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Finanssiala on voimakkaassa murroksessa, ja alalle on tulossa uusia globaaleja kilpailijoita toi-
mialan ulkopuolelta. Kilpailun globalisoitumisen ja teknologisen kehityksen myota useat yri-
tykset ovat joutuneet muuttamaan toimintaansa ja ovat siirtymassa tuotelahtoisesta ajattelu-
maailmasta asiakaskeskeiseen malliin. Globaalissa taloudessa toimivat yritykset ovat riippu-
vaisia toistensa osaamisesta ja nain ollen verkostoituminen, yritysten valinen yhteistyo seka
avoin tiedon jakaminen ovat yleistyneet ja innovaatioista on tullut yritysten arvokasta ainee-
tonta paaomaa.

Taman opinnaytetyon tutkimuksen kohteena oli OPn tyontekijoille suunnattu ohjelma nimel-
taan OP goes Silicon Valley. Ohjelmassa OPn tyontekija lahetetaan noin kuukauden mittaiseen
tyontekijavaihtoon Piilaaksoon Kaliforniaan. Tavoitteena on, etta ohjelman kautta osallistujat
kehittavat ymmarrystaan OPn liiketoiminta-alueiden trendeista, liikketoimintamalleista ja toi-
mijoista seka luovat verkostoja OPn strategiaa tukeviin toimijoihin ja potentiaalisiin yhteis-
tyokumppaneihin. Ohjelmalla pyritaan tukemaan OPn strategista uudistumista, jonka keski-
0ssa on muuttuminen perinteisesta finanssialan toimijasta monialaiseksi palveluyritykseksi.

Opinnaytetyon tietoperustassa kasitellaan digitaalisessa ja globaalissa kilpailuymparistossa
toimimista seka innovaatiotoimintaa ja innovaatiokulttuurin kehittymista organisaatioissa.
Tietoperustassa kasitellaan myos verkostoitumista, yritysten valisen yhteistyon uusia muotoja
seka kuvataan Piilaakson toimintaymparistoa.

Opinnaytetyon tutkimusstrategiana oli tapaustutkimus, jonka aineistona kaytettiin kirjalli-
suutta, ohjelmaan osallistuneiden henkiloiden avoimia haastatteluja ja blogikirjoituksia seka
osallistuvaa havainnointia, joka tapahtui Piilaaksossa marraskuussa 2017. Opinnaytetyon ta-
voitteena oli kerata ohjelman ensimmaisen kauden kokemuksia ja antaa niiden pohjalta suosi-
tuksia ohjelman jatkokehittamiseen. OP goes Silicon Valley -ohjelman ensimmaisen kausi ke-
hitti osallistujien omaa osaamista laaja-alaisesti seka loi ymmarrysta globaalista markkinati-
lanteesta ja trendeista. Ohjelman ensimmaisella kaudella luotiin myds uusia verkostoja. En-
simmaisen kauden haasteita olivat ohjelman tavoiteasetanta seka OPn edustuksen vaihtuvuus.
Kehitysehdotuksena ohjelmalle luotiin uudenlainen toimintamalli.

Uuden oppiminen seka oman osaamisen aktiivinen kehittaminen ja paivittaminen taman pai-
van tasolle ovat merkittavassa roolissa, kun mietitaan tulevaisuuden tyoelamaa. OP goes Sili-
con Valley -ohjelma mahdollistaa osallistujille oman osaamisen paivittamista vastaamaan uu-
distuvan tyoelaman tarpeita seka tukee OPn strategista uudistumista globaalissa kilpailussa.
OP goes Silicon Valley -ohjelman keskiossa ovat yrityksen tyontekijat ja ohjelma on ennakko-
luuloton ja innovatiivinen kokeilu suurelta finanssialan toimijalta strategian uudistamisen tu-
eksi. Tapaustutkimus ei ole tutkimuksena toistettava, eika silla pyrita yleistettavyyteen, vaan
silla pyritaan saamaan yksityiskohtaista ja syvallista tietoa tutkittavasta tapauksesta. Tapaus-
tutkimukselle on ominaista, etta tutkijan omat kokemukset nakyvat tutkimuksen tuloksissa.

Asiasanat: Innovaatiokulttuuri, Strateginen uudistuminen, Verkostoyhteistyo, Innovaatio-
ekosysteemi, Piilaakso
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The financial sector is undergoing a strong transformation as new global competitors from
outside the industry are entering the financial business. Due to the global competition and
technological development, many companies have been forced to change their operations and
are shifting from a product-driven world to a customer-centric model. Businesses in the global
economy depend on each other's expertise. Networking, co-operation and open information
have become more common in global economy and innovations have become the valuable
intangible capital of companies.

The subject of this thesis was a program called OP goes Silicon Valley. In the program
selected employees of OP are sent to Silicon Valley California for a month long work
exchange. The aim of the program is for the participants of the program to develop their
understanding of trends, new business models and operators and create networks that can
support OP's strategy and be potential partners in the future. The purpose of the program is
to support the strategic renewal of OP, whose focus is shifting from a traditional financial
operator to a multidisciplinary service company.

The theoretical framework of this thesis covers business operation in a digital and global
environment, as well as innovations and the development of an innovation culture in
organizations. The theoretical framework also deals with networking, new forms of business
co-operation, and the innovation ecosystem of Silicon Valley.

The research strategy of this thesis was the case study. The research methods of the study
were literature, open interviews, blogs from people who have participated the program and
participatory observation, which took place in Silicon Valley in November 2017. The aim of
the thesis was to gather feedback on the first season of OP goes Silicon Valley and to make
recommendations for further development of the program. The first season of the OP goes
Silicon Valley program developed the participants’ own competencies and created an
understanding of the global market situation and trends. New networks were also created
during the first season of the program. The challenges of the first season were the objectives
of the program and the continuous turnover of OP"s employees. A new operating model of the
program was created as a development proposal for the program.

Learning new things and the active upgrading of competence is playing a big role in working
life in the future. The OP goes Silicon Valley program enables participants to upgrade their
skills to meet the needs of a renewed working life. It also supports OP's strategic renewal in
global competition. In the center of the OP goes Silicon Valley program are company's
employees. The program is an open-minded and innovative experiment from a large financial
institution to support the company 's strategical change. The case study is not repeatable as a
research and is not intended to be generalizable, but is intended to obtain detailed and in-
depth information of the case being investigated. The case study is characterized by the fact
that the researcher's own experiences are reflected in the results of the research.

Keywords: innovation culture, strategical renewal, Innovation ecosystem, Silicon Valley
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1 Johdanto

Yhteiskunnassamme kaydaan lapi murrosta, jossa teollinen yhteiskunta on siirtynyt taka-alalle
ja sen tilalle on kehittynyt uudenlainen palveluyhteiskunta. Tasta jalkiteollisesta ajasta kay-
tetaan useita nimityksia kuten osaamistalous, uusi talous, tietamystalous seka palvelutalous.
Palveluilla kilpailu ei sinansa ole mitaan uutta, silla esimerkiksi finanssialan toimijat ovat tar-
jonneet palveluita aina. Naita palveluita on kuitenkin tarjottu lahinna ydinpalvelun rinnalla
eraanlaisina lisapalveluina eika palvelua olla nahty asiakkaalle arvoa tuottavana. Useat yrityk-
set ovat kohdanneet tilanteen, jossa heidan ydintuotteensa ei enaa tuo kilpailuetua minka
vuoksi yrityksen strategista suuntaa on taytynyt muuttaa, usein radikaalistikin. Useat yritykset
— mukaan lukien OP — ovat siirtyneet palvelunakokulmaan, jossa ydintuotteet on muutettu
palvelutarjoomiksi. Palvelukilpailussa menestyminen ja strategian muuttaminen aidosti palve-
lukeskeiseksi vaatii yrityksilta uudenlaista ajattelu- ja lahestymistapaa, josta kaytetaan nimi-
tysta palvelulogiikka. Palvelulogiikkaa hyodyntavien yritysten tulee omaksua ja hallita asia-

kaslahtoinen, kilpailulahtoinen seka tekniikkalahtoinen ajattelutapa. (Gronroos 2009, 31-33.)

Palveluiden merkityksen kasvua yhteiskunnassamme kutsutaan palveluistamiseksi. Ihmiset et-
sivat yha enemman elamaansa helpottavia kokonaisratkaisua yksittaisen palvelun tai tuotteen
sijasta. Tana paivana yritykset tarjoavat asiakkailleen tuotteista ja palveluista johdettuja ko-
konaisratkaisuja asiakkaan elamantilanteen ja tarpeen mukaan. Palveluistaminen mahdollis-
taa parhaimmillaan yrityksille kokonaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja liiketoiminnan
kasvua. Palveluistamisen myota on syntynytkin uudenlaisia liiketoimintamalleja, joissa toimi-
taan yhdessa asiakkaan, tai jopa kilpailijan kanssa. Palvelut ovat yrityksille uudistumisen

mahdollistava innovaatioalusta. (Tuulaniemi 2011, 18-19.)

Kilpailun globalisoitumisen myota useat yritykset ovat pakotettuja keskittymaan ydinkompe-
tensseihinsa minka seurauksena yritysten valinen yhteistyo on kasvanut voimakkaasti. Muutos-
prosessit ovat muokanneet globaalia taloutta niin, etta yritykset ovat riippuvaisia toistensa
osaamisesta ja tietamyksesta, ja samaan aikaan asiakkaat vaativat yrityksilta yhta laajempia
tarjoomia. (Moller, Rajala & Svahn 2004, 119.)

Muutoksen keskella strategiatyota tehdessa on oleellista ymmartaa yrityksen ulkoinen toimin-
taymparisto ja siihen vaikuttavat tekijat, kuten lainsaadanto, osaavan tyovoiman saatavuus
seka infrastruktuuri. Toinen keskeinen huomioonotettava asia on yrityksen toimialaan kohdis-
tuvat muutokset seka muutoksen nopeus. Muutoksen vauhtia ja sen vaikuttavuutta voidaan
mitata esimerkiksi tarkastelemalla toimialalle tulevien uusien innovaatioiden ja teknologioi-
den lukumaaraa. Toimintaympariston muutoksen seuraaminen voi tarjota yrityksille uusia me-
nestymisen paikkoja ja liiketoimintamahdollisuuksia. Paljon on kiinni reaktionopeudesta ja

siita nahdaanko toimialan muutos uhkana vai mahdollisuutena. Useat menestyneet yritykset



ovat onnistuneet kaantamaan toimialan muutokset omaksi edukseen oikealla asenteella, toi-
mivalla strategialla seka riittavalla riskinottokyvylla. Edellakavijyys vaatii voimakasta tahtoa
seka sinnikkyytta, ja uutta rakentaessa tulee kyeta luopumaan vanhasta seka sietaa epavar-
muutta. Strategiatyossa on tarkeata seurata toimintaympariston muutosta ja kiinnittaa huo-
mialan rakenteiden seka kysynnan muutoksiin. (Hamalainen, Maula & Suominen 2016, 208-
215.)

1.1 OPn esittely

OPn pankkitoiminnalla on pitka historia Suomessa; OP on perustettu vuonna 1902, jolloin
osuus-kassojen keskuslainarahasto perustettiin. Vakuutustoiminnan lasketaan alkaneeksi
vuonna 1912, jolloin palovakuutus osakeyhtio Pohjola liittyi porssiin. OP ja Pohjola yhdistyivat

OP-Pohjalaksi vuonna 2007, ja yritys on 2014 muuttanut nimensa muotoon OP. (OP.)

Tana paivana OP on Suomen suurin finanssialan toimija, joka tyollistaa yli 12 000 henkiloa.
OPlla oli vuonna 2016 noin 3,9 miljoonaa henkiloasiakasta ja noin 440 000 yritysasiakasta. OP
ryhmaan kuului vuonna 2016 noin 170 itsenaista Osuuspankkia, jotka ovat alueellisia vahittais-
pankkitoimintaa harjoittavia osuuskuntia. Osuuskunnallisuuden kautta OPn onnistumista mita-
taankin kahden roolin kautta, joita ovat liiketoimintarooli seka yhteisollinen rooli. Itsendisten
Osuuspankkien lisaksi OP ryhman rakenteeseen kuuluu OP keskusyhteiso, joka on itsenaisten
Osuuspankkien omistama. Keskusyhteison tehtavana on luoda edellytykset OP ryhman menes-
tykselle ja sielta ohjataan muun muassa ryhman strategiaa, brandia seka kehitetaan ryhman
lilketoimintaa. Vuonna 2016 OPlla oli kolme liiketoimintoa — pankkiliiketoiminta, vahinkova-
kuutus seka varallisuudenhoito — mutta OP on julkistanut strategiassaan tahtaavansa pelkasta
finanssialan toimijasta monialaiseksi palveluyritykseksi ja taman myota laajentamaan liiketoi-

mintojensa maaraa. (OP vuosi 2016.)

Digitaalinen aikakausi OPssa voidaan laskea alkaneeksi 1960-luvulla, jolloin tehtiin ensimmai-
nen sopimus tietokoneiden ostosta (OP). Seuraava suuri askel OPn digitaalisessa kehityksessa
oli vuosi 1996, jolloin OP ryhma lanseerasi verkkopankkinsa, ensimmaisena pankkina Euroo-
passa. Taman jalkeen kehitys polki pitkaan paikoillaan, eika mitaan mullistavaa tuotu markki-
noille. Muutosta alkoi tapahtua vuoden 2011 jalkeen, jolloin Ouluun perustettiin uusi kehitys-
yksikko. Suurin osa kehitysyksikon tyontekijoista oli entisia Nokialaisia sen irtisanottua yli tu-
hat tyontekijaansa aiemmin samana vuonna. OP kaytti tilaisuuden hyvakseen ja alkoi kehittaa
Oulussa uusia digitaalisia palveluita tuolloin vield uudella tavalla, uusia tuotteita asiakkailla
testaten. (Leskela 2017, 56.)



OP on uudistamassa strategiaansa ja uudistumisen keskiossa on muuttuminen perinteisesta
finanssialan toimijasta monialaiseksi palveluyritykseksi. Samalla siirrytaan tuotekeskeisesta
ajattelumallista asiakaskeskeiseen malliin, joka kiteytyy strategisella tasolla asiakaskeskeisiin
palvelukokonaisuuksiin. Naita kokonaisuuksia ovat asuminen, liikkuminen, terveys ja
hyvinvointi seka talouden hallinta. Kaiken kehittamisen lahtokohtana on syva
asiakasymmarrys seka kehittaminen yhdessa asiakkaiden kanssa. (OP vuosi 2017.) OP ryhma
perusti jo vuonna 2012 ortopedisen sairaalan Omasairaalan, jonka nimi muutettiin vuonna
2016 Pohjola sairaalaksi. Pohjola sairaaloita tulee olemaan vuonna 2018 ainakin viidella
paikkakunnalla: Helsingissa, Tampereella, Oulussa, Kuopiossa ja Turussa. (OP ryhma.)
Kuviossa 1 on esitetty OPn muuttuminen finanssialan toimijasta monialaiseksi

palveluyritykseksi.

©

Pankkitoiminta

@e®

Vahinkovakuutus Varallisuudenhoito

Pankki

Finanssiryhma

Monialainen palveluyritys

Kuvio 1: Muuntautuminen monialaiseksi palveluyritykseksi (OP vuosi 2017)

OP on kaynnistanyt mittavan kehitysohjelman, jonka tehtavana on vieda strategiaa kaytan-
toon eri kehityshankkeiden avulla. Nama hankkeet on kuvattu kuviossa 2 ja niita ovat nykylii-
ketoiminnan kehittaminen, uuden liiketoiminnan synnyttaminen, uusien kyvykkyyksien kehit-

taminen seka yhteisollisen roolin kirkastaminen.
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4 ' '4 '
Nykyliiketoiminnan kehittaminen Uuden liiketoiminnan synnyttaminen
«Palvelukanavien uudistaminen «Taysin digitaalisten liiketoimintojen
«Palveluiden digitalisointi ja automatisointi rakentaminen
«Tuoteportfolion uudistaminen ja «Uusien, asiakaskeskeisten liiketoimintamallien

yksinkertaistaminen kehittaminen, ensimmaisessa vaiheessa
«Perusjarjestelmien ja ICT-arkkitehtuurin erityisesti asumiseen, lilkkumiseen ja sahkoisen
uudistaminen kaupankayntiin liittyen
«Omistaja-asiakkaiden etuohjelman kehittaminen «Terveys- ja hyvinvointililketoiminnan
laajentaminen
L )\ +Pk-yritysten palvelutarjooman kehittaminen
4 3
Uusien kyvykkyyksien kehittaminen Yhteisollisen roolin kirkastaminen
«Osaamisen, johtamisen ja yrityskulttuurin «Selkea tavoiteasetanta ja mittarit
kehittaminen yhteisolliselle roolille
«Digitaalisen liiketoiminnan vaatimien « #Suominousuun-hankkeen kaltaiset
analytiikkaan ja tekoalyyn liittyvien yhteiskuntavastuulliset avaukset
kyvykkyyksien rakentaminen
«Innovointitoiminnan vahvistaminen
\ 7

Kuvio 2: OPn kehitysohjelma strategian kaytantoon viemiseksi (OPn vuosi 2016)

Strategisen tyoskentelyn tarkoitus on yrityksen kilpailukyvyn parantaminen, oppiminen, yri-
tyksen osaamisen kehittaminen ja sita kautta myos sen tulevaisuuden varmistaminen. Strate-
gian laatimiseen ja toimeenpanoon vaikuttavat oleellisesti ympariston ja yrityksen kulttuuri,
olosuhteet seka vallitsevat tilanteet. Strategiatyossa vaaditaan perusteellista ja jatkuvaa toi-
mintaympariston analysointia seka ymmarrysta, ja sen paamaarana ei ole itse strategian luo-
minen, vaan etumatkan luominen kilpailijoihin. Strategiatyossa esitetaan kolme peruskysy-

mysta:

1. Miten rakentaa luova strategia, jolla varmistetaan etumatka kilpailijoihin?

2. Miten saadaan yrityksen henkilokunta sitoutumaan strategiaan ja varmistetaan sen
toimeenpano?

3. Miten voidaan jatkuvasti uudistaa strategia, niin etta yrityksen menestys ja jatkuvuus

on turvattu?

Pitkalla aikavalilla kysymys uusiutumisesta on ratkaisevin, silla menestysta ei voi saavuttaa
ilman uusiutumista. Luovuus ja innovatiivisuus ovat ydinasioita uudistumisessa ja strategia-
tyossa, silla niiden avulla yritys voi ottaa vaadittavan irtioton vanhoista toimintamalleista.
(Hakanen, Heinonen & Sipila 2007, 80-85.)

Kyvykkyyksien maarittely on tarkeaa yrityksen kehittaessa toimintaansa tai palveluitaan, tai
maaritellessaan strategista suuntaansa. Kyvykkyydet maaritellaan usein osaamisesta, proses-
seista ja IT-ratkaisuista koostuvaksi kasitteeksi, mutta ne voidaan jakaa myos mahdollistaviin
ja toiminnallisiin kyvykkyyksiin. Toiminnallisiin kyvykkyyksiin sisallytetaan usein asiakkuuksien

hallinta, innovaatiotoiminta ja tuotekehitys seka operatiivisen toiminnan ja kumppanuuksien
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hallinta. Mahdollistaviin kyvykkyyksiin puolestaan sisallytetaan toiminnan ohjaus ja seuranta,
henkilostojohtaminen seka IT-toiminnan johtaminen. Kyvykkyyksien jakaminen, maarittelemi-
nen ja jasentaminen ovat oleellisia seikkoja etenkin silloin, kun kehittamista ja sen painopis-
teita maaritellaan. (Hannus 2004, 89-90.)

Kyvykkyyksien strateginen maarittely ja merkityksen arviointi ovat tarkeaa, jotta osataan
maarittaa ja asettaa oikeat painopisteet kehittamiselle. Kyvykkyyksien arviointi on apuna
paatettaessa mita tehdaan itse ja milla alueilla rakennetaan kumppanuuksia. Kyvykkyydet
voidaan jakaa strategisen merkityksen perusteella neljaan eri ryhmaan, joita ovat tukikyvyk-
kyydet, valttamattomat peruskyvykkyydet, erottavat kyvykkyydet seka kaanteentekevat ky-
vykkyydet. Naista kaksi viimeista luokitellaan strategisesti merkittaviksi ja kriittisiksi kyvyk-
kyyksiksi. Kaanteentekevilla kyvykkyyksilla luodaan uudet toimintamallit ja maaritetaan
tuote- ja palvelustrategiat. Myos innovaatiotoiminnan johtaminen sisallytetaan strategisesti
kriittisiin kyvykkyyksiin. (Hannus 2009, 94-95.)

Yrityksen menestymiseen vaikuttaa oleellisesti se, miten syvallisesti yrityksen johto ymmartaa
yrityksen toimintaympariston. Erilaiset toimialan tilanteet, kuten asiakkaiden ja kilpailuympa-
riston muutokset vaativat niihin sopivan strategian. Toimintaympariston lisaksi teknologian
kehityksen seuranta ja ennakointi korostuvat useilla toimialoilla. Muutos on aina uhka yrityk-

selle, joka ei havaitse muutosta tai reagoi siihen hitaasti. (Hakanen ym. 2007, 88-89.)

1.2 Toimintaympariston kuvaus ja finanssialan disruptio

Disruptio tarkoittaa monella toimialalla sita, etta vanhoista toiminta- ja ajattelutavoista seka
ansaintamalleista taytyy luopua. Disruptio voidaan nahda eraanlaisena murroksena, jonka
myota tuote, palvelu tai ansaintamalli on taysin erilainen kuin mihin olemme tottuneet. (Il-
marinen & Koskela 2015, 51.)

Disruptio liitetaan usein digitalisaatioon, silla useat disruptoidut alat ovat disruptoituneet
juuri digitalisaation seurauksena. Digitalisaation myota asiakkaiden ajattelu- ja toimintatavat
ovat muuttuneet, tai ovat parhaillaan muuttumassa. Kivijalkamyymalat ovat vahentyneet ja
myyntia ja markkinointia on siirretty digitaalisiin kanaviin. Digitaalisaatiolla on ollut myos
suuria sosiokulttuurillisia vaikutuksia; ihmiset vertailevat verkossa ennen ostopaatosta ja ver-
taisryhmien ja palautteiden arvio on noussut yha tarkeammaksi kriteeriksi tuotteita ja palve-

luita ostettaessa. (Hamalainen ym. 2016, 23-25.)

Finanssialan disruptiolla on merkittavia vaikutuksia OPn nykyliiketoimintaan, silla koko finans-
siala on voimakkaassa digitaalisessa murrosvaiheessa. Alalle on tulossa uutta kilpailua finans-

sialan ulkopuolelta, eika OP enaa kilpaile perinteisten pankkien ja vakuutusyhtididen kanssa,
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vaan kilpailua kaydaan esimerkiksi kansainvalisten teknologiayritysten kanssa. Asiakkaiden
vaihtoehtojen maara on kasvanut ja he odottavat saumatonta asiakaskokemusta. Finanssialan
toimintaymparistoon vaikuttaa myos yhteiskunnalliset muutokset, johon liittyy esimerkiksi
tyon tekemisen murros. OP pyrkii seuraamaan ja ennakoimaan toimintaympariston asettamia

haasteita ja hyodyntamaan sen tarjoamia mahdollisuuksia. (OP vuosi 2017)

OPn muutos finanssialan toimijasta monialaiseksi palveluyritykseksi on nykyisessa kilpailuti-
lanteessa lahes valttamatonta. Finanssialan kilpailun yha kovetessa, perinteisten ansaintamal-
lien kadotessa ja uusien pelureiden rynniessa kilpailukentalle kiire, etta paine uusien palvelu-
kokonaisuuksien lanseerauksessa on suuri. Muutosta vauhdittamassa ovat myos uudet direktii-
vit, kuten EU:ssa vuonna 2018 voimaan astuva PSD2 direktiivi joka vaatii pankkeja avaamaan
asiakasdataansa kolmansille osapuolille, mikali asiakas antaa siihen suostumuksensa (Finanssi-
valvonta 2017). Taman myota pankkiliiketoiminnan kilpailukentta vapautuu muillekin kuin pe-

rinteisille finanssialan yrityksille.

Finanssialaa muokkaavat saantelyn seka globalisaation lisaksi megatrendit kuten teknologisen
kehityksen kiihtyminen. Finanssialaan merkittavasti vaikuttavia trendeja ja ilmioita ovat
muun muassa lohkoketjuteknologia, avoimet rajapinnat, lapinakyvyyden vaade, asiakkaan val-
lan kasvu, robotisaatio ja jakamistalous. Hiltunen (2017, 13) toteaa, etta organisaatioiden tu-
lisi reagoida trendeihin ja ottaa niiden tarkastelu aktiivisesti mukaan tulevaisuudensuunnitte-
luun seka strategiatyohon. Kuviossa 3 on kuvattu finanssialaan vaikuttavia trendeja ja mega-
trendeja. (OP vuosi 2016.)

Megatrendit ja ilmi6t

Talousympariston

epavarmuus
Poliittinen

Asiakkaan epavarmuus
vallan kasvu
Tyoelaman murros
Jakamistalous
Robotisaatio
Toimialarajojen
sumeneminen t
Pilvipalvelut
Block chain
Keskinaisriippuvainen : Kuluttajatrendien
maailma 16T nopeasyKklisyys
Big data My data
Tekoal
. {§beyishen kaswl T Yhteiskunnallinen
uotteista
Reaaliaikaistuminen palvelukokonaisuuksiksi J;:m;r’:’ eriarvoistuminen
Biometriset tunnisteet
Globaalit Lapinakyvyyden vaade Yhteisollisyyden

ekosysteemit

Avoimet rajapinnat merkitys
Tavaroiden, palveluiden ja
ihmisten vapaa likkuvuus Eettinen liiketoiminta limastonmuutos

Kuvio 3: Megatrendit ja ilmiot (OP vuosi 2016)
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Gronroos (2009, 509-511) kirjoittaa teollisuusyrityksen muuttumisesta palveluyritykseksi ja
han ottaa kantaa muun muassa muutoksen ajureihin, vaatimuksiin seka kuluihin. Palveluyri-
tyksena toimiminen vaatii strategian muokkaamista palvelunakokulman mukaiseksi, jossa ko-
konaisuuden on tuettava asiakkaan prosesseja koko asiakkaan elinkaaren ajan. Asiakkaan elin-
kaari ja toimintojen virta muodostuvat fyysisista tuotteista, teknisista ratkaisuista, palvelu-
prosesseista, infrastruktuurista, tiedoista ja ihmisista. Palveluyrityksessa yrityksen tulee maa-
rittaa tuotteensa uudelleen, silla se ei ole enaa fyysinen tuote sen perinteisessa merkityk-
sessa, vaan yksi prosessin osa ja resurssi asiakkaan toimintojen virran tukena. Lahes kaiken
voi palvelullistaa, mikali organisaatio omaa asiakaskeskeisen ajattelu- ja toimintatavan seka

sita tukevan johtamisasenteen.

Useat teollisuusyritykset ovat tilanteessa, jossa hinnalla kilpailu on menettanyt merkityk-
sensa, ja etenkin halvimman hinnan strategiaa noudattavilla yrityksilla on haaste panostaa
tarpeeksi teknologiseen kehitykseen ja tutkimustyohon. Naiden yritysten yksi vaihtoehto on
muuttua palveluyritykseksi, mika vaatii usein koko yrityksen strategian muuttamista. Muutos
edellyttaa henkilokunnan ja johdon sitoutumista uuteen strategiaan seka uudenlaiseen ajat-

telu-ja toimintatapaan; koko yrityksen on omaksuttava palvelulogiikka. (Gronroos 2009, 502.)

Uudet nopeasti kehittyvat teknologiat ja kilpailun globalisoituminen ovat pakottaneet yrityk-
set miettimaan toimintatapojaan uusiksi. Muutos on vaistamatonta ja innovatiivisuudesta ja
luovuudesta on tullut yritysten arvokkainta aineetonta paaomaa. Menestyneimmat yritykset
luovat kiihtyvalla tahdilla jotain uutta. On huomattu, etta se mika tanaan vetoaa kuluttajiin,

ei valttamatta ole kiinnostavaa enaa huomenna. (Linkner 2014, 9-11.)

Digitalisaatio vaikuttaa merkittavasti tapaamme kommunikoida, ja se mahdollistaa tiedon glo-
baalin reaaliaikaisen jakamisen seka muokkaamisen. Internet on muokkautunut uudenlaiseksi
keskustelu- ja vuorovaikutusymparistoksi, jossa ihmiset ilmaisevat ja toteuttavat itseaan. Ta-
man myota myos markkinoinnin pelikentta on muuttunut. Markkinoinnin tunnettu toiminta-
malli on ajalta, jolloin markkinoitiin tuotteita ja tuolloin eri aloilla oli vain muutamia toimi-
joita, jotka kykenivat kansainvaliseen markkinointiin ja massatuotantoon. Talla hetkella
elamme murrosta, jossa paatoksentekoon vaikuttaa yhta enemman tiedon sijasta tunne, ja
taman vuoksi tuotepohjainen viestinta ei enaa toimi. Tuotepohjainen viestinta on yksisuun-
taista viestintaa yritykselta asiakkaalle, mutta se ei tue enaa asiakkaan paatoksentekoproses-
sia. (Tuulaniemi 2011, 45-47.)

Yritykset tarvitsevat enemman kuin koskaan yrittajamaista otetta ja luovuutta, ja niilta vaa-
ditaan paljon mukautumiskykya parjatakseen muuttuvassa kilpailuymparistossa. Yritysten tu-

lee ottaa huomioon digitalisaatio ja uudet teknologiat seka panostaa suhteiden luontiin seka
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verkostointiin. Suhteenhoito on tarkeaa niin asiakkaiden, toisten yritysten kuin eri sidosryh-
mien suuntiin. Uudet teknologiat mahdollistavat paljon, mutta teknologian ei tulisi keskiossa
ja muutosta ajavana tekijana. Teknologian sijaan huomion keskipisteena tulisi olla asiakkaat,
joille uusia palveluita ja tuotteita kehitetaan. (Hartley, Siling Li & Wen 2015, 10-11.) Joissa-
kin yrityksissa menestys on rakentunut uusien teknologioiden ja asiakaskeskeisyyden ympa-
rille. On hyva huomata, etta uudet teknologiat auttavat yrityksia menestymaan vain silloin,

kun ne tukevat asiakaskeskeista toimintatapaa. (Juuti 2012, 163.)

Ilmarisen ja Koskelan (2017, 70) mukaan digitalisaatio muuttaa monia asioita ja sen aikaan-
saamat uudet liiketoimintamallit ja arvoketjujen muutokset ovat muokanneet arvonmuodos-
tumista eli sita mista, miten ja kenelle arvo syntyy. Pohjimmiltaan kyse on kuitenkin siita,
etta yritykset tuottavat asiakkaalleen arvoa, josta asiakkaat ovat valmiita maksamaan. Voit-
tajia ovat ne yritykset, jotka kykenevat tuotteistamaan, hinnoittelemaan ja viestimaan ar-

vonsa asiakkaille muita paremmin.

1.3 OP goes Silicon Valley -ohjelman kuvaus

Taman opinnaytetyon tutkimuksen kohteena on OPn tyontekijoille suunnattu ohjelma nimel-
taan OP goes Silicon Valley, jossa OPn tyontekija lahetetaan noin kuukauden mittaiseen tyon-
tekijavaihtoon Piilaaksoon Kaliforniaan. Ohjelma toteutetaan ensimmaisen kerran syksylla
2017 ja hakuaika ohjelmaan oli kevaalla 2017. OPn tyontekijoita on Piilaaksossa kuukausittain
noin 2-3 kappaletta, joista ensimmaiset lahtivat matkaan toukokuussa 2017 ja viimeiset en-

simmaisen kauden osallistujat joulukuussa 2017.

