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1. Johdanto

Yritysten tulevaisuuden menestyksen ratkaisee niiden kyky

tunnistaa markkinoiden, asiakkaiden tai teknologioiden
muutoksesta syntyvat uudet liiketoimintamahdollisuudet ja
muuntaa ne tuloksellisesti uudeksi liiketoiminnaksi. Nykyi-
sessd nopeasti muuttuvassa ja monimutkaisessa maailmassa
yritystoiminnan kannalta merkittdvien muutosten ja kehi-
tyssuuntien havaitseminen ei ole yksinkertaista. Innovaatio-
toiminnan perinteiset tutkimusldhtdiset kehitysputket ovat
hitaita ja riittdmattdmia. Innovaatiotoiminnan tukemiseksi
on todettu tarvittavan uudenlaista yhteistyota seka kysynta-
ja kayttdjalahtoisyytta.

Kasikirjassa ~ hahmotetaan  kdytantoldhtdisen  innovaa-
tiotoiminnan mallia ensin teoriassa, sitten ‘pk-yrittdja Vir-
tasen’ arkeen peilaten ja kaytdannon esimerkkeja kuvaten.
Keskeinen kysymys on, kuinka tukea yrityksia ulkopuolelta
tulevien uusien signaalien havaitsemisessa, tulkinnassa ja
hyodyntamisessd.  Kasikirjan tdhtdin on hahmottaa kaytan-

tolahtoisen innovaatiotoiminnan tiekarttaa teoriasta lahtien

mutta hyvin kdytdntéon soveltuen. Kasikirja on suunnattu
kiinnostuneille

kaytantolahtoisestd  innovaatiotoiminnasta

organisaatioiden kehittdjille.

KasikirjaontoteutettuTekes-rahoittei-
sessa innovaatiotutkimuksen hank-
keessa’Kaytantolahtoiseninnovaatio-
toiminnantoimintamallienanalysointi
—Moodi2a’'Hankkeesta on vastannut
Lappeenrannan teknillisenyliopiston
LahtiSchool ofInnovation.Hankeryh-
maan ovat kuuluneet Vesa Harmaa-
korpivastuullisenajohtajana,TuijaOika-
rinen projektipaallikkona ja tutkijana
sekd Anne Kallio, Martti Makimattila,
SatuRinkinen,JuhoSalminen,AnttiTah-
vanainen ja Tuomo Uotila tutkijoina.

Ty pohjautui Suomessa jo kay-

tdssaoleviintoimintamalleihin,joita

tutkittiin yhdessa Lahden Tiede- ja
yrityspuistonedustajienEssiArtima-
Sulkinojan ja Tomi Turan kanssa.
Lisaksihankkeessatehtiinyhteistyota
Stanfordin yliopiston edustajien
TamaraCarletoninjaWilliamCockay-
nen kanssa. Stanfordin yliopiston
Center for Foresight and Innovatio-
nissa on tyodstetty instrumentteja
sekatutkittukansainvalisestierittdin
arvostettuaDARPA:nmalliaradikaa-
lieninnovaatioidensynnyttamiseksi.
Naidenpohjaltatuotettiinhankkeessa
tyokirja, joka on verkosta saatavilla

www.lut.fi/innovation



2. Kuinka synnyttaa innovaatioita?

Suomalainen  innovaatiopolitikka on
muuttunut merkittavasti viimeisen
vuosikymmenen aikana. Aikaisemmin
suomalainen innovaatiopolitiikka on
ollut vahvasti tiede- ja teknologiapoli-
tiikkaa, jossa on pyritty maailmanluo-
kan tiedontuotantoon valituilla paino-
pistealoilla. Nyt tietotekniikkavetoinen
ja insindéoriosaamiseen pohjautuva
menestys ndyttdd tulleen tiensd paa-
han. Menestys ei enda voi pohjautua
vain yksittdisten teknologioiden huip-
puunsa virittdmiseen.

Innovaatioissa on entistd enemman
kyse teknologioiden ja inhimillisten
komponenttien  yhdistamisestd.  Tal-
lainen laaja-alaistuva  innovaatiopoli-
tiilkka on viime aikoina noussut entista
tiiviimmaksi  osaksi julkista keskuste-
lua. Myo6s Tekesin uusi strategia pai-
nottaa laaja-alaista innovaatiokasitysta
ja uusia toimintamalleja. Toki tieteelli-
sen tutkimuksen tilasta on pidettava
huolta, mutta laaja-alainen innovaatio-
toiminta edellyttdd uudenlaista nake-
mysta esimerkiksi  innovaatiotydkalu-
jen kayttéon ja niiden rahoitukseen.
Laaja-alaisen innovaatiotoiminnan
kannalta on ratkaisevaa, ettd panoste-
taan tiede- ja tutkimusldahtoisen seka
kaytantolahtoisen innovaatiotoimin-

nan yhdistdmiseen.

Laaja-alaista innovaatiotoimintaa
voidaan tarkastella tiedontuotantopro-
sessien moodin 1 ja moodin 2 kautta
(Gibbons ym. 1994, Berg-Jensen et al.
2007):

Moodi 1, missa tietoa tuotetaan
yhden tieteenalan sisdlla yhtendisesta
teoriapohjasta, rinnastuu tiede- ja tek-
nologialdhtdiseen innovaatiotoimin-
taan = STI - Science, Technology, Inno-
vation.

Moodi 2, missd erilaisia tietoja yhdis-
tellddn monitieteisesti kdytannollisissa
ymparistoissa, rinnastuu  kdytantolah-
tdiseen innovaatiotoimintaan = DUI-
doing-using-interacting.

Kaytantolahtdinen  innovointi  voi-
daan madritelld kdytdannon ongelmati-
lanteista kdynnistyviksi innovaatioproses-
seiksi, joiden ratkaisu syntyy erilaisten tie-
tojenjaosaajienyhteistyonjayhdistymisen
kautta (Harmaakorpi & Melkas 2012).

Kaytantolahtoinen innovointi  ei  siis
suinkaan tarkoita, ettd siind yhdistel-
taisiin - vain  kdytdnnonldheistd  tietoa.
Tieteellinen tieto on prosessissa keskei-
sesti mukana, mutta kdytdnnoénlaheisen
ongelmanasettelun ehdoilla ja usein eri
tieteenalojen tietoja  yhdistellen. (Har-
maakorpi & Melkas 2012.) Olisikin siis
|0ydettdva keinot, miten ndma moodin
1 STl-toimintamalli ja moodin 2 DUI-
toimintamalli  voisivat kietoutua yhteen

ja tukea toisiaan (ks. kuvio 1).

Moodi 1:n tiedontuotanto

Tiedon siirtoa ja
hyodyntamista
edistavat

politiikkatoimenpiteet

Tiedon hyodyntamisen koteksti

Moodi 2:n tiedontuotanto

Kuvio 1. Moodin 1 ja moodin 2 tiedontuotantomallien yhteinen tanssi
suomalaisessa innovaatiopolitiikassa (Harmaakorpi, Hermans & Uotila 2010)

Lappeenrannan teknillisen yliopiston
Lahti School of Innovationin tutkimus-
ten perusteella moodin 2 jakaminen
kahteen alakategoriaan - moodiin 2a
ja moodiin 2b - on tarpeen laaja-alai-
sen innovaatiotoiminnan edellytysten
ymmartamiseksi. Moodi 2a ja moodi
2b kehittdvat eri osaa innovaatiokyvyk-
kyydestd, ja ne tarvitsevat omat tiedon-
tuotannon  toimintamallinsa  kaytan-
tolahtoiseksi innovaatiotoiminnaksi.
Moodien vdlisia innovaatiotoiminnan
eroja on kuvattu taulukossa 1 seuraa-

valla sivulla.

Moodi 2a keskittyy alyllisen risti-
polytyksen keinoin erilaisten tieteen ja
kdytannon tietojen yhdistamiseen.

Moodi 2b kohdistuu kdytannonla-
heiseen tietoon ja painottuu erityisesti
erilaisten kaytannon tietojen yhdista-

miseen.




Taulukko 1. Tiede- ja kdytantolahtoisen innovoinnin erot (muokattu Harmaakorpi & Melkas 2012)
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Tiedeldht6inen innovointi
(STI, Moodi 1)
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tiede

Laheisyys

Analyyttinen

Koodattu tieto

Radikaalit tekniset
innovaatiot ja niihin
liittyvat konseptit

Keskittaminen - Klusterit —
Suurtuotannon
(myos "tieteellisen”) edut

Tieteellinen asiantuntijuus

Kaytantolahtoinen

innovointi (DUI, Moodi 2a) innovointi (DUI, Moodi 2b)

Verkostot,
serenpiditeetti

Etaisyys

Tulkitseva

Tulevaisuustieto/
Sumea tieto

Radikaalit konsepti- ja
systeemi-innovaatiot

Yhteenkietoutunut

moninaisuus — Innovaatio-

alustat

Brokerointi -

Yleinen kyky hahmottaa
mahdollisia maailmoja

Kaytantolahtoinen

Henkilosto,
asiakkaat

Lahietdisyys

Tulkitseva

Hiljainen tieto

Organisatoriset ja sosiaaliset
innovaatiot seka
palveluinnovaatiot

Innovaatiokyvykkyyden
kehittdminen - Siilojen
yhdistaminen, tydeldman
innovaatiokyvykkyyden
kehittdmisareenat

Reflektio - kriittinen ja
muuntava reflektointi

Seuraavissa alaluvuissa 2.1 - 2.7 tar-
kastellaaneo.taulukon 1 nakokulmittain
moodien sisaltoa ja niiden roolia inno-
vaatiotoiminnassa. Erityisesti keskity-
tddn moodin 2a innovaatiotoimintaan,
sillda se on avainasemassa tieteellisen
sekd kdytannon tiedon yhdistamisessa
ja laaja-alaisen innovaatiotoiminnan

aikaansaamisessa.

2.1. Innovaatioiden lahteet

Moodin 1 tiede- ja teknologialdahtéinen
tiedontuotanto erottaa uuden tiedon
tuottamisen ja tuotetun tiedon kaytan-
toon soveltamisen omiksi prosesseik-
seen, jotka ovat eri organisaatioiden
(tutkimuslaitokset ~ vs. yritykset) tai
ainakin eri toimintojen ja henkildiden
(yrityksen  t&k-osasto vs. tuotanto-
osasto) vastuulla. Sen sijaan moodissa 2
lahtokohtana on, ettd uuden tiedon luo-
misen ja tiedon hyddyntdamisen proses-
sit ovat toisiinsa kietoutuneet: teoreetti-
nen tieto ja kdytdnnon tieto tdydentavat
toisiaan. Uuden tiedon luominen on
talloin polveileva prosessi, jossa tiedon
rakentamisessa on mukana eritaus-
taisia ihmisia. (Van de Ven & Johnson
2006)

Kayttdjien eli henkiloston tai asiak-
kaiden  osallistuminen  innovaatiotoi-
mintaan on tunnistettu yhdeksi inno-
vaatiotoiminnan menestystekijaksi
(Alam 2002; von Hippel 2005; Magnus-
son 2003). Kayttdjalahtoisyys innovaa-
tiotoiminnassa perustuu pitkalti Eric
von Hippelin  1980-luvulla  tekemiin
tutkimuksiin ns. lead usereiden toi-
minnasta. Tand paivand on kommuni-
kaatioteknologian avulla mahdollista

tavoittaa erilaisia kayttdjia suhteellisen

helposti ja kayttajatiedon kerdadmisesta
onkin tullut helpompaa. Myo6s taval-
liset ihmiset ovat yhd enemman aktii-
visia ja kiinnostuneita osallistumaan.
Yritykset eivat kuitenkaan aina tieda,
miten kayttdjatietoa voisi hyddyntda
tietoldhteena innovaatiotoiminnassa
(Kristensson & Magnusson 2010).
Kayttdjalahtoisyyden  tapojen  kirjo
on mittava. Vaikka von Hippel (2005)
tutki nimenomaan kayttdjia kehittdjina
(lead users), usein myds markkinoinnin
puolelta tutut tutkimusmekanismit mai-
nitaan kayttdjalahtoisind. Naissa kuiten-
kin kdyttaja on passiivinen tiedonhaun
kohde tai objekti. Grabher ym. (2008) on
jakanut kayttdjatiedon hankkimisen kol-
meen eri ulottuvuuteen, deduktiiviseen,
induktiiviseen ja hybridimalliin. Deduk-
tiivinen lahestymistapa on perinteista
markkinatutkimusta, missa itse asiakas
on tutkimuksen kohde ja tieto on asiak-
kaasta. Induktiivisessa ldhestymistavassa
kayttdjatieto on kayttdjan tietoa ja kayt-
taja on fyysisesti lasnd. Naiden kahden
lahestymistavan viliin  sijoittuu = kaytta-
jien ja kehittdjien yhteiskehittdminen eli
"co-development’, jossa siis kayttdjat ja
kehittdjat muodostavat yhteison, joka

kehittaa asioita yhteistyona.



