiset vapaat resurssit ja asiakastarpeet. Nain varmistetaan, etta resurs-
sit kohdistetaan niihin ideoihin, joita silla hetkella voi ja kannattaa edistaa.

3. Koska yksittaiset ideat ovat paasaantoisesti vain pienia murusia valmiista innovaatios-
ta, tarvitaan valmiutta kehittaa ideoita eteenpain. Innovaatioprojektin suunnittelu-
vaiheessa tulee myos varmista, etta projekteille asetetaan selkeat, konkreettiset ta-
voitteet ja onnistumisen mittarit, ja etta mahdolliset riskit on tunnistettu.

4. Projektin edetessa mittareita seurataan ja monitoroidaan, jotta tiedetaan mihin
suuntaan hanke on menossa. Projektin iteratiivinen toteuttaminen tarjoaa mahdolli-
suuden tarpeen mukaan saataa projektia, jotta se edelleen vastaa yrityksen ja mark-

kinoiden tarpeisiin.

Vaikka Innovation Zone-toiminnolla ei vastausten perusteella ole ollut maaritettyna visiota tai
missiota, ei sen nahty vaikuttavan toimintaa erityisesti heikentavana asiana. Toiminnan tar-
koituksen kirkastamisen kautta on kuitenkin mahdollista saavuttaa tarkempi kuva ja koko
innovaatiotoiminnan osalta. Nain ollen myos tekemisen fokus saadaan kohdistettu oikeisiin
asioihin. Esimerkiksi silloin, kun uusia ideoita arvioidaan ja priorisoidaan. Kun toiminnan ta-
voitteet ja mittarit ovat selkeat, on myos helpompi tarkastella sita, miten eri ideat edistaisi-
vat tavoitteiden saavuttamista. Asiakasarvon tuottoa voidaan parantaa yksittaisten innovaa-
tioprojektien kohdalla seka hyodyntamalla erilaisia menetelmia kulloisenkin projektin tavoit-
teiden maarittelyssa (kuten aiemmin esitelty asiakasarvokartta), mutta myos hyodyntamalla

asiakkaita erilaisissa rooleissa prosessin eri vaiheissa.

Innovaatioprosessien varsinainen sisalto vaiheineen on riippuvainen ideasta ja sen tavoitteis-
ta. Esimerkiksi teknologiaselvityksissa, soveltuvuusselvityksissa ja konseptoinneissa tarvitaan
erilaista osaamista ja erilaista lahestymista. Nain ollen on tarkoituksenmukaista hyodyntaa

kulloinkin parhaita menetelmia ja prosesseja. Joskus se saattaa olla scrum, toisinaan design

sprint tai joku muu menetelma.
5.2 Innovaatiorakenteet

Innovaatiorakenteiden avulla voidaan kuvata innovaatioita tukevat ja niihin kannustavat orga-
nisaatio-, tietojarjestelma- ja tietamyksenjohtamisen rakenteet ja prosessit. On tarkeaa, etta

prosessit eivat ole liian jaykkia, silla joustamattomat ja periksiantamattomat voivat estaa
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innovaatioiden syntymisen. Luovuutta ei voi vain tilata paikalle, se ilmaantuu paikalle spon-
taanisti ja yllattavissa tilanteissa. Jos rakenteet eivat jousta naissa yllattavissa ja ennakoi-
mattomissa tilanteissa, riskina on, etta tiimit menettavat ketteryytensa ja lopettavat haas-
tamasta vallitsevaa tilaa. Samalla loppuu myos innovatiivisuus. Onkin tarkeaa suunnitella
kuinka tehokas toiminta seka luovuus ja uusien innovaatioiden tutkiminen saadaan valjastet-

tua organisaation kayttoon samanaikaisesti.

On myos tarkeaa, etta eri prosessien vastuut ja omistajuudet ovat selkeita. Toimeksiantajan
organisaatiorakenne muuttui opinnaytetyon aikana siten, etta esimerkiksi tarjooman kehitta-
minen on selkeammin erillisen tiimin vastuulla. Lisaksi tiimi osallistuu aktiivisesti muun muas-
sa trendien ja teknologian kehittymisen seuraamiseen seka tekee vahvasti yhteistyota Innova-
tion Zone-toiminnon kanssa, jotta aihioiden ja konseptien kaupallistaminen onnistuu tehok-
kaammin. Innovation Zone puolestaan hyodyntaa tehokkaasti poikkifunktionaalisia tiimeja
kehittamistyossa ja innovaatioprojekteissa. Nain pyritaan mahdollistamaan muun muassa rat-
kaisuvalintojen rikkaus seka se, etta projektien jasenten kyvykkyydet riittavat kulloinkin ky-
seessa olevan innovaatiohaasteen ratkaisemiseksi. Innovation Zonen toimintaa puolestaan

ohjataan ja linjataan Innovation Zone -johtoryhman toimesta.

Koska yrityksessa on paljon teknologista osaamista ja suuri osa henkilokunnasta seuraa aktiivi-
sesti teknologista kehitysta, saa yritys paljon uusia ideoita tuotekehitykseen ja innovaatiopro-
jektien aiheiksi. Lisaksi yrityksessa on nimettyja henkiloita, joiden vastuulla on jonkin tietyn
teknologiakyvykkyyden kehittaminen yksilo- ja liiketoimintatasolla. Myos teknologiakumppa-
nuuksien johtamiseen loytyy kaytannot. Kaytantojen avulla pyritaan huolehtimaan teknolo-
giakehityksen merkityksesta yrityksessa, silla teknologiajohtamisen kaytannailla on havaittu

olevan positiivinen yhteys innovointiin (Hsu ym. 2014).