OP goes Silicon Valley -ohjelman tavoitteena on tukea OPn strategista uudistumista, jossa OP
on muuntautumassa finanssialan toimijasta monialaiseksi palveluyritykseksi. Tavoitteena on,
etta ohjelman kautta osallistujat kehittavat ymmarrystaan OPn liiketoiminta-alueiden tren-
deista, liiketoimintamalleista ja toimijoista seka luovat verkostoja OPn strategiaa tukeviin
toimijoihin ja potentiaalisiin yhteistyokumppaneihin. Ohjelman tavoitteena on myos, etta
osallistujat tuottavat tietoa ja tyokaluja seka oman tyon kehittamiseen, etta myos ryhmata-

son uudistumiseen ja taman lisaksi vahvistavat ja yhtenaistavat OPta yhteisona.

Ohjelmaan osallistuva tyontekija raportoi havainnoistaan organisaatioon, josta havainnot ja
kontaktit kanavoidaan mahdollisiin yhteistyohankkeisiin. Osallistuja maarittelee ohjelman
ajaksi myos omat henkilokohtaiset tavoitteensa, yhdessa esimiehensa kanssa. OP goes Silicon

Valley -ohjelman tavoitteet on kuvattu kuviossa 4.
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OP goes Silicon Valley ohjelman tavoitteena on tukea OPn strategian uudistamista

( N\ A

TRENDIT JA MARKKINA VERKOSTOT

Osallistujat kehittavat Osallistujat luovat verkostoja OPn
ymmarrystaan OPn liiketoiminta- strategiaa tukeviin toimijoihin ja
alueiden trendeista, potentiaalisiin
lilketoimintamalleista ja toimijoista yhteistyokumppaneihin

TIEDOT JA TYOKALUT YHTENAISTAMINEN

Osallistujat tuottavat tietoa ja Osallistujat yhtenaistavat
tyokaluja seka oman tyon OPta yhteisona

kehittamiseen etta myos
ryhmatason uudistumiseen

Kuvio 4: OP goes Silicon Valley -ohjelman tavoitteet

Jokainen osallistuja kanavoi tietoaan organisaatioon eri sidosryhmien tarpeisiin ja se on ohjel-
man kokonaisuuden ja tavoitteiden kannalta tarkeaa. Jokaisen osallistujan odotetaan kirjoit-
tavan blogia Piilaaksosta OPn sisaiseen kayttoon ja heidan tulee toimittaa kirjallinen tapahtu-
maraportti ajastaan Kaliforniassa, josta tulee ilmi muun muassa tavatut kontaktit seka mie-
lenkiintoiset trendit. Taman lisaksi osallistujat toimittavat Piilaaksosta kuva- ja videomateri-

aalia. Dokumentaatiolla pyritaan:

e Kanavoimaan kontakteja OPn liiketoimintahankkeisiin

e Helpottamaan yhteistyokumppaneiden kanssa toimimista

e Auttamaan muita osallistujia saamaan mahdollisimman suuri hyoty ohjelmasta
e Markkinoimaan ohjelmaa uusille potentiaalisille osallistujille

¢ Kehittamaan ohjelmaa toimivammaksi ja tuloksellisemmaksi

OP goes Silicon Valley -ohjelmassa tyontekija asettuu noin kuukaudeksi asumaan Piilaaksoon
Kaliforniaan. Osallistujille on jarjestetty huone Suomalaisen Mustakarhu ry:n talosta. Musta-
karhu tukee start-up yrittajia, tarjoten heille kohtuuhintaista majoitusta seka apua Piilaakson
alueen verkostoitumiseen. Osallistuja voi halutessaan jarjestaa itselleen majoituksen myos
muualta. Osallistujille on jarjestetty tyotilat startup-/yrityskiihdyttamosta nimeltaan Plug
and Play Center, joka sijaitsee Piilaakson Sunnyvalessa. Plug and Play keskuksen henkilokunta
auttaa OPn henkilokuntaa muun muassa yritystapaamisten jarjestelyissa seka antaa tietoa

start-up esittelytilaisuuksista (pitching). Osallistuja on itse vastuussa oman vaihto-ohjelmansa
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aikataulutuksesta, tarkemmasta sisallosta seka tapaamisten jarjestelyista, silla OPlla ei ole
alueella pysyvaa edustajaa tai nimettya yhteyshenkiloa. Vaihto-ohjelmaan on valittu henkilo-
kuntaa heterogeenisesti eri puolilta organisaatiota, jonka vuoksi osallistujien henkilokohtaiset

mielenkiinnon kohteet ja ohjelmalle asetetut henkilokohtaiset tavoitteet vaihtelevat.

Alla olevassa kuviossa 5 on esitetty OP goes Silicon Valley -ohjelman kaytannon jarjestelyita

seka ohjelman tavoitteita.

Jokaisen osallistujan
odotetaan kirjoittavan blogia

OPn tyontekijoita on Osallistujille on Piilaaksosta ja heidan tulee
Piilaaksossa kuukausittain jarjestetty tyotilat toimittaa kirjallinen
noin 1-3 kappaletta. startup-/ tapahtumaraportti ajastaan
Osallistujat hoitavat yrityskiihdyttamosta Kaliforniassa, josta tulee ilmi
kaytannon jarjestelyt, kuten nimeltaan Plug and Play muun muassa tavatut
lentojen varaamiset ja auton -Center, joka sijaitsee kontaktit seka mielenkiintoiset
vuokaraamisen itsendisesti. Piilaakson Sunnyvalessa. trendit.

? L

Asuminen tapahtuu OP goes Silicon Valley -

OP goes Silicon Valley ohjelma Mustakarhu nimisessa ohjelman tavoitteena on tukea
julkistetttiin kevaalla 2017, “kimppakampassa” Palo OPn strategian uudistamista
jolloin ohjelman hakuaika Altossa, josta tyontekijoiden digiosaamisen

alkoi. Ohjelman haku on avoin osallistujille on jarjestetty Y kghittémisen ja
kaikille OPn tyontekijoille. huone. tydssdoppimisen avulla.

Ensimmaiset ensimmaisen
kauden vaihtoon osallistujat
paasivat matkaan kesalla 2017
ja viimeiset joulukuussa 2017.

Kuvio 5: OP goes Silicon Valley -ohjelma

1.4 Opinnaytetyon tavoite, rakenne ja eteneminen

OP goes Silicon Valley -ohjelma jarjestetaan ensimmaista kertaa syksylla 2017 ja opinnayte-
tyon aloittamisen aikaan ohjelman jatkamisesta vuodella 2018 ei olla viela tehty paatosta.

Tama tyo tehdaan ohjelman jatkokehittamisen tueksi. Opinnaytetyon tavoitteena on kerata
ensimmaisen kauden kokemuksia ja niiden pohjalta antaa suosituksia ohjelman jatkokehitta-

miseen.

Opinnaytetyon tutkimusstrategiana on tapaustutkimus. Se valittiin tahan opinnaytetyohon tut-
kimusstrategiaksi, koska se sopii hyvin strategiaksi silloin, kun tavoitteena on kuvata ilmiota
seka tuottaa ideoita kehittamiseen. Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden (2009, 52-53) mukaan
tapaustutkimuksella haetaan ymmarrysta tutkittavaan tapaukseen ja se vastaa usein kysymyk-
siin ”miten” ja ”"miksi”. Tapaustutkimuksen tarkoituksena on tuottaa uutta tietoa kehittami-
sen tueksi. Tapaustutkimus pyrkii myos luonnehtimaan tapausta tai ilmiota seka tuottamaan
siita yksityiskohtaista tietoa. Se soveltuu hyvin tutkimusstrategiaksi silloin, kun halutaan tuot-

taa uusia kehittamisideoita. Opinnaytetyon tavoitteet on kuvattu kuviossa 6.
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Kuvio 6: Opinnaytetyon tavoitteet

Tassa tyossa tutkitaan ensimmaisen kauden osallistujien kokemuksia seka osallistutaan itse

ohjelman ensimmaiselle kaudelle. Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:

K1: Mitka olivat OP goes Silicon Valley -ohjelman ensimmaisen kauden onnistumisia?
K2: Mitka olivat OP goes Silicon Valley -ohjelman ensimmaisen kauden haasteita ja kehitys-
kohteita?

K:3 Miten ohjelmaa kannattaa kehittaa?

Opinnaytetyon alussa kuvataan lyhyesti kohdeorganisaatiota eli OPta, tutkittavaa tapausta
seka OPn toimintaymparistoa. Organisaation ja tutkittavan tapauksen esittelyn jalkeen seuraa
opinnaytetyon tietoperusta, joka on rakentunut aineiston sisallonanalyysissa seka havainnoin-
nissa esiin tulleista teemoista. Opinnaytetyon tietoperustassa kuvataan lisaksi tapauksen syn-
tyyn vaikuttaneita asioita; eli mista ilmiosta kyseinen ohjelma on ilmio? Tapauksen syntyyn
ovat vaikuttaneet muun muassa digitalisaatio ja globalisoituminen, asiakaskayttaytymisen
murros seka asiakkaan vallan kasvu. Tapaukseen ovat tiiviissa yhteydessa uudet teknologiat,
uudenlainen tyoelama, innovaatiotoiminnan ja innovaatiokulttuurin merkityksen korostumi-
nen, avoimuuden ja luottamuksen merkitys tyoelamassa seka yritysten valisen yhteistyon uu-
det muodot. Myos Piilaakson toimintaympariston ja innovaatioekosysteemin kuvaaminen ovat
osana tietoperustaa. Tietoperusta viimeisteltiin aineiston sisallonanalyysin seka havainnoinnin

jalkeen kevaalla 2018.

Tietoperustan jalkeen opinnaytetyodssa kuvataan tapaustutkimusta seka tapaustutkimuksen
etenemista. Tutkimus on tapaustutkimus, jossa aineistoa on keratty useilla eri tavoilla. Ai-
neistona on kaytetty kirjallisuutta, haastatteluja, blogikirjoituksia seka blogivideoita ja ha-
vainnointia. Tutkimuksen toteutuksen ja sisallonanalyysin jalkeen kaydaan lapi tutkimuksen

tulokset seka kehitysehdotukset. Opinnaytetyon eteneminen on kuvattu kuviossa 7.
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Kuvio 7: Opinnaytetyon eteneminen ja aikataulu

2  Digitaalisessa kilpailuymparistossa menestyminen

Yrityksen menestyminen digitaalisessa ajassa vaatii yrityksen kulttuurin, teknologian ja toi-
mintatapojen yhteensulautumista ja useimmiten niiden muutosta. Naiden muutosten lapivie-
minen vaatii pitkajanteista tyota, mutta ne ovat valttamattomia, mikali yritys tahtaa menes-
tykseen digitaalisessa ajassa (Ilmarinen & Koskela 2015, 194.) Hamalaisen, Mailan ja Suomisen
(2016, 21-22) mukaan digitaalisuuden murros on lahes teolliseen vallankumoukseen verratta-
vissa oleva ilmio. Digitaalisuuden murroksella tarkoitetaan usein kokonaisen toiminta-alan
muutosta, jossa digitaalisella tekniikalla, asiakaslahtoisyydella seka innovatiivisella toimin-
nalla on suuri rooli ja nama kaikki vaikuttavatkin oleellisesti yritysten taman hetkisiin strate-

gioihin.

2.1 Digitalisaation synty, kehittyminen ja tasot

Digitalisaatiolla on Suomessa jo pitka historia ja se juontaa juurensa 1990-luvulta. Tuolloin
suomalaiset pankit olivat edellakavijoita verkkopankkipalveluiden kehittamisessa ja tarjoami-
sessa, 2000-luvulla Suomi oli maailman karkea matkapuhelinten kaytossa ja kehityksessa. Vii-
meisen 5-10 vuoden aikana digitaalinen kehitys on hidastunut, kun taas muissa pohjoismaissa
se on kiihtynyt. Suomesta ei ole noussut viimeisten vuosien aikana digitaalisuuden varaan ra-
kennettuja palveluita tai liiketoimintamalleja, jotka olisivat globaalisti kannattavia. Teolli-
sella internetilla ennustetaan olevan suurta vaikutusta Suomen vientiteollisuudelle ja kas-
vulle. Teollinen internet tarkoittaa eri antureiden ja sensoreiden, verkkoon kytkettyjen ko-
neiden ja laitteiden seka niihin liittyvien palveluiden muodostamaa kokonaisuutta (Ilmarinen

& Koskela 2015, 35.)
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Digitalisaatio etenee vauhdilla ja vaikuttaa lahes kaikkiin toimialoihin. Digitalisaatio voidaan
ajatella syntyvan useista eri murroksista, jotka vaikuttavat kaikki yhdessa sen nopeuteen ja
laajuuteen. Ilmarisen ja Koskelan (2015, 52) mukaan nama murrokset ovat asiakaskayttayty-

misen murros, markkinoiden murros seka teknologian murros ja ne on esitetty kuviossa 8.
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Teknologian murros

Kuvio 8: Digitalisaation murrokset (Ilmarinen & Koskela 2015 mukaillen)

Digitalisaation myota asiakkaiden tapa hankkia tietoa, tuotteita ja palveluita, jakaa mielipi-
teita, kommunikoida seka jakaa identiteettiaan ovat muuttuneet. Asiakaskayttaytymisen
muutoksen myota yritysten on mukauduttava asiakkaiden tavoille. Asiakkaista kilpaillaan kan-
sainvalisesti ja globaalien yritysten palvelut ovat kaikkien saatavilla. Asiakkailla on mahdolli-
suus valita tuotteensa ja palvelunsa seka tuoda omat kokemuksensa ja nakemyksensa esille
lapinakyvasti. Globaalin digitaalisen kilpailun myota syntyy uusia toimijoita, joiden liiketoi-
minnan fokus voi olla hyvinkin kapea, mutta asiakaskokemus, kustannustehokkuus ja skaa-
lautuvuus erityisen ketteraa ja toimivaa. Uusien toimijoiden ja innovaatioiden syntymista hel-
pottaa paaoman nopea ja helppo liikkuminen, silla riskirahoittajat ja enkelisijoittajat toimi-
vat globaalisti. Digitalisaation myota toimialojen rajat ovat muuttuneet ja yrityksilla on mah-
dollisuus hakea uusia toimintamalleja ja lisdansaintaa entista helpommin. Isot kansainvaliset
yritykset uhkaavatkin paikallisia toimijoita, silla suuret yritykset, kuten Google, hakevat liike-
toimintaa lahes kaikilta mahdollisilta toimialoilta. Digitalisaatio yhdistetaan usein teknologi-
aan ja uusiin teknologisiin innovaatioihin, mutta teknologinen murros on vain yksi osa digitali-

saation synnyssa. (Ilmarinen & Koskela 2015, 52-65.)

Tana paivana digitaalisen tiedon maara lisaantyy nopeammin kuin koskaan ja onkin alettu pu-

hua valtavista datamassoista, big datasta. Kaikki mahdollinen digitalisoidaan ja OPn kaltaisen
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toimijan haasteena on vanhojen toimintamallien ja jarjestelmien muuttaminen vastaamaan
tdman paivan tarpeita. Elamme parhaillaan maailmassa, jossa tieto on lasna koko ajan. Alypu-
helimet ja tabletit ovat lahes kaikkien kuluttajien saatavilla, kun ne viela joitakin vuosia sit-
ten olivat vain suurten yritysten ja varakkaiden tyokaluja. Digitalisaatio ja teknologian kehitys
ovatkin yksia suurimpia muutosta ajavia voimia taman hetken maailmassamme. (Hiltunen
2017, 50-55.)

Digitalisoitumisella tarkoitetaan sita, etta asioita tai prosesseja tuodaan digitaaliseen muo-
toon. Ymmarrettavia esimerkkeja tasta ovat palvelut kuten Netflix ja Spotify, jotka ovat digi-
talisoineet elokuvat ja musiikin ja nain ollen fyysista tuotetta ei enaa tarvita. Myos pankin lai-
nahakemuksen tekeminen verkossa ja sen automaattinen kasittely on hyva esimerkki digitali-
soitumisesta. Digitalisaatiosta puhutaan silloin, kun digitalisoituminen muuttaa ansaintamal-
leja, ihmisen tapaa toimia ja strategioita. Onkin huomattava ero termien digitalisaatio ja di-

gitalisoituminen valilla. (Ilmarinen & Koskela 2015, 22-23.)

Ilmarinen ja Koskela (2015, 23-26) ovat jakaneet digitalisaation eri tasoihin, joita ovat yrityk-
sen digitalisaatio, markkinoiden digitalisaatio ja yhteiskunnan digitalisaatio, nama on esitetty

kuviossa 9.

Yhteiskunnan rakenteiden
ja ihmisten kayttaytymisen
muutos Yhteiskunnan

digitalisaatio

Markkinalogiikoiden
muutos

Asiakaskayttaytymisen

Markkinoiden /‘ MuIros

digitalisaatio « Teknologioiden murros
«— Markkinoiden murros

\

Yrityksen

Liiketoimintamallien R :
eI ' digitalisaatio

muutos

Kuvio 9: Digitalisaation tasot (Ilmarinen & Koskela 2015)

Yrityksen digitalisaatiolla tarkoitetaan sita, etta yritys uudistaa digitalisaatiolla palvelumalle-
jaan ja strategiaansa esimerkiksi digitalisoimalla liiketoimintamallejaan tai siirtymalla koko-
naan tai osittain verkkomyyntiin. Markkinoiden digitalisaatiolla tarkoitetaan tassa yhteydessa
puolestaan sita, etta markkinoille tulee uusia digitaalisia toimijoita, jotka muuttavat markki-
naa ja tapaa toimia ja nain muuttavat perinteisten yritysten toiminta- ja ansaintamalleja,

tata kutsutaan myos disruptioksi eli murtamiseksi. Yhteiskunnan digitalisaatio nayttaytyy
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muun muassa tyovoiman tarpeen muutoksessa ja murroksessa, jossa perinteisen alan tyonteki-
joille ei ole enaa kysyntaa, mutta teknologian ja digitalisaation osaajista on kova pula. (Ilma-
rinen & Koskela 2015, 23-26.)

Ilmarinen ja Koskela (2015, 194) ovat maarittaneet tiettyja perusedellytyksia digitaalisessa

kilpailuymparistdssa toimimiseen, nama on kuvattu kuviossa 10.

KASVU & KANNATTAVUUS & KILPAILUKYKY

Kasvata liikevaihtoa Alenna kustannuksia Tehosta padoman Transformoi

tai hidasta sen laskua TR = e = Sl
tal taacitn sen velhiekan tai hillitse niiden kasvua kayttoa liiketoimintaa

DIGITALISAATION PERUSEDELLYTYKSET

Yiyta
Nosta rohkeuteen Jalosta datasta §| Ohjaa asiakas-
kellotaaguutta utelaisuuteen alykkyytta ymmasryksella
5 kokesluun

Luo
mahdolkstava
T

Kasvata Halitse
digiosaamesta § turvallsuusuhat

Kuvio 10: Digitaalisen kilpailuympariston tekijat (Ilmarinen & Koskela 2015)

Digitaalisen kilpailuympariston edellytyksia ovat siirto digitaalisiin kanaviin, prosessien digita-
lisointi, uuden litketoiminta- ja palvelumallien luominen seka syva suhde asiakkaisiin. Digitaa-
lisessa kilpailuymparistossa menestyminen luo yrityksille uudenlaisia vaatimuksia ja sen perus-
edellytyksena pidetaan ketteryytta, kokeilun ja rohkeuden kulttuuria, datan jalostamista
alykkaaksi, asiakasymmarryksella ohjaamista, soveltuvan teknologian loytamista ja hyodynta-
mista, yrityksen sisaisen digiosaamisen kasvattamista seka turvallisuusuhkien hallintaa. No-
peudesta puhuttaessa on hyva huomioida, etta nopeutta tarvitaan niin paatoksenteossa kuin
tuotteiden ja palveluiden kehittamisesta. Ketterien ja nopeiden toimintamallien tavoitteena
on tuoda markkinoille tuotteita ja palveluita nopeasti vastaamaan nopeasti muuttuvia asia-
kastarpeita. Ominaista naille kaikille on muun muassa asiakkaiden osallistaminen, systema-
tiikka, kehittamisen pilkkominen osiin seka datan hyodyntaminen osana kehittamista. (Ilmari-
nen & Koskela 2015, 194-196.)
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2.2 Arvonluonti ja palvelutarjooma

Monialaiseksi palveluyritykseksi muuttumisessa oleellisena tekijana ovat arvonmuodostus seka
arvolupaus asiakkaalle. Yrityksen on tunnettava asiakkaansa seka ymmarrettava asiakkaan ar-
vonmuodostumisprosessi. Organisaatioiden tehtavana on luoda arvoa asiakkailleen, ja yrityk-
sen johdon tehtavana on maaritella, minka tyyppista arvoa yritys haluaa asiakkailleen tarjota.
Yleisesti arvo kasitetaan hyodyn ja hinnan valisena suhteena, mutta hinta ei ole valttamatta
suoraan rahallinen arvo, vaan taloudellisen arvoon voi vaikuttaa esimerkiksi hankintaan nahty
vaiva. Arvo on aina suhteellista, eika absoluuttista arvoa ole olemassa. Asiakkaan aiemmat
kokemukset vaikuttavat arvoon; asialla on tietty arvo vain silloin, kun joku kokee sen tietyn
arvoiseksi. Mikali asiakas saa palvelulla, tai tuotteen ja palvelun yhdistelmalla, ratkaistua on-
gelmansa, han kokee saavansa arvoa. Vaikka arvo on suhteellista, sita voidaan kuitenkin luoki-
tella. Se voidaan jakaa laadulliseen ja maaralliseen arvoon. Laadullista arvoa on esimerkiksi
asiakaskokemus, kun taas maarallista arvoa on esimerkiksi hinta tai tekninen laatu. Hinnal-
taan kalliimpi tuote ei automaattisesti tuota enemman arvoa asiakkaalle kuin edullinen tuote.
Halvemman tuotteen hinnan ja laadun suhde voi olla parempi kuin kalliissa tuotteessa, ja nain

ollen se voi tuottaa asiakkaalle enemman arvoa. (Tuulaniemi 2011, 30-32.)

Yrityksilla tulisi olla ymmarrys asiakkaiden arvonmuodostumisprosessista, silla yritys antaa
asiakkailleen lupauksen arvosta. Arvolupaus on keskeinen osa liiketoimintaa ja arvolupaus
maarittaa esimerkiksi yrityksen erottautumistekijat, seka tiivistaa sen mita yritys lupaa asiak-
kailleen. Arvolupauksen tulisi maarittaa kenelle tuote tai palvelu on suunnattu seka kertoa
sen asiakashyodyn. Asiakkaan odotukset ja aiemmat kokemukset vaikuttavat arvonmuodostu-
miseen. Yrityksen tulisi tuntea asiakkaansa, jotta heille osataan tuottaa arvoa. Asiakas muo-

dostaa arvon kokemuksen seka subjektiivisen kasityksen pohjalta. (Tuulaniemi 2011, 33.)

Yritysten tulisi tarjota asiakkailleen heidan tarpeisiinsa sopivia ratkaisuja. Ratkaisu ei ole
pelkka tuote tai palvelu, vaan tavaroiden, palveluiden ja tiedon yhdistelmia. Naita yhdistel-
mia kutsutaan tarjoomiksi, joka on kokonaisvaltainen ja kattava vastaus asiakkaiden tarpei-
siin. Yritykset voivat kokea tarjooman monimutkaisena ja vaikeasti hallittavana kokonaisuu-
tena, joka vaatii syvallista ymmarrysta asiakkaista seka jatkuvaa vuorovaikutusta asiakkaiden
kanssa. Nykypaivan kilpailutilanteessa tarjooma tulisi nahda mahdollistajana, se avaa liiketoi-

minnalle taysin uusia mahdollisuuksia ja markkinoita. (Tuulaniemi 2011 40-41.)

Uuden liiketoiminnan seka uuden markkinan luomisesta on olemassa useita erilaisia lahesty-

mistapoja. Kim & Mauborgne (2005, 24-29) lahestyvat uuden markkinan luomista strategisesta
nakokulmasta ja ovat esitelleen strategiamallin nimeltaan sinisen meren strategia (blue ocean
strategy). Sinisen meren strategian lahtokohtana on, etta yritysten tulisi luoda uusia niin kut-

suttuja sinisia meria, eika kilpailla olemassa olevia punaisia meria vastaan. Sinisilla merilla
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tarkoitetaan jotakin uutta ja ennen nakematonta, kun taas punaiset meret ovat paljon kilpail-
tuja alueita. Sinisen meren strategian tarkoituksena on erottua massasta ja luoda uusia mark-
kinoita, joissa ei esiinny viela kilpailua ja nain varmistaa yrityksen menestyminen. Strategian
lahtokohtana on lahestymistapa, jossa keskitytaan uusiin markkinamahdollisuuksiin sen sijaan,
etta keskityttaisiin ainoastaan kilpailijoiden voittamiseen. Tavoitteena on luoda sellainen
markkinatila, jossa kilpailijat menettavat merkityksen. Historian saatossa on naytetty, etta
toimialoja luodaan ja laajennetaan jatkuvasti eika toimialojen valiset rajat ole pysyvia, vaan

yksittainen toimijakin voi niita muuttaa ja vavisuttaa.

2.3 Asiakaskokemuksen johtaminen ja kehittaminen

Asiakaskayttaytymisen murros on herattanyt yrityksia ja yritysten johtoa, ja asiakaskokemus
on noussut yha useamman yrityksen strategiaan. Valitettavan usein asiakaskokemus on jaanyt
epaselvaksi sanahelinaksi, eika strategiaa olla osattu vieda kaytannon tasolle. Muutamat yri-
tykset ovat viime vuosina valinneet asiakaskokemuksen tarkeimmaksi strategiakseen ja jopa
onnistuneet viemaan sen kaytantoon. Strategisen asiakaskokemuksen johtaminen onkin oleel-
lista, jotta asiakaskokemus saadaan jalkautumaan yritykseen niin, etta siita tulee seka asiak-
kaille etta tyontekijoille todellista. (Loytana ja Korkiakoski 2014, 15.) OP on maarittanyt
vuonna 2016 julkistetussa pitkan aikavalin strategiassaan asiakaskokemuksen ja sen jatkuvan

parantamisen yhdeksi tarkeimmaksi tavoitteeksi (OP vuosi 2016).

Asiakaslahtoisen strategian viemisesta kaytantoon kirjoittaa myos Selin & Selin (2013, 97).
Asiakaslahtoinen strategia jaa sanahelinaksi, ellei sita saada vietya ja jalkautettua luontevasti
kaytannon tasolle. Asiakaslahtoisen ajattelun tulisi olla luonteva osa koko organisaation toi-
mintaa, jossa jokainen ymmartaa oman roolinsa. Toimintamalleista tulisi sopia yhteisesti,
jotta palvelun laatu olisi tasaista. Asiakaslahtoisen strategian jalkauttamisessa haastavaa on

juuri ihmisten erilainen tapa ajatella ja suhtautua asioihin.

Palveluiden kehittamisessa keskeista on asiakkaan kokemus palvelusta eli asiakaskokemus.
Asiakaskokemus kattaa koko yrityksen tarjooman ja siihen sisaltyy muun muassa kontaktit en-
nen palvelua, markkinointi, palvelun laatu ja kayton helppous. Yritykset tavoittelevat erin-
omaista asiakaskokemusta, mutta siihen voidaan paasta vain silloin, kun ymmarretaan, miten
ja milloin asiakkaat kohtaavat yrityksen tarjooman. Asiakaskokemus voidaan jakaa eri tasoihin

eraanlaiseksi arvon muodostumisen pyramidiksi, joita ovat:

e Toiminta, joka vastaa asiakkaan toiminnalliseen tarpeeseen
e Tunne, joka vastaa asiakkaan tunnetason odotuksiin

e Merkitys, joka vastaa asiakkaan identiteettiin ja henkilokohtaisiin merkityksiin.
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Alimmalla tasolla yritys vastaa asiakkaan funktionaalisiin tarpeisiin, kuten palvelun hahmotet-
tavuuteen, saavutettavuuteen ja kaytettavyyteen. Alin eli toiminnan taso on asiakaskokemuk-
sen ja palvelun kannalta minimitaso. Alimman tason vaatimusten tulisi tayttya, jotta palve-
lulla on mahdollisuuksia olla markkinoilla. Tunnetaso tarkoittaa asiakkaalle syntyvia tunte-
muksia, kuten kokemuksen miellyttavyytta, innostavuutta, tunnelmaa ja tyylia. Ylin asiakas-
kokemuksen taso, eli merkityksen taso, tarkoittaa palvelun suhdetta asiakkaan elamantapaan
ja identiteettiin. (Tuulaniemi 2011, 74.)

Leskela (2017, 22-23) kirjoittaa kirjassaan palveluiden digitalisoimisen ja ihmisymmarryksen
suhteesta. Hanen mukaansa maailmaa muuttaneiden digitaalisten palveluiden takana ei ole
ollut pelkka digitalisaatio, vaan ymmarrys ihmisten kayttaytymisesta, motivaatioista ja ha-
luista, jonka vuoksi pelkka palveluiden digitalisoiminen, hyva kayttoliittyma tai kaytettavyys
ei riita pelastamaan yritysta disruption kourista. Palveluita kehitettaessa on oleellista ymmar-
taa ihmisten kayttaytymista seka kayttaytymisen perimmaisia syita ja ymmarrettava, mita ih-
miset arvostavat. On myo0s oivallettava mista todellinen arvo asiakkaalle syntyy. On olennaista
erottaa pelkka kayttokokemus tai kaytettavyyden testaus ihmisen pohjimmaisesta suhteesta
tuotteeseen tai palveluun. Mikali tutkitaan pelkkaa kayttajakokemusta, ymmarretaan vain yk-
silon suhde kaytettavaan palveluun, mutta uusien mullistavien palveluiden luonnissa on oleel-

lista ymmartaa suurempien ryhmien arvoja ja yhteiskunnassa tapahtuvia muutoksia.

Yritysten asiakaskeskeisyytta pyritaan mittaamaan ja maarittamaan erilaisilla mittareilla.
Loytana ja Korkiakoski (2014, 15-16) ovat maarittaneet yritysten asiakaskeskeisyytta neljan

eri tason mukaan, joita heidan mukaansa ovat:

e Asiakkaisiin keskittynyt yritys
e Asiakkaisiin reagoiva yritys
e Asiakkaisiin sitoutunut yritys

e Asiakkaista innostunut yritys

Alimmalla tasolla on asiakkaisiin keskittynyt yritys, joka tuntee asiakkaitaan sen verran, etta
he tietavat mita heidan asiakkaansa ostavat. Seuraavalla tasolla eli asiakkaisiin reagoivalla
tasolla yrityksen asiakkailta kerataan palautteita esimerkiksi asiakaspalautekyselyilla ja niiden
pohjalta yrityksen palvelua kehitetaan. Asiakkaisiin sitoutuneella tasolla yritys pyrkii ymmar-
tamaan asiakkaan tunteita ja tunnetasoja, seka kehittamaan pitkia asiakassuhteita. Ylimmalla
tasolla asiakkaan koko elama pyritaan ymmartamaan ja yritys tavoittelee ymmarrysta asiak-
kaan tavoitteista niin tyo- kuin henkilokohtaisessa elamassa. Loytanan ja Korkiakosken (2014,
16) mukaan suurin osa suomalaisista yrityksista sijoittuu kahdelle alimmalle tasolle eli ovat

joko asiakkaisiin keskittyvia tai asiakkaista reagoivia yrityksia.
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Ylimmalle; eli asiakkaista innostuneelle tasolle paaseminen, vaatii syvaa asiakasymmarrysta.
Hyvin analysoitu tieto asiakkaista mahdollistaa asiakkaille aidosti arvoa tuottavien palvelu-
konseptien luomisen, joilla on mahdollisuutta menestya markkinoilla. Empatia eli aito syvalli-
nen kiinnostus kohderyhmaa kohtaan, on keskeinen seikka asiakaslahtaisien ja asiakkaalle ar-
voa tuottavien palveluiden kehittamisessa. Asiakasymmarrysta voidaan kasvattaa laadullisella
ja maarallisella tutkimuksella, mutta syvaan asiakasymmarrykseen paaseminen on huomatta-

vasti todennakoisempaa laadullisilla menetelmilla. (Tuulaniemi 2011, 142-146.)