Cavaye (1995) on esittanyt tutkimuk-
sessaan kuuteen ulottuvuuteen perus-
tuvan menetelmdn analysoida kaytta-
jien osallistumisen tapoja:

+ osallistumisen tyyppi, joka kuvaa
kehittdmiseen osallistuvien kaytta-
jien osuutta, ts. kaikki aiotut kayt-
tajat tai kayttdjien edustajat

. osallistumisen aste, joka kuvaa
sitd, millainen vastuu kayttajilla on
kehittamisessd, ts. neuvoa-antava;
uloskirjattu vastuu; tiimin osa tai
taysi vastuu

- osallistumisen sisdltd, joka kuvaa
sitd, mihin suunnittelun aspekteihin
kayttdjat osallistuvat, ts. tekninen
suunnittelu tai sosiaalinen suunnit-
telu, joka koskee uuden kehitettavan
systeemin tai vastaavan sosiaalisia ja
inhimillisia vaikutuksia

- osallistumisen laajuus, joka kuvaa
sitda, mihin  kehittamisprosessin
osiin kayttdjat osallistuvat, ts. pro-
jektin  madrittely, vaatimusmaarit-
tely, rakentaminen, testaus

+ osallistumisen muodollisuus, joka
kuvaa sita, kuinka virallisia tai muo-
dollisia ne toiminnot ovat, joihin
kayttdjat osallistuvat, ts. virallinen,
puolivirallinen tai epavirallinen

. osallistumisen vaikutus, joka kuvaa
sitd, missd madarin osallistuminen
vaikuttaa kehittamisprosessiin  ja
tulokseen, ts. suuri, keskitasoinen

tai pieni

Tarkasteltaessa kaytantolahtoista
innovaatiotoimintaa erityisesti moodin
2a kannalta, korostuu kayttajien lisaksi
koko  arvoverkoston  osallistaminen.
Arvoverkostolla  tarkoitetaan  useam-
man kuin kahden toimijan muodos-
tamaa suhteiden kokonaisuutta, jossa
toimijat luovat arvoa toisilleen keski-
ndisen vaihdannan kautta. Verkoston
osapuolten vilinen vaihdanta on muut-
tunut paljon moninaisemmaksi perintei-
seen alihankintaverkostoon verrattuna.
Verkostosuhteita solmitaan avoimem-
min ja verkostorakenteet ovat dynaa-
misempia. (Peppard & Rylander 2006)
Arvontuotto on jokaisen verkoston taus-
talla verkoston syntyyn ja kehittymiseen
vaikuttavana tekijand (Kothandaraman
& Wilson 2001). Innovaatiotoiminnan
nakokulmasta  verkostoissa tapahtuva
tiedon ja ideoiden vaihto verkoston eri
rajapinnoissa  katalysoi innovaatioiden
syntymistd ja kehittymistda (Malinen &
Haahtela 2007).

Verkostojen ominaispiirteet tekevat
niiden hallinnoimisesta tai johtami-
sesta erittdin haasteellista. Verkostot
sisaltdvat sekalaisen maaran  toimi-
joita, joilla on erilaisia osaamisalueita,
pyrkimyksia ja nakemyksid. Verkoston
jasenet saattavat myos olla eri intensi-
teetillda mukana verkoston toiminnassa
ja tdma intensiteetti saattaa vaihdella
eri aikoina. Usein suurin syy yhteis-

tyon epaonnistumiselle ovat ristiriitai-

set pyrkimykset verkoston toimijoiden
valilla seka nakemyksellisista eroista
johtuvat kulttuuriset ristiriidat.

Arvoverkoston muodostuminen vaa-
tii pitkan aikajanteen. Vision luominen,
yhteistyon konkretisointi ja vuorovai-
kutuksen sdilyttaminen ovat oleelli-
sia asioita. Yhteisille nakemyksille ja
arvoille perustuvan jaetun vision luo-
minen verkoston tulevaisuudesta on
koettu ensiarvoisen tarkedksi verkos-
ton kehittymiselle. (Moller, Rajala &
Svahn 2004) Vision luomisen prosessin
tulisi olla epélineaarinen ja itsedan use-
asti toistava. Jaettu visio on siis pikem-
minkin prosessi itsessaan kuin jonkin
prosessin lopputuote ja ndin ollen kes-
keiseksi tehtdvaksi tulee vision luomi-
sen sijaan visioprosessin jatkuva yllapi-
taminen (Senge 1994).

Itse asiassa  juuri  arvoverkoston
kompleksisuus ja toimijoiden erilaisuus
luovat innovaatiopotentiaalia. Serenpi-
diteetti tarkoittaa, ettd annetaan sattu-
mille mahdollisuuksia tuomalla yhteen
erilaisia toimijoita ja avaamalla uuden-
laista vuorovaikutusta. N&in voi syntya

jotain ennalta odottamatonta.

2.2. Innovaatioiden polttoaine

Innovaatioiden  syntyminen  osaamis-
alojen rajapinnoilla  edellyttda “sopi-
vaa” tiedon ja toimijoiden valista etdi-
syyttd tai laheisyyttd. Tiedeldhtdisen
moodin 1 innovaatiotoiminnan perusta
on ldheisyys eli keskittyminen yhteen
tieteenalaan. Talloin homogeenisen tie-
dontuotannon avulla halutaan kehittya
kapealla karkialueella huipulle. Sen
sijaan  kaytantolahtoisessda  innovaa-
tiotoiminnassa  toimijoiden  etdisyys
ja erilaisuus on innovaatiotoiminnan
polttoaine. Samankaltaisuuden ja eri-
laisuuden vilille muodostuu jannite,
jolloin sekd liiallinen etta lilan vahai-
nen samankaltaisuus tai erilaisuus on

ongelmallista.

Toimijoilla on usein taipumus ver-
kostoitua samankaltaisten toimijoiden
kanssa. Raja-aidoista eri ryhmien ja
niiden kdytantdjen valilld syntyy sosi-
aaliseen verkostoon rakenteellisia auk-
koja, joiden vaikutuksesta aukon eri
puolien toimijat eivat tunnista tai eivat
ole tietoisia niistd eduista, joita mah-
dollinen yhteistyd voisi tuottaa. Nama
rakenteelliset aukot ovat innovaatioi-
den kannalta merkittavia (Burt 2004).
Moodin 2 innovaatiotoiminnan tarkoi-
tus on juuri yhdistaa erilaisia toimijoita
keskendan, ja ndin mahdollistaa uusien
innovatiivisten  ratkaisujen  syntymi-
nen. Toimija, joka pystyy rakentamaan
siltoja  rakenteellisten  aukkojen yli,
todennakdisemmin [6ytda myds inno-
vaatioiden siemenia.

Seuraavassa taulukossa 2 on kuvattu
erilaisia  arvoverkoston  toimijoiden
vélisia etdisyyksia ja niiden potentiaa-
lia seka haasteita innovaatiotoimintaan.

Etdisyyksien hyodyntaminen on
kdytantdlahtdisen innovaatiotoimin-
nan ratkaiseva polttoaine. Haasteena
onkin 16ytdd kulloinkin soveltuvimmat
toimintatavat. Otollisimpana nahdaan
tilanne, missa toimijoiden vililla on
jotain yhteistd, jonka varaan yhteistoi-
mintaa rakennetaan, mutta kuitenkin
riittdvasti etdisyytta avaamaan erilaisia
nakokulmia ja mahdollisuuksia.
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Taulukko 2. Verkostotoiminnan etdisyydet ja niihin liittyvat innovaatiopotentiaalin haasteet (Parjanen et al. 2011;

muokattu Harmaakorpi et al., 2006; temporaalinen etaisyys lisatty)

Etaisyys

Kognitiivinen

Kommunikatiivinen

Organisatorinen

Funktionaalinen

Kulttuurinen

Sosiaalinen

Maantieteellinen

Temporaalinen

Lahde
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ja tietopohjissa
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Erilaiset tavat koordinoida eri
organisaatioiden ja yksikoi-
den hallussa olevaa tietoa

Erilaisuus toimialojen
vélisissa asiantuntijuuksissa

Kulttuurien erilaisuus

Ihmisten véliset suhteet ja
luottamuksen maara niissa

Fyysinen etaisyys
toimijoiden valilla

Erilainen aikaperspektiivi

Innovaatiopotentiaalin hyodyntamisen
haasteet arvoverkostoissa

Tietyn asteinen kognitiivinen etdisyys mahdollistaa innovaatioiden
synnyn. Arvoverkostoon kuuluvilla organisaatioilla on erilaiset valmiudet
kognitiivisten etdisyyksien ylittdmiseen (vrt. absorptiivinen kapasiteetti)

Tiedon vaihdanta ja yhdistaminen vaativat yhteista kieltd, jotta kommu-
nikaatio toimijoiden valilla on mahdollista. Globaaliin arvoverkostoon
kuuluvat puhuvat didinkielindan monia erilaisia kielid, eri organisaati-
oissa, ammattiryhmissa ja toiminnoissa kdytetdan erilaisia kasitteita ja
viestintaa.

Arvoverkostossa tulisi toimijoiden valilla olla niin vahvoja kuin heikkoja
linkkeja. Arvoverkoston on pystyttdva koordinoimaan hallussaan olevaa
tietoa, mutta myds tavoittamaan uuden tiedon ja innovaatioiden synty-
misen kannalta lupaavia toimijoita.

Tieto on organisaatioissa usein toimialakohtaista ja siten rajoittunutta,
koska toimialan sisdlla tapahtuva tiedon luominen tapahtuu aina
samassa kontekstissa.

Innovaatioita ja hyvia kdytdnteita on hedelmallista etsia myds oman
toimialan ulkopuolelta. Yhdessa kontekstissa opittu tieto ei kuitenkaan
ole valttamatta suoraan sovellettavissa toisissa konteksteissa.

Haasteena on saada eri kulttuuritaustaiset sekd organisaatiokulttuureissa
toimivat tyoskentelemaan yhdessa.

Verkostomaisuus asettaa haasteita sosiaalisen laheisyyden kehittymiselle,
koska perinteinen kasvokkain tapahtuva kommunikointi ei valttamatta
ole mahdollista.

Varsinkin innovaatioprosessin alkuvaiheessa, jolloin uutta tietoa tuote-
taan ja yhdistellddn, maantieteellisen ldheisyys korostuu. Lahelle toisiaan
sijoittuneille toimijoille vuorovaikutus ja henkilokohtainen kontakti ovat
luontevampia kuin etaalle sijoittuneille toimijoille. Globaaleissa arvover-
kostoissa toimijoiden valinen etdisyys saattaa olla suuri, jolloin etdisyytta
voidaan kaventaa esimerkiksi virtuaalisuudella.

Proaktiivinen reagointi esim. teknologian muutoksia tai asiakaskayt-
taytymistd tms. koskeviin heikkoihin signaaleihin saattaa olla erilainen
arvoverkostoon kuuluvilla. Verkostoon kuuluvien tulevaisuuden visiot
voivat olla erilaisia.