Tietamyksenjohtamisen prosessit mahdollistavat innovaatioprojektien tulosten tehokkaan
jakamisen yrityksen sisalla. Kaikilla on mahdollisuus seurata kaynnissa olevien projektien tilaa
ja saada projektien paatyttya tietoonsa projektien tarkeimmat opit ja tulokset. Koska projek-
tien osalta oleellisimmat tiedot ovat koko projektin ajan digitaalisessa muodossa, varmiste-
taan tiedon jaaminen talteen, eika pelkastaan projektitiimin tietoon. Niiden projektien osal-
ta, joista voidaan viestia ulospain, pyritaan kirjoittamaan esimerkiksi blog-artikkeleita tai
julkaisemaan tutkielmia. Kaytanteiden ja prosessien avulla pyritaan varmistamaan hiljaisen
tiedon jakaminen ja nakyvaksi tekeminen yrityksen sisalla, samalla kun kaytannot auttavat
yritysmielikuvan muokkaamisessa innovatiivisena yrityksena. Tehokkaat prosessit ovat tarpeen
myos asiakastarpeiden, markkinoiden ja toimitusketjuun liittyvien tietojen keraamisen ja
jakamisen osalta. Ulkoisten tietolahteiden hyodyntamisessa on tarpeellista tehda priorisointia

muun muassa tietolahteen luotettavuuden ja hinnan perusteella.
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Innovaatiorakenteita suunnitellessa tuleekin huomioida, etta yrityksen eri lilketoimintayksikot
ja tiimit ovat jo lahtokohtaisesti suunniteltu parantamaan ja kehittamaan kyvykkyyksiaan ja
paaasiallista tarjoomaansa. Innovaatiorakenteiden tulee tukea tata tavoitetta parhaalla mah-
dollisella tavalla. Samoin sita, etta tiimit paasevat mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti
kasiksi uuteen teknologiaan ja tietamykseen, koska niiden voidaan nahda olevan avainasemas-
sa uusien innovaatioiden osalta. Parhaimmillaan innovaatiorakenteet mahdollistavat yrityksen

nopeamman ja ketteramman toiminnan.

Koska innovaatiotavoitteiden saavuttamista tulee voida seurata, tulee sita varten luoda mit-
tarit, joiden kautta voidaan todentaa mihin suuntaan toiminta on menossa. Taulukossa 4 on

esitetty muutama Desain aiemmin mainittuun viitekehykseen pohjautuva mittari.

Resurssit - panos  Innovointiin sijoitetun pddoman prosenttiosuus (kaikki resurssit ja vai-
heet innovaatioprosessin osalta)

Innovointikoulutuksen suorittaneiden maara
Yrittdjataustan omaavien tydntekijdiden maara

Innovointiin sijoitettu tydaika suhteessa kokonaistydaikaan
Resurssit - tuotos  Viimeisen vuoden aikana kehitetyt tuotteet ja palvelut

ROI, joka voidaan yhdistaa innovaatiotoimintaan

Liikevaihdon kasvu, joka voidaan yhdistaa innovaatiotoimintaan

Prosessit Tyéntekijoilta tulleiden uusien ideoiden maara 3/6/12 kuukautta

Asiakkailta tulleiden uusien ideoiden maara 3/6/12 kuukautta

Johdolta tulleiden uusien ideoiden maara 3/6/12 kuukautta

Kaynnissa olevien projektien maara

Kaynnissa olevien projektien maara, jossa asiakas mukana

Kyvykkyydet Prosenttiosuus henkildstésta, jonka henkildkohtaisiin tavoitteisiin ja
mittareihin sisaltyy innovointi

Prosenttiosuus johdosta, jonka henkildkohtaisiin tavoitteisiin ja mitta-
reihin sisaltyy innovointi

Innovaatioprojekteihin osallistuneiden tyontekijdiden maara

Taulukko 4: Esimerkkimittaristo (mukaillen Desai 2013, 87-88)

5.3 Innovaatioresurssit

Innovaatioresursseiksi lasketaan kaikki innovaatiotoimintaa tukevat aineelliset ja aineettomat
resurssit. Naihin resursseihin sisaltyvat muun muassa taloudelliset resurssit, ihmiset, teknolo-
giat, infrastruktuuri, kumppanuudet seka osaaminen. Taloudellisista resursseista yksinkertai-

sin on raha. Niin aikaa kuin ihmisia voidaan mitata rahan kautta. Laajemmin katsottuna ta-

loudellisia resursseja tarvitaan, innovaatiohankkeiden rahoittamiseen, osaavan henkiloston
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palkkaamiseen seka koulutukseen ja uuteen teknologiaan tehtaviin investointeihin. Ilman
ihmisia ei synny ideoita, ja ilman innovaatioita mahdollistavia rakenteita ja teknologioita ei
ole mahdollista kehittaa ja kaupallistaa uusia tuotteita ja palveluita, joita asiakkaat haluavat

ja joista he ovat valmiita maksamaan.

Jatkuvan oppimisen tarkeys on kasvanut viime vuosina niin yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasol-
la (Sessa & London 2015, 2). Tama on tarkeaa jo siita syysta, etta yrityksen hyodyntamat tek-
nologiat ja tieto ylipaatansa kehittyvat jatkuvasti. On seka tunnistettava etta sopeuduttava
muuttuvaan ymparistoon ja uuteen tietoon. Muuten riskina on jaaminen kilpailijoiden jalkoi-
hin. Henkilokunnan osaamisen kehittaminen nahdaan tiedon ja tietamyksen jakamisen lisaksi
yritykselle erityisen tarkeana toimintona. Taman vuoksi henkilosto voi kayttaa, ja heita myos
kannustetaan kayttamaan osa tyoajastaan uuden oppimiseen. Innovation Zonen nahdaan ole-
van yksi niista kanavista, joiden kautta henkilosto paasee kehittamaan osaamistaan ja tutus-

tumaan erilaisiin uusiin teknologioihin.

