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Tiivistelma

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd metsdteollisuuden innovaatioprosessin
johtamista ja sen vaikutuksia yksittdisissd innovaatioissa. Tarkoituksena on tuoda
esiin uutta tietoa metséteollisuuden innovaatiotoiminnan nykytilasta, innovaa-
tiojohtamisesta ja sen merkittivimmistd tekijoistd sekd analysoida tétd tietoa
toiminnan kehittdmiseksi.

Tutkimuksessa selvitetddn yrityshaastattelujen avulla johtamisprosessia ja sen
toimintoja. Liséksi kuvataan metséteollisuuden innovaatiotoiminnan luonnetta ja
tyypillisid piirteitd, jotka vaikuttavat siihen, millaisia tavoitteita ja toimintoja
innovaatiojohtamisella on. Myd&s verkostoitumista ja eri yhteistyosuhteita tarkas-
tellaan. Innovaatiojohtamisen vaikutuksista tutkimuksessa syvennytidén kaupal-
listettujen innovaatioiden kehitysaikoihin ja eri yhteistyosuhteiden merkityksiin
SIN-mallin (System Integration and Networking) mukaisesti. Yksittdisten inno-
vaatioiden tutkimisessa ldhdeaineistona kéytetddn VTT:n Innovaatiot ja teolli-
suuden uudistuminen -tiimin luomaa Sfinno-innovaatiotietokantaa.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd metséteollisuusyritykset ovat viime vuosina jos-
sain méérin alkaneet kehittdd innovaatiotoimintaansa, mutta systemaattisempi
innovaatioprosessi ja selkeét strategiset suuntaukset toiminnan ohjaamiseen ja
prosessin hallintaan puuttuvat. Innovaatiotoiminnan epéjérjestelmillisyyteen
vaikuttaa ristiriita eri aikavélien tavoitteissa: toisaalta yritykset tavoittelevat no-
peasti kustannustehokkuutta ja toisaalta pitkdjénteisempdd uudistumista. Kus-
tannustehokkuuden tavoittelu on vaikuttanut siihen, ettd tyypillisesti innovaatiot
ovat inkrementaalisia prosessi-innovaatioita. Osittain yritykset kehittdvit myos
tuoteinnovaatioita, joissa on havaittavissa siirtymisti radikaalimpaan suuntaan.



Tarkeimmiksi yhteistyokumppaneiksi metséteollisuuden innovaatiotoiminnassa
ilmenivét asiakkaat, alihankkijat ja toimittajat. Erityisesti asiakkaiden rooli koko
innovaatioprosessissa — markkinoiden seurannasta kaupallistamiseen — on mer-
kittdvd. Innovaatioiden tuotekehitysaikoja tutkittaessa havaittiin niiden alentu-
neen jatkuvasti 1990-luvulla. Merkittdvin yhteistyovaikuttaja tuotekehitysajan
pienenemiseen on kotimaiset asiakkaat. Verkostoituminen, innovaatioprosessin
tehokkuus ja kyky tuottaa menestyvid innovaatioita korostuvat tulevaisuudessa.
Lisdksi innovaatiojohtamisella on tuettava innovaatioiden ldhteité ja radikaalim-
pia innovaatioita sekd pyrittdva alentamaan muutosvastarintaa. Metsiteollisuus-
yritysten innovaatiotoiminnan tavoitteena on oltava radikaalimmat tuote-palvelu-
konseptit, jotka johtavat edelleen prosessien suurempaan teknologiseen kehityk-
seen ja kilpailukyvyn kestdvimpaédn parantumiseen.
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Abstract

The main goal of the study is to describe the process of innovation management
and its effects on innovations in the Finnish forest industry. The target is to pro-
duce new information about the present state of the industry’s innovation activ-
ity, innovation management practises and its most significant factors. The find-
ings are analysed with the development of innovation activity in mind.

The management process, the related actions as well as the factors affecting this
process, are all studied using company interviews. In addition, the characteristics
of the innovation activity in the forest industry, which affect to the goals and
actions of innovation management, are described. The development time of
commercialised innovations and the significance of different collaboration
partners are considered as effects of innovation management, and studied using
the SIN-model (System Integration and Networking). The Sfinno, innovation
database, created by VTT’s Innovation and Industrial Renewal -research team, is
used to study individual innovations and the related information.

Companies were found to have started to develop their innovation activity. Still,
a controlled innovation process, clear strategic courses and actions for managing
the process are largely missing. This disorganisation is affected by the
contradictory targets for different time periods: in the short term, companies
strive for cost efficiency and in long term they reach for renewal. Cost efficiency
has also been the driving force to generate new innovations which typically have
been incremental process innovations. Companies have also commercialised
product innovations aside from production development. Some new products
can be seen as having shifted towards more radical innovation by their nature.



It became evident that the most important partners in collaboration are
customers, subcontractors and suppliers. Especially the role of customers in the
entire innovation process — from market intelligence to commercialisation — is
significant. When it comes to the development times of innovations, it was
recognized that these had decreased continuously during the 90’s. The most
influential factor of collaboration to this depletion is domestic customers. In the
future, networking, efficient innovation process and the capability to produce
successful innovations will be the key success factors. In addition, innovation
management has to concentrate on supporting sources of innovation and more
radical innovation, and reducing resistance to innovation. The companies in the
forest industry should find a way to produce, not only product innovations, but
more radical product-service -concepts. These will have a greater effect to more
extensive technological improvement also in processes and will ultimately lead
to more sustainable competitiveness.



Alkusanat

Tama julkaisu perustuu tutkimukseen, joka on tehty VTT:Il4 innovaatiot ja teol-
lisuuden uudistuminen -tiimissd. Tutkimus on osa laajempaa kokonaisuutta,
CIPClI-projektia (Changes in innovation processes and characteristics of innova-
tions during the different phases of economic development), jonka tarkoituksena
on tuottaa kattava kuvaus muutoksista innovaatioprosesseissa ja innovaatioiden
ominaisuuksissa, sekd ndiden vaikutuksista tuottavuuteen, taloudelliseen kehi-
tykseen ja yleiseen hyvinvointiin. Tutkimuksen taustalla on myds Sfinno — Suo-
malainen innovaatio -projekti, joka on toiminut sekd osallisena tutkimusidean
syntyyn, ettd aineistona tutkimuksen toteutusvaiheessa. Molemmat mainitut
tutkimusprojektit ovat VTT:n ja Tekesin (Tekes - teknologian ja innovaatioiden
kehittdimiskeskus) rahoittamia.

Tutkimuksen lopulliseen sisdltéon ovat minun lisdkseni vaikuttaneet myods muut
ihmiset. Tutkimuksen tekovaiheessa saamastani kannustuksesta ja neuvoista
osoitan kiitokset koko VTT:n “innovaatiotutkimuksen” ryhmaélle. Erityiskiitok-
set kuuluvat kuitenkin Jani Saariselle, jonka rakentava palaute ja kehitysehdo-
tukset saivat usein aikaan pyrkimykseni vield vdhdn parempaan ty0hon ja joka
ylipddnsd uskoi kykyihini tutkijana ottaessaan minut projektiinsa mukaan.
Kommenteista tutkimuksen aikana haluan myos kiittda professori Tuomo Kissid
Lappeenrannan teknillisen yliopiston (LTY) tuotantotalouden osastolta. Kiitos
myo6s niille metséteollisuusyritysten henkildille, jotka suostuivat haastatteluun
elokuussa 2006.

Lisdksi haluan mainita kiitollisuudenosoituksen vanhemmilleni siitd tuesta ja
patistuksesta, joka on mahdollistanut ja edistdnyt opintojani. Heiddn ansiostaan
olen pédssyt sithen missé nyt olen. Viimeisimpéné, mutta ei suinkaan véhaisim-
pani, suuri kiitos kuuluu avopuolisolleni Hennalle, joka on jaksanut innostaa ja
rohkaista minua tekemissini ratkaisuissa.

Espoossa marraskuussa 2006

Pekka Pesonen
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1. Johdanto
1.1 Taustaa ja lahtokohtia

Suomen metsateollisuusyritykset ovat vuosituhannen alun aikana ajautuneet yha
heikompaan kannattavuuteen, joka on johtunut muun muassa kaikkien paituot-
teiden hintojen laskusta, energian hinnan noususta, globalisaation kiristimisti
kilpailusta ja etdisyydestd kasvaviin markkinoihin (Metséteollisuus ry, 2006b;
Torvelainen, 2006; Metsiteollisuus ry & Paperiteollisuus ry, 2006; Hetemaki et
al., 2006). Taméa on heikentidnyt kilpailukykyé ja siirtdnyt tuotantoa ulkomaille.
Kannattavuuden parantamiseksi lyhyelld tdhtdimelld yritykset ovat suorittaneet
kustannusten karsimisia, joka on osaltaan johtanut tutkimus- ja kehityspanosten
alentumiseen. Toisaalta on myds heratty katsomaan kauemmas tulevaisuuteen ja
perustettu kansallisia ja kansainvilisid teknologiahankkeita, sekd luotu alkua
jérjestelmaillisemmalle innovaatiotoiminnalle yritysten kilpailukyvyn parantami-
seksi. Toimiala on nyt tilanteessa, jossa muutoksen ja uudistumisen tarve on
suurempi kuin koskaan.