2.3. Innovaatioprosessit

Innovaatioiden  luomisessa  voidaan
karkeasti luokitellen havaita kahden-
laista tiedontuotantoa: analyyttista ja
tulkinnallista (Lester ja Piore 2004).

Moodi 1 perustuu analyyttiseen
tiedonmuodostukseen. Siina kes-
keistd ovat rationaaliset ja lineaariset
paatoksentekomallit,  tiedontuotannon
keskittaminen ja tieteen menetelmat.
Tarkedd on oman tieteenalan syvalli-
nen ymmadrtdminen ja homogeenisen
tiedon kumuloitumisen kautta synty-
vat uudet, useimmiten tekniset inno-
vaatiot.

Moodi 2 pohjautuu tulkinnalliseen
tiedonmuodostukseen. Siind  keskeista
on mahdollistaa uuden tiedon luomi-
nen prosesseissa, jotka sallivat tunte-
mattomat lopputulokset ja hyddyn-
téavat verkoston toimijoiden erilaisia

etdisyyksia. TyOskentelyn pohjana ovat

kysymykset, joita ei voida ‘ratkaista’ tai
yhtendistda loogisella, lineaarisella tai
analyyttisella tavalla. Yhdessa luomi-
sen prosessi on polveileva, jatkuva ja
avoin sekd monidadninen ja vuorovai-
kutteinen. (Lester & Piore 2004)
Tulkinnallisen  tiedonmuodostuksen
ytimessa on alyllisen ristipolytyksen
rakentaminen  erilaisten  toimijoiden
erilaisten tietojen ja ndkemysten yhteen
saattamiseksi. Toimijoilta edellytetdan
talléin malttia olla tavoittelematta liian
nopeita ja helppoja, heti toimeenpano-
valmiita ratkaisuja.  Esimerkiksi arvo-
verkostojen muodostumisessa ja visio-
prosessissa tarvitaan aikaa yhteiseen
tulkintaan ja merkityksenantoon: mita
uusi tieto ja mahdolliset maailmat tar-
koittavat oman organisaation ja yhteis-
tyon kannalta, mihin maailmaan halut-

taisiin ja miten sinne paastaisiin.




ANALYYTTINEN MALLI
TIEDELAHTOINEN INNOVOINTI (STI)

X Uuden tiedon ja teknologian tieteellinen
luominen seka siirto kdytannossa
hyodynnettavaksi

Organisaatio muuttuu sopeutumisena

ympariston muutoksiin: uusien teknologien,

markkinoiden, asiakastarpeiden omaksuminen

omaan toimintaan

X Organisaation muutos tilapdinen hairio,
siirtyma tasapainon tilasta toiseen

Paamaaratietoista johtamista, vaikuttamista

X Paatoksenteon logiikka

X Asiantuntijat vastaavat organisaation
kehittamisesta

KTiedonkeruu, analysointi, "oikea vastaus”:
ongelma, joka ratkaistaan

X Suunnittelu, toteutus, seuranta:
projektihallinnan logiikka

KTyontekija on toimenpiteiden "kohde”

TULKITSEVA MALLI
KAYTANTOLAHTOINEN INNOVOINTI (DUI)

X mahdollisten maailmojen I6ytaminen ja
rakentaminen yhteisella alyllisella ristipolytyksella

Organisaatio muuttuu hyodyntamalla omia
resurssejaan: ymparistoon vaikuttaminen
luomalla uusia tuotteita, toimintatapoja, teknologioita
X Organisaatio jatkuvassa muutoksessa,

kun tyonteko ja sosiaaliset taidot

muovaantuvat

Luova kollektiivisen toiminnan prosessi

X Merkityksenannon logiikka

X Organisaatio kehittyy toimijoiden
vuorovaikutuksesta (my6s huomaamatta)

X Osaamisten, ndkemysten ja tulkinnan rikkaus
monidanisessa dialogissa:
nakyvaksi tekmista, I0ytamista ja luomista

X Mahdollisuuksien luomista ihmisten
kohtaamiselle ja vuorovaikutukselle

K Tyontekijoiden yhteistoimintaa

Kuvio 2. Analyyttisen ja tulkitsevan tiedontuotannon mallit
(Lester & Piore 2004, Harmaakorpi & Melkas 2012, Weick & Quinn 1999, Van de Ven et al. 2008)

2.4. Innovaatioprosessissa hyodynnettava tieto

Innovaatioiden  yhteydessd puhutaan
paljon tiedosta ja sen erilaisista muo-
doista. Usein  kaytetyn luokittelun
mukaan tieto on jaettavissa kahteen
kategoriaan: koodattuun tietoon (exp-
licit knowledge) ja hiljaiseen tietoon
(tacit knowledge). Néiden roolia on
tutkittu monissa julkaisuissa (vrt. Pola-
nyi 1962; 1966; Lundvall & Borras 1999;
Asheim 1999; Nonaka & Konno 1998;
Schienstock & Hamaldinen 2001).

Koodattu tieto on hyvin madriteltya
ja ilmaistavissa sanoilla tai numeroilla.
Se on siis myos digitalisoitavissa ja
ndin ollen siirrettdvissa nykyteknolo-
gian, esim. internetin valitykselld mihin
hyvansa ympari maapalloa.

Hiljainen tieto puolestaan on ei-
koodattua tietoa ja usein enemmankin
henkilokohtaista osaamista. Hiljai-
sen tiedon siirtaminen muille vaatii
laheista vuorovaikutusta, usein kas-
vokkain tapahtuvaa kommunikointia.
Nain ollen hiljainen tieto on usein myos
henkilo- tai paikkasidonnaista. Viime
aikoina tutkijat ovat korostaneet juuri
hiljaisen tiedon merkitystd innovaatio-
prosesseissa (Reichert 2006; Schienstock
& Hamalainen 2001, 88). Vaikka edella
mainitunlaista tiedon dikotomisointia
onkin yleisesti kaytetty monissa tutki-
muksissa, sitd on myos karjekkaasti kri-
tisoitu. Esim. Howellsin (2002) mukaan

perustellumpaa on puhua tiedon jatku-

mosta ndiden kahden &daripaan valilla.

Hiljaisen tiedon rooli on innovaatio-
prosesseissa hyvin keskeinen. Merkit-
tédva osa tiedosta on ja tulee olemaan
vaikeasti siirrettavaa ja siis melko paik-
kasidonnaista, koska se piilee eri orga-
nisaatioissa ja ihmisissa - ja on usein
myds alueellisesti  kasautunutta, klus-
teroitunutta. Tallaisen paikkasidonnai-
sen tiedon siirtdmisen kustannukset
nousevat etdisyyden kasvaessa. Hiljai-
nen tieto voi ndin ollen olla konteksti-
sidonnaista ja helpoiten siirrettdvissa
kasvokkain tapahtuvassa ja usein tois-
tuvassa kanssakdymisessa.

Claus-Otto Scharmer on hienovarais-
tanut em. luokittelua jakamalla hiljai-
sen tiedon kahteen alakomponenttiin ja
ottamalla kdyttéon ns. sumean tiedon
kasitteen (self-transcending know-
ledge). Sumea tieto voidaan maddritelld
"kyvyksi aavistaa potentiaalisten mah-
dollisuuksien olemassaolo ja ndhda
ennalta se, mita ei vielda ole olemassa”
(Scharmer 1999). Tata voidaan kuvata
myo6s hiljaiseksi tiedoksi ennen sen
hahmottumista (Harmaakorpi & Mel-
kas 2005; Melkas & Uotila 2008). Koo-
datun ja hiljaisen tiedon vilisid suhteita
on havainnollistettu kuvion 3 mukai-
sella jadvuori-mallilla.

Scharmerin (2001, 68-69) mukaan
sumea tieto viittaa kykyyn nahda mah-
dollinen “piilevd” potentiaali ilman, etta




on tdysin selvaa, milld keinoin haettuun
lopputulokseen péastaan tai mika lop-
putulos on. Kokemukseen ja nakemyk-
seen pohjautuva aistinvarainen toiminta
on tyypillistd erityisesti taiteilijoiden
keskuudessa.  Scharmer kdyttad esi-
merkkind Michelangeloa, joka luodes-
saan veistosta Daavidista sanoi: "Daa-
vid on kivessa. Otan vain pois sen, mika
ei ole Daavidia" Kyvysta nahda Daavid
sielld, missd muut nakevat vain kiven-
lohkareen, tunnistaa todella suuren tai-
teilijan.

Taméan pdivan johtajilta vaaditaan
samankaltaista kykya aistia, mika toi-
mintaymparistdossa on  sellaista, josta
voisi otollisessa maaperdssa syntyd uusi
"Daavid” Tarkedd on nahdd myos se,
mitkd asiat tulee karsia pois. Scharmer
vaittaakin, ettd seuraavien vuosien kes-
kustelu  tiedon hallinnasta  keskittyy
kolmeen toistensa kanssa vuorovaiku-
tuksessa olevaan tiedon muotoon: koo-
dattuun, hiljaiseen ja sumeaan/piilevaan
tietoon (ks. kuvio 3).

Tulevaisuutta  koskevan, erilaisten
ennakointiprosessien  avulla  kerdtyn
tietoaineksen ja sumean tiedon vililla
voidaan ndhdda monia yhtaldisyys-
merkkeja. Tulevaisuustiedon hyddyn-
tdminen  innovaatioprosesseissa  on
erittdin haastava tehtava, silla i) mah-
dollisten tulevaisuuksien hahmottami-

nen on hankalaa, ii) tulevaisuustieto
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Kuvio 3. Tiedon kolme muotoa: “jadvuorimalli” (Idhde: Scharmer 2001, 70).

on abstraktimpaa kuin hiljainen tieto,
ollen samankaltaista sumean tiedon
kanssa, ja iii) luonteestaan johtuen tule-
vaisuustieto on vaikea ottaa haltuun
organisaatiossa ja strategiarutiineissa.
Tulevaisuustieto on  vaikea  artiku-
loida ja kommunikoida (katso Howells
2002). Voidaan siis vetaa johtopaatos,
ettd mitd enemmadn innovaatioprosessi
nojaa tulevaisuustietoon, sitd enemman
korostuu tiedon siirron ja luomisen
tuen tarve.

2.5. Innovaatiotyypit

Moodissa 1 painottuvat radikaalit tekni-
set ja tuoteinnovaatiot ja niihin liittyvat
konseptit. Moodin 2 innovaatiot ovat
tyypillisesti sosiaalisia ja organisatorisia.
Moodissa 2a radikaalien innovaatioiden
kohteena ovat useammin konseptit ja
systeemit. Moodissa 2b puhutaan tyy-
pillisimmin inkrementaaleista innovaa-
tioista, joissa kohteena on uudenlainen
toiminta joko organisaation sisdisesti tai
asiakkaalle tuotettavana palveluna - eli
innovaatioiden kohteena ovat ihmiset ja
heidan toimintansa.

Radikaaleilla

tetaan siis innovaatioita, jotka ovat

innovaatioilla tarkoi-

poikkeuksellisen  merkittdvia ja tuovat

mukanaan jotakin todella uutta pienten,

asteittaisten parannusten sijaan. Yleensd

innovaatioiden  uutuutta  tarkastellaan

markkinoiden ja teknologioiden n&kokul-

masta (Gargia ja Calantone 2002):
- Inkrementaalinen innovaatio:
parannuksia olemassa oleviin tuot-
teisiin ja palveluihin, suunnattuna
olemassa oleville markkinoille

- Todella uusi innovaatio: epéjat-
kuvuuksia joko teknologiassa tai
markkinoissa, mutta ei molem-
missa

- Radikaali  innovaatio:  Epajatku-
vuuksia sekd teknologiassa etta
markkinoissa

Yrityksen  ndkokulmasta  innovaati-
oiden uutuus on hienovivahteisempi
asia. Absoluuttisin termein arvioidun
teknologisen tai markkinoiden uutuu-
den sijaan tdrkedmpid ovat yrityksen
tilanne ja kokemus sekd kaytettdvissa
olevat resurssit. Sama innovaatio voi
olla yhdelle yritykselle ldhes rutiinia,
mutta toiselle hyvin radikaali muutos.
Innovaation  radikaaliuden  kokemuk-
seen yrityksen ndkdkulmasta vaikutta-
via tekijoita ovat ainakin

1. Teknologinen epavarmuus: kuinka
heikosti hyddynnettava teknologia
ylipddnsa tunnetaan. Esim. nano-
teknologian teravimpaan karkeen
liittyy paljon teknista epavar-
muutta.