Innovointitoimintaan kaytettavissa olevien resurssien maaran ja laadun voidaan nahda olevan
suoraan kytkoksissa innovaatioiden onnistumisen mahdollisuuksiin. Lisaksi resurssien allokoin-
nilla voidaan nahda olevan suora kytkos siihen millaisia innovaatioita, ja kuinka paljon, yrityk-

sen on mahdollista tavoitella kulloinkin.

Innovation Zone pyrkii hyodyntamaan innovaatioprojekteissa yrityksen eri osaamista laajalti.
Tama tarkoittaa, etta henkilokuntaa otetaan mukaan projekteihin eri tiimeista, ja jos vain
mahdollista, valitaan projekteihin osallistujat nimenomaan eri tiimeista. Nain pyritaan var-
mistamaan eri ikaisten, monenlaisilla taustoilla ja osaamisilla varustettujen ihmisten tormayt-
taminen projekteissa. Yhteiskehittamista ei ole tarkoitus tehda vain yrityksen omien tyonteki-
joiden kesken, vaan tarkoituksena on hyodyntaa myos verkostoja. Naihin lukeutuvat niin yri-
tyksen asiakkaat kuin opiskelijayhteistyon kautta valittujen oppilaitosten opiskelijat. Niissa
tapauksissa, joissa innovointia tehdaan asiakkaiden kanssa, asiakkaita pyritaan ottamaan mu-
kaan eri vaiheissa. Kukoistavassa innovaatiotoiminnassa tarkeana tekijana nahdaankin nimen-
omaan ihmisten ja ideoiden ristiin polytys, jolloin osallistujat arvioivat ideoita ja niiden me-
nestysmahdollisuuksia omien kokemustensa kautta. Koska innovaatioiden luonteeseen kuuluu
yllattavyys, voivat myos innovaatioprosessin tai -projektin tarpeet muuttua yllattaen. Tarvi-
taan riittavaa joustavuutta seka prosessin etta kehitystiimin osalta. Uutta osaamista tulee

voida tuoda mukaan projektiin sen eri vaiheissa.

Yrityksessa on tunnistettu, etta kaikki viisaus ei asu yrityksen sisalla. Painvastoin, yrityksen
ulkopuolella on paljon tietoa. Taman vuoksi Chesbroughin (2011) avoimen innovaation keinoja
pyritaan tuomaan innovaatioprosessiin mukaan eri muodoissa. Markkinoille ei valttamatta
pyrita paasemaan ensimmaisena, vaan menestymismahdollisuuksia etsitaan esimerkiksi pyrki-

malla luomaan kilpailijoita parempia liiketoimintamalleja, seka luomalla markkinoille parhai-



ta sisaisten ja ulkoisten ideoiden yhdistelmia. Ulkopuolella syntyneita ideoita ja teknologioita

pyritaan jatkokehittamaan palveluiksi, jotka tuottavat arvoa seka yritykselle etta asiakkaille.

Koska ideoiden luomiseen ja kehittamiseen kuluu aikaa ja vaivaa, tulisi etukateen olla selvilla
millaisella budjetilla innovaatioita on mahdollista toteuttaa. Sopivan tason maarittaminen
pitaa tehda harkiten, ettei hyvia innovaatioita lahdeta pilaamaan liialla rahalla. Niukkuudes-

sa, kun syntyy usein hyvin luovia ratkaisuja.

5.4  Innovaatiokulttuuri

Innovaatiokulttuuria, jossa innovaatiot ja luovuus kukoistavat, edistaa erityisesti johdon nayt-
tama esimerkki. Jos johto ei aidosti usko uusien ideoiden luomiseen investoidun ajan hyodylli-
syydesta ja etta niiden avulla on mahdollista parantaa kilpailukykya, ei yritys tule muuttu-
maan piiruakaan innovatiivisemmaksi. Johdon tulee siis olla mukana taydella sydamella. Inno-
vatiivisuuden perusjalkana toimii visio, jonka mukaan yritys tavoittelee kestavan ja inhimilli-
sen yhteiskunnan luomista digitalisaation ja innovaatioiden avulla. Heskettin, Sasserin ja
Schlesingerin (2015, 191) sanoin tarvitaan ketteraa organisaatiota, joka oppii, innovoi ja

adaptoituu muutoksen edessa.

Tama esiintyy kautta organisaation siten, etta uusien ideoiden ja lahestymistapojen esittami-
seen kannustetaan. Kulttuurin tuleekin seka rohkaista hallittujen riskien ottamiseen etta sal-
lia epaonnistumiset. Ilman avointa, kannustavaa ja jatkuvaa innovaatiotoimintaa ei uusia
innovaatiota synny riittavasti. Ihmiset kaipaavat ymparilleen innostusta, ideoita ja mahdolli-
suuden ratkaista ongelmia. Samoin kulttuurin tulee kannustaa tiedon ja osaamisen levittami-
seen seka uuden tiedon jatkuvaan oppimiseen. Avoimuutta ja puolueettomuutta tarvitaan
lisaksi ideoiden arvioinnissa. Arviointikriteerien tulee olla yksiselitteisesti selkeat ja kaikille

samat.