Asiakaslahtoisen palvelunkehityksen seka asiakaslahtoisen strategian lisaksi monialaisen pal-
veluyrityksen tulee omaksua palvelustrategia. Palveluyritys, joka on siirtymassa palvelustrate-
giaan, tarvitsee vahvan ja vakiintuneen palvelukulttuurin, jonka keskiossa tulee olla asiakas.
Palvelun laatu koostuu seka inhimillisten etta teknisten resurssien yhteistyosta, joten laadun
johtaminen vaatii vahvaa asiakaskeskeista kulttuuria ja palvelu- seka laatupainotteisia arvoja.
Kulttuurinmuutos ei tapahdu hetkessa ja palvelustrategian kayttoonotto on pitkaaikainen pro-
sessi. Tarkeassa roolissa palvelustrategian kayttoonotossa ovat yrityksen yhteiset arvot ja nor-
mit, jotka muodostavat pohjan kulttuurille. Palvelua eika asiakkaan kaytosta voida taysin va-
kioida eika ennustaa, vaan henkilokunnan tulee osata reagoida uusiin ja ennalta-arvaamatto-
miin tilanteisiin. Hyvan palvelun edellytyksena ovat osaamisen ja asenteen lisaksi organisaa-
tion johtaminen seka muut organisatoriset seikat. Pelkka palveluhenkinen ja motivoitunut
henkilokunta ei riita tuottamaan laadukasta palvelua, mikali organisaation rakenne ja tyovali-
neet eivat tue palvelukulttuuria. Yrityksen johdolla tuleekin olla aito halu tehda yrityksesta
palvelukeskeinen ja tukea asiakkaiden toimintoja ja prosesseja siten, etta niissa kehittyy asi-
akkaalle arvoa. (Gronroos 2009, 481-486.)

3 Innovaatiotoiminta

Innovatiiviset ja asiakkaille arvoa tuottavat tuotteet ja palvelut ovat viime vuosina olleet
usean yrityksen liiketoiminnan menestyksen perustana. Asiakaslahtdiseen ajattelumaailmaan
on heratty toden teolla ja yrityksen panostavat asiakkaiden tarpeiden ymmartamiseen ja nii-
den tayttamiseen. Asiakaskokemus ei ole keskiossa ainoastaan palveluita suunnitellessa, vaan
se nahdaan koko yrityksen menestystekijana ja strategisesti merkittavana asiana. Asiakkaiden
tarpeiden ymmartaminen ei tarkoita sita, etta asiakas kertoisi mita han haluaa. Usein asiakas
ei tieda sita itse. Tarpeiden ymmartamiseen tarvitaan empatiaa, ja keskiossa onkin asiakkai-
den piilevien tarpeiden ymmartaminen. Asiakkaiden tarpeita ymmartamalla voidaan innovoida
asiakkaille arvoa tuotavia palveluita. (Mantyneva ym. 2016, 121.) Innovaatio on eri asia kuin
keksinto tai idea. Keksinto tai idea on voinut olla olemassa vuosia, mutta se ei ole innovaatio,

mikali kukaan ei ole jalostanut sita kaupalliseen muotoon. (Hamilo & Saarnio 2013, 17.)
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3.1 Innovatiivinen yritys

Innovaatiokyky on merkittavassa roolissa, kun pyritaan varmistamaan ja yllapitamaan yrityk-
sen kilpailukykya taman hetkisessa maailmassa. Useilla aloilla on ylitarjontaa palveluista ja
tuotteista, ja vanhat toimintatavat ja liiketoimintamallit eivat enaa riita yllapitamaan liike-
toimintaa ja sen kannattavuutta. Pankkiala on tasta yksi esimerkki, globaalit toimijat ovat
rynnimassa Suomen markkinoille, joten kilpailukyvyn yllapitaminen edellyttaa uusien tuottei-
den, palveluiden ja toimintatapojen innovointia. Uusille liiketoiminta-alueille suuntautuminen
vaatii yrityksilta erityista panostusta innovointiin, mutta pelkka hyvien ideoiden luominen ei
riita, vaan ideat taytyy osata hyodyntaa oikein seka huomioida niiden asiakasarvo. Yritysten
taytyykin kyeta sovittamaan liiketoimintamallinsa vastaamaan asiakkaiden muuttuvia odotuk-
sia. Ideoiden muuttaminen innovaation muotoon vaatii kovaa ja maaratietoista tyota, ja jotta
markkinoilla oltaisiin oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa, tulisi yrityksen kayda keskusteluja
seka olemassa olevien, etta potentiaalisten uusien asiakkaiden kanssa. Talla tavoin yritys voi

varmistaa, etta ideointia ei tehtaisi ainoastaan yrityksen sisalla. (Mantyneva 2012, 14-17.)

Myos sinisen meren strategiassa puhutaan arvoista ja innovoinnista. Sinisen meren luomisen
kulmakiveksi on maaritetty termi arvoinnovaatio. Arvoinnovaation perusideana on tehda kil-
pailijoiden valinen kilpailu merkityksettomaksi. Arvoinnovaatiossa korostetaan seka arvoa,
etta innovaatiota ja se merkitsee uutta tapaa ajatella ja toteuttaa strategiaa. Arvoinnovaati-
ossa on kyse siita, etta innovaatiot eivat yksin riita, vaan niiden tulee olla asiakkaille arvoa
tuottavia. Arvoinnovaatio uhmaa kilpailupohjaisen strategian peruselementtia eli sita, etta
yritykset voivat luoda asiakkaille enemman arvoa suuremmilla kustannuksilla ja kohtuullista
arvoa vahemmilla kustannuksilla. Arvoinnovaatiossa ja sinisten merien luomisessa pyritaan
seka differointiin etta pieniin kustannuksiin. Arvoinnovaatiossa on kyse yrityksen strategiasta

eika niinkaan tuote- tai tuotantoinnovaatioista. (Kim & Mauborgne 2005, 31-34.)

Innovatiivisilla yrityksilla on olemassa yhteisia piirteita ja maarittavia tekijoita, jotka on esi-
tetty taulukossa 1. Keskeisia ominaisuuksia innovatiiviselle yritykselle ovat kasvuhakuisuus,
riskin sietaminen, omaksumiskyky ja muutosvalmius. Ominaista on myos vahva asiakaskeskei-
nen lahestymistapa kehittamiseen ja toimintaan. Innovatiivinen yritys sitoutuu mieluummin
pitkajanteiseen kasvuun lyhytjanteisen voitontavoittelun sijaan seka hahmottaa ja tiedostaa
toimintaymparistonsa mahdollisuudet ja uhat. Halu tehda yhteistyota yrityksen sisaisten seka
ulkoisten sidosryhmien kanssa on naille yrityksille ominaista ja etenkin muualla kehitetyn tek-
nologian ja osaamisen hyodyntaminen on tarkeaa; kaikkea ei tarvitse tehda itse. Riskin sieto-
kykyyn liittyy puolestaan se, etta tuotekehitykseen otetaan mukaan myos riskipitoisempia
projekteja, jotka voivat onnistuessaan muuttua radikaaleiksi innovaatioiksi. (Mantyneva 2012,
80.)
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e

Kasvuhakuisuus Sitoutuminen pitkajanteiseen kasvuun

Toimintaympariston tuntemus  Organisaatio tiedostaa toimintaympariston mahdollisuudet ja uhat

Teknologiaan sitoutuminen Pitkajanteinen panostus teknologian kehittamiseen ja hyodyntamiseen
Riskin sietaminen Valmius ottaa innovaatioportfolioon myds riskipitoisia
kehitysprojekteja

Toimintojen valinen yhteistyo Keskinainen arvostus ja halu tehda toita toisten toimintojen
edustajien kanssa

Omaksumiskyky Kyky tiedostaa, tunnistaa ja hyodyntaa muualla kehitettya
teknologiaa

Riittava vapaus luovuuteen Kyky johtaa innovatiivisuutta ja hyodyntaa muualla kehitettya
teknologiaa

Muutosvalmius Valmius havaita ja hyvaksya muutostarve ja muuttua sen mukana

Osaaminen Osaaminen tarvittavalla ja kilpailukykyisella tasolla

Taulukko 1: Innovatiivisen organisaation ominaisuuksia (Mantynevaa 2012 mukaillen)

Innovatiiviset yritykset etsivat innovaatioita laajalti ulkoisesti ja tallaisilla yrityksilla on usein
laajat ja vahvat ulkoiset verkostot. Naille yrityksille on ominaista, etta kehittamista tehdaan
tiiviissa yhteistyossa asiakkaiden kanssa, jotka toimivat muiden ulkoisten sidosryhmien kanssa
yritysten innovaatioiden lahteina. Talon sisaisen henkiloston tehtavana on jalostaa nama inno-
vaatiot kaupalliseen muotoon, seka myos johtaa innovaatiotoimintaa. Ulkoisten innovaatioi-
den lahteena kaytetaan myos ideoiden metsastysta, jossa tyontekijoita lahetetaan ulkomaille
etsimaan aktiivisesti innovaatioita. Nama ideoiden metsastajat etsivat uusia teknologioita,
havainnoivat trendeja, kilpailijoiden kaytosta ja toimintatapoja, tutustuvat mielenkiintoisiin
aloittaviin yrityksiin seka raportoivat loydoksista ja havainnoinneista kotimaahansa. Ideoiden
metsastajat voivat olla pysyvasti tai osa-aikaisesti kotimarkkinoiden ulkopuolella innovaa-
tiokeskittymissa tai yritykselle muuten strategisesti tarkeissa kohteissa. Esimerkiksi Iso-Britan-
nialaisella teleyhtio O2:lla on ollut Piilaaksossa vuosittain pieni 4-5 henkilon tiimi tarkastele-
massa alan trendeja ja nousevia yrityksia. Yhdessa tiimit ovat kayneet lapi noin 1 000 Piilaak-
son yritysta ja siirtaneet ensikaden tietoa alan uusista teknologioista ja trendeista kotimaa-
hansa. (Bessant & Tidd 2009, 262-264.)

3.2 Innovaatioiden luokittelu

Innovaatioita voidaan jaotella useilla eri kriteereilla. Pham-Gia (2011, 16-17) jakaa innovaati-
oita kolmeen eri luokkaan, joita ovat innovaation kohde, innovaation aste ja innovaatiopara-
digma (kuvio 11).
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Innovaation kohde voidaan jakaa tuote-tai palveluinnovaatioihin, prosessi-innovaatioihin, ih-
misiin vaikuttaviin organisaation sosiaalisiin innovaatioihin ja markkinainnovaatioihin (Pham-
Gia 2011, 16-17). Tuoteinnovaatiot ovat yleisimpia innovaatioita ja yleisimmin sana innovaa-
tio liitetaankin juuri tuoteinnovaatioon. Teollisesta tuotekeskeisesta kulttuurista palvelukult-
tuuriin siirtymisen myota palveluinnovaatiot ovat olleet esilla paljon viime vuosina. Palveluin-
novaatioita on monenlaisia, yleisimmin ne ovat muutoksia tai parannuksia esimerkiksi asiak-
kaan kohtaamiseen, palvelumuotoon tai palvelukonseptiin. Prosessi-innovaatiot ovat olennai-
nen osa yritysten tehokkuuden lisaamista ja optimointia ja ne liitetaan yleisimmin prosessin
tai laadun parantamiseen, lapimenoaikoihin tai toimitusnopeuteen. Prosessi-innovaatioiden ei
tulisi nakya asiakkaalle ja niita voi olla seka palveluihin etta tuotteisiin liittyvassa liikketoimin-
nassa. (Mantyneva 2012, 42-44.)

Innovaation aste jaetaan inkrementaalisiin ja radikaaleihin innovaatioihin. Inkrementaalisella
innovaatiolla tarkoitetaan nykyisten tuotteiden tai palveluiden parannuksia ja kehitysta. Radi-
kaali innovaatio puolestaan tarkoittaa jotain aivan uutta, joka mullistaa koko markkinaa.
(Pham-Gia 2011, 17-18.) Inkrementaalisella innovoinnilla pyritaan vastaamaan paremmin asia-
kastarpeisiin. Inkrementaalisessa innovoinnissa tuotteeseen tehdaan pienia parannuksia ja
taustalla on usein tarve tehda jotain nopeammin, tehokkaammin tai helpommin. Niilla pyri-
taan pidentamaan tuotteiden tai palveluiden kayttoikaa, ja pitamaan huolta yrityksen kassa-
virrasta. Inkrementaalit innovaatiot pitavat myos huolta siita, etta tuote tai palvelu ei olisi
taysin kopioitavissa ja sen avulla pyritaan pysymaan aina askel edella kilpailijoita, seka vas-
taamaan asiakkaiden piileviin tarpeisiin, ja nain tekemaan tuotteista haluttavampia ja asiak-
kaille enemman arvoa tuottavia. Mikali tuotetta ei kehiteta tai muokata, niin kilpailijoilla on
mahdollisuus jaljitella tuote jaljittelystrategialla. (Mantyneva 2012, 38-41.) Suurin osa yritys-
ten innovaatioista on nykyisten palveluiden ja prosessien pienia parannuksia. Tuotteiden tai
palveluiden kysynnan kasvaessa, sen kysyntaa yllapidetaan innovoimalla tuotteeseen tai pal-
veluun lisaominaisuuksia. Yrityksella olisi hyva olla inkrementaalisen innovoinnin lisaksi uu-
teen liiketoimintaan tahtaavaa kehitysta, joista voi kehittya radikaaleja markkinoita muutta-

via innovaatioita. (Hamilo & Saarnio, 2013, 40-41.)

Radikaaleilla innovaatioilla pyritaan luomaan jotain uutta ja merkittavaa muutosta, joka vai-
kuttaa koko toimialaan tai toimintaymparistoon, ja niiden avulla on tarkoituksena luoda uutta
lilketoimintaa. Innovoinnista puhuttaessa ajatellaan usein, etta innovaation pitaisi olla aina
jotain taysin uutta ja mullistavaa eli radikaalia innovointia. Kuten jo aiemmin on todettu, niin
innovointia on monenlaista ja radikaalit innovaatiot ovat innovaatioiden yksi muoto. Radikaa-
lien innovaatioiden merkitys muutokseen on usein suuri ja onnistuessaan ne luovatkin jotain
uutta ja merkittavaa. Radikaalien innovaatioiden kriteereina voidaan pitaa, etta ne paranta-

vat merkittavasti suoritustasoa, alentavat merkittavasi kustannuksia, muuttavat koko kilpai-
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lun perustan tai tekevat kokonaan uusia ominaisuuksia vanhaan verrattuna. Radikaaleista in-
novaatioista kaytetaan myos nimitysta disruptiivinen innovaatio. Tassa yhteydessa niilla tar-

koitetaan innovaatioita, jotka syrjayttavat kokonaan vanhan ja muuttavat koko toimialan an-
saintalogiikan ja lilketoimintamallin. Radikaalien innovaatioiden kohdalla on tarkeaa osata

kaupallistaa ne riittavan nopeasti ja tehokkaasti. (Mantyneva 2012, 36-38.)

Innovaatioparadigma jaetaan avoimeen ja suljettuun innovaatioon. Suljetulla innovaatiolla
tarkoitetaan yrityksen sisalla tehtya innovaatiota, joka on tehty oman yrityksen henkilokun-
nan voimin ja jossa tietoa jaetaan vain oman yrityksen sisalla. Avoin innovaatio tarkoittaa ni-
mensa mukaisesta innovointia, jota on tehty verkostomaisesti myos yrityksen ulkopuolella eri

sidosryhmia osallistuttaen ja hyodyntaen. (Pham-Gia 2011, 17-18.)

Innovaation kohde Innovaation aste Innovaatioparadigma

' N\ ' A . )
Prosessi-innovaatio Radikaali innovaatio Avoin innovaatio
. | J . ] J \ ] J
' N\ 4 N { N
L - Inkrementaalinen Suljettu
Markkina-innovaatiot innovaatio innovaatio
\ J \ J \\ J

Sosiaaliset ja
organisatoriset
innovaatiot

Tuote- tai
palveluinnovaatio

7~

Kuvio 11: Innovaatioiden luokat (Pham-Gia 2011 mukaillen)

Disruption vuoksi yritysten tulee kiinnittaa huomiota yha enemman alan ulkopuolisiin toimijoi-
hin. Enaa ei riita, etta tarkastelee vain oman toimialan kilpailua, vaan uusia toimintamalleja
tulee hakea ja tarkastella aktiivisesti oman alan ulkopuolelta. Liiketoimintamalleja onkin
alettu kopioimaan ja siirtamaan eri alojen valilla. Christensenin, Raynorin ja McDonaldin
(2015, 47) mukaan disruptiiviset innovaatiot voidaan jakaa kahteen eri luokkaan, sen mukaan
mista ne ovat peraisin ja mita markkinoita ne palvelevat. Tuotteita tai palveluita voidaan
luoda unohdettuihin asiakastarpeisiin tai vaihtoehtoisesti kokonaan uusiin tarpeisiin ja uusille

markkinoille.
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3.3 Organisaation innovaatiokulttuuri ja innovaatiostrategia

1980- ja 1990-luvuilla finanssialan yritysten johtamistyyli oli pitkalti autoritaarista johta-
mista, jossa valta oli keskittynyt harvoille tulosorientoituneille johtajille. Nama johtajat toi-
mivat paaasiassa keskenaan ja tuolloin panostettiin enimmakseen teknisiin tyovalineiseen,
eika juurikaan keskitytty ihmisten johtamiseen. Ajat ovat muuttuneet ja finanssialan yrityksia
on alettu johtaa kannustavammalla tavalla, jossa johtajat pyrkivat olemaan kaytannonlahei-

sempia ja enemman ajan tasalla yrityksen paivittaisesta tekemisesta. (Saksi, 2013, 31.)

Saksi (2013, 20-22) on haastatellut kirjaansa useita finanssialan johtajia Suomessa ja he ovat
todenneet, etta finanssialalla strateginen suunnittelu ei ole kokeneelle johtajalle haaste,
vaan haasteena on saada henkildsto toimimaan strategian mukaisesti. Vastuu strategian luo-
misesta koetaan olevan ylemmalla johdolla, mutta henkilosto pyritaan ottamaan mukaan luo-
miseen mahdollisuuksien mukaan. Olennaista olisi ottaa henkilosto mukaan strategiaprosessiin

mahdollisimman aikaisessa vaiheessa eika pitaa sita ylhaalta alas tapahtuvan viestintana.

Saksen (2013, 20) mukaan finanssialalla paatoksentekoon vaikuttaa merkittavasti yrityksen yh-
tiomuoto seka finanssialaan vaikuttava saately. Osuuskuntamallissa eli asiakasomisteisessa yh-
tiomallissa ei ole vahvaa henkiloitymisen omistajuutta eli yhtion johdon tulee arvioida asia-
kasomistajien tahtotilaa ja rakentaa strategiaa sen ymparille. Finanssialan tiukka saately tuo
myos omia haasteita innovoinnille ja toimialan uudistumiselle. Uudistuvassa pelikentassa pe-
laaminen on vaatinut ajattelutavan muutosta, uutta asennetta ja kokonaan uudenlaista kult-
tuuria, jonka viestimisessa on johdolla suuri rooli. Finanssialan yritysten innovatiivisuuteen ja
uusien palveluiden kehitykseen vaikuttaa merkittavasti oikeanlaisen ja innovatiivisen henkilo-
kunnan rekrytointi, finanssialan yritysten tulisi olla tarpeeksi mielenkiintoisia ja houkuttelevia
tyontekijoiden nakokulmasta. Ala on mielletty pitkaan konservatiivisena ja jaykkana ja taman
imagon muuttaminen vaatii tyota, silla konservatiivinen yritys ei herata mielikuvaa innovatii-
visuudesta. Ilmarisen ym. (2015, 238) mukaan kulttuurinmuutos syntyy usein pienista teoista,
kuten uteliasuuteen yllyttamisessa, kokeilemisesta, pienissa palasissa tekemista seka epaon-

nistumisten sallimisesta.

Kulttuurinmuutos ja sen lapivieminen voidaan nahda seka sisaisena etta ulkoisena muutok-
sena. Asiakkaita tulisi osallistuttaa palvelukehitykseen viela nykyistakin enemman, nain palve-
luista saataisiin aidosti asiakaslahtoisia ja asiakkaille arvoa tuottavia. Kulttuurinmuutoksen
tavoitteena on my0s paasta eroon vanhasta tuoteajattelumallista kohti asiakaslahtoista palve-
lumallia. Finanssialan yritysten johto, OP mukaan lukien, on puhunut paljon finanssialan mur-
roksesta ja uusien palvelukokonaisuuksien lanseerauksesta, taman kulttuurinmuutoksen lapi-
vieminen organisaatiossa ja sen viestiminen asiakkaille vie kuitenkin aikansa. (Saksi 2013,
153-154.)
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Yrityksessa tulisi olla innovointiin kannustava ja eteenpain katsova hallitus, jotta yritykseen
kyetaan luomaan puitteet innovoinnille ja pitkaaikaiselle kehittamiselle. Innovoinnin tulisi
olla yrityksissa jarjestelmallista ja organisoitua ja etusijalle tulisi laittaa asiakastarpeet ja nii-
den tyydyttaminen, silla mikali uudelle tuotteelle tai palvelulle ei ole asiakastarvetta, sita
voidaan pitaa hyodyttomana. (Hamilo ym. 2013, 58-59). Kannustavassa innovointikulttuurissa
on oleellista se, etta ideoita ei kritisoida tai vahatella, taman tavoitteena on saada aikaan po-
sitiivinen innovaatiokulttuuri. On helppo keksia syita miksi jonkin uuden idean toteutus ei on-
nistu, silla uuden idean toteuttaminen on huomattavasti kritisointia haastavampaa. (Hamilo
ym. 2013, 64-65.)

Innovaatiotoimintaa voi tarkastella myos strategisella tasolla innovaatiotoiminnan tehokkuu-
den ja vaikuttavuuden kannalta. Innovaatiostrategiassa tulee miettia mihin innovaatioita koh-
dennetaan ja on varmistettava, etta niita suunnataan yrityksen kannalta oikeisiin kohteisiin.
Innovaatiostrategia voidaan jakaa joko defensiiviseen tai offensiiviseen strategiaan. Defensii-
visella innovaatiostrategialla tarkoitetaan kilpailussa sailymista ja silla pyritaan pitamaan ny-
kyinen markkina-asema ja tulos, kun taas offensiivisella innovaatiostrategialla haetaan uutta
kasvua yrityksen valitsemalta liiketoiminta-alueelta. Innovaatiostrategian toteuttaminen vaa-
tii suunnitelmallisuutta ja siihen voi liittya haasteita, kuten innovaatiotoiminnan sulauttami-
nen osaksi lilketoiminnan tavoitteita ja strategiaa. Myds uusien tuotteiden ja palveluiden
merkitys seka niiden taloudellinen rooli osana yrityksen kasvustrategiaa voivat aiheuttaa haas-
teita. Innovaatiotoiminnan tavoitteellisuuden kannalta on tarkeaa miettia ainakin liiketoimin-
nan nykytilaa ja tulevaisuutta. Uusien liiketoiminta-alueiden kartoittaminen seka kohderyh-
mien ja asiakasarvon maarittely ja loytaminen ovat keskeisessa osassa innovaatiotoimintaa.
Innovaatiotoiminnan tavoitteet voivat olla erilaisia ja niihin vaikuttaa oleellisesti yrityskult-

tuuri. Tavoitteet voivat olla esimerkiksi:

e maarallisia tai laadullisia
e realistisia tai tulevaisuuteen tahtaavia

e riskinsietokykyisia tai tappioita valttelevia

Huolellisesti suunniteltu innovaatiostrategia johtaa parhaimmillaan onnistuneeseen innovaa-
tiotoimintaan, joka puolestaan voi luoda puitteet koko yrityksen strategisen ja operatiivisen

toiminnan uudistumiseen. (Mantyneva 2013, 70-73.)

Bessant ja Tidd (2009, 79-86) ovat maaritelleet innovaatiostrategialle prosessimallin, jossa
ydinkysymyksena on; onko meilla selkea innovaatiostrategia ja onko meilla innovatiivinen or-
ganisaatio? He ovat jakaneet prosessimallin neljaan eri vaiheeseen (kuvio 12), joita ovat et-

sinta, valinta, toteutus ja hallitseminen.
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Etsi- kuinka me Valitse- mita me Toteuta- Hallitse- Miten
l6ydamme teemme ja kuinka se me hyédymme
innovaatiot? miksi? mahdollistetaan? siita?

Kuvio 12: Innovaatiotoiminnan prosessimalli (Bessant ja Tidd 2009 mukaillen)

Ensimmaisessa eli etsinta vaiheessa yrityksella on edessaan muutos, jonka signaalit ovat voi-
neet tulla esimerkiksi uusista teknologioista. Muutospaine voi tulla myos yleisen saatelyn,
lainsaadannon tai markkinoiden muutosten myota, joista kaikista tulee monenlaisia signaa-
leita. Yritysten tulee olla jatkuvasti valveutuneita ja hereilla, ja niiden on osattava valita
mitka signaalit koskettavat heita ja mihin signaaleihin yrityksen tulee reagoida. Valinta vai-
heessa yritysten tulee maarittaa oma osaamisensa seka markkinansa eli missa markkinassa he
toimivat ja millaiset innovaatiot sopivat kyseisen yrityksen liiketoimintamallille. Innovaatio-
toiminta on riski monella yritykselle, joten tavoitteiden asettaminen on toiminnan kannalta
kriittista. Valinta vaiheessa on tarkeaa maaritella, haetaanko uusia innovaatioita ja uusia
markkinoita vai pyritaanko innovaatioilla parantamaan nykyisia tuotteita, palveluita ja pro-
sesseja. Toteutusvaiheessa mietitaan kuinka tuotteet, palvelut tai prosessit tuodaan markki-
noille ja kuinka muutos toteutetaan. Innovaation luonne vaikuttaa oleellisesti toteutusvaihee-
seen, esimerkiksi olemassa olevan teknologian hyodyntaminen innovaatiossa nopeuttaa lan-
seerausta. Mikali teknologia on viela kehitteilla, myos innovaation lanseeraus ja markkinoille
vienti vaatii enemman aikaa. Toteutusvaiheen lapivientiin vaikuttaa innovaation luonteen ja
saatavilla oleva teknologian lisaksi yrityksen sisainen osaaminen ja yhteistyo eri sidosryhmien
kanssa. Viimeisessa eli hallintavaiheessa mietitaan innovaation arvonluonti. Innovointia teh-
daan harvoin vain yrityksen omaksi iloksi, vaan sen tulisi luoda asiakasarvoa, liiketoiminnan
hyotya, kustannussaastoa tai jopa kokonaista sosiaalista muutosta. (Bessant & Tidd 2009, 79-
85.)

Innovaatiotoiminnan yhtena haasteena on sen johtaminen ja organisointi. Johtaminen voidaan
kokea haasteellisena, koska innovaatiotoiminta on monimutkainen, monisyinen ja epavar-
manakin nayttaytyva prosessi. Innovaatiotoimintaan liittyy yrityksen sisalla useita eri henki-
l6ita eri osastoilta, ja pelkastaan yhtenaisen vision ja maaranpaan asettaminen voi olla aarim-
maisen haastavaa. Pelkka toisilta kopioiminen ei riita menestyksen pitkalla aikavalilla, vaan

yritysten tulee loytaa ja maarittaa omat menestyksen avaimet. Muuttuminen ja jatkuva oppi-
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minen ovat innovaatiotoiminnan kulmakivia ja suuntaa tulee osata muuttaa tarpeen tullen no-
peastikin. Innovaatiotoiminnan johtamisessa on paljon yhtalaisyyksia muutosjohtamisen
kanssa. Innovaatiotoimintaa johtaessa on osattava maarittaa yrityksen vahvuudet ja heikkou-
det, mutta osattava hyodyntaa myos yhteistyota muiden tahojen kanssa. Etenkin teknologisia
ratkaisuja on hyva etsia muualta ja muodostaa parhaiden alan osaajien kanssa verkostoja tai
yhteistyoklustereita. Hyva innovaatiojohtaminen on hyvien ja hyvaksi havaittujen rutiinien ra-
kentamista ja niiden jalkauttamista organisaatioon. Hyvat rutiinit ja tavat tehda toita voivat
tulla yrityksen sisalta tai olla ulkopuolelta havaittuja, mutta hyvienkin tapojen on aika ajoin
muututtava. Toimintatapojen jatkuva arviointi on oleellista ja tarkeaa; ”"Nain meilla on aina

tehty”- mentaliteetilla ei parjaa pitkaan globaalissa kilpailussa. (Bessant & Tidd 2009, 72-74.)

Mantyneva (2012, 21) on listannut innovaatiotoiminnan hyotyja yrityksille (kuvio 13). Kaikkien
innovaatioiden tulisi luoda hyotya joko organisaation sisalla tai ulkoisesti asiakkaille. Pelkka
kustannusten saastaminen ei tuo pitkalla tahtaimella yrityksiin kilpailuetua, vaan yritysten
olisi panostettava innovointiin ja uusiin tuotteisiin ja palveluihin. Innovaatiotoiminnan hyotyja
on haasteellista laskea, silla hyodyt voivat olla suoria tai epasuoria ja aineellisia tai aineetto-
mia. Uuden innovatiivisen palvelun tai tuotteen lanseeraus ja sen tuotot on helppo laskea,
mutta innovaatiotoiminnan hyotyja voivat olla myos yrityskuvan parantuminen tai brandin ve-

tovoiman lisaantyminen. (Mantyneva 2012, 20-21.)

Innovaatiotoiminnan
hyotyja yrityksille

Brandin
vetovoiman
lisaantyminen

Parempi
hinta
tuotteelle

Kuvio 13: Innovaatiotoiminnan hyotyja yritykselle (Mantynevaa 2012 mukaillen)

Bessant ja Tidd (2009) ovat jakaneet yritysten innovaatiostrategiat kahteen laajaan luokkaan,
joita ovat innovaatiojohtaminen ja innovaatioseuraaminen. Heidan mukaansa yritysten tulisi

tehda innovaatiostrategia ja paattaa sita tehdessaan haluavatko he olla innovaatiojohtajia vai
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-seuraajia. Innovaatiojohtajat pyrkivat olemaan markkinoilla ennen muita. Innovaatiojohta-
juus vaatii rohkeutta, sitoutumista luovuuteen seka riskinottokykya. Innovaatiojohtajilla on
oltava kaytossaan uusin teknologia seka uusin tarvittava tieto. Johtajalla tulee olla myos
vahva nakemys ja ymmarrys asiakkaiden tarpeista. Innovaatioseuraaja puolestaan tulee mark-
kinoille muita myohemmin ja heidan strategiansa on matkia muita ja oppia muiden kokemuk-
sista. Seuraaja hyodyntaa jo olemassa olevaa teknologiaa ja markkinaa. Seuraajan tulee seu-
rata kilpailutilannetta tarkasti ja analysoitava kilpailijoiden tuotteita, palveluita ja teknologi-

oita ja nain ymmarrettava mika niissa vetoaa kuluttajiin.

Innovaatiotoiminnalle on luotu kovia paineita ja organisaatiot ovat pyrkineet luomaan tehok-
kaita ja systemaattisia tapoja ennustaa tulevaa. Innovoinnin tulevaisuuden ennustetaan ole-
van yha enenevissa maarin kansainvalista, avointa ja yritysten yhteistyon tulosten summaa.
Innovoinnin tulee olla my0ds nykyista nopeampaa. Palvelujen ja tuotteiden kehityskaaret lyhe-
nevat ja paine uusien palvelujen ja tuotteiden nopeisiin lanseerauksiin on kovaa. Tama vaatii
yrityksilta uudenlaista nopeaa innovointikulttuuria seka uudenlaista suhtautumista epaonnis-
tumisiin. Viime aikoina on puhuttu paljon kokeilun ja epaonnistumisten kulttuurista, jossa
epaonnistumisiin suhtaudutaan hyvaksyvammin ja tuotteita tuodaan markkinoille nopeasti ja
usein hieman keskeneraisinakin. Epaonnistumisista tulisi ja pitaisi oppia, eika niita tulisi la-

kaista maton alle ja niista vaieten. (Lindegaard 2011, 160-161.)