2. Tekninen kokemattomuus: Kuinka
heikosti innovoiva yritys tuntee
tarvittavan teknologian

3. Liiketoiminnallinen kokemat-
tomuus: Kuinka heikosti yritys
tuntee kohdemarkkinat ja liiketoi-
minnan erityispiirteet

4. Teknologian kustannukset: Kehi-
tystydn vaatimat kustannukset.

Suurimmat riskit liittyvat tahan.

Ulottuvuudet  korreloivat  keskenaan
vain vahan: innovaatio voi olla radikaali
yhdestd nakokulmasta, mutta tavan-

omainen muista. (Green et al 1995)




Radikaalieninnovaatioiden tuottamiseksiovat

useat tutkijat etsineet viisasten kivea. Reid ja

Brenatani (Reid & Brentani 2004; Brentani &

Reid 2012) ovat luoneet oman mallinsa, jossa

radikaalieninnovaatioidensyntyatarkastellaan
ympariston, yksilon ja organisaation nakdkulmista. Uuden
tuotteen tai palvelun kehitys voidaan ajatella informaati-
onkasittelyprosessina, jossa tieto markkinoista, teknologi-
oista, kilpailijoista ja resursseistamuunnetaan tuotteiksi tai
palveluiksi(Leendersym.2003).Radikaalieninnovaatioiden
tapauksessa informaationkasittelyd innovaatioprosessin
alkupaassavoidaanmallintaakolmennakokulmanjaniiden
vélisillarajapinnoillatehtévien paatostenavulla:ymparisto-
rajapinta, portinvartijarajapinta ja projektirajapinta. Ympa-
ristorajapinnassatietoasiirtyyymparistonjayksilonvalillaja
yksilo tekee paatoksentiedon huomioimisesta. Portinvarti-
jarajapinnassa tietoa siirtyy yksilon ja organisaation valilla.
Yksil6 tekee paatoksen tiedon viemisestd eteenpdin orga-
nisaatiossa.Projektirajapinnassatietoasiirtyyorganisaation
johdon ja projektin toteuttajan valilla. Organisaation johto
tekee paatoksen uuden projektin kdynnistamisesta. Mallin
avulla jasennetdan radikaalien innovaatioiden syntyyn liit-
tyvia tekijoita. Malli on kuvattu kuviossa 4. Mallin mukaan
keskeinen ero inkrementaalisten ja radikaalien innovaati-
oiden synnyssa on tiedon virtaussuunnassa. Inkrementaa-
lisissa innovaatioissa tieto kulkee organisaatiosta yksil6lle.
Organisaatiotunnistaajamaaritteleeongelmanjaohjeistaa
ratkaisun toteuttamisen.Innovaatiotoiminta seuraastrate-
giaa. Radikaalin innovaation tapauksessa tieto taas kulkee
ymparistostayksilonkauttaorganisaatiolle.Yksilotunnistaa
ongelmantaimahdollisuudenjavieasiaaeteenpdinorgani-
saatiossa.Organisaation strategiaseuraa perassa myohem-

min, jos seuraa.

YMPARISTO

ORGANISAATIO

Projektitason
paatoksen-
tekijat

T

Projekti-
rajapinta

Projekti-
valittajat

e

YKSILO

Pienryhmat

Portinvartija-
rajapinta

Portinvartijat

Etaisyyksien
ylittajat

T

Ulkoinen
rajapinta

J

Tietoa
ymparistosta

Kuvio 4. Malli radikaalin innovaation synnysta
(Brentani & Reid 2012).

Ymparistolla on kriittinen rooli innovaa-
tioprosessinalkupaassa, silla monissatapa-
uksissateknologiatseuraavatomiakehitys-
polkujaan, joihin yksittaisten yritysten on
hyvin vaikea vaikuttaa. Tama on seurausta
niinsanotuistaverkostovaikutuksista:toimi-
jat reagoivat muiden toimijoiden tekemiin
paatoksiin, koska uuden teknologian kayt-
toonoton kannattavuus riippuu usein siita,
kuinka moni muu kéyttda samaa teknolo-
giaa.Ympadristonseuraaminenonnadinollen
oleellinen osa innovaatiotoimintaa. Ympa-
ristd on radikaalien innovaatioiden lahde.
Hankkimalla tietoa ympaéristdsta voidaan
tunnistaauudetmahdollisuudetennenkuin
ne ovat valtavirrassa.
Teknologisenkehityksenjamarkkinoiden
muutosten lisaksi tarkea seurannan kohde
ovatasiakkaatjakayttajat, joiden ndkemyk-
sistd on erityisesti hyotya ratkaisun ominai-
suuksiamaariteltaessajaniidentoimivuutta
testattaessa.Kdyttajienosallisuudessainno-
vaatiotoimintaan on tarkedad ymmartaa
yhteistyon sisalto ja vuorovaikutus: miten
|16ytaa kayttajat, joiden osallistumisesta on
hyotyad, ja kuinka heiddn kanssaan kannat-

taa toimia.

Yksilot ovat tarkedssd osassa radikaaleihin
innovaatioihinjohtavissatiedonkasittelypro-
sesseissa, silla onnistuminen perustuu kriit-
tisilta osin yksildiden kykyyn toimia ja tehda
paatoksidinnovaatiotoimintaatukevissaroo-
leissa.Radikaalitinnovaatiotovatusein nykyi-
sen strategian vastaisia, kokeilut sallivaltakin
organisaatiolta on harvoin saatavissa tdsmal-
listd ohjausta. Tarvitaan siis aktiivisia yksil6ita,
championeja,jotkaottavatasiakseeninnovaa-
tion eteenpdin viemisen organisaatiossa.
Tarkeimmat roolit radikaalien innovaati-
oiden kannalta ovat etdisyyksien ylittajan,
portinvartijanjaprojektivalittajan.Etaisyyk-
sien ylittdja tunnistaa ymparistosta uusiin
mahdollisuuksiinosoittaviatiedonmurusia
jamaarittelee ja tulkitsee niiden merkitysta
suhteessa aiempaan tietoon. Etdisyyksien
ylittdjan roolissa tietoa siirretdan ymparis-
tostayksilolle.Portinvartijanroolissaarvioi-
daantiedonarvoaorganisaatiollejatehddan
paatoksidsiita, kenellejamitenuudestatie-
dosta kerrotaan. Portinvartija siirtda uutta
tietoayksildltdorganisaatioon.Projektivalit-
tajayhdisteleeportinvartijoiltasaatuatietoa
suuremmiksi kokonaisuuksiksi, joista voi
muodostua uusien projektien alkioita. Pro-
jektivalittajat kuuluvat yleensa organisaa-
tionylempddnjohtoon, jahe pystyvatmyos
vaikuttamaanstrategianmuodostumiseen.
Kaikissa yllakuvatuissa rooleissa yksiliden
kommunikaatio- ja informaationkasittely-

tyylitovatmerkittaviaasioitaonnistumiselle.

Organisaatio viime kddessd toteuttaa
innovaation omien toimintamalliensa ja
prosessiensa avulla. Innovaatiotoimintaa
organisaatioiden nakdkulmasta on tut-
kittu paljon, ja muun muassa myohemmin
kasiteltava absorptiivinen kapasiteetti on
osoittautunuthyvaksikasitteeksiaihettatar-
kasteltaessa. Huomionarvoista on myos se,
ettdradikaalitinnovaatiotvaativattuekseen
erilaisiaprosessejakuinhelpomminorgani-
saationnormaaliintoimintaanistuvatinkre-

mentaaliset innovaatiot.



2.6. Toimintalogiikat

Moodin 1 toimintalogiikalle ominainen
tapa hahmottaa alueellista innovaatio-
politiikkaa ovat  klusterit.  Klusterilla
tarkoitetaan samalle maantieteelliselle
alueelle  keskittyneitd samalla  toimi-
alalla toimivia yrityksid. Niiden keskei-
send etuna on se, ettd klusterin jasenet
voivat toimia ikdan kuin niilld itselladn
olisi suuremman mittakaavan edut ja
ikdan kuin ne olisivat liittoutuneet klus-
terin muiden jasenten kanssa, kuitenkin
menettdamattd  joustavuuttaan  (Porter
1998). Tama ei kuitenkaan takaa alueen
kilpailukyvyn kasvua (Boschma 2005).
Klustereille vaihtoehtoinen tapa hah-
mottaa alueellista innovaatiopolitiikkaa
ovat ns. innovaatioalustat. Innovaatio-
alustoille  tunnusomaisia piirteitda ovat
yhteenkietoutunut ~ moninaisuus,  alu-
eellinen resurssipohja ja tulevaisuus-
suuntautuneisuus.  Niiden  kilpailuetu

perustuu kykyyn tunnistaa tulevia liike-

toimintamahdollisuuksia (Harmaakorpi
& Melkas 2012).
Moodin 2a innovaatiotoiminnan

edistamiseksi keskeistda on luoda eri-

laisuuksien  yhdistamiseen  perustuvia

innovaatiotoiminnan  alustoja.  Nama
mahdollistavat  erilaisten  toimijoiden
kietoutumisen yhteen niin, ettd koko-
naisuudesta voi rakentua enemman
kuin  osiensa summa. Innovaatio ei
siis rakennu vyksittdisen komponentin
erinomaisuuden  tai  ainutlaatuisuuden
varaan, vaan muodostuvien yhdistel-
mien ainutlaatuisuudelle.

Toimintalogiikan perustana on moni-
ddnisen dialogin syntyminen. Dialogi-
suuden lisddntymisen ehtona on toisten
kuunteleminen sekd taustalla olevien
kasitteiden ja toimintojen ymmarta-
minen sekd uudenlainen yhdistely.
Ihanteellisimmillaan eri toimijat jarjes-
televdat yhdessa innovoinnin kohteena
olevaa ilmiota uudeksi. Tiedonrakentu-
minen on vuorovaikutusprosessi, missa
tavoitellaan jotakin tulevaa ja vield kek-
simatta olevaa. Tiedonrakennusproses-
sia ohjaa avoimuus, keskenerdisyyden
sieto ja erilaisten nakokulmien yhdessa
tarkastelu.

Téllainen tiedonmuodostus eridvien
katsantokantojen  edustajien  kanssa
voi olla jdnnitteiden savyttdama pro-

sessi. Keskeistd on, ettd toimijat herda-
vat huomaamaan, ettd kunkin oma
nakokulma ja tietopohja muodostavat
kokonaisuudesta vain yhden, ehka jopa
varittyneen ja vadristyneen osan. Vasta
taman tunnistamisen ja tunnustamisen
jalkeen vuorovaikutteinen uuden tie-
don luominen on mahdollista. (Van de
Ven & Johnson 2006)

Yhtend kaytdntolahtdisen innovaatio-
toiminnan esteenad voidaankin tunnistaa
organisaatioiden  siiloutuminen.  Siiloja
muodostuu sekd organisaatioiden vilille
ettd niiden sisdlle mm. eri toimintojen,
hierarkiatasojen ~ tai ~ ammattiryhmien
vélille. Keskeista kaytantolahtdisen inno-
vaatiotoiminnan  edistamiseksi  onkin
yhteistyén ja vuorovaikutuksen raken-
taminen siilojen valille, mikd kuuluu
Moodin 2b toimintalogiikoihin. Siilojen
yhdistamisessa  oleellisena elementtina
on tulkinnallinen tulevaisuuteen orien-
toituva ajattelu; miten asiat voisivat olla
seka konkreettisten kadytantojen rakenta-
minen sujuttamaan yhteistd tiedonkul-
kua, viestintaa, ideointia, ongelman rat-

kaisua ja vastavuoroisuutta.