Yrityksen kunnianhimoiset tavoitteet tuntuvat myos ruokkivan yksiloiden kunnianhimoa ja
halua ratkaista vaikeita ja haastavia ongelmia. Toisaalta toimintatapojen taustalla tulee olla
ohjaavana tekijana myos halu tarjota nykyisille ja potentiaalisille asiakkaille parempia ratkai-
suja. Tama ei tarkoita pelkastaan, etta innovointi on asiakaslahtoista, vaan se tarkoittaa myos
avointa mielta ottaa vastaan asiakaspalaute ja pyrkia kehittamaan palveluita palautteen pe-
rusteella. Debryune ja Tackx (2014, 95-96) korostavat palautteen keraamista monella tasolla.
Valitonta palautetta keraamalla voidaan vastata yksittaisten asiakkaiden sen hetkisten on-
gelmien ratkaisemiseen. Samalla luodaan positiivista ilmapiiria ja kasvatetaan tunnesidetta
asiakkaaseen. Taman lisaksi palautteiden pohjalta pyritaan tunnistamaan suurempia toistuvia
kuvioita, joiden pohjalta voidaan kehittaa palveluita. Toimintamalli mahdollistaa jatkuvan
vuorovaikutuksen asiakkaan kanssa, jatkuvan arvon tuoton seka paremman asiakaskeskeisen

toimintamallin.
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Palkitsemisjarjestelmaa tarvitaan, jotta henkilostoa voidaan palkita riittavasti hyvista ideois-
ta. Vaikka osalle riittaa pelkka maine ja kunnia esimerkiksi julkisen tunnustuksen muodossa,
aina on joku henkiloston osa, joka kaipaa jonkinlaista rahallista muistamista. Kankisingin ja
Dhliwayon (2022) tuoreessa tutkimuksessa yrityksen innovaatiokyvykkyyteen positiivisesti
vaikuttivat erityisesti ylenemismahdollisuudet seka rahallinen palkitseminen. Samaan aikaan
tulee huomioida riskit, joita liittyy rahapalkintoihin. Erilaisia malleja on kuitenkin monia.
Joissakin yrityksissa palkitaan esimerkiksi silloin, kun henkild pystyy tunnistamaan projektin,
joka tulisi tappaa ennen kuin se muodostuu ongelmaksi (Webb 2010, 45). Vaikuttaisi silta,
etta erilaisista palkitsemistavoista koostuvaa kokonaisratkaisua tarvitaan, jotta palkitseminen

on kestavaa niin lyhyemmalla kuin pidemmalla aikavalilla.

6  Johtopaatokset ja pohdinta

Tassa luvussa kaydaan lapi yleisesti opinnaytetyon tuloksia ja niiden merkitysta, opinnayte-
tyon rajoitteita seka mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Aluksi esitellaan opinnaytetyon tavoit-
teiden toteutuminen suhteessa tutkimukselle asetettuihin tavoitteisiin. Sen jalkeen tutkimus-
ta ja sen toteutusta peilataan luvussa 3 esiteltyihin Hevnerin ym. (2004) maarittamiin suun-
nittelutieteen soveltamisen periaatteisiin. Lopuksi opinnaytetyon tekija kay lapi opinnayte-

tyota rajoittaneita tekijoita ja esittaa muutaman jatkotutkimusaiheen.

6.1 Tavoitteiden toteutuminen

Asiakasarvoa paremmin tuottavan innovointiviitekehyksen toteuttamisen jalkeen on aika ver-
rata sita opinnaytetyolle asetettuihin tavoitteisiin. Tutkimuksen tavoitteisiin lukeutuivat tau-
lukossa 3 esitellyt tavoitteet siita, etta luotavan viitekehyksen tulee pohjautua tieteelliseen
tutkimukseen, siina pitaa esittaa innovaatiotoimintaa tukevat rakenteet ja elementit, ja sen

pitaa mahdollistaa asiakkaiden kytkeytyminen innovaatiotoimintaan.

Jotta edella mainittuihin tavoitteisiin voitiin vastata, edettiin viitekehyksen suunnittelussa,
kehittamisessa ja toteuttamisessa tutkimus edella. Viitekehyksessa kaytettyjen ylatason osa-
alueiden seka niiden alle sijoittuvien elementtien tunnistaminen ja valinta tehtiin taman
opinnaytetyon kirjallisuusosuudessa esiteltyyn kirjallisuuteen ja tieteelliseen tutkimukseen

perustuen. Samalla saatiin vastaus opinnaytetyon tutkimuskysymykseen:

e Mista asiakasarvoa tuottava innovointiviitekehys koostuu?

Yksinaisten elementtien mallintamista ja sisaltoa suunnitellessa opinnaytetyon tekija hyodynsi
seka kirjallisuutta etta toimeksiantajan henkilostoa ja heidan osaamistaan. Keskusteluiden,

haastatteluiden ja tyopajatyoskentelyn kautta innovaatioviitekehysta ja sen sisaltoa paivitet-

49



50

tiin iteratiivisesti. Iteratiivisen tyoskentelyn tavoitteena oli varmistaa, etta viitekehys sisal-

toineen vastaa paremmin seka opinnaytetyon tavoitteisiin etta toimeksiantajan tarpeisiin.

Innovaatioviitekehyksen sisaltoa on opinnaytetyossa kuvattu vain ylatasolla. Tarkemman ja
yksityiskohtaisemman sisallon ollessa toimeksiantajan hyodynnettavissa nykyisissa tietojarjes-
telmissa, joiden kautta koko henkilosto paasee siihen tutustumaan ja sita hyodyntamaan
omassa tyossaan. Kirjallisuuteen ja tieteelliseen tutkimukseen perehtymalla oli mahdollista
tunnistaa erilaisia innovaatiotoimintaan ja -prosesseihin liittyvia asiakasrooleja, joita saadaan
jatkossa kytkettya mukaan toimintaan eri vaiheissa. Nain voidaan myos paremmin varmistaa,

etta luotua viitekehysta hyodyntamalla saadaan tuotettua paremmin asiakasarvoa.