3.4 Innovaatio-osaamisen ja innovaatiokulttuurin kehittaminen

Innovaatiokulttuurin kehittamista tulisi kehittaa yhdessa yrityksen tuloskulttuurin rinnalla. Pe-
rinteiset tavat toimia luovat tyoyhteisoon tuttuuden ja turvallisuuden tunnetta ja taman
vuoksi uusien innovatiivisten tapojen kayttoonotossa voi esiintya muutosvastarintaa. Innovaa-
tiokulttuuri korostaa pitkajanteisyytta ja pitkakestoista uudistumista ja se kehittyy yrityksissa
usein hitaasti. Innovaatiokulttuurin olennaisia tekijoita organisaatioissa ovat jatkuvat oppimi-

nen, yhteistyo, viestinta, luottamus ja vapaus. (Mantyneva 2012, 68.)

Erityisen innovatiivisessa organisaatiossa vallitsee vahva innovaatiokulttuuri, jossa koko henki-
6sto on osallistettu mukaan innovointiin. Toimivaa innovaatiokulttuuria kehittaessa tulee pa-
nostaa useisiin eri osa-alueisiin (kuvio 14) ja ymmartaa etta olennainen osa kehitysta on ris-
kinoton hyvaksynta; on tarkeaa tiedostaa ja hyvaksya se, etta kaikki ideat eivat suinkaan
johda innovaatioihin ja se, etteivat kaikki innovaatiot valttamatta menesty. Panostus inno-
vaatiotoimintaan ja sen jatkuvaan kehittamiseen on tarkeaa yrityksen kilpailukyvyn kannalta,
ja yrityksen johdon asennoituminen innovointiin vaikuttaa kulttuuriin ja sen kehittymiseen
oleellisesti. Oppimiskulttuurin ohjaaminen suuntaan, jossa ideointia ja luovaa ongelmanrat-

kaisua voi harjoittaa kehittaa kuka tahansa organisaatiossa, ruokkii innovaatiokulttuurin or-
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gaanista kasvua ja kehitysta. Johdon ja esimiesten esimerkki on suuressa roolissa innovaa-
tiokulttuurin kehittymisessa, ja heidan tulee olla suunnannayttajina ja innovaatiokulttuurin
tukijoita. (Mantyneva 2012, 62-69.) My0os innovaatiotoimintaa tulee organisoida ja on tarkeaa
maarittaa kuka tai mika taho vastaa innovaatiotoiminnasta, seka keskitytaanko innovaatiotoi-
minnassa radikaaleihin vai inkrementaalisiin innovaatioihin vai kumpaankin edella mainittuun.
Innovaatiotoiminnan organisoinnissa keskeisia asioita ovat myds sen budjetointi seka resur-
sointi. (Mantyneva 2012, 78.)

Investoi eri

tyylisiin . o
innovaatioihin Palkitse hyvista ja
Anna henkiloston kayttokel_pomsta
osallistua ideoista
paatoksentekoon
Vahenna
siiloutumista
Hyvaksy riskinotto
o:a.na‘nct)r;naaha Tunnista
oimintatapaa asiakastarpeet
Selkeyta milla Haasta
kriteereilla ja perinteiset tavat
tunnusluvuilla — ja tottumukset
innovaatiotoimintaa —
seurataan Selkeyti
Kouluta ja opeta tavoitteet
tyotapoja luovaan innovointiin
ongelmanratkaisuun

Kuvio 14: Innovatiivisen kulttuurin kehittaminen yrityksessa (Mantynevaa 2012 mukaillen)

Finanssialan innovointi on ollut pitkaan tuotekeskeista ja jakautunut ainoastaan pankki- ja va-
kuutusalan tuotteiden kehitykseen. Finanssialan muutoksen keskella onkin oleellista saada
koko henkilokunta mukaan innovointiin ja palvelukehitykseen ja viela niin, etta kehitys olisi
aidosti asiakaslahtoista palvelukehitysta, silla ainoastaan asiakkaita osallistamalla ja kuunte-
lemalla voidaan kehittaa asiakkaille arvoa tuottavia tuotteita ja palveluita. Nain voidaan
myos laajentaa nakokulmaa ja siirtya pois tuotekeskeisesta maailmasta kohti monialaisia ja

kokonaisvaltaisia palvelukokonaisuuksia. (Saksi 2013, 157.)

Innovaatiotoiminnan kehittamisen yksi haaste on aika, jota ei usein varata riittavasti. Inno-
vointi voi tuntua kaukaiselta ajatukselta tyopaivien ollessa kiireisia. Kiireen lisaksi innovoinnin
aloittamiseen vaikuttavat oleellisesti omat tavat ja tottumukset, jotka tulisi saannollisesti ky-

seenalaistaa ja nain mahdollistaa innovoinnin vaatima aika. Taman kulttuurin ja ajattelutavan
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jalkauttamisessa esimiehilla ja johdolla on suuri rooli. Luovalle ajattelulle tulisi jattaa tar-
peeksi tilaa ja aikaa, silla se harvoin onnistuu etukateen jarjestetyilla kehitys- tai suunnitte-
lupaivilla. (Hamalainen ym. 2016, 140.) Kalliomaa ja Kettunen (2010, 126-129) ovat myos sita
mieltd, etta kiire on useimmiten innovatiivisuuden este tyopaikoilla. Erilaisia nakokulmia ja
ajattelun tapoja tarvitaan, jotta uusia innovaatioita syntyisi. Tiimi, jossa kaikki ovat samaa
mieltd, on harvoin innovatiivisin tiimi, koska innovatiivisuuden perustana on kyky ajatella toi-
sin ja heittaa erilaisia kannanottoja toisten ideoihin ja ehdotuksiin. Erilaisuus ja innovatiivi-
suus parantavat kannattavuutta ja ainoastaan luottamuksellisessa ilmapiirissa uskalletaan olla
eri mielta, seka viljella hulluiltakin tuntuvia ideoita. Innovaatioita syntyy tehokkaimmin yh-

dessa tyoskennellessa ja sellaisessa tiimissa, jossa yhdistyy erilaisia yksiloita ja persoonia.

Innovointity0 tapahtuu yleensa tiimeissa ja yritysten haasteena on luoda ja organisoida tii-
meja, jotka tuottavat uusia innovaatioita tehokkaasti. Tiimien tulisi koostua yksiloista, joilla
on keskenaan erilaista osaamista ja tietotaitoa, ja laaja-alaisen osaamisen oikeanlainen yhdis-
taminen on tarkeassa roolissa innovaatiotiimeja muodostettaessa. Tiimit eivat ole enaa paik-
kaan tai aikaan sidottuja, vaan sen jasenet voivat sijaita missa pain maailmaa tahansa. Yritys-
ten nopean kasvun odotukset epavarmassa toimintaymparistossa voivat aiheuttaa tiimeille ja
sen yksiloille suorituspaineita ja stressia. (Harris 2003, 142-143.) Organisaation suhtautuminen
epaonnistumisiin vaikuttaa oleellisesti innovaatiokulttuuriin. Piilaakson innovaatiokulttuuria
leimaa sanonta ”fail fast, fail often” eli "epaonnistu nopeasti ja epaonnistu usein”. Innovaa-
tiotoimintaan liittyy nopeasti kokeileminen, uudenlaisten ajatusten testaaminen ja epaonnis-

tumisista ja kokeiluista oppiminen. (Hamalainen ym. 2016, 115.)

3.5 Muotoiluajattelun rooli lilketoiminnan kehittamisessa ja innovoinnissa

Digitalisaation ja teknologisen kehityksen myota, suuret yritykset ovat helposti tehneet itses-
taan kylman ja tunteettoman oloisia. Kehitys on ollut pitkaan teknista tuotekehitysta ja ih-
misten valinen kanssakayminen on jaanyt taka-alalla. Yrityksilla on kova paine kehittaa uusia
palveluita ja tarjoomia, jonka vuoksi innovatiivisuudelle laitetaan paljon painoarvoa. (Lavlie,
Polaine & Reason 2013, 36-37.) Innovatiivisuus ja asiakkaiden tarpeiden ymmartaminen ovat

keskeisia tekijoita muotoiluajattelussa.

Luovuus on ihmiselle luontaista. Useat ihmiset rajoittavat omaa luovuuttaan ja luovuuden ra-
jat ovat usein itse opiskeltuja. Luovuutta kannattaisi hyodyntaa liikketoiminnan suunnittelussa,
silla liian usein liikketoiminnan suunnittelu on myyntibudjettien tekemista, paivittamista ja

laatimista. Liiketoiminnan suunnittelussa luovuudesta on hyotya etenkin silloin, kun mietitaan

asiakasarvoa, erottautumistekijoita seka uusien palveluiden ja tuotteiden kehitysta. Luovuus
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on taito, jota tulee systemaattisesti harjoittaa ja nain pyrkia luomaan uusia ja erilaisia ide-
oita. Palvelumuotoilussa luovuus on keskeisessa asemassa ja palvelumuotoilun menetelmissa

on runsaasti erilaisia ideointiin suunnattuja tyokaluja. (Selin & Selin 2013, 45-46.)

Muotoilu on yksi osa innovaatiotoimintaa, jonka yhtena tavoitteena on tuoda innovaatiotoi-
mintaan tunne kayttajan nakokulmasta. Muotoilulla pyritaan tuomaan liiketoiminnan kehitta-
miseen uusia ulottuvuuksia seka asiakasnakokulmaa. Muotoiluajattelulla pyritaan tuottamaan
uudenlaisia arvoja seka arvoverkostoja. Yhdessa esimerkiksi teknologian ja markkinoinnin
kanssa, silla voi luoda uudenlaista arvoa asiakkaille. Muotoilu on monialaista ja monitieteista
toimintaa, joka parantaa yrityksen toiminnan edellytyksia ja jossa tuotetaan arvoa seka liike-
toiminnalle, etta asiakkaalle. Muotoilu tuo parhaimmillaan uusia tapoja ja menetelmia johta-
miseen. Muotoilun menetelmia voidaan hyodyntaa palvelunkehityksen ja johtamisen lisaksi

esimerkiksi yrityksen palvelukulttuuria muutettaessa. (Miettinen 2014, 11-15.)

Palveluita on suunniteltu yhta kauan kuin palveluita on ollut olemassa, mutta palvelumuotoilu
on melko uusi osaamisen ala, joka on syntynyt 1990-luvun alkupuolella. Palvelumuotoilun juu-
ret ovat vahvasti eurooppalaiset ja sen syntyyn on vaikuttanut oleellisesti siirtyminen jalkite-
ollisesta ajasta palveluyhteiskuntaan, jolloin kehitysta on ollut vauhdittamassa teknologian ja
internetin kehittyminen. Palvelumuotoilu hyodyntaa tuotemuotoilijan tyosta tuttua kehitta-
misprosessia ja tyon lopputulos on palvelu, johon paadytaan tekemisen ja palvelumuotoilu-
prosessin kautta. Onkin oleellista erottaa termit muotoilu ja palvelumuotoilu, muotoilun lop-
putulos on muotoilu, kun taas palvelumuotoilun lopputulos on palvelu. (Tuulaniemi 2011, 61-
64.)

Palvelumuotoilua voidaan hyodyntaa moniin eri tarpeisiin. Oleellista palvelumuotoilussa on
se, etta se yhdistaa liiketoiminnan tavoitteet ja asiakkaan tarpeet. Palvelumuotoilun lopputu-
loksena tulisi olla palvelu, joka tuottaa liiketoiminnallista hyotya seka arvoa asiakkaalle. Pal-
velumuotoilu yhdistaa kovia ja pehmeita arvoja, jossa pyritaan siirtymaan teknologia- ja tuo-
tantolahtoisyydesta tarve- ja asiakaslahtoiseen ajatteluun. Palvelumuotoilua voidaan hyodyn-
taa esimerkiksi uusien palveluiden kehittamisessa, olemassa olevien palveluiden kehittami-
sessa, toiminnan fokusoinnissa asiakaslahtoiseksi tai organisaation strategisessa suuntaami-
sessa. Suunnittelun tulisi tapahtuakin yhdessa liiketoiminnan kanssa, koska palvelumuotoilu

on asiakasnakokulman ja liiketoiminnan tavoitteiden symbioosi. (Tuulaniemi 2011, 95.)

Palvelumuotoilu on luovaa ongelmaratkaisua, johon kuuluvat divergenssi ja konvergenssi ajat-
telu. Divergenssiajattelua kaytetaan uusien ideoiden ja ratkaisujen tuottamiseen, konvergens-
siajattelulla uudet ideat analysoidaan ja karsitaan. Palvelumuotoilu on iteratiivista kehitta-

mista eli konvergenssia ja divergenssia ajattelua toistetaan. (Tuulaniemi 2011, 113.)
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Lavlien ym. (2013, 22) mukaan useat yritykset ovat edelleen siind ajattelumaailmassa, etta he
myyvat tuotteita vaikkakin he myyvat palveluita. Yhtena esimerkkina he mainitsevat rahoitus-
alan yritykset. Suomessa kuitenkin useat rahoitusalan yritykset, OP edellakavijana, ovat otta-
neet viime vuosina palvelumuotoilun kayttoonsa ja hyodyntaneet muotoilua uusien palvelujen
seka jo olemassa olevien palvelujen kehityksessa. OPn strategiaan on kirjattu muun muassa
lilkketoiminnan kehittaminen kokonaisvaltaisten asiakaskokonaisuuksien kautta, yksittaisten
palveluiden ja tuotteiden sijasta. Asiakkaan tarpeet on maaritelty kaiken kehittamisen lahto-
kohdaksi. (OP vuosi 2016.)

Tuulaniemen (2011, 13) mukaan palvelumuotoilu on kasvava ala, jota kohtaan on talla het-
kella valtavaa kiinnostusta. Palvelumuotoilun tavoitteena on tuoda muotoiluosaamista organi-
saatioiden palvelunkehitykseen, niin etta palvelut tuottavat enemman arvoa asiakkailleen.
Palvelumuotoilua voidaan maarittaa Schneiderin & Stickdornin (2012, 26) mukaan seuraavilla

tavalla:

e Palvelumuotoilu on kayttajakeskeista. Palveluita kehitetaan asiakkaan nakokulmasta.

e Palvelumuotoilu on yhteiskehittamista. Kaikki osapuolet otetaan mukaan palvelunke-
hitykseen.

e Palvelu muodostuu pienemmista segmenteista tai kosketuspinnoista, jotka kaikki tu-
lee ottaa huomioon, kun kehitetaan palvelua.

e Abstraktit ja aineettomat palvelut tulisi palvelumuotoilussa visualisoida nakyviksi ja
konkreettisiksi.

e Palvelumuotoilu on kokonaisvaltaista ja koko palvelun pelikentta tulee ottaa huomi-

oon palvelua muotoillessa.

Yritysten tulisi nahda ja ymmartaa palvelut asiakkaan nakokulmasta kokonaisvaltaisena koke-
muksena, eika pienina osina palveluketjussa. Mikali palvelua on kehitetty pienissa osissa ja
kehitys on tapahtunut eri puolilla yritysta niin kutsutuissa siiloissa, palvelu nayttaytyy asiak-
kaalle rikkonaisena. Talloin kokonaisuutta on hankala hahmottaa; palvelukokemuksen tulisi
olla tasalaatuinen ja huolella suunniteltu alusta loppuun. Palvelu muodostuu kosketuspin-
noista, jotka tulisi sulauttaa yhteen mahdollisimman hyvin ja saumattomasti. Palveluketjujen

ym. 2013, 23.)

Palvelumuotoilun juuret ovat Euroopassa ja se on Piilaaksossa melko tuntematon kasitteena.
Piilaaksossa puhutaan enemman muotoiluajattelusta, kayttajakeskeisesta suunnittelusta (hu-
man-centric design) seka kayttajakokemuksen suunnittelusta (UX-design). Suomalainen

palveluliiketoiminta ja palvelumuotoilu ovat talla hetkella vahvasti lasna Piilaakson alueella.

Suomalaisen palveluliiketoiminnan nousu nakyy alueella muun muassa yritysostojen
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muodossa, esimerkiksi Suomalainen Idean myytiin vuonna 2017 Capgeminille. Talla hetkella
suurin ja ehka nakyvin lasnaolo on palvelumuotoiluyritys Digitalist Groupilla, jolla on toimisto
San Franciscon keskustassa. (Larsen 2018a.) Useat Suomalaiset digi-ja
palvelumuotoilutoimistot ovat suunnanneet viime vuosina Yhdysvaltoihin ja siella toimintaa
ovat aloitelleet esimerkiksi Raktor, Siili ja Vincit. Juuri Capgeminille myyty Idean saapui
alueelle naista yrityksista esinmmaisena. Idean perusti toimiston Piilaakson Palo Altoon
vuonna 2012 ja sen jalkeen toimistoja on avattu San Franciscossa, Austinissa, Los Angelesissa
seka New Yorkissa. (Mantyla 2017.)

Piilaakson, kuten Suomenkin, muotoilun juuret ovat teollisessa muotoilussa. Nopeasti kehit-
tyva tuotekehitys ja muuttuvat teknologia ovat tyollistaneet muotoilijoita Piilaaksossa jo
laakson varhaisessa kehitysvaiheessa. Piilaaksossakin tuotekehityksessa mentiin hyvin pitkaan
teknologia edella ja muotoilijan rooli oli vasta kehityksen loppuvaiheessa miettia tuotteen ul-
koasua. Kaannekohtana voidaan pitaa Hewlett-Packardin suunnittelemaa laskinta 1970-lu-
vulla, jossa toimitusjohtaja Bill Hewlett ilmoitti, etta seuraava markkinoilla tuotava laskin-
malli ei ole poytalaskin, vaan taskuun sopiva pieni laskin. Tama oli Piilaakson historiassa en-
simmaisia kertoja, kun tuotetta lahdettiin kehittamaan muotoilu eika teknologia edella. Tassa
vaiheessa tuotetta ei kehitetty viela asiakaslahtoisesti ja tuotteista palveluihin siirtymiseen
oli aikaa muutamia vuosikymmenia. Muotoilu kehittyi vuosien varrella Piilaaksossa. Muotoi-
luajattelusta ja asiakaslahtoisesta tuotekehityksesta aloitettiin puhumaan 1990-luvun loppu-
puolella. (Katz 2015, 10-12.)

Muotoiluajattelu on toimintatapa, jossa muotoilijan herkkyytta ja muotoilun toiminta- ja
tyoskentelytapoja kaytetaan uusien liiketoimintamallien ja strategioiden luomiseen. Muotoi-
luajattelussa lahdetaan siita lahtokohdasta, etta palveluita kehitetaan asiakkaiden tarpeista
luoden heille arvoa ja taman avulla kehitetaan liiketoimintaa. Teollisen muotoilun taustan
omaava muotoilija Tim Brown aloitti keskustelun muotoiluajattelusta vuonna 2008. Brown
tyoskenteli jo tuolloin toimitusjohtajana Piilaaksossa IDEO nimisessa muotoilutoimistossa.
Brown (2008) maarittelee hyvan muotoiluajattelijan ominaisuuksia ja luonteenpiirteita. Ha-
nen mukaansa hyva muotoiluajattelija osaa nahda maailman useasta eri nakokulmasta ja osaa
asettua niin tyontekijan, asiakkaan kuin loppukayttajankin asemaan. Muotoiluajattelijalle on
oleellista osata kayttaa ihmislaheista lahestymistapaa ja nahda tilanteisiin toivottuja ratkai-
suja ja piilevia tarpeita. Hanen tulisi osata hyodyntaa oivalluksiaan uusiin innovaatioihin.
Hyva muotoiluajattelija osaa yhdistaa eri asioiden suhteita toisiinsa ja sekoittaa ongelmia
keskenaan ja nain luoda uusia ratkaisuja ja innovaatioita. Optimismi, kokeellisuus ja yhteis-
tyotaito ovat oleellisia luonteenpiirteita hyvalle muotoiluajattelijalle. Hyvalla muotoiluajat-

telijalla on halu tarttua haasteisiin ja kyky kyseenalaistaa ja tutkia.
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Muotoilu on muuttunut paljon myds vuodesta 2008 ja se on laajentunut palvelemaan eri sek-

toreita kuten valtioita, kuntia, terveytta, hyvinvointia ja liiketoimintaa. (Ideo)

4 Verkostot ja innovaatioekosysteemit

Bessant ja Tidd (2009, 284) maarittelevat verkoston monimutkaiseksi ryhmaksi tai systee-
miksi, joka on jatkuvassa keskinaisessa vuorovaikutuksessa. Verkostojen myota yritysten ra-
kenteet ja hierarkiat ovat muuttumassa, ja yhtena verkostoja maarittavana tekijana pidetaan
tiedon jakamista verkoston jasenten valilla. Gronroosin mukaan (2009, 58) uudenlaiset palve-
luyritykset ovat huomanneet, etta he eivat voi toimittaa ja tarjota yksin monialaisia palvelu-
tarjoomia ja verkostojen avulla yritykset saavat kayttoonsa resursseja ja osaamista, joiden
hankkiminen yksin tulisi kalliiksi. Jopa kilpailevat yritykset voivat verkostoitua, tama kuiten-

kin edellyttaa yritysten valista luottamusta ja sitoutumista yhteiseen asiaan.

4.1  Verkostot

Ihmisten mielikuvissa innovoija tai keksija on usein yksinainen nero, joka pulppuaa ideoita ja
valjastaa niita kaupalliseen muotoon. Talla on kuitenkin hyvin vahan tekemista todellisuuden
kanssa. Innovaattorin on hyva olla idearikas, energinen ja tyohonsa intohimoisesti suhtautuva,
mutta harva menestyy yksin vaan lahes kaikki tarvitsevat verkostoja tuekseen. (Bessant &
Tidd 2009, 291-292.)

Talla hetkella pankkitoimialan innovatiivisimmat haastajat tulevat finanssialan ulkopuolelta.
Globaalissa maailmassa kilpailu ei rajoitu enaa omalle toimialalle tai maantieteelliselle alu-
eelle ja tama kansainvalinen kilpailu ja markkinan uudistuminen voi pelottaa perinteisia toi-
mijoita. Globaalin kilpailun liséksi painetta uudistumiseen luo muuttuva lainsaadanto, kulut-
tajien vaatimukset seka teknologian nopea kehittyminen. Strategiatydo muuttuvassa peliken-
tassa on haastavaa, ja taman paivan strategiatyon tulisikin olla luonteeltaan joustavaa, kette-
raa seka strategian aikajanteen lyhyempi kuin aiemmin. Strateginen ajattelu tulisi mukauttaa
muuttuvaan ymparistoon ja yrityksen tulisi valttaa kiinnittymasta liikkaa vanhoihin rakentei-
siin, jotka eivat enaa palvele yrityksen strategista tilannetta eika sen hetkisia tarpeita. Stra-
tegisiin valintoihin voidaan paatya useaa eri reittia ja sopivan strategiatyon valintaan vaikut-
taa merkittavasti yrityksen toiminnan konteksti. Niilla toimialoilla, jossa yritys voi vaikuttaa
ymparistoon, on viisasta pyrkia vaikuttamaan koko toimialan rakenteiden muovaamiseen. Mi-
kali ymparisto on ennalta-arvaamaton ja nopeasti muuttuva, kannattaa hyodyntaa verkostoja,
joissa useat eri osapuolet hyotyvat yhteistyosta kilpailun sijaan. (Hamalainen ym. 2016, 68-
71.)
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Verkostoilla on suuri merkitys Piilaaksoon alueella ja ilman verkostoa menestyminen ja etene-
minen alueella on lahes mahdotonta. Introt eli kolmannen osapuolen esittelyt ovat Piilaakson
alueella suuressa roolissa ja ilman esittelyja on haastavaa paasta keskustelemaan tai neuvot-
telemaan yritysten edustajien kanssa. Introt tapahtuvat yleensa sahkopostitse ja niiden mer-
kitys alueen liiketoiminnan kehittamisessa ja eteenpainviemisessa on merkittava. Alueella on
kirjoittamaton auttamisen kulttuurin saanto ”pay it forward” eli mikali autat toista, myos si-

nua autetaan. (Hamalainen ym. 2016, 222.)

Verkostoitumiseen taytyy motivoitua ja verkostossa toiminen vaatii tietynlaista ajattelumal-
lia. Verkostoituminen tulisi nahdaan laaja-alaisemmin eika pelkkana valttamattomyytena. Pii-
laakson alueella tama ajattelumalli on laajalti kaytossa ja omaksuttu, ja verkostoituminen ja
verkostot ohjaavat vahvasti alueen toimintaa. Casciaro, Gino ja Kouchaki (2016) ovat maari-
telleet 4 eri strategiaa ja tapaa suhtautua verkostoitumiseen, jotka sisaistamalla voi muuttaa
suhtautumista verkostoitumiseen. Ensimmainen liittyy juuri ajattelumalliin ja sen muutokseen
eli tapaan suhtautua verkostoitumiseen ja verkostoihin. Verkostoitumisen hyotyja tulisi osata
ajatella laajemmin, ja verkostot tulisi nahda voimavarana ja uuden lahteena. Verkostojen
avulla on mahdollisuus oppia jotakin aivan uutta, ja ne voivat olla valine ja apu esimerkiksi
uralla etenemiseen. Toisena tekijana on yhteisen tavoitteen maarittely ja kirkastaminen, silla
ihmiset tyoskentelevat motivoituneimmin hankkeissa ja projekteissa, joissa kaikilla on yhtei-
nen paamaara. Parhaiten toimivat verkostot, joissa paamaaraan paaseminen edellyttaa kaik-
kien osallistumista ja panostusta. Verkostoissa yhteisen paamaaran asettaminen vaatii kuiten-
kin aikaa ja panostusta, silla se edellyttaa yhteisten mielenkiinnon kohteiden tunnistamista.
Kolmantena seikkana on suhtautuminen omaan antiin verkostossa. On tarkeaa osata ajatella
omaa panostaan ja antia verkostolle laajemmassa mittakaavassa, eika omaa etua ja hyoty-
mista saisi asettaa etusijalle. Joskus oma panos ja anti verkostolle voi olla pieneltakin tuntuva
teko, kuten kiitos tai kunnioituksen osoitus. Neljanneksi oma tyopanos tulisi nahda osana jo-
tain suurempaa kokonaisuutta, ei vain oman uran ja agendan edistamisena ja nain ymparilla

oleva verkosto tulisi muodostaa tai valita ajamaan isompia tavoitteita seka kollektiivia hyo-

tyja.

Verkostoitumista voidaan tarkastella useasta eri nakokulmasta, joista perinteisin tapa on ver-
koston yhteistyomallin tarkastelu. Yhteistyomallissa tarkastellaan verkoston liiketoimintamal-
lia, kuten tuotteiden tai palveluiden vaihdantaa. Toinen tapa on tarkastella verkostoon liitty-
vien henkilosuhteiden ja vuorovaikutusten mallia, jota kutsutaan myos sosiopsykologiseksi
malliksi. Tassa mallissa tarkastellaan esimerkiksi verkostossa toimivien henkiloiden ja yritys-
ten valista luottamusta seka sitoutumista verkostoon. Kolmas nakokulma on tarkastella ver-
kostoon liittyvan yhteistyon organisointia ja johtamista. Neljas tapa tarkastella verkostoja on

strateginen nakokulma, jossa tarkastellaan yhteistyohon liittyvia strategisia tekijoita, kuten
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kunkin verkoston jasenen strategiaa seka verkoston yhteista strategiaa. (Hakanen ym. 2007,
35-36.)

Verkoston lapinakyvyyden vaatimukset voivat aiheuttaa useilla yrityksille haasteita, koska tie-
dot mitka on totuttu pitamaan salassa, tulee avata verkoston jasenille. Verkostossa toimimi-
nen edellyttaa luottamusta verkoston muihin jaseniin seka vastavuoroisuuden periaatteita.
Verkoston johtaminen poikkea myos olennaisesti perinteisen organisaation johtamisesta,
koska johtamisen kohteena on koko ekosysteemi. Verkoston jasenten johtaminen ei ole perin-
teista hierarkkista johtamista, vaan johtamisessa on tarkeaa korostaa kaikkien siita saamaa
hyotya. Verkoston johtaminen vaatii hyvia fasilitointi- seka neuvottelutaitoja ja johtajan ta-

voitteena tulisi olla verkoston arvon kasvattaminen. (Hamalainen ym. 2013, 79-80.)

Myos Hannus (2009, 96-98) kirjoittaa verkostoista ja organisaatioiden valisesta yhteistyosta.
Organisaatioiden valiset rajat voivat hamartya verkostoyhteistyossa ja usein on haastavaa sa-
noa, mista yksi organisaatio alkaa ja mihin toinen paattyy. Verkostot luovat yrityksille mah-
dollisuuksia, mutta verkostoitumiselle taytyy olla selkeat strategiset perustelut. Pelkastaan
se, etta nain muutkin tekevat, ei tulisi olla verkostoitumisen lahtokohta. Myos Hannus painot-
taa verkostojen valisen luottamuksen merkitysta seka vastavuoroista avunantoa ja tiedon ja-
kamista. Verkostorakenteita on mahdollista luokitella ja ryhmitella. Hannus (2009, 96) jakaa

verkostot seuraavalla tavalla:

e Asiakaskumppanuuteen pohjautuvat verkostot, joissa organisaatioiden tavoitteena on
rakentaa kumppanuuksia pitkaaikaisten asiakkaiden ja avainasiakkaiden kanssa.

¢ Toimialayhteistyokumppanuudet, jota toteutetaan useilla toimialaloilla. Toimialayh-
teistyokumppanuus on yleensa pitkalle menevaa yhteistyota, joka on usein standardi-
soitu.

e Taydentajakumppanuudet, jossa taydentajayrityksen tuotteet ja palvelut taydentavat
oman yrityksen palveluita ja tuotteita.

e Toimittajakumppanuudet

4.2  Verkostoitumisen hyodyt liiketoiminnalle

Yritystoiminnan globalisoituessa verkostojen merkitys kasvaa ja lahes kaikki yritykset toimivat
verkottuneina ja verkostoissa. Verkoston tarkoituksena on tuoda yrityksille sellaisia hyotyja,
mita ne eivat yksin pystyisi saavuttamaan. Itse verkostoitumisen ei pitaisi olla paamaara vaan
pikemminkin keino paasta tavoitteeseen. Verkostoilla tulee olla selkeat paamaarat ja tavoit-
teet kehityksen ohjauksen tukena. Verkostoitumisen hyodyt voivat olla moninaisia, verkostoi-
tumalla voi paasta esimerkiksi hyotymaan yrityksen brandista, asiakasverkostoa tai saada

kayttoonsa toisen yrityksen erikoisosaamista. Jokaisella verkoston jasenella on luonnollisesti
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omat tavoitteet ja paamaarat ja ideaalitilanteessa kaikkien omat ja verkoston tavoitteet tay-
dentaisivat toisiaan. Nain ei kuitenkaan aina ole ja verkostoissa joudutaan tekemaan usein
kompromisseja, silti on tarkeaa huolehtia kaikkien hyotymisesta verkostosta tavalla tai toi-
sella. Verkostot muuttuvat ja niita muokkaavat muun muassa kilpailu ja oppiminen seka ajan

myota syntynyt luottamus verkoston osapuolien valille. (Ojasalo ym. 2009, 86-88.)

Hakanen ym. (2007, 25-26) kirjoittavat verkostojen hyodyista ja verkostoitumiselle asete-
tuista tavoitteista. Verkostojen tavoitteena on useimmiten kustannusetujen hakeminen, liike-
toiminnan kasvattaminen ja uusien tuottojen etsiminen. Naiden lisaksi verkostoitumisella hae-
taan osaamisen vahvistamista, oppimista seka tukea kehittamiseen. Osaamisen ja tiedon mer-
kitys liiketoiminnassa kasvaa jatkuvasti ja verkostoitumisella pyritaan tukemaan tata. Pelkis-
tetysti voidaan sanoa, etta verkostoitumisella haetaan lahes aina liiketoiminnallista hyotya,
taman lisaksi verkostoitumisella paastaan usein myos kasiksi uuteen teknologiaan seka nopeu-
tetaan uusille markkinoille paasya. Verkostointi voi auttaa myos innovoinnissa ja parhaimmil-
laan verkostoissa yhdistellaan erilaisia kyvykkyyksia, joista voi syntya jopa taysin uudenlaisia

lilkketoimintamalleja.