2.7. Asiantuntijuus

Moodin 1 innovaatiotoiminnassa kes-
keisin tarvittava osaaminen on yleensa
tieteellista  asiantuntijuutta, substans-
sin perusteellista osaamista. Sen sijaan
moodissa 2 substanssiasiantuntijuuden
lisdksi tarvitaan kykyd hahmottaa mah-
dollisia maailmoja, kykya brokerointiin
sekd kykya dialogiseen vuorovaikutuk-
seen (Kallio ym. 2010).

Moodien 2a ja 2b kaytantolahtoisessa
innovaatiotoiminnassa brokerointi-
osaamisella on erittdin ratkaiseva mer-
kitys.  Brokerointi-osaamisella  tarkoi-
tetaan taitoa luoda alyllisen ristipo-
lytyksen maailmoja, joissa kohtaavat
kaytantd ja tiede, taito ja kokemus
hyvin  erilaisten toimijoiden vuoro-
vaikutuksessa.  Brokerin  toimenkuva
on kuvattu taulukossa 3. Tiedon bro-
kerina voi toimia jokin organisaatio,

yritys tai jopa yksittdinen henkilé orga-

nisaatiossa (Uotila 2008). Brokerin rooli
on haasteellinen siihen kohdistuvien
erilaisten odotusten vuoksi. Tiedon
brokerilla on ensinndkin oltava riittava
ymmarrys tiedon tuottajien prosessiin
tuomasta tiedosta. Toisaalta tiedon
brokerin on ymmarrettdva syvadllisesti
yritysten tietotarpeita ja yritysten tuo-
tannollisen toiminnan tarpeita. Tiedon
brokerilla on samalla oltava sosiaalisia
valmiuksia, joiden avulla hdn kykenee
tukemaan rakentavan dialogin synty-
mistd tiedon tuottajien ja sen hyddyn-
tdjien vdlille. Tiedon brokerien on myds
kyettdva edistamaan parhaiden kay-
tantéjen siirtamista toimijoiden valilla,
muodostamaan  analogioita - ndennai-
sesti hyvinkin erilaisten asioiden ja. toi-
mijaryhmien vilille sekd rakentamaan
synteesid toimijoiden usein hyvin eri-
laisista tietotarpeista (Burt 2004). '




Brokeroija kollektiivisen luovuuden sujuttajana
kaytantolahtoisessa innovaatiotoiminnassa

KONTEKSTIT

- Organisaation sisalla
(sisdinen broker)

- Eri organisaatioiden
valilla (ulkoinen broker)

« Virtuaaliymparistossa
(virtuaalinen broker)

« Alueellisessa

ROOLIT

« politiikan toteuttaja

« luova toimija

- organisaatioiden
muovaaja

- etaisyyksien ylittaja

- tulevaisuuden haistelija

TEHTAVAT

+ Yhteyksien luominen eri
ryhmien valille

- Dialogin rakentaminen
eri toimijoiden kesken
innovaatiprosessissa

« Innovaatioprosessin
suunnittelu ja valmistelu

OSAAMISET

+ Kaytantolahtoisen
innovaatiotoiminnan
toimintojen osaaminen
Taito yllapitaa ja kehittaa
luovuutta

Sosiaaliset taidot
Vastaanottavuus, avoimuus

innovaatiojarjestelmassa

- Osallistujien
valmentaminen

- Osallistujien motivointi

Motivointi

Uteliaisuus

Aktiivinen prosessin
tukeminen

Neutraalius

Hyva ennakkoon
valmistautumien tehtavaan

TULOKSET

« Aihioita erilaisiin innovaatioihin
- Verkostoituminen erilaisten osaajien kanssa
« Uusia innovaatiotoiminan kumppaneita organisaatiotasolla

Taulukko 3. Brokerointi innovaatiotoiminnassa (Parjanen 2012)

Brokeroinnin  lisdaksi moodissa 2b
korostuu reflektio. Reflektio tarkoit-
taa kykya tunnistaa ja kyseenalaistaa
itsestddn selvat uskomukset, vallitse-
vat kdytannot ja rakenteet. Lisdksi sii-
hen kuuluu kyky tiedostaa ja muuttaa
kayttaytymista ja luoda vaihtoehtoisia
tulkintoja ja ldhestymistapoja (Passila,
Oikarinen & Vince 2012). Yksi keskei-
nen haaste kdytantoldhtoiselle innovaa-
tiotoiminnalle on se, kuinka organisaa-
tiot voivat luoda innovaatioita keskelld

operatiivista toimintaa. Tahan tarvitaan

reflektointikykyd, jotta totutut itsestdaan
selviksi  juurtuneet kayttaytymismallit
voidaan tehdd nakyviksi, ja siten kes-
kusteltaviksi eri rooleista (tyontekijang,
johtajana, asiakkaana) katsoen. Kay-
tantoldhtdisen  innovoinnin  konteks-
tissa kriittista on siirtyma henkilokoh-
taisesta  kollektiiviseen  reflektointiin.
Reflektointi ymmarretadn prosessina,
jossa nykyisten oletusten haastamisen
ja yhdessa tutkiskelun kautta avataan
mahdollisuus  niiden  muuttamiseen.
(Passila, Oikarinen & Vince 2012)

Miten Moodin 2a mukaista innovaa-
tiotoimintaa voisi naista teorianakokul-

mista katsoen tukea?

Seuraavassa luvussa tarkasteluun tuo-
daan mukaan absorptiivisen kapasitee-
tin teoria. Sen avulla peilataan vaiheit-
tain, miten uuden ulkopuolisen tiedon
hankinta, kasittely ja hyédyntaminen
voisitapahtuainnovaatioprosessissa.Ja
naita vaiheita katsotaan teorian lisaksi
pk-yrittaja Virtasen arkisen tarinan
kautta.

3. Innovaatiotydkalut absorboinnissa

Yksi elementti, jonka avulla on mah-
dollista ylittéa verkostojen rakenteel-
lisia aukkoja innovoinnissa, on toisen
asemaan  asettuminen.  Katsominen
toisesta ndkokulmasta. Tama osio on
kirjoitettu  kuvitteellisen  pk-yrittdjan
nakokulmasta. Yrittdja Virtasen tarinaa
peilataan  absorptiivisen  kapasiteetin
teoriaan. Lisdksi kdydaan lapi tutki-
muksesta  esiinnousseita  esimerkkeja

yritysten kokemuksista.

Virtasen firma on uusien haasteiden
edessa. Firman kehitys on polkenut
paikallaan ja noudattanut samoja
latuja viime vuodet.Virtanen havait-
see, etta tdlla menolla hukka perii.
Pakon edessa Virtanen on paattanyt
kokeilla jotain uutta. Han on kaynyt
alueella jarjestetyssa seminaarissa,
jossaonkorostettutulevaisuudensig-
naalien merkitysta uuden suunnan
etsimisessa.

"Mitdlieovatmoisetsignaalit,jotain
tutkijoidenhompotyksiataas’; miettii
Virtanen. Han on ymmallaan, mista
naitd signaaleja saa ja miten niista
ikina voisi olla hyotya hanen liiketoi-
minnalleen.Muttatilanneonmik&on,
jajotain uutta pitdisikeksia.Virtanen
miettii, mita tehda.




Tarinan teoreettisen selkaran-
gan muodostaa Cohenin ja
Levinthalin(1990)lanseeraama
jamyohemminZahranjaGeor-
gen (2002) seka Todorovan ja
Durisinin (2007) kehittama kasite absorptii-
vinenkapasiteetti.Seonyksikeskeisimmista
teorioista, kun tarkastellaan ennakointi-
toiminnalla tuotetun uuden tiedon kayt-
tamistd yrityksen innovaatiotoiminnassa:
mitdsuurempiorganisaationabsorptiivinen
kapasiteetti, sitd paremmat ovat mahdolli-
suudetsiirtaatietoayliverkostonrakenteel-
listenaukkojen.Absorptiivinenkapasiteetti

rakentuuneljastadkomponentista, jotkaovat:

1. uuden tiedon hankinta
(opportunity regocnition,
acquisition)

2. tiedon sulauttaminen
(assimilation)

3. tiedon muuntaminen
(transformation)

4. tiedon hyodyntdaminen organisaa-

tion toiminnassa (exploitation).

Kasite luotiin alun perin kuvaamaan
yksittdisenyrityksenoppimistaelisita, milla
tavoinyritys tutkimus-ja kehittamistoimin-
nassaanetsiiorganisaationulkopuolistatie-
toa,sulauttaajamuuntaauuttatietoaosaksi
jo olemassa olevia tietorakenteitaan seka
miten yritys tatd tietoa toiminnassaan hyo-
dyntaa.Sittemminabsorptiivistakapasiteet-

tiaonkaytettykuvaamaanorganisaatioiden

valistd tiedonsiirtoa ja sen seurauksena
tapahtuvaaoppimista.Oppimistatapahtuu
esimerkiksi yritysten muodostaessa strate-
gisia kumppanuuksia arvoverkostoissa eli
verkostoituessa toisten yritysten jamuiden
toimijoiden, kutenyliopistojenjatutkimus-
laitosten, kanssa.

Padosaabsorptiivisenkapasiteetinkirjal-
lisuudestayhdistadkasitteentuotekehityk-
seen ja teknologisiin innovaatioihin. Mitta-
reinaonkaytettymm.tuotekehitysmenojen
suuruutta,jaabsorptiivistakapasiteettiaon
voinut kasvattaa esim. yritysostoilla. Tassa
kasite halutaan nahda laajemmin, myds ei-
T&K konteksteissa (Kallio 2012).

Zahran ja Georgen esittdman mallin
"yksipolkuista lineaarisuutta”on kritisoitu, ja
TodorovajaDurisin (2007)ovatkinesittaneet
innovaatio- ja oppimisprosessille vaihtoeh-
toisentulkinnan (ks.kuvio5).Hejakavatorga-
nisaatioissa tapahtuvan oppimisen kahteen
tyyppiin, AAE-oppimiseen (acquisition-assi-
milation-exploitation eli hankinta-sulautta-
minen-hyodyntdaminen) ja ATE-oppimiseen
(acquisition-transformation-exploitation eli
hankinta-muuntaminen-hyédyntaminen).
Sulauttava AAE-oppiminen tarkoittaa sai-
lyttavaa tai polkuriippuvaa innovointia yri-
tyksessd. Tamd ei varsinaisesti kyseenalaista
vanhaa, eikd johda yrityksen sisdlla erityisen
radikaaleihininnovaatioihin.MuuntavaATE-
oppiminen taas tarkoittaa uudistavaa oppi-
mista. Se on vaativampaa ja my0s kyseen-
alaistaavanhaajaluomahdollisuudenyrityk-

sen kannalta radikaaleihin innovaatioihin.

Zahra & George (2000)
Absorptiivisen kapasiteetin perinteinen malli:

Potentiaalinen Realisoitunut

Hankinta % Sulauttaminen —) Muuntaminen % Hyoédyntdminen

Todorova & Durisin (2007)
Absorptiivisen kapasiteetin muokattu malli:

Sulauttaminen

d Sulauttava "AAE"-oppiminen

Vaihtoehtoiset Hyddyntéminen
oppimistavat

Hankinta

/ Muuntava "ATE”-oppiminen

Mahdollisuuksien N
tunnistaminen S

Muuntaminen

Kuvio 5. Perinteinen ja uudistettu nakemys absorptiivisesta kapasiteetista ja siihen
liittyvista erilaisista oppimisprosesseista (sovellettu julkaisuista Zahra & George 2002;
Todorova & Durisin 2007).



Virtaselleonvinkattupaakaupunkiseu-
dulla jarjestettavasta ennakointitilai-
suudesta. Sielld maan johtavat tutkijat
esittelevattutkimustuloksiaanennakoin-

nista.Sieltahdnsaalisaatietoa.Virtanen

Virtasenensimmadisendtehtdvana
on siis saada kiinni hanelle merkitta-
vistdheikoistasignaaleista.Mitahanne
asiakkaat tulevaisuudessa haluavat?
Onkohanminullaoikeatkumppanit?
Teknologia? Markkinat? Mitahan kil-
pailijat aikovat?