Kun puolestaan otetaan vertailukohteeksi taulukossa 1 esitetyt suunnittelutieteen soveltami-
sen periaatteet, voidaan havaita, etta opinnaytetyossa olevan tutkimuksen kohteena oleva
ongelma oli todellinen ja toimeksiantajalle merkityksellinen. Tata puoltaa ensinnakin yrityk-
sen tunnistama strateginen tarve kehittaa asiakasarvoa tuottava innovaatioviitekehys, ja toi-
saalta esiselvityksen aikana saatu kuva innovaatiotoiminnan nykytilasta. Ilman asiakaskeskeis-
ta ja asiakasarvoa tuottavaa innovointia yritysten menestymismahdollisuudet muuttuvassa
maailmassa ovat huonommat kuin niilla yrityksilla, jotka kehittavat innovaatioita yhdessa
asiakkaidensa kanssa. Omaa innovaatiotoimintaansa jatkuvasti kehittamalla yrityksen on
mahdollista varmistaa, etta sen tuotteet ja palvelut pysyvat tulevaisuudessakin kilpailukykyi-
sina ja kiinnostavina. On myos hyva muistaa, etta innovointia tapahtuu myos sisaisten proses-
sien kehittamisen muodossa, ei pelkastaan luomalla jotain taysin uutta ja ennennakematonta
asiakkaille. Lisaksi toimivan innovaatiotoiminnan kautta yrityksen on mahdollista parantaa
yrityskuvaansa ja houkutella sita kautta yritykseen uusia asiakkaita, mutta myos uusia tyonte-

Kijoita.

Opinnaytetyon tuloksena syntynyt ja toimeksiantajan liiketoiminnalliseen ongelmaan vastaava
artefakti on innovaatioviitekehys, joka koostuu viidesta ylatason osa-alueesta: innovaatiostra-
tegia, innovaatiorakenteet, innovaatioprosessit, innovaatioresurssit ja innovaatiokulttuuri.
Innovaatioviitekehyksen suunnittelussa ja toteuttamisessa sovellettiin kirjallisuutta, tieteel-
lista tutkimusta seka aiemmin tunnettuja menetelmia ja ratkaisuja, joita sovellettiin toimek-
siantajan tarpeiden maarittamassa kontekstissa. Viitekehykseen valitut osa-alueet edustavat
laajalti kirjallisuudesta esiin nousseita innovaatiotoimintaan ja innovaatioiden johtamiseen
liittyvia osa-alueita. Naiden osa-alueiden varaan toimeksiantaja pystyy rakentamaan tehok-
kaan innovaatiokoneiston, joka seka kayttaa aktiivisesti asiakkaita osana innovointiaan etta
tarjoaa asiakkaille mahdollisuuden innovoida hyodyntamalla kyseista innovaatiokoneistoa.
Viitekehyksen keskiossa on innovaatiostrategia, silla innovaatiotoiminnan tulee olla maaratie-
toista ja tavoitteellista. Jotta asiakas ei unohtuisi innovaatioprosessin aikana, tarvitaan tyoka-
lupakkiin erilaisia ihmislahtoisia menetelmia, joiden avulla asiakasarvoa luova ja asiakkaan

ongelman ratkaiseva tuote tai palvelu saadaan kehitettya.



Olemalla koko ajan valppaana ja valmiina keraamaan tietoa asiakkaista, uusista teknologiois-
ta, kilpailijoista ja markkinoista, on yrityksen mahdollista tunnistaa ideoita ja mahdollisuuksia
jatkuvasti. Maarittamalla haettujen innovaatioiden painopisteet ja uusien ideoiden arviointi-
kriteerit avoimesti, helpottuu koko innovaatiotoiminnan priorisointi ja resursointi. Muutamia
oleellisia kysymyksia vaikuttaisivat olevan ainakin, onko tuotteelle oikeasti tarvetta, ostaisi-
vatko asiakkaat sita, auttaako tuote kilpailuedun saavuttamisessa ja onko tuotteen luominen
taloudellisesti ja strategisesti jarkevaa. Palveluita ja tuotteita luodessa onkin erityisen tarke-
aa ymmartaa, etta asiakkaat eivat varsinaisesti ole etsimassa tuotteita tai palveluita, vaan he
etsivat paaasiallisesti tuotteita ja palveluita, jotka auttavat heita ratkaisemaan ongelmia,
saamaan tuloksia aikaiseksi ja luomaan arvoa. Yrityksille on myos tarkeaa tunnistaa, kenelle

se haluaa palveluitaan myyda, ja kenelle ei.

Panostamalla ilmapiiriin, joka kannustaa jatkuvaan oppimiseen ja uusien asioiden kokeilemi-
seen, yritys panostaa samalla innovointiin ja luovuuden ruokkimiseen. Innovatiivisen kulttuu-
rin ajureina vaikuttaisi olevan ainakin mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa. Autonomisen
ja merkityksellisen tyon lisaksi ihmiset tuntuvat kaipaavat tyoltaan riittavasti haasteellisuut-
ta. Nain on myos innovaatioiden suhteen. Innovaatioiden kehittaminen ei ole luonteeltaan
erityisen yksinkertaista. Jos olisi, niin joku olisi jo kyseisen haasteen ratkaissut. Eika kyseessa

siina tapauksessa luultavasti olisi edes ollut innovaatio.

Avaamalla innovaatiotoimintansa yrityksen rajojen ulkopuolelle mahdollistuu rikkaampi ide-
ointi ja innovointi, vaikka ei sekaan itsestaan tapahdu. Avoimen kommunikoinnin lisaksi tarvi-
taan aktiivisia toimenpiteita ja prosesseja, joiden avulla varmistetaan tiedon liikkuminen eri
osapuolten valilla. Avoimeen kommunikointiin tulee sisallyttaa erilaiset nakokulmat ja niiden
arvostaminen. Avoimen ja suoran palautteen antaminen ja vastaanottaminen vaativat luotta-
muksen lisaksi rohkeutta. Samoin omien olettamusten ja ennakkoluulojen poisheittaminen
vaatii rohkeutta. Innovaatioiden syntymisen edellytyksena naita toimia kuitenkin tarvitaan
itse kunkin kohdalla. Harvoin yksittaiset ideat ovat niin valmiita, etta niista ei kriittisen tar-

kastelun ja debatin jalkeen loytyisi jotain parannettavaa.