Arvontuotantojarjestelma on eri tavoitteita varten rakennettujen verkostojen keskeinen omi-
naisuus, jossa arvojarjestelma ylittaa eri toimialojen rajoja. Strategisen verkoston rakentami-
nen voidaankin nahda arvoverkoston rakentamisena, jossa jokainen palvelu, tuote tai sys-
teemi edellyttaa tiettyja arvotoimenpiteita. Verkkoja voidaan kuvata niiden arvontuottamis-
jarjestelman avulla, mita tarkemmin arvontuottamisjarjestelma voidaan maaritella, sita va-
hemman se sisaltaa epavarmuutta. Yrityksen kyvykkyydella tarkoitetaan yleensa yrityksen ky-
kya suorittaa tai tehda arvotoimintoja. Kyvykkyydet edellyttavat useiden eri voimavarojen yh-
distamista ja hyodyntamista; voimavaroja ovat esimerkiksi uuden tuotteen kehittamiskyvyk-
kyys ja asiakassuhteen kehittamis- ja johtamiskyvykkyys. Kyvykkyydet ovat yrityksen yhdistet-
tyja voimavaroja, minka vuoksi niita on vaikea kopioida ja ne muodostavatkin yrityksen kilpai-
lukyvyn lahteen. Kuviossa 15 on esitetty yrityksen arvontuotantojarjestelmien jatkumoa, seka
niiden paallekkaisia ominaispiirteita. Oikealla olevat arvojarjestelmat ovat vasta kehitty-
massa. Ne ovat usein taysin uusia ja radikaalien innovaatioiden pohjalta syntyneita. Uuden
arvotuotantojarjestelman syntyminen on aina epavarmaa ja siina yhdistetaan usein vanhoja ja
uusia toimijoita. Perusarvotuotantoa uudistavat arvojarjestelmat sijoittuvat jatkumon kes-
kelle; naiden arvojarjestelmien avulla yritykset pyrkivat uudistamaan perusliiketoimintaansa.
Perusarvotuotantoa uudistetaan usein lilketoimintaprosesseja seka tarjoomia parantelemalla
ja ne ovat luonteeltaan inkrementaalisia innovaatioita. Kuvion vasemmassa laidassa on yrityk-
sen perusarvotuotanto, jotka ovat yrityksen stabiileja ja selkeita arvojarjestelmia. (Moller
ym. 2004, 33-35.)
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PERUSARVOTUOTANTO ARVONTUOTANNON UUDISTAMINEN ~ UUDEN ARVOTUOTANTOJARJESTELMAN SYNTYMINEN
* Hyvin tunnetut ja tarkkaan +  Hyvin tunnetut «  Taysin uudet arvojarjestelma
spesifioidut toiminnot arvontuotantojarjestelmat +  Vanhoja ja uusia toimijoita
* Hyvin tunnetut toimijat + Paikallisia ja askelittain mukana
* Hyvin tunnetut teknologiat tapahtuvia muutoksia +  Muutokset radikaaleja
*  Hyvin tunnetut olemassa olevissa * Luodaan uusia arvotoimintoja
liiketoimintaprosessit arvojérjestelmissd +  Arvotoimintoihin ja
* Vakaat toimijoihin liittyva
arvontuotantojarjestelma epavarmuus suurta
° -
Selkedt ja stabiilit Vakiintuneet arvojarjestelmit, Vasta muodostumassa olevat
arvojarjestelmat lisdaparannuksia arvojarjestelmdt, radikaaleja muutoksia

Kuvio 15: Yritysten arvontuotantojarjestelma (Moller, Rajala & Svahn 2004 mukaillen)

4.3  Innovaatioverkostot ja -ekosysteemit

Innovoinnissa on olemassa litketoiminnallisia riskeja ja verkostojen avulla tata riskia voidaan
hajottaa ja jakaa useammalle taholle. Yksinkertaisimmillaan innovaatioverkostot syntyvat yh-
dessa ideoinnin ja ideoiden jakamisen kautta. Innovaatioverkostoja on olemassa monenlaisia
ja suurin osa niista syntyy tarkoituksenmukaisesti, harkinnan ja suunnittelun kautta. Innovaa-
tioverkostot voivat olla yrityksen sisaisten tiimien muodostamia tai yrityksen sisaisten ja ul-
koisten toimijoiden yhdessa muodostamia. Innovaatioverkostot voivat olla myo6s alueellisia eli
tietylle maantieteelliselle alueelle rajattuja innovointikeskittymia. Pitkaan toimineilla maan-
tieteellisesti rajatuilla innovaatioverkostoilla on parhaimmillaan mahdollisuuksia vaikuttaa
maailmanlaajuiseen muutokseen esimerkiksi teknologisella saralla. Esimerkkeja alueellisista
innovaatiokeskittymista ovat Piilaakson alue Yhdysvalloissa seka Singapore. (Bessant & Tidd
2009, 289-290.)

Globaalit suuret toimijat ovat viime vuosina siirtaneet kehitys- ja innovaatiotoimintaansa eri-
laisiin innovaatiokeskittymiin. Esimerkiksi IBM on perustanut globaalin junaliikenteen innovaa-
tiokeskuksen Kiinan Pekingiin, keskus on englanninkieliselta nimeltaan IBM Global Rail Innova-
tion Center. Innovaatiokeskuksen tavoitteena on tuoda junayhtioita, yliopistoja, tutkijoita,
valtioiden hallintoa ja alan asiantuntijoita yhteen keskittymaan, jossa voidaan innovoida tule-
vaisuuden raidepalveluita globaalissa mittakaavassa. Useat kiinalaiset yritykset ovat puoles-
taan rantautuneet Yhdysvaltojen Piilaaksoon ja perustaneet sinne toimistojaan, jossa he ke-
hittavat kansainvalisia tuotteita kansainvalisille markkinoille. Kiinalaiset yritykset toimivat

Piilaaksossa my0s rahoittajan roolissa ja ostavat uusia lupaavia ja aloittavia start-up yrityksia
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alueella. Innovaatiotoiminnasta on tullut nopeaa, avointa ja kansainvalista ja yritykset ovat
muokanneet organisaatioiden rakenteita ja liikketoimintamallejaan taman mukaiseksi. Yritys-
ten innovaatiohenkilokunnan rooli on olla muutoksen rantauttajia ja eraanlaisia sanansaatta-
jia. Heidan roolinsa on olla uudenlaisen ajattelumallin fasilitaattoreita ja heilta vaaditaan ko-
konaisvaltaista lahestymistapaa asioihin, hyvia verkostoitumistaitoja seka kykya sosiaaliseen
kanssakaymiseen. (Lindegaard 2011, 162-163.)

Mantynevan (2012, 136-137) mukaan innovaatioverkostolle ei ole tarkkaa maaritelmaa, mutta
se on laajempi kasite kuin esimerkiksi tuotantoon tai jakeluun liittyvat kumppanuudet. Inno-
vaatioverkostoja on kehittynyt paljon yliopistojen kampusten ymparille ja innovaatioverkosto-
jen tavoitteena ja tarkoituksena on luoda jotain uutta. Motiiveja verkostoitumiseen ovat

muun muassa:

e Jaetut riskit ja tavoitteet

e Teknologian siirto, saatavuus ja standardisointi
e Tuotekehityskustannusten alentaminen

e Markkinointi ja jakeluyhteistyo

e Rahoituksen saatavuus

e Uuteen litketoimintaan paasy

Facin, Gomes, lkenami ja Salerno (2015) ovat tutkineet innovaatioekosysteemin kasitetta ja
maaritelmaa ja tehneet kirjallisuuskatsauksen innovaatioekosysteemeista vuosilta 1993-2016.
Heidan mukaansa innovaatioekosysteemin kasite on nousemassa yleiseksi lahestymistavaksi ja
nousevaksi kasitteeksi kirjallisuudessa, joka kasittelee strategiaa, innovaatioita ja yritta-
jyytta. Innovaatioekosysteemin kasite on laaja ja sen nykyinen kirjallisuus pohjautuu pitkalti
entiseen lilketoimintaymparistoa tarkastelevaan kirjallisuuteen. Parhaillaan on tapahtumassa
kaannekohta, ja kirjallisuus on siirtymassa liiketoiminnan ekosysteemista innovaatioekosys-
teemiin. Liiketoiminnan ekosysteemi liittyy lahinna arvojen talteenottoon ja hallintaan, kun

taas innovaatioekosysteemi liittyy laheisemmin arvon luomiseen.

Innovaatioekosysteemista ja arvonluonnista kirjoittaa myos Euchner (2016), hanen mukaansa
yritysten on lahes mahdotonta innovoida yksin tai edes liiketoiminnallisissa verkostoissa. Tek-
nologisen muutoksen vauhti, kyvykkyysien monimuotoisuuden tarve seka arvonluonnin vaateet
pakottavat yrityksia innovoimaan uudella tavalla. Uudenlaisten innovaatioverkostojen tavoit-
teena on tuottaa arvoa ja arvolupauksia yhdessa. Innovaatioekosysteemissa toimiminen vaatii
sitoutumista ekosysteemiin seka innovaatioyhteistyohon. Ekosysteemissa toiminen on strate-

gista toimimista, jossa voi ilmeta myos haasteita, joita on hankalaa ennakoida.
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4.3.1 Piilaakson innovaatioekosysteemi

Myos Engel (2015, 42-43) kirjoittaa alueellisista innovaatioverkostoista, joita han nimittaa in-
novaatioklustereiksi (cluster of innovation). Han listaa tekijoita, joiden ansiosta Yhdysvalto-
jen Piilaakson alue on kehittynyt innovaatioklusteriksi. Kolme tarkeinta tekijaa, jotka ovat
edesauttaneet alueen kehittymisessa innovaatioklusteriksi, ovat alueen yliopistot, Yhdysvalto-
jen valtio seka yrittajat. Muita tarkeita tekijoita alueen kehitykseen ovat alueen paaomasi-
joittajat (venture capital), suuret yritykset, tutkimuskeskukset, palveluntarjoajat ja ammatti-

taitoiset yritysjohtajat.

Held ja Henton (2013) kirjoittavat artikkelissaan Piilaakson ekosysteemista ja ekosysteemin
monimutkaisuudesta seka sen jatkuvasta muutoksesta. Alueen ekosysteemi koostuu muun mu-
assa yrittajista, tutkijoista, paaomasijoittajista, palveluntuottajista ja markkinoinnin ammat-
tilaisista. Piilaakson ekosysteemi elaa jatkuvasti ja alueen historia voidaankin jakaa eri aika-
kausiin (kuvio 16). Puolustuksen aikakausi (defence) oli 1950-1960 luvulla. Tuolloin toinen
maailmansota ja etenkin Korean sota vaikuttivat dramaattisesti Piilaakson alueen kehitykseen
lisaamalla elektronisten laitteiden kysyntaa. Mikropiirien ja prosessorien kehityksen aika oli
1960-1970 luvuilla ja Piilaakso alueella tehtiin alan merkittavaa kehitystyota. Mikropiirien ai-
kakautta seurasi henkilokohtaisten tietokoneiden aikakausi, joka sijoittui 1970-1980 luvuilla.
Henkilokohtaisten koneiden aikakautta on seurannut internetin aikakausi ja nyt viimeiseksi

2010-luvulla sosiaalisen median aikakausi.

Value

Added .
Social Media

Internet

=

Personal Computer

Integrated Circuit

1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010

Kuvio 16: Piilaakson alueen kehitys 1950-2010 (Held ja Henton 2013)

Piilaakson alueella on suuria yliopistoja, kuten Berkeley ja Stanford seka lukuisia pienempia
ylipistoja ja korkeakouluja, jotka tekevat tiivista yhteistyota alueen suurien yritysten kanssa.

Kumpikin edella mainituista yliopistoista on perustettu 1800-luvun lopussa ja alkuaikoina ne
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palvelivat maatalouden, kaivostoiminnan ja mekaniikan koulutusta ja kehittamista. Toisen
maailmansodan jalkeen Yhdysvaltojen sotilaallinen tutkimus puolestaan rahoitti Piilaakson in-
sinoorien tutkimustyota, alueen valtion tutkimuslaitoksia seka yksityisia yrityksia ja loi nain
pohjan alueen kehittymiselle taman paivan innovaatioklusteriksi. Useat naista yrityksista ovat
vuosien saatossa kasvaneet alueen vaikuttaviksi ja merkittaviksi yrityksiksi. Yrittajat, inno-
vointi ja yrittajahenkisyys ovat muovanneet Piilaakson aluetta. Alueen innovaatiokyvykkyytta
kuvaa se, etta vuonna 2010 alueella tehtiin suurin osa Yhdysvaltojen patenttihakemuksista.
Alueen suuri sijoittajien maara, houkuttelee paikalle jatkuvasti uusia start-up yrityksia. Alu-
een houkuttavuutta lisaa se, etta alueelta on noussut suuria jo kulttuurisen ikonin mainee-
seen nousseita yrityksia kuten Apple, Facebook ja Google. Avoin innovointi ja yritysten vali-

nen yhteistyo palvelee uusia start-up yrityksia seka suuria yrityksia. (Engell 2015, 42-43.)

Held ja Henton (2013) ovat sita mielta, etta Piilaakson kaltaisia innovaatioekosysteemeja voi
kehittya muuallekin, mutta ne tarvitsevat tiettyja elementteja kehittyakseen. Tarkeaa on
luoda ekosysteemi, joka yhdistaa oikeat ihmiset oikeaan paikkaan ja pyrkia luomaan ekosys-
teemiin yhteistyoohjelmia siilojen sijasta. Ekosysteemia rakentaessa tulee paikallishallinnon,
yhteison ja yhteiskunnan rooli usein maaritella uudestaan ja yhteiskunnan tulee tehda tiivista
yhteistyota lilketoiminnallisten organisaatioiden kanssa. Paikallishallinnon ja liikketoiminnan
lisaksi tarkeassa roolissa ovat alueen oppilaitokset ja niissa tehtava tutkimustyo. Kun yhteis-
tyo ja yhteistoiminta on aloitettu, on helpompi houkutella alueelle lisarahoitusta ja investoin-
teja. Alueen tulisi kyeta investoimaan instituutioihin ja verkostoihin, eika niinkaan nopeasti
muuttuviin teknologioihin. Innovaatioekosysteemit muuttuvat ja Piilaakson aluekin on parhail-
laan laajenemassa ja levittaytymassa San Franciscoon, jonne etenkin sosiaalisen median yri-
tykset ovat siirtymassa. Piilaaksosta alkanut sosiaalisen median aikakausi on levinnyt Kalifor-
nian ulkopuolelle ja New Yorkia on alettu kutsumaan nimella "Silicon Alley", jossa keskitytaan
Piilaaksoa voimakkaammin mediaan ja viihdeohjelmiin. Lisaksi alueet, kuten Austin ja Los An-
geles ovat ryhtyneet toimiin taman tyyppisen innovaatioekosysteemin luomiseksi ja ne pyrki-
vat luomaan innovaatioymparistoa ja nain houkuttelemaan alueelle uusia yrittajia oman kehi-

tyksensa tueksi.

4.3.2 Eurooppalaisten yritysten innovaatiotoiminta Piilaaksossa

Yha useammat eurooppalaiset suuryritykset ovat suunnanneet Piilaakson tai suunnittelevat
sinne saapumisesta. Marinuccin & Onettin (2017, 1-3) mukaan vuonna 2017 49:1la eurooppalai-
sella suuryrityksella oli oma innovaatioedustus Piilaaksossa. Kolme neljasta edustustosta on
perustettu vuoden 2010 jalkeen, ja yli puolet naista on avattu viimeisen kolmen vuoden ai-
kana. Raportin mukaan Ranskalla ja Saksalla on eurooppalaisista suuryrityksista suurimmat in-
novaatioedustusto Piilaaksossa. Autoteollisuus, tietoliikenne, rahoitus ja energia ovat aloja,

jotka ovat talla hetkella kiinnostuneimpia olemaan lasna alueella. Eurooppalaisten yritysten
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lasnaolo ja sen eri muodot Piilaaksossa vaihtelevat yritysten tavoitteiden, koon ja kehitysoh-
jelman syvyyden mukaan (kuvio 17). Suurin osa yrityksista on valinnut kevyen lasnaolon alu-
eella, joko niin kutsutun yrityksen innovaatioantennin (corporate innovation antenna) tai yri-
tysrahoitustoimiston muodossa (corporate venture capital office). Osa on valinnut hieman jar-
jestaytyneemman lasnaolon perustamalla kohdemaahan innovaatiotutkimuskeskuksen (innova-
tion lab) tai kehittamis- ja teknologiakeskuksen (R&D center). Innovaatioantennit ovat
yleensa 1-2 henkilon voimin tehtya toimintaa, kun taas kehittamis- ja teknologiakeskukset

voivat olla suuruudeltaan jopa 50-100 henkiloa.

CVC Outpost

Corporate Innovation Antenna

Kuvio 17: eurooppalaisten yritysten lasnaolo Piilaaksossa (Marinucci & Onetti 2017)

Marinuccin ja Onettin (2017, 1) mukaan Piilaaksoon sijoitetuilla innovaatioasemilla on mah-
dollisuuksia antaa yrityksille merkittavaa teknologista etumatkaa ja tarjota suoraa kilpailue-
tua. Useimmat yritykset tulevat Piilaakson alueelle hyvin samankaltaisten tavoitteiden
kanssa. Yritysten tavoitteena on ymmartaa teknologisia suuntauksia, etsia uutta tekniikkaa,
investoida start-up yrityksiin ja kumppanoitua strategisesti. Yritysten tarkeimmat syyt ja mo-

tiivit Piilaaksossa operoimiseen ja toimimiseen ovat:

e Trendit ja niista raportointi

o Teknologian etsinta (investoinnit, hankinta tai rinnakkaiskehitys)

e Start-up yhteistyo

e Tuotteiden ja palvelujen kaynnistyskiihdytys, alkutuotanto ja prototypointi

Kuten kuvio 18 nayttaa, suurin osa eurooppalaisista suurista yrityksista sijaitsee Piilaakson
alueella (56%), jossa suosituimpia alueita ovat Sunnyvale ja Palo Alto. Seuraavaksi suosituin

alue on San Francisco (33%).
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Corporate Innovation Outposts in the Bay Area by Location

I 33%

Silicon Valley I 56%

Kuvio 18: eurooppalaisten yritysten sijainti Kaliforniassa (Marinucci & Onetti 2017)

Piilaaksossa toimii talla hetkella vakituisesti noin 50 suomalaisyritysta. Suomalaisten yritysten
kokonaismaara alueella on vahentynyt vuodesta 2016 vuoteen 2017. Vuonna 2016 alueella oli
59 Suomalaista yritysta, joista eniten on vahentynyt mikro- ja pieyritysten maara. Suurin osa
alueella toimivista suomalaisyrityksista on juuri pienia- ja keskisuuria yrityksia (34%). Syyna
yritysten maaran vahenemiseen on muun muassa kiristynyt viisumipolitiikka seka alueen
korkeat kustannukset. Haasteiksi koetaan my0ds osaajien saatavuus seka tunnettuuden
kasvattaminen. Yritysten maaran vahenemiseen vaikuttaa osittain myos yrityskaupat, ainakin

4 Suomalaista yritysta ostettiin vuoden 2017 aikana. Kuviossa 19 on esitetty

suomalaisyritysten maara Piilaaksossa, seka yritysten jakautuminen koon mukaan. (Larsen
2018b)

o 34 %

PK-yrityksia

Suomalaisyritykset
Piilaaksossa

Yhteensd

26%

Prenia yrityksia

Kuvio 19: Suomalaisyritykset Piilaaksossa (Larsen 2018b)
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Kiristyneen viisumipolitiikan arvellaan vaikuttavan uusien tulokkaiden maaraan, vuonna 2016
uusia Suomalaisia tulokkaita alueella oli 20 kappaletta, mutta vuonna 2017 ainoastaan 6
kappaletta. Suurin osa aluella toimivista suomalaisyrityksista on ollut alueella 1-5 vuotta
(54%) ja suurimmalla osalla henkilostomaara on 2-5 henkiloa (40%). Positiivista on, etta
yritykset arvioivat Piilaakso panostuksena merkityksellisyyden kasvaneen vuodesta 2016
vuoteen 2017. Vuonna 2016 vain neljan suomalaisyrityksen toiminnasta merkittava osa oli
Piilaaksossa, kun taas vuonna 2017 alueeseen merkittavasti panostavien maara on noussut
kymmeneen. Kuviossa 20 on esitetty suomalaisten yritysten henkilostomaarat Piilaaksossa

seka yritysten toiminnan kestot alueella. (Larsen 2018b.)

Yritys on ollut Piilaaksossa Henkilosto Piilaaksossa

Alle vuoden 1-5 vuotta Yii 5 2-5 henkiloa

6% 54% 36% 40%

50 50
yritysta yritysta

Yli 5 vuotta 1 henkild

40% 30%

Kuvio 20: Suomalaisyritysten henkilosto ja toiminnan kesto Piilaaksossa (Larsen 2018b)

4.3.3 Startup-yhteistyo

Yritysten menestykseen tulevaisuudessa tulee vaikuttamaan oleellisesti yritysten kyky tehda
yhteistyota toisten toimijoiden seka verkostojen kanssa (Hamalainen ym. 2016, 22). Muilta
oppiminen seka yhdessa tekeminen tulevat olemaan yha suurempi osa yritysten toimintatapaa
ja strategiaa lahivuosina. Suuret yritykset eivat ota enaa neuvoja vastaan ainoastaan toisilta
suurilta pelureilta tai konsulteilta, vaan yha enemman mallia ja oppia haetaan startup-yrityk-
silta. Suuret yritykset voivat toimia pienempien toimijoiden kanssa yhteistyossa tai vaihtoeh-
toisesti perustaa yritysten sisaisia startup-toimintoja, joilla tahdataan uusiin likketoimintoihin.

(Hamalainen ym. 2016, 205.)

Uusista teknologioista loytyy paljon mahdollisuuksia liiketoiminnalle, mutta suurilla yrityksilla
on haasteita loytaa kyvykkyyksia, jotka kykenevat valjastamaan uudet teknologiat liiketoimin-
nan hyodyksi. Taman vuoksi erilaiset yhteistyokumppanuudet ovat lisanneet kiinnostavuutta,

kaikkea ei pysty eika kannata tehda itse. Ilmarisen & Koskelan (2015, 168-174) mukaan erityi-

sen paljon mielenkiintoa ja kehitysta on talla hetkella seuraavia alueita kohtaan:
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e Esineiden internet (IoT, internet of things)
e Teollinen internet

e Alykellot

e Puettavat teknologiat

e 3D-tulostus

e Pienoishelikopterit (drones)

e Robotiikka

Esineiden internetin ja teollisen internetin taustalla on ajatus ja ilmio, etta kaikkiin esineisiin
voidaan liittaa sensoreita ja ne voidaan nain kytkea internettiin. Alykellojen ja puettavien
teknologioiden taustalla on ajatus tuoda teknologia mahdollisimman lahelle ihmisen arkea,
kuitenkin huomaamattomasti. 3D-tulostuksessa virtuaalinen malli tulostetaan esineeksi, joka
voi olla materiaaliltaan esimerkiksi muovia, lasia tai metallia. Pienoishelikoptereita voidaan

kayttaa esimerkiksi sota- tai luonnonkatastrofialueella vahinkojen ja tuhojen arviointiin.

Tekesin (2016, 16-18) mukaan startup-yhteistyon muotoja on olemassa useita erilaisia ja yh-
teistyota aloittaessa onkin oleellista miettia yhteistyon tavoitteita eri osapuolten rooleja ja

tavoitteita yhteistyolle. Yhteistyota aloittaessa on oleellista miettia seuraavia asioita:

e Maarittele mita halua yhteistyolta ja mitka ovat mitattavissa olevat tavoitteet?

e Milla resursseilla saavutat toivotut tavoitteet?

e Kuka on oikea kumppani ja kuinka teet yrityksesi nakyvaksi ja houkuttelevaksi yhteis-
tyokumppaniksi?

e Mieti ja maarita pelisaannot. Kuka omistaa ideat ja kuinka tulot jaetaan?

Startup-yhteistyokumppania voi etsia ja kartoittaa useilla eri tavoilla. Pitching-tilaisuudet
ovat tapahtumia, joissa start-up-yritykset esittelevat omaa tuotettaan, ideaansa tai innovaa-
tiotaan lyhyilla noin 5 minuuttia kestavilla esityksilla. Pitching tilaisuuksissa etsitaan usein ra-
hoitusta, mutta myos yhteistyokumppaneita seka kommentteja ja ideoita esiteltavaan tuot-
teeseen tai palveluun. Yritys voi jarjestaa myos ideakilpailuita, joissa yritys etsii tietylle aihe-
alueella ratkaisuja. Pitching-tapahtumien ja ideakilpailuiden lisaksi yhteistyota voi kartoittaa
hackathon-tapahtumissa tai sovelluskilpailuissa. Hackathon-tapahtumissa tyoskennellaan tyo-
pajoissa, jonka tavoitteena on saada aikaiseksi toimiva konsepti etukateen maaritellysta ai-
heesta. Hackathon tapahtumat kestavat yleensa noin 12-48 tuntia. Alla olevassa kuviossa 21
on esitelty eri keinoja, joilla yritykset voivat kartoittaa startup-kumppanuuksia. (Tekes 2016,
16-18.)
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Kuvio 21: Keinoja kartoittaa startup-yhteistyokumppaneita (Tekes 2016)

Startup-yhteistyokumppanin valinnan jalkeen, yhteistyota on hyva testata esimerkiksi asiakas-
pilotilla. Asiakaspilotti kestaa tyypillisesti 2-4 kuukautta, jonka aikana pyritaan testaamaan
startup-yrityksen ratkaisua yrityksen asiakaskentassa. Kiihdyttamossa yritys puolestaan tar-
joaa 3-6 kuukautta kestavan kiihdyttamoohjelman startupeille, jossa yritys tarjoaa asiantun-
temustaan, kontakteja rahoittajiin seka asiakastuntemustaan. Mikali yhteisty0 sujuu start-
upin ja yrityksen valilla asiakaspilotin tai kiihdyttamon jalkeenkin, voi pitkajanteisempi yhtei-
nen tuotekehitys ja kaupallinen yhteistyo alkaa. (Tekes 2016, 16-18.)

Piilaakson ekosysteemi toimii isojen ja pienten toimijoiden keskinaisesta suhteesta ja verkos-
toista. Isojen yritysten kiinnostus pienia uusia toimijoita kohtaan alueella on merkittavaa.
Startup-yrityksilla on usein teknista osaamista seka halua ja motivaatiota vieda kehitysta
eteenpain, jota isoilta yrityksilta voi puuttua. Suuret yritykset hankkivat seka tietotaitoa etta
immateriaalioikeuksia yritysostojen kautta. Globalisaation myota yritysten verkostot ovat
kansainvalistyneet ja laajentuneet ja useat suomalaisetkin aloittavat yrittajat ovat saaneet

rahoitusta Piilaakson alueelta. (Hamalainen ym. 2016, 78-79.)

5  Tutkimus

Tutkimuksen paalinjat ovat Kanasen (2013, 109-110) mukaan induktio ja deduktio. Dedukti-

ossa aineistosta pyritaan loytamaan jo olemassa olevia asioita, joita teoria tukee ja joille
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haetaan vahvistusta. Deduktiossa tutkitaan, sopiiko ilmio olemassa oleviin teorioihin ja mal-
leihin. Deduktiota kutsutaan myos teorialahtoiseksi lahestymistavaksi. Induktio lahtee puoles-
taan ilman ennakko-odotuksia ja siina lahdetaan tarkastelemaan mita aineisto tutkijalle ker-

too, tasta kaytetaan myos nimitysta aineistolahtoinen lahestymistapa.

Tassa tapaustutkimuksessa kaytettiin induktiivista lahestymistapaa, jossa aineistosta nous-
seita asioita kaytettiin luokitteluperusteina. Luokittelun eli teemojen pohjalta muodostui teo-
reettinen kokonaisuus, josta myos opinnaytetyon tietoperusta koostuu. Tassa luvussa kuva-

taan tutkimuksen etenemista, aineiston keruuta seka aineiston analyysia.

5.1  Tiedonkeruumenetelmat ja aikataulu

Opinnaytetyon tutkimusstrategiana on tapaustutkimus, koska tavoitteena on ymmartaa OP
goes Silicon Valley -tapausta, kerata ohjelman ensimmaisen kauden kokemuksia ja antaa suo-
situksia ohjelman jatkokehittamisen tueksi. Tapaustutkimus ei ole varsinaisesti tutkimusme-
netelma, vaan sita kutsutaan usein tutkimusstrategiaksi. Tapaustutkimukselle ominaista on,
etta se yhdistelee eri tutkimusmenetelmia ja keraa nain aineistoa useista eri lahteista eri ta-
voin. Tapaustutkimuksessa tutkimuksen kohde on usein ilmio, josta halutaan syvallista ym-
marrysta. (Bamberg, Jokinen & Laine 2007, 5.) Tapaustutkimus sopi tahan lopputyohon, silla

tutkittavasta tapauksesta haluttiin syvallista ymmarrysta.

Tapaustutkimuksen tiedonkeruu alkoi haastatteluilla syksylla 2017. Haastatteluiden lisaksi
syksylla 2017 tuolloin luettiin osallistujien blogikirjoitukset. Haastatteluiden seka blogikirjoi-
tusten aineisto analysoitiin samassa yhteydessa lokakuussa 2017. Sisallonanalyysista muodos-
tui teemat, joita havainnoitiin Piilaaksossa marraskuussa 2017. Havainnoinnin sisallonanalyy-
sin jalkeen vastattiin tutkimuskysymyksiin eli kirjoitettiin tapaustutkimuksen tulokset seka
johtopaatokset. Kuviossa 22 on esitetty tapaustutkimuksen eteneminen ja aikataulu. Seuraa-
vissa alaotsikoissa kuvataan erilaisten haastatteluiden seka kirjallisten materiaalien keraa-
mista ja niiden sisallonanalyysia, seka naiden jalkeen tapahtunutta havainnointia Piilaaksossa.
Haastattelut, blogit seka havainnointi olivat tutkimuksen paasaantoiset tiedonkeruumenetel-

mat.
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MARRASKUU 2017
Havainnointi

e Ohjelman jarjestajien avoimet
haastattelut (2 kpl) elokuu 2017

e HR -johtajan haastattelu elokuu
2017

e Ohjelmaan osallistuneiden
avoimet haastattelut (10kpl)
elokuu-lokakuu 2017

o Haastatteluiden tallenteiden
kuunteleminen

o Haastatteluiden litterointi

o Blogikirjoitusten lukeminen (25
kpl)

e Kirjallisen aineiston
redusointi (haastattelut ja
blogit)

o Kirjallisen aineiston
klusterointi

o Kirjallisen aineiston

abstahointi

Teemat havainnointiin ja
opinnaytetyon teoreettiseen

tietoperustaan

Kuvio 22: Tutkimuksen eteneminen ja aikataulu

e Osallistuminen OP goes Silicon
Valley -ohjelmaan

e Aikataulutus ja kalenterointi

e Suuryritysvierailuita

e Start-up yritysten tapaamisia

e Avoimia tapahtumia, luentoja
ja messuja

e Puheiden tallennus ja litterointi

o Kuvamateriaalia

e Muistiinpanot keskusteluista

e Havainnointien analysointi

Tapaustutkimuksessa vastausta tutkimusongelmaan kerataan useista eri lahteista, jotka tut-

kija kasaa yhteen kokonaiskuvan saamiseksi. Tapaustutkimuksen tietolahteina toimii usein kir-

jalliset dokumentit, havainnointi, tallenteet, teemahaastattelut ja kyselyt. (Kananen 2013,

77-79.) Yinin (2009, 102) mukaan tapaustutkimuksen aineistoina voidaan kayttaa kirjallisia

lahteita, tallenteita, haastatteluista, suoraa tai osallistuvaa havainnointia seka fyysisia arte-

fakteja; kuten teknisia laitteita tai taideteoksia. Taman tapaustutkimuksen aineisto koostuu

kirjallisista lahteista, tallenteista, haastatteluista (13 kappaletta) seka havainnoinnista. Kuvi-

ossa 23 on esitetty taman tapaustutkimuksen tiedonkeruumenetelmat.
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Tapaustutkimuksen
aineisto

Jarjestajien ja
HR
henkilgkunnan
haastattelut

Havainnointi-
3 viikkoa
Piilaaksossa

Kuvio 23: Tiedonkeruumenetelmat

5.2 Haastattelut ja blogit

Tapaustutkimusta vasten haastateltiin kaikki marraskuuhun 2017 mennessa ohjelmaan osallis-
tuneet henkilot (10 kappaletta), seka ohjelman jarjestajat (2 kappaletta) ja HR-osaston hen-
kilostojohtaja. Kaksi ensimmaista osallistujaa haastateltiin seka ennen ohjelmaa, etta sen jal-
keen. Muut osallistujat haastateltiin ainoastaan ohjelman jalkeen. Haastattelu ennen ja jal-
keen ohjelman oli haastavaa toteuttaa kiireisten aikataulujen vuoksi ja haastattelu ohjelman

jalkeen koettiin tutkimuksen kannalta hyodyllisemmaksi.