Ennakointitilaisuudessaonpaljon
ihmisid. Virtanen tapaa muutaman
vanhanopiskelukaverin.Niillatuntuu
pyyhkivan hyvin. Muutama tutkija
puhuu. Suurin osa termeista on hep-
reaaVirtaselle.Paljonkauniitasanoja
ja science fictionia.

Esitystenjdlkeenkeskustellaanpienryh-
missa.SetuntuumielekkaalleVirtasesta.
Raapaistaan jo asioita, joilla on jotain
tekemistatodellisuudenkanssa.Virtanen

luulee jo saaneensa muutaman idean.

Uudentiedonhankinnalla(acquisition)tarkoitetaantoimijan
kykyatunnistaajaloytaasellaistaorganisaationulkopuolella
tuotettua, organisaation nakdkulmasta uutta tietoa, jokaon
organisaation toiminnan kannalta merkityksellista. (Zahra &
George 2002.)
Absorptiivisenkapasiteetinensimmainenrakennuspalikka
onkinse,ettduudentiedonpotentiaalinenarvotunnistetaan

ja tunnustetaan yrityksissa (vrt. Todorova & Durisin 2007).

3.1. Mahdollisuuksien tunnistaminen ja signaalien kerdys

“20 vuoden pdcdistd véieston
ikdéirakenne on niin vinoutunut,
ettei eldkkeitd pystytd nykyiselld
systeemilld maksamaan.
suuntaaVolvonsanokankohtiHelsinkia. Tulee uusia tarpeita ja

markkinat palveluille.” "Tulevaisuudessa ei ole endidi

ollenkaan konkreettisia avaimia,
vaan ihon alla on siru johon on
ohjelmoitu talon koodi”

"BRICS-maattulevathallitsemaa

innovaatiokeskustelua.Suomessa
tehdaan aivan liian hyvaa laatua
verrattuna siihen mita kuluttaja-
massa on valmis maksamaan”

"Gamification-ilmién muuttuessa
trendiksi, yrityksiltd tullaan vaati-
maan pelillistdmisosaamista niin
asiakaskontakteissa kuin yrityksen

sisdisissd prosesseissa”

Tamaonkuitenkinuseinvaikeaayrityksessavallitsevien'itses-
taanselvyyksien'eliosaamisperustan,rakenteiden,johtamis-ja
toimintamallienvuoksi.Yrityksiltajaavatuseinerottamattasel-
kedstiyhtaaltasellaiset"tiedonmuruset’joitavoidaanmenes-
tyksekkadsti muuttaa niin, ettd ne sopivat yrityksen aiempiin
tietorakenteisiin ja toisaalta sellaiset "tiedonmuruset’, jotka
vaativatmuutoksiayrityksen jo olemassa olevissa tietoraken-
teissa (Todorova & Durisin 2007).

Taustoitusta

Tietamattaan Virtanen hortoilee absorp-
tiivisen kapasiteetin tiedonkeruu-
vaiheessa. Tiedon keruu sisdltdéd myods
itselle  potentiaalisten  mahdollisuuk-
sien tunnistamisen. Jotta naitd loytaa,
taytyy olla avoin niiden [dytamiselle.
lhminen on taipuvainen [0ytdamaan ja
havainnoimaan asioita, joita hén etsii.
Han saattaa |0ytda ja havainnoida asi-
oita jopa silloin, kun niitd ei oikeasti ole.
Jos etsii mahdollisuuksia ja uusia ide-
oita liiketoiminnan uudistamiselle, on
suurempi todenndkoisyys 10ytaa niita
odottamattomistakin paikoista.

Monet  vaélittdjaorganisaatiot ~ Suo-
messa tarjoavat palveluita, joissa ne
haravoivat kansainvdlistd signaalikent-
taa ja valittavat naitd signaaleja yrityk-
sille. On olemassa hyvin ajateltuja ja
pitkdlle vietyja malleja. Kuitenkin usein
sanotaan, ettd valittdjdorganisaatioiden
kerdamat signaalit ovat liian yleisella
tasolla ja ne esitetdan tutkijoiden kielella.

Usein pk-yrittdjan arki on niin hek-
tistd, ettei heikkoja signaaleja etsita sys-
temaattisesti. Termi ennakointi yhdiste-
téan myos johonkin, mika ei ole lahella
kaytantoa. Sysadyksen  uudistumiseen
antaakin usein vasta pakko. Ennakoin-
tityokalujen kenttd on vield epéaselva ja
yrittdjan voi olla hankala pdasta alkuun
ennakoinnissa.  Esitteistd on vaikea
saada selkoa, mitd hyotya tyokalusta
voisi olla juuri Virtasen yritykselle.
Virtanen voisi 16ytaa — jos tietdisi mista
etsid - konkreettista apua jo tehdyista

yrityscaseista ja tyokaluista.

Valittdjaorganisaatioiksi (Parttd & Hautamaki, 2011, 29-30)
luonnehditaaninnovaatioidenkehittamisenasiantuntijaor-
ganisaatioita, jotka toimivat innovaatioiden edistamiseksi,
innovaatioprosessin nopeuttamiseksi ja prosessin riskien
vahentamiseksi. Valittdjaorganisaatiot edistavat innovaa-
tioiden kehittamista tarjoamalla yrityksille kanavia tietoon
ja osaamiseen. Ne toimivat tiedon ja osaamisen tuottajien
jahyodyntdjien valimaastossa. Valittdjaorganisaatioita ovat
alueellisestitoimivattiedepuistot, teknologiakylat, teknolo-
gia-jainnovaatiokeskukset, yrityshautomot, erilaisetalueel-
liset kehitysyhtiot ja yliopistojen jaammattikorkeakoulujen
teknologiansiirtoyksikot.Valittajaorganisaatioidentoivotaan
tehostavan innovaatioympariston toimintaa ja parantavan

innovaatioiden kehittamisen toimivuutta ja tuottavuutta.




Case | Hakukonetesti

Mistapk-yrittajaVirtanenvoisiloytaditselleen
tietoa erilaisista palveluntarjoajista liittyen
ennakointitiedonkayttéon?Todenndkdisesti
Virtanen hyodyntaisi tassa tehtévassa ver-
kostojaan. Tiedonhakua on kuitenkin myos
helpposuorittaaitsendisestierilaisten haku-
koneiden avulla, ja tdta keinoa ajattelimme
kuvitteellisenpk-yrittajammekinkokeilevan.
Testasimmekin, millaista tietoa Virtanen saa
erilaisista ennakointitiedon hankintaan ja
analysointiin liittyvista palveluntarjoajista

kayttamalla erilaisia hakusanoja ja yhta ylei-

simmin kdytdssd olevista hakukoneista.
Hakukoneita kdytettdessa on toki muistet-
tava, ettd haun tulokset riippuvat my&s mm.
aiemmista hauista, joten tdsmalleen samoja
tuloksia emme voi olettaa Virtasen saavan
hakuprosessinsa aikana.
Hakusanoinakdytettinmuunmuassaseu-
raavia sanoja ja niiden eri yhdistelmia: tule-
vaisuus,ennakointi,tieto,trendi,liiketoiminta,
palvelu,markkinatjahyddyntaminen.Haku-
jentuloksistatutustuttiinlahemminkahteen-

kymmeneen ensimmaiseen tulokseen.

Taulukko 3. Ennakointitiedon kayttoon liittyvat palvelut ja palveluntarjoajat

Palveluntarjoaja

Hakukonetestin perusteella pk-yrittdja Vir-
tanen ei [6yda yksinkertaisilla hakusanoilla
etsimdlldkovinkaanmonipuolistatietoaenna-
kointitiedon hyddyntamiseen liittyvistd pal-
veluntarjoajista.Tuloksenaolirunsaastitietoa
eritahojenaiemmin toteuttamistaennakoin-
tihankkeista erilaisten raporttien muodossa.
Lisaksitarjollaolipaljonyleistatietoasiitd, mita
ennakointion.Kaikistatarjotuistapalveluistaei
mydskaanolluttarjollakovintarkkaakuvausta.
Hakutuloksina I10ytyneet palvelut on esitetty

alla olevassa taulukossa (taulukko 4).

Tulevaisuuden tutkimuskeskus

Radical Futures —verkosto

Markkinointi-instituutti

Finpro

Matkailun ja elamystuotannon OSKE

Finpro

Punda

VTT

Kehittamispalvelut, tulevaisuusverstaat, DNY-prosessi
(Dynaamisen yrityksen johtaminen)

Vuosittain kaksi tulevaisuusfoorumia, tulevaisuuslaboratorioita
ja yritysvierailuja verkoston jasenille

Ennakointiin liittyvia koulutuspalveluita

TrendPulse

Finpron ja FinNoden signaalisessiot

Market Monitor

Tulevaisuuden ennakoinnin tyovalineet

Ennakointiin liittyvat palvelut

Case | Osaamiskeskukset ennakointitiedon valittdjina

Kevaalla2012toteutettiinosaamiskeskustoi-
mijoillesuunnattukyselyliittyenosaamiskes-
kuksissakdytossdolleisiinkdytantolahtdisen
innovaatiotoiminnan  toimintamalleihin.
Web-pohjainen kyselylomake |dhetettiin
saatekirjeenkera139:lleosaamiskeskusohjel-
manparissatyoskentelevalleasiantuntijalle.
Vastausprosentiksisaatiin26,5.Vastaajiapyy-
dettiinkertomaanmuunmuassakeinoistaja
menetelmistd, joilla osaamiskeskus on vilit-
tanyt tulevaisuutta koskevaa ennakointi- ja
trenditietoa yrityksille, jamilla menetelmilla
tatd tietoa on pyritty analysoimaan yrityk-
sissa.

Vastausten perusteella osaamiskeskuk-
silla on kdytdssdan useita erilaisia keinoja
ennakointi- ja trenditiedon vélittdmiseen
yrityksille (yhteensa 61 mainintaa). Vastauk-
sista suuriosalliittyi tiedon tarjoamiseen esi-
merkiksitutkimustenjaselvitystentuloksista
viestimallg, tiedotteilla ja erilaisten verkko-
alustojenavulla.My®oserilaistentilaisuuksien
(esim.seminaarit) jatyopajojen (esim.enna-
kointityopajat ja signaalisessiot) jarjestami-
nen olivat yleisia tiedonvalityksen keinoja.
Naiden lisaksi mainintoja saivat myds suorat
yrityskontaktitjakeskustelutyritystenedus-
tajienkanssa,sekaerilaisetyhteistydprojektit.

Tiedon analysointiin ja tulkitsemiseen

liittyviamenetelmiakysyttaessamainintoja

kertyi17kappaletta.Nimettyjamenetelmia
taityokalujandistaolikahdeksan, kutenJau-
hin-menetelmdjaldeala-sessiot.Loputmai-
ninnatkoskivatyleisempidtapojajakeinoja,
kuten”yleisetkeskustelut”ja"miniklusteriyh-
teistyd”Muutamavastaajamyosvastasi,etta
heilldeioletietoayritystentavoistakasitella
niilletarjottuauuttatietoa.Vastaajiltakysyt-
tiin my0s, keiden yhteistydkumppaneiden
avulla osaamiskeskus on auttanut yrityksia
hyodyntdmaanluovantydskentelynmene-
telmid.Suosituimpiayhteistyokumppaneita
vastaustenperusteellaovaterilaisetkonsult-
tiyritykset ja yliopistot. My6s ammattikor-
keakoulut, TekesjaTulevaisuudentutkimus-
keskus ovat toimineet osaamiskeskusten
yhteistydkumppaneina.
Kyselyntulostenperusteellaosaamiskes-
kuksilla on runsaasti keinoja tulevaisuutta
koskevan ennakointi- ja trenditiedon valit-
tamiseenalueenyrityksille, muttamenetel-
mat tiedon analysoinnin ja omaksumisen
edesauttamiseksi yrityksissa ovat vahai-
semmat. Osaamiskeskukset toimivat alu-
eillavalittdjdorganisaatioidenroolissa,joten
uudentiedonhankintaan,tulkintaanjahyo-
dyntamiseen liittyvistd menetelmista olisi
kyselyn tulosten perusteella epdilematta
hyotya myds osaamiskeskustoimijoille alu-

eellisen yritystoiminnan kehittamisessa.