Kun vuorostaan pohditaan, millaisia taloudellisia resursseja tarvitaan innovaatioiden synnyt-
tamiseksi, on yksinkertaisen helppoa tassa yhteydessa ajatella projektien rahoittamista. Se on
luonnollisesti yksi niista asioista, joita innovaatioprojektien toteuttamiseksi tarvitaan. Sa-
maan aikaan on tarpeen huomioida, etta pelkka rahan heittaminen projekteihin ei auta. Huo-
nosta ideasta ei saa isollakaan rahalla mullistavaa innovaatiota. Tulee tunnistaa ja tunnustaa,
etta innovaatiotoimintaan liittyy aina riskeja ja rajoitteita. Eika riskina ole pelkastaan se,
etta epaonnistuneiden projektien seurauksena menetetaan siihen investoidut rahat. Lisaksi
tulee huomioida toiminnalle aiheutuvat seuraukset ja riskit, jos investoinnit ja innovointi

jatetaan tekematta.



Jotta hukkaan menevat investoinnit epaonnistuneiden innovaatioiden kohdalla pysyisivat
mahdollisimman alhaisina, tarvitaan keinoja, jotka mahdollistavat nopeat kokeilut ja nopean
epaonnistumisen. Samaan aikaan yritykset kuitenkin tuskailevat huonojen ja taloudellisesti
kannattamattomien projektien keskeyttamisen kanssa. Edellyttaen, etta projektien edistami-
nen on kurinalaista, ja etta projekteille on asetettu riittavan tarkat mittarit paatoksen tekoa
varten, helpottuu myos tappokaskyn antaminen. Mita sitten tapahtuu, kun joku iso ja merki-
tyksellinen projekti epaonnistuu? Tulisiko epaonnistumista juhlistaa vai pitaisiko jonkun kan-
taa vastuu epaonnistumisesta. Tama riippuu luonnollisesti monesta asiasta. Kuten siita olisiko
epaonnistuminen voitu estaa esimerkiksi kurinalaisemmalla tekemisella. Oli miten oli, epaon-
nistumisten jalkeen on tarkeaa osata hyodyntaa kaikki projektin aikana keratty oppi. Muuten

on tosiaan epaonnistuttu, kun samalla menetetaan kaikki tehdyt investoinnit.

Jotta yritykset voivat innovoida tarvitsevat he taloudellisten resurssien lisaksi paljon ainee-
tonta paaomaa. Ilman asiantuntemusta ja olemassa olevan tietamyksen hyodyntamista on
vaikea kuvitella, etta yritys voisi menestya asiakasarvoa luovassa innovoinnissa kovin hyvin.
Taman vuoksi vaikuttaakin, etta tietamyksella on erityisen iso rooli innovaatioiden syntymi-
sessa. Oli tieto sitten peraisin yrityksen sisalta tai ulkopuolelta. Tarvitaan tehokkaita keinoja
varmistaa hiljaisen tiedon siirtyminen eteenpain. Samalla saadaan varmistettua, etta henki-
loiden poistuttua syysta tai toisesta, mitaan oleellista tietoa ei meneteta eika tietamyksen

luomista toisaalta jouduta toistamaan turhaan.

Henkiloresurssien kohdalla tulee lisaksi tarkkaan suunnitella, kuinka heidat motivoidaan ta-
voittelemaan innovointitoiminnan strategisia tavoitteita. Jonkinlaisia saavutettuihin tuloksiin
kytkoksissa olevia kannustimia tulisi olla, silla esimerkiksi ideoista maksaminen tuskin tulee
ratkaisemaan yrityksen innovointia. Jos esimerkiksi kuvitellaan tilanne missa yritys maksaisi
jokaisesta ideasta tietyn ennalta maaritetyn rahasumman. Kuinka paljon aidosti hyvia ideoita
saadaan? Luultavasti ei kovinkaan paljoa. Toisaalta mita tapahtuu, jos maksaminen jossakin
vaiheessa lopetetaan? Luultavimmin ideoiden virtaaminen loppuu samalla. Erilaiset ei-
taloudelliset kannustimet nousevat tassa kohtaa isoon rooliin. Ehka jonkinlainen julkinen tun-
nustus tai ”lupaus” paasta osallistumaan innovaation kehittamiseen toimisivat. Tai mita, jos
palkitseminen sidottaisiinkin toisten ideoiden parantamiseen, saataisiinko sita kautta laaduk-
kaampia ideoita ja kenties jopa parannettua yksiloiden valista yhteistyota ja sitoutumista

yrityksen tavoitteisiin?

Opinnaytetyon tuloksena syntyneen viitekehyksen hyotya, laatua ja toimivuutta voidaan par-
haiten arvioida vasta sen jalkeen, kun sita paastaan toteuttamaan kokonaisuudessaan toimek-
siantajalla. Samalla huomioidaan, etta Hevnerin ym. (2004, 86) mukaan arviointia voidaan
tehda usean menetelman avulla, kuten argumentoimalla kaytettyyn tietopaaomaan perustuen
artefaktin hyotya. Opinnaytetyon tekija argumentoikin, etta viitekehyksen eri osa-alueiden ja

elementtien suunnittelun perustuessa kirjallisuuteen, aiempiin parhaisiin kaytanteisiin seka
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yhteistyossa toimeksiantajan kontekstissa iteroimalla kehitettyihin asiakasarvoa tuottaviin
prosesseihin ja toimintatapoihin, tulee artefakti tuottamaan toimeksiantajalle hyotya. Yhtena
esimerkkina voidaan mainita asiakasarvoa tuottavat innovaatioprosessit, joita mallinnettaessa
hyodynnettiin erilaisia skenaarioita silta osin, miten asiakas eri rooleissa ja vaiheissa voi osal-
listua innovaatioprosessiin. Asiakkaiden osallistumisella yrityksen innovointiin on todistetusti

positiivinen ja arvoa tuottava vaikutus.