Innovaatiotutkimus on kasvanut laajaksi tutkimusalaksi pitkdn kehitysjakson
aikana. Ensimmaéinen teoria innovaatioiden merkityksesté teollisuuden ja yhteis-
kunnan kehityksessé on luotu jo vuosisadan alussa (ks. Schumpeter, 1912;1939).
Ajatuksissaan Schumpeter korosti, ettd talouskehityksen keskeisind tekijoind
ovat keksijd-innovaattorit ja innovaatiot. Paljon Schumpeteria myéhemmin on
siirrytty innovaatioista laajempaan késitykseen, innovaatioprosessiin. Useat tut-
kijat ovat esittineet, ettd innovaatioiden syntyé ja kehitystd voidaan kuvata pro-
sessina, jossa eri tekijit vaikuttavat innovaation kehitykseen ideasta tuotteeksi
(Utterback & Abernathy, 1975; Rothwell, 1994a, b; Kline & Rosenberg, 1986).
Innovaatioprosessikésityksen seurauksena herisi kysymys; voiko prosessia ohja-
ta ja kehittdd? Téalloin alettiin puhua innovaatiojohtamisesta, johon liittyy eri
tekijoiden hallitseminen menestyvin ja tehokkaan innovaatioprosessin toteutta-
miseksi (Cooper, 2005; Rothwell, 1994a, b). My0s innovaatiojohtaminen voi-
daan kuvata vaiheittaisena prosessina, joka muodostuu Tiddin ja muiden (2001)
mukaan toistettavista rutiineista. Innovaatioprosessi ja innovaatiojohtaminen
ovat tiiviissd vuorovaikutussuhteessa luoden yhdessi jirjestelméllisen innovaa-
tiotoiminnan ja sen hallitsemisen.
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Innovaatiojohtamista on Suomessa tutkittu suhteellisen vahén, etenkin eri teolli-
suudenaloilla. Erditd esimerkkeji ovat Koivun ja Méantylédn (2000) keskittyminen
suomalaisen rakennusteollisuuden innovaatiojohtamiseen ja Kivisaaren (1993)
case-tarkastelu elektroniikkateollisuudesta. Apilo ja Taskinen (2006) kokosivat
tutkimuksensa pohjalta julkaisun, jossa kuvaillaan innovaatiojohtamisen nykyti-
laa Suomessa ja selvitetdédn keskeistd késitteistod. Tama on yksi hyvé peruspilari
tutkimuksen laajentamiselle ja syventdmiselle. Metséteollisuuden innovaatio-
toimintaa tai innovaatiojohtamista on Suomessa tieteellisesti tutkittu 1dhinnd
case-tutkimuksin, kuten innovaatioprosessien tapauksessa tekivit Petit-Gras
(1997) ja Falt (2004). Toivasen (2005) tarkastelua Yhdysvaltain paperiteollisuu-
den innovaatioaalloista voidaan soveltaa osin Suomeenkin. Véhiisesté tutkimuk-
sesta huolimatta tiedostetaan toimialan vaikea nykytilanne ja samalla innovaatio-
toiminnan tirkeys kannattavuuden ja kilpailukyvyn parantamisen taustalla. Ta-
mé tutkimus pyrkii osaltaan tdyttdimddn metséteollisuuden innovaatiotutkimuk-
sessa vallitsevaa tyhjiotd ja luomaan uusia nédkdkulmia tuleviin tutkimuksiin.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on ennen kaikkea tuoda esiin uutta tietoa metsiteolli-
suuden innovaatiotoiminnan nykytilasta, innovaatiojohtamisesta ja sen merkitti-
vimmisté tekijoistd, sekd analysoida titd tietoa tulevaisuuden menestyvén inno-
vaatiotoiminnan ja oikeansuuntaisen innovaatiostrategian mahdollistamiseksi.

Taustana innovaatiotoiminnan kuvaamiselle, tutkimuksessa tarkastellaan myos
metsdteollisuuden nykytilaa ja kilpailukykytekijoitd sekd ndiden yhteyttd inno-
vaatiotoimintaan. Liséksi, huomioimalla tulevaisuuden ennusteita ja liiketoimin-
taympariston muutoksia, pyritddn etsimidn tulevia innovaatiotoiminnan paino-
pisteité.

Tavoitteiden saavuttamiseksi asetetaan ratkaistavat tutkimusongelmat ja tarken-
netut tutkimuskysymykset. Padtutkimusongelmana on selvittdd metsiteollisuu-
den innovaatiojohtamista ja sen vaikutuksia yksittdisissd innovaatioissa. Tutki-
musongelma jakautuu kahteen osa-alueeseen, jotka voidaan jakaa edelleen tar-
kennettuihin tutkimuskysymyksiin:
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1. Mité on kéytdnndssd metsiteollisuuden innovaatiojohtaminen?

» Mitd ominaispiirteitd ja innovaatiojohtamisen taustatekijoitd on havait-
tavissa metsiteollisuuden innovaatiotoiminnassa?

Mitd vaiheita ja toimintoja innovaatiojohtamisen prosessi sisaltda?

Mitd yhteisty6ta innovaatiotoimintaan siséltyy ja mikd merkitys verkos-
toitumisella on?

» Mitka ovat innovaatiojohtamisen tulevaisuuden painopisteet?

2. Miten metséteollisuuden innovaatiojohtaminen on nidkynyt innovaatioissa ja
niiden ominaispiirteissd?

» Miten innovaatioiden kehitysajat ovat muuttuneet ja minké&lainen merki-
tys yhteisty6lla on kehitysaikoihin?

Miké merkitys asiakkailla on innovaatioprosessissa?
Miké merkitys vertikaalisella yhteisty6lla on innovaatioprosessissa?

Miké merkitys horisontaalisella yhteisty6lla on innovaatioprosessissa?

Tutkimusongelman ensimmaéisessd osa-alueessa tutkimuskohteina oleviksi yri-
tyksiksi on rajattu kooltaan suurimmat kotimaisen mekaanisen ja kemiallisen
metsdteollisuuden toimijat. Nailld yrityksilld innovaatiotoiminta on oletettavasti
jossain médrin prosessimaista ja innovaatiojohtamisen tarkastelu on mahdollista.
Pienen kokoluokan yritykset on jétetty tutkimuksen ulkopuolelle, koska niilld
innovaatiotoiminnan uskotaan olevan epijirjestelmillisempdd ja resursseja tai
valttimattd edes tarvetta tdysin prosessimaiseen toimintaan ei ole. Néin tutkimus
el varsinaisesti palvele tavoitteiltaan pienid yrityksia.

Tutkimusongelman toisessa osa-alueessa tarkasteltavat innovaatiot on rajattu
toimialaluokituksen avulla. Innovaation kaupallistaneen yrityksen on tiytynyt
kuulua toiseen luokista TOL 20 tai TOL 21. Tarkasteltavina ovat olleet teknolo-
giset tuote- ja prosessi-innovaatiot eli keksinnét, jotka on kaupallistettu markki-
noille yrityksen tai vastaavan toimesta.
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1.3 Tutkimusmenetelmat ja tutkimusote

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi on kéytetty
kahta tutkimusmenetelmid. Ongelman ensimmaisessd alakohdassa, jossa tavoit-
teena oli makrotason kuvaus innovaatiotoiminnasta ja innovaatiojohtamisesta,
on toteutettu subjektiivista menetelmai eli tarkastelukohteina ovat olleet inno-
vaatioita tuottavat yritykset. Yrityskohtainen tutkimus perustuu yhdeksidn henki-
16n haastatteluun. Siirryttdessd mikrotasolle on kéytetty objektiivista tutkimus-
menetelmaa, jolloin tutkimuskohteina ovat olleet yksittdiset innovaatiot.

Tutkimuksessa yhdistyy myos kaksi erilaista tutkimusotetta; kvalitatiivinen ja
kvantitatiivinen. Yritys- ja toimialatasolla innovaatiojohtamista tarkastellaan
kvalitatiivisesti eli laadullisesti. Téssd osuudessa nédkokulma on ennemminkin
ymmaértiva ja selittdvé, kuin asioita todistava. Innovaatioiden tasolla tutkimusote
on puolestaan kvantitatiivinen eli méérillinen. Siind tutkimus perustuu suurem-
paan maidrdan tutkimuskohteita ja tarkoituksena on analysoida ja osoittaa tilas-
tollisesti tutkittavan tekijin merkitys. Ndiden kahden menetelmin synteesini
voidaan muodostaa kattava kuvaus tarkasteltavasta kokonaisuudesta ja saada
luotettavampia tuloksia asetettuihin tutkimusongelmiin. Menetelmit tukevat
tutkimuksessa toisiaan ja tuloksia voidaan mahdollisesti vertailla ja hyddyntaa
ristiin eri tutkimuskysymysten vélilla.