Haastattelut aloitettiin teemahaastatteluina, mutta ne muutettiin kahden ensimmaisen haas-
tattelun jalkeen avoimiksi haastatteluiksi. Teemahaastattelut ohjasivat keskustelua litkaa
teemojen suuntaan, eika niista saatu tarpeeksi luotettavaa ja monipuolista kuvausta tapauk-
sesta. Avoimissa haastatteluissa nousi esille teemoja, joita ei oltu aiemmin osattu ennakoida,
joten avoin haastattelu koettiin tapaustutkimukseen soveltuvammaksi. Osallistujien nakemyk-
set ja kokemukset ohjelmasta olivat toisistaan poikkeavia ja avoimella haastattelulla saatiin
jokaisen osallistujan henkilokohtaisen nakemyksen paremmin esille. Avoimissa haastatteluissa
keskusteltiin avoimesti OP goes Silicon Valley -tapauksesta, osallistujien ohjelman aikaisista
kokemuksista seka ohjelman jatkosta ja sen kehittamisesta. Haastattelut tallennettiin, kuun-

neltiin ja litteroitiin haastattelutilanteiden jalkeen.

Erilaisia tallenteita voidaan kayttaa tapaustutkimuksessa aineistona. Tallenteiden etuna on
niiden aitous, ne on kuvattu ja kirjattu yleensa autenttisessa tilanteessa eika tutkijan tekema

kirjaaminen suodata tekstia tai esimerkiksi videota. Teemahaastatteluissa kaytetaan yleisesti
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tallenteita, jotta haastatteluun voidaan palata myohemmin ja muuttaa kirjalliseen muotoon.
Teemahaastattelussa on kyse laajoista aihe-alueista, toisin kuin kysymyksissa, jotka ovat tark-
koja ja yksityiskohtaisia. Teemahaastattelussa haastattelun aikana nousee usein esille uusia
asioita tai kysymyksia aiheesta, joita tutkija ei ollut osannut aiemmin ennakoida. Teemahaas-
tattelussa kasvokkain tapahtuva kontakti on oleellista eika teemahaastatteluja tulisi tehda
esimerkiksi sahkopostin valityksella. Teemahaastattelussa tutkijan tulee osata seurata keskus-
telua ja sen kulkua, eika noudattaa liian tarkasti ennalta maariteltyja teemoja. Teemat pyri-
taan toki valitsemaan kattavasti, jotta ne kuvaisivat tutkittavaa ilmiota mahdollisimman laa-
jasti ja monipuolisesti. (Kananen 2013, 93-96.) Avoimessa haastattelussa haastattelija keskus-
telee haastateltavan kanssa yleisesti tutkittavasta ongelmasta tai aiheesta. Avoin haastattelu
sopii tilanteisiin, jossa tutkitaan jonkin ilmion merkitysta osallistujille. (Ojasalo ym. 2009, 97-
98.)

Jokainen ohjelmaan osallistuja kirjoitti 1-3 blogikirjoitusta Piilaaksosta OPn sisdiseen kayt-
toon Piilaaksossa pohisee nimiseen blogialustaan, joka on OPn sisdisessa intranetissa ja kaik-
kien konsernissa tyoskentelevien luettavissa. Blogit kasittelivat esimerkiksi tavattuja kontak-
teja tai mielenkiintoiset trendeja. Taman lisaksi osallistujat toimittivat Piilaaksosta kuva- ja
videomateriaalia sisaiseen kayttoon. Blogien sisallonanalyysi tehtiin samaan aikaan haastatte-
luiden sisallonanalyysin kanssa. Kuviossa 24 on esimerkkeja blogien otsikoista seka kuviossa 25
ote omasta blogikirjoituksestani OPn Piilaaksossa pohisee blogialustalle. Blogikirjoituksia oli

kertynyt lokakuun loppuun mennessa 25 kappaletta.

7 N
« ICO- mika se on? « Institutions meet startups
» Hyppy syvaan paahan « Ajattelutapana Piilaakso
« Start-up yhteistyota ja » What goes around comes
screenausta around- anna hyvan kiertaa
N v

Kuvio 24: esimerkkeja OP goes Silicon Valley -ohjelman osallistujien blogiaiheista

Piilaaksossa pohisee

Kiitospaivan terveiset Piilaaksosta

23. marraskuuta 2017

Piilaakson innovaatioekosysteemi

Saavuin Kaliforniaan muutama viikko sitten innokkaan OP goes to Silicon Valley alumnina. Aika on mennyt kuin
siivilla ja tuntuukin oudolta, ettd minulla on enda reilu viikko tata mieletonta kokemusta jaljelld. Tanaan taalla
vietetaan Kiitospaivaa, ja huomenna on se suuri shoppailupdiva eli Black Friday. Alennukset ovat olleet kaupoissa
onneksi koko viikon, joten kaikkea ei tarvitse saastaa huomiseen!

Kiitospaivan hengessa voin sanoa olevani tasta kokemuksesta kiitollinen; tama seikkailu on ollut tahan

mennessa erittain silmia avaava ja opettavainen. Vaikka Amerikka on tullut matkaillessa tutuksi jo aiemmin, en ole
aiemmin ymmartanyt tai tiennyt kuinka henkild ista ja k kkain tapah liike-elama taalla on: Kasvokkair
kohtaamista arvostetaan huomattavasti enemman kuin Suomessa. Useaan otteeseen olen kuullut, ettd mikali
haluat olla isona korporaationa houkutteleva ja uskottava Piilaaksossa, tulisi sinun olla taalla paikan paalla lasna.

Kuvio 25: esimerkki Piilaaksossa pohisee blogikirjoituksesta (Juntunen Essi)
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5.3 Haastatteluiden ja blogien aineistojen sisallonanalyysi

Tapaustutkimuksessa kaytetaan samoja analyysimenetelmia, kuin muissakin laadullisissa tut-
kimuksissa. Tapaustutkimuksella ei ole omia analyysimenetelmia, koska tapaustutkimus poh-
jautuu pitkalti laadulliseen tutkimukseen ja sen menetelmiin. Tapaustutkimuksessakin kirjalli-
nen aineisto pilkotaan ensin osiin, jotka sitten yhdistetaan tutkijan nakemykseksi ja ilmion
kuvaukseksi. (Kananen 2013, 101.)

Sarajarven ja Tuomen (2018, 96) mukaan aineistolahtoisessa analyysissa tutkimusaineistosta
luodaan teoreettinen kokonaisuus, jonka analyysiyksikot on valittu tutkimuksen ja sen tehta-
vanasettelun mukaisesti. Analyysiyksikkoja ei valita etukateen, vaan ne muodostuvat ja nou-
sevat esiin aineistosta, joten aikaisemmilla tutkimuksilla tai havainnoilla ei ole vaikutusta lop-
putulokseen ja analyysin toteuttamiseen. Taman opinnaytetyon kirjallisen aineiston analyysi
on aineistolahtoista, nain ollen aiemmin muodostetulla teorialla, aikaisemmilla tutkimuksilla

tai havainnoinneilla ole vaikutusta taman tapaustutkimuksen tuloksiin.

Sarajarvi ja Tuomi (2018, 108) ovat todenneet Milesiin ja Hubermaniin (1994) viitaten, aineis-

tolahtoiseen sisallonanalyysiin kuuluvan kolme eri vaihetta, joita ovat aineiston:

e Redusointi
e Klusterointi

e Abstrahointi

Redusoinnilla tarkoitetaan aineistoin pelkistamista ja tiivistamista osiin. Klusteroinnissa ai-
neistosta etsitaan samankaltaisuuksia, jotka yhdistellaan ja nimetaan. Abstrahoinnissa erote-

taan tutkimuksen kannalta oleellinen tieto.

5.3.1 Kirjallisen aineiston redusointi

Kanasen (2013, 99) mukaan ensimmainen analyysivaihe on laadullisen aineiston litterointi eli
kirjalliseen tekstimuotoon avaaminen. Litteroinnilla tarkoitetaan erilaisten tallenteiden, ku-
ten aanitteiden, muuttamista kirjalliseen muotoon, jotta niita voidaan kasitella erilaisilla
analyysimenetelmilla. Tutkija ratkaisee, kuinka tarkasti litteroinnin tekee. Litteroinnissa on
olemassa eri tasoja, tarkimmassa tasossa kaikki aanteet, aannahdykset seka puheen tauot lit-
teroidaan. Karkeammalla tasolla ainoastaan lauseen ydin kirjataan tiivistetysti. Litteroinnin
tasoja ovat Kanasen (2013, 100) mukaan sanatarkka litterointi, yleiskielinen litterointi seka

propositiotason litterointi. Tassa opinnaytetyossa kaytettiin yleiskielista litteroinnin tasoa,
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jossa ylos kirjattiin koko keskustelu, lukuun ottamatta aannahdyksia, eleita tai aanenpaino-

tuksia.

Litteroitu aineisto ositetaan eri segmentteihin eli aineisto hajotetaan eri asiasisaltojen mu-
kaan, tasta kaytetaan nimitysta aineiston redusointi. Aineiston redusoinnin avulla tutkijan on
helpompi hahmottaa suuria kokonaisuuksia. Tapaustutkimuksen aineiston luokittelussa voi-
daan kayttaa joko teoria- tai aineistopohjaista luokittelua. Teoriapohjaisessa eli deduktiivi-
sessa tarkastelussa kaytetaan nimensa mukaisesti teoriaa aineiston luokittelun pohjana. Ai-
neistolahtoisessa eli induktiivisessa tarkastelussa luokittelua ohjaa itse aineisto. (Kananen
2013, 104-107.) Redusoinnissa analysoitu informaatio on esimerkiksi auki kirjoitettu haastat-
telu, jota redusointivaiheessa pelkistetaan ja siita poistetaan tutkimuksen kannalta epaoleel-
liset seikat. Pelkistamisen voi tehda siten, etta auki kirjoitetusta aineistosta etsitaan tutki-
mustehtavaa kuvaavia ilmaisuja, joita voidaan esimerkiksi alleviivata erivarisilla kynilla. (Sa-
rajarvi & Tuomi 2018, 109.)

Litteroinnin jalkeen aloitettiin aineiston sisallonanalyysi, jonka ensimmainen vaihe oli kirjalli-
sen aineiston, eli blogien ja litteroitujen haastatteluiden lukeminen seka redusointi.
Redusoinnissa auki kirjoitetuista haastatteluista seka osallistujien blogikirjoituksista poistet-
tiin tutkimuksen kannalta epaoleellinen tieto ja teksteista etsittiin tutkimustehtavaa kuvaavia
ilmaisuja. Tekstista erotetut ilmaisut kirjattiin koneelle ja ne pelkistettiin pelkistetyiksi ilmai-
suiksi ja taulukoitiin. Alkuperaisia ilmauksia kertyi 260 kappaletta. Alla olevassa taulukossa 2
on esimerkki taulukoiduista alkuperaisilmauksista ja niiden pelkistamisesta. Sarajarven ja
Tuomen (2018, 109) mukaan pelkistetyt ilmaukset tulee listata allekkain ja nain luodaan poh-
jaa klusteroinnille, jossa samaa ilmiota kuvaavat pelkistetyt ilmaukset yhdistetaan edelleen

omaksi ryhmakseen.

Alkuperdinen ilmaus Pelkistetyt ilmaukset

Iso satsaus yritykseltd, teenko parhaani? Mitd minulta odotetaan? Konsernin tavoitteisiin pddseminen
Luottamus ja tavoitteiden lunastaminen
Odotukset yksilod kohtaan

Emme hyGdynnd olemassa olevia verkostoja tarpeeksi Piilaakson oppien jalkauttaminen
Piilaakson kulttuurin ymmartaminen
Verkostoitumisen merkitys

Ehdottomasti pitdisi jatkaa- tulokset varmaan sanalee Ohjelman nykyinen malli mietittava
Ohjelmaa pitaisi jatkaa
Ohjelman tavoitteet ja tulokset mitattavaksi

Pitda pysyta kertomaan miksi ollaan sielld- investointi vai mikd mielessa Ohjelman nykyinen malli mietittava
Opn lasndolon perustelut - ohjeistus
Tavoitteet selkeiksi osallistujille

Paljon vapautta ja mahdollisuus tehda omannakoinen juttu Mallin vapaus mahdollistajan
Mahdollisuus vaikuttaa ohjelmaan ja sisaltoon

Ohjelman malli ja tulevaisuus mietittava

Taulukko 2: Esimerkki kirjallisen aineiston redusoinnista eli pelkistamisesta
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5.3.2 Kirjallisen aineiston klusterointi ja abstrahointi

Redusoinnin jalkeen aineisto tulee yhdistella ja luokitella, johon vaikuttaa tutkimuskysymys-
ten asettelu. Samaa aineistoa voidaan tulkita useilla eri tavoilla, riippuen kysymyksen asette-
lusta eli tutkimusongelmasta. Aineiston eri tulkinnat voivat olla kaikki oikeita, oleellista on
tulkinnan nouseminen aineistosta. Aineistoa tulee lukea riittavan usein seka siihen on pereh-
dyttava huolellisesti, nain tutkija saa hyvan kuvan aineistosta. (Kananen 2013, 105-107.)
Tassa opinnaytetyossa kaytettiin aineistolahtoista eli induktiivista luokittelua, koska luokitte-

lua ohjasi itse aineisto eika teoria.

Aineiston klusteroinnissa aineistosta etsitaan kasitteiden samankaltaisuuksia tai eroavaisuuk-
sia. Samaa asiaa tarkoittavat asiat ryhmitellaan ja yhdistetaan luokaksi, joista muodostuvat

alaluokat. Alaluokat nimetaan luokkaa kuvaavalla nimella. Klusterointi luo alustavan kuvauk-
sen tutkittavasti ilmiosta seka pohjan tutkimuksen perusrakenteelle. Klusteroinnissa alkupe-
raisesta aineistosta muodostetut pelkistetyt ilmaukset ryhmitellaan alaluokiksi. (Sarajarvi &

Tuomi 2018, 111.)

Tassa opinnaytetyossa redusoitu aineisto klusteroitiin ja pelkistetyista ilmauksista etsittiin sa-
mankaltaisuuksia, jotka yhdisteltiin edelleen sisallon mukaisesti eri alaluokkiin. Alla olevassa
taulukossa 3 on esimerkkikuva aineiston klusteroinnista eli ryhmittelysta eri alaluokkiin. Klus-
teroinnissa saatiin ensimmaiset kuvaukset tutkittavasta tapauksesta seka sen rakenteesta.
Klusterointia tehdessa kiinnitettiin huomiota tutkimuskysymyksiin, silla samaa aineistoa olisi

mahdollista tulkita useilla eri tavoilla, riippuen kysymysten asettelusta.



60

Pelkistetty ilmaus Alaluokat

Pysyva edustus Piilaaksoon Ohjelman malli
Pysyva edustus sinne
Pysyva vs. vaihtuva edustus?

Ohjelmaa pitda jatkaa Ohjelman jatko
Pidempi kesto- ohjelmaa pitaa jatkaa
Jatkaminen- tulokset sanelee

Ryhman tavoite epaselva Ohjelman tavoitteet
Enemman tietoa mitd ohjelmalla tavoitellaan

Mustis loistava paikka Kaytannon jarjestelyt-asuminen
Mustis isossa roolissa

Plugari ok Plug and play center
Plugarin perjantain pitching sessiot hyvia

Tapaamisten jarjestely epaselvaa Kaytannon jarjestelyt-tapaamiset
Plug and Playn ei toimi tapaamisten jdrjestamisessa
Kavtannon jdriestelvt ia tapaamisten idriestelyt meni hyvin

Taulukko 3: Aineiston klusterointia

Alaluokkien muodostamisen jalkeen luokkia yhdisteltiin edelleen, jotta saatiin muodostettua
yhdistavia luokkia. Sarajarven ja Tuomen (2018, 112-113) mukaan tasta kaytetaan nimitysta
aineiston abstrahointi eli kasitteellistaminen ja klusteroinnin katsotaan olevan jo osa abstra-
hointiprosessia. Abstrahoinnissa luokituksia yhdistellaan niin kauan kuin se on tutkimuksen
kannalta ja nakokulmasta mahdollista. Aineistolahtoisessa analyysissa ei voida etukateen tie-
taa tai maarittaa minka tasoisia luokkia aineistosta syntyy ja muodostuuko luokkien valiin esi-
merkiksi valiluokkia tai ylaluokkia. Tassa opinnaytetyodssa alaluokat yhdisteltiin suoraan niita
yhdistaviin luokkiin, eika niiden valiin syntynyt vali- tai ylaluokkia. Alla olevassa taulukossa 4
on esimerkki alaluokkien yhdistamisesta niita yhdistaviin luokkiin, joista tassa opinnaytetyossa

kaytetaan nimitysta teemat.

Alaluokka Yhdistdva luokka

Ohjelman mals Ohjetman malli ja Opn tisndolo Pilaaksossa

Ohjelman jatko

ytinni irjestelyt-asuminen (gt farjestelyt

Plug and play center
Kaytannon jarjestelyt-tapaamiset

Taulukko 4: Aineiston abstrahointi eli yhdistavien luokkien muodostaminen
Abstrahointi on prosessi, jossa kasitteiden avulla muodostetaan kuvaus tutkimuksen koh-

teesta. Koko sisallonanalyysi perustuu tulkintaan ja paattelyyn, jossa pyritaan kasitteelliseen

nakemykseen tutkittavasta ilmiosta. Sisallonanalyysissa yhdistellaan kasitteita ja nain saadaan
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vastaus tutkimusongelmaan. (Sarajarvi & Tuomi 2018, 113-114.) Tassa tutkimuksessa yhdista-
via luokkia eli teemoja syntyi yhteensa kuusi kappaletta ja ne on esitetty kuviossa 25. Naiden
teemojen sisaltoja avataan opinnaytetyon tulokset luvussa, jossa vastataan tutkimuskysymyk-
siin seka ne ohjasivat havainnointia Piilaaksossa syksylla 2017. Nama teemat seka niiden si-

saltd ohjasivat myos opinnaytetyon teoreettista tietoperustaa.

Trendit, innovaatiot, uudet Ohjelman malli ja
teknologiat ja markkinaymmarrys OPn lasnaolo Piilaaksossa

Oman osaaminen kehittyminen
kumppanoituminen

. Kaytannon jarjestelyt ‘ Piilaakson kulttuuri ja toimintatavat
‘ Verkostoituminen ja .

Kuvio 26: Aineiston abstrahoinnissa muodostetut teemat

5.4 Havainnointi Piilaaksossa

Havainnointi tapahtuu yleensa aidossa tilanteessa ja ymparistossa, mutta on mahdollista jar-
jestaa myos simulaatioita eli epaaitoja koetilanteita. Havainnoinnin muotoja ovat piilohavain-
nointi, suora havainnointi, osallistava ja osallistuva havainnointi. Suorassa havainnoinnissa
tutkija seuraa ilmiota paikan paalla, kun taas piilohavainnoinnissa havainnoitavat eivat ole
tietoisia havainnoitsijasta. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija osallistuvaa havainnoitavaan
ilmioon ja on osa sita. Kaikkea ei voida havainnoida ja havainnoinnin muoto tulee valita tar-
koin havainnoitavan ilmion mukaan. Muotoa valittaessa tulee miettia, muuttuuko havainnoin-
nin kohteen kayttaytyminen tutkimustilanteen myota. Havainnoinnin tyokalut voidaan jakaa
strukturoituun tai strukturoimattomaan, riippuen siita tietaako havainnoitsija tarkasti mita
han havainnoitavassa seuraa vai kirjaako han asioita ylos mahdollisimman paljon asiaan liitty-
via asioita. Jalkimmaista kutsutaan strukturoitumattomaksi havainnoinniksi. Strukturoimatto-
man havainnoinnin haasteeksi voi muodostua liian suuri tiedon maara, mikali tutkija ei osaa
asettaa rajoja sille mita tietoa tarvitaan ja etsitaan. Tutkimusongelma maarittaa mita havain-
noinnin tiedonkeruumenetelmaa kaytetaan. Ennen havainnoinnin aloittamista tulee maarittaa
tiedonkeruumenetelma ja siihen vaikuttaa oleellisesti tiedetaanko havainnoinnin kohdetta
tarkasti vai ei. (Kananen 2013, 88-91.)
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Tapauksen havainnointi sijoittui marraskuulle 2017. Havainnointi oli osallistuvaa havainnoin-
tia, silla tutkittavaan tapaukseen osallistuttiin seka oltiin osa ilmiota. Havainnoinnissa kaytet-
tiin strukturoimatonta havainnointia, joka sopi kyseiseen tapaustutkimukseen, silla havain-
noinnin kohdetta ei oltu taysin rajattu. Havainnointia ohjasi kirjallisen aineiston sisallonana-
lyysissa nousseet teemat, jotka on esitetty kuviossa 25. Teemat oman osaamisen kehittymi-
nen seka kaytannon jarjestelyt tulivat havainnoitua osallistumalla OP goes Silicon Valley -oh-
jelmaan. Kaytannon jarjestelyt jarjestin osana omaa vaihto-ohjelmaa, vastaavalla tavalla

kuin muutkin ohjelmaan osallistujat.

Havainnointi tapahtui osallistumalla OP goes Silicon Valley -ohjelmaan ja osallistumalla ohjel-
man puitteissa Piilaakson erilaisiin tapahtumiin, vierailemalla alueen yrityksissa ja tapaamalla
alueella toimivien yritysten edustajia. Suurien ulkomaalaisten yritysten kohdalla kiinnitettiin
huomiota yritysten organisoitumisen tapaan alueella, lasnaolon kestoon ja lasnaololle asetet-
tuihin tavoitteisiin. Piilaakson kulttuuria ja alueelle ominaisia toimintatapoja kartoitettiin ta-
paamalla aloittavia yrityksia seka vierailemalla alueen suurissa yrityksissa. Startup-yrityksia
tapaamalla ja verkostoitumalla saatiin ymmarrysta alueen ominaispiirteista seka verkostojen
toimintamalleista. Verkostointi onnistui parhaiten osallistumalla avoimiin tapahtumiin, joissa
oli aina varattu aikaa keskusteluille. Tavattuja henkiloita ei Piilaaksossa haastateltu tata lop-
putyota varten, vaan tapaamisissa ja tapahtumissa keskityttiin tapauksen ymmartamiseen
seka loytamaan vastaukset tutkimuskysymyksiin. Havainnointi oli yksi tiedonkeruumenetelma
taman tapaustutkimuksen aineiston keruussa. Havainnoinnin eteneminen seka tapahtumien ja

tapaamisten maara on esitelty kuviossa 27.

Strukturoimaton

havainnointi.
Havainnoinnin kohdetta ei
oltu tdysin rajattu ja
tutkittavasta kohteesta
kirjattiin mahdollisimman
paljon asioita ylos

Piilaakson tapaamiset
ja tapahtumat
kalenteroitiin

Henkilokohtaisista
tapamisista tehtiin
kenttamuistiinpanot

Jalkeenpain analysoitiin
mitd tapahtumissa tai
tapaamisissa tuli esille ja
mika niiden yhteys on
tutkimuskysymyksiin seka
teemoihin

.

Osallistuvaa havainnointia. Abstrahoinnissa Yleisissa
Osallistuin itse tutkittavaan syntyneet teemat seka tapahtumissa puheet
tapaukseen eli olin tutkimuskysymykset tallennettiin seka
vuorovaikutuksessa ohjasivat tapahtumia kuvatiin
tutkittavan tapauksen havainnointia
kanssa

1 5 kpl 3 kpl 1 5 kpl
Henkilokohtaisia Suuryritysvierailuita Start-up yritysten
tapaamisia yritysten tapaamisia

edustajien kanssa

Kuvio 27: Havainnointi Piilaaksossa

)—>  Tutkimustulokset

Tallenteet
kirjoitettiin auki

15

Yleisia tapahtumia,
luentoja ja messuja
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OP goes Siicon Valley -ohjelman paivittaiset tapaamiset ja tapahtumat kalanteroitiin ja ta-
paamisten tai tapahtumien jalkeen niista kirjattiin mahdollisimman paljon ylos, jonka jalkeen
analysoitiin, mita teemoja kyseisessa tapahtumassa tuli esille. Kuviossa 27 on kuva kalente-
rista ja Piilaakson ohjelmasta kolmen paivan ajalta. Kalenteriin on merkitty mita teemoja ta-
pahtumissa tai tapaamisissa kasiteltiin ja mita niissa tuli esille. Teemoja ei valikoitu tai suun-
niteltu etukateen, mika on strukturoimattoman havainnoinnin luonteeseen kuuluvaa; havain-
noinnin kohdetta ei oltu siis etukateen rajattu. Kuviossa 28 esiintyvat teemojen varikoodit on
selitetty kuviossa 25.

Accenture Liquid Plug and Play Cent
studio Friday start-up ‘
Eight Silicon valley Redwood

San Fransisoo‘ . . .
SinF o0 o0
San Fransisoo. ‘

Loumstopum‘ Google -tapaaminen

Innogy Mountain View

Palo Alto . ‘ ‘
Designing for . ‘

Humans in the Age of

the Algorithm

Linkedin San

Francisco Hyper-Scaling at Innovation in L&D:
‘ speed Fostering a Learni

Nasdaq San Fransisco Culture

. San Francisco .

Kuvio 28: esimerkkeja Piilaakson tapahtumista seka niissa havaittuja teemoja

Henkilokohtaisista tapaamista tehtiin tapaamisten jalkeen kenttamuistiinpanot. Avoimista ta-
pahtumista puolestaan tallennettiin aani- ja kuvamateriaalia. Tutkimuskysymysten kannalta
oleelliset aanitteet kirjoitin auki. Alla on katkelmia kahden tapahtuman auki kirjoitetuista

tallenteista seka kuvamateriaalia (kuvio 29).

"People from all across, all talking about what does it mean to design for Al and what are

the challenges and what are the opportunities? We need to talk about ethics and we need to
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talk about trust. We need to learn from people behaviour and finally think how do our solu-
tion position emotionally and socially?”

Tapahtumasta: Designing for humans at the age of the algorithm

”Soft skills are on rise and most needed skills in 2020 will be complex problem solving, criti-
cal thinking and creativity. Higher education is getting more and more valuable and | Could
say that in US master is the new bachelor, but you Should never stop learning. Lifelong
learning is the key to success and It is up to you If you want re-skill or up-skill yourself?”
Tapahtumasta: "How Disruptive Technologies Are Creating Hot Jobs and How You Can Qualify
for Them”

Alignment

r
'
]
'
|}
[}
'
\
'
)

To enable autonoffly and speed ~ -
Give feople and teams
the freedom to do their
best work

Kuvio 29: Kuvattua materiaalia Piilaakson tapahtumista marraskuussa 2017

Kolmen viikon aikana henkilokohtaisia tapaamisia yritysten edustajien kanssa kertyi noin 15
kappaletta, suuryritysvierailuita 3 kappaletta, startup-yritysten tapaamisia noin 15 kappa-
letta, joista osa oli henkilokohtaisia tapaamisia ja osa yleisia pitching-tilaisuuksia. Yleisia ta-
pahtumia, luentoja ja messuja kertyi myos noin 15 kappaletta. Liitteessa 1 on esitetty esi-
merkkeja yrityksista, joiden edustajia tavattiin kolmen viikon aikana ja liitteessa 2 on esitetty
lapikaytyja tapahtumia. Henkilokohtaisten tapaamisten henkiloita ei olla tassa opinnayte-

tyossa eritelty, silla kyseisilta henkilgilta ei kysytty lupaa heidan tietojensa julkaisuun.
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6  Tulokset

Kappaleessa esitellaan taman tapaustutkimuksen tulokset. Opinnaytetyon tavoitteena oli ke-
rata ensimmaisen kauden kokemuksia ja antaa niiden pohjalta suosituksia ohjelman jatkoke-
hittamiseen. Tassa kappaleessa tulokset on avattu alalukuihin tutkimuskysymysten kautta. Tu-

loksiin on paadytty havainnoinnin, haastatteluiden seka blogikirjoitusten avulla.

Tapaustutkimuksen tutkimuskysymyksia olivat:

K1: Mitka olivat OP goes Silicon Valley -ohjelman ensimmaisen kauden onnistumisia?
K2: Mitka olivat OP goes Silicon Valley -ohjelman ensimmaisen kauden haasteita ja kehitys-
kohteita?

K:3 Miten ohjelmaa kannattaa kehittaa?

6.1  OP goes Silicon Valley -ohjelman ensimmaisen kauden onnistumisia

Tassa alaluvussa vastataan ensimmaiseen tutkimuskysymykseen eli kaydaan lapi OP goes Sili-

con Valley -ohjelman ensimmaisen kauden onnistumisia.

Kaytannon jarjestelyt, kuten lentojen, auton ja asunnon varaaminen, olivat sujuneet kaikilla
osallistujilla vaivattomasti. Oman lahettavan tiimin, osaston tai yksikon suhtautuminen ohjel-
maan koettiin olleen positiivista ja kaikki osallistujat olivat saaneet osallistumiseen oman
osastonsa tuen. Suurinta osaa osallistujista oli kannustettu priorisoimaan Piilaakson tyotehta-
vat ohjelman ajaksi, minka ansioista he pystyivat minimoimaan kotimaan tyotehtavat ja vel-
vollisuudet. Suomen palavereihin osallistuminen onnistui Piilaaksosta kasin teknisesti helposti
Skypen valityksella, mutta -10 h aikaero teki siita usein haastavaa ja raskasta. Suomen tyo-
tehtaviin saannollinen osallistuminen seko yollinen valvominen veivat vaistamatta energiaa

Piilaakson paivittaisesta tekemisesta.

Kaytannon jarjestelyista asuminen sai eniten positiivista palautetta. Asuminen tapahtuu Mus-
takarhu (Mustis) nimisessa talossa, jossa jokaiselle osallistujalle on varattu vuorollaan oma
huone ja useat osallistujat olivat sita mielta, etta asuminen Mustakarhussa oli ohjelman lahes

parasta antia.

Mustakarhu ry on voittoa tuottamaton yhdistys, jonka tavoitteena on tarjota aloittaville yri-
tyksille seka lyhyt- etta pidempiaikaista majoitusta, ja paikkaa verkostoitumiseen. Talossa
vierailee saannollisesti yrittajia, vierailijaryhmia ja alueella pidempaan asuneita henkiloita,

ja taman vuoksi Mustakarhussa asumisen koettiin tukeneen verkostoitumista erinomaisesti.
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Osallistujat kokivat myos, etta ajatusten vaihtaminen ja ideoiden sparrailu toteutuivat tii-
viissa yhteisossa erinomaisesti ja Mustakarhun keskeinen sijainti Palo Altossa koettiin yleisesti

toimivaksi.