Opinnaytetyon lahtokohtana oli tieteelliseen tutkittuun tietoon perustuva tutkimus. Tutkitun
tiedon lisaksi opinnaytetyossa kaytetiin tiedonkeraamisen menetelmana haastatteluita seka
tyopajoja. Tyopajat mahdollistivat tutkitun tiedon ja kaytannon yhdistamisen. Tyopajoihin
osallistuneet henkilot nostivat esille kaytannon tekemiseen liittyvia asioita, jotka suurilta osin
vastasivat kirjallisuudesta ja aiemmista tutkimuksista esiin nousseisiin asioihin. Monipuolisen,
aiemmin tunnetun ja tutkitun aineiston seka tunnettujen menetelmien soveltamisen jalkeen
opinnaytetyon tekija argumentoikin, etta systemaattisen suunnittelun ja kehittamisen tuotok-
sena syntynyt innovaatioviitekehys on laadukas ja tuottaa aiempaa mallia paremmin asia-
kasarvoa. Viitekehyksen laajempaa toimivuutta paastaan testaamaan vasta pidemmalla aika-
valilla. Opinnaytetyon tekija uskoo kuitenkin viitekehyksen yksittaisten elementtien olevan
toimivia asiakasarvon tuottamisessa, silla niiden tarkemmassa maarittelyssa on hyodynnetty

toimeksiantajan kontekstissa olevaa asiakasnakokulmaa.

Lisataan viela, etta aiemmin mainittujen periaatteiden mukaisesti tutkimuksen tulokset tulee
julkaista. Opinnaytetyon tuloksena syntynyt innovaatioviitekehys ylatason elementteinaan

julkaistaan taman opinnaytetyon muodossa. Innovaatioviitekehyksen tarkempi sisalto kuvauk-
sineen jaa toimeksiantajan hyodynnettaviksi. Tulosten merkityksellisyytta ja tieteellista arvi-

ointia tehdaan tarkemmin seuraavassa alaluvussa.

Suunnittelutiede ja sen soveltaminen tutkimusmenetelmana olivat opinnaytetyontekijalle
tuntemattomia ennen opinnaytetyon aloittamista. Joitakin ongelmia esiintyi menetelman
soveltamisen osalta opinnaytetyon aikana, mutta niista selvittiin mielestani kunnialla. Suun-
nittelutieteellinen tutkimusmenetelma sopi mielestani hyvin taman opinnaytetyon tutkimus-
menetelmaksi, silla toimeksiantajan ongelma oli aito ja merkityksellinen liiketoiminnan kan-
nalta. Kokonaisuutena mielestani voidaan todeta, etta opinnaytetyo noudatti suunnittelutie-

teellisen tutkimuksen periaatteita vahintaankin kohtuullisesti.

6.2  Tulosten merkitys

Opinnaytetyon varsinaisena lopputuloksena syntyi toimeksiantajalle asiakasarvoa tuottava
innovaatioviitekehys, joka koostui viidesta osa-alueesta: innovaatiostrategia, innovaatiora-
kenteet, innovaatioprosessit, innovaatioresurssit ja innovaatiokulttuuri. Ylatason viitekehyk-
sen lisaksi tuotettiin tarkemmat kuvaukset osa-alueisiin kuuluvista elementeista ja niiden

sisalloista ja maarityksista. Kehitetty viitekehys pyrkii vastaamaan toimeksiantajan tekemaan
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tulkintaan, jonka mukaan yrityksen nykyinen innovaatiotoiminta ei tuota riittavasti asiakasar-
voa. Innovaatiotoiminnasta tehty esiselvitys puolsi toimeksiantajan tulkintaa kyseisen ongel-
man olemassaolon suhteen. Ongelman esiintyminen puolestaan antoi perusteet kaynnistaa

suunnittelutieteellinen tutkimus ongelman ratkaisemiseksi.

Tutkimusta tehtaessa tutustuttiin olennaiseen aiempaan kirjallisuuteen ja tutkimuksiin. Sa-
malla havaittiin, etta innovaatioviitekehys on melkoisen abstrakti kasite ja etta useammassa
lahteessa kokonaisuus oli kattotermin innovaatioiden hallinta tai innovaatioiden johtaminen,
ei innovaatioviitekehys. Vaikkakin myos joitakin valmiita innovaatioviitekehyksia tai sellaisek-
si miellettavia malleja ilmeni. Mainittakoon esimerkiksi Keeleyn (2013) kymmenen innovaatio-
tyyppia tai Kelleyn (2008) innovaation kymmenen kasvoa. Ne eivat kuitenkaan sellaisenaan
olisi olleet ratkaisu ongelmaan. Tarvittiin laajempaa tutkimusta ja tutkitun tiedon yhdistamis-
ta ja soveltamista. Opinnaytetyon aikana tehty tutkimus kuitenkin osoittaa, etta erityisesti
innovaatiojohtamisen alle keratyt kokonaisuudet koostuivat usein hyvin samankaltaisista asi-
oista. Lopulta on hyva huomioida opinnaytetyon tuloksen osoittavan, etta kirjallisuuden,
aiempien tutkimusten ja parhaiden kaytantéjen perusteella on mahdollista muodostaa inno-
vointiviitekehys ja maaritella sen osa-alueet. Jotta viitekehyksesta saadaan paras tulos irti,
on tarkeaa maaritella innovaatiokehyksen elementtien tarkemmat sisallot aina oikeassa ym-

paristossa ja kontekstissa.