Johtopaatoksia tydkaluista mahdollisuuksien tunnistamiseen ja signaalien keraykseen

Virtanen on aivan puhki. Tilikausi on
paatoksessaan ja hanta tarvittaisiin

nytihanperusrutiininpyorittamiseen.

Sen sijaan han juoksee jossain tyo-
pajoissa kuulemassa ihmisia, joilla
ei tunnu olevan ymmarrysta hanen
arjestaan. Tehdad oma signaaliselvi-
tys?Millaajalla? Konsulttejakyllaloy-
tyy, mutta ne veloittavat enemman

kuin kateista kulkee talla hetkella.

Virtasen mielesta tdydellistda tyokalua
ei l6ytynyt. Hanen tilanteeseensa ihan-
teellinen tyokalu pitda sisédllaan seuraa-

vat elementit:

es'\tetté'\s'\\ﬂ
oininnal

3.2. Lupaavien signaalien sulauttaminen

TyOpajassaolleistasignaaleistaloytyy
vihdoinjotaintuttua.Vaestonikaanty-
minenvaikuttaakyllaVirtasenkinliike-
toimintaan.Hevoisivatalkaamuokata
olemassa olevaa tuotetta hieman, ja
markkinoida sita sitten ikaantyville
ihmisille.Kylla. Tamahankuulostaajar-
kevaltd.Kohtahantassaitsekinkuuluu
siihenryhmaan.Sanonkinkirjanpitdja
Hiiroselle ettatekeetarvittavatkalkyy-
lit.Sehanvoisiollajoseuraavantilikau-
den juttuja. Mikas meilla olikaan nyt

kassavirta..

Taustoitusta

Virtanen alkoi omaksua tietoa. Héan
tarttuu johonkin, mikd on jo tuttua, ja
hyédyt tuntuvat varmoilta. Ne pys-
tytdan perustelemaan laskelmilla ja
kannattavuus numeroina. Uusi tieto
tai signaali on helppo yhdistda jo ole-

massa olevaan tietoon. Virtasen on

helppo hyvéksya ja nyokytellda kuul-
lessaan signaalin. Han on ehkda muu-
altakin jo kuullut vastaavasta asiasta.
Virtanen tietddkin jo heti, kuinka
signaali olisi mahdollista hyddyntaa
hdnen yrityksessdan. Han voi tosin tar-
vita apua esim. asiantuntijoilta, jos han
tietad, ettd toteuttamiseen tarvittaisiin
osaamista, mitd heilld ei itsella ole. Tai
kenties han tarvitsisi idealle/tuotteelle
testialustaa, jotta uskaltaisi lanseerata
sen markkinoille. Kaytdnnossa tiedon
sulauttaminen tapahtuu perinteisena
tuotekehitysprosessina.

Organisaatioilla on todettu taipumus
suosia  tamanhetkisen  suorituskyvyn
parantamiseen  tahtddavaa oppimista,
olemassa olevan tiedon hyddyntdamista
ja levittamistd niin, ettd toimintaa kehi-
tetddn nykyisen osaamisen ja raken-
teiden puitteissa. Tama parantaa yri-
tyksen kannattavuutta ja tehokkuutta

lyhyella tahtayksella.

Sglr;f)g,sll kéla;/slitys, Mita yritykselle
;> olla. Mitd Iyhyells aikayz/ins
ja ?ltakpitka'llé aikavalillz 7aVa|l”a
a kuin a paljon se tylisj

maksamaan? s

Uudentiedonsulauttamisella(assimilation)tarkoitetaanniitd ~ sessd,semuuntuuyritykseninnovaatiotoimintaaeteenpdinvie-
organisaationtoiminnallisiaprosessejajarutiineja,jotkamah-  vaksitiedoksi (Uotila 2008). Tata muuntumista voi myos kuvata

7y

dollistavatorganisaationulkopuoleltalahtoisinolevanuuden  erottamallatoisistaan kasitteet“informaatio”ja “tieto”jamaarit-

tiedonanalysoinnin, prosessoinnin,tulkinnanjaymmartami-
sen (Zahra & George 2002).

Vastasiindvaiheessa, kunmuualtaldhtgisinolevainformaatio
kytketadnyrityksenomaanviitekehykseen,silleannetaanuusia

merkityksid ja sitd tulkitaan tassa nimenomaisessa viitekehyk-

telemallatiedonniin,ettasillatarkoitetaanjossakinkontekstissa
tulkittua,sisaistettydjaymmarrettydinformaatiota.Talldinsama-
kin informaatio voidaan eri konteksteissa tulkita eri tavoin, jol-
loininformaatiostajalostettavatietosaandissaerikonteksteissa
erilaisiamuotoja,sisaltojajamerkityksia (Uotila&Ahlqvist2008).



Case | Neovica Oy

Neovicaonohjelmistoalanyritys,jokatarjoaa
tuotteitajapalveluitaorganisaatioidenkehit-
tamiseen.Ennakointitiedonkayttéonyrityk-
selletarkeda, jottatiedetd@nmihinsuuntaan
ollaan menossa, vaikka toisaalta yrityksen
pienenkoonjajoustavuudenansiostayrityk-
sessakyetdadantekemaannopeitakinmuutok-
sia.Yrityksenkannaltatarkedatietoaovatesi-
merkiksi teknologian muutokset ja toisaalta
yleisemmat yhteiskunnalliset muutokset,
jotta tiedetdadn mihin suuntaan mennéan ja

milla teknologialla.

Case | Oy Scancool Ab

Scancool on Oilon-yhtiéén kuuluva clean-
tech-alan yritys, ja yksi Suomen johtavista
kylmalaitosten ja teollisuuslampépump-
pujentoimittajista.Ennakointitiedonhank-
kiminen ja hyddyntaminen on yrityksen
toiminnan kannalta erittdin tarkeda. Tietoa
kerdtaan paatoksenteon tueksi, jotta pysy-
taan tekemaan oikeita omia tuotteita ja lii-
ketoimintaakoskeviapaatoksia.Tarvittavaa
tietoaovatesimerkiksilakimuutoksia,ener-
gia-alallatapahtuviatulevaisuudenmuutok-
sia ja kilpailevia tuotteita koskeva tieto.
Scancoolissa tietoa on hankittu esi-
merkiksi tekemalld markkina-analyyseja
ja keraamalla tietoa kentdltd myynti- ja
markkinointityén ohessa. Resurssien
puutteesta johtuen tiedon hankkiminen
on keskikokoiselle yritykselle toisinaan
hyvin haastavaa, ja osa tiedosta on saatu

Oman yrityksen ulkopuolelta tietoa
pyritdan hankkimaan etenkin asiakkai-
den ja yhteistydbkumppaneiden kanssa
kaytavien keskusteluiden avulla, erilai-
sista uutisista ja alan lehdistd, seka inter-
netista hakukoneiden avulla etsien. Pieni
henkildstomaaramahdollistaapaivittdiset
keskustelutliittyentyontekijoidenuuteen
tietoon tai ideoihin, ja uusista ajatuksista
keskustellaan ja niitéd jatkojalostetaan
yhdessd. Uuden tiedon avulla pyritdan

kehittamaan olemassa olevia tuotteita ja

myosenemmantaivdhemmankantapdan
kautta.Tiedonkerddminenkoordinoidusti
ja sen muokkaaminen kirjalliseen muo-
toon jaa usein myds vahemmalle.
Kerdttya ennakointitietoa tuodaan esiin
jasiitakeskustellaanerilaisissayrityksenjoh-
don yhteisissd palavereissa ja kokouksissa,
joissatiedonpohjaltatehdaantulevaisuutta
koskeviapaatoksia.Ennakointitiedonhank-
kimisessahaasteellistaonldytaajuurioman
yrityksen ja sen toiminnan kannalta rele-
vanttia tietoa, joten tiedon etsiminen vaa-
tii myos osaamista kyseiseltd alalta. Kuten
Scancoolin toimitusjohtaja Jonny Asplund
totesi: "Vaikka olisi olemassa jokin tieto-
pankki,jostaloytyykaikkimahdollineninfor-
maatio, muttasieltaeipysty poimimaansita
oman yrityksen kannalta olennaista tietoa,

ei silla tietopankilla tee yhtadn mitaan.”

palveluita,jamiettimaan, mitka painopis-
teetovattulevaisuudessaoman yritystoi-
minnan kannalta tarkeita.

Ennakointitiedon kayttoa hankaloittaa
tilanteiden nopea muutos ja ennakointi-
tiedon epavarmuus. Neovican liiketoimin-
tajohtaja toivoi, etta valittdjaorganisaatiot
pyrkisivat mahdollisimman aktiivisesti tar-
joamaan Suomessa ja muualla maailmalla
tapahtuviinmuutoksiinliittyvidtutkimustu-
loksiayritystenkdyttdonjaviestimaanniista
yrityksille.

Johtopaatoksia tydkaluista lupaavien signaalien sulauttamiseen

Virtanentietadsignaalinarvonomalle
yritykselleen.Hantietda, ettasiitavoisi
olla hyétya jo lyhyelldkin aikavalilla.
Ennakointityokaluttoisivatparhaiten
tukea tahan vaiheeseen tarjoamalla

verkostoja ja testialustoja.

Virtanen tarvitsisi lupaavien signaalien

sulauttamiseksi:

tietoa asiantuntijoista ja osaajista

.

.
.
.
.
.
.

yleisia labroja, joissa olisi
laitteita kaikkien kayttoon

®eeeece

0
0
.

testausalustoja, jotka
eivat olisi liian kalliita *®

.
.
3
.
.

.
.
.
.

valmiita kayttajaryhmia,
joilla voisi testata ideoita,
prototyyppeja ja valmiita
tuotteita
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3.3. Hairitsevien signaalien muuntaminen

lllalla saunassa Virtanen muistaa
sennuorenjuipin, jollaonvield pitka
matkaliikemieheksi.Jaaikuiseksi,jos
siitapuhutaan.Vielakinnostaakarvat
pystyyn sen royhkea tapa puhutella
kokeneempiaan.Eikdminkaannakoi-
sid todisteita vaitteilleen, hopisivain
jostainintuitiosta.Eihanelldoleaikaa
ldhted tommosia tutkimaan. Sitd
paitsi, ehtii firma kuolla alta, jos ale-
taan ottaa liian suuria riskeja.
Jokinnuorukaisenpuheissajaakui-
tenkin vaivaamaan Virtasta. Seuraa-
vana aamuna Virtanen vield miettii
asiaa. Kokemuksesta han tietaa, etta
kun jokin ndin painaa, sitd taytyy tar-
kastellatarkemmin.Toéissahankutsuu
avainhenkilot koolle ja kertoo muille
ajatuksesta.Entinen myyntitykkiKor-
honen muistaa kuulleensa vastaa-
vanlaista asiaa muualtakin jo aikaa
sitten.Silloinvaineioltuvieldkehitetty
tarpeeksihyvaateknologiaa.Nytaika
voisikenties ollakypsa. Se vain vaatisi
yritykseltaaikaisotinvestoinnit.Virta-
nenpdattadottaaasianpuheeksiseu-
(ég%as;é Lions clubin tapaamisessa.
Jossaisikasaa’nkolmekiinnostunutta,

asiaavoisilahtedjalostamaanedelleen.