1.4 Raportin rakenne

Tutkimusraportti rakentuu seitsemésté luvusta, 1dhdeluettelosta ja liitteistd. Joh-
dannon jilkeisessd luvussa esitelldén innovaatiojohtamisen taustoja ja innovaa-
tiojohtamiseen liittyvid tekijoitd, sekd kuvataan tutkimuksen teoreettinen viite-
kehys kirjallisia ldhteitd kdyttden. Kolmannessa luvussa kuvataan tutkittavan
toimialan nykytilaa ja kilpailukykyé, sekd pohjustetaan yhteyttd innovaatiojoh-
tamiseen. Seuraavassa luvussa tarkastellaan metséteollisuuden teknologisen
kehityksen ja innovaatioiden vilistid suhdetta edellisen luvun nykytila-analyysin
avulla, seké esitetddn teollisuudenalan innovaatiotoiminnan kehitysvaihe. Luvut
viisi ja kuusi keskittyvit tutkimuksen empiiriseen osuuteen, joissa tuloksia ana-
lysoidaan teoreettisen viitekehyksen mukaisesti. Luvussa viisi tuodaan esiin
tdmén hetken innovaatiotoiminnan luonnetta ja innovaatiojohtamista kdytdnnossa
metsdteollisuuden yrityksissd. Lahtdtietoina luvussa viisi ovat yrityshaastattelut.
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Luvussa kuusi kuvataan innovaatiojohtamisen vaikutuksia yksittdisissi innovaa-
tioissa ja niiden tekijoissd innovaatiotietokannan avulla. Viimeisessd luvussa
esitellddn tutkimuksen keskeisimmit tulokset, padtelmaét ja ehdotukset. Paaluku-
jen syottotiedot ja tulokset on esitetty tarkemmin kuvassa 1.

sYOQTTOTIEDOT KASITTELY — TULOKSET
Alkaisemnmat tutkimukset,| ) ) ;I'augtta Jta tlihtﬁkuhdatl, ;
tutkimuksen taustatiedot, 1 Johdanto tavoite, tutkimusongema
— —ja rajaukset, tutkimus-

tutkimusprosessin kulku .
menetelmat

Aikaisemrmat tutkimukset Innovaatioiden merkitys ja

ia artikkelit, kirjaliset 2 Innwa:iltint.ja _ A vaikgtu_ksia, ten_rgettiset
L —/|teknologian johtaminen  —|mallit, innovaatiojohta-
referenssit . N
rinen, verkostoituminen
Toimialakatsaukset, L3 Metsateallisuus |y [Toimialan nykytila,
metsdteollizuutesn Iiittj,rvét_v, SLomessa - kilpailukyky ja siihen
raportit ja julkaisut vaikuttavat tekijat
Metsateallisuuden Metsateollisuuden
historiatietos, kuvaus 4 Innovaatiot ja toimialan —Ninnovaatiohistaria IE
nykytilasta, teoreettinen | kehitys —/|innovaatiatoiminnan
kehitysvaihemalli kehitysvaihe

[nnovaatiotaiminnan

& Innovaatiojohtaminen luonne, johtamisprosessi,
metsateollisuudessa —|verkostoituminen ja
tulevaisuus

Yrityshaastattelut

J L

Tietakannan ja aineiston
kuvaus, johtamisen
—/|vaikutuksia innovaatioiden
orninaispiiteiss

Sfinno-tietokanta, Sfinno-
prajektin aikaisemmat
raportit

6 Innovaatiojohtamisen
vaikutuksia
metsateollisuudessa

4L

Kuvaus keskeisistd
— tuloksista, omat
—|paatelmat,
toimintaehdotukset

Koko tutkimusraportti 7 Johtopastakset

Kuva 1. Tutkimusraportin input/output-kaavio.
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2. Innovaatiot ja teknologian johtaminen

Téassd luvussa esitetdén tutkimuksen teoreettinen viitekehys innovaation mééri-
telmésté ja sen rajauksesta ldhtien. Teoriaosuudessa keskitytdén innovaatiojoh-
tamisen ndkokulmaan, innovaatioprosessin johtamiseen, sen toimintoihin ja me-
nestystekijoihin, jotka ovat empiirisen osuuden toinen tutkimuskohde. Ennen
johtamisprosessia tuodaan esille innovaatioiden merkitysta ja niiden korrelaatiota
yrityksen menestymiseen aikaisempien tutkimusten valossa, jonka avulla inno-
vaatiotoiminnan tirkeys selkeytyy. Lisdksi kuvaillaan innovaatioprosessia ja sen
keskeisimpid osa-alueita. Innovaatioprosessin teoreettisista malleista esitetdén
SIN-malli (System Integration and Networking) ja tarkemmin sen neljad osa-
aluetta, jotka ovat perustana empiirisen osuuden objektiiviselle tutkimukselle.

2.1 Teknologinen innovaatio

Sana innovaatio saa alkunsa latinan sanasta innovare, joka tarkoittaa jonkin uu-
den tekemisti (Tidd et al., 2001, s. 38). Nykyisin innovaatiota on mééritelty eri
lahteiden mukaan hieman eri tavoin, mutta yhteisend tekijané on se, ettd se ei ole
synonyymi keksinnon kanssa. Keksinnon ollessa uusi idea tai esimerkiksi luon-
nos uudesta tavarasta on innovaatio kaupallistettu eli tuotu markkinoille (Saari-
nen, 2005, s. 50). Innovaatiossa yhdistyy keksinnon teknologinen kehitys ja sen
lanseeraus sekd iteratiivisuus, eli innovaatiota seuraava prosessimainen toisto ja
parannettu innovaatio (Garcia & Calantone, 2001, s. 112).

Innovaatiot ovat muutoksia, jotka voidaan luokitella kolmeen joukkoon. Ne voi-
vat olla muutoksia tuotteessa tai palvelussa, joita yritys tarjoaa, tai muutoksia
prosesseissa, joilla edelld mainittuja tuotetaan ja jaetaan (Tidd et al., 2001, s. 6).
Joissakin uudemmissa tutkimuksissa innovaatioiksi luokitellaan myds markki-
nointi- ja organisaatioinnovaatiot. Tdmi laajempi luokitus jitetddn téssd tutki-
muksessa innovaatioméaritelmén ulkopuolelle ja keskitytddn tuoteinnovaatioihin,
sekd tutkittavan toimialan luonteen takia myds prosessi-innovaatioihin. Tuote- ja
palveluinnovaatioiden méiéritellddn siséltivdn aikaisempaan verrattuna paran-
nuksia teknisissd ominaisuuksissa, komponenteissa, materiaaleissa, sisillytetyssi
ohjelmistossa, kéyttdjaystavillisyydessd tai muussa toiminnallisessa ominaisuu-
dessa. Prosessi-innovaatioksi puolestaan kuvataan kayttdonotettua uutta tai sel-
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kedsti parannettua tuotanto- tai jakelumenetelmad, joka sisdltdd muutoksia kéyte-
tyissd tekniikoissa, laitteissa ja/tai ohjelmistoissa. (OECD & Eurostat, 2005,
s. 46-49)

Toinen ulottuvuus, jonka mukaisesti innovaatioita yleisesti jaotellaan, on uu-
tuusaste. Téll4 tarkoitetaan muutoksen suuruutta, jonka innovaatio tuo aikaisem-
paan tuotteeseen, palveluun tai prosessiin verrattuna. Kéytdnndssd muutoksen
suurus tarkoittaa uutuutta, jonka innovaation kayttdji mieltdd aikaisempiin ko-
kemuksiinsa verrattuna. Namad muutokset voivat olla pienid uudistuksia, eli in-
krementaalisia innovaatioita, merkittdvid uudistuksia, eli radikaaleja innovaatioita
tai tdysin mullistavia muutoksia. Esimerkkini teknologisesti mullistavasta inno-
vaatiosta on hdyrykone, joka johti koko teollisuuden muutokseen. Innovaatio
voi myo0s koostua sarjasta pienid muutoksia, jotka yhdessd muodostavat merkit-
tdvén uudistuksen. Pienemmat, inkrementaaliset innovaatiot ovat usein tyypilli-
sid joillekin toimialoille ja suuremmat, radikaalit innovaatiot puolestaan toisille.
Inkrementaalisia uudistuksia my0s esiintyy useammin jatkuvan kehityksen seu-
rauksena, kun taas radikaalit ja alaa mullistavat muutokset ovat yleisesti harvi-
naisempia. Innovaation ulottuvuudet on esitetty kuvassa 2. (Tidd et al., 2001,
5.6-8; OECD & Eurostat, 2005, s. 37, 58)

] .

= Mullistava
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=

=

]

ol

]

U:l - .
i Radikaali
=

=

£

=

i

o

= Inkrementaali

Tuote Palvelu Frosessi

Muntolsen kohde
Kuva 2. Innovaation ulottuvuudet. (Tidd et al., 2001, s. 8)

Innovaatiota ja siihen liittyvdd prosessia kuvaa ominaisesti toisaalta mahdolli-
suus luoda jotain uutta, mutta toisaalta myds epdvarmuus siitd kuinka hyvin
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tdhian mahdollisuuteen pystytdin vastaamaan. Innovaatioprosessi siséltdd uusien
mahdollisuuksien etsimisen ja niiden hyddyntdmisen uuden tai parannetun tuot-
teen, prosessin tai palvelun muodossa. Esiintyvdt mahdollisuudet perustuvat
joko kehitykseen tekniikassa tai sen kdytossa (“taitotieto””), muutokseen markki-
noiden vaatimuksissa, tai edelld mainittujen kombinaatioon. Innovaatioon sisil-
tyy my0s epavarmuus, joka johtuu uuden, kehitettdvan tuotoksen kustannusten ja
suorituskyvyn ennustamisen vaikeudesta, sekd mahdottomuudesta tietdé tarkal-
leen kuinka kayttdjat uutuuteen/uudistukseen suhtautuvat. Timéan seurauksena ja
epiavarmuuden vidhentdmiseksi innovaatioon liittyy myds oppimisprosessi joko
kokeilun (yritys ja erehdys) kautta tai kehittyneemmén ymmaérryksen myota
(teoriat). (Pavitt, 2006, s. 88)

2.2 Innovaatiot ja yrityksen menestyminen

Innovaatiot on mielletty laajalti jo useita vuosikymmenia térkeind tekijoind yri-
tyksen menestymisen taustalla ja laajemmassa mittakaavassa koko yhteiskunnan
kilpailukyvyn ja taloudellisen kasvun takaajina. Kline ja Rosenberg (1986) esit-
tivat, ettd ei ole merkityksellistd tarkastella ovatko innovaatiot tarpeellisia sel-
viytymisen ja tehokkuuden parantamisen kannalta, vaan pikemminkin minkalai-
set innovaatiot ja kuinka nopeasti. Heiddn mukaansa oleellista on myds selvittda
voidaanko innovaatioiden luonnetta ymmértdd innovaatiotoiminnan ja niiden
hyddyntédmisen tehostamiseksi.