Tutkimuskirjallisuudessa on monipuolisesti tutkittu seka eri innovaatiotyyppeja (inkrementaa-
linen, semi-radikaali ja radikaali) etta tapoja innovoida, kuten suljettu ja avoin innovaatio.
Samoin monenlaista tutkimusta on tehty hyodyista, joita saavutetaan ottamalla asiakkaat
mukaan innovointiin. Opinnaytetyon tekijan mielesta tutkimuskirjallisuudessa ei kuitenkaan
ole riittavasti kiinnitetty huomiota, kuinka muodostaa naista eri osa-alueista koherentti asia-
kasarvoa tuottava innovointiviitekehys tietyssa kontekstissa. Opinnaytetyon avulla toteutetun
innovaatioviitekehyksen avulla pyritaan auttamaan myos muita saman ongelman parissa tyos-
kentelevien tyota. Asiakkaan osallistuminen yrityksen innovointiin erilaisissa rooleissa on to-
distetusti hyodyllista. Sita kautta yritys pystyy tuottamaan uusia ja kehittamaan nykyisia tuot-
teitaan ja palveluitaan, jotta ne vastaavat paremmin asiakkaiden tarpeisiin ja toiveisiin. Jois-
sakin tapauksissa tama voi tarkoittaa, etta asiakas toimii inspiraation lahteena, on mukana

ideoimassa tai yhteisesti kehittamassa ja testaamassa.

Tutkimus ja sen aikana syntynyt viitekehys osoittavat, etta asiakasarvoa tuottavalle innovaa-
tioviitekehykselle ja sellaisen mallintamiselle tietyssa kohdekontekstissa on kayttoa ja tarvet-
ta. Viitekehyksella voidaan nahda olevan merkitysta yrityksissa, joissa sita paastaan hyodyn-
tamaan kokonaisvaltaisesti. Erityista hyotya saadaan, kun innovaatioviitekehyksen elementte-

ja sovelletaan ja kuvataan tarkemmalla tasolla kohdeympariston kontekstissa.
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6.3 Rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet

Opinnaytetyon toteutuksessa esiintyy joitakin rajoitteita. Laajaa, valmista tutkimustietoa
asiakasarvon tuottamiseen keskittyvan innovaatioviitekehyksen tai siihen kuuluvien element-
tien osalta ei esiintynyt kattavasti. Vaikka samaan aikaan innovaatioista, niiden johtamisesta
ja esimerkiksi asiakkaiden osallistamisesta innovointiin loytyi runsaastikin erikseen tutkittua
tietoa. Tama johti siihen, etta opinnaytetyon tekijan piti luoda innovaatioviitekehys kirjalli-
suuteen ja tutkittuun tietoon pohjautuen. Kuitenkin niin, etta taustalla vaikuttivat toimeksi-
antajan kohdeymparisto ja siella esiintyneet tarpeet. Tama on myos todennakoisesti aiheut-
tanut viitekehyksen suunnittelussa vinouman, jonka vuoksi viitekehys elementteineen ei luul-
tavasti ole taysin sellaisenaan sovellettavissa toisaalla. Tutkimuksen eteneminen on kuitenkin
pyritty kirjaamaan riittavalla tarkkuudella, jotta sita olisi mahdollista seurata toisenlaisessa
tilanteessa. Tutkimuksessa kaytettyja tutkimusmenetelmia on mahdollista soveltaa erilaisissa

konteksteissa, jolloin myos viitekehyksen elementeista voi muodostua erilaiset.

Parantamisen varaa jai myos siina, etta nykyisia ja potentiaalisia asiakkaita olisi voinut hyo-
dyntaa laajemmin viitekehyksen elementtien suunnittelussa. Opinnaytetyon kannalta olisi
ollut hyodyllista, jos tutkimuksen aikana mallinnettuja innovaatioprosesseja ja -tyopajoja
olisi paasty testaamaan useamman oikean asiakasprojektin kautta. Nain olisi saatu parempi
varmuus niiden toimivuudesta, erityisesti jos prosessiin osallistuvia asiakkaita olisi paasty
haastattelemaan seka projektin aikana etta niiden jalkeen. Nyt asiakasarvon tuottoa arvioitiin
paasaantoisesti toimeksiantajien edustajien kautta, vaikka asiakasnakokulmaa pyrittiinkin
tuomaan mukaan suunnitteluun asiakastiimeja edustavien henkiloiden kautta. Lisahaastatte-

luille olisi ollut todellista kayttoa opinnaytetyon tekijan mielesta.

Jatkotutkimusaiheiksi voidaan esittaa 1) innovaatioviitekehyksen soveltaminen toisessa koh-
deymparistossa. Nain saataisiin parempaa selvyytta siihen, kuinka kohdeymparistoissa aina
esiintyvat erikoispiirteet vaikuttavat yleisen innovaatioviitekehyksen soveltamisessa. 2) Inno-
vaatioviitekehyksen eri elementtien jatkokehittaminen useamman asiakasprojektin havaintoi-
hin ja tuloksiin perustuen. Nain saataisiin varmuutta siihen, kuinka opinnaytetyon tekija on
onnistunut viitekehyksen ensimmaisen version luomisessa. 3) Asiakkaiden laajempi hyodynta-
minen viitekehyksen elementtien maarittelyssa antaisi paremman ymmarryksen onko viiteke-
hyksen elementit sellaisia, jotka kokonaisuutena mahdollistavat paremman asiakasarvon tuot-

tamisen.
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