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Alkulause

Tama raportti on tehty Kajaanin ammattikorkeakoulun vuosina 2022 ja 2023 toteuttamien
ESR-rahoitteisten YKKIO- (hankekoodi S22769) ja MUUVI- (hankekoodi $22911) hankkeiden
rahoituksella. Raportin tarkoitus on toimia em. hankkeissa toteutetun yritysten innovaatio-
toiminnan perusteita kasittelevan verkkokoulutuksen tukimateriaalina. Raporttia voi hyddyn-

tda myos itsendisesti innovaatiotoimintaan perehtymiseen ja muiden koulutusten tukimate-

riaalina.






1 Johdanto

Innovaatio, innovatiivisuus ja innovatiivinen — kaikki inno-alkuiset sanat ovat meille kaikille
tuttuja vai ovatko. Tiedammeko mistda puhumme, kun puhumme innovaatioista? Tassa rapor-
tissa perehdymme innovaatiotoiminnan perusteisiin. Tavoitteena on, etta tama raportti aut-
taa sinua lukija pohtimaan oman yrityksesi innovaatiotoimintaa ja antaa sinulle tyokaluja in-
novaatiotoiminnan kehittamiseksi. Raportin tarkoitus ei ole olla yksityiskohtainen kuvaus in-
novaatiotoiminnan eri osa-alueista, vaan tarkoitus on esittaa kokonaiskuva ja johdatella sinua
tarpeen mukaan tutustumaan innovaatiotoiminnasta julkaistuun laajaan tutkimuskirjallisuu-

teen.

Miksi on tarkeda pohtia innovaatiotoimintaa? Leppalan (2014) ja kdytannossa kaikkien inno-
vaatiotutkijoiden (ks. esim. Morris, 2011) perusviesti on se, etté yritys, joka ei innovoi, ei voi
pitkalla aikavalilla menestya. Aiempina vuosikymmenina yritykset keskittyvat standardoinnin,
joustavuuden ja laadun kehittamisen kautta ainutlaatuisuuden tavoitteluun. Innovaatioaika-
kauden haasteita ovat erityisesti asiakkaan arvoprosessin ymmartaminen ja verkoston hyo-
dyntaminen. Ollakseen innovatiivinen yrityksen tulee olla luova, tehokas ja joustava. (Apilo

ym., 2007.)

Lyhyen johdantoluvun jalkeen siirrymme varsinaiseen asiaan. Toisessa luvussa maaritte-
lemme, mita innovaatiokasite ja innovaatiotoimintaan liittyvat muut kasitteet tarkoittavat.
Kolmannessa luvussa tarkastelemme innovaatiotoiminnan merkitysta niin yksittaisen yrityk-
sen kuin myos koko yhteiskunnan tulevaisuuden nakdkulmasta. Tehokas ja tuloksellinen in-
novaatiotoiminta edellyttda toimivia kaytanteita — prosesseja, joiden kautta innovaatioita
edistetddn ja toteutetaan yrityksessa. Neljannessa luvussa esittelemme muutamia eri mallin-
nuksia innovaatioprosessista, joita kirjallisuudessa on kuvattu. Jokaisessa yrityksessa innovaa-
tioprosessi on oman nakodisensa eikd noudata yksittdista kirjallisuudessa esitettya mallia.
Mutta ndista eri malleista jokainen yritys voi yhdistellen kehittda itselleen parhaiten sopivan
toimintamallin. Viidennessa luvussa perehdymme siihen, miten johtaa tuloksellista ja teho-
kasta innovaatiotoimintaa. Kaiken perustana on organisaatiokulttuuri, josta tassa yhteydessa

kdytetdan nimitysta innovaatiokulttuuri. Kuudennessa luvussa kdymme lapi alueellisia, kan-



sallisia ja kansainvalisia tukitoimia innovaatioiden edistamiseksi. Lisaksi tuomme esille mer-
kittavimmat rahoituslahteet, joista yritys voi hakea rahoitusta innovaatioihin. Seitseman-
nessa luvussa esittelemme muutamia suomalaisten yritysten innovaatiotoimintaa kuvaavia
tutkimuksia. Viimeisessa luvussa kokoamme vield innovaatiotoiminnan keskeiset osat yhteen

ja pohdimme kannattaako innovaatiotoimintaan panostaa.

Kari Leppélaa (2014) lainataksemme

" Jos menestyksen salaisuutena pidetddn sitd, ettd kehitetdiéin parhaiten asiakkaan
tarvetta vastaava tuote, ollaan jo valovuosia jéljessé kilpailijoista. Toinen yleinen
vddrinkdsitys on, ettd parhaiten menestyy se, joka kehittdd optimaalisen tuotteen.

Asiat eivdt ole ndin yksinkertaisia.”

Eli innovaatio ei lahde ideasta. Innovaatiotoiminta ei ole aina edes "asiakaslahtoista” eika pe-
rustu “huipputeknologiaan” vaan se on enemman. Se on enemman kuin asiakastarpeen tyy-
dyttdminen tai parhaimpien teknisten ratkaisujen hyddyntaminen. Mita se siis on? Tervetuloa

yhdessa asiaa selvittamaan.



2 Mista puhumme, kun puhumme innovaatioista?

Innovaatio-sana on kaikkien huulilla, mutta harvoin tarkemmin ajattelemme, mita silla tarkoi-
tamme ja mita muut silla tarkoittavat. Mita ovat innovaatiot, mita on innovatiivisuus, ja mita
on innovaatiokyvykkyys, innovaatioprosessi, innovaatiokulttuuri, innovaatiojohtaminen, in-

novaatioekosysteemit sekd muut innovaatio-alkuiset ja -johdannaiset sanat?

2.1 Innovaatio

Innovaatiolle on lukuisia maaritelmia. Voisi sanoa, etta jokaisella innovaatiotoimintaa kasit-
televan kirjan kirjoittajalla on hiukan oma maaritelma. Mutta eroista huolimatta perusele-
mentit kaikissa maaritelmissa ovat samat. Innovaatio-sanan isdna pidetdaan Joseph Schumpe-
terid. Han lanseerasi termin luova tuho, ja osana sitd esitteli laajasti innovaatiotoiminnan
merkitysta. Schumpeterillakin oli useita eri maaritelmia, mutta uransa alussa julkaisemassaan
kirjassa han maadritteli, ettd innovaatio on ihmisyhteisén omaksuma ja laajamittaisesti kéyt-
té6n ottama uusi toimintamalli tai teknologia (Schumpeter, 1934). Maaritelmdassa korostuu,

ettd innovaatio on jotain, joka on

1) konkreettinen ja kayttokelpoinen eli tuote tai palvelu tai toimintamalli
2) uusi
3) ominaisuuksiltaan aikaisempaa parempi

4) otettu laajasti hyotykayttéon.

On hyva huomata, etta keksinto ei itsessdan ole innovaatio. Innovaatio voi edellyttda keksin-
to4, ja monesti ndin onkin. Toisaalta kaikista, laheskaan kaikista keksinndista ei tule koskaan
innovaatiota. Mutta innovaation takana on aina joku idea. Mika on sitten idean, keksinnon ja

innovaation ero? Voimme maaritelld ndma seuraavasti:

1) Idea = nakemys, oivallus tai uusi ajatus, jolla saattaa olla merkitystd uuden toimintatavan,
prosessin, lilkketoimintamallin, tuotteen tai palvelun kehittdmisessd (Nurmela & Rintala,

2014).



2) Keksinté=idean pohjalta luotu uusi tuote, palvelu, toimintamalli, tai niiden parannus (Pa-
tenttiopas, 2018)

3) Innovaatio=hyotykayttoon otettu idea tai keksintd (Schumpeter, 1934)

Innovaatio-kasitteessa korostuu hyddynnettavyys. Pelkka uutuusarvo ei tee ideasta innovaa-
tiota. Idean tulee olla hyotykayttoon otettu ja sen tulee tuottaa lisdarvoa. Innovaatiolla on
aina tarkoitus tuottaa lisdarvoa seka innovaattorille, mutta myos asiakkaille eli innovaation
kayttajille ettd parhaimmillaan laajasti yhteiskunnalle. Innovaatioiden synnyttamiseksi tarvi-
taan innovaatiotoimintaa. Paradoksiselta voi kuulostaa se, ettd innovaatiotoiminta johtaa
vain harvoin innovaatioihin. Positiivinen lopputulos on merkittava kasitteen maarittelyssa,
koska jos idea johtaa epdonnistumiseen, se ei ole innovaatio. Innovaatiotoiminnalle on kui-
tenkin tyypillistd, etta vain pieni osa ideoista johtaa lopulta innovaatioon. Eli innovaatiotoi-

minta johtaa vain harvoin innovaatioihin.

2.2  Innovatiivisuus

Mita tarkoitamme, kun puhumme innovatiivisuudesta tai innovatiivisesta henkilosta, yrityk-
sesta tai muusta toimijasta? Arkikielessa innovatiivinen-sanaa kadytetaan hyvin yleisesti tar-
koittaen paasaantdisesti enemman idearikasta kuin varsinaista innovatiivista toimijaa. Inno-
vatiivinen-sanan kaytossa korostuu uutuusarvo, ei lisdarvo. Sanakirjakin maarittelee innova-

tiivinen-sanan taysin uutuusarvon ndkékulmasta (Suomisanakirja, n.d.).

Innovatiivisuus on innovaatiokirjallisuudessa maaritelty olevan ihmisten, tiimien ja organisaa-
tion kykya tuottaa ja soveltaa uusia ideoita lisdarvon tuottamiseen seka oivaltamista ja asioi-
den ajattelua oman mukavuusalueen ulkopuolelta (Antola&Pohjola, 2006; Syddanmaanlakka,
2009). Lawson ja Samson (2001) maarittavat innovatiivisuuden tai tarkemmin sanottuna in-
novaatiokyvykkyyden kykyna jatkuvasti muuttaa tietoa ja ideoita uusiksi tuotteiksi, proses-
seiksi ja systeemeiksi, jotka hyodyttavat omaa yritystd ja sen sidosryhmia. Hiukan eri sanoin
maaritelmia ovat esittdneet moni muu innovaatiotutkija (ks. esim. Adler ja Shenhar (1990),
Akman ja Yilmaz (2008), Machikita ja Ueki (2015), Schoenherr ja Swink (2015) sekd Wang ja
Dass (2017)).



Termeina luovuus ja innovatiivisuus ovat ldhelld toisiaan. Luovuus maaritelldan kykyna tuot-
taa jotain uutta ja ennalta arvaamatonta, innovatiivisuus taas kykyna tuottaa uusia palveluja,
menetelmia tai ratkaisuja. Luova ihminen ei kuitenkaan ole valttamatta innovatiivinen: vaikka

luovuus tuottaa uusia ideoita, ne pitaisi myos pystya toteuttamaan. (Sydanmaanlakka, 2010.)

2.3 Innovatiivinen yritys

Pyrkimys madritelld innovatiivinen yritys ei uusi asia. Jo 60-luvulta I6ytyy pohdintaa siitd, mika
on innovatiivinen yritys (Becker, 1964). Innovatiivinen yritys voidaan maaritelld hyodyntden
edelld maariteltya innovatiivinen-sanaa. Suppeasti ajateltuna innovatiivinen yritys on yritys,
joka jatkuvasti harjoittaa innovaatiotoimintaa eli ideoi uusia tuotteita/palveluita, tuotekehit-
taa niita, valmistaa niita ja vie niitd markkinoille. Laajempi ndkemys kasitteelle on, etta inno-
vatiivinen yritys tekee innovatiivisia ratkaisuja kaikilla osa-alueilla: tuotteiden/palveluiden ke-
hittamisessa, organisaatiorakenteessa, markkinoinnissa, jakelukanavissa, valmistuksessa, ra-
hoituksessa jne. Syvallisimmin innovatiivinen yritys maaritelldan lahtien liikenteeseen inno-
vaatioita tuottavan yrityksen ominaispiirteista. Innovatiivisessa yrityksessa on toimiva inno-
vaatiokulttuuri. Innovaatiokulttuurin kokonaisuutta tarkastellaan taman raportin kuuden-

nessa luvussa.

2.4 Innovaatiolajit

Yksittdista innovaatiota voidaan tarkastella monesta eri ndkokulmasta. Tarkastelemme tdssa
raportissa innovaatiota kolmesta nakdkulmasta. Ensimmainen nakdkulma on innovaation
vaikuttavuus ja merkittavyys. Kdytdmme tarkastelussa kasitteitd inkrementaalinen innovaa-
tio, radikaali innovaatio ja disruptiivinen innovaatio. Voimme maaritellda nama kasitteet hyo-
dyntden kirjallisuudessa esitettyja maaritelmia (ks. Leppala, 2014; Solatie& Makeldinen, 2009;

Apilo ym., 2007) seuraavasti:



Inkrementaalinen innovaatio = pieni parannus tuotteessa tai palvelussa. Tavoitteena on joko
tuotteeseen liittyvien kustannusten pienentdaminen tai jonkun lisdominaisuuden lisdédminen

tai jonkun toiminnon paivitys eli [ahinna tuotteen elinkaaren pidentaminen.

Radikaali innovaatio = uusi tuote, palvelu tai toimintamalli, joka muuttaa merkittavasti aiem-
paa toimintatapaa (radikaali muutos). Radikaaleilla innovaatioilla ei haeta ensisijaisesti kus-
tannussadstoja tai olemassa olevan tuotteen elinkaaren pidentamistd, vaan aivan uutta to-
teutustapaa, uusia tuottoja ja uutta liiketoimintaa. Radikaaleille innovaatioille on tyypillista,
ettd ne edellyttavat asiakkaiden kayttamistapojen muutoksia (Leppdld, 2014; Dodgson,
2008). Radikaalit innovaatiot voivat olla my6s sellaisia, etta niille ei ole vield asiakkaita tai
innovaation kayttoonottoa tukeva infrastruktuuria tulee kehittda, jotta innovaatio voidaan

ottaa kayttoon.

Disruptiivinen innovaatio = radikaali innovaatio, mutta silla erityispiirteelld, etta se "hairikoi”
markkinoita — korvaa jonkun markkinoilla olevan ratkaisun — ei yksittdista tuotetta, vaan koko
toteutustavan. Leppéld (2014) méaaritelman mukaan disruptiivinen innovaatio muuttaa tai
laajentaa sovellusalueita tai avaa uusia markkinoita niin, etta ratkaisu on alkuun teknisesti tai
taloudellisesti heikompi, mutta teknologinen kehitys avaa uusia mahdollisuuksia. Innovaatio

murtautuu markkinoille ja pikkuhiljaa syrjayttaa aiemmat ratkaisut.

Innovaatiotoimintaan erikoistunut konsulttiyhtié Orchidea Innovations (Orchidea Innovati-
ons, n.d.) jaottelee innovaatiot mukaillen Arthur D. Little -konsulttiyhtion kdyttdmaa mallia

yrityksen tuloslaskelmakaavaa kayttden seuraavasti:

Inkrementaaliset innovaatiot tahtdavat kustannussaastoihin (menojen ja poistojen
minimointi)
Radikaalit innovaatiot tahtaavat uusien voittojen hankkimiseen

Perusjaottelu inkrementaali-radikaali (ja disruptiivinen) lisdksi innovaatioita jaotellaan myos

kayttaen kasitteita rekombinaatioinnovaatio, differentiaalinen innovaatio ja lapimurtoinno-

vaatio (Orchidea Innovations, n.d.; Apilo ym., 2007).

Rekombinaatioinnovaatio = innovaatio, jossa yhdistetaan uudella tavalla aiempia

ratkaisuja
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Lapimurtoinnovaatio = uusi tuote tai palvelu, joka luo uuden markkinan. Ominais-
piirre on myos, etta lapimurtoinnovaatioon tarvitaan tutkimuksen tuomaa uutta

tietoa ja asiakkaan tiedostamattomien tarpeiden tunnistamista.

Differentiaalinen innovaatio = uusi tuote tai palvelu nykyisille markkinoille.

Innovaatioita voidaan jaotella my6s muilla tavoilla. Yksi nakdékulma on arvioida sitd, onko inno-
vaatio uusi vain oman yrityksen ndakdkulmasta tai yhdelle toimialalle tai uusi laajemmin eli mark-
kinoiden nakokulmasta. Innovaatioiden jaottelussa voidaan myds arvioida sita, onko innovaatio
yksittdinen parannus, kokonaisjarjestelmallinen kehitys vai kokonaan uuden ajattelumallin syn-

nyttava.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd innovaatiot voidaan jaotella vaikuttavuuden nakdkulmasta
merkitykseltddan pienimmasta innovaatiosta merkitykseltddn suurimpaan innovaatioon seuraa-

vasti:

1) inkrementaalinen innovaatio
2) differentiaalinen innovaatio
3) radikaali innovaatio

4) disruptiivinen innovaatio

5) lapimurto innovaatio.

Arkielamastamme tuttuja innovaatioita voidaan jaotella ylla esitettyjen kasitteiden alle seuraa-

vasti:

Disruptiivinen innovaatio: digitaalikamera, led-valaisuteknologia, massamuistivalineiden kehitys

(14”7, 8”,5,25”, 3,5”, cd, muistikortit, pilvipalvelu...).

Radikaali innovaatio: kameran integrointi kannykkaan.

Inkrementaalinen innovaatio: aiempaa parempi kamera tai kosketusnayttéteknologia kannyk-

kaan.

Rekombinaatioinnovaatio: matkapuhelin, jossa yhdistetty internet-tekniikkaa, langaton tiedon-

siirtoa, kosketusnayttéteknologiaa ja akkuteknologiaa.
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Radikaalit innovaatiot ovat harvinaisia. Vain murto-osa innovaatioista on radikaaleja. Leppala
(2014) viittaa Altshullerin laatimaan keksintotietokanta-analyysiin, jonka mukaan ldhes 80 % in-
novaatioista on pienid parannuksia (inkrementaalisia innovaatioita), noin 20 % radikaaleja inno-

vaatioita ja vain 1 % disruptiivisia.

Toinen ndakokulma jaotella innovaatioita on innovaation kohde. Innovaatio voi olla yksittdiseen
tuotteeseen tai palveluun liittyva tai se voi olla tuotteen tai palvelun tuotantoprosessiin tai liike-
toimintamalliin liittyva. Lisdksi innovaatio voi olla nykyisen tuotteen tai palvelun uusi sovellus.
Laajimmillaan innovaatio voi olla sellainen, etta se ei liity yksittdiseen tuotteeseen, palveluun tai
prosessiin, vaan innovaatio on ajattelu- ja toimintamallin muutos. Talléin puhutaan sosiaalisesta
innovaatiosta eli kayttaytymismallin muutoksesta (ks. Leppéld, 2014; Solatie & Makeldinen, 2009;

Trott, 2012).

Esimerkkeja teknologisista tuoteinnovaatioista ovat jo aiemmin mainitut led-valaisu, digitaalinen
kamera ja matkapuhelin- Palveluinnovaatioista esimerkkeja ovat verkkokauppa ja Uber-taksipal-
velu. Palveluinnovaatioihin sisaltyy usein myos liiketoimintainnovaatioita. Kirjallisuudessa esitet-
tyja esimerkkeja radikaaleista liiketoimintainnovaatioista on Facebook (suurin mediatoimija il-
man sisdlléntuotantoa), Alibaba (suurin kauppa ilman varastoja) ja Airbnb (suurin majoittaja il-
man majoitustiloja) (Stone, 2017; Dru, 2015). Sosiaalisista innovaatioista esimerkkeja ovat kier-
ratyskulttuuriin ja jakamistalouskulttuuriin siirtyminen, itsediagnostiikka terveydenhoidossa,
verkkokauppa ja verkko-opiskelu, ja kirjallisuudessa mainitut vanhemmat sosiaaliset innovaatiot
kuten osakeyhtiomalli, pakastetut elintarvikkeet ja vakuuttaminen (Leppala, 2014). Hyvin usein
sosiaalisiin innovaatioihin yhdistyy tuote- ja/tai palveluinnovaatioita, kuten useampiin tassakin
esille tuotuihin esimerkkeihin. Tuotantoprosessi-innovaatioista esimerkkeina voi mainita robotii-

kan soveltamisen tuotannossa ja lean-toimintamallin kdyton tuotannon ohjauksessa.

Kolmas nakékulma, jota voidaan innovaatioiden jaottelussa kayttda, on innovaatioiden jaottelu
teknologiatydntoisiin ja markkinavetoisiin innovaatioihin. Tama jaottelu liittyy vahvasti pohdin-
taan siita, mista innovaatiot saavat alkunsa. Tyypillisesti lapimurto, disruptiiviset ja paaosin myos

radikaalit innovaatiot lahtevat uusista teknologisista mahdollisuuksista.