”Mustis, se on kylld ihan mieletén paikka. Melkein parhaiten tapasi sielld startuppeja, kun
sinne aina vaan példhti sitd porukkaa. Asuminen oli hyvin organisoitu, piti vaan ilmoittaa ai-

kataulut.”

Piilaakson kulttuurin ja toimintatapojen omaksuminen nahtiin yhtena ohjelman tarkeimmista
anneista. Useat osallistujat olivat sita mielta, etta Piilaakson hengen ja kulttuurin omaksumi-
nen on ohjelman onnistumisen kannalta jopa tarkeampaa, kuin yksittaisten kumppanien loyta-
minen. Kaikki haastatellut OP goes Silicon Valley- ohjelman osallistujat kokivat ohjelman
ajattelumaailmaa avartavana, positiivisena ja opettavaisena kokemuksena. Ohjelman suurim-
pana onnistumisena ja antina osallistujat kokivat Piilaakson kulttuurillisten eroavaisuuksien
kokemisen ja nakemisen, eli kuinka asioita tehdaan Piilaaksossa ja mita voisimme niista oppia
organisaationa. Tapaustutkimuksessa nousi vahvasti esille Piilaakson avoimuuden ja auttami-
sen kulttuuri seka verkostoitumisen merkitys. lhmiset arvostavat alueella henkilokohtaista
kanssakaymista ja ohjaavat ihmisia aktiivisesti eteenpain, myds mentorointi ja sparraus ovat
vahvasti nakyvilla. Piilaakson ekosysteemissa kaikki toimii henkilokohtaisten verkostojen ym-
parilla ja siella on oleellista tuntea ihmisia; mikali et tunne ketaan, on lahes mahdotonta

paasta eteenpain.

”Avoin innovointi, toisten auttaminen ja yhdessd tekeminen yhteisen tavoitteen perddn on

”

tuolla kylld pinnalla. Se tiedon jakaminen ndhddén niin tdrkednd.

Piilaaksossa ihmisten intohimoinen suhtautuminen tyohonsa nousi esille ja ajatusten ja ideoi-
den avoin jakaminen korostui, toki huonoksi koettuja ideoita myos kritisoidaan herkasti. Koet-
tiin, etta innovointi on Piilaaksossa avoimempaa ja nakyvampaa kuin Suomessa ja oman idean
suuntaa muutetaan (pivotointi) usein matkan varrella saatujen palautteiden tai pilotoinnin
perusteella. Yrittajien sitkeys ja usko omaan tekemiseen on Piilaaksossa vahvasti esilla ja alu-
eella on runsaasti sarja-yrittajia, harva yrittaja on yrittamassa Piilaaksossa ensimmaisen yri-
tyksensa kanssa. Osallistujat kokivat, etta meidan pitaisi ottaa oppia Piilaakson avoimuuden
kulttuurista ja jakaa enemman ideoita keskenamme, seka hakea palautetta ideoihin jo varhai-
sessa vaiheessa. Palautteen hakeminen pitaisi tehda helpoksi ja kehittamiseen kaivattaisiin
enemman ketteryytta. Koettiin, etta organisaatiorajojen yli tapahtuvaan kehittamiseen tulisi
panostaa. Organisaatioiden ja yritysten rajat eivat ole yhta tiukat kuin Suomessa, vaan pa-
lautetta voidaan ottaa vastaan myos kilpailijalta, eika yhteistyo kilpailijan kanssa ole ennen

nakematonta. Alueella tekemista ja yhteistyota ohjaavat yhteiset tavoitteet seka paamaara.
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Piilaakson ekosysteemi toimii isojen yritysten, aloittelevien yritysten, rahoittajien ja ylipisto-
jen symbioosissa. Suuret yritykset ovat pitkaan toimineet alueella rahoittajina ja ostaneet
pienempia yrityksia osaksi itseaan. Viime aikoina yhteistyo on kuitenkin muuttanut muotoaan

ja korporaatiot ja startupit tekevat yha enemman yhteistyota keskenaan.

”"Mentorointia ja sparrausta sielld on sitd tosi paljon. Kaikki auttaa ja neuvoo. Toki sielld
my0s ideat ammutaan alas, jos joku on huono. Startup ndkdkulma on tosi vahva ja sielld nd-
kee miten korporaatiot ja startupit voi tehdd yhteistyotd. Niitd kaikkia tullaan tarvitsemaan

uudistumisessa.”

”Peli on raakaa ja pitchataan kymmenid kertoja. Suomalaiselle se on vaikeaa, voi olla ettd,

jos saa viisi kertaa kieltdvdn vastauksen, niin heitetdédn pyyhkeet tiskiin.”

Osallistujat nakivat vaihdon ennakkoluulottomana tapana kehittaa innovaatiotoimintaa ja ko-
kivat vaihdon aikaisen vapauden ja luottamuksen erityisen positiivisena asiana. Sisaiseen kult-
tuuriimme kaivattiin enemman yhdessa tekemista ja vastavuoroisuutta seka luottamusta ja
vapautta. Suurin osa osallistujista ei kokenut paivittaista tyotaan innovoivana, mutta he koki-
vat saaneensa innovointiin oppeja ja innostusta Piilaaksosta. Suomalainen suorittamisen kult-
tuuri ja epaonnistumisen pelko nousivat ohjelman ensimmaisella kaudella esille ja taman ko-
ettiin olevan innovoinnin esteena ja hidasteena. Esille nousi myos kannustamisen puute ja
paivittaisen tekemisen kiire; kiireen keskella tyoskentely ohjaa tekemista suorituskeskeiseen

suuntaan ja asioita ei tule ajateltua vaihtoehtoisilla tavoilla.

”Joskus pitdd mennd kauas, ndhddkseen ldhelle. Suomessa tyopoytd on tdynnd asioita ja te-
kemistd ja pdivdt ovat kiireisid. Aika vdhdn on aikaa seurata, miten muut toimijat tekee ja

millaisia ratkaisuja on maailmalla ja miten muut tdssd markkinassa toimii.”

Lahes kaikki haastatellut osallistujat kokivat ohjelman kehittaneen vahvasti omaa osaamista.
Tapahtumat tai tapaamiset eivat valttamatta kasitelleet juuri omaa tyotehtavaa tai osaamista
koskevaa aihealuetta, vaan osaamista kehittyi laaja-alaisesti ja monipuolisesti. Osallistujille
kertyi ymmarrysta taman hetkisista trendeista, liiketoimintamalleista, uusista teknologioista
seka toimijoista. Plug and Play -centerin viikoittaiset pitching-tilaisuudet, joissa yrittajat esit-
televat ideoitaan sijoittajille ja kuulijoille, koettiin tarkeiksi ja hyodyllisiksi juuri markkinati-
lanteen, liiketoimintamallien ja trendien ymmarryksen kasvattamisessa. Useat osallistujat oli-
vat sita mielta, etta OP saa korvaamatonta markkinaymmarrysta olemalla lasna Piilaaksossa.
Piilaaksossa ja Suomessa puhutaan hyvin samanlaisista ilmidista ja esimerkiksi lohkoketjut ja
tekoaly ovat vahvasti esilla kummankin maan yritysten tutkimus- ja kehittamistyossa. Osa
osallistujista koki saavansa tasta voimaa ja energiaa omaan tyohonsa. Koettiin, etta olemme

ajan hengessa vahvasti mukana ja tietyilla lilketoiminta-alueilla, kuten terveysteknologiassa,
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jopa Piilaaksoa edella. Ohjelma antoi osalle osallistujista varmuutta siita, etta olemme me-
nossa kehityksessa oikeaan suuntaan sen vuoksi, etta suunta on sama kuin kansainvalisilla

suuryrityksilla. Muutamat haastateltavat totesivatkin ohjelman jalkeen, etta meilta puuttuu
ainoastaan rohkeus siirtya kansainvalisille markkinoille. Rohkeuden puute nahtiin myos sisai-

sen julkaisukyvykkyyden esteeksi.

”En tiedd, tuliko suoraan ammattiosaamista, mutta silmdt avautui. Erilaisia tapahtumia kd-
vin ldpi, mutta en vdlttamdttd siltd omalta alueelta. Loytyi paljon mielenkiintoista, kuten

tekodlyd, blockchainia, kryptovaluuttoja ja yleisid teknologisia innovaatioita.”

”Piilaaksosta OP saa ymmdrrystd. Ala kuin ala, niin pitdd ymmdrtéd se kuuma juttu. Tallda
hetkelld se oli blockchain. Markkinaymmdrrys on arvokasta, sielld on hirveen paljon asioita

mitkd tulee tulevaisuudessa vaikuttamaan meiddn tekemisiin.”

“Enemmdn tdmd on oman ndkemyksen mukaan sellainen oman kehityksen ja oppimisen matka

inspiraation ja tiedon hakemiseen.”

” Ollaan menossa oikeaan suuntaan, aika samoja juttuja kuin mitd meilld puhutaan, avarsi
ndkemyksid ja ndki asioita kauempaan- Mieleton mahdollisuus pddstd laajentamaan omaa

osaamista ja pddstd ndkemddn, miten muut tekee suuressa maailmassa asioita.”

Osa osallistujista koki Piilaakson vaihdon vaikuttavan positiivisesti tyontekijakokemukseen
seka tyonantajamielikuvaan ja arvelivat, etta OPssa on mahdollista sisaistaa Piilaakson kult-
tuuria, mikali sinne lahetetaan tarpeeksi paljon henkilokuntaa eri puolilta organisaatiota. Osa
osallistujista oli sita mielta, etta OPn tulisi kehittaa yhteiskuntavastuullista rooliaan Piilaak-
son tyyliin. OPn rooli tulisi olla aktiivisempana auttajana, niin etta se auttaisi yrityksia ja ih-
misia verkostoitumaan nykyista enemman. OPn valtakunnallisesti laajat verkostot eivat ole
taysin hyodynnettyja ja OP voisia toimia eraanlaisena innovaatioalustana yrityksille. Useat
haastateltavat olivat my0s sita mielta, etta OPn tulisi jarjestaa enemman kaikille avoimia ta-
pahtumia, joissa ihmiset voisivat verkostoitua, ja joissa kasiteltaisiin ajankohtaisia teemoja.
Piilaaksossa avoimia tapahtumia on paivittain ja osallistujat kokivat ne hyodyllisiksi oman
osaamisen kehittymisen, markkinaymmarryksen seka verkostoitumisen kannalta. Kaikki haas-

tatellut olivat sita mielta, ettd ohjelmaa tulee ehdottomasti jatkaa tulevaisuudessa.

”Se kulttuuri on tdysin erilainen sielld. Kaikki auttaa ja ottaa vastaan ja auttaa verkostoitu-
maan, sitd meiddnkin pitdis tehdd. Meilld on isot verkostot, mutta ei me levitetd sitd sano-

maa. Voitaisiin hyvin matchata eri yrityksia”
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“Ohjelmaa pitdd ehdottomasti jatkaa. Tuo on niin jotain mieletontd. Se kulttuurinmuutos on

se mitd se antaa.”

Uudet teknologiat ovat Piilaaksossa nakyvilla kaikkialla ja niiden rinnalla puhutaan talla het-
kella paljon datan ja empatian yhdistamisesta. Pehmeat arvot, seka tiimien uudenlaiset maa-
ritelmat seka niiden autonomisuus olivat nakyvasti Piilaaksossa esilla. Myos uudenlaiset tii-
mien maaritelmat ja moniosaajien yhdistaminen nousivat esille, tiimeja pyritaan kasamaan
useamman ammattitaidon ymparille. Uudenlainen tyoelama, jossa tiimeilla on vapaus tehda
tyotaan autonomisesti luottamuksellisessa ilmapiirissa, nousi esille keskusteluissa seka havain-
noinnissa. Myos uuden oppiminen ja omien taitojen paivittaminen olivat esilla eri asiayhteyk-
sissa, ja koulutuksen seka oman motivaation tarkeytta oppimisessa korostettiin. Koko elaman
kestava opiskelu oli useissa tapahtumissa teemana, ja niissa puhuttiin oman ammattitaidon

syventamisesta tai kokonaan uusien asioiden opiskelusta (re-skilling ja up-skilling).

“Se Piilaakso on niin mieletdn paikka, ettd sen ymmdrtdd vasta kun sinne menee. Se ei ole
vaan paikka vaan tapa eldd ja ajatella. Suuret teemat sielld on ndkyvilld, kuten tekodly, kei-

notodellisuus ja konnektiviteetti “

Alla olevassa kuviossa 30 on listattu Piilaakson kulttuurin keskeisia piirteita, joita ohjelmaan
osallistujat olivat havainneet ja kokeneet. Nama Piilaakson keskeiset piirteet nakyvat myos

taman opinnaytetyon tietoperustassa.

Silicon Valley

Innovaatiokulttuurin ja start-up maailman ydin

Ekosysteemi: yliopistot, aloittavat yrittajat, suuret korporaatiot, rahoittajat
Auttamisen ja vastavuoroisuuden periaatteet

Avoin innovointi, mentorointi ja sparraus

Kasvokkain tapahtuvien tapaamisten merkitys

Jatkuva oppiminen

Verkostojen tarkeys ja e-introjen merkitys

Sinnikkyys ja yrittajamainen ote

Sijoittajien ja rahan maara mahdollistaa kehittamisen ja yrittamisen

Kuvio 30: Piilaakson kulttuurin ja toimintatapojen keskeisimpia piirteita
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6.2 OP goes Silicon Valley -ohjelman ensimmaisen kauden haasteita

Tassa alaluvussa vastataan toiseen tutkimuskysymykseen ja kasitellaan OP goes Silicon Valley
-ohjelman ensimmaisen kauden haasteita. Tutkimuksen perusteella ohjelman ryhmatason ta-
voitteiden kirkastaminen on yksi ohjelman kehityskohteista. Osallistujat kokivat haasteel-
liseksi OPn lasnaolon perustelun; eli miksi OP on yrityksena Piilaaksossa ja mita sielta tavoi-
tellaan. Osallistujat kokivat, etta eivat olleet sisaistaneet tai heille ei oltu viestitty ohjelman

tavoitteita tarpeeksi hyvin.

“Olisi tdrkedd, ettd ne jotka sinne ldhtee tietdisi paremmin, mitkd on OPn tavoitteet ja mitd
siltd ohjelmalta halutaan. Nyt se meni vdhdn siihen, ettd juostaan vaan kauheasti ndkemdssd

eri tyyppejd ja tapahtumia ldpi ja startuppeja ja sitten raportoidaan ne tédnne.“

"Luulen silti, ettd noin lyhyessd ajassa ei ole edes oletus, ettd mitddn kumppanuuksia solmi-

taan, vaan se on enemmdn sitd, ettd pddstddn korporaatiokontekstista ulos.”

Tavoitteet aloittavien yritysten tapaamisiin koettiin epaselviksi ja mahdollinen jatkoyhteistyo
ja yhteistyon aloittaminen haastavaksi. Osallistujat kaipasivat tarkempaa suuntausta ja lin-
jausta siita, minkalaisia yrityksia ja teknologioita OP on alueelta etsimassa. Aloittavien yritys-
ten (startup-yritykset) kanssa kaydyt tapaamiset olivat osallistujien mielesta mielenkiintoisia
ja opettavaisia, mutta yhteistyon jatkamisen malli puuttui tai se oli vaillinainen. Tiedon kana-
vointi organisaatioon koettiin haasteelliseksi ja osallistujilla ei ollut varmuutta mihin mahdol-
liset mielenkiintoiset [6ydokset ja kumppanuudet tulisi ohjata. Tiedottaminen ja yhteyden-
pito tavatun yrityksen suuntaan vaihdon jalkeen nahtiin tarkeana, mutta myos tiedottaminen
osallistujan suuntaan konsernitasolta nousi esille. Haastateltavat kokivat, etta olisi tarkeaa
kuulla, mikali itse aloittama keskustelusta seuraa yhteistyota tai jatkokeskusteluita. Osallistu-
jat kokivat, etta verkostoituminen onnistui ohjelman ensimmaisella kaudella kohtuullisen hy-
vin, mutta verkostojen yllapitaminen koettiin haastavaksi henkiloston vaihtuvuuden vuoksi.
Osallistujat kokivat, etta alueella on haastavaa olla uskottava toimija niin kauan kuin OPn

edustajat vaihtuvat.

”Onhan se véhdn niinkin, ettd jotta silld startupilla olis mielenkiinto ndhdd meiddt, niin pi-
tdd meiddn pitchaa itsemme heillekin ja tehdd itsestdmme mielenkiintoisia. Ei varmaan ha-
luta sellaista mainetta, ettd me tddlld vaan pyéritddn, mutta mikddn ei johda mihinkddn. Pi-
tdisi pysytd kertomaan, ettd ollaan tosi mielessd, tdmd on budjetti ja tdllaisia yhteistyo-

kumppaneita etsitdédn jne.”

Sisainen tiedonsiirto osallistujien kesken koettiin tarkeana ja se nousi esille yhtena kehitys-
kohtana. Varsinkin alkusyksysta 2017 osallistujat huomasivat, etta olimme tavanneet samoja

yrityksia useaan otteeseen. Taman jalkeen tietoa alettiin siirtaa tehokkaammin osallistujalta
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toiselle sisaisia kanavia pitkin. Sisainen tiedonsiirto osallistujalta toiselle on tarkeassa roolissa
ohjelmassa- etenkin kun OPn edustus Piilaaksossa on vaihtuva. Sisdiseen tiedonsiirtoon perus-

tettiin syksyn 2017 aikana erilaisia kanavia.

”Meiddn kohdalla alkoi ndkyd se, ettd eihdn meiddn OPna kannata ndhdd montaa kertaa sa-

maa startuppia ja ettd sen tiedon pitdisi siirtyd jotenkin meiddn valilld.”

Tyopiste, Plug and Play- center (Plugari), jakoi osallistujien mielipiteita. Osalla osallistujista
oli ollut liian kovat odotukset Plug and Play- centeria kohtaan ja he olivat odottaneet saa-

vansa sielta enemman apua verkostoitumiseen ja tapaamisten jarjestelyihin. Syksyn mittaan
osallistujat kuitenkin huomasivat, etta tapaamisia saa hyvin jarjestettya myos itsenaisesti ja
yleensa yksi tapaaminen johti toiseen. Verkostot ja kolmannen osapuolen esittelyt eli introt

ovat Piilaakson alueella suuressa roolissa ja niiden merkitys avautui osallistujille nopeasti.

”Se plugarin toiminta ei kauheesti vakuuttanut. Melkein on helpompaa, ettd ldhtee itse vaan
kontaktoimaan niitd startuppeja ja kdydd nettisivuja ldpi ja koettaa itse kontaktoida. Se on

véhdn vastoin sitd toimintamallia, mitd ollaan niiden kanssa sovittu.”

Omiin henkilokohtaisiin tavoitteisiin paaseminen oli usealle osallistujalle haasteellista. Ta-
voitteet oli asetettu lilan konkreettisiksi, ja useat osallistujat kokivat niiden saavuttamisen
vaikeaksi. My0Os tasapainoilu omien tavoitteiden ja ryhmatason tavoitteiden valilla oli muuta-
mille osallistujille vaikeaa. Tavoitteiden asettaminen ennen matkaa oli useiden osallistujien
mielesta haastavaa, etenkin tilanteissa, joissa osallistuja oli menossa Piilaaksoon ensimmaista
kertaa. Haastateltavat kokivat, etta tavoitteet oli asetettu ilman realistista kasitysta siita mi-
hin olemme menossa ja mita sieltd on mahdollista saada irti lyhyessa ajassa. Osallistujat koki-
vat myos Piilaakson oppien jalkauttamisen omaan tyohon ja organisaatioon haasteelliseksi.
Henkilokohtaisten tavoitteiden asettaminen on tutkimuksen pohjalta ohjelman kehittamis-
kohde.

“Mulla oli yksi tosi konkreettinen tavoite ja ndin kun jélkikédteen ajattelee, niin se oli turhan

konkreettinen. Se oli jopa vdhdn naiivia ajatella, ettd sieltd tulisi jotain niin konkreettista.”

6.3 Kehittamisehdotukset

”Md tykkddn siitd, ettd kun strategiaa uudistetaan, niin ollaan kunnianhimoisia ja haetaan
niitd referenssejd sieltd missd tapahtuu ja mistd ne uusimmat jutut maailmanlaajuisesti tu-

lee.”
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Tassa alaluvussa vastataan kolmanteen tutkimuskysymykseen eli kuinka OP goes Silicon Valley
-ohjelmaa tulisi kehittaa. Kehittamisehdotukseen on paadytty kahden edellisen tutkimuskysy-
myksen kautta eli ehdotuksessa on otettu huomioon ensimmaisen kauden onnistumisia seka
haasteita. Alla olevassa kuviossa 31 on listattu ensimmaisen kauden onnistumisia seka haas-

teita seka niiden yhteys sisallonanalyysissa nousseisiin teemoihin.

Plussaa Haasteita
@ Asuminen
Verkostoituminen ) Plug and Play centerin rooli
@ riilaakson kulttuuri ja toimintatavat ) Tapaamisten jarjestaminen
Oman osaamisen kehittyminen @ Verkostojen yllapitaminen
Markkinaymmarrys, trendit ja uudet D Yhteistyon aloittamisen malli
teknologiat

Omat tavoitteet haastavaa asettaa

Oppien jalkauttaminen arkeen

Kehitysideat OPn lasnaolon perustelu ja tavoitteet
Ohjelman mallin muokkaaminen OPn henkilokunnan vaihtuvuus
ensimmaisen kauden kokemusten
pohjalta, niin etta ohjelma tukee Konsernitason tavoitteet epaselvat ja
mahdollisimman hyvin OPn strategista kaiklle samat, ei huomioi kompetensseja
uudistumista.

Kuvio 31: Ensimmaisen kauden onnistumisia, haasteita seka kehitysidea

Ohjelman jatkokaudelle tarkeimpia kehittamisen kohteita ovat osallistujan henkilokohtaisten
ja ryhmatason tavoitteiden kirkastaminen seka toimintamallin muokkaaminen niin, etta se tu-
kee ohjelman ensimmaisen kauden vahvuuksia ja pyrkii ratkaisemaan esiin tulleita haasteita.
Kehitysehdotuksena on luotu ohjelmalle uudenlainen toimintamalli (kuvio 32), jonka avulla OP
goes Silicon Valley -ohjelma tukee paremmin ohjelman tavoitetta eli OPn strategista uudistu-
mista. Kehittamisehdotuksena on nykyisen toimintamallin muokkaaminen kahteen eri tasoon.
Ehdotetussa mallissa ohjelma toimisi kahdessa eri tasossa, joilla kummallakin olisi omat ta-

voitteet ja naiden tavoitteiden kautta yhteys ja tuki OPn strategiseen uudistumiseen.

Ensimmainen taso on niin kutsuttu pysyva edustus Piilaaksossa. Pysyva edustus tarkoittaa yh-
den tai kahden OPn tyontekijan lahettamista Piilaaksoon pidemmaksi ajanjaksoksi. He olisivat
paikan paalla vahintaan vuoden kerrallaan. Pysyva edustus voi toimia vaihtuvalla mallilla,
mutta vaihdon vali olisi huomattavasti nykyista pidempi. Ehdotetussa mallissa nykyisen ohjel-

man tavoitteista verkostojen luominen seka yhteistyokumppanien lapikayminen siirrettaisiin
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pysyville edustajille. Heidan tavoitteisiin lisattaisiin myos sijoittaminen startup-yrityksiin. Ta-
man lisaksi he avustaisivat OPn vaihtuvaa henkilostoa kaytannon asioissa, verkostoitumisessa
seka tavoitteiden asettamisesta. Pysyvan edustuksen tavoitteena olisi yhteistyo ja uusien lii-
ketoimintojen synnyttaminen kumppaniverkoston avulla. OPn strategiaan on kirjattu uusien
taysin digitaalisten liiketoimintojen rakentaminen ja pysyva edustus tukisi tata strategista ta-
voitetta. MyoOs uusien ja asiakaskeskeisten liiketoimintamallien kehittaminen olisi pysyvan
edustuksen tavoitteena. Nykyisessa mallissa kumppanuuksien ja verkostojen luominen on ollut
haastavaa, koska OPn henkilokunta on vaihtunut Piilaaksossa 3-4 viikon valein. Pysyvalla edus-
tuksella olisi mahdollisuuksia luoda verkostoja aktiivisesti, seka yllapitaa niita. Piilaaksossa
tapaamiset ovat useimmiten kasvokkain tapahtuvia kohtaamisia ja verkostoilla on siella suuri
merkitys. Pysyvan edustuksen tehtavana olisikin alussa aggressiivinen verkostojen luominen ja
kasvattaminen. Piilaaksossa verkostoitumisessa yksilo vaikuttaa jopa enemman kuin hanen

edustamansa yritys. Mikali yksilo vaihtuu, niin verkostoituminen hankaloituu merkittavasti.

Pysyva edustus tukisi myos yhteistyon aloittamista uusien kumppaneiden kanssa. Nykyisessa
mallissa yhteistyon aloitus on ollut haastavaa henkilokunnan vaihtuvuuden vuoksi. Myos tiedon
kanavointi Suomeen on koettu haasteelliseksi. Pysyvalla edustuksella tekisimme itsemme alu-
eella uskottavaksi ja halutuksi kumppaniksi ja viestisimme, etta olemme paikan paalla pysy-
vasti ja tosissamme- emme vain tutustumassa. Pysyvan henkiloston rekrytointiin kannattaa
panostaa, koska Piilaaksossa tarvitaan yrittajamaista otetta, rohkeutta ja ennakkoluulotto-
muutta. Henkilon tulisi tuntea OPn organisaatio perinpohjaisesti, jotta han osaisi kanavoida
loydokset ja kumppanuudet. Lisaksi hanella tulee olla ymmarrysta teknologiasta, eri liiketoi-

minnoista seka sijoittamisesta.

Pysyvan edustuksen lisaksi Piilaaksossa toimisi lahes nykyisen kaltainen ohjelma, jossa OPn
henkilokunta kay vierailemassa alueella 3-4 viikkoa kestavan jakson. Taman vaihtuvan edus-
tuksen tavoitteiden tulisi olla joustavat ja osallistujalle henkilokohtaisesta raataloidyt. Ylata-
son tavoitteeksi tulisi asettaa oman osaamisen kehittyminen, niin etta se tukee OPn uudistui-
mista mm. digitalisaation nakokulmasta. Vaihtuvan edustuston tavoitteena olisi havainnoida
trendeja ja markkinaa seka tutustua Piilaakson innovaatioekosysteemiin. Tavoitteet tulisi
asettaa osallistujan oman taustojen ja kiinnostuksen mukaan, seka mietittava kuinka asetetut
tavoitteet tukisivat parhaiten OPn strategista uudistumista. Yksi vaihtuvan henkilokunnan ta-
voite olisi oman osaamisen tavoitteellinen kehittaminen seka oman tyon johtaminen ja ohjaa-
minen, silla ne ovat taman paivan tyoelaman tarkeita peruselementteja. Startup-kumppa-
nuuksien lapikayminen tulisi poistaa kaikkien osallistujien tavoitteista, silla kaikilla ei ole sii-
hen kyvykkyytta eika se valttamatta tue parhaiten OPn uudistumista. Kumppanuuksien luomi-
nen vaatii alueella pidempiaikaista lasnaoloa, eika ole realistista olettaa, etta kumppanuuksia
luodaan kuukaudessa. Pysyva edustus olisi tarkeassa roolissa vaihtuvan edustuksen perehdy-

tyksessa seka esittelyjen tekemisessa. Pysyva edustus avustaisi myos vaihtuvan henkiloston
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tavoitteiden asettamisessa. Talla hetkella tavoitteiden tekeminen on haastavaa, silla ne tay-

tyy tehda itsenaisesti ilman laajempaa ymmarrysta Piilaakson kulttuurista ja toimintatavoista.

Vaihtuvan henkilosto tukee parhaiten OPn strategista uudistumista oman osaamisen kehitta-
misen kautta seka innovaatiotoimintaa ja -kulttuuria kehittamalla. Piilaakson innovaatiotoi-
minnan ja ekosysteemin sisaistaminen on OPn uudistumisen kannalta merkittava seikka ja se
tulisi nostaa kaikkien osallistujien tavoitteeksi. Suurin osa osallistujista koki, etta innovointi
ja innovaatiotoiminta ovat eivat ole lasna heidan paivittaisessa tyossaan, eivatka he kokeneet
saavansa siihen riittavasti aikaa tai tukea. Mikali startup-yritysten lapikayminen ja kumppa-
nuuksien luominen siirretaan kokonaan pysyvan henkiloston tavoitteeksi, vaihtuva henkilosto
voi keskittya enemman innovaatiotoiminnan tarkasteluun seka oppien jalkauttamiseen Suo-

meen paluun jalkeen.

Toisena vaihtoehtona on kokonaisten tiimien lahettaminen Piilaaksoon tietyksi maaraajaksi.
Tiimeille tulisi asettaa konkreettiset kehittamistavoitteet, ja tiimit hyodyntaisivat paikallisia
kumppaneita kehittamisessa. Pysyvan OPn edustuksen tehtavana olisi auttaa kumppaneiden
etsimisessa ja kartoittamisessa, jotta tiimi voisi aloittaa tyoskentelyn mahdollisimman nope-

asti alueelle saavuttuaan. Tiimit olisivat alueella kehittamistehtavan vaatiman ajan.

PYSYVA OPn HENKILOKUNTA PYSYVA
PIILAAKSOSSA EDUSTUS

-
Verkostoituminen

Kumppanuudet

Sijoittaminen

Uudet teknologiat Verkostojen luominen ja 1. Start-up yhteistyd

. : : . AT 2. Yhteistyokumppaneiden Sijoittaminen start-up yrityksiin
Uusien tuotteiden ja palvelujen ylldpitaminen aktiivinen etsiminen

kaynnistyskiihdytys 3.Yhteistyon kiynnistaminen

1. Teknologinen ja innovatiivinen
etumatka
2. Markkinaymmarrys
3. Kilpailuetu

Vaihtuvan henkiloston
avustaminen kaytannon
jarjestelyissa mm. tavoitteet

Uusien, asiakaskeskeisten ja 1. Liiketoiminnan kasvattaminen
digitaalisten liiketoimintamallien 2. Uuden liiketoiminann
kehittaminen synnyttaminen

VAIHTUVA OPn HENKILOKUNTA T TIE
PIILAAKSOSSA EDUSTUS

Oman osaamisen kehittaminen N

Trendit ja niista raportointi

Markkinaymmarrys

Innovaatioekosysteemi Kyvykkyyksien kehittaminen
Uuden:llaif'\en tyb’el?a'm'a:- itsensa johtaminen ja w:ﬁ&'?;:ﬁﬁﬁ;:f&f;e n
tavoitteiden asettaminen mukaisesti. Joustavat

Digitalisaation opit ja ymmarrys tavoitteet osallistuja
kohtaisesti

Innovaatiokulttuurin ja - Digitalisaation, trendien ja
toiminnan vahvistaminen Oman osaamisen kehittyminen markkinan ymmarrys

Kuvio 32: OP goes Silicon Valley -ohjelmalle kehitetty toimintamalli
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7  Johtopaatokset

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli kerata ensimmaisen kauden kokemuksia ja niiden poh-
jalta antaa suosituksia ohjelman jatkokehittamiseen. Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen
tuloksia suhteessa sen tavoitteisiin, kdydaan lapi tutkimuksen kiinnostavat loydokset ja pohdi-

taan niiden hyotyja tulevaisuudessa.

Johtopaatokset luku on jaettu neljaan eri alalukuun, joista ensimmaisen kasittelee johtopaa-
toksia seka tutkimuksen tutkimuskysymyksiin vastaamista, toisessa alaluvussa analysoidaan
kehitettya toimintamallia, kolmannessa alaluvussa kasitellaan tutkimuksen luotettavuutta ja

neljannessa alaluvussa reflektoidaan opinnaytetyoprosessia.