Taustoitusta

Hairitsevat signaalit voivat ensin herat-
taa Kkielteisia tunteita. Ne eivat valtta-
mattd sovi nykyiseen tapaan ajatella, ja
vaativat aikaa sulattelulle. Jos Virtanen
haluaa ldhted tutkimaan, mitd hamyi-
nen intuitio tulevasta voisi tarkoittaa,
mitd mahdollisia maailmoja se voisi
avata, tarvitsee han tyypillisenda pk-
yrittdjand tutkimusmatkalleen toden-
nakodisesti ulkopuolista apua - ei valt-
tamatta maksettua konsulttia, mutta
jotakin ulkopuolista keskustelukump-
pania, jolla ei ole samaa operatiivista
tuskaa kuin hanella.

Hyva, etta Virtasella oli jo omaa ver-

kostoa, jolloin han voi testata ideoitaan

olemassa olevalla areenalla. Mutta
on myods paljon pk-yrittdjia, keilla ei
tallaista verkostoa ole. Kuinka hei-
ddn ideointiaan voisi tukea? Mista he
voisivat saada vahvistusta signaalin
potentiaalille?

Nykyista tietoa haastavat ideat ovat
usein radikaalin innovaation ldhteina.
Harvoin  voidaan jdljittda suoraan,
mista idea lahti. Se on yleensad usei-
den sattumien, ihmisten ja ideoiden
summa. Innovaatiota ruokkii into-
himo, visio, tahto. Sen hyoétyja ei voida
laskea etukdteen, ja sen arviointiin ei
ole vield olemassa systemaattisia kay-

tantsja.

Uuden tiedon muuntamisella (transformation) tarkoitetaan
tassatoimijankykydkehittda niitd toimintojaan, jotkaedista-
véat uuden - ennestadn yhteensopimattoman - tiedon liitta-
mistd osaksi organisaation joolemassaoleviatietovarantoja
ja -rakenteita (Zahra & George 2002).
Tiedonabsorboituminenmoodin2ainnovaatioprosesseissa
sisaltddsuuriahaasteita.Innovaatioidensyntyminenosaamis-
alojenrajapinnoillaedellyttadtiedonerilaisuuttajatoimijoiden
valistdetdisyytta.Vastaavastijoissakintapauksissatoimijoiden
vélinen etdisyys saattaa olla niin suuri, etta se estaa kokonaan
vuorovaikutuksentoimijoidenvalilla.Samankaltaisuudenjaeri-
laisuudenvalillemuodostuukinjannite jolloinliiallinentailiian
vahdinen samankaltaisuus tai erilaisuus on ongelmallista.
Tiedon brokerin merkitys on innovaatioprosessin tulok-

sekkaan etenemisen kannalta tarkea. Tiedon brokerina voi

toimia jokin organisaatio, yritys tai jopa yksittainen henkild
organisaatiossa(Uotila2008).Brokerinroolionhaasteellinen
siihenkohdistuvienerilaisten odotustenvuoksi.Tiedonbro-
kerillaonensinndkin oltavariittavaymmarrystiedontuotta-
jien prosessiin tuomasta tiedosta. Toisaalta tiedon brokerin
onymmarrettavasyvallisestiyritystentietotarpeitajayritys-
ten tuotannollisen toiminnan tarpeita. Tiedon brokerilla on
samalla oltava sosiaalisia valmiuksia, joiden avulla se/han
kykenee tukemaan rakentavan dialogin syntymista tiedon
tuottajien ja sen hyodyntajien valille. Tiedon brokerien on
myoskyettavaedistamaanparhaidenkaytantojensiirtamista
toimijoidenvalilla, muodostamaananalogioitandenndisesti
hyvinkin erilaisten asioiden ja toimijaryhmien valille seka
rakentamaansynteesidtoimijoidenuseinhyvinerilaisistatie-
totarpeista (Burt 2004).



Case | Visual Data Oy

Visual Data on ohjelmistoalan yritys, joka on
erikoistunut laajojen tietokantojen hakuoh-
jelmistoihin. Kilpailijatietous, asiakaskunnan
tarpeissatapahtuvatmuutoksetjaasiakaskun-
nanjulkisettaloudellisettiedotovatyrityksen
kannalta tarkeaa tietoa, jota pyritaan hankki-
maan esimerkiksi julkisista tietokannoista ja
erilaistenetujarjestdjenja-ryhmientilastoista
jaennusteista.Ennakointitiedonhyvaksikaytto
onyrityksessa paivittisrutiini ja yksi tarkeim-
mista paatoksenteon apuvalineista.
Hankittua tietoa muokataan niin, etta
siitd saadaanesiinasiakasyritykselletarkeat

tietoryhmittymat ja omaa yritysta hyodyt-

tavat tunnusluvut. Kun tietoa hankitaan
usein samantyyppisistd tietoldhteistd, sen
muokkaamisesta ja kadytosta muodostuu
véhitellen rutiini, eika tietoa tarvitse enda
raataloida yhta paljon. Hankittua tietoa
hyodynnetaanetenkinkeskipitkanaikavalin
strategisissa paatoksissa.

Pitkdaikainen ennakointitiedon keraa-
minen ja hyédyntdminen on aiheuttanut
yrityksessa myos tarpeen uudistaa koko
liilketoimintaa. On syntynyt ajatus aivan
uudesta tuotteesta, jolloin koko yrityksen
toimintatapaa on jouduttu uudistamaan.

Tamaonollutuseammanvuoden prosessi,

Case | Suomalainen perheyritys

Kodintiloihinerilaisiaratkaisujasuunnittele-
vanjamyyvan suomalaisen perheyrityksen
toimitusjohtajanmukaanennakointitiedon
kerdaaminen nopeasti muuttuvassa maail-
massa on oman yritystoiminnan kannalta
erittdin tarkeda. Yritykselle tarkeaa tietoa
ovat mm. suhdanteisiin, kuluttajien luotta-
mukseenjarakentamiseenjaremontointiin
liittyvienindikaattoreidenseuraaminen.Tie-
toa kerdtaan etenkin internetista ja omien
suorienkontaktienkauttaesimerkiksiasian-

tuntijaorganisaatioilta ja asiakkailta.

Hankittuatietoakasitelladnjohtoryhmien
ja toimitusjohtajan toimesta, ja siitd koos-
tetaan erilaisia ndkemyksid. Tietoa hyodyn-
netdan, kun pyritadn ennakoimaan tuotan-
tomaaria, myynnin kehitysta ja myynti- ja
markkinointitoimenpiteiden ja tuotekehi-
tysprojektien suuntaamista.

Haasteena on saada juuri oikeaa tietoa
oikeaan aikaan, ja muodostaa ja yllapitaa
tiedon avulla koottua kokonaiskuvaa. Pk-
yritykselleonmydshaasteellistakootahajal-

laan olevaa tietoa useista eri lahteista. Talla

ja uuden toimintamallin oppiminen ja sii-
hen laaditun strategian toteuttaminen ei
ole ollut helppoa.

Ennakointitiedon hyodyntamisessa
vaikeimmaksi koetaan oikeiden tietoldh-
teiden |6ytdminen runsaasta tarjonnasta.
Vélittdjaorganisaatioilta yrityksen hallituk-
sen puheenjohtaja toivoi erityisesti kykya
ymmartda ja havaita, minkalainen tiedon-
ldhdeonjuuritietynasiakasyrityksentoimi-
alalletarked.Toisaaltahdnkorostimyds, etta
ennakointitietoaeisaamyoskaanantaaliian
valmiina,jotteivarsinaistapaatoksentekoaja

ajatustyota oteta pois itse yrittajalta.

hetkelld ei ole olemassa sellaista tietoldh-
dettd,jostasaisikerrallajuuriomanyrityksen
kannalta kriittiset tiedot.

Pk-yrityksen resurssit eivat mydskdan
mahdollista yhta mittavaa ennakointityota
tai konsulttipalveluiden kayttéa kuin suu-
remmissa yrityksissd.Juuri pk-yrityksentar-
peisiin mitoitettuja palveluita on yrityksen
toimitusjohtajan kokemusten mukaan tar-
jolla hyvin véhan, vaikka pk-yritysten kan-
nalta olisi kriittista kyetd katsomaan myos
nykyhetkesta eteenpain.

Johtopaatoksia tydkaluista uuden tiedon muuntamiseen

Pk-yrityksen resurssit tutkia ja jalos-
taa utuista intuitiota ja sumeaa tietoa
ovat tyypillisesti hyvin rajalliset. Intui-
tion eteenpdinviemiseksi tarvitaankin
yleensa henkild, joka on vakuuttunut
idean potentiaalista. Radikaalien ide-
oiden  kohdalla  konsensushakuinen
paatoksenteko leikkaa teran. Samoin
kdy, jos idean tyostamiseksi vaadit-
tavien resurssien hankinta edellyttaa
idean pukemista ‘tama on jo ihan sel-
vaa  -kaapuun. Ennakointityokalut,
jotka mahdollistavat ~ avoimuuden,
keskenerdisyyden ja kokeilut, ovat nyt
tarpeen.

Virtanen tarvitsisi utuisten ideoiden

eteenpdinviemiseen:

Irtiottoja arjen realiteeteista
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Alustoja, joissa voi tehdd nopeita
kokeiluita keskeneraisillékin aihioilla

Mahdollisuutta ‘ajatuksilla

leikkimiseen’
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Taitavaa fasilitointia rakentamaan
yhteistd ymmarrysta erilaisten
toimijoiden vilille



4, Lopuksi

Virtanen on tyytyvdinen. Kalkyylit
pitivat hyvin paikkansa, ja olemassa
olevan tuotteen pienelld hiomisella

saatiin lyhyessa ajassa ihan muka-
vattuotot.Virtanentapasiuudelleen
nuorta juippia, talla kertaa pienem-
malla porukalla. Han otti mukaansa
muutamanvanhanopiskelukaverinsa.
Vieldkdaneioltuihansamallakartalla,
mutta nyt tuli varmistusta sille, etta
niissd ajatuksissavoisitodellakinolla
myos lilketoimintapotentiaalia.
Virtanen on kuullut huhua, etta
alueelleollaanpuuhaamassakerhoa,
jonka tavoitteena on helpottaa pk-
yritysten ennakointitoimintaa. Ihan
tarkalleenhaneitiedamitensetoimisi,
muttakuulemmapaikallinenoppilai-
tosonluvannuttullamukaanjaantaa
opiskelijaresursseja, laitteistoja seka
tiloja kokeiluihin. Saas nahda miten
selahteetoimimaan.Ensiviikollaolisi
jokinkokoontuminen,mihinVirtanen-
kin on kutsuttu kertomaan omasta
arjestaan, jasiita millainen toiminta-

malli toimisi sen rinnalla.

Pk-yrityksilla ei usein ole resursseja
tehdd omaa ennakointityotd, vaan
tama olisi tehtava erilaisten verkostojen
kautta. Jotta ennakointitiedon kerddjien
ja yritysten tarpeet kohtaisivat, olisi tar-
vittava ja kerattava tieto eroteltava joko
heti  kdytettavaksi (sulauttava AAE-
oppimispolku) tai pidempéaa tyosta-
mistd  (ATE-oppimispolku)  vaativaksi.
Heti kayttoon tarkoitetulle tiedolle ovat
yritysten kasittelyprosessit selvat.

Sen sijaan innovaatioalustoja ja -mene-
telmid kaivataan radikaaleihin innovaati-

oihin tahdatessa. Kiinnostavimmat ideat

ovat syntyneet ja jalostuneet innovaati-
oiksi  moniddnisissda  vuorovaikutuspro-
sesseissa, jossa on onnistuttu valttamaan
liian varhain syntyvia ‘“onnellisia lop-
puja” ja maltettu tavoitella jotakin tule-
vaa ja vield keksimatta olevaa. lhanteel-
lisimmillaan eri alojen ammattilaiset istu-
vat saman poydan &arelld jarjestelemassa
ilmiotd  uudeksi. Rakentamisprosessissa
oleellista on alyllinen ristipolytys ja tul-
kinnallinen tulevaisuuteen orientoituva
ajattelu; miten asiat voisivat olla ja mil-

laisia mahdollisia maailmoja tulevaisuu-

teen voidaan yhdessa rakentaa.
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