Pitkalld tdhtdimelld yrityksen kannattavan toiminnan ndkdkulmasta uudet tuot-
teet ja niiden kaupallinen menestyminen on elintdrkead. Siksi yritykselld on ol-
tava toimiva ja jatkuvasti uudistuva tuoteinnovaatioprosessi, jonka myo6td me-
nestyvid tuotteita syntyy. Kaikki uudet tuotteet eivit tule ikind menestymaéin,
mutta tehokas ja oikeansuuntainen innovaatiotoiminta ja sen johtaminen nostaa
onnistumisprosenttia. Pagen (1991) mukaan 11 tuoteideasta keskimddrin kolme
etenee tuotekehitysvaiheeseen, 1,3 lanseerataan ja yksi menestyy, eli alle kym-
menen prosenttia uusista tuoteideoista todellisuudessa kehittyy innovaatiopro-
sessin kautta markkinoilla menestyviksi tuotteeksi. (Cooper, 2005, s. 12—18)

Cooperin (2005) mukaan tuotemalliston uudistaminen on liiketoimintaymparis-

ton kiihtyvédssd muutoksessa muodostunut entistd merkittivimpéin asemaan.
Hin korostaa, ettd nykyédéin yritykset pyrkivét orgaaniseen kasvuun ja suurin osa
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johtajista tiedostaa uusien tuotteiden ja niiden menestymisen keskeisen roolin.
Innovaatiotoiminta ei ole endd vaihtoehto, vaan teknologian nopea kehitys,
markkinoiden globalisoituminen, kiristyva kilpailu, muuttuvat asiakastarpeet ja
lyhenevit tuote-clinkaaret pakottavat innovoimaan. Cooper (2005) esittdd vait-
teidenséd tueksi useiden tutkimusten tuloksia, jotka kertovat innovaatioiden ja
yritysten menestymisen korrelaatiosta. Hin tuo esille esimerkiksi sen, etti par-
haiden yritysten tuotosta noin puolet tulee uusista tuotteista ja menestyvien uusien
tuotteiden tuottoprosentin mediaani on jopa 33. Innovaatiotoiminnan tavoitteena
ei ole ainoastaan tuottaa paljon innovaatioita, mutta ennen kaikkea innovaatioita,
jotka menestyvit ja edistdvit nédin yrityksen menestystd. Thornhill (2006) osoit-
taa innovaatioilla olevan positiivinen vaikutus yrityksen tuottojen kasvuun ja
lisdksi sen, ettd innovaatioiden ja koulutuksen yhteisvaikutus lisdd niin ikddn
myyntituottoja.

Menestyksekds liiketoiminta vaatii systemaattista innovaatiotoimintaa, jonka
ta riippumatta, merkittdvimmaét vaikuttajat parhaiten suoriutuvien yritysten uu-
den tuotteen kehitysprosessissa ovat yhteisid. USA:ssa tehdyn tutkimuksen (case:
ExxonMobil Chemical, Mega Blocks, Procter & Gamble, Exfo Engineering)
mukaan yksittdisissd tuoteinnovaatioprosesseissa parhaiten menestyvét yritykset
ovat usein myos toimialan johtavia yrityksid. Nédiden parhaiden tuoteinnovaatioita
tuottavien yritysten nelja korkean suorituskyvyn takaavaa tekijaa voidaan kuvata
innovaatiotimantissa (kuva 3). (Cooper, 2005, s. 45-48)
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Selkedsti maaritelty
tuoteinnovaatio-
strategia ja
teknologiastrategia

Resurssien
sijoittaminen ja
keskittyminen

olennaisiin
projekteihin,
portfoliojohtaminen

Innovaatioita suosiva
ilmapiiri ja
yrityskulttuuri, johdon
tuki ja osallistuminen
paatdksiin

YRITYKSEN
TUOTEINNOVAATION
MENESTYMINEN

Ideasta-
lanseeraukseen -
toiminnallinen
viitekehys prosessin
onnistumiseksi

Kuva 3. Innovaatiotimantti ja neljd tekijdd menestyvidn tuoteinnovaatioon.
(Cooper, 2005, s. 48)

Innovaatioprosessin kehittdminen johtaa koko yrityksen kehitykseen ja parem-
paan tulokseen. Prosessin ajallisella lyhentdmiselld voidaan edistdéd kilpailuky-
kyé ja yrityksen menestymistd lanseeraamalla innovaatioita ennen kilpailijoita.
Ensimmaéinen sija kaupallistamisessa, tai markkinoiden nidkdékulmasta oikea-
aikainen kaupallistaminen, nostaa markkinaosuutta ja kannattavuutta (Rothwell,
1994a, s. 13). Kaupallistumisajalla on myos suora vaikutus kannattavuusrajan
(break-even -point) saavuttamiseen (Palmberg, 2002), eli tilanteeseen, jossa
innovaation tuomat taloudelliset hyddyt kattavat siihen osoitetut panostukset.
Nopeampi lanseeraus johtaa usein nopeammin kannattavuusrajan saavuttami-
seen ja aikaisempiin tuottoihin, ja edistdd ndin yrityksen kannattavuutta. Tuotot
ovat my0s kilpailijoita suurempia nopeamman kaupallistamisen myo6té (Saarinen
& Niininen, 2000).
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2.3 Viidennen sukupolven innovaatioprosessi: SIN-malli

Innovaatioprosessin ajallisella lyhentimiselld voidaan saavuttaa kilpailuetua
aikaisemman tuotelanseerauksen myota. Prosessin nopeutuksen yksi merkittava
tekijd on tuotekehitysajan lyhentdminen. Kehitysajan lyhentdminen nostaa ylei-
sesti myos kustannuksia, kuten tapahtuu myos kehitysajan venyessd pitkaksi.
Niiden kahden tekijin vilille voidaan muodostaa riippuvuuskéyrd, jonka muut-
tujina ovat kehitysaika ja kehityskustannukset. Tamén U-kdyrd-teorian mukaan
on olemassa optimaalinen piste, jossa tietylld kehitysajalla saavutetaan alimmat
mahdolliset kehityskustannukset (kuva 4). Tuotekehitykseen kohdistettu kiinnos-
tus johtaa menestyneimpien innovaattoreiden tapauksessa kohti viidennen suku-
polven innovaatioprosessia, jarjestelmdintegraation ja verkostoitumisen proses-
sia. Tdma on kehitystd aiempien sukupolvien innovaatioprosesseista, ja siind tek-
nologisen muutoksen teknologia itsessdan muuttuu. (Rothwell, 1994a, s.12—-15)

lasynuUEISnYSAlasy

Y

Kehitysaika
Kuva 4. Tuotekehitysajan ja -kustannusten riippuvuus. (Rothwell, 1994a, s. 15)

Rothwell (1994a) pohjaa oman innovaatiomallinsa sisdisten toimintojen ja ul-
koisten suhteiden kehittdmiseen. Hanen viidennen sukupolven innovaatiomallinsa
eli SIN-malli (System Integration and Networking) painottaa eritoten strategisen
yhteistydon merkitysté eri toimijoiden vélilld. Aikaisemmista innovaatiomalleista
eroten SIN-malli korostaa yhdyssiteiden tirkeyttd kilpailijoihin, alihankkijoihin
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ja asiakkaisiin. Rothwell nidkee innovaatioprosessin enemmaén verkostomaisena
prosessina, jossa eri toimijoiden vilinen keskindinen vuorovaikutus on avain-
asemassa. Tdmén avulla yritykset pyrkivit tehokkaampaan ja laadukkaampaan
tuotekehitykseen. (Rothwell, 1994a, s.12-25; Rothwell, 1994b, s. 42—44)

SIN-mallia kokonaisuudessaan kuvaavat tekijat on esitetty liitteessd A. Malli
siséltdd yhteensd 24 toimintoja kuvaavaa indikaattoria, joilla voidaan parantaa
tuotekehitysprosessia; sen kestoa, tehokkuutta ja joustavuutta. Strategisella tasolla
SIN-malli perustuu padasiassa kahdeksaan laajempaan osa-alueeseen: (Rothwell,
1994a, s. 22)

Aikapohjainen strategia (nopeampi, tehokkaampi tuotekehitys)

sessi

Yrityksen joustavuus ja mukautuminen

Asiakaslihtoisyys

Strateginen yhdistyminen tirkeimpien alihankkijoiden kanssa
Horisontaalinen teknologiayhteistyo

Sahkoinen tiedon hallinta

vV V V VY VY V

Kokonaisvaltainen laadunvalvonta.

Y14 luetelluista strategisista osa-alueista lihavoituja kohtia tullaan tutkimuksen
empiirisessd osuudessa tarkastelemaan Sfinno-tietokantaa kdyttden. Tutkimuk-
sessa selvitetddn, missd madrin SIN-malli ndiden neljdn tekijdn osalta soveltuu
metsdteollisuuden innovaatioprosessiin. Seuraavassa on kuvattu tarkemmin teki-
joiden merkitystd innovaatioihin ja niiden osuutta innovaatioprosessissa.