7.1 Johtopaatokset ja tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Opinnaytetyon tavoitteena oli kerata OP goes Silicon Valley -ohjelman ensimmaisen kauden

kokemuksia ja antaa niiden pohjalta suosituksia ohjelman jatkokehittamiseen. Tutkimuskysy-
myksiin saatiin vastaukset, joten talle opinnaytetyolle asetetut tavoitteet toteutuivat. Tutki-
muskysymyksiin saadut vastaukset saatiin koottua kuitenkin liian myohaan ohjelman jatkoke-

hittamisen tueksi, silla ohjelman toinen kausi alkoi tammikuussa 2018.

Tutkimuksen keskeisimpia l0ydoksia oli, mikali ohjelman tavoitteet asetetaan selkeiksi ja oh-
jelman mallia muokataan, niin sen avulla on mahdollista tukea OPn strategista uudistumista
vaikuttamalla OPn innovaatiokulttuuriin, kehittamalla uusia kyvykkyyksia seka luomalla ver-
kostoja. Ohjelman avulla voidaan tuoda yritykselle kilpailuetua, mikali ohjelmaa kehitetaan
ensimmaisesta kaudesta tavoitteellisempaan suuntaan. OP goes Silicon Valley -ohjelma on uu-
denlaisen tyoelaman pilotti, jossa yrityksen tyontekijoille annetaan mahdollisuus paivittaa
omaa osaamistaan ajan vaatimalle tasolle ennakkoluulottomasti seka osallistetaan tyontekijat

strategian kaytantoon viemiseen uudenlaisella tavalla.

Useimmat yritykset, OP mukaan lukien, tulevat Piilaakson alueelle keskenaan samankaltaisten
tavoitteiden kanssa. Yritysten tavoitteina on ymmartaa teknologisia suuntauksia, etsia uutta
tekniikkaa, investoida startup-yrityksiin ja kumppanoitua strategisesti. Piilaaksoon sijoitetulla
pysyvalla edustustolla on mahdollisuuksia antaa OPlle merkittavaa teknologista etumatkaa ja
tarjota suoraa kilpailuetua, mikali ohjelman tavoitteet ovat selkeasti asetettuja. Ohjelmalla
tulisi asettaa innovaatiostrategia, joka on avoimesti viestitty, jotta vaihdolla voitaisiin vaikut-
taa organisaation innovaatiotoimintaan ja -kulttuuriin. Yrityksen johdon tehtavana olisi vies-
tia, millaista innovaatiokulttuuria OP tavoittelee ja millaisia innovaatioita ohjelman kautta,

joko suoraan tai valillisesti, halutaan saada aikaiseksi. Ohjelman avulla on mahdollista kehit-
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taa yrityksen innovaatiokulttuuria ja ndin vaikuttaa siihen, etta OP on tulevaisuudessa inno-
vaatiojohtajan asemassa, eika jaljittele muiden innovaatiostrategioita. OP goes Silicon Valley
-ohjelma voi nain vahvistaa organisaation innovointikulttuuria, joka on luultavammin tulevai-
suudessa kansainvalisempaa, avoimempaa ja yritysten yhteistyon tulosten summaa. Alla ole-
vassa taulukossa 6 on avattu OP goes Silicon Valley -ohjelman ensimmaisen kauden keskeisim-
pia piirteita ja avattu niiden merkitysta OPlle, nama tekijat ovat kaikki my0s innovatiivisen

organisaation ominaisuuksia (taulukko 2).

Tekijat Piilaaksossa Opit OPlle

Kasvuhakuisuus ja rohkeus Sitoutuminen pitkajanteiseen kasvuun. Haetaan kumppaneita ja ideoita globaalisti.

Toimintaymparisto ja ekosysteemi Organisaatio tiedostaa toimintaympariston mahdollisuudet ja uhat. Suuret tekijat
disruptoi, yhteistyo startuppien kanssa. Globaali kilpailu.

Uudet teknologiat Pitkdjanteinen panostus teknologian kehittamiseen ja uuden teknologian
hyodyntamiseen. Rohkeus ottaa kayttéon uutta teknologiaa. Hyodynnetaan
kumppaneita.

Riskin sietiminen, sinnikyys ja Valmius ottaa innovaatioportfolioon myos riskipitoisia kehitysprojekteja.

yrittajamainen ote Epaonnistumisten salliminen ja hyvaksyminen

Toimintojen vilinen yhteistyd, auttaminen  Keskinainen arvostus ja halu tehda toita toisten toimintojen edustajien kanssa.
ja vastavuoroisuus Muiden auttaminen ja yhdessa tekeminen

Verkostoituminen Ymmarrys verkostoitumisen merkityksesta. Halu oppia muilta ja auttaa muita
tarvittaessa. Verkostojen yllapito ja aktiivinen kasvattaminen.

Vapaus, luovuus ja luottamus Riittavasti aikaa, luottamusta ja vapautta innovointiin ja kehittamiseen. Kaikki
mukaan kehittamiseen, ei ainoastaan kehittaminen ja teknologiat.

Muutosvalmius Valmius havaita ja hyvaksya muutostarve ja muuttua sen mukana. Kyky ottaa
palautetta vastaan ja muuttaa suuntaa tarvittaessa. Palautteen aktiivinen
hakeminen.

Osaaminen, kyvykkyydet ja jatkuva Osaaminen tarvittavalla ja kilpailukykyisella tasolla. Kaikkea ei tarvitse tehda itse,

oppminen kumppanoituminen. Osaamisen kehittamisen merkityksen seka tyontekijakokemuksen

merkityksen tunnistaminen.

Taulukko 5: Tekijat Piilaaksossa ja innovatiivinen organisaatio

Hamalaisen ym. (2016, 205) mukaan keskustelu sidosryhmien kanssa seka muilta oppiminen
ovat uudenlaisessa ty0elamassa tarkeassa roolissa ja lisaksi yrityksilla on suureena haasteena
varmistaa innovatiivisuus, ketteryys ja uudistumiskyky. OP goes Silicon Valley -ohjelman oh-
jelmalla pyritaan edistamaan organisaation innovatiivisuutta seka parantamaan organisaation
uudistumiskykya, muun muassa verkostoitumalla ja oppimalla muilta. Jarvisen (2014, 92) mu-
kaan kulttuurinmuutos vaatii tietyn maaran uudenlaisen kulttuurin rakentajia, jotka suhtautu-
vat myonteisesti tulevaisuuteen seka osaavat kertoa kaukaiselta tuntuvista asioista mahdolli-

simman konkreettisesti.

Innovaatiokulttuurin olennaisia tekijoita ovat jatkuva oppiminen, yhteistyo, viestinta, luotta-
mus ja vapaus. OP goes Silicon Valley -ohjelman vaihdon aikainen luottamus tyontekijoihin
koettiin vaikuttavan positiivisesti tyonantajamielikuvaan. Vastuun kantaminen, normaalista

tyoymparistosta poistuminen seka omien tavoitteiden asettaminen ja seuranta vaikuttivat
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osallistujien ajatusmaailmaan; vastuuta haluttiin kantaa itsenaisesti ja olla annetun luotta-
muksen arvoisia. Kalliomaan ja Kettusen (2010, 11-15) mukaan uudenlaisessa tyoelamassa
luottamus on tarkeassa roolissa, silla asiantuntijaorganisaatiot ja korkeasti koulutetut henki-
6t vaativat paljon esimiestyolta ja haluavat kantaa vastuuta oman tyon johtamisesta. Luotta-
mus johdon ja henkilokunnan valilla sitouttaa seka parantaa tyohyvinvointia ja luottamuksella
ja kustannuksilla on suora yhteys toisiinsa, hyvassa luottamuksellisessa tyosuhteessa tyonte-
kija on sitoutuneempi tekemaan toita ja esimerkiksi ideoimaan tyonantajan hyvaksi. Luotta-
mus parantaa yksiloiden suoritustasoa seka lisaa sosiaalisia suhteita, nopeuttaa palvelunkehi-
tysta seka lyhentaa paatoksiin kaytettavaa aikaa. Luottamuksen kulttuuri ei synny itsestaan ja
luottamusta rakentavaa johtajuutta taytyy harjoittaa seka kehittaa. Luottamuksellisessa joh-
tamisessa korostuu yhteisty0, ratkaisukeskeisyys seka palautteen antaminen. Luottamukselli-

sessa johtajuudessa seka johtaja etta johdettava kehittyvat.

Oman osaamisen aktiivinen kehittaminen ja osaamisen paivittaminen taman paivan tasolle
ovat merkittavassa roolissa, kun mietitaan tulevaisuuden tyoelamaa. OP goes Silicon Valley -
ohjelma mahdollistaa osallistujille oman osaamisen paivittamista vastaamaan uudistuvan tyo-
elaman tarpeita. OP on digitalisoimassa vauhdilla prosessejaan ja sen myota henkilokunnan
tyotehtavat tulevat vaistamatta muuttumaan. OP goes Silicon Valley -ohjelma valmentaa osal-
listujia uudenlaiseen tyoelamaan, jonka tarkeassa roolissa on oman itsensa johtaminen, nor-
maalista poikkeavassa ymparistossa. Toimisen (2017, 45-48) mukaan disruptio, megatrendit,
digitalisaatio ja teknologinen kehitys muuttavat tyotehtavia nyt ja tulevaisuudessa, kun esi-
merkiksi perinteinen teollinen ja prosessityo automatisoidaan. Tama ei kuitenkaan tarkoita
vaistamatta sita, etta tulevaisuudessa ei olisi tarvetta tyolle. Tyo muuttuu ja muuttuva tyo
tuo mukanaan paljon uusia mahdollisuuksia ihmistyodlle. Yhdysvalloissa tyoelama on ollut aina
erilaista kuin Suomessa. Yhdysvalloissa tyOsuhteissa ei ole meilla totuttua irtisanomisaikaa
eika tyosuhdeturvaa. Yhdysvalloissa tyomarkkinat ovat huomattavasti dynaamisemmat, free-
lancereita ja patkatyolaisia on huomattavasti enemman ja tyontekija on oman tyoelamansa
aikana joutunut hakemaan tyota huomattavasti useammin kuin suomalainen tyonhakija. Siella
ammattiurien ja taitojen yhdisteleminen on luontevampaa ja yleisempaa kuin meilla ja am-
matti-identiteetit ovat joustavampia. On ennustettu, etta Suomenkin tyomarkkinat pirstaloi-
tuvat ja itsensa tyollistaminen tulee yleistymaan. Taman myota esimerkiksi tyon sijainnilla ei

ole enaa vastaavaa merkitysta kuin mihin olemme tottuneet.

OP goes Silicon Valley -ohjelman keskiossa ovat yrityksen tyontekijat ja se on esimerkillinen,

ennakkoluuloton ja innovatiivinen kokeilu suurelta finanssialan yritykselta. Vaihtoon osallistu-
neet tyontekijat ovat voineet vapaasti muokata ja kehittaa vaihto-ohjelmaa seka omaa osaa-

mistaan. Ohjelmassa on panostettu yrityksen strategian uudistumiseen innovatiivisella ja luo-
valla tavalla, jossa panostus on pitkan aikavalin panostusta. Dufva ym. (2017, 47-48) ovat

esittaneet, etta uusi tulevaisuuden tyo tulee olemaan monipuolisempaa ja haastavampaa kuin
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tyo nykyaan ja ennen. Tulevaisuudessa yhden taidon tai ammatin osaaminen ei riita, vaan it-
sensa kouluttaminen, kehittaminen ja taitojen yhdistaminen ovat uuden tyon keskiossa. Uu-
denlaisessa tyoelamassa tarkeita osa-alueita ovat edella mainittujen seikkojen lisaksi yhdessa
tekeminen ja tiedon jakaminen, tyota ei tehda enaa ainoastaan oman organisaation sisalla,
vaan erilaisten projektien ja hankkeiden ymparille muodostuneiden yhteisojen kautta. Tyon
maaritelmaa tulisi miettia uudestaan, silla kyse ei ole ainoastaan organisaatioiden sisaisesta
kulttuurista, vaan koko yhteiskuntaa vaikuttavasta ilmiosta. Tyon tuottavuuden rinnalle tulisi
saada uusia mittareita, mikali tyota halutaan mitata. Oleellista onkin pohtia, onko innovatiivi-
suuteen panostaminen pitkalla aikavalilla tuottavampaa kuin lyhyen aikavalin tuottoon ja laa-

tuun investointi?

Muutoksessa elaminen ja muuttuvassa toimintaymparistossa tyoskentely vaatii tietynlaisia tai-
toja, ja OP goes Silicon Valley -ohjelma kehittaa naita taitoja yksilotasolla. Oppivassa organi-
saatiossa tyontekijat kehittavat ja tutkivat systemaattisesti omaa ja koko organisaation toi-
mintaa, havaitsevat virheita ja riskeja ja korjaavat niita oma-aloitteisesti uusimalla organi-
saation toimintaa. Oppivan organisaation jasenet kehittavat jatkuvasti tietojaan ja taitojaan
seka ruokkivat inspiraationlahteitaan. Oppiva organisaatio luo jasenilleen onnistumisen edel-
lytyksia motivoimalla ja palkitsemalla kannustavasti, naiden lisaksi organisaation jasenia roh-
kaistaan myos osallistumaan strategiatyohon. Oppiminen tulisi kiinnittaa osaksi tyoyhteison
kulttuuria ja tehda organisaatiossa tavaksi. Yhteinen tyon miettiminen, yhdistettyna toimin-
taympariston muutosten tarkasteluun, tulisi ottaa saannolliseksi tavaksi. Yhteinen tutkistelu
ja pohtiminen tulisi koskea arjen rutiineja seka yllattavia tapahtumia, oleellista ei ole yksit-
taiset syy-seuraussuhteet vaan kokonaiskuvan hahmottaminen. Koko henkilosto tulisi opettaa
tarkastelemaan muutostrendeja suhteessa omaan tyohonsa. On tarkeaa pohtia saannollisesti
vaihtoehtoisia tulevaisuuden kuvia seka kriittisestikin tarkastella oman organisaation ja yksi-
l6n osaamista. Jokaisen organisaation jasenen tulisi olla motivoitunut kehittamaan ja uudista-
maan omaa osaamistaan. Muutoskyvykkyys ja oppiminen ovat kulttuurillisia kysymyksia ja
myos oppiminen on arvo. (Valtiokonttori.) OP goes Silicon Valley -ohjelmassa on pohjimmil-

taan kyse organisaation ja yksilon oppimisesta eli oppivasta organisaatiosta.

OPssa panostetaan parhaillaan voimakkaasti oppimiseen ja siella on tunnistettu, etta kayn-
nissa oleva finanssialan murros ja liikketoimintamallien uudistaminen vaatii suurta osaamisen
uudistamista. Samalla ennakoidaan edessa olevaa tyon murrosta ja useiden tyotehtavien tule-

via muutoksia. (OP vuosi 2017.)
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7.2  Kehitetyn mallin analysointi, nykytilanne ja jatkotutkimusehdotukset

Opinnaytetyon viimeistelyn aikaan kaynnistyi OP goes Silicon Valley -ohjelman toinen kausi,
jonka tavoitteet poikkeavat hieman ensimmaisesta kaudesta. Ohjelmaa jarjestava taho on ke-
hittanyt ohjelmaa tavoitteellisempaan suuntaan seka edistanyt pysyvamman yhteyshenkilon
hankkimista Piilaaksoon. Toisella kaudella osallistujan tulee maarittaa henkilokohtaiset ta-
voitteet tarkemmin seka perustella niiden yhteytta OPn uudistumiseen. Osallistujan tulee
my0os hakemusta jattaessaan pohtia ja perustella, kuinka han aikoo hyodyntaa oppejaan pala-
tessaan Suomeen. Toisen kauden ajallinen kesto joustaa osallistujan tavoitteiden mukaan ja
vaihdon kesto vaihtelee kolmesta kuuteen viikkoon. Naiden muutosten lisaksi osallistujilla on
Piilaaksossa nimetty suomalainen yhteyshenkilo, joka auttaa muun muassa tapaamisten jar-
jestelyissa seka esittelyissa. Ohjelman toisella kaudella osallistujille on myos pyritty avaa-
maan OPn tavoitteita tarkemmin seka maaritetty ohjelmalle selkeammat mittarit ja tavoit-
teet. Ohjelmaa jarjestava taho on kerannyt aktiivisesti palautettu ensimmaisen kauden osal-
listujilta kyselylomakkeiden, haastatteluiden seka tyopajojen muodossa ja osallistunut ensim-
maisen kauden osallistujat aktiivisesti ohjelman jatkokauden kehittamiseen. Tassa opinnayte-
tyossa kuvataan OP goes Silicon Valley -ohjelmaa syksyn 2017 kokemusten pohjalta, mutta oh-
jelma on kehittynyt sen alkuajoista ja nain ollen useisiin haasteisiin on jo etsitty ratkaisuja.

Opinnaytetyo valmistui kevaalla 2018, jolloin ohjelman toinen kausi oli jo alkanut.

Kehitetty toimintamalli on pyritty pitamaan mahdollisimman helppona toteuttaa. Ohjelmaa
jarjestava taho on kehittanyt ohjelman toista kautta samaan suuntaan, kuin tassa opinnayte-
tyossa esitelty kehitysmalli ehdottaa ja suosittelee. Esitetty toimintamalli on toteutettavissa
ja sovellettavissa sellaisenaan. Kehitetyn toimintamallin toteutuksen suurimpana haasteena
ovat sen kulut, silla pysyva edustus Piilaaksossa vaatii taloudellista panostusta. Jatkotutki-
mukseksi ehdotetaan toisen kauden tutkimista ja tutkimustulosten vertaamista ensimmaisen
kauden tuloksiin. Jatkotutkimuksen menetelmiksi ehdotetaan palvelumuotoilun menetelmia
ja niistda muun muassa palveluluotaimia. Muotoiluluotaimet ovat innovatiivinen menetelma
kerata kayttajatietoa, niin etta kayttaja itse dokumentoi tutkittavaa ilmiota. Muotoiluluotai-
men tarkoituksena on saada kayttaja nakemaan ymparillaan olevia arkisia asioita ja kokemuk-
sia ja valittaa niita tutkijalle. Luotaimet koostuvat esimerkiksi paivakirjoista ja valokuvista.
(Innokyla 2012.)

Opinnaytetyoni paattyy tapauksen kuvaamiseen seka kehitetyn toimintamallin esittelyyn, eika
ota kantaa esimerkiksi toimenpiteiden taloudellisiin kustannuksiin, nain ollen jatkokehittami-

nen jaa ohjelman jarjestajan vastuulle.
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7.3  Tutkimuksen luotettavuus

Sarajarven ja Tuomen (2018, 144-148) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvi-
ointiin on olemassa erilaisia kasityksia seka tapoja, koska laadullinen tutkimus ei ole yhtenai-
nen tutkimusperinne. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa on oleellista
erottaa havaintojen luotettavuus ja niiden puolueettomuus. Puolueettomuuden tarkastelu
nousee esille esimerkiksi siina, pyrkiiko tutkija ymmartamaan ja kuulemaan kuulijoita itse-
naan vai vaikuttaako tutkijan ominaisuudet ja seikat, kuten ika tai virka-asema, siihen mita
han kuulee ja havainnoi. Laadullisessa tutkimuksessa myonnetaan, etta tutkija vaikuttaa tut-
kimuksen puolueettomuuteen, silla tutkija on itse tutkimusasetelman luoja ja tulkitsija. Tut-
kimusmenetelmien luotettavuutta kasitellaan yleensa validiteetin ja reliabiliteetin kautta.
Validiteetissa arvioidaan sita, onko tutkimuksessa tutkittu sita mita on luvattu ja relibialitee-
tissa puolestaan tutkimustulosten toistettavuutta. Laadullisessa tutkimuksessa naita kasitteita
voidaan kuitenkin kyseenalaistaa, silla ne ovat syntyneet maarallisen tutkimuksen tarpeista
eivatka vastaa taysin laadullisen tutkimuksen tarpeita. Vaikka laadullisen tutkimuksen luotet-
tavuuden arviointiin ei ole olemassa yksiselitteisia ohjeita, on tutkimusta hyva arvioida koko-
naisuutena. Laadullisessa tutkimuksessa on tarkeaa arvioida tutkimuksen johdonmukaisuutta

eli koherenssia. Tutkimusraportin osien tulee johdonmukaisessa suhteessa toisiinsa.

Sarajarven ja Tuomen (2018, 148-150) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan
arvioida kayttaen apuna listaa, jossa pohditaan tutkimuksen koherenssia tiettyjen kysymysten
kautta. Seuraavassa taulukossa 7 on listattu nama kysymykset seka arvioitu niiden valossa ta-

man lopputyon luotettavuutta.

Tassa tutkimuksessa tutkittiin tapausta OP goes Silicon Valley. Tutkimuksen tavoitteena oli ku-
Tutkimuksen

kohd vata vaihto-ohjelmassa syksylla 2017 esiin nousseet keskeisimmat piirteet seka luonnehtia ta-
ohde

pausta niin, etta se antaa yksityiskohtaista tietoa ohjelman kehittamisen tueksi.

Tutkimusaihe valikoitui oman mielenkiintoni pohjalta, silla tulin valituksi ohjelman ensimmai-
Omat sitoumuk- | selle kaudelle. Koen olleeni sitoutunut tutkittavaan aiheeseen. Kasityksen tutkittavasta tapauk-
set tutkijana sesta ovat muuttuneet tutkimuksen aloittamisen jalkeen ja ilmio oli huomattavasti monisyisempi

kuin mita osasin alkuun odottaa.

Aineiston kerattiin haastatteluista, blogeista seka havainnoinnista. Menetelmana haastattelut
seka kirjallisen materiaalien keraaminen sujuivat hyvin. Haastatteluiden ja havainnointien tal-
lentaminen onnistui hyvin, mutta havainnointi oli haasteellista toteuttaa suuren havainnointi-
L maaran seka suunnitelman epatarkkuuden vuoksi. Havainnointi oli osallistuvaa havainnointia,
Aineiston keruu L . o B . .
eika opinnaytetyo ollut ensisijainen syy Piilaakson matkalle, vaan syyt olivat ammatilliset. Nain
ollen opinnaytetyon aineiston keruuta varten tehty havainnointisuunnitelma oli osittain puut-
teellinen tai se olisi voinut olla yksityiskohtaisemmin suunniteltu. Matkan aikataulutusta ohjasi-

vat ensisijaisesti ammatilliset seikat.
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Tutkimuksen tie-

donantajat

Haastatteluja tehtiin yhteensa 13 kappaletta, mutta kaiken kaikkiaan taman opinnaytetyon tie-
donantajien maara oli suuri. Havainnoinnin tiedonantajien maaraa ei olla tassa opinnaytetyossa
tasmennetty, silla tapaamisia ja tapahtumia kertyi lahes 50 kappaletta, eika kaikkia tiedonanta-

jia olla eroteltu yksiloina tata lopputyota varten.

Tutkija-tiedonan-

taja-suhde

Tutkija-tiedonantajasuhde toimi opinnaytetyossa hyvin. Tiedonantaja, eli ohjelman jarjestaja,
on kehittanyt ohjelmaa aktiivisesti ja kehitystyo on samassa linjassa taman opinnaytetyon tulos-
ten kanssa. Opinndytetyon aihe valittiin omasta mielenkiinnosta aihetta kohtaan, eli sille ei ollut
suoraa toimeksiantoa tai tilausta. Tyon aihe on hyvaksytetty organisaatiossa ja tyon vaiheista ja
etenemisesta on informoitu tiedonantajaa. Tiedonantaja ei ole lukenut opinnaytetyota kokonai-
suutena ennen sen valmistumista, mutta heille on toimitettu sisallonanalyysin tuloksia seka ra-
portteja havainnoinnista. Tiedonantajien kommentit eivat ole muuttaneet taman lopputyon

suuntaa.

Tutkimuksen

kesto

Tutkimuksen tekeminen aloitettiin heindakuussa 2017 ja se valmistui maaliskuussa 2018. Tutki-
mus valmistui aikataulussa, mutta se valmistui OP goes Silicon Valley -ohjelman nakokulmasta

hieman liian myohaan, silla ohjelman toinen kausi alkoi tammikuussa 2018

Aineiston analyysi

Kirjallisen aineisto analysoitiin sisallonanalyysilla ja sen tulosten pohjalta muodostetiin teemat,
jotka on avattu taman tutkimuksen tuloksissa. Ne ohjasivat myos havainnointia seka tutkimuksen
teoreettista viitekehysta. Taman tutkimuksen kirjallisen aineiston analyysi onnistui mielestani
hyvin ja luotettavasti, mutta havainnoinnin analysointi olisi pitanyt suunnitella ja suorittaa luo-

tettavammin.

Tutkimuksen luo-

tettavuus

Tapaustutkimus ei ole tutkimuksena toistettava, eika silla pyrita yleistettavyyteen, vaan silla py-
ritaan saamaan yksityiskohtaista ja syvallista tietoa tutkittavasta tapauksesta. Tassa tutkimuk-
sessa tutkittiin ajankohtaista ilmiota, joka on tapauksena ja ilmiona kiinnostava, mutta kuten
tapaustutkimukseen kuuluu, tutkijan omat kokemukset nakyvat tutkimuksen tuloksissa. Tapaus-
tutkimuksessa tutkija on osa ilmiota, joten tutkija ja tutkittava asia ovat vuorovaikutuksessa
keskenaan. Koen, etta tama tapaustutkimus on tapaustutkimuksena luotettava ja tutkimukseen

on onnistuttu tuomaan ilmiosta yksityiskohtaista tietoa.

Tutkimuksen ra-

portointi

Taman tapaustutkimuksen raportin muoto noudattaa perinteista raportoinnin muotoa, jossa en-
sin esitellaan taustat, tutkittava tapaus, teoriaosuus, tutkimuksen eteneminen, tutkimuksen tu-
lokset ja johtopaatokset. Tasta lopputyosta loytyy kaikki vaadittavat raportin osat, mutta rapor-
toinnin selkeyteen olisi ollut hyva kiinnittaa enemman huomiota. Ilmion laajuus ja monisyisyys

tekivat raportoinnista ja tutkimuksen fokusoinnista haastavaa.

Taulukko 6: Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

7.4

Tutkimuksen reflektointi ja pohdinta

Opinnaytetyon prosessi oli mielenkiintoinen ja opettavainen, vaikka valittu aihe oli laaja ja

sen kokonaisuuden hallinta haastavaa. Opinnaytetyo eteni aikataulun mukaisesti ja se valmis-

tui noin 8 kuukaudessa. Ilmion ymmartamista helpotti oma vaihto-aika Piilaaksossa marras-

kuussa 2017, ja ilman sita tapauksen tutkiminen olisi jaanyt pintapuoliseksi. Kyseinen tapaus

on syntynyt useiden ilmididen summasta ja jokainen osallistuja koki ja naki vaihdon omalla
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tavallaan, mika osaltaan teki ohjelman tiivistamisesta ja kiteyttamisesta haastavaa. Tapaus-
tutkimuksen luonteeseen tosin kuuluu, etta tutkija ja tutkittava tapaus ovat vuorovaikutuk-

sessa ja tutkija voi vaikuttaa merkittavasti tapauksen kulkuun.

OP goes Silicon Valley -ohjelmaan liittyy oleellisesti yrityksen strateginen muutos, digitalisaa-
tio, globalisaatio, asiakaskayttaytymisen murros, uudenlainen tyoelama seka verkostoyhteis-
tyo, ja sen tavoitteet ovat monimuotoiset, jonka vuoksi opinnaytetyon tietoperustan rajaami-
nen oli haastavaa ja siina kasitellyt teemat jaivat pintapuolisiksi. Tapaus itsessaan on ainut-
laatuinen ja ajankohtainen; useat yritykset — OP mukaan lukien - ovat tilanteessa, jossa yri-
tyksen strategiaa tulee muuttaa globaalin kilpailun, teknologisen kehityksen ja asiakaskayt-
taytymisen muutoksen vuoksi. Ahmed & Shephard (2010, 82) toteavatkin, etta tassa peliken-
tassa parjaavat ne, jotka kykenevat mukautumaan strategisesti, seka ovat kyvykkaita innovoi-

maan.

Piilaakso ei ole maailman ainoa innovaatioekosysteemi ja vastaavaa vaihto-ohjelmaa olisi
hyva testata myos toisaalla. Vaihto-ohjelman kannalta hyodyllisimmat seuraavat kohteet voi-
sivat olla Singapore tai Shanghai, joissa kummassakin panostetaan juuri nyt innovointiin seka
teknologiseen kehitykseen. Parviaisen (2016) mukaan Singapore on hyva esimerkki innovaatio-
ekosysteemista, joka on onnistunut houkuttelemaan kansainvalisia yrityksia, koulutettua tyo-
voimaa ja myos matalapalkkaisempaa tyovoimaa muun muassa rakennusteollisuuteen ja
hoiva-alalle. Singaporen taloudellinen menestys on perustunut avoimuuteen maailmankau-
passa, seka sen asemaan finanssi- ja logistiikkakeskuksena ja maa on nyt uudistamassa talou-
tensa rakennetta perinpohjaisesti ja ovat kehittamassa kaiken kattavaa digitalisointia. Singa-
pore on siirtynyt tuotantopohjaisesta taloudesta palvelu- ja innovaatiotalouteen ja he ovat
julkistaneet kunnianhimoisen tavoitteen olla maailman ensimmainen alykas valtio eli ”smart
nation”. Tahan alykas valtio-ohjelmaan kuuluu tulevaisuuden taidot-ohjelma, jossa panoste-
taan erityisesti aikuisvaeston koulutukseen 5 000 Singaporen dollarin arvoisella kouluttautu-
missetelilla, jolla voi paivittaa osaamistaan haluamallaan tavalla. Nain pyritaan parantamaan
maan innovaatiokykya, koulutustasoa seka talouden tuottavuutta. Turkki (2017) kirjoittaa
puolestaan Kiinan keskushallinnon ohjelmasta nimeltaan Made in China 2025. Ohjelma on
suuri keinoalyn- ja koneoppimisen strategia, jonka avulla Kiina aikoo nousta johtavaksi keino-
alyn osaajaksi ja suurvallaksi ohi lansimaiden vuoteen 2030. Kiina investoi merkittavasti robo-
tiikkaan, bioteknologiaan, 3-D printtaukseen, puhtaaseen energiaan seka alykkaaseen teolli-
suustuotantoon. He haluavat luoda Piilaakson kaltaisen innovaatiokulttuurin, jossa on Singa-

poren kaltainen tehokas poliittinen johto.

Organisaatiot koostuvat ihmisista ja niiden toiminta on yksinkertaistettuna siella toimivien ih-
misten toimintaa. Muutos ja oppiminen ovat organisaatioiden ja yksittaisen ihmisen kehityk-

sen peruselementteja. Maailma, organisaatiot ja sosioekologiset systeemit ovat jatkuvassa
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muutoksessa ja liikkeessa, joten osaamisen jatkuva kehittaminen on organisaatioiden ja myos
yksilon kannalta menestyksen keskeinen tekija. (Valtiokonttori.) OP goes Silicon Valley -ohjel-
man keskiossa ovat ihmiset ja ennen kaikkea siihen osallistuvat yksilot, joita ilman kyseista

ohjelmaa ei kyettaisi toteuttamaan.

Menestyville organisaatioille on yhteista se, etta ne nostavat ihmiset keskeiseen asemaan ja
arvoon organisaation toiminnan kannalta. Niissa on onnistuttu luomaan kulttuuri, joka kannus-
taa oppimaan toiminnastaan seka opettelemaan uusia asioita. Naissa organisaatioissa toimi-
taan innovatiivisesti niin, etta loppukayttajalle pyritaan luomaan mahdollisimman paljon ar-
voa. Menestyvat organisaatiot ovat oppivia organisaatioita, joissa vuorovaikutusta tapahtuu

eri toimijoiden valilla ja ihmisilla on vapaus suunnitella omaa tyotaan. (Juuti 2012, 165-166.)

“Paras keino varustautua tulevaisuuteen on halu oppia uutta. Se ei tarkoita uusia tutkintoja,
mutta esimerkiksi tekodlyd kannattaa opiskella. Hetkittdin voi ndyttdd vaikealta, mutta ajan
kanssa digitalisaatio ja tekodly tuovat enemmdn tyopaikkoja kuin ne vievdt pois.”

OPn pddjohtaja Reijo Karhinen” (Issakainen 2017)
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