Kirjallisuudessa esitetdaan useita sellaisia innovaatioita, jotka ovat selkeasti lahtoisin tieteellisesta
tutkimuksen. Esimerkkeja tasta ovat puolijohteet ja laserit (Rose, M. & Hogan, n.d.), joiden vaiku-

tus nyky-yhteiskunnassa on erittain suuri. Markkinavetoisista innovaatioista esimerkkina voidaan
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mainita 2010-luvulla nopeasti kehittyneet kiinteistokohtaiset jatevedenpuhdistusratkaisut. Tarve

talle innovaatiolle tuli markkinatarpeesta, jonka aiheutti muuttunut lainsaadanto.

Kuvassa 1 on esitetty kootusti innovaatioiden jaottelu naiden kolmen nakoékulman mukaisesti eli

vaikuttavuuden, kohteen ja lahtékohdan mukaan.

=3
=
Tuotantorosessi Liiketoimintamalli g
i g
Sosiaalinen T
—_ o _
- g P ’
Tuote/palvelu Sovellus s -~
kombinaati L
reko 0 | @(\‘Eﬁ\'

Kuva 1. Innovaatioiden jaottelu vaikuttavuuden, kohteen ja Idhtokohdan mukaisesti

Innovaatiot voivat yksittdisessa yrityksessa ldhtea tuotteista, tuotantoprosessista tai liiketoimin-
tamalleista. Tyypillisesti tuoteinnovaation jalkeen syntyy tuotantoprosessiin liittyvia innovaatioita

ja tuotteet synnyttavat sovellusinnovaatioita.

Millaiset innovaatiot sopivat omaan yritykseen? Yleistden voi sanoa, etta inkrementaaliset inno-
vaatiot ovat pienen yrityksen toimintaa ja radikaalit innovaatiot suurten, resurssirikkaiden yritys-
ten sekd nopeaan kasvuun pyrkivien yritysten toimintaa. Ja disruptiiviset innovaatiot ovat suuria

riskeja ottamaan valmiiden kasvuyritysten mahdollisuus.
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3 Innovaatioiden alkuldhteilld

Mista ideat, joista lahted kehittamaan innovaatioita? Tutkimuskirjallisuudesta 16ytyy runsaasti
tietoa, mista innovaatiot ovat saaneet alkunsa ja mitka tekijat ovat innovaatioiden kehittymiseen

vaikuttaneet (ks. Adams, 2005). Yleiset havainnot ovat, etta

innovaatiot syntyvat, kun on aikaa ajatella,

innovaatiot syntyvat erilaisuuden kohdatessa eli toimialojen, tieteiden ja kulttuurien ra-

japinnoilla,

innovaatiot harvoin syntyvat yhden henkilén tyon tuloksena,

innovaatioiden kehittdminen vie runsaasti aikaa.

Innovaatioiden syntymistd vaikeuttaa Solatien ja Makeldisen mukaan (2009): pelko, oletukset,
toimintaa rajaava tieto, tavat ja tottumukset, laiskuus, nykytilaan tyytyminen ja ajan puute. Inno-
vaatiotoiminnassa on useita haasteita. Yksi haaste on oletukset ja toimintaa rajaava tieto eli se,
ettd innovaatiomahdollisuudet ovat usein mielikuvituksemme ulottumattomissa. Tulevaisuuden
toimintaympariston ja uusien mahdollisuuksien ennakointi ei ole helppoa. Mita asiakas tarvitsee
tulevaisuudessa? Mita sellaista tarvitaan, jolle ei vield ole edes asiakasta eli miten luoda uusia
tarpeita? Miten ratkaista asiakkaan tarve sellaisella teknologialla tai liiketoimintamallilla, jota ei
vield ole edes olemassa? Nama kysymykset ovat innovaatiotoiminnassa oleellisia. Leppala (2014)
tuo esille esimerkkina IKEAN, joka tutki aikanaan ihmisten aamukayttaytymista suunnitellessaan
tarjontaa kuluttajille. He eivat kysyneet millaisia astiastoja ja kalusteita asiakas tarvitsee, koska

asiakas ei valttamatta olisi osannut sanoittaa tarvetta.

Toinen haaste tai este innovaatioiden syntymiselle on ajan puute eli kiireemme paivittaisissa teh-
tavissa. Tuttu on varmaan tunne, ettd eihan sitd milladn ehdi mitdan uutta luoda, koska kaikki aika
ja energia menee paivittaisissa tehtavissa, tehokkuuden hoitamisessa. Miten sitten vapauttaa it-

sensd innovoimaan?

Kolmas haaste innovaatiotoiminnassa on pelko. Uskallammeko tehda toisin kuin muut? Voidaan
todeta, ettd hyvat ideat 16ytyvat silloin kuin toimii toisin kuin valtavirta. Uskaltaako uida siis vas-

tavirtaan ja toimia toisin kuin muut?
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Neljas haaste on ajoitus. Moni hyva idea on kaatunut ajoitusvirheeseen. Idea on tuotu markki-
noille joko lilan my6haan tai liian aikaisin. Tasta on paljon esimerkkeja. Esimerkiksi filmikamera-
valmistaja Kodak oli ensimmaisten joukossa kehittamassa digitaalikameratekniikkaa, mutta ei kui-

tenkaan rohjennut silloin eikda myéhemminkaan digitaalikameraliiketoimintaan.

Viides innovaatiotoiminnan haaste on se, ettd miten osata tehda oikeita asioita ja viela oikein.
Tama jopa kliseemainen lause sopii hyvin innovaatiotoimintaan. Ensimmaiseen kohtaan eli osata
tehda oikeita asioita vaatii systemaattista ennakointikykyd, tulevaisuuden asiakastarpeiden tun-
nistamista, nakemyksellisyyttad ja luovuutta uusien ideoiden luomisessa. Toinen kohta eli tehda
asioita oikein liittyy siihen, miten jalostaa ideasta innovaatio. Tehda oikein vaatii tehokkaaksi hiot-
tuja toimintamalleja eli innovaatioprosessia, strategista maaratietoisuutta ja tehokasta seka sys-
temaattista toimintaa. Innovaatiotoiminnan puuttuminen strategiasta tai strategiasta poikkeavan
innovaatiotoiminnan harjoittaminen on yksi innovaatiotoiminnan tuloksellisuutta hidastava te-
kija. Innovaatiotoiminnan on syyta pohjautua ja tukea yrityksen strategiaa. Riskialtista on lahtea

innovoimaan jotakin, joka ei ole yrityksen ydinliiketoimintaa.

Kuudes haaste on se, ettd innovaatiotoiminta vaatii muutoksia myds innovaation ajatelluilta kayt-
tajilta ja mahdollisesti myos koko toimintaymparistdssa. Mita radikaalimpi innovaatio on, sita
enemman se edellyttada myos kuluttajien kayttaytymisen muutosta. Taman aikaansaaminen ja ta-
man onnistumisen ennustaminen ei ole helppoa. Tulevaisuuden ennakointi, ymmarrys ja nake-

mys ovat erittdin tarkeitd innovaatiotoiminnassa.

3.1 Tieteen ja markkinoiden vuorovaikutus innovaatioiden synnyssa

Mista ideat, joista lahted kehittdmaan innovaatioita? Kuva 2 havainnollistaa, miten innovaatiotoi-
minnassa tieteellinen tutkimus, keksinnot, innovaatiot ja markkinat vuorovaikuttavat toistensa

kanssa.
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Kuva 2. Innovaatiokehd, joka tuo esille tieteellisen tutkimuksen, keksint6jen, innovaatioiden ja

markkinoiden vilisen yhteyden (mukaillen Khalil, 2000)

Ideat ja myos keksinnot saattavat syntya sattumalta, mutta innovaatioiden syntyminen ei ole sat-
tumanvaraista. Innovaatiomaaritelma edellytti, ettd se sisaltda jotain uutta. Keksinté on maari-
telmansa mukaan jotain uutta eli innovaatio voi pohjautua keksintéon. Keksinto voi olla joko tie-
teellisen tutkimuksen tulos tai se voi olla tullut jotain muuta kautta. Innovaatio voi pohjautua
myos johonkin muuhun kuin keksintéon. Markkinoilla havaitut tarpeet tuottavat runsaasti ideoita

uusille innovaatioille.

Tutkimusten mukaan vain 10 % uusista tuotteista perustuu perustutkimuksen tuloksiin (Dodgson,
2008). Tekesin (2006) selvityksen mukaan 17 % uusista tuotteista perustui tutkimustuloksiin. Jo-
kainen tieteellinen 16ydos ei johda keksintoon ja laheskdan jokainen keksinto ei johda koskaan
innovaatioon. Esimerkkina keksinndsta, joka ei koskaan johtanut innovaatioon on kirjallisuudessa
mainittu zeppeliini eli ilmalaiva (Leppala, 2014). Vastaavia esimerkkeja on valtavasti, silld vain
pieni osa keksinndistd (patentoiduista keksinnoistd) on johtanut kaupalliseen menestykseen eli
innovaatioon. Tieteelliseen tutkimukseen ja tekniseen keksintdodon pohjautuville innovaatioille on

tyypillista, etta aikaa keksinndsta innovaatioiksi voi kulua vuosikymmenia. Esimerkkina tasta on
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kopiokone, joka keksittiin jo 1930-luvulla, mutta tuotteeksi se muuntui vasta 1960-luvulla (Lep-
péald, 2014). Tieteen tuloksiin perustuvissa innovaatioissa teoreettisesta kehityksestd kdaytannon
toteutukseen saattaa kestdaa vuosikymmenia. Laser-teknologia kehitettiin teoreettisesti paaosin
1940 ja 1950-luvuilla, mutta vasta 1960-luvulla teknologia pystyttiin toteuttamaan. Ja edelleen
teknologian kehittyessa tahan paivaan saakka, laserista on muodostunut erittdain merkittava in-
novaatio viimeisten kolmen vuosikymmenen aikana. Vaikka tieteellinen tutkimus ei suoraan valt-
tdmatta johdakaan keksintoihin ja innovaatioihin, silla on erittdin suuri merkitys monestakin
syysta. Yksi syy on se, etta tieteellinen tutkimus voi johtaa mutkien kautta merkittaviinkin uusiin
keksintoihin. Tasta esimerkkeina Viagraan johtanut tutkimus, mikroaaltouuniin johtanut tutki-

mus, teflonin keksimiseen johtanut tutkimus ja Gore-Tex-pinnoitteen keksiminen.

Jokainen keksinto ei valttamatta pohjaudu tieteelliseen tutkimukseen tai sitten tieteellinen tutki-
mus tehdaan vasta keksinndn syntymisen jalkeen. Hoyrykone ja transistori ovat kirjallisuudessa
mainittuja esimerkkeja keksinnoista, joiden teoreettinen tausta pystyttiin maarittamaan vasta
keksinnon tekemisen jalkeen. On myos sellaisia innovaatioita, joiden takaa ei oikein 16ydy selkeaa

keksintda. Kirjallisuudessa esimerkkina tallaisesta innovaatiosta mainitaan vetoketju.

Asiakkaiden tarpeet ja muutokset markkinoilla synnyttavat runsaasti innovaatioita. Tutkimusten
mukaan noin 90 % innovaatioista syntyy asiakas- ja markkinatarpeesta (Tekes, 2006). Markkinoi-
den vaikutus innovaatioihin on moninainen. Markkinat synnyttavat tarpeita tutkimukselle, mark-
kinat synnyttavat keksintdja, markkinoilta 16ytyy tarpeita innovaatioille, innovaatiot synnyttavat
markkinoita (radikaalit innovaatiot). Tastd vuorovaikutuksesta tulee ajatus kehastd, jossa eri osat
— tieteellinen tutkimus, keksinnot, innovaatiot ja markkinat vuorovaikuttavat toistensa kanssa.
Aiemmin esilla olleen kiinteistokohtaisten jatevesipuhdistamoiden kehittymisen lisdksi esimerk-
kind markkinoiden — laajasti globaalin toimintaympariston vaikutuksesta innovaatiotoimintaan
voidaan tuoda esille energiakriisi, joka vauhdittaa merkittavasti globaalia siirtymaa fossiilisista
polttoaineista uusiutuviin. Huomattavasti nopeammin kuin tieteellinen tutkimustieto ilmaston

muutoksesta ja sen haittavaikutuksista.

3.2 Innovaatioiden ldhteet
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Innovaatiot voivat lahtea liikkenteeseen sattumanvaraisesta toiminnasta tai systemaattisesta toi-
minnasta. Innovaatio ei kuitenkaan synny sattumalta, mutta innovaation takana oleva idea voi
syntya sattumaltakin. Tasta on esimerkkina edelld mainitut mikroaaltouuni, teflon, Gore-Tex ja

Viagra. Kuva 3 esittda innovaatioiden takana olevien ideoiden vaihtoehtoisia lahtokohtia.

Idea voi syntya yksittdisen henkilon ajattelun tuloksena. Idea voi syntya yksittaisten henkildiden
sattumanvaraisissa keskusteluissa, kahvipoytakeskusteluissa. Tutkimusten mukaan silld, ettd on
aikaa ajatella ja mahdollisuus vaihtaa ajatuksia, on suuri merkitys innovaatioiden synnylle (ks.
Martins&Terblanche, 2003). Ideoita innovaatioiksi voi 16ytda oman alan tai jonkun toisen alan
messuilta, kun tutustuu uusiin teknologisiin mahdollisuuksiin ja muiden yritysten tarjontaan. Ide-
oita voi saada lukemalla oman alan ammattilehtia tai tieteellisia julkaisuja. Ideoita I6ytyy asiak-
kailta, alihankkijoilta, jalleenmyyijilta, kilpailijoilta, tutkimuslaitoksilta ja muilta yhteistydkumppa-
neilta. Tutkimusten mukaan aktiivinen toiminta verkostoissa on yksi merkittava innovaatioiden

syntymista edistava toimenpide.

Edellad kuvatut toimintatavat innovaatioaihioiden I16ytamiseksi voivat perustua suunnittelematto-
maan, satunnaiseen toimintaan tai maaratietoiseen ja systemaattiseen toimintaan. Markkinoi-
den, tieteen ja teknologian seuranta voi olla joko systemaattista tai satunnaista. Systemaattinen
toiminta tuottaa kuitenkin huomattavasti enemman tuloksia (Morris, 2011). Yrityksen omalla
t&k-toiminnalla on merkittava rooli innovaatiotoiminnassa. Tutkimusten mukaan t&k-intensiivi-
set yritykset tuottavat muita enemman innovaatioita ja naiden yritysten kasvu on myds muita
yrityksid nopeampaa. Yksi hyvin suunnitelmallinen vaihtoehto innovaatioiden hankkimiseksi on
my0s niiden ostaminen tarkoittaen keksinndn tai patentin lisensointia, keksinndn tai patentin os-
tamista, innovaatioon pohjautuvan liiketoiminnan ostamista tai kokonaisen innovatiivisen yrityk-
sen ostamista. Systemaattisia tapoja I6ytaa ideoita innovaatioiden kehittamiseksi on myos erilai-
set ideointitapahtumat ja ideatietokannat seka kokonaisvaltainen innovaatiostrategia ja johdettu
innovaatioprosessi. Innovaatioprosessia ja innovaatiojohtamista kuvataan taman raportin kuu-
dennessa luvussa. Harvoin voidaan tarkoin osoittaa, mika oli jonkun innovaation alulle paneva
voima ja mika oli alkuperainen innovaatioon johtaneen idean lahde. Useimmat innovaatioista

ovat sellaisia, etta niiden syntyyn on vaikuttanut moni tekija.
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Kuva 3. Ideoita innovaatioiden ldhtokohdaksi voi I6ytya sekd sattumanvaraisen etta systemaatti-

sen toiminnan avulla.

Innovaatio tarvitsee osaamista, markkinaymmarrysta ja yhteisty6kumppaneita. Idea voi tulla yk-
sittdisesta lahteesta ja vahaiselldkin osaamisella, mutta idean kehittyminen innovaatioksi tarvit-
see kykya ja resursseja idean jalostamiseksi kohti innovaatio. Se tarvitsee ymmarrysta markki-
noista ja erityisesti niiden kehittymisesta, tahtaavathan innovaatiot aina tulevaisuuteen. Innovaa-
tiotoiminta tarvitsee myos hyvaa yhteistydverkostoa. Innovaatiot syntyvat harvoin yksittaisen toi-
mijan toimesta. Innovaatiotoiminta tarvitsee myos riittavaa osaamista omassa organisaatiossa.
Menestyvat innovaatiot perustuvat yrityksen avainosaamisten hyodyntamiseen (Fitzgerald, 2011;
Trott, 2012). Kiteytetysti voimme sanoa, ettd hyvat innovaatiot perustuvat yrityksen ydinosaa-
misen taydennettynd yhteistyoverkoston osaamisilla sekd tunnistettuun tai synnytettivaan
asiakkaiden tarpeisiin tulevaisuudessa. Littusen (2021) mukaan merkittdvin osa innovaatioiden
takana olevista ideoista on |aht6jdan innovaatiota kehittavan organisaation ulkopuolisista Iah-
teistd kuten messuilta, tutkimusraporteista ja julkisista internet-lahteistd. Tama ei tarkoita sit3,
ettd innovaatiota kehittdvdssa organisaatiossa ei tarvitsisi olla innovaatioon liittyvda osaamista.
Littunen (2021) toteaa viitaten Cohenin ja Levinthalin tutkimukseen (1990), etta vaikka innovaa-
tiot perustuisivat merkittavasti ulkoisiin Iahteisiin, omassa organisaatiossa pitaa olla riittava osaa-

minen innovaatioiden omaksumiseksi.
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4  Innovaatioiden merkitys

Innovaatiot ovat valttamattéomia. Ne ovat valttamattomia globaalilla tasolla, kansallisella tasolla,
yksittdisen yrityksen tai muun organisaation tasolla seka yksittaisen kuluttajan ja yksittaisen yri-
tyksen tyontekijan tasolla. llman innovaatioita meilla ei olisi ollut mahdollisuutta saavuttaa ny-
kyista elintasoa. llman innovaatioita meilla ei ole mahdollisuus yllapitda saatikka nostaa elintasoa.
Maailman vakiluvun nopea kasvu, luonnonvarojen niukkuus, ilmaston muutos, tarve kasvattaa
tuottavuutta, huoli ruuan riittdvyydesta ja muut globaalit megatrendit tekevat innovaatiot valt-
tamattomiksi. Esimerkkeja tallaisista globaalisti merkittavista innovaatioista led-teknologia, vaki-

lannoitteet, koneellistettu maatalous, tuulivoimateknologiat ja aurinkopaneeliteknologiat.

Kansakunnan kuten Suomen kannalta innovaatiotoiminnalla on myds erittdin suuri merkitys. Kil-
pailu osaavista henkildista ja yritysten sijoittumisesta on globaalia. Yhteiskunta péarjaa vain, jos se
panostaa innovaatiotoimintaan. T&k-panostukset ja kansankunnan menestys (taloudellinen me-
nestys bkt:lla mitattuna) korreloivat erittain hyvin. Tasta on tehty useita tutkimuksia ja tietoa loy-
tyy mm. Maailman pankin tekemista tutkimuksista. Taloustieteen nobelistin 2018 Paul Romerin
mukaan uudet ideat ja innovaatiot maarittdvat kansantalouden kasvuasteen (BKT) (ks. Cam-

bridge, S. P., 2018)

Tilastokeskuksen mukaan Suomessa kdytetdan tutkimus- ja kehitystoimintaan noin 3 % brutto-
kansantuotteesta (Tilastokeskus, 2023a). Viime vuodet t&k-panostukset ovat olleet hienoisessa
kasvussa, mutta 2000-luvun ensimmadisen vuosikymmenen tasoon, noin 4 %:iin on vield pitka
matka. 2010-luvun alku oli Suomessa t&k-toiminnan hiipumisen aikaa. Suomi jai pahasti jalkeen
OECD:n ja EU:n keskiarvoista ja verrokkimaiden (Saksa, UK, Ruotsi ja Ransa) kehityksesta (Busi-
ness Finland, 2022; OECD, n.d.). Vuonna 2016 t&k:n osuus bkt:sta laski 2,7 %:iin, josta se lahti
hitaaseen nousuun. Valtiovallan tavoite on, etta t&k:n osuus bkt:sta nousee 4 %:iin vuoteen 2030

mennessa (Hallitusohjelma, 2023).

The Global Innovation Index on vuosittain julkaistava tutkimus, jossa arvioidaan maailman eri
maiden (noin 130) innovaatiotoimintaa ja sen tuloksellisuutta. Tyokaluna tdman raportin tekijoilla

on noin 80 eri indikaattoria, joilla he mittaavat eri maiden innovaatiotoimintaa ja taman analyysin
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kokonaistuloksien perusteella laittavat maat paremmuusjarjestykseen. Suomi oli vuoden 2022 ra-
portissa sijalla 9. Suurin piirtein sama sijoitus Suomella on ollut jo vuosia. Karjessa tassa tutkimuk-
sessa (Dutta ym., 2022) on Sveitsi, sitten tulee USA, Ruotsi, UK, Hollanti, Etela-Korea, Singapore
ja Saksa ennen Suomea. Raportissa on selvitetty eri maiden innovaatiotoimintaa noin 80 eri indi-
kaattorilla. Suomi on karkisijoilla yritysten ja tutkimuslaitosten seka korkeakoulujen valisessa yh-
teistydssa. Suomi on myos vahvoilla tieteen tekemisessa ja sen tuloksissa eli julkaisuissa ja kek-
sinndissd. Mutta Suomi ei ole Iaheskdan niin hyva tutkimustulosten kaupallistamisessa eli juuri
innovaatiotoiminnan lopputavoitteessa. Muutaman vuoden takaisessa vastaavassa tutkimuk-
sessa uusien yritysten perustamisessa Suomi on vasta sijalla 34., korkean teknologian valmistuk-
sessa sijalla 22. ja korkean teknologian viennissa sijalla 34 (Dutta ym., 2017). Tyo- ja elinkeinomi-
nisterion raportin (Hutschenreiter ym., 2017) mukaan korkean teknologian tuotteiden osuus
viennista putosi vuoden 2005 23 prosentista noin kymmenessa vuodessa eli vuoteen 2016 kuu-
teen prosenttiin. Vientitilastojen mukaan Suomi on télla tasolla viela vuonna 2023 (EuroStat,

2024).

Toinen vastaavantyyppinen maita paremmuusjarjestykseen innovaatiotoiminnan osalta laittava
tutkimus on Euroopan tasolla toteutettava European Innovation Scoreboard. Vuoden 2020 tutki-
muksen mukaan Suomi oli Euroopan Unionin toiseksi innovatiivisin maa. Suomen vahvuuksina
tdssa vertailussa nahtiin innovaatioystavallinen ilmapiiri, henkildstdhallinta, innovaattorit, kan-
sainvdliset tieteelliset julkaisut ja innovatiivisten pienten ja keskisuurten yritysten yhteistyo. (Hol-

landers ym., 2020.)

Yritys, joka ei innovoi, ei menesty markkinoilla pitkalla aikavalilla (Morris, 2011). Jokainen tuote
tulee ajansaatossa korvautumaan jollakin toisella tuotteella. Innovaatiot muuttavat toimialoja.
Sahko, internet, digitaalitekniikka jne. ovat muuttaneet ja tulevat jatkossakin muuttamaan mer-
kittavasti toimialoja, kuten teollisuutta, lilkkennettd, energiantuotantoa, kuluttajakauppaa, pank-
kitoimintaa, valokuvausta jne. Eli innovaatiotoiminta on valttamattomyys, jotta yritys voisi me-
nestya myos tulevaisuudessa. Suomessa perustetaan noin 40 000 uutta yritysta vuosittain. Suu-
rimmassa osassa yrityksia innovaatiotoiminnan merkitys ei ole niin suuri, mutta kasvuyrityksissa
se on merkittava. Niiden liiketoiminta pohjautuu useimmiten innovaatioihin, jopa radikaaleihin
innovaatioihin. Suomalaiset pk- eli pienet ja keskisuuret yritykset ovat merkittdavassa asemassa

innovaatioiden kehittamisessa. Tilastokeskuksen tilastojen valossa suomalaisten pk-yritysten in-
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novaatiotoiminta on viime vuosina kehittynyt positiivisesti. Vuosina 2016-2018 noin 40 % pk-yri-
tyksistd harjoitti innovaatiotoimintaa (Littunen, 2021), mutta tuoreimman tilastotiedon mukaan
elivuosina 2018-2020 jo yli 70 % pk-yrityksista harjoitti innovaatiotoimintaa (Tilastokeskus, 2022).
Orchidea Innovations viittaa useampiin tutkimuksiin, joissa tuodaan esille innovaatiotoiminnan
merkitysta yksittaiselle yritykselle, yritysten omistajille ja yritysten tyontekijoille. Tutkimusten
mukaan sijoittajat saavat yli 12 %-yksikk6a paremman tuoton sijoittamalla innovatiivisiin yrityk-
siin verrattuna sijoituksista ei-innovatiivisiin yrityksiin. Tutkimuksen mukaan innovatiiviset yrityk-
set kasvavat 16 %-yksikk6a nopeammin kuin ei-innovatiiviset yritykset. Tarkemmin sanottuna, jos
ei-innovatiivisten yritysten kasvunopeus on 4 %, innovatiivisten yritysten kasvunopeus on 20 %.
(yrityksen koon tuplaantuminen vajaa 4 v vs. lahes 18 v). Innovaatiotoiminnan parhaita kaytantoja
seuraava paras 25 %:ia yrityksista sai keskimaarin 13 prosenttiyksikké parempaa katetta uusista

tuotteista ja palveluista kuin keskimaaraiset yritykset (eli 12 % kate vs. 25 % kate).

Innovaatioilla ja innovaatiotoiminnalla on merkitysta myos yksittaisen henkilon, yrityksen tyénte-
kijan, kansalaisen ja kuluttajan kannalta. Orchidea Innovationsin viittaamien tutkimusten mukaan
innovatiiviset yritykset ovat tutkimuksen mukaan myos parempia tyopaikkoja. Tutkimuksen mu-
kaan innovatiivisimmat 25 % yrityksistad saavuttivat employee Net Promoter score:n (eNPS / tyon-
tekijan suositteluindeksi) arvon 23, muiden yritysten keskiarvo oli -56. Kuluttajina me kaipaamme
uusia tuotteita ja palveluita, jotka tekevat elamastamme helpompaa. Innovaatiot ovat taman

mahdollistamassa.
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5 Innovaatioprosessi

Prosessi on yleisesti maariteltyna joukko toisiinsa kytkeytyvia toimintoja, jotka |ahtevat asiakas-
tarpeesta ja paattyvat asiakastarpeen tayttamiseen. Innovaatioprosessikin on taman perusmaa-
ritelman mukainen, mutta siind on muutamia erityispiirteitad. Innovaatioprosessi on maaritelty

kirjallisuudessa mm. seuraavasti

Yrityksen tai muun organisaation prosessina, joka tahtaa uusien ideoiden 16ytami-

seen ja jalostamiseen uusiksi tuotteiksi tai palveluiksi (Leppala, 2014).

Prosessi, joka sisdltaa ideoiden etsimistd, luomista ja kehittamista seka niiden ja-
lostamista kayttokelpoisiksi ratkaisuiksi, joiden avulla voidaan joko lisdta tuottoja

tai vahentaa kustannuksia (Morris, 2011).

Prosessi ideoiden tuottamiseksi, jalostamiseksi tuotteiksi ja tuotteiden saatta-

miseksi markkinoille (Fitzgerald, 2010).

Prosessi, joka synnyttaa strategisten ajatusten mukaisia ideoita ja tuotteistaa ne

markkinoille (Apilo ym., 2007).

Jokaisessa maaritelmdssa on samat peruselementit eli uudet ideat ja niiden kehittaminen lisaar-
voa tuottaviksi tuotteiksi, mutta maaritelmissa on myds omat ominaispiirteensa. Apilon ym.
(2007) maaritelma korostaa innovaatiotoiminnan strategialdahtoisyytta, joka onkin tarked nako-

kulma innovaatiotoiminnassa.

Innovaatioprosessi sisaltda paljon erilaisia toimintoja. Innovaatiokirjallisuuden mukaan keskeisia

toimintoja on (ks. Morris, 2011; Apilo ym. 2007; Solatie & Makeldinen, 2009).

1) innovaatiotoiminnan suunnittelu (innovaatiostrategian maarittaminen)

2) tiedon (eli mm. markkinoiden tarpeisiin ja mahdollisiin ratkaisuihin liittyva tieto) hankin-
nan ja analysointi

3) oman osaamisen kehittdminen ja ulkoisten yhteistyéverkostojen yllapito

4) ideointi

5) ideoiden arviointi ja jatkojalostettavien ideoiden valinta
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6) systemaattinen tuotekehitys

7) tuotteiden markkinoille lanseeraus

8) rahoituksen hankinta

9) innovaatioiden ja innovaatiotoiminnan hallinta
10) innovaatiotoiminnan johtaminen

11) toiminnan arviointi ja jatkuva kehittaminen

Innovaatioprosessin yksi erityispiirre on se, etta siind on seka luovuutta sisaltavia etta systemaat-
tisuutta sisaltavia osia. Innovaatioprosessin alkupadssa on hyvinkin systemaattinen vaihe eli in-
novaatiotoiminnan tavoitteiden ja toimintamallin eli strategian maarittely, ja strategiatyohon liit-
tyen tulevaisuuden toimintaympariston analysointi. Tassa vaiheessa korostuu systemaattinen toi-
minta. Sitten kun siirrytaan yksittaisen innovaation kehittdmiseen, ensimmainen vaihe on tyypil-
lisesti hyvin paljon luovuutta edellyttava. Ideointivaiheessa tarvitaan luovuutta, mutta pikkuhiljaa
jalleen kasvaa systemaattisen toiminnan osuus, kun siirrytdaan ideoiden arviointiin ja valintaan.
Seuraavassa vaiheessa, idean jalostamisessa tuotteeksi tai palveluksi, systemaattisen ja tehok-
kuutta korostavan toiminnan osuus kasvaa. Systemaattisuutta tarvitaan myos yksittdisen inno-
vaation viimeisessa vaiheessa eli kaupallistamisessa. Prosessin loppupaassa luovuuden merkitys
jalleen kasvaa, kun etsitdan uusia liikketoimintamahdollisuuksia. Kuvassa 4 havainnollistetaan in-
novaatioprosessin eri vaiheita ja luovan ja systemaattisen toiminnan suhteellista osuutta eri vai-

heissa.

slralegia idea tuotekehitys kaupallistaminen

Kuva 4. Luovuuden ja systemaattisen tyéskentelyn rooli innovaatioprosessissa.

Innovaatioprosessin toinen erityispiirre on se, ettad prosessi ei lahdekaan asiakastarpeesta eika
paaty asiakastarpeen tayttamiseen. Innovaatioprosessi on laajempi kasite. Se lahtee vield ehkapa
tiedostamattomasta asiakastarpeesta eli tulevien asiakkaiden tulevaisuuden tarpeesta ja ulottuu
yli asiakastarpeiden tayttamisen, silla tavoitteena voi olla my6s luoda uusia asiakastarpeita. Ja
tdman lisaksi innovaatioprosessi voi sisaltdd aiemmin tunnistamattomien ratkaisujen hyodynta-

mistad. Kuva 5 havainnollistaa innovaatioprosessin tata ominaispiirretta.
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Tuleva Asiakastarpeen
asiakastarve —_— luominen

L
L 4

INNOVAATIOPROSESSI

Kuva 5. Innovaatioprosessin ulottuvuus.

Innovaatioprosessi on mallinnettu kirjallisuudella monella eri tavalla. Apilo ym. (2007) kuvaavat
innovaatioprosessin taydennettyna tuotekehitysprosessina, jossa tyypillisen yksittdisen tuotteen
(innovaation) kehitysprosessin (ideointi-tuotekehitys-kaupallistaminen) lisdksi prosessiin sisaltyy
innovaatiostrategian maarittaminen (ohjelmat, tiekartat ja portfoliot), innovaatioresurssien hal-
linta ja kehittaminen (ajalliset ja rahalliset resurssit, henkiléstd, oman organisaation osaaminen
ja oppimiskyvykkyys, verkostot ja markkinatuntemus), innovaatiorakenne (tietojohtaminen, tie-
donhallinnan jarjestelmat, toimintamallit ja organisaatiorakenne) ja innovaatiokulttuuri (tekemi-
sen vapaus, keskindinen luottamus, yhteistyokyky, sisdinen viestinta, oppiminen, riskien ottokyky,
yrittdjamainen toiminta ja innovatiivisuus arvona). Apilon mallinnus muistuttaa taloa, jonka kat-
tona on innovaatiostrategia, sisalténa innovaatioprosessi (yksittdisen innovaation kehityspro-
sessi), energian ldhteena innovaatioresurssit, lattiana innovaatiorakenne ja kaiken toiminnan pe-

rustana yrityksessa vallitseva innovaatiokulttuuri.

Orchidea Innovations (Orchidea Innovations, n.d.) on mallintanut innovaatioprosessin niin, etta

se sisaltaa seuraavat kahdeksan vaihetta

Innovaatiostrategian maarittaminen
Asiakas- ja markkinaymmarryksen hankkiminen
Ideoiden hallinta

Innovaatioportfolion hallinta

A S

Tutkimus (yksittdisen innovaation markkinatarpeen ja liiketoimintaedellytysten seka rat-

kaisuvaihtoehtojen ja toteutustapojen selvittdminen)
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6. Aineettoman pddaoman hallinta
7. Tuotekehitys ja tuotteiden markkinoille saattaminen

8. Tuotehallinta

Fitzgerald (2011) on mallintanut innovaatioprosessin koostuvan kolmesta vaiheesta, jotka ovat
ideointi, tuotekehitys ja kaupallistaminen. Solatie & Makeldinen (2009) ovat luoneet innovaatio-
prosessille omat mallinsa, jotka kulkevat nimilld innostorm- ja viisi kaistaa. Innovaatioprosessista
|6ytyy myos standardi vuodelta 2021 (SFS-EN ISO 56002:2021). Innovaatiokirjallisuudesta l6ytyy
runsaasti eri mallinnuksia innovaatioprosessille. Keskitymme tdssa raportissa kuvaamaan tarkem-

min Morrisin (2011) kuuteen kysymykseen pohjautuvan mallin.

Morris (2011) on mallintanut innovaatioprosessin kuuden kysymyksen avulla. Morrisin mallin
kuusi kysymysta ovat miksi, mitd, kuinka, kuka, missd ja milloin. Kysymys miksi on perustavaa
laatua oleva kysymys eli siind kysytdaan miksi yrityksen pitda innovoida ja mitd innovaatiotoimin-
nalla tavoitellaan. Innovaatiostrategia vastaa tahan kysymykseen. Innovaatiostrategiassa maari-
telldan innovaatiotoiminnan perusteet ja tavoitteet. Mitd-kysymyksella haetaan vastausta siihen,
millaisia innovaatiota on tavoitteena synnyttda. Tata voi kutsua innovaatioportfolion eli innovaa-
tiosalkun hallinnaksi. Toimintaymparistdanalyysi ja ennakointi, jotka ovat tarkea osa innovaatio-
toimintaa jakautuvat Morrisin mallissa kysymysten miksi, mita ja kuinka alle. Toimintaymparisto-
analyysi on erittdin tarkeda, kun laaditaan innovaatiostrategiaa eli vastataan kysymykseen miksi.
Toimintaymparistdanalyysi (tulevaisuuden tarpeet ja ratkaisumahdollisuudet/teknologiat) on tar-
keda myos siina vaiheessa, kun arvioidaan yksittaisen innovaatioprojektin kdynnistamisen tarkoi-
tuksenmukaisuutta eli toimintaymparistdanalyysi vastaa myos kysymyksiin mitd ja kuinka. Tasta
syysta voimme mallintaa innovaatioprosessiin kuuluvaksi innovaatiostrategian laadinnan ja inno-

vaatioportfolion hallinnan jalkeen kolmannen vaiheen: toimintaymparistdanalyysin.

Kysymys kuinka sisaltda varsinaisen yksittaisen innovaation kehittamisen vaiheet eli toimintata-
vat siitd, miten ideointi, tuotteistus ja kaupallistaminen toteutetaan. Kolme viimeista kysymysta
Morrisin mallissa ovat keskeinen osa innovaatiojohtamista. Kysymyksessd kuka maaritellaan
ketka osallistuvat innovaatiotoimintaan ja mika on eri henkiléiden rooli. Kysymykseen missd vas-
tataan maarittelemalla fyysiset ja sahkoiset innovaatiotoiminnan ymparistot, oman organisaation
sisdlla tehtava toiminta ja verkostojen rooli. Lisdksi kysymykseen sisaltyy pohdinta siitd, millainen

ilmapiiri yrityksessa on innovaatiotoimintaa. Kysymys liittyy vahvasti innovaatiokulttuuriin, jota
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tarkastelemme tdman raportin kuudennessa luvussa. Kysymys milloin on Morrisin mallin viimei-
nen kysymys. Tutkimuskirjallisuudesta ilmenee, ettd innovaatioiden oikealla ajoituksella on erit-
tain suuri merkitys innovaatiotoiminnan onnistumiselle. Tata kuvataan tarkemmin taman luvun

lopussa, kun tarkastelemme innovaatioiden elinkaarta.

Isommissa yrityksissa ja organisaatioissa on useimmiten vahintaankin jollakin tasolla maaritelty
innovaatioprosessi. Johdetulla innovaatioprosessilla on naissa yrityksissa suurempi merkitys,
koska meneillaan voi samanaikaisesti olla innovaatioiden kehitysta eri vaiheissa. Pienemmissa yri-
tyksissa innovaatioprosessi ei valttamatta kovin selkeasti kuvattu eikd johdettu. Syyna tdhan voi
olla oletus, etta pienessa yrityksessa ei tarvitse tehda suunnitelmallista innovaatiotoimintaa tai
resurssien tai osaamisen puute tai se, ettd ajatellaan, ettd epasaanndllinen innovaatiotoiminta ei
tarvitse suunniteltua toimintamallia. Mutta innovaatioprosessi on tarkea olla vahintaankin mie-

titty, jotta osataan toimia tuloksellisesti ja tehokkaasti ei tehda oikeita asioita ja oikein.

5.1 Innovaatiostrategia (vaihe 1)

Innovaatiotoiminnan ensimmainen askel ei ole ideointi vaan organisaation strategia. Innovaati-
ostrategia antaa vastauksen kysymykseen miksi. Innovaatiostrategia voi olla erillinen suunnitelma
tai sitten se on yrityksen yleisstrategian tai teknologiastrategian osa. Pienimmissa yrityksissa har-
voin on erillista innovaatiostrategiaa, jos edes kirjoitettua yrityksen toimintaa ohjaavaa liiketoi-
mintastrategiaa. Innovaatiostrategia voidaan maaritella organisaation pitkan aikavalin suunnitel-
maksi innovaatiotoiminnan tavoitteista ja toimintatavoista. Innovaatiostrategiassa maaritellaan
tavoitteiden lisdksi innovaatiotoiminnan toimintamalli, johtamisen kdytdnteet, resursointi seka
toiminnan ja sen tulosten arviointimenetelmat ja seurantaindikaattorit. Innovaatiostrategian

merkitystd on kuvattu mm. Dodgsonin kirjassa (2008) ja Morrisin kirjassa (2011).

Innovaatiostrategian laatimisessa voi hyodyntda yleisia strategisen suunnittelun ajattelumalleja
ja tyokaluja, joita on kuvattu esimerkiksi Kamenskyn Menestyksen timantti (2014) ja Vuorisen ja
Huikkolan Strategiakirja — 25 tydkalua (2023) kirjoissa. Innovaatiotoiminnan luonteen vuoksi on

suositeltavaa hyodyntaa innnovaatiostrategian laatimisessa resurssilahtoista, ydinkyvykkyyksiin
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pohjautuvaa ajattelumallia (ks. Prahalad & Hamel 1990) ja Kimin ja Mauborgnen (2015) sinisen
meren strategia -ajattelumallia seka siihen soveltuvia strategisen suunnittelun tyékaluja. Sinisen
meren strategia sopii hyvin innovaatiostrategian laadintaan, silld innovaatiotoimintahan pyrki ke-
hittdmaan jotakin, jolle ei valttamatta vield asiakkaita eika teknisia toteutusmahdollisuuksia. Pe-
rinteiset asemoitumiseen (ns. porterilaiseen ndkékulmaan) tarkoitetut strategian suunnittelutyo-
kalut ovat myds hyvia erityisesti siihen, etta niiden avulla voidaan maaritellda oman organisaation
nykytila ja voidaan madrittaa tulevaisuuden tavoitetila. Innovaatioilla sitten pyritdan tdahan tavoi-
tetilaan. Kaytannon tydkaluina innovaatiostrategian laadinnassa voi kayttda PESTEL-analyysia tu-
levaisuuden toimintaympariston analysoinnissa, megatrendianalyysid, heikkojen signaalien tun-
nistamista, skenaariotyokaluja, teknologiatiekarttoja ja SWOT-matriisityokalua. Kaikki ndma mo-

nelle hyvinkin tuttuja yleisesta strategiatyosta.

5.2 Innovaatioportfolion maarittdminen ja hallinta (vaihe 2)

Isonkaan yrityksen ei kannata innovoida mitd tahansa. Innovaatioportfolio méaarittelee, millaisia
innovaatioita yritys pyrkii kehittamaan ja kuinka innovaatiotoiminta jakautuu erityyppisiin inno-
vaatioihin. Innovaatioportfolio vastaa Morrisin innovaatioprosessin mallissa kysymykseen mita.
Innovaatioportfolion avulla voidaan maaritella esimerkiksi se, mikd on radikaalien innovaatioiden
osuus verrattuna inkrementaalisiin innovaatioihin, mika on tuoteinnovaatioiden tavoiteltu maara
ja tavoitellaanko innovaatioita tuotantoprosesseihin. Innovaatioportfoliolla pystytdan tasapai-
noittamaan innovaatiotoimintaa mahdollistaen yrityksen tavoiteltu kehittyminen ja halliten inno-
vaatioihin liittyvaa riskia. Kannattavasti kasvava liiketoiminta on harvoin mahdollista, jos innovaa-
tiotoiminnassa keskittyy joko vain inkrementaalisiin innovaatioihin tai vain radikaaleihin innovaa-
tioihin. Tuoteinnovaatiot tyypillisesti edellyttdvat jossakin vaiheessa myos tuotantoprosessiin liit-
tyvia innovaatioita. Toimintaympariston muutokset vaativat monesti myds organisaatio- ja mark-
kinainnovaatioita eli muutoksia liiketoimintamallissa. Innovaatioportfolion avulla edelld kuvatut
erityyppiset innovaatiot voidaan pitaa tasapainoisessa kehityksessa ja varmistaa, etta yrityksessa
on jatkuvasti halutunlaista kehitystd kdynnissa. Innovaatioportfolio on myos téarkea innovaatio-

toiminnan riskien hallinnassa.



28

Tulevaisuuden toimintaympariston muutoksissa voidaan ndahda useita vaihtoehtoisia etenemis-
teita. Innovaatioportfoliolla voidaan maarittaa se, kuinka hyvin yrityksen innovaatiotoiminta sopii
vaihtoehtoisiin tulevaisuuden kuviin, skenaarioihin. Yrityksen riskia kasvattaa se, jos kaikki inno-
vaatiot liittyvdt samaan osaamiseen tai tdhtadvat samoille markkinoille. Innovaatioportfolion
avulla voidaan varmistaa se, etta innovaatiot ovat toisistaan riippumattomia, ja ndin vahentaa

innovaatiotoimintaan liittyvia riskeja.

Erityyppiset innovaatiot edellyttavat myos erilaisen kehitysprosessin, erilaisia osaajia ja erilaista
johtamista. Innovaatioportfolion avulla voidaan arvioida millaisia prosesseja, osaamista ja johta-
mista yrityksessa tarvitaan. Innovaatioportfolion avulla voidaan myds arvioida innovaatiotoimin-
nan taloudellinen odotusarvo. Morris on kirjassaan The innovation master plan (2011) kuvannut
tyokaluja innovaatioportfolion maarittamiseen, innovaatioportfolion kdytt66n innovaatiotoimin-
nan taloudellisen odotusarvon laskemiseksi ja my6s menetelmid innovaatiotoiminnan toiminnal-
lisuuden, tehokkuuden ja tuloksellisuuden seuraamiseksi sopivien seurantaindikaattoreiden

avulla.

Yksinkertainen tydkalu innovaatioportfolion hallintaan on kolme kertaa kolme matriisi, jossa toi-
sella akselilla maaritelldaan innovaation uutuusarvo yritykselle ja toisella akselilla innovaation uu-
tuusarvo markkinoille. Kuvassa 6 on esitetty esimerkki kuvitteellisesta innovaatioportfoliosta.
Vaihtoehtoisesti innovaatioportfoliota kuvaavan matriisin akseleina voi olla yrityksen osaaminen
ao. innovaatioon liittyen tai kyseisen teknologian valmiustaso (TRL=technology readiness level) ja
markkinatuntemus. Baghai ym. (1998) ovat esitelleet ns. kolmen horisontin mallin, jossa ensim-
mainen horisontti sisaltaa yritykselle tuttuun teknologiaan ja tunnetuille markkinoille kohdentu-
vat innovaatiot ja kolmas horisontti yritykselle vield vieraaseen teknologiaan ja tuntemattomille
markkinoille kohdentuvat innovaatiot. Ndiden valissa on toinen horisontti, jossa joko teknologia
tai markkinat ovat yritykselle tuttuja. Kolmen horisontin mallia on kuvattu tarkemmin mm. Orchi-
dea Innovationsin verkkosivuilla (Halme, 2017). Innovaatioportfolion hahmottamisessa hyodylli-
nen ajattelun apuvaline on myos sinisen meren strategiamalliin kuuluva arvokayraajattelu, jossa

analysoidaan

1) mité sellaisia ominaisuuksia, joita pidetdan markkinoilla oletusarvoisina, nykyisesta tuot-
teesta, palvelusta, tuotantoprosessista tai liikketoimintamallista voitaisiin poistaa?
2) mitka ovat ne ominaisuudet, joiden osalta voidaan menestyksekkaasti toimia liikketoimin-

nassa kilpailijoita heikommillakin ominaisuuksilla?



3) mitka ovat ne ominaisuuden, joissa tulee olla kilpailijoita parempia?
4) mita toimintoja tulisi kehittaa lisaa, joita ei kilpailijoilla ole? (Kim&Mauborgne, 2015)
Korkea
Uudet tuotelinjat Uudet tuotteet
(20 %) maailmassa
(10 %)
Tuotemuunnokset/
Uutuus paran r!ulllcset Lisa :.r km:-t lr.wlk\_.rlse en
yritykselle nykyisiin uotelinjaan
(26 %) (26 %)
Uudelleen
Kustannusten asemointi
alentaminen (7 %)
(11 %)
Alhainen
Alhainen Uutuus markkinoille Korkea

Kuva 6. Esimerkki innovaatioportfoliosta, jossa tarkastellaan innovaatioita uutuusarvon nakokul-

masta kahdessa ulottuvuudessa (yritykselle uusi ja markkinoille uusi) (Uusi-Rauva, 2003).

Innovaatioportfolion hallintaan [6ytyy myos erittdin monipuolisia sdhkoisia tyokaluja kuten Thin-

king portfolio (Thinking portfolio, n.d.).

53

Toimintaymparistdanalyysi (vaihe 3)

Innovaatiotoiminta tahtda aina tulevaisuuden mahdollisuuksien hyédyntamiseen. Siksi tulevai-
suuden toimintaympariston ymmartaminen on oleellinen osa innovaatiotoimintaa. Tulevaisuu-
den tutkimus on laaja, monitieteinen tutkimusala, jonka tavoitteena on analysoida, ennakoida ja

tulkita tulevaisuuden kehityskulkua, siihen vaikuttavia syitd ja sen seurauksia, seka antaa tietoa
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tulevaisuutta koskevan paatoksenteon tueksi (Rubin, n.d.). Yksi osa tulevaisuuden tutkimusta on
ennakointi, joka on kdytdannonlaheisempaa ja suppeampaa toimintaa. Ennakointi on prosessi,
jossa liitetdan tulevaisuustieto osaksi strategista paatoksentekoa. Ennakointi perustuu Wileniuk-
sen (2015) maaritelman mukaan ns. ndkemystietoon eli faktatiedon ja perustellun ndkemyksen
yhdistamiseen. Kuten jo aiemmin todettiin, toimintaymparistdanalyysi on tarkea osa seka inno-
vaatiostrategian maaritysta etta yksittdisen innovaation tarpeen ja mahdollisuuksien maarittelya.
Ensin mainitussa tarpeessa toimintaymparistéanalyysin tulee olla pitkalle aikavalille ulottuva ja
laaja-alainen. Jalkimmaisessa tarpeessa toimintaymparistéanalyysi tulee olla tarkoin kohdennet-
tua. Innovaatiostrategian maaritysvaiheessa toimintaymparistdanalyysi auttaa vastaamaan kysy-
mykseen miksi innovoidaan ja yksittdisen innovaation kehittamisen vaiheessa toimintaymparis-

toanalyysin avulla saadaan vastauksia kysymyksiin mita ja kuinka.

Toimintaymparistdanalyysissa on syytda monipuolisesti tarkastella toimintaymparist6a eri nako-
kulmista. Kamppinen ym. (2003) ovat kirjassaan kattavasti kuvanneet ennakointitoimintaa. Yksi
hyva tydkalu on PESTEL, joka ohjaa tarkastelemaan toimintaympariston poliittisia (P), taloudellisia
(E), sosiaalisia (S), teknologisia (T), ymparistollisia (E) ja lainsaddanndllisia (L) muutostekijoita. Kay-
tadnnon ohjeita PESTEL-tyokalun kayttéon 16ytyy mm. Vuorisen 25 strategiatydkalua (2023) kir-
jasta. Markkina-analyyseista, joita tuottavat pdaasiassa kaupalliset konsulttiyhtiot ja tulevaisuu-
den teknologiakehityksen analyyseistd, joita tuottavat mm. tutkimuslaitokset (ks. esim. Eduskun-
nan tulevaisuusvaliokunta ja VTT) ja konsulttiyhtiot (mm. Gartner, 2023 jonka ns. hype-kayra hy-
vin tunnettu tulevaisuuden teknologiakehityksen kuvaus) saa hy6dyllista tietoa PESTEL-analyysia

varten.

Toinen tuttu ja hyddyllinen tydkalu ennakoinnissa on SWOT-tyodkalu ja erityisesti ns. SWOT-mat-
riisi, jossa ei pelkastdan tarkastella yrityksen sisdisid vahvuuksia (S), heikkouksia (W), toimintaym-
paristdssa avautuvia mahdollisuuksia (O) ja uhkia (T). SWOT-matriisilla saadaan systemaattisesti
maariteltya sellaisia toimenpiteitd, jotka hyddyntavat organisaation vahvuuksia ja toimintaympa-
riston tarjoamia mahdollisuuksia (S ja O yhdistelmat), hyédyntavat organisaation vahvuuksia vas-
tatakseen toimintaymparistosta esille nouseviin uhkin (S ja T yhdistelmat), hyédyntavat toimin-
taympariston tarjoamia mahdollisuuksia organisaation heikkouksien valttamiseksi tai korjaa-
miseksi (O ja W yhdistelmat) ja huomioivat organisaation heikkoudet ja toimintaymparistosta

nousevat uhkat (T ja W yhdistelmét). Edelld mainitun pareittain tapahtuvan analyysin pohjalta
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saatuja toimenpide-ehdotuksia voidaan edelleen yhdistaa ja lopulta saadaan rajattu joukko sel-
keita strategisia toimenpiteita, jotka tehokkaasti hyodyntavat organisaation vahvuuksia ja toimin-
taympariston avaamia mahdollisuuksia samalla valttdaen organisaation heikkoudet ja toimintaym-

péristossa esiin tulevat uhkat. (Coyle, 2004).

Teknologiatiekartta on kayttokelpoinen tydkalu jasentamaan teknologiakehityksen aikajanaa
suhteessa teknologian pohjalta kehitettavien tuotteiden kehityskulkuun ja markkinoiden kehitty-
miseen. Tiekartalla kuvataan taman lisaksi tyypillisesti teknologiakehityksen tarvitsemien resurs-

sien tarve ja ajoitus (Dodgson, 2008).

Hyvin kayttokelpoinen tyokalu tulevaisuuden toimintaymparistén analyysissd on megatrendien
eli suurten, laajavaikutteisten kehityskulkujen analyysi. Tietoa megatrendeista 16ytyy mm. Sitran
saannollisesti julkaisemista raporteista, esimerkiksi vuonna 2023 julkaisusta Megatrendit-rapor-
tista (Dufva&Rekola, 2023). Innovaatiot syntyvat useimmiten toimintaymparistén murrosvai-
heissa ja eri toimialojen rajapinnoilla. COVID-pandemia synnytti ja synnyttaa tuhansia innovaati-
oita tai ainakin keksintdja (Covid Innovations, n.d.). Samoin ilmastomuutos, sen torjunta ja siihen
sopeutuminen ovat synnyttaneet ja jatkuvasti synnyttavat innovaatioita. Venajan hyokkays Uk-
rainaan, ja siitd seurannut energiakriisi synnytti tai vahintaankin nopeutti sahkon ja lampdener-
gian tuotantoon, varastointiin ja kayttoéon liittyvien innovaatioiden kehittamistoimintaa. Tutki-
musten mukaan suuret yritykset ovat monesti hitaita tarttumaan nopeasti syntyneisiin mahdolli-
suuksiin (Leppéld, 2014; Morris, 2011). Tasta syysta juuri ndissa suurissa muutoksissa on pienten
ja ketterien yritysten mahdollisuus. Heikot signaalit kuvaavat sellaisia muutostekij6itd, joiden ole-
massaolo, kehityskulku ja vaikuttavuus ovat vaikeasti tunnistettavissa. Heikkojen signaalien hyo-
dyntdaminen voi avata mahdollisuuksia disruptiivisiin ja radikaaleihin innovaatioihin. Sitra julkai-
see sadnnollisesti myds raportteja, joissa analysoidaan heikkoja signaaleja (Dufva & Rowley,
2022). Heikkoja signaaleja on analysoitu kattavasti myds Solatien ja Makeldisen (2009) seka Hil-

tusen (2019) kirjoissa.

Lisaksi ennakoinnissa kdytetaan kasitteita villi joutsen ja musta kortti. Naiden, lahes ennakoimat-
tomien mahdollisuuksien hyodyntdminen antaa hyvat edellytykset innovaatioille, mutta enna-
koinnin vaikeuden takia ndiden hyédyntaminen on hyvin haastavaa ja myos riskialtista. Tulevai-
suustieto on hyva koota skenaarioiksi eli kokonaisvaltaisiksi tulevaisuuden kuviksi. Skenaarioina
on hyva kuvata vahintaankin nykytilan jatkumoa kuvaava skenaario, todennakéinen skenaario, ei-

toivottava skenaario ja toivottava skenaario. Skenaarioiden maarittelyssa joko pelkkda luovaa
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ajattelua muodostaen kerralla kokonaiskuvan tulevaisuudesta tai systemaattista tulevaisuuden
toimintaymparistdn paloittelua tekijoihin, joilla voi olla vaihtoehtoisia tiloja. Ndiden tekijoiden eri
tilojen vaihtoehtoisista yhdistelmista voidaan muodostaa skenaarioita. Tallainen skenaariomat-

riisityo tuottaa skenaarioita, jotka ovat perusteltuja ja jasenneltyja tulevaisuuden kuvia.

Ennakoinnin tarkoitus ei ole vain se, ettd sopeudutaan tulevaisuuden toimintaymparistéssa ta-
pahtuviin muutoksiin tai hydédynnetdan niita. Tulevaisuuden toimintaymparisto ei tule itsestdan
vaan se syntyy toimintaymparistossa toimivien organisaatioiden omien valintojen pohjalta ja yh-
teisvaikutuksesta. Ennakointi mahdollistaa ainakin vahvimmille toimijoille vaikuttaa tulevaisuu-
den toimintaymparistoon. Lainaten tuntematonta innovaatiokirjailijaa “Menestymiseen ei riit3,
ettd pystyy sopeutumaan muutokseen. Todelliset menestyjat ovat kehityksen tekijoita, jotka pys-
tyvat nakemaan tulevaisuuden muutostekijat ja toimimaan useissa eri vaihtoehtoisissa tulevai-

suuksissa.”

Toimintaymparistén muutosten ndakemisen vaikeus

Tulevaisuuden kehityskulun ennakointi on harvoin helppoa. Hyvia esimerkkeja vaarista arvioista

ovat mm. seuraavat Leppalan (2014) esille arvovaltaisten asiantuntijoiden lausahdukset:

”Suomessa ei tarvita insin6oreja — eihan taalla ole edes teollisuutta” (J. V. Snellman)

”Se on huvittava laite, mutta ei siind voida ndhda mitaan hyodyllistd” (arvio puhelimesta

vuoden 1900 maailmannéyttelyssa)

"Tihedsti asutussa Saksassa ei ole tarvetta matkapuhelimelle” (markkinatutkimus 1980-

luvulta)

Imatran joen valjastaminen sdahkdntuotantoon jarjetonta. Ei Suomessa koskaan tarvita

niin paljon sahkoa”

”Suomessa ei tarvita matematiikkakoneita. Koulutustarkoitukseen voitaisiin kuitenkin

hankkia yksi”
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Esimerkkeja vaarista arvioista loytyy kirjallisuudesta runsaasti (ks. Dodgson, 2008). Ennakointi ei
ole helppoa. Esimerkiksi tuulivoima-alan kasvusta on Suomessa puhuttu ainakin viimeiset 30
vuotta. Vuonna 1993 tehdyssa VTT:n tutkimuksessa (Peltola & Petdja, 1993) tuulivoiman osuu-
deksi energiantuotannosta vuonna 2025 arvioitiin 1,8-5,6 %. Etlan vuonna 2003 julkaisemassa
raportissa (Hirvonen ym., 2003) Suomessa ei laskettu olevan energiamarkkinoiden kannalta mer-
kityksellista tuulivoimatuotantoa. Vuonna 2013 tuulivoiman osuus oli Suomessa 1 % sahkoéntuo-
tannosta, mutta kahta vuotta myéhemmin jo 2,8 % (Energiateollisuus, 2015). Vuonna 2023 tuuli-

voiman osuus sdahkoéntuotannosta oli jo 18 % (Tilastokeskus, 2023b; Energiateollisuus, 2024).

5.4  Yksittdisen innovaation kehitysprosessi (vaiheet 4-6)

Yksittdisen innovaation kehitysprosessi tarkoittaa prosessia, jossa tunnistetusta ideasta edetdan
tuotekehityksen kautta kaupalliseksi tuotteeksi. Yksittdisen innovaation kehitysprosessi voidaan
kuvata monella tavalla (ks. Apilo ym. 2007, Solatie & Mé&keldinen 2009, Morris 2011 ja Fitzgerald
2011). Yksinkertaisin mallinnus on, ettd innovaatio etenee lineaarisesti ideasta tuotekehityksen

kautta kaupallistamiseen alla olevan kuvan mukaisesti

e Systemaattinen -

Kuva 7 Lineaarinen malli innovaation kehityskulusta.

Lahempdna todellisuutta on vuorovaikutteinen malli, jossa ideointi, tuotekehitys, valmistus ja
markkinoille saattaminen vuorovaikuttavat innovaation kehitysprosessin aikana jatkuvasti. Tama

kuvattu alla.
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Tuotekehitys

Kaupallistaminen

Kuva 8 Vuorovaikutteinen malli innovaation kehityskulusta.

Tutkimusten mukaan (ks. esim. Littunen, 2021) innovaatiotoiminta on useimmissa yrityksissa yh-
teistyota eri sidosryhmien (tutkimuslaitokset, t&k-palveluyritykset, valmistuksen alihankkijat,

markkinointi- ja myyntiyritykset jne.) kanssa. Tata kuvaa alla oleva kuva.

00 ©
o 0@

Kuva 9 Verkottunut innovaatiomalli

Perinteisesti innovaatioprosessia ideasta tuotteeksi on esitetty suppilolla kuvan 10 a mukaisesti.

Suppilossa suuresta maarasta ideoita valikoituu erindisten kehitysvaiheiden ja useiden eri valitar-
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kastelujen jalkeen hyvin rajallinen joukko valmistukseen ja sita kautta markkinoille etenevia tuot-
teita. Dodgsonin (2008) esittelemien tutkimusten mukaan tyypillinen suhdeluku on, riippuen te-
ollisuuden alasta kymmenia tai jopa tuhansia ideoita yhta markkinoille saakka edennytta tuotetta
eliinnovaatiota kohti. Chesbrough (2003) esitti vuonna avoimen innovaation mallin, joka voidaan
esittda suppilon sijaan siivilalla kuvan 10 b mukaisesti. Se kuvastaa samaa perusajatusta innovaa-
tiotoiminnassa eli suuresta ideoiden joukosta seuloutuu harvalukuinen innovaatioiden joukko,
mutta se tuo esille my6s prosessin aikana tapahtuvan vuorovaikutuksen yrityksen ulkopuolisten
toimijoiden kanssa. Leppald (2014) tuo esille kuuluisan General Motors -yhtion tutkimuslabora-
torion johtajan, Charles Franklin Ketteringin lausahduksen, joka kiteyttda avoimen innovaatiopro-

sessin edut.

" Se, joka lukitsee laboratorionsa oven, lukitsee ulkopuolelle enemman kuin sisalle.”

Sulkemalla laboratorion ovet jattda vaajaamatta enemman osaamista laboratorion ulkopuolelle
kuin sisdpuolelle. Innovoitavien tuotteiden monimutkaistuessa ja tuotekehityksen kustannusten
noustessa avoimen innovaation toimintamalli on mielekas toimintatapa niin edelld mainitun laa-
jemman osaamisen kuin resurssien sadston, kehitystydn nopeutumisen ja riskien hallinnan kan-

nalta.

Nykyaikaista innovaatioprosessia voidaan parhaiten kuvata verkottuneena avoimen innovaatio-
prosessin mukaisena toimintana eli innovaatioekosysteemien toimintana, jossa on mukana hyvin
erilaisia toimijoita. Dodgson (2008) tuo esille avoimen ja verkottuneen innovaatiotoiminnan

etuina

e suuremmat kehitysresurssit ja laajempi osaaminen kehitystyon kayttoon

e mahdollisuus laajempiin tuotteisiin ja sitd kautta suurempi markkinapotentiaali

e jaettu kehitystyon riski eli pienemmat riskit

o nopeampi kehitystyo

e oppiminen toisilta
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Yhteenvetona voimme todeta, etta yksittdisen innovaation kehittamisprosessi sisaltda aina ide-

ointi-, tuotekehitys- ja kaupallistamisvaiheen. Prosessi voi toimia usealla eri tavalla. Prosessi voi

olla

1)
2)
3)

4)

5)

yrityksen sisdinen suoraviivainen kolmivaiheinen prosessi (ks. kuva 7),

yrityksen sisdinen eri toimintojen jatkuvaa vuorovaikutusta sisaltdava prosessi (ks. kuva 8),
yrityksen sisdinen suppilomainen toimintatapa, jossa suuresta ideajoukosta seuloutuu
kaupalliset tuotteet (ks. kuva 10 a),

tiivista yhteistyota kumppaneiden (asiakkaat, alihankkijat, tutkimuslaitokset, t&k-yrityk-
set, myyntiyhtiot, rahoittajat jne.) kanssa sisdltdava avoimen innovaatiotoiminnan malli
(ks. kuva 10 b) tai

toimimista osana innovaatioekosysteemia, jossa suuri joukko toimijoita toimii avoimen

innovaation toimintamallilla yhdessa (ks. kuva 9)

Kaikki edella kuvatut toimintamallit ovat kaikille yrityksille mahdollisia. Huonoin vaihtoehto on se,

ettd ei ole mitaan toimintamallia. Huono vaihtoehto on myos sellainen suoraviivainen toiminta-

malli, jossa ideointitoiminta on niin vahaista, etta jokaisen idean osalta prosessia vieddan idean

hyvyytta arvioimatta eteenpain tuotekehityksen kautta valmistukseen ja markkinoille. Tallaista

prosessia voidaan suppilon sijaan kuvata tasapaksulla putkella kuvan 10 c mukaisesti. Apilo ja Tas-

kinen pohtivat Voitto-projektin loppuraportissa (2006) kuinka tyypillistda suomalaisille yrityksille

on tallainen putkimainen innovaatiotoiminta johtuen mm. ideoiden vahyydesta. Tuottava ja laa-

dukas ideointitoiminta on ldhtdkohta onnistuneille innovaatioille.
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Kuva 10 a-c Innovaatioprosessin toteutusmallit

5.4.1 Ideointi (vaihe 4)

Tutkijat muistuttavat (ks. esim. Apilo ym., 2007; Dodgson, 2008; Fitzgerald, 2011; Morris, 2011;
Solatie & Makelainen, 2009), ettd innovaattorit eldvat riittavastda maarasta ideoita. Timan vuoksi
on olennaista madaltaa kynnysta ideoiden esille tuontiin. Ideoinnissa maara korvaa laadun. Ide-
oinnissa voidaan puhua divergentista eli hajautuvasta ajattelusta, jossa tavoitteena on ajatella
laajasti ja I6ytda paljon vaihtoehtoja. Ideointivaihetta kuvataan kirjallisuudessa innovaatioproses-
sin kaaosmaisena ja sumeana vaiheena. Siitd kdytetdan kirjallisuudessa englanninkielistd nimi-

tysta fuzzy front end (Koen ym., 2001).

Ideoinnissa korostuu luovuuden merkitys, mutta tehokas luovuuden kayttd edellyttda myos sys-
temaattisia toimintatapoja. Luovuustutkija Amabile (1983) kuvaa, ettd luovuus muodostuu kol-
mesta elementistd: osaamisesta, luovan ajattelun taidoista ja motivaatiosta. Jotta luovuus voi
synnyttaa innovaatioita mahdollistavia ideoita, ideoinnin on syyta pohjautua osaamiseen eli ide-

ointiin osallistuu sellaisia henkil6itd, joilla on teknologista osaamista, sovellusosaamista ja liike-
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toiminnallista osaamista kyseiselta alalta. Tehokas luovuus edellyttda myos ajattelukykya. Moti-
vaatiotekijat ovat seka sisdisid ettd ulkoisia. Molemmilla on luovuuden kehittymiseen ja esiinty-
misen vaikutusta, mutta sisdiset motivaatiotekijat (uteliaisuus, intohimo jne.) ovat huomattavasti
tarkedampid. Motivaatio maarittaa sen tekeekd jotain vai ei. Osaaminen maarittelee sen, kyke-
neeko tekemadan. Luovan ajattelun taidot maarittelevat osaltaan sen kykeneeko tekemaan ja

kuinka tehokkaasti. Oleellista on, ettd nama kaikki kolme tekijaa on kunnossa. (Amabile, 1997.)

Ideoinnin tehostamiseksi on tarjolla runsaasti tyokaluja, ajattelun apuvilineita, joita kuvaamme
lyhyesti tarkemmin. Adams (2005) on tuonut innovaatioiden ja luovuuden ldhteitd tarkastele-
vassa kirjallisuuskatsausjulkaisussaan tuonut esille, ettd motivaation syntyy sellaisiin asioihin,
jotka ovat tekijdlle itselleen merkityksellisid. Sisdiset motivaatiotekijat ovat ulkoisia motivaa-
tiotekijoita suurempia. Tutkimusten mukaan luovuus tarvitsee myds siihen sopivan ympariston ja
mielentilan. Adamsin (2005) julkaisussa viitataan useisiin tutkimuksiin, joissa todetaan, etta luo-
vuus edellyttaa sopivaa tilaa, aikaa ajattelulle ja leikinomaista toimintaa. Ideoita syntyy paljon
aivan sattumanvaraisesti ilman johdettua ideointitoimintaa. Tallaisen ideoinnin merkitys on suuri,
mutta tutkimusten (ks. Morris, 2011) mukaan johdetulla ja systemaattisella ideoinnilla, johon
osallistetaan haluttu asiantuntijoiden ryhma saadaan aikaan tehokkaammin ideoita ja laaduk-

kaampia ideoita.

Ideoinnin tavoitteena tehda oikeita asioita eli synnyttaa sellaisia ideoita, joiden pohjalta voidaan
lahted kehittdmaan innovaatioita. Lisaksi johdetussa innovaatiotoiminnassa tavoitteena on tehda
ideointi tehokkaasti. Ideointiprosessin yleinen kulku etenee seuraavien vaiheiden kautta (Koen

ym., 2001)

1) virittdytyminen luovaan toimintaan,

2) villi ideointi ilman rajoitteita,

3) ideoiden jalostaminen ja yhdistaminen,
4) ideoiden arviointi ja valinnat,

5) jatkokehityksen vastuuttaminen.

Ideoinnin tuloksellisuuden ja tehokkuuden varmistamiseksi on kehitetty lukuisia tyokaluja ideoin-
tia varten. Osa tyokaluista on hyvin yksinkertaisia ja nopeasti kayttoon otettavia ja nopeasti kay-

tettdvia ajattelun apuvalineitd, ja osa monivaiheisempia ja systemaattisempia tydkaluja. Osa tyo-
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kaluista sopii pienen ryhman tai jopa yhden hengen ideoinnin tukemiseen ja osa suurempien ryh-
mien ideointitoimintaan. Ideoinnissa voi hyodyntaa seka perinteisia kynaan, paperiin ja keskuste-
luun perustuvia toimintamalleja etta sahkaoisiad ideointialustoja. Alla on lueteltu ideointimenetel-
mia, joista voi I6ytaa omalle yrityksille sopivimmat menetelmat innovaatioprosessin alkupaan te-
hokkaaseen toimintaa. Ideointimenetelmia on laajasti kuvattu mm. Higginsin kirjassa (2006), In-
nokyla -internetsivuilla (Innokyld, n.d.), eduuni wiki -internetsivuilla (Eduuni, n.d.), Mattimoren

kirjassa (2012) seka Solatien ja Makeldisen kirjassa (2009).

e muistikartta

e jdeariihi

e 635-menetelma

e tuumatalkoot ja tuplatiimi

e ryhmamessut

e ideakilpailut

e delfoi-menetelma

e morfologinen analyysi

e sihkaoiset tyokalut (esimerkiksi Suomessa laajemmin kdytossa olevat Orchidea Innovati-
ons’n ja Viima Solutions’n jarjestelmat. Lisdksi runsaasti muita kuten Miro, Hypios,

Quirky, Innocentive, Chaorix, DataStation, Mycoted ja Springwise)

e simulaatiot

Ideointivaiheeseen kuuluu myos ideoiden arviointi ja jatkokehittamiseen soveltuvien ideoiden va-
linta. Ideoiden arvioinnissa arvioidaan erityisesti 1) idean pohjalta kehitettdvan tuotteen/palve-
lun/prosessin markkinoita ja kilpailutilannetta, 2) idean sopivuutta oman yrityksen nykyiselle tai
tavoitellulle asiakasryhmalle, 3) idean pohjalta kehitettavan liiketoiminnan laajuutta ja kannatta-

vuutta sekd sopivuutta oman yrityksen strategiaan ja tarvittavaa liiketoiminta- ja ansaintamallia,
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4) idean kehittamiseen tarvittavan teknologian kayttévalmiutta ja kdyttdoikeutta ja 5) oman yri-
tyksen osaamista ja resursseja kehitystyohon. Ideoiden arviointiin [6ytyy kirjallisuudesta erilaisia

arviointitaulukoita ja esimerkiksi tuotto-riski —matriisitydkaluja.

Ideoinnin arvioinnin pohjalta tehddan valinnat jatkokehitettavista ideoista. Jatkokehitykseen va-
litusta ideasta (kehitettavastd innovaatiosta eli tuotteesta, palvelusta, tuotantoprosessiuudistuk-
sesta tai liiketoiminnan uudistuksesta) laaditaan konseptitason suunnitelma. Konseptitason suun-
nitelma sisédltaa tavoiteltavat tuotteen/toimintamallin ominaisuudet, yleissuunnitelman toteu-
tusratkaisuista, tuotekehityssuunnitelman (aika, resurssi ja rahoitustarve) ja innovaation hyédyn-
tamissuunnitelman (tuotantokustannustavoite, myyntitavoite/kdytt6tavoite ja liiketoiminta- ja
ansaintamalli). Konseptointia ovat kuvanneet mm. Apilo ja Taskinen (2006) ja hyvin kattavasti Ul-

rich ja Eppinger (2020).

5.4.2 Tuotekehitys (vaihe 5)

Tuotekehitysvaihe on innovaatioprosessin se vaihe, joka kdynnistyy kehittamiseen valitusta tuo-
teideasta (tai palveluidea tai toimintamallin kehitysidea) ja paattyy valmistus-/kayttékelpoisen
tuotteen toteutussuunnitelman valmistumiseen. Tuotekehitysprosessi on osa innovaatioproses-
sia, kuten kuvassa 5 aiemmin tuotiin esille. Ideointivaiheessa (vaihe 4) korostui luovuus, mutta
tuotekehitysvaiheessa (vaihe 5) korostuu systemaattisuus. Englanninkielinen termi convergent
thinking kuvaa tuotekehitysvaiheen toimintaa eli pyritddan yhdistimaan asian yhdeksi selkedksi
kokonaisuudeksi, lopulliseksi valmistamis- ja markkinoillesaattamiskelpoiseksi tuotteeksi. Toimin-
nassa korostuu projektisointi ja erilaiset projektin etenemista arvioivat arviointi- ja paatoksente-
komallit. Projektijohtamisesta |0ytyy hyvaa suomenkielista kirjallisuutta kuten Pelinin (2020) ja

Mantyvaaran (2016) kirjat.

Tuotekehitysvaiheen etenemista on mallinnettu kirjallisuudessa usealla eri tavalla. Osassa mal-
leissa tuotekehitys nahdadn hyvin suoraviivaisena prosessina ideasta kohti valmista tuotetta.
Osassa malleissa korostuu tuotekehityksen vuorovaikutteisuus yrityksen eri toimintojen valilla ja
mahdollisuus palata prosessissa taaksepdin. Osassa malleissa korostuu nopeus ja ketteryys ja ko-

keileminen. Kuvassa 11 esitetaan eri prosessimalleja, joita kuvataan tarkemmin alla.



41

(development)

4 sprintin panapalaveric

Sprintin kehitysjono|  24h

Tuotteen kehitysjono
(backlog)

Ongelman Ongelman

(=4 Tuoteversiox
i . méarittely ratkaisu

5 s4 53 5251 max. 1k

Kartoita Maarita Kehita Toteuta

Kuva 11. Innovaatioprosessin tuotekehitysvaiheen vaihtoehtoisia prosessimalleja.

Suoraviivainen prosessimalli on saksalaisessa teknisen tuotekehityksen standardissa (VDI2221,
2019) jo 50-luvulta saakka kuvattu malli. Perinteinen ja yhakin hyvan peruskuvan tuotekehitys-
prosessista antava malli on Ulrichin ja Eppingerin 2000-luvun alussa ilmestyneessa kirjassaan esit-
tadma malli, jossa tuotekehitys jakautuu projektin suunnitteluun (planning), tuotekonseptin kehit-
tamiseen, yksityiskohtaiseen (tekniseen) suunnitteluun (design), testaamiseen, tuotteen viimeis-
telyyn testitulosten perusteella ja tuotantoon siirtdmiseen (Ulrich & Eppinger, 2020). Tamakin
malli pohjautuu nakemykseen suoraviivaisesta prosessin etenemisesta. Vaiheiltaan vastaava
malli on kirjallisuuden mukaan alun perin Roycen vuonna 1970 esittdma vesiputousmalli (kuva 11
vasen yldkulma), jossa korostuu se, etta yhdeltd vaiheelta “tipahdetaan” seuraavaan vaiheeseen
eli prosessissa ei palata taaksepain. Tama toimintamalli on alun perin kehitetty ohjelmistojen tuo-

tekehitykseen ja siina tarkoituksessa paljon kadytetty (Pohjonen, 2002)

Tuotekehitys harvoin on suoraviivainen prosessi ideasta tuotteeksi. Paremmin todellisuutta ku-
vaava malli on ns. concurrent engineering tai concurrent design eli yhtaaikaisen kehittdmisen
malli. Concurrent-malli korostaa ideoinnin, konseptoinnin, tuotekehityksen, tuotannon ja mark-
kinoille saattamisen vuorovaikutusta ja yhtdaikaista toimintaa (Zhang ym., 2004). Harvoin tuote
on taysin valmis, kun se vieddaan markkinoille. Prototypointi-malli perustuu siihen, etta tuotteen

kehitystyota jatketaan markkinoille saattamisen jalkeenkin (McElroy, 2017). Tdma toimintatapa
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on varsin paljon kdaytéssa mm. ohjelmistokehityksessa. Prototypointiin perustuvassa tuotekehi-
tyksessa kehitetaan eri versioita tuotteesta, joita testataan joko valitulla testiryhmalla tai laajem-
min markkinoilla. Esimerkiksi ohjelmistokehityksessd puhutaan alfa- ja beta-versioista. Prototy-
pointia lahellda on simulaatiot, joiden avulla voidaan jo ennen tuotteen valmistusta simuloida tuot-
teen toimintaa ja toimivuutta. Viime aikoina on kehitetty voimakkaasti tekodlyn hyodyntamista

tuotekehityksessa (ks. Gerschiitz ym., 2023).

Modernimpia tuotekehityksen toimintamalleja ovat stage-gate, scrum, living lab, lean start up ja
palvelumuotoilu. Stage-gate (kuva 11 oikea yldakulma) on hyvin systemaattinen ja vaiheistettu
tuotekehitysmalli, jossa on kehitysvaiheita (stage) ja etukateen suunniteltuja arviointi- ja paatos-
pisteitd (gate). Taman mallin on ensimmaisen kerran esitellyt Cooper (2001). Malli sopii erityisesti
isommille yrityksille, joissa on runsaasti yhtdaikaisia innovaatioita kehitteilla. Mallia on sovellettu
erityisesti teknologiaprojekteissa ja kun on toiminta jatkuvaa ja laajaa. Scrum (kuva 11 vasen ala-
kulma) on ns. ketteran kehityksen toimintamalli, joka alun perin kehitetty ja yhakin eniten kay-
tossa ohjelmistokehityksessd, mutta sitd voidaan soveltaa myds muille aloille (Scrum-opas, 2020).
Scrum-toimintamalli sopii myds pienille yrityksille. Scrum soveltuu hyvin erityisesti inkrementaa-
listen innovaatioiden kehittamiseen, jossa kehitystyota voidaan tehda vaihe kerrallaan. Menetel-
man etuina on nopeus ja pieniriskisyys, silla kehitystyota tehdaan pienissa osissa. Palvelumuotoilu
(kuva 11 oikea alakulma) on viime vuosikymmenena erittdin paljon nostetta saanut asiakaslahtoi-
nen tuotekehitysmenetelma, joka soveltuu erityisesti palveluiden ja palveluita sisaltdvien tuottei-
den kehittdamiseen. Palvelumuotoilussa sovelletaan tuotemuotoilun periaatteita palveluiden ke-
hittdmisessa. Palvelumuotoiluun on kehitetty runsaasti suunnittelutyokaluja kuten empa-

tiakartta, palvelupolkukuvaus ja kadyttajaprofiilikuvaukset (Tuulaniemi, 2011).

Naiden lisdksi on muita tuotekehityksen toimintamalleja ovat mm. laatutalomenetelma (QFD)
(Turunen, 1991), Altshullerin 1940-luvulla alun perin kehittdma TRIZ-menetelma (Orloff, 2017),

lean start-up (Blank, 2003) ja living lab kokeilukulttuurimenetelma (Hoffren, 2011).

5.4.3 Kaupallistaminen (vaihe 6)
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Innovaatio on maaritelmansa mukaan kaupalliseen tai muuhun hyotykayttoon otettu uusi tuote,
palvelu tai toimintamalli. Innovaatioprosessin viimeinen vaihe on kaupallistaminen, jonka onnis-

tuminen maarittelee sen, onko kyseessa innovaatio vai ei.

Tyypillisesti innovaation kayttéonotto vie runsaasti aikaa ja noudattaa kuvassa 12 esitettya S-kay-
raa. S-kayra kuvaa sitd, etta innovaation leviamisen ensivaiheet ovat tyypillisesti hyvin hitaita, sit-
ten levidminen nopeutuu, kunnes markkinat saturoituvat tai innovaation uutuusarvo heikkenee
pienentden kysyntaa. Fysiikasta on otettu talle mallille nimi eli innovaatioiden levidminen nou-
dattaa diffuusiomallia. Diffuusiomallin innovaatioiden levidmisessa on ensimmadisena kuvannut

Everett Rogers 60-luvulla.

100 - s
80 |- ’

60 |- /

Innovoijat  Varhaiset Varhainen My&hédinen Jdljessatulijat
{Innovators) omaksujat enemmistd enemmisto {Laggards)
(Earfy (Early (Late
adopters) majority) majority)

Kuva 12. Innovaation elinkaari hitaasta kdyttdonotosta nopean kasvun kautta innovaation kayton

hiipumiseen ja loppumiseen.

Ensimmaiset uuden ratkaisun kdyttoonottajat ovat ihmisid, jotka ovat kiinnostuneita uusista rat-
kaisuista, vaikka ne olisivat kalliita ja toiminnaltaan epavarmoja ja vaatisivat kayttajilta perehty-
neisyytta. Heita kutsutaan kirjallisuudessa innovaattoreiksi. Naita ei kuitenkaan ole runsaslukuista
joukkoa. Rogersin (2003) tutkimuksen mukaan heitd on vain 2,5 % kayttdjistd. Seuraava ryhma

on ns. varhaiset omaksujat, joita on 13,5 % kayttdjista. Vasta heidan jalkeen tulee suuremmat
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kayttajaryhmat, jotka kirjallisuudessa on jaettu varhaiseen ja mydhdiseen enemmistéon. Yh-
teensd tama innovaation kdyttéonoton suuri joukko on 68 % kayttdjista. Ja aina |6ytyy niitdkin,
jotka viimeiseen asti vastustavat uusien ratkaisujen kayttoonottoa. Naita kutsutaan viivytteli-
joiksi, ja heitd on 16 % kayttajista. He ottavat innovaation kdyttoon aivan viimeisena ja tyypillisesti

vastahakoisesti. (Rogers, 2003)

Toinen malli, joka liittyy innovaatioiden levidmiseen, on biologiasta tuttu elinkaarimalli. Se kuvaa
sitd, ettd innovaatioillakin on syntyma, lapsuus, aikuisuus, vanhuus ja kuolema. Mallia kuvaa kel-
lokayra. Innovaation elinkaaren alku on innovaation hitaan kayttéonoton aikaa, jonka jalkeen tu-
lee nopean levidmisen vaihe. Innovaation levinneisyys saavuttaa jossain vaiheessa maksimita-
sonsa, joko siitd johtuen ettd kaikki potentiaaliset kayttajat jo kdyttavat innovaatiota tai markki-
noille on tullut uusia ratkaisuja. Jokainen innovaatio korvautuu aina jossain vaiheessa uusilla rat-
kaisuilla eli innovaation elinkaaren loppuosa on innovaation kdytdn vdhenemisen aikaa, joka jos-
sain vaiheessa paattyy innovaation kdyton lakkaamiseen. Innovaatioiden levidmista ja elinkaarta

on kuvattu mm. Dodgsonin kirjassa (2008).

On tarkeaa, ettd innovaatiotoiminnassa ollaan hyvissa ajoin ideoimassa ja kehittamassa uutta en-
nen kuin aiemman innovaation elinkaari on lopussa. Voidaan puhua tuotesukupolvista. Mobiili-
puhelin ja —tietoliikenteessa puhutaan talla hetkella viidennesta ja kuudennesta sukupolvesta. On
myos hyva ymmartaa, ettd innovaation elinkaaren eri vaiheissa innovaatiotoiminta on erilaista.
Innovaation elinkaarta voidaan pidentda pienillda parannuksilla eli inkrementaalisilla innovaati-
oilla, mutta jossakin vaiheessa tullaan yleensa tilanteeseen, ettd ne eivat enaa riita. Pitaa kehittaa
jotakin aivan uutta, tuottaa radikaali innovaatio. Tama liittyy innovaatioportfolion hallintaan. Toi-
nen nakokulma innovaatioiden elinkaareen liittyen on se, etta tyypillisesti ensin tulee tuoteinno-
vaatiot ja sitten tuotteiden tuotantoon liittyvat prosessi-innovaatiot, ja myohemmassa vaiheessa

mahdollisesti koko liiketoimintamallia uudistavat innovaatiot.

Innovaation elinkaaren pituus voi olla muutamista kuukausista useisiin vuosikymmeniin. Tyypilli-
sesti digitaalisten tuotteiden elinkaaret ovat teknologian kehityksen ja kuluttajien nopean kehi-
tyksen vuoksi hyvin lyhyitd. Sen sijaan perinteisten investointihyodykkeiden ja fyysisten kulutta-
jatuotteisiin liittyvien innovaatioiden elinkaaret voivat olla hyvinkin pitkia. Tutkimusten mukaan
(Hyvéarinen & Rautiainen, 2006) innovaation kehittdminen ideasta markkinoille vie keskimaarin
3,5 vuotta. Inkrementaalisilla innovaatioilla markkinoille saattamiseen tarvittava aika on hiukan

lyhyempi, keskimaarin noin 2,8 vuotta, mutta radikaalien innovaatioiden osalta aikaa tarvitaan
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keskimaarin 4,5 vuotta. Monesti innovaation kehittdmiseen ja laajan markkinoiden hyvaksynnan
saaminen kestda jopa yli kymmenen vuotta (Fitzerald, 2011). Keskimaardinen innovaation elin-
kaari ei kuitenkaan takaa sitd, mika on yksittaisen innovaation elinkaari. Arvioidaan, etta ainoas-
taan viisi prosenttia uutuustarjonnasta paasee kaupallisille markkinoille ja valtaosa tasta joukosta

kuolee nopeasti markkinoille tulonsa jalkeen (Kettunen & Meristd, 2010).

Monimutkaisten teknisten tuotteiden kaupallistamisessa yksi merkittava prosessia hidastava te-
kija on immateriaalioikeuksien suojaaminen, joka kaikkine vaiheineen kestaa useimmiten vuosia.
Immateriaalioikeuksien suojaaminen voidaan tehda joko pitdmalla innovaatioon liittyvat tekniset
ratkaisut salassa salassapitosopimuksin tai hankkimalla innovaation takana olevalle keksinndlle

joko patentti tai hyodyllisyysmalli (Patenttiopas, 2018).

Mikali innovaatio vaatii merkittdvaa toiminnan ja ajattelumallin muutosta kuluttajien, kayttdjien
tai muiden toimijoiden keskuudessa, innovaation levidminen hyvin hidasta. Tuote- tai palveluin-
novaatio voi edellyttdd sosiaalisia innovaatioita tai muutoksia ja infrastruktuurissa tapahtuvia
muutoksia. Esimerkkina tasta voi tuoda esille sihkdautot, joiden kayttéonotto edellyttda teknisen
kehittamisen lisdksi latausinfrastruktuurin kehittymista ja uutta ajattelumallia auton “tankkauk-
sesta”. Toinen esimerkki hyvin hitaasti edenneesta innovaatiosta on led-valaisu. Led-teknologian
teoreettinen tausta opittiin tuntemaan jo 1920-luvulla ja ensimmainen led-tuote, merkkivalo,
kyettiin suunnittelemaan ja valmistamaan 1960-luvulla. Seuraavat vuosikymmenet olivat hidasta
materiaalien kehityksen aikaa, jota vei eteenpain puolijohdeteknologian kehitys. Ensimmadinen
valkoista valoa tuottava led pystyttiin toteuttamaan aivan 1900-luvun lopulla, vuonna 1996.
2000-luku toi kehitykseen ajavaksi voimaksi teknologian nopeutuvan kehityksen rinnalle tarpeen
kehittaa energiatehokkaampia valaisuratkaisuja. 2010-luvulla tuli markkinoille ensimmaiset led-
valaisimet. 2020-luvulla valaistus on siirtynyt merkittavalta osin led-teknologiaan. Ajavina voi-
mina kehityksessa on ollut my6s lainsdaadantd. Hehkulamppujen valmistus ja maahantuonti Eu-
rooppaan kiellettiin (pois lukien erikoissovellukset) vuonna 2009 ja loisteputkivalaisimien valmis-
tus ja maahantuonti Eurooppaan vuonna 2023. Led-valaisu on esimerkki disruptiivisesta innovaa-
tiosta, jossa tuotteen ominaisuudet ovat alkuun markkinoilla olevia vaihtoehtoja huonommat,
mutta teknologinen kehitys nostaa tuotteen ominaisuudet muiden vaihtoehtojen ylapuolelle ja
nain innovaation kaytto syrjayttdad muut vaihtoehdot (ks. led-valaisun kehityksesta esim. Leppal3,

2014).
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Innovaatioiden levidmisen hitaus ja sen etenemista kuvaa diffuusiomalli on syytd pitda mielessa
suunnitellessa innovaation kaupallistamista. Keskeisia kysymyksia innovaation markkinoille saat-
tamiseksi ovat: mitka ovat potentiaalisimmat sovellukset, mista sovelluksesta kannattaa aloittaa,
ketka ovat potentiaalisimmat ensimmaiset asiakkaat (pioneerihaluisia, innovatiivisia ja itse uusia
sovelluksia tuotteelle hakevia), mika on heiddn saama hyoéty ja mikd on markkinakoko eri inno-

vaation elinkaaren eri vaiheissa.

Innovaatioiden kaupallistamisprosessin kdytannon toimintoja, kuten liiketoimintamallin, valmis-
tuksen, markkinoinnin, myynnin ja jakelukanavien suunnittelua ja toteutusta ei tdssa raportissa
kuvata tdman tarkemmin. Ne noudattavat pitkalti yleisia tuotteiden ja palveluiden kaupallistami-

sen toimintamalleja.
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6 Innovaatiokulttuuri ja innovaatiojohtaminen

Mika tekee yrityksesta innovatiivisen ja miten johtaa yrityksen innovaatiotoimintaa? Innovatiivi-
sessa yrityksessa on toimiva innovaatiokulttuuri ja kokonaisvaltainen innovaatioita edistava joh-

tamistapa.

6.1 Innovaatiokulttuuri

Innovaatiokulttuuri on hyvin laaja kasite. Mukaillen organisaatiokulttuuritutkija Scheinin maari-
telmaa (1984) kulttuuri on ihmisten asenteiden, kayttaytymisen ja toiminnan kokonaisuus, joka
on vaikea tarkoin maaritelld, mutta sen voi tuntea. Kulttuuria ei tehda vaan se syntyy. Mutta ei
kulttuuri ei synny ilman ”viljelyd”. Kulttuuri syntyy ajan saatossa ja vaikuttaa pitkalle tulevaisuu-
den asioihin, halusimmepa sitd tai emme. Mukailtuna nain kuvailee kulttuuria Morris (2011). In-
novaatiokulttuuri on innovaatiotoiminnan mahdollistava kulttuuri. Kirjallisuuden (ks. Solatie &
Makeldinen, 2009; Morris, 2011; Antola, 2006; Nurmela & Rintala, 2014; Adams, 2005; Berg,

2014; Sydanmaanlakka, 2010) mukaan toimivaan innovaatiokulttuuriin sisaltyy

kirkas, koko organisaation omaksuma strategia

e vahva asiakaslahtoisyys — paatavoite tuottaa lisdarvoa asiakkaalle

e toimiva johtamisjarjestelma ja sitoutuminen ylimmasta johdosta keksijaan saakka — esi-

merkilla johtaminen

e avoin tiedonkulku

e uteliaisuus ja rohkeus - avoimuus uusille ideoille - epdonnistumisen ja riskien hyvaksymi-

nen — epatietoisuuden sietdaminen — kokeileminen ja ”leikkiminen”

e yhteiset tavoitteet — vapaus toimia — luottamus - yrittdjamainen tiimityoskentely
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e toimiva prosessi ja riittavat resurssit

e erilaisuutta arvostava ja edistava kulttuuri - monipuolinen osaamissekoitus

e kannustaminen - toimintaa tukevat palkitsemisjarjestelmat ja palautemenetelmat

e toimintaa tukevat tilat ja jarjestelmat

e tuntosarvet ylhaalla ja ulkona — ja my6s kaukana

e jatkuva kehittdminen — oppiva organisaatio.

Kirkas strategia. Innovatiivinen organisaatiokulttuuri [ahtee yhteisesta innostuksesta. Johdon tu-
lee pystya kiteyttdamaan tavoitteet innostusta herattaviksi, koko organisaation omaksumaksi stra-

tegiaksi. Innovaatiot tulee olla strategiassa keskeisessa roolissa (ks. esim. Dobni, 2008)

Vahva asiakaslahtoisyys. Innovaation maaritelman mukaan innovaatiosta pitaa syntya lisdarvoa
asiakkaalle. Lisdaksi tutkimusten mukaan innovaatioista selkedsti suurin osa, jopa 90 % syntyy
markkina- ja asiakastarpeesta, asiakkaiden tarpeiden, tulevienkin tarpeiden ymmartamisesta (Te-
kes, 2006). Siksi hyva innovaatiokulttuuri edellyttda vahvaa asiakaslahtoisyytta. Tiedetta ja kek-

sintdja voi tehda ilman asiakasymmarrysta mutta innovaatioita ei.

Toimiva johtamisjarjestelma. Yrityksen johdolla on tarkea rooli yrityskulttuurin muuttamisessa.
Johtajien pitda analysoida nykyista kulttuuria ja tunnistaa ne asiat, joissa tarvitaan muutosta in-
novaatioiden edistamiseksi. Johtaminen ja prosessit luovat ajan saatossa kulttuurin, jonka mu-
kaan organisaatio todellisuudessa toimii. Innovaatiomydnteinen ajattelumalli [dhtee ylimmasta
johdosta ja paattyy yksittaiseen ideoijaan, keksijaan ja tekijaan. Innovaatiokulttuuria ei voi ostaa.
Se pitdd mahdollistaa, luoda, sita pitaa viljella ja varjella. Hyva innovaatiokulttuuri nakyy ominais-
piirteissd organisaatiotasolla, tiimien toiminnassa ja yksiléiden kayttdaytymisessa (Sydanmaan-

lakka, 2010).

Avoin tiedonkulku. Yksittaisista innovaatiokulttuurin kehittymisen mahdollistavista avainteki-

joista on tutkimuksissa tullut esille viestinnan merkitys (Nurmela & Rintala, 2014). Eli hyva inno-
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vaatiokulttuuri edellyttdaa avointa tiedonkulkua organisaation sisalla seka organisaation ja sen si-
dosryhmien valilla. Hyvaan innovaatiokulttuuriin kuuluu osaamisen ja tiedon avoin jakaminen.

Tieto ei vahene vaan lisdantyy jaettaessa.

Innovaatiotoiminta on uteliaisuutta ja rohkeutta. Innovaatiokulttuuri maarittelee innovatiivi-
suuden ja luovuuden aseman yrityksessa. Innovaatiokulttuurille ominainen piirre on rohkea ky-
seenalaistaminen ja virheista oppiminen. Usein tehokkain oppiminen tapahtuu yrityksen ja ereh-
dyksen kautta. Jossakin kirjallisessa ldhteessa on tuotu savolaisena sanontana esille toteamus,
ettd kompurointi estda kaatumisen. Tama sopii hyvin innovaatiotoimintaan. Virheet ja epdonnis-
tumiset — kompuroinnit, pitdd nahdad nimenomaan oppimahdollisuutena — mahdollisuutena py-
sya pystyssa. Positiivinen kyseenalaistaminen ja uusien ratkaisujen etsiminen ovat sisdanraken-
nettua toimintaa hyvassa innovaatiokulttuurissa. Adams (2005) on innovaatiokulttuurin keskeisia
piirteitd tarkastelevassa katsausjulkaisussaan tuonut esille, ettd tutkimusten mukaan uuden luo-
minen vaatii omistautumista, uteliaisuutta ja leikinomaista toimintaa. Sellainen kehittdaminen on
tehokasta, jossa kehittdjat padsevat kehittamaan itselle merkityksellisia asioita, yhdistelemaan
nykyistd osaamista uusiin asioihin ja soveltamaan osaamistaan uudella alalla. Rohkeuteen sisal-
tyy epatietoisuuden sietaminen. Innovatiivisessa organisaatioissa uskalletaan suunnistaa myds
sumussa, luottaen omiin taitoihin, tavoitteisiin, tietoihin, nakemyksiin ja visioihin. Uskalletaan
tehda ratkaisuja epdvarmuuden ja epatietoisuudenkin vallitessa, strategian ohjatessa — toimiessa
kompassina. On hyva, etta innovaatioportfoliossa on myos radikaaleja hankkeita. Niilld on kah-
taallinen merkitys. Ensinndkin ne voivat oikeasti synnyttdd merkittavaa uutta liiketoimintaa.

Mutta toisaalta, niilld on suuri merkitys innovatiivisen ilmapiirin, rohkeuden yllapidossa.

Yhteiset tavoitteet, mutta vapaus toimia. Hyva esimerkki ylemman johdon oikeanlaisesta oh-
jauksesta on Antolan ja Pohjolan kirjassaan (2006) kuvaama esimerkki saatutkimukseen valmista-
vasta Vaisalasta. Vaisalan johto asetti tuotekehityshenkilostélle tavoitteeksi kehittdaa kaljatolkin
kokoinen sadasema. Suunnittelijoille annettiin taysi vapaus toimia tdman tavoitteen mukaisesti.
Ja heihin luotettiin. Antola ja Pohjola kuvaavat tata kirjassaan todeten, ettd suuntaa antava joh-
taminen on innovatiivisen toiminnan perusta. Tavoitteet ohjaavat itsendiseen, luovaan ja yritta-
jamaiseen toimintaan. Innovaatiokulttuuri tarvitsee sisdisen yrittajyyden esiin tuloa. Innovaatio-
toiminta on tiimityoskentelya, jossa eri rooleissa olevia, eri lailla ajattelevia ja erilaisen osaamisen

omaavia ihmisia.
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Toimivat prosessit ja riittdvat resurssit. Innovaatiokulttuuri tarvitsee innovaatiorakenteen, pro-
sessin, joka ohjaa toimintaa, jota jatkuvasti arvioidaan, monitoroidaan ja kehitetdan seka johde-
taan. Prosessin tulee olla sellainen, ettd se ohjaa toimintaa, mutta antaa myos vapauksia. Luo-
vuuden kadyttoon on varattava aikaa, koska yleisesti luovuus keskella kiiretta ei tuo toivottua lop-
putulosta. Kirjallisuuden mukaan useat innovatiivisuudestaan tunnetut yritykset pitavat huolen,
ettd tyontekijat eivat tee liian pitkid tyopaivia ja ettd paiviin mahtuu muutakin kuin tyén teke-
mistd. Luova ja innostavakin tyd voi johtaa loppuun palamiseen (Vehkapera ym., 2013). Aikaa
ajattelulle on keskeinen resurssi innovaatioprosessin ensimmaisissa vaiheissa eli tulevaisuuden
toimintaympariston analysoinnissa ja innovaatioiden ideointivaiheessa. Muiden resurssien rooli
kasvaa innovaatioprosessin tuotekehitys ja tuotteistus ja kaupallistamisvaiheessa. Vexi Salmen
sanoittaman lauluin sanoin: “Maailma on kaunis ja hyva elaa sille, jolla on aikaa ja tilaa unelmille.

Ja mielen vapaus ja mielen vapaus”.

Erilaisuutta arvostava ja edistdava kulttuuri. Innovaatiotoiminta edellyttaa hyvin monipuolista
osaamista. Eri mielipiteita arvostava ja nakemyseroista uusia ajatuksia synnyttava kulttuuri on

merkittdava tekija innovaatiotoiminnassa.

Kannustaminen. Solatie ja Makeldinen (2009) ja monet muutkin innovaatiokirjailijat toteavat,
ettd luovat ihmiset eivat pysy motivoituneena ymparistossa, joka ei rohkaise innovointiin. Ihmiset
kaipaavat ymparilleen innostusta, ideoita ja mahdollisuuksia. Hyvan innovaatiokulttuurin omaa-
vassa yrityksessa on palkitsemisjarjestelma, joka palkitsee keksijoita heidan luovuudestaan ja joh-
tajia pitkdn aikavalin tuloksellisuudesta kannustavalla tavalla. Rahallisen palkitsemisen lisdksi on
syyta hyodyntda muita, sisdistd motivaatiota lisdavia palkitsemiskeinoja. Yksi innovatiivisen yri-
tyksen toimintatapa voi olla se, etta juhlitaan yhdessa onnistumisia, eika siirryta seuraavan inno-
vaation kehittamiseen ilman edellisen onnistumista huomioimatta. Ja joissakin organisaatioissa

juhlitaan jopa epdonnistumisia.

Tilat ja jarjestelmat. Tilat tarkoittavat fyysisia tiloja, mutta myds innovaatiotoiminnassa kaytetta-
via virtuaalisia tiloja, sahkadisia toimintaymparist6ja seka myds mentaalista tilaa, tydskentelyilma-
piirid. Japaninkielisessa on tilaa kuvaava termi ba, joka kuvaa nain laajasti ymmarrettyna tilaa
(Nonaka & Konno, 1998). Erityisesti innovaatioprosessin luova vaihe tarvitsee luovuutta tukevaa

toimintaymparistda. Tehokas toiminta edellyttdaa toimivia sahkoisia toimintaymparistoja, joissa
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voidaan tehokkaasti ideoida, koota ideoita, jalostaa ideoita, arvioida ideoita ja hallinnoida tehok-
kaasti tuotekehitysta niin, etta tieto kulkee kitkatta ja tieto on ajantasaista, helposti saatavilla ja

kaytettavissa olevaa seka luotettavuuden varmistamiseksi jaljitettavissa olevaa.

Tuntosarvet ylhaalla eli katse kaukana ja korvat auki. Tuloksellinen innovaatiotoiminta edellyt-
taa laajoja ja aktiivisia verkostoja tiedon hankintaan ja vaikuttamiseen. Hyvaan innovaatiokult-
tuuriin kuuluu avoimuus muiden ideoille eli se, ettd ei koeta Not Invented Here (NIH)-syndroo-
maa. Toimiva innovaatiokulttuuri sisdltdd avoimuuden uusille ideoille, jotka tulevat yrityksen ul-

kopuolelta, kuten asiakkailta, toimittajilta ja kilpailijoilta.

Osaaminen, osaamisen kehittiminen ja osaamisen johtaminen. Oppiva organisaatio keskeinen

osa innovaatiokulttuuria. Innovaatiotoiminta on uuden oppimista ja vanhasta pois oppimista.

Innovaatiokulttuuria heikentavia asioina on esitellyt Vehkapera ym. (2013) viitaten Darson (2001)

aiemmin julkaisemiin tutkimuksiin seuraavat asiat:

e ajan puute - kiire

e heti ndkyvien tulosten arvostaminen

e valmiit tyotavat ja totutut kaavat

o kaikkitietdvat asiantuntijat

e paittavainen/asiasta tietamaton johtaja

e aiheen liian aikainen/vaaranlainen rajaaminen.

Innovaatiokulttuurin tilaa voidaan arvioida. Arviointiin 16ytyy kirjallisuudesta useita eri tydkaluja.
Solatie ja Makeldinen (2009) esittavat yksinkertaisen 10-kohtaisen innovaatiokulttuurin tilan ar-
viointimenetelman. Nurmela ja Rintala (2014) kayttivat suomalaisten yritysten innovaatiokulttuu-
rin tilan arvioimiseksi Ekvallin (1996) kehittamaa innovaatiokulttuurin tilan arviointimenetelmaa,
jossa on useita arvioitavia kohtia. Rao ja Weintraub (2013) esittavat julkaisussaan How Innovative
Is Your Company’s Culture? oman menetelméansa. Dobni (2008) on julkaissut myds oman 86-koh-

taisen arviointimenetelmansa kuin myos Morris (2011) ja moni muu.

Innovaatiokulttuurilla on kdaytannossa suurempi merkitys kuin innovaatiostrategialla. Strategia-
kirjallisuudessa todetaan toistuvasti organisaatiokulttuurin ja johtamisen arvostettua tutkijaa Pe-
ter Druckeria mukaillen, etta kulttuuri syo strategian aamupalaksi eli kulttuuri menee strategian

edelle (ks. Sydanmaanlakka, 2007; Santalainen, 2006).
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6.2 Innovaatiojohtaminen

Keskeinen innovaatiokulttuuriin vaikuttava asia on johtaminen. Innovaatiojohtaminen on maari-
telman mukaan kaikkien niiden toimintojen ja ihmisten johtamista, jotka liittyvat innovaatiotoi-
mintaan eli innovaatiotoiminnan kokonaisvaltaista johtamista. Innovaatiojohtamisesta on erit-
tdin runsaasti kirjallisuutta (ks. esim. Dodgson, 2008; Morris, 2011; Apilo ym., 2007; Solatie &
Makeldinen, 2009; Fitzerald, 2008; Syddanmaanlakka, 2007). Innovaatiojohtaminen sisaltaa stra-
tegista ajattelua, ihmisten johtamista ja asioiden johtamista. Se tarkoittaa erilaisten ihmisten joh-
tamista, innovaatioprosessin eri vaiheiden suunnittelua ja johtamista, innovaatiotoimintaan liit-
tyvien eri toimenpiteiden johtamista, yrityksen eri toimintojen yhteistyon johtamista, yhteistyo-
verkostojen kehittamistd ja johtamista, riskien hallintaa ja epavarmuuden sietdamista. Innovaa-
tiojohtamisessa tulee hallita strateginen taso (visio ja strategia), ihmisten johtaminen (organisaa-
tiokulttuuri ja innovaatiota edistdva henki) ja asioiden johtaminen (prosessit, jarjestelmat ja kay-
tannot). Innovaatiojohtamisessa tulee kyetd johtamaan seka luovaa toimintaa ettd systemaattista
toimintaa, kulttuuri- ja osaamistaustaltaan seka toimintatavoiltaan erilaisia ihmisia, seka luovia
ettd systemaattisia vaiheita innovaatioprosessissa (strategia, analyysit, ideointi, tuotekehitys ja
kaupallistaminen), innovaatiotoiminnan eri toimintoja (tutkimus, osaamisen kehittdminen, inno-
vaatioportfolion hallintaa, riskien hallintaa, IPR-asioita, sopimusneuvotteluita, rahoituksen han-
kintaa, verkostojen kehittamista ja yllapitoa, toimintamallien kehittamistd, innovaatioiden elin-
kaaren hallintaa jne.). Innovaatiojohtaminen tarkoittaa myos yrityksen eri toimintojen yhteistyon
johtamista eli hankinnan, tuotekehityksen, tuotannon, myynnin ja markkinoinnin, talouden ja hal-
linnon yhteistyon johtamista. Innovaatiojohtaminen ei rajoitu omaan organisaatioon. Se on oman
organisaation sisdisen toiminnan johtamisen lisdksi verkostojen hyddyntamistd ja omalta osal-
taan niiden toiminnan johtamista. Innovaatiojohtaminen on epavarmuuden alla toimimista. In-
novaatiojohtamisessa tulee hallita talousvaikutukset, ihmisten jaksaminen ja epatdydellisella tie-
dolla johtaminen. Innovaatiojohtamisessa tulee ymmartaa, etta valilla toiminta tuntuu tuotta-
mattomalta ja valilla toiminta on hyvinkin tuloksellista. Tutkimusten mukaan vuorovaikutteinen
johtamistapa vaikuttaa positiivisesti organisaation innovaatiokyvykkyyteen. Innovaatiojohtami-
nen on vuorovaikutuksen johtamista. Innovaatiojohtamisen eroja tuotekehityksen johtamiseen
on kuvailtu mm. Apilo ja Taskinen (2006) sekd Antola ja Pohjola (2006) kuvaavat laajasti, mita
innovaatiojohtaminen on ja toteavat, ettd suuntaa antava johtaminen on innovatiivisen toimin-

nan perusta.
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Innovaatiojohtaminen eroaa perinteisesta, tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen tahtaavasta liike-
toiminnan johtamisesta. Itkonen on opinnaytetyéssadn (2013) kuvannut hyvin, miten innovatiivi-
nen organisaatio eroaa toisaalta luovasta kaaoksesta ja toisaalta byrokraattisesta organisaatiosta.
Itkonen on hyddyntanyt kuvauksessaan Apilon ja Taskisen (2006) alun perin laatimaa kuvausta.
Kuvassa 13 on esitetty innovaatiojohtamisen erityispiirteet Apilon ja Taskisen (2006) mukaan.
Eroja ndiden organisaatiotyyppien kesken on mm., ettd innovatiivisessa organisaatiossa on yhtei-
set arvot. Ei jonkun muun antamia arvoja, kuten byrokraattisessa organisaatioissa on tai ei niin,
ettd jokaisella omat arvot, kuten ns. luovan kaaoksen organisaatioissa on. Innovatiivisessa orga-
nisaatiossa on myos yhteiset tavoitteet, joihin on sitouduttu - ei vain ndenndista sitoutumista tai
jokaisen toimimista vain omista mielenkiinnon kohteista kdsin. Innovatiivisessa organisaatiossa
tarkeda on myos onnistumisten kdyttdminen esimerkkeind, mutta virheiden hyvdksyminen ja

niista opin ottaminen, visioiva johtaminen, muutosten ndkeminen mahdollisuutena ja luottamus.

Innovatiivinen organisaatio

Luovuus — Innovatiivisuus Rutiinit
Omat arvot — Yhteiset arvot — Annetut arvot
Omat ] Yhteiseen tavoitteeseen Naennais-
mielenkiinnon sitoutuminen sitoutuminen
kohteet Turvallisuus
InRostuminen
Luottamus
Vapaa J Visiova johtaminen - Kaskyttaminen

ajelehtiminen

Tietdmyksen jakaminen

Virheet
oppimismahdollisuuksia

Yksilét

Yhteistyd

Prosessit —

Kaa

Tehottomuus

Henkilékohtainen

Nopeus ja tehokkuus—

Onnistumiset

Tieto on valtaa

| Virheiden paljastumisen
pelko

Raja-aidat
ja hierarkia

Byrokraattisuus

Puuhastelu
Johdon

kunnia

esimerkkeina

Erilaisia osaamisia ja

Taiteilijoita

Sahldaminen

Kuva 13. Innovaatiivisen organisaation johtamisen eroavaisuudet luovan organisaation (vasem-

koulutustaustoja

Muutokset mahdollisuuksia

saavutukset

Kaikki samasta
muotista

—— Muutosvastarinta

Lyhyen tahtaimen

voitot

malla) ja byrokraattisen organisaation (oikealla) johtamisesta (Apilo & Taskinen, 2006).
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Innovaatiotoiminnassa tarvitaan monenlaisia rooleja. Tarvitaan syvallisia, juuri kyseisen innovaa-
tion substanssiaiheeseen perehtyneita erikoisasiantuntijoita, mutta tarvitaan myos liiketoimin-
nan ja markkinoiden asiantuntijoita. Tarvitaan lisaksi henkildita, jotka edistavat innovaatioiden
kehittamista puhumalla niiden puolesta paattajille yrityksen sisalla ja ulkopuolella. Tarvitaan pro-
jektijohtamisen ammattilaisia, jotta innovaatioiden kehittaminen olisi tehokasta. Tarvitaan myos
ns. sponsoreita eli yrityksen ylempaan johtoon kuuluvia henkildita, jotka kannustavat toimintaan,
edistavat toimintaa ja puhuvat innovaatioiden puolesta. Ja tarvitaan toki myos rahoittajia joko
oman yrityksen sisalta tai ulkopuolelta. Alla olevassa taulukossa kuvataan tarkemmin nama kuusi

innovaatiotoiminnan roolia.

Taulukko 1. Innovaatiotoiminnan keskeiset roolit (Trott, 2008)

Teknologian erikois- Teknologia-asiantuntija, joka kykenee synnyttamaan innovatiivisia

asiantuntija ideoita ja ndkemaan uusia toteutusratkaisuja, ns. “mad scientist”

Teknologia- ja mark-  Hankkii markkinoilta ja yhteistyoverkostosta tietoa teknologioista, kil-

kina-asiantuntija pailijoista ja markkinoista

Tuotteen omistaja Myy ideaa organisaation sisalla ja hankkii kehitystyon vaatiman rahoi-

tuksen. ”Omistaa” innovaation

Projektin johtaja Suunnittelee ja johtaa innovaation kehittamisprojektin

Sponsori Organisaation ylempaan johtoon kuuluva henkilo, joka tukee puheil-

laan ja teoillaan innovaation kehittamista

Rahoittaja Myontada innovaation kehitykselle riskirahoituksen (organisaation si-

salta tai ulkopuolelta)
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Innovaatiotoiminnan eri rooleja on kirjallisuudessa jaoteltu my®ds toisilla tavoilla. Fitzgerald (2011)

jaottelee innovaatiotoiminnassa tarvittavat roolit kolmeen:

keksija, innovaattori, yrittdja.

Nailla on selkea ero. Keksija on luovaan tyohon kykeneva alan asiantuntija. Innovaattori on idean
jalostamiseen tuotteeksi tai palveluksi kykeneva projektitoiminnan ammattilainen, jolla on laaja-
alaisempi osaaminen. Yrittdja on henkild, joka kykenee erityisesti hoitamaan innovaatioprosessin
kuudennen vaiheen eli kaupallistamisen. Han on my6s markkinoiden asiantuntija, ja mahdollisesti
my0s tuotteen omistaja, sponsori tai rahoittaja taulukossa 1 esitetyistad rooleista. Morris (2011)

jaottelee innovaatiotoiminnassa tarvittavat roolit myds kolmeen:

creative genius (luova alykko),

innovation leader (innovaatiojohtaja) ja

innovation champions (innovaatiotoiminnan puolestapuhujat/tukijat).

Kirjallisuudessa on kuvattu myos ns. innovaatiomentoreiden rooli (Rao&Weintraub, 2013). Inno-
vaatiomentori on innovaatiotoiminnan edistdja, joka omalla osaamisellaan ja esimerkilldan kehit-
tda organisaation innovaatiotoimintaa. Tallaista toimintamallia on Suomessa kehitetty mm.

Lapissa (Merivirta, 2015).

Itkonen (2013) jakaa opinndytety6ssadn innovaatiotoiminnan roolit myods kolmeen ryhmaan,

joista han kayttaa seuraavia termeja:

ajattelijat, toiminnalliset ja keskustelijat.

Ajattelijoiden ryhmaan kuuluu kolme roolia. Ajattelijoissa tarvitaan niitd varsinaisia pelle pelotto-
mia eli keksij6itd, joita Itkonen kutsuu kasveiksi eli uuden synnyttajiksi. Tarvitaan myos henkiloita,
jotka ovat analyyttisia ja kykenevat arvioimaan ideoita eli tarkkailijoita. Ja tarvitaan kyseisin inno-
vaatioalan erityisasiantuntijoita eli spesialisteja. Toiminnallisten ryhmassa on myds kolme roolia.
On niitd, jotka kykenevat muokkaamaan ideat toteutuskelpoisiksi, on tuotekehityksen toimeen-
panijoita ja on ratkaisujen muokkaajia. Keskustelijaryhmdassa on myos kolmenlaisia rooleja: koko-

naisuuden hallitsijat, innovaatioiden kehittamiseen tarvittavien resurssien hankkijat seka inno-
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vaatiotoiminnan puolesta puhuvat ja eri tavoin toimintaa edistavat ja kehittavat henkil6t. Keskus-
telijaryhman rooleista Itkonen kadyttaa nimityksia resurssien kartoittaja, koordinaattori ja tiimi-

tyoskentelija.

Innovaatiotoiminnassa on useita rooleja. Rooleja voi olla yhdella henkil6lla useitakin tai rooli voi
vaihtua innovaatioprosessin aikana, mutta yhta aikaa on vaikea toimia tehokkaasti useassa roo-
lissa. Tosin mm. Fitzgerald (2011) toteaa, ettd innovaattorin itsensa hyva olla monitaitoinen,
vaikka tarvitseekin tiimin ymparilleen. Menestyva innovaatiotoiminta tarvitsee aina monenlaista
osaamista eli kdytdnndssa tiimin. Yksin on hyvin vaikea innovoida sanan varsinaisessa merkityk-
sessa. Useat innovaatiotoimintaa kuvaavat teokset, kuten Fitzegerald (2011) kuvaa yhteistyon

merkitystd innovaatiotoiminnassa.
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7 Innovaatiojarjestelma ja innovaatiotoiminnan edistaminen

Innovaatiotoiminta edellyttaa yksittaisen yrityksen sisdisten toimenpiteiden lisaksi muiden toimi-
joiden tukea. Hyvin harva kykenee innovoimaan yksinaan eli keksimaan, tuottamaan keksintonsa
mukaisen ratkaisun ja kaupallistamaan sen ilman muiden toimijoiden apua. Tarvitaan innovaa-
tiojarjestelmaa eli toimijoiden valista yhteisty6ta, jossa toimijat tukevat toisiaan. Innovaatiojar-
jestelma on kansallinen tai alueellinen julkisen ja yksityisen sektorin toimijoiden verkosto, joka
tahtaa teollisuuden ja yhteiskunnan hyvinvoinnin edistdmiseen kehittamalla ja hyddyntamalla uu-
sia toimintatapoja, tuotantomenetelmia tai keksintdja. Siihen kuuluvat innovaatiotoimintaa edis-
tava politiikka, yliopistot ja korkeakoulutusorganisaatiot, tutkimuslaitokset, julkisen tieteellisen ja
teknisen tutkimuksen rahoitusjarjestelmat, yritysten oma tutkimus- ja kehitystoiminta, korkean
teknologian yritystoiminnan edistdmisorganisaatiot seka samaan tavoitteeseen tahtaava kansain-
védlinen yhteistyo (Dodgson, 2008). Innovaatiojarjestelma ei ole stabiili eikd yhden toimijan joh-
tama kokonaisuus vaan ajassa muuttuva ja toimijoiden yhdessa johdettu kokonaisuus. Julkisilla
kansallisilla toimijoilla, kuten ministeri6illa voi kuitenkin olla merkittdva asema innovaatiojarjes-
telméan johtamisessa (ks. Kaihovaara ym., 2016). Innovaatiojarjestelman toimivuus edellyttas,
etta kaikki toimijat kehittavat toimintaansa (Fitzerald, 2011). Suomen innovaatiojarjestelman toi-

mijat on esitetty kuvassa 14.
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Kuva 14. Kansallinen innovaatiojarjestelma

Suomen innovaatiojarjestelman keskitssa on yritykset. Erityisesti pk-yrityksilla on merkittava
rooli innovaatioiden kehittamisessa. Yritysten tukena innovaatiotoiminnassa on tutkimuslaitok-
set (Suomessa 12 julkisrahoitteista tutkimuslaitosta), yliopistot (13 yliopistoa), ammattikorkea-
koulut (24 ammattikorkeakoulua), maakunnalliset ja kunnalliset kehitysyhtiot ja teknologiakes-
kukset, maakuntaliitot ja kunnat, yksityiset ja julkiset innovaatioiden rahoitusorganisaatiot, eri

alojen jarjestot, valtion hallinto seka kansainvaliset ja ulkomaiset innovaatiotoimintaa tukevat or-

ganisaatiot.

Suomen tutkimus- ja innovaationeuvoston maaritteleman vision mukaan Suomi on vuoteen 2030
mennessa vetovoimaisin ja osaavien kokeilu- ja innovaatioymparisté (Tutkimus- ja innovaati-
oneuvosto, nd). Vision saavuttaminen vaatii toimenpiteita kaikilta innovaatiojarjestelmén osa-

puolilta. Tutkimus- ja innovaationeuvoston visio- ja tiekartta kuvaa ndita toimenpiteita.
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Suomi menestyy innovaatiotoiminnassa monella mittarilla kansainvalisesti verrattuna (ks. inno-
vaatiotoiminnan merkitysta kuvaava luku). Erityisesti yritysten, tutkimuslaitosten, korkeakoulu-
jen ja julkisen hallinon yhteistyd on tutkimusten mukaan Suomessa erittdin korkealla tasolla.

Tasta kolmikantayhteistyosta kdytetdan nimitysta Triple Helix (Etzkowitz & Leydesdorff, 1995).

Taman raportin alkuosassa kuvattiin innovaatiotoiminnan merkitysta globaalilla tasolla, kansalli-
sella tasolla ja yritysten kilpailukyvyn nakokulmasta. Kansalliset tavoitteet, kuten tavoite nostaa
t&k-toiminnan osuus 4 %:iin bruttokansantuotteesta, suomalaisten yritysten kansainvalisen kil-
pailukyvyn vahvistaminen, uusien yritysten perustamisen lisédminen, korkean jalostusasteen tyo-
paikkojen lisdédminen, teollisuuden uudistuminen, kansainvalisen yhteistyon lisédminen, ilmasto-
muutoksen torjunta, digitalisaation laajentaminen ja muut kansainvaliset, kansalliset ja alueelliset
tavoitteet edellyttavat, ettd innovaatiotoiminta laajenee yrityksissa. OECD:n raportin (Grassano
ym., 2020) mukaan 1000 Euroopan t&k-intensiivisimman yrityksen joukkoon kuului 2000-luvun
puolivalissd noin 70 suomalaista yritysta, mutta 2010-luvun puolivdliin mennessa suomalaisten
yritysten maara talla listalla oli pudonnut ldhes 40:een. Muut maat ja niiden yritykset ovat men-
neet Suomen ohi. Toimivalla kansallisessa innovaatiojarjestelmalla on suuri merkitys yritysten in-

novaatiokyvykkyyden mahdollistajana.

Innovaatioekosysteemi on innovaatiojarjestelmaa suppeampi verkosto, jonka jasenilld on jaettu
paamaara ja yhteiset toimintatavat ja jossa on mukana toimijoita seka julkiselta etta yksityiselta
sektorilta (Business Finland, 2022). Innovaatioekosysteemia voidaan kuvata avoimen innovaatio-
toiminnan ”siivila-mallilla”. Innovaatioekosysteemid voidaan kuvata myos klusterina, jossa yhteis-
tyosta hyotyvat toimijat tekevat yhteistyota. Tunnettuja suomalaisia klusterirakenteita ovat mm.
Nokia-vetoinen ICT-alan klusteri (ks. Ali-Hyrkké & Hermans, 2002; Simonen ym., 2016), vuosina
1994-2013 toiminut kansallinen osaamiskeskusohjelma ja vuosina 2008-2016 toimineet strategi-

sen huippuosaamisen keskittymat (Wallin & Laxell, 2013).

Innovaatiotoimintaa edistetddan kansainvalisesti, kansallisesti ja alueellisesti. Kansainvalisesti in-
novaatiotoimintaa edistetaan kansainvalisellad t&k-rahoituksella (esim. Euroopan komission Hori-
sontti Eurooppa -rahoitus), tutkijoiden liikkuvuudella, standardisointijarjestelmalla ja patenttijar-
jestelmalla. Kansallisesti innovaatiotoimintaa edistetaan lainsdadanndlla (mm. innovatiiviset jul-
kiset hankinnat), kannustimilla (t&k-palkkatuki ja verohuojennukset), haittaveroilla (haitallisille
vanhoille ratkaisuille) ja innovaatioyhteiséjen tukemisella (esim. TEMin innovaatioekosysteemi-

sopimukset, korkeakoulutukseen panostamisella ja julkisella t&k-rahoituksella).
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Innovaatiotoimintaa rahoitetaan useista eri julkisista rahoituslahteista. Keskeisimmat rahoitus-

lahteet ovat

- Euroopan komission Horisontti Eurooppa -ohjelma (Horisontti Eurooppa -ohjelma, nd)
- Business Finland (Business Finland, nd)

- Rakennerahasto-ohjelmat (Rakennerahasto-ohjelma, nd)

Lisaksi yritysten markkinaldahtoistd innovaatiotoimintaa rahoittavat pankit ja Finnvera. Euroopan
komissiolla on Horisontti Eurooppa -ohjelmassa jaossa noin 100 miljardia euroa vuosille 2021-
2027. Business Finland tukee innovaatiotoimintaa noin 800 miljoonalla eurolla vuosittain. Raken-
nerahasto-ohjelmissa on jaossa noin 2,5 miljardia euroa vuosille 2021-2027. Lisdksi moni muukin
julkinen rahoittaja tukee myds innovaatiotoimintaa (esim. ministeriét, Suomen akatemia, Poh-
joismaiden rahoitusohjelmat (Interreg NPA, Interreg Aurora, NordForsk jne.) ja Euroopan unionin
muut rahoitusohjelmat kuten Life ja Interreg). Julkinen innovaatiorahoitus on kohdennettu sellai-
seen innovaatiotoimintaan, joka toteuttaa kansainvalisia ja kansallisia kehittamisstrategioita, ku-
ten tavoitteita ilmastonmuutoksen hillintaan, digitalisaation lisdédamisen, kiertotalouden lisaami-
seen, syrjaytymisen ehkaisyyn, hyvinvoinnin lisadmiseen seka sisdisen ja ulkoisen turvallisuuden

varmistamiseen.

Alueellisesti innovaatiotoimintaa edistetdan monissa maakunnissa ja kaupungeissa mm. kehitys-
yhtididen, hautomoiden, kiihdyttamoiden ja muiden toimintamuotojen avulla seka tukemalla alu-
eellisten innovaatiojarjestelmien kehittamista ja toimintaa seka yksittdisten innovaatioiden kehit-

tamista alueellisesti jaettavien rakennerahasto-ohjelmien rahoituksella.



61

8 Suomalaisten pk-yritysten innovaatiokyvykkyys

Yritysten innovaatiotoimintaa on tutkittu jo vuosikymmenia ja tutkimustuloksia on esitetty
kansainvalisissa tieteellisissa julkaisuissa satoja tuhansia. Esimerkiksi hakusanoilla innovation,
business (tai enterprise) I6ytyy laajasta EBSCO-tietokannasta ldhes 340 000 julkaisua (EBSCO,
nd). Pienten ja keskisuurten yritysten innovaatiotoiminnasta on huomattavasti vdhemman

julkaisuja, tosin niitdkin kymmenia tuhansia.

Yrityksen koko ei maarittele yksiselitteisesti yrityksen innovaatiokyvykkyytta. Pienikin yritys
voi olla hyvinkin innovatiivinen, mutta tdma edellyttda innovaatio-osaamista yrityksen sisalla,

omia resursseja ja tehokasta ulkopuolisten resurssien hyédyntamista.

Suomalaisten yritysten innovaatiotoiminnasta on viime vuosina julkaistu muutamia tutkimuk-

sia. Alla lyhyesti esiteltyna viiden tutkimuksen tuloksia.

VTT toteutti vuosina 2003-2006 Voitto-projektin, jossa selvitettiin suomalaisten yritysten in-
novaatiotoimintaa. Projekti keskittyi tuoteinnovaatioihin. Projektin loppuraportissa on
koottu kattavasti yhteen innovaatiotoiminnan perusteet ja heidan tutkimustulokset seka suo-
situkset suomalaisten yritysten innovaatiotoimintaan liittyen. Raportti on suunniteltu palve-
lemaan lukijaa, joka tarvitsee kattavan yleisesityksen innovaatiojohtamisesta ja arvion tule-
vaisuuden kehityssuunnista. Kirjoittajien tavoitteena oli luoda kirja, joka tarjoaa hyvan kay-
tannoén oppaan yrityksille innovaatiotoiminnan arvioimiseksi ja systemaattiseksi kehitta-
miseksi. Kirja tarjoaa oppaan innovaatiojohtamisen maailmaan henkildille, jotka tarvitsevat
yleisnakemyksen, tyokaluja ja jatkolukemisvihjeitd innovaatiojohtamisesta. Projektissa tutkit-
tiin ja kehitettiin kolmen suomalaisen yrityksen, Roclan, Oraksen ja Perloksen tuoteinnovaa-
tioprosessia. Raportissa on esitetty projektin tuloksena syntynyt malli innovaatiojohtami-
sesta, jota raportin kirjoittajat kuvailevat seuraavin sanoin: Innovaatiojohtamisessa johde-
taan innovaatioprosessia innovaatiostrategian osoittamin keinoin organisaatiossa tai verkos-
tossa, jota tukevat innovaatiorakenne ja innovaatiokulttuuri. Raportissa todetaan, etta inno-
vaatiojohtaminen on enemman kuin tuotekehityksen johtamista, vaikka Voitto-projektissa
tehtyjen yritysten innovaatiotoiminnan tutkimus paljastaa, ettd innovaatiojohtaminen nah-

daan suomalaisissa yrityksissa viela pitkalti tuotekehityksen johtamisena. Raportti vahvistaa
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alan kirjallisuudessa esitetyt aiempien tutkimuksien tulokset innovaatioiden merkityksesta ja
valttamattomyydesta yritysten kilpailukyvyn, tydpaikkojen houkuttelevuuden ja tyémotivaa-
tion seka rahoittajien nakokulmista. Raportti korostaa systemaattisen innovaatiorakenteen
tarkeytta yrityksissa, innovaatiojohtamiseen panostamista, innovaatiokulttuurin vaalimista,
yrityksen eri toimintojen yhteistyota ja yhteistyoverkostojen kehittamista. (Apilo & Taskinen,

2006.)

Pienten (pk) yritysten innovaatiokyvykkyydesta on julkaistu aiempina vuosikymmenina varsin
vahan kansainvalista kirjallisuutta, mutta viimeisen vuosikymmenen (2013-) aikana julkaisu-
jen maara on merkittavasti kasvanut (Saunila, 2020). Saunilan (2020) katsausjulkaisussa tun-
nistettiin 39 kansainvalistd vertaisarvioitua, tiedelehdissa julkaistua artikkelia, joissa kasitel-
tiin pk-yritysten innovaatiotoimintaa ja innovaatiokyvykkyytta. Saunilan analysoimissa tutki-
muksissa tutkittiin pk-yritysten innovaatiokyvykkyyteen vaikuttavia tekijoita ja innovaatioky-
vykkyyden vaikutuksia pk-yritysten toimintaan. Katsauksessa tulee ilmi se, etta pk-yrityksis-
sakin innovaatiokyvykkyyden keskeiset elementit ovat samat mita yleisesti innovaatiokirjalli-
suudessa on tunnistettu eli johtaminen, organisaatiokulttuuri, osaamisen hallinta, oppimis-
kyky, yhteistyoverkostot, henkilokunnan luovan tyon taidot ja yrittajamainen toiminta seka
kyky hankkia, yhdistaa ja jalostaa ideoita, ja kyky seurata kehitysta. Katsauksessa todetaan
my0s, etta verkostojen (formaalit ja informaalit) ja tiedon hallinnan merkitys on suuri. Kat-
sauksesta ilmenee myos, ettd pk-yrityksissa innovaatiotoiminta kohdentuu paaosin tuotein-
novaatioihin. Palveluihin liittyvista innovaatioista, prosessi-innovaatioista ja muista innovaa-
tiolajeista on huomattavan vahan tutkimuksia Saunilan katsauksen mukaan. Katsaus myds
vahvistaa innovaatiotoiminnan merkityksen yritysten liiketoiminnalle. Pddosassa katsauk-
sessa analysoiduissa tutkimuksissa havainto oli se, ettd pk-yrityksen innovaatiokyvykkyydella
ja yrityksen liiketoiminnallisella menestykselld on selva positiivinen korrelaatio. Mielenkiin-
toinen havainto katsauksessa oli, ettd yrityksen koolla on merkitysta innovaatiokyvykkyy-
delle. Yhden katsauksessa analysoidun tutkimuksen (Bruhn, 2016) mukaan innovaatiotoimin-
nan tuottavuus kasvaa, kun yrityksen koko on suurempi kuin 70 tydntekijaa. Syyna tahan
tuossa tutkimuksessa oletetaan olevan se, etta pienemmissa yrityksissa resurssit eivat riita
tulokselliseen innovaatiotoimintaan. Vastaava havainnon ovat tehneet Saunilan mukaan
myo6s mm. Xie ym. (2013) todeten, etta rajalliset taloudelliset resurssit, oman yrityksen tek-
nologisen osaamisen puutu ja vajavainen teknologia- ja markkinatieto ovat monen pk-yrityk-

sen innovaatiotoiminnan esteina.
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Makkonen ym. (2023) tutkivat kyselytutkimuksen avulla suomalaisten ja kreikkalaisten yritys-
ten innovaatiokyvykkyytta soveltaen Enkelin, Bellin ja Hogenkampin (2011) kehittamaa arvi-
ointikriteeristda ja innovaatiokyvykkyystasoja. Innovaatiokyvykkyyden tasot on Enkelin ym.

mallissa maaritelty seuraavasti vapaasti suomentaen:

Taso 1 — yksittdisetkin luovat aloitteet puuttuvat ja yritys keskittyy vain pdivittdiseen liiketoimin-

taan. Innovaatiot ovat tdysin sattumanvaraisia.

Taso 2 —tarve innovaatioille ja innovaatioiden merkitys omassa liiketoiminnassa on tunnistettu,
ja innovaatiotoiminta ymmdirretddn yrityksessd. Lisdksi ymmdirretdiéin innovaatioiden syntymiseen

vaikuttavat tekijdt, mutta innovaatiotoiminta on epdsddnndllistd.

Taso 3 —innovaatioprosessin keskeiset vaiheet ja kdytettdvdt toimintamallit ja tyékalut on kuvattu
ja kdytdssd. Innovaatiotoimintaan kannustetaan. Innovaatiotoiminta tuottaa sddnnéllisesti tulok-

sia, jotka varmistavat yrityksen kilpailukyvyn markkinoilla.

Taso 4 — innovaatioprosessin keskeiset vaiheet ja kdytettévdt toimintamallit ja tyékalut on ku-
vattu ja kdytossd sekd integroitu osaksi pdivittdistd johtamista. Henkilbkunta omaa syvdllisen ym-
mdrryksen yrityksen innovaatioprosessista ja hallitsee sen mukaisen tydskentelyn. Innovaatiotoi-
minta tuottaa sddnndllisesti ja monipuolisesti tuloksia, jotka mahdollistavat yrityksen erikoistumi-

sen ja erottumisen markkinoilla.

Taso 5 — innovaatioprosessin keskeiset vaiheet ja kdytettdvdt toimintamallit ja tyékalut on ku-
vattu ja kdytbssd sekd integroitu osaksi pdivittdistd johtamista ldpi koko organisaation. Henkilé-
kunta on motivoitunut innovoimaan. Innovaatiotoiminta on integroitu osaksi yrityksen strategiaa
ja kaikkea toimintaa. Innovaatiotoiminta tuottaa sddnnéllisesti ja monipuolisesti tuloksia, jotka
mahdollistavat yrityksen erikoistumisen ja erottumisen markkinoilla seké uusien markkinoiden

synnyttdmisen.

Makkosen ym. kyselytutkimuksessa yritysten innovaatiotoiminnan tasoa selvitettiin 13 kysy-
myksen avulla. Kyselyyn saatiin 81 yritykseltad vastaukset. Vastausten analyysin mukaan yri-
tysten innovaatiokyvykkyys on keskimaarin tasolla 3 viisiportaisella asteikolla maariteltyna.
Tutkimuksen mukaan tasoon 4 paasemiseksi pitaisi erityisesti kiinnittda huomiota innovaa-

tiotoiminnan strategiseen nakdkulmaan ja yrityksen toiminnan muutosjohtajuuteen.
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Suomalaisten yritysten innovaatiotoimintaa on tutkittu myds ns. innovaatioilmaston nakokul-
masta Inno-barometri-hankkeessa (Nurmela & Rintala, 2014). Tutkimuksessa kaytettiin yri-
tysten innovaatiokulttuurin tilan tutkimukseen Dolphin Indexid. Dolphin Index on alun perin
Ekvallin (1996) kehittdama menetelma organisaatioiden innovaatiota tukevan ilmaston ja kult-
tuurin. Sen avulla kayttajat voivat muokata innovaatioilmaston laadullisia kasitteitda maaralli-
siksi suureiksi, joita voidaan mitata, vertailla ja siten my0ds ohjata ja johtaa monilla eri tasoilla
tyoryhmista koko organisaatioon. Vuosien 2011-2014 aikana toteutetun kysely- ja haastatte-
lututkimuksen tulokset osoittavat, etta suomalaisten yritysten innovaatiokyvykkyyden kehit-
tdminen ei ole organisaatioiden strategian ytimessa. Useimmiten innovaatiotoimintaan on
maaritelty jonkin asteinen prosessi ja kdytdssa on joitain jarjestelmid, mutta kokonaisvaltaista
toimintaa yhteisine toimintamalleineen, kasitteineen ja seurantamenetelmineen ei tyypilli-
sesti ole. Tutkimus toteaakin, ettd todellisia mahdollisuuksia pitkdjanteiseen innovaatiokult-
tuurin kehittamiseen ei ndin ollen kdytdannossa ole. Varsinkin pk-yrityksissa innovaatiotoi-
minta nayttaytyy maarittelemattomalta ja myos tehottomalta. Selkedsti merkittavin kehitta-
miskohde sisdisen viestinnan parantaminen. Kolme muuta merkittavaa olivat taman tutki-
muksen mukaan johtamisen kehittaminen, innovaatiostrategian maarittaminen ja innovaa-
tioprosessin ja siihen liittyvien tydkalujen ja mittareiden maarittaminen. Tutkimuksessa kes-
kityttiin innovaatioilmaston nykytilan analysointiin, kehittamiskohteiden tunnistamiseen ja
kehittdmismahdollisuuksien analysointiin. Tutkimuksen lopputulosten pdaviesti on se, etta

innovaatioilmastoa voidaan johdetusti kehittaa.

Littunen ym. (2021) tutkivat Iahes 400 suomalaisen pk-yrityksen innovaatiokyvykkyytta ja eri-
tyisesti sitd, mista lahteista yritykset ideoita innovaatioiden kehittamiseksi. Tutkimuksessaan
he tarkastelivat aiemmin julkaistujen tutkimustulosten ja suomalaisille yrityksille tehdyn maa-
rallisen kyselytutkimuksen pohjalta yrityksen oman osaamisen ja yrityksen yhteistyoverkos-
tojen hyddyntdamisen vaikutuksia innovaatiotoimintaan. Littunen ym. toteavat, etta kirjalli-
suudessa esitettyjen tutkimusten mukaan yrityksen oma osaaminen on merkittavassa roo-
lissa innovaatiotoiminnassa eli innovaatiotoiminnan rakentaminen vain yhteistydkumppanei-
den osaamisen varaan ei ole suositeltava ratkaisu. Littusen oma tutkimus tosin korostaa pk-
yritysten innovaatiotoiminnassa yhteistyokumppaneiden merkitysta lahes kaikentyyppisien
innovaatioiden kehittdmisessa. Ainoastaan organisaatio(liiketoiminta)innovaatioissa yrityk-
sen oma osaaminen korostuu. Tuloksellinen innovaatiotoiminta edellyttda seka yrityksen si-

sdistd innovaatiokyvykkyytta etta kykya hyodyntaa yrityksen ulkopuolisia resursseja. Littunen
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ym. esittaa kirjallisuuskatsauksessaan runsaasti aiemmin julkaistuja tutkimustuloksia, joiden
mukaan verkottuminen edistda merkittavasti erityisesti pienten yritysten innovaatiokyvyk-
kyytta, vaikka Littunen ym. omassa tutkimuksessaan yhteistydverkoston ja julkisen tuen mer-
kitys innovaatiotoiminnassa osoittautui pieneksi. Littusen tutkimus osoittaa, ettad innovaa-

tiokyvykkyys kasvaa yrityksen koon suuretessa, mutta pienikin yritys voi olla innovatiivinen.
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9 Yhteenveto

Tassa raportissa tarkastelimme yrityksen innovaatiotoiminnan kokonaiskuvaa. Maaritte-
lemme, mita innovaatiokasite ja innovaatiotoimintaan liittyvat muut kasitteet tarkoittavat.
Tarkastelimme innovaatiotoiminnan merkitysta niin yksittdisen yrityksen kuin myos koko yh-
teiskunnan tulevaisuuden nakdkulmasta. Kuvasimme, mika on innovaatioprosessi ja mita vai-
heita se sisaltdad. Totesimme, ettd innovaatioprosessia voi mallintaa hyvin monella tavalla ja
tutkimuskirjallisuudesta loytyykin useita eri kuvauksia innovaatioprosessista. Innovaatiopro-
sessin ytimen muodostaa yksittdisen innovaation kehitysprosessi, joka ldhtee ideasta ja jat-
kuu tuotekehityksen kautta valmiiksi tuotteeksi ja sen kaupallistamiseen. Tdman yksittdisen
innovaation kehitysprosessin lisdksi yrityksen innovaatioprosessiin sisaltyy innovaatiostrate-
gian laatiminen ja sen toteuttaminen, tulevaisuuden toimintaympariston analyysitoiminta ja
innovaatioportfolion hallinta. Totesimme, ettd jokaisessa yrityksessa innovaatioprosessi on
oman nakoisensa eikd noudata yksittdista kirjallisuudessa esitettya mallia. Mutta naista eri

malleista jokainen yritys voi yhdistellen kehittaa itselleen parhaiten sopivan toimintamallin.

Innovaatiotoiminta voi olla sattumanvaraista ja epasadanndllista tai systemaattista ja johdet-
tua. Esittelimme raportissa tutkimuskirjallisuuden pohjalta tekijoita, jotka edistavat yrityksen
innovaatiokyvykkyytta eli niita tekijoitd, jotka mahdollistavat innovaatiotoiminnan. Kaiken
perustana on innovaatiokulttuuri, jota ei voi tuoda eika viedad, mutta jota voi tietoisesti kehit-
tda. Hyva innovaatiokulttuuri edellyttda toimivaa innovaatiojohtamista. Tutustuimme inno-
vaatiojohtamisen osatekijoihin. Harva on se yritys, joka kykenee innovoimaan yksin. Tarvitaan

muiden apua ja tukea.

Raportin toiseksi viimeisessa luvussa esittelimme innovaatiojarjestelmien eli kdvimme
lapi alueellisia, kansallisia ja kansainvalisia tukitoimia ja tukijarjestelmia innovaatioiden edis-
tdmiseksi. Raportin viimeisessa luvussa tutustuimme vield muutamiin viimeaikaisiin tutki-

muksiin suomalaisten yritysten innovaatiotoiminnasta.

Toivottavasti tama raportti avasi silmidsi yritysten innovaatiotoiminnan mielenkiintoiseen
maailmaan. Tama raportti oli, kuten johdannossa jo todettiin, vain johdattelua aiheeseen.

Raportissa viitatuista tutkimusjulkaisuista, alan kirjallisuudesta ja raporteista saat syventavaa
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tietoa aiheesta. Lahdeluettelosta 16ydat tarkemmat tiedot kaytetysta kirjallisuudesta. Ja ku-
ten jo monessa kohtaa on tullut esille, innovaatiotoiminnasta I6ytyy satoja tuhansia julkai-
suja. Alan luotettavista tietokannoista ja akateemisista kirjastoista kannattaa hakea lisatietoa,
jonka avulla sindkin saat yrityksesi liiketoiminnan kehittymaan innovaatioiden avulla. Menes-

tysta sinulle oman organisaatioisi innovaatiotoimintaan!
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