2.3.1 Aikapohjainen strategia
SIN-malli pohjautuu innovaatioprosessin ajalliseen nopeuttamiseen ja lyhyem-
pain tuotekehitysvaiheeseen. Muut strategiset osa-alueet tukevat enemmaén tai

vihemmaén aikapohjaista strategiaa ja niiden perimméiisené tavoitteena on auttaa
nopeuttamaan innovaatioprosessia ja aikaistaa innovaation kaupallistamista.
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Nopeampi innovaatioprosessi tuotteiden tapauksessa tarkoittaa lyhyempii tuote-
kehitysaikoja. Tuotekehityksen nopeuttamisella voidaan saavuttaa kilpailuetu
olemalla ensimmaiisend markkinoilla, mik4 tuo taloudellista hyo6tya kasvattamalla
markkinaosuutta, luomalla monopoliasemaa ja lisddmaillad asiakastyytyvaisyytta.
Vaikka ensimmadistd sijaa lanseerauksessa ei saavutettaisikaan, nopea ja oikea-
aikainen markkinoille tulo on tirkedd, koska liiallinen myohdstyminen verrattuna
kilpailijoihin voi johtaa markkinaosuuden alenemiseen ja kannattavuuden heik-
kenemiseen. Kyky hallita tuotekehitysaikaa muodostuu ndiden asioiden myd&td
erittdin tirkeéksi kilpailukykytekijéksi ja se voidaan ndhda tirkednd ydinkompe-
tenssina. (Rothwell, 1994a, s. 13)

Lyhyemmaén innovaatioprosessin merkitystd yrityksen menestykselle tarkastel-
leet Saarinen ja Niininen (2000) kéyttivét tutkimuksessaan innovaatioiden omi-
naispiirteitd ja yritysten taloudellista tictoa analysoidessaan SIN-mallin tekijdi-
den vaikutuksia yritysten kannattavuuteen. He havaitsivat, ettid tuotekehityksen
nopeuttaminen on oleellinen tekijd kannattavuuden parantamisessa ja lyhyem-
mailld kehitysajalla voidaan vaikuttaa taloudelliseen tulokseen. Suomalaisten
innovaatioiden tapauksessa kuusi kuukautta lyhyempi tuotekehitysaika verrattu-
na kilpailijoihin johti kymmenen prosentin kasvuun tuotoissa. Tama tulos tukee
SIN-mallin perusajatusta nopeasta kehityksestd, joka on Rothwellin (1994a)
mukaan tirkein tavoiteltava ominaisuus innovaatioprosessissa.

2.3.2 Asiakaslahtoisyys

Asiakkaat, jotka ovat teknologisesti edistyksellisid ja vaativat innovaatioita,
voivat auttaa nopeuttamaan kehitystd ja alentamaan prosessin kustannuksia.
Tamaé toteutuu etenkin silloin, kun asiakkaat osallistuvat aktiivisesti tuotekehi-
tykseen. Tuotteen loppukéyttdjd voi myos olla innovaation l1dhde, idean keksija,
joka on voinut itse luoda jopa alustavan prototyypin. (Rothwell, 1994b, s. 47)

Joidenkin tuoteryhmien tapauksessa teknologinen kehitys on hidasta ja kayttdjille
tuoteversioiden kehitysvaiheet ja ominaisuudet ovat hyvin tuttuja. Téllaisessa
hitaammin kehittyvéssi teollisuudessa innovaatiot ovat inkrementaalisia, ja uu-
sikin tuote on asiakkaille jokseenkin tunnettu. Loppukayttdjét voivat olla arvokas
lisd uuden tuotteen kehityksessd, jotta kehitystarpeet saadaan selville aiemmin ja
voidaan luoda jopa radikaalimpia muutoksia. (von Hippel, 1988, s. 106-107)
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Avainasiakkaat, tai teknologisesti edistyneimmait loppukayttdjat, voivat auttaa
tuottamaan enemmaén oikeansuuntaisia innovaatioita ja liséksi tehostaa innovaa-
tioprosessia valmiiden ratkaisujen avulla. Avainasiakkaat ovat markkinoilla
niitd, jotka tunnistavat ensimmaisind asiakastarpeet ja omaavat mahdollisia rat-
kaisumalleja niihin tarpeisiin. Heiddn vaatimuksensa innovaatiosta tulee muita
markkinoita aiemmin suuremman tarpeen myoOtd. Avainasiakkaat ovat arvokas
kohde esimerkiksi markkinatutkimukselle, jossa he voivat ennustaa markkinoi-
den tulevia vaatimuksia ja niiden muutoksia, jotka tulevat seuraavina vuosina
koskemaan laajempaa asiakaskuntaa. Avainasiakkailla ensimmdiisend esiintyva
uuden tuotteen tarve johtaa myds siihen, ettd he pyrkivit 16ytdiméén ratkaisuja ja
uusia tuoteideoita, joista voi olla suurta hyotyd valmistajalle asiakkaan toimiessa
innovaation ldhteend. (von Hippel, 1988, s. 107)

Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd asiakkaat ovat erittdin tarkeédssi
asemassa innovaatioprosessiin liittyen. Innovaatioita synnyttdvistd tekijoista,
asiakkaat ovat toiseksi merkittivimpid suomalaisessa teollisuudessa. Tama patee
myds matalan teknologian toimialoihin (T&K-intensiivisyyden mukaan jaoteltu-
na), johon myods metsiteollisuus lasketaan. YhteistyOpartnereista asiakkaiden
merkitystd pidetddn kaikkein korkeimpana, niin koko teollisuudessa, kuin mata-
lan teknologian alueellakin. (Palmberg, 2001, s. 82)

Apilo ja Taskinen (2006) mainitsevat yritysten pitdvin asiakkaiden osallisuutta
innovaatioprosessiin tirkednd, mutta vaikeasti toteutettavana ja usein kertaluon-
toisena toimintana. Lisdksi he havaitsivat asiakastietojen hyodyntdmisessd puut-
teita: tietoja kerétdédn jarjestelmaillisesti, mutta useimmiten niiden analysointi ja
huomiointi tuotekehityksessa jaa suorittamatta.

2.3.3 Strateginen yhdistyminen tarkeimpien alihankkijoiden kanssa

Tiivis suhde alihankkijoihin ja toimittajiin innovaatioprosessin aikaisessa vai-
heessa johtaa niin ikddn kehityskustannusten ja kehitysajan alenemiseen. Toimit-
tajat voivat olla kiinnostuneita kehittiméén innovaatioita, joita he eivit tuota tai
myy, mutta niiden menestyminen voi aiheuttaa lisddntynyttd kysyntdd tuotteissa,
joita toimittajat itse tarjoavat. Japanilaisilla yrityksilld on vahvat perinteet toimit-
tajayhteisty0ssd, esimerkiksi autoteollisuudessa, jossa toimittajat ovat sisdltyneet
tiiviisti tuotteen kehitysprosessiin. Euroopassa ja USA:ssa vastaavanlainen toi-
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minta on alkanut myShemmin ja nykyddn on muodostunut todellista toimitta-
ja/valmistaja -yhteistyotd. (Rothwell, 1994b, s. 47; von Hippel, 1988, s. 35-36)

Alihankkijalla on useimmiten pienemmat kiintedt ja muuttuvat kustannukset, ja
se voi yhteisty0ssd hyotyd mittakaavaeduista palvellessaan muita yrityksia.
Riippuvuus tietystd raaka-aineesta voi olla yksi syy alihankintayhteistydn muo-
dostukseen, jolloin voidaan keskittyd omaan ydinosaamiseen. T&lldin yhteistyo
on yleensd hyvin pitkdaikaista. Mikéli kuitenkin vertikaalisen yhteistyon péé-
madrdnd ovat innovaatiot, voi tilapdisemmat, lyhytaikaiset suhteet olla sopivam-
pia, johtuen globalisoitumisen lisddmaéstd teknologian hankinnan kohteista ja
toimittajien monimuotoisuudesta. (Tidd et al., 2001, s. 203-2006)

Aikaisempien tutkimusten tuloksista mainittakoon, etti suomalaiset yritykset
pitavat alihankkijoita toiseksi tiarkeimpind yhteistydkumppaneina innovaatiotoi-
minnassa, ja heistd edelleen luokiteltuna kotimaiset alihankkijat ovat merkitta-
vampid ldhteitd innovaatioille kuin ulkomaiset vastaavat (Palmberg et. al., 2000,
.39, 62). Toimittajien varhaisella osallistumisella prosessiin on havaittu olevan
positiivisia vaikutuksia kustannusten alenemiseen ja innovaatioiden laadun var-
mistamiseen. Sopimusvalmistajatoiminta ja valmistusosaamisen siirtyminen
verkostoon on alkanut Suomessa elektroniikkateollisuudessa, mutta nykyéaén
samanlaista toimintaa on havaittu myds esimerkiksi perinteisemmassi konepaja-
teollisuudessa. (Apilo & Taskinen, 2006, s. 61-62)

2.3.4 Horisontaalinen teknologiayhteistyo

Horisontaaliset yhteistyOsuhteet sisdltdvit lisensoinnin, konsortion ja erilaiset
yhteistoiminnat mahdollisten kilpailijoiden kanssa, joilla on tdydentdvai tekno-
logiaa ja markkinatietoa. Yhteistydsuhteet eivit voi kestdvélla tavalla olla vaih-
toehto yrityksen teknologisen kehityksen ytimelle, sisédiselle T&K-toiminnalle,
vaan pikemmin sen ohella toteutettava keino hankkia teknologiaa tuon ydin-
osaamisen ulkopuolelta ja tukea innovaatiotoimintaa. Horisontaalista yhteistyota
puoltaa ja sen maérda lisdé julkinen tuki, jota teknologiahankkeille myonnetién.
Kilpailijoiden vélisen yhteistyon luottamussuhdetta on kuitenkin vaikeampi
muodostaa ja yritykset pelkéddvit “vadran” tiedon vuotamista. (Tidd et al., 2001,
s. 202; Dodgson, 1994, s. 285-291)
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Viime vuosituhannen lopussa suomalaiset metséteollisuusyritykset olivat halut-
tomia toteuttamaan yhteistyGtd suoranaisten kilpailijoiden kanssa. Luukkonen ja
Niskanen (1998) toteavat, ettd kotimaiset yritykset nikivit itsensd maailman
johtavina toimijoina ydinteknologiassaan ja uskoivat kilpailijayhteistyon aiheut-
tavan enemmaén tiedon vuotoa kuin uuden, merkittdvén tiedon saamista. Toisaalta
yritykset olivat yhd enemmain tietoisia mahdollisuudesta kilpailukyvyn paranta-
miseen yhteistyolld ldheisten teollisuudenalojen, kuten kemianteollisuuden ja IT-
alan, kanssa. Klusterin sisdinen yhteisty0, joka ei suoranaisesti liittynyt yritysten
ydinosaamiseen, muodostui yritysten strategiassa merkittdvimmaksi toiminnaksi.

Palmbergin (2001) mukaan kilpailijat ovat yhteistyOpartnereina kaikista merki-
tyksettdomin innovaatioiden kehittdmisen kannalta. Samankaltainen tulos tuli
esille teknologiaohjelmien tapauksessa, kun tarkastelussa oli eri tekijoitd inno-
vaatioiden ldhteend. Niiden tulosten perusteella kilpailijoiden viliselld yhteis-
tyolld on hyvin pieni positiivinen vaikutus innovaatioihin, joka on ristiriidassa
Rothwellin SIN-mallin kanssa. Kuitenkin metsdsektorilla klusterin sisdistd yh-
teistyotd pidetddn merkittdvéna tekijand ja useiden kilpailijoiden véliset teknolo-
giaohjelmat ovat lisdéntyneet niin kansallisesti kuin kansainvélisestikin. Siksi
onkin merkityksellistd tarkastella onko niilld tdnd pdivédna tarkedksi mielletyilld
ja laajoilla teknologiayhteistyohankkeilla ollut vaikutusta innovaatioiden syn-
tyyn ja kehitykseen metséteollisuudessa.

Lisda eri yhteistydmuodoista ja niiden siséllostd tuodaan esiin kappaleessa 2.5,
jossa esitellddn eri yhteistyomallien valintaperusteita ja motiiveja. Lisdksi kisi-
telldén lyhyesti niiden tuomia liiketoiminnallisia haittoja ja negatiivisia vaiku-
tuksia, sekd yhteistyon merkitysti innovaatioihin ja niiden levidmiseen.

2.4 Innovaatioprosessin johtaminen

Innovaatiot eivét itsessddn johda litketoimintaa menestykseen — vaikkakin jarjes-
telmillinen innovaatiotoiminta luo sithen hyvét edellytykset — vaan kannattava
liikketoiminta riippuu monesta tekijéstd. Yksi ndistd on toiminnan jatkuvuus,
prosessimaisuus, ja sen johtaminen. Menestyksekkdit innovaattorit hankkivat
teknisid resursseja ja johtamiseen tarvittavia kyvykkyyksid projekteista ajan
myo6td. Oppimalla aiemmista innovaatioprojekteista, tieto-taidon kumuloituessa,
he hahmottavat innovaatiotoiminnan nimenomaan prosessimaisena toimintana,
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eikd niinkéén yksittiisiné tekoina. Prosessiin liittyvid tekijoitd voidaan hallita ja
muokata, eli johtaa, vaikuttamalla ndin lopputulokseen. Innovaatiojohtamisen
mydtd innovaatioprosessi etenee tehokkaasti ja tavoitteita vastaten. Oikeansuun-
tainen johtaminen myos kehittdd prosessia ja mahdollistaa tulevaisuuden paa-
miidrien saavuttamisen liiketoimintastrategian mukaisesti. (Tidd et al., 2001,
s. 48-52)

Kuten mainittu, innovaatioprosessin onnistuminen ja menestyvidn innovaation
tuottaminen vaatii toiminnan hallintaa ja seurantaa. Prosessin hallitsemiseksi
yrityksessd tulisi olla toiminnallinen viitekehys tavoitteiden asettamiseksi ja
etenemisen seuraamiseksi. Téillainen “Ideasta-lanseeraukseen” -viitekehys on
erddnlainen toimintasuunnitelma, joka ohjeistaa tuoteinnovaation valiarvioin-
neissa ja prosessin toteutuksessa, eli toisin sanoen toimii innovaatiojohtamisen
tyokaluna. Yksi yleisesti kdytetty tuotekehityksen toimintakehys on Cooperin
(2005) porttimalli (liite B), jota voidaan soveltaa myos koko innovaatioproses-
siin. Tamé viitekehys keskittyy eritoten toimintojen laatuun, ennakointiin ja
valmistautumiseen, asiakastarpeiden huomiointiin ja koviin jatka/lopeta projekti
-paitoksiin. Mallin porteilla saadaan innovaatiolle selkeét tarkastuspisteet, joissa
voidaan todeta projektin eteneminen, saada tilannekatsaukset johdolle ja tehdi
paitds jatketaanko innovaatioprosessia, palataanko edelliseen vaiheeseen vai
keskeytetddnkd se kokonaan. Apilo ja Taskinen (2006) eivét tutkimuksessaan
havainneet kotimaisten yritysten kdyttdvén portteja tarkastuspisteind, vaan tuo-
tekehitysprojektit etenivét usein vadjadmaittd lanseeraukseen. Télloin epdonnis-
tumisen riski kasvaa, koska esimerkiksi markkinatarpeen muuttuessa tietty pro-
jekti tulisi hylétd, sen sijaan, ettd kaupallistettaisiin tuote, jota asiakkaat eivit
tule ostamaan. Projektien keskeyttiminen koetaan epdonnistumiseksi eikéd port-
foliojohtamista kiytdnnossd hyddynnetd osoittamalla resursseja oikeisiin kehi-
tysprojekteihin. (Cooper, 2005, s. 48—50; Apilo & Taskinen, 2006, s. 57-58)

Yksi johtamisen tdrked ominaisuus, oikeastaan koko innovatiivisen toiminnan
tukipilari, on innovaatioita tukeva yrityskulttuuri. Innovaatiojohtamista toteutta-
vien henkildiden on osaltaan luotava kannustavaa ja positiivista ilmapiirid inno-
vatiivisen ja yrittdjyysmdisen yrityskulttuurin ylldpitimiseksi sekd menestyvin
innovaatioprosessin luomiseksi. Kehitysprojektien tasolla, projektijohdon on
luotava vahva yhteishenki ja sitoutuminen kyseiseen projektiin seké oltava tii-
viissd yhteydessd ylimpédn johtoon projektin resurssien hankkimiseksi. Ylem-
min johdon on puolestaan suosittava monipuolisia kehitystiimeja seké osallistut-
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tava aikaisessa vaiheessa innovaatioprosessiin ja paitoksentekoon. Mitd enem-
man tuoteidea siséltdd teknologiariskid ja markkinariskid ja mitd enemmaén se
eroaa muista tuotehankkeista, sitd enemmén idea kaipaa johdon uskomista on-
nistumiseen. Yritystasolla johtajat edistdvit innovointia ja uuden tiedon luomista
tuomalla selkedsti henkildston tietoon kilpailutilanteen, yritysarvot, vision ja
yrityksen aikomukset. (Cooper, 2005, s. 48—50; Apilo & Taskinen, 2006, s. 60—61;
Reinmoeller, 2002, s. 41)

Onnistuva innovaatioprosessi vaati tehokasta innovaatiojohtamista, joka perus-
tuu yritystoiminnassa automaattisesti kehittyviin rutiininomaisiin toimintoihin.
Innovaatiojohtamisen prosessi voidaan jakaa viiteen vaiheeseen: signaalien pro-
sessointivaihe, strategiavaihe, resursointi, toimeenpanovaihe ja oppimisvaihe.
Kussakin vaiheessa prosessimaisen toiminnan myo6td muodostuu toistettavia
toimintoja, rutiineja, jotka voidaan esittda vaiheittain kuvan 5 tavalla. Johtamis-
toiminnot ovat kussakin vaiheessa yksilollisid yrityksestd riippuen, mutta péa-
piirteittdin ne ovat, tai tulisivat olla, analogisia. Syvéllisemmin innovaatiojohta-
misen toimintoja prosessin eri vaiheissa kdyddin ldpi seuraavassa. (Tidd et al.,
2001, s. 52)
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Kuva 5. Innovaatiojohtamisen rutiinit (Tidd et al., 2001, s. 52).

2.4.1 Signaalien prosessointi

Ensimmaéinen vaihe késittdd muutosmahdollisuuksista kertovien signaalien ha-
vainnoimisen ja jatkokésittelyn. Muutos voi olla muodoltaan uusi teknologinen
mahdollisuus (technology-push) tai markkinoiden vaatimus (market-pull). Suu-
resta informaatiomé@dréstd johtuen on tarkedd, ettd signaaleja pystytdén yksildi-
madn, kisittelemdédn ja valitsemaan niistd oikeaa tietoa. Tdméd vaatii innovaa-
tiojohtamiselta hyvin kehitettyjd sisdisid toimintamekanismeja. (Tidd et al.,
2001, s. 52)

Yritysympéristostd poimittavat signaalit vaativat rutiininomaisia toimintoja nii-
den tehokkaan késittelyn takaamiseksi. Markkinaldhtoisesti néitd ovat esimer-
kiksi markkinoiden méidrittely, niiden dynaamisuuden ymmaértdminen, tulevai-
suuden ennustaminen, kéyttijéyhteistyd ja jatkuva vuorovaikutus, kéyttijénédke-
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mysten siirto organisaatioon ja asiakasléhtoiset toimintatavat. Puolestaan tekno-
logian muutossignaaleihin liittyvid toimintoja voivat olla teknologian ennusta-
minen, ulkoisten sidosryhmélinkkien kehittiminen ja ”benchmarking”, eli kilpai-
lijoiden suorituskyvyn mittaaminen. Ympariston tarkastelulla ja muutosten en-
nustamisella saadaan yksiloityd mahdollisia kohteita innovaatioille, eli vastauk-
sia kysymykseen: "Mitd voisimme tehdd?”. Vastauksena tdhin kysymykseen
muodostuu ensimmaisié, alustavia ideoita innovaatioille, joilla ympériston muu-
toksiin voitaisiin vastata. (Tidd et al., 2001, s. 52, 244-245)

Suomalaisten yritysten innovaatiojohtamiseen ja innovaatioprosessiin liittyvassa
tarkastelussa on havaittu, ettd yrityksen sisdltd tulevia ideoita on paljon, mutta
niiden hyddyntédmiseksi ja jalostamiseksi vaadittaisiin tehokkaampaa innovaa-
tiojohtamista. Ideoiden tuottamiseksi ja kerddmiseksi tulisi jérjestdd foorumeita,
innovaatiokilpailuja ja innovaatiopdivid, jotta uusia ideoita saataisiin kayttoon,
seké tarkastella jo hyldttyjen ideoiden uudelleenkdyttomahdollisuutta (vrt. oppi-
misvaihe). Ideoiden jalostamista yrityksen innovaatioprosessissa voidaan edistia
nopeasti toimivalla arviointisysteemillé ja pikaisella palautteella ideoijalle sekd
ideoiden siirtdmiselld konseptointiin osallistuville henkildille. Yritysten innovaa-
tioprosessin alkupéété tulisi kehittdd, jotta ideoiden jalostuminen ei jiisi sattu-
man varaan. (Apilo & Taskinen, 2006, s. 52-53)

2.4.2 Strategiavaihe

Havainnoiduista muutosmahdollisuuksista on tirkedd valita yritykselle sopivat
vaihtoehdot — alustavat konseptit — jotka ovat linjassa liiketoimintastrategian kans-
sa ja joita voidaan kehittdd olemassa olevilla teknologisilla ja markkinallisilla
kompetensseilla. Kompetensseilla tarkoitetaan téssd tietoa, joka organisaation
ihmisilld on liittyen esimerkiksi tuotteeseen tai palveluun ja niiden tehokkaaseen
tuottamiseen ja jakeluun. Konseptitasolla idean eli ehdotetun innovaation tulisi
liittyd kehitykseen yrityksen kokonaissuorituskyvyssi ja sopia ndin kokonaisval-
taiseen yritysstrategiaan. Yrityksen tdytyy tietdd jokaisella tasolla mikd sen tilanne
nyt on suhteessa ehdotettuihin muutoksiin. Twissin (1992) mukaan uusi tuotekehi-
tysprojekti on perustaa yrityksen tulevaisuudelle, eikd se voi erota korkeamman
tason strategisesta nikemyksesti. Innovaatiostrategialla ja liiketoimintastrategialla
on oltava samansuuntaiset tavoitteet ja padmadrat, koska innovaatiostrategia on
yksi ylemman tason strategian komponenteista. (Tidd et al., 2001, s. 53-55)
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Menestyvin innovaatiostrategian luominen edellyttdd riittdvdd ymmaérrysti
markkinoista, kilpailijoista ja muista ulkoisesti yritykseen vaikuttavista tekijoistéd
sekd vallitsevasta teknologiasta ja sen vaikutuksesta kehitykseen ja ympériston
muutokseen. Strategian toteutus késittdd padasiassa innovaatioiden analysoinnin
(ideoiden/signaalien vertailu), kehitettdvien innovaatioiden valinnan (ideat, joi-
hin sidotaan resurssit) ja suunnittelun (kuinka valitut ideat kehitetdan kypséksi,
kaupallistettaviksi innovaatioiksi). (Tidd et al., 2001, s. 246)

Selkedsti méadritelty innovaatiostrategia on yksi innovaatiotoiminnan tirkeistad
menestystekijoistd. Se osoittaa suunnan uusien ideoiden ja konseptien kehittdmi-
selle ja méérittelee kriteerit niiden seulontaan, sekéd luo yhteyden tuotekehityk-
sen ja liiketoimintastrategian vilille. Innovaatiostrategian tarkoitus ei ole tuottaa
uusia ideoita, vaan mééritelld kohdemarkkinat, joille yritys pyrkii uusia tuotteita
tarjoamaan. Kohdemarkkinat asettavat markkinalliset ja teknologiset vaatimuk-
set, joiden perusteella uusia tuotteita pyritddn kehittdmién. Ilman strategista
suunnitelmaa tuotekehitysprojekteja valitaan epdméadrdisin perustein ja yritys
ajautuu védrille markkinoille védrin tuottein, tiysin ilman padmédraa. Kun taus-
talla on selkedsti valitut markkinat ja teknologiat, innovaatioprojektien karsinta
toteutuu tehokkaasti ja oikeansuuntaisena. Niin innovaatiostrategia ohjaa resurs-
sien sijoitusta ja projektivalintaa. (Cooper, 2005, s. 51-56)

2.4.3 Resursointivaihe

Resursointi késittdd uuden ja olemassa olevan tiedon yhdistdmisen ratkaisuksi
kisilld olevaan ongelmaan. Tdmén vaiheen tuotos, ensimméinen luonnos inno-
vaatiosta, suuntautuu sekd eteenpdin yksityiskohtaiseen kehitysvaiheeseen, etti
takaisin konseptitasolle, jossa se voidaan hyldtd, uudistaa tai hyvéksyd. Resur-
soinnissa konseptinomaisista ideoiden joukosta luodaan fyysinen todellisuus,
keksinto. Tarkoituksena on luoda olosuhteet, joissa timé luonnos innovaatiosta
jalostuu ja muuntuu tehokkaaksi innovaatioksi. Innovaatiolle osoitettavat kéy-
tossd olevat resurssit kasittdvat oman tutkimus- ja kehitystoiminnan, ulkoistetta-
van T&K-toiminnan sekd muiden toimijoiden kdytdssd olevan teknologian siir-
tymisen omaksi resurssiksi. Uutta teknologiaa voidaan hankkia esimerkiksi li-
sensoinnilla tai yritysostolla, tai jo olemassa olevien ulkoisten linkkien kautta
toteuttamalla yhteistyotd eri sidosryhmien kanssa. (Tidd et al., 2001, s. 55-56,
250-254)
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Resursoinnin tarkoituksena on optimoida innovaatioprosessin kehitysinvestoin-
nit — sitouttaa oikeat resurssit strategian mukaisille kohdemarkkinoille suunnat-
tuihin projekteihin, valita menestyvét tuoteprojektit ja muodostaa niistd tasapai-
noinen “projektimix” — systemaattisen innovaatiotoiminnan menestymiseksi.
Resursointi on strategian toteutusta kdytinnossd ja sen tdrkeimmét osa-alueet
ovat innovaatioiden kehitykseen investoitavien resurssien tason médrittely ja
portfoliojohtaminen eli resurssien osoitus oikeille projekteille. (Cooper, 2005,
s. 91-92)

2.4.4 Toimeenpano

Tamé vaihe on innovaatioprosessin ydin, jonka panoksena on strateginen kon-
septi ja alustavia ideoita konseptin toteuttamiseksi. Suunnittelun, kehittdmisen ja
testauksen kautta innovaatio tarkentuu ja muodostuu kaupallistettavaksi. Vai-
heen tuloksena on lanseerausta vaille valmis, kehitetty innovaatio ja sen kohde-
markkinat, jotka on valmisteltu vastaanottamaan innovaatio. (Tidd et al., 2001,
s. 56-58, 254-255)

Kyseisessd vaiheessa syntyy suurin osa kustannuksista ja se vie eniten aikaa.
Innovaatiota kehitetdin (tuotekehitys ja/tai prosessikehitys) ratkaisemalla tekni-
sid ja markkinoihin liittyvid ongelmia vuorovaikutuksessa toisiinsa. Tdmi tar-
koittaa esimerkiksi asiakkaiden vaatimusten selvittdmistéd ja niiden muuntamista
tuotteen teknisiksi ominaisuuksiksi ja valmistusprosessiksi. Yhtildistd vuorovai-
kutusta tarvitaan organisaation eri osastojen kesken, kuten tuotanto-, kehitys-, ja
markkinointiosastojen vililld, sekd ndiden yhteistoimintaa asiakkaiden kanssa.
Tavoitteena tdssd vaiheessa on tuotteen tai prosessin kehitys kaupallistamisval-
miiksi ja kohdemarkkinoiden kehittdminen innovaation vastaanottamiseksi ja
hyviksymiseksi. Markkinoiden valmistelu tapahtuu markkinoinnin avulla seki
luomalla yhteys uuden tuotteen ja asiakkaan tarpeen vilille. Koko toimeenpano-
vaihe vaatii tehokasta ja systemaattista muutosjohtamista. (Tidd et al., 2001,
s. 56-58, 254-255)

Kokemusten myo6td on havaittu, ettd tuotekehityksen yksi menestystekija on
poikkifunktionaalisten tiimien kdyttdminen. Téllaisessa toiminnassa kehitykseen
osallistuvien henkildiden osaamisalueet ovat hyvin erilaiset ja tiimin kokoonpano
rikkoo organisaatiorajoja kooten osaajia useilta osastoilta. Kun tiimin kaikki
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jasenet ymmartivit oman ja muiden roolin projektissa, voidaan kehittdd toimin-
tatapoja, jotka nopeuttavat koko kehitysprosessia. Sisdisen, poikkifunktionaali-
sen kehitysverkoston myo6td viltetdin vadrinymmarryksid ja kommunikaatiokat-
koksia sekd ylimddrdistd tyotd esimerkiksi vadrinymmarretyn piirustusversion
nopeammalla korjaamisella. Poikkifunktionaalisten kehitystiimien hyddyntdmi-
nen vaatii sisdisid oppimistoimintoja ja kannustavaa ilmapiirid, jossa virheet
johtavat oppimiseen eivitkd syyllisen osoittamiseen tai virheen toistamiseen.
(Apilo & Taskinen, 2006, s. 56-57)

2.4.5 Oppiminen ja uudelleeninnovointi

Innovaation lanseerauksella luodaan kannustin uudelle innovaatioprosessille.
Epdonnistuminen innovaatioprosessissa tuottaa lisdd informaatiota siitd, mitd on
tehty védrin ja mitkd tekijat mahdollisesti johtivat huonoon tulokseen. Ndiden
avulla toimintoja muokataan onnistumisen saavuttamiseksi tulevaisuudessa.
Menestyksekéds innovaatio puolestaan antaa mahdollisuuden uudelleeninnovoin-
tiin ja tuotteen tai prosessin jatkokehitykseen, pdivitykseen tai uuden tuotesuku-
polven suunnitteluun. Vaikeasti imitoitava innovaatio antaa huomattavan etu-
matkan kilpailijoihin verrattuna ja iteraatio voi kestid pidemmaén aikaa kehittden
innovaatiosta useita versioita. (Tidd et al., 2001, s. 58)

Prosessin viimeisen vaiheen vaatimuksena on halu oppia edellisistd projekteista
ja kehittdd omaa toimintaa sen pohjalta. Projektien arvioinnissa tulee keskittya
oppimaan virheistd ja onnistumisista, eikd yksildiméén virheiden tekijoitd. Tek-
nologisella oppimisella, kuten uusien tuoteominaisuuksien ja valmistusmenetel-
mien omaksumisella, lisdtddn yrityksen teknologiakompetensseja. Innovaatio-
prosessissa vaadittaviin rutiiniin ja kyvykkyyksiin liittyvdlld oppimisella kehi-
tetddn innovaatiojohtamista ja tehostetaan prosessia. Ndiden seurauksena yritys
kehittyy kompetensseiltaan, prosessitoiminnoiltaan ja johtamistaidoiltaan.
(Tidd et al., 2001, s. 58)

Ensimmadinen askel kohti edistyneempéé innovaatiojohtamista on prosessin arvi-
ointi, ongelmakohtien havaitseminen ja yksildllisen ratkaisun kehittdminen ku-
hunkin ongelmaan. Térkeimpié tekijoitd yritysjohtajien nidkdkulmasta innovaa-
tioprosessin parantamisessa on padasiassa kolme: asiakkaiden huomiointi, jatku-
va kehitys ja koko henkiloston osallisuus. Asiakasldhtdisyyden kautta voidaan
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paremmin vastata markkinatarpeeseen ja muuttaa ndmaé tarpeet esimerkiksi tuo-
teominaisuuksiksi. Toiseksi, jatkuva kehitys on merkittdva tekija koko innovaa-
tioprosessissa ja sen alatoiminnoissa, kuten strategisessa suunnittelussa ja pro-
jektivalinnassa. Viimeisend edistyneemmaén innovaatioprosessin lahtokohtana on
monipuolinen osallisuus eri henkildston jaseniltd poikkifunktionaalisten tiimien
muodossa, rinnakkaissuunnittelussa ja johdon aktiivisessa osallistumisessa.
(Gobeli & Brown, 1993, s. 44)

2.5 Yhteistyo innovaatiotoiminnassa

Innovaation monimuotoisuuden ja sithen liittyvén epdvarmuuden vuoksi inno-
vaatioprosessiin vaikuttaa usein yrityksen ulkopuoliset tekijit kuten alihankkijat,
asiakkaat ja jopa kilpailevat yritykset. Ndiden sidosryhmien vaikutusten hallit-
semiseksi ja johtamiseksi muodostuu osapuolten vélille vuorovaikutusta ja yri-
tysyhteisty6td, joka voi syventyessddn johtaa fuusioon tai yritysostoon. Vuoro-
vaikutuksen levitessd useaa osapuolta koskevaksi syntyy innovaatioverkostoja.
(Dodgson, 1994, s. 285-291)

Yhteistyd yritysten vélilla voi tapahtua klusterin sisilld joko vertikaalisesti tuo-
tantoketjussa, tai horisontaalisesti vertaisyritysten vililld. Innovaatioprosessin
sisdltdimd yhteistyd muiden yritysten ja/tai asiakkaiden kanssa on yritykselle
uuden teknologian hankintaa. Innovaation ei tarvitse valttimatta olla keksinto ja
sisdltdd uutta teknologiaa, vaan se voi olla jo olemassa olevien elementtien yh-
distdmistd uudella tavalla. Yhteistyokumppanit voivat olla my0s eri toimialoilta.
Toisen toimialan luoma innovaatio voi antaa sysdyksen toisella toimialalla ja
levitd klusterissa hyddyttiden useita eri alan yrityksid. Innovaatioiden levidminen
klusterin sisdlld ja sen tuomat positiiviset vaikutukset kokonaisuutena yritysjou-
kolle ovat suuremmat kuin yksittdisen innovaation tuoma hydty yksittdiselle
yritykselle. Samaan tapaan innovaatioiden hyodyntiminen tapahtuu vertikaali-
sessa tuotantoketjussa, jossa yrityksen innovaatio hyodyttidd ja mahdollistaa uu-
delleeninnovoinnin seké ylospdin, ettd alaspdin ketjussa. (Marceau, 1994, s. 3-8)

”Yritysten vélinen teknologinen yhteistyd on erillisten organisaatioiden aineel-
listen ja aineettomien varojen yhdistdmistd johdettavaksi ja hallittavaksi koko-
naisuudeksi, joka mahdollistaa tuotteiden ja prosessien kehittimisen, valmista-
misen ja markkinoimisen” (Cagliano et al., 2000). Néitd eri organisaatioiden
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vilisid yhteistydmuotoja on lukuisia erilaisia, eroten toisistaan yhteistyosopi-
muksen muodollisuudessa, yhteistydon laajuudessa/osapuolten maérdssé, kestos-
sa, integraatiotasossa ja organisaatiorakenteessa. Yhteistoiminnan muodot voi-
daan jakaa kuuteen luokkaan, joilla kullakin on ominaisia hyGtyjd ja haittoja
yrityksen innovaatiotoimintaan (taulukko 1). Jokaisella luokalla on my®os tyypil-
linen kesto, jonka ajan yhteisty6td tehdddn osapuolten vélilla. (Cagliano et al.,
2000, s. 195-196; Tidd et al., 2001, s. 202-203)

Taulukko 1. Yhteistyémuodot. (Tidd et al., 2001, s. 202)

Tyypillinen Hyi dyt (motiivit) Haitat
kesto
Alihankinta/ Lyhytaikainen  Kustannusten ja riskin Etsintakustannukset
toimittajayhteistyo alentaminen Tuoteominaisuudet
Mopeamnpi lanseeraus ja laatu
Lisensointi hl&aratty Teknologian hankinta Sopimuskustannukset
ja rajoitukset
Konsortio Keskipitka Asiantuntemus Tiedon wuataminen
Standardien asetus Oszapualten tavaitteiden
Rahoituksen jakaminen  eroaminen mydhemmin
Strateginen Joustava Yahemman sitoutunut Tiedan vuataminen
yhteistyd Markkinaille padsy Teknaologinen jalkeen-
jaaneisyys
Joint venture {yhtei- Pitkaaikainen Taydentava tieto-taito Eroaminen yrityksen
nen tulosyksikks) Crmistautunut johto liketoimintastrategiasta
Kulttuurien eroavaisuus
Verkostoituminen Pitkdaikainen  Dynaaminen Tehottomuus

Mahdollisuus oppimiseen

Valittu yhteistydmuoto riippuu pddasiassa kolmesta tekijdstd. Ensimmaéiseksi
valittuun muotoon vaikuttaa yhteisen toiminnan motiivit, joita voivat olla uusien
resurssien hankinta, mittakaavaedut, markkinoille paasy, kasvu sekd riskin ja
kustannusten jakaminen. Esimerkiksi konsortiolla haetaan usein uusia resursseja
ja riskin minimointia. Toisena tekijdnd on yhteistyon sisdlto, joka vaikuttaa toi-
minnan muodollisuuteen. Téstd esimerkkind on materiaalien vaihtaminen yritys-
ten vililld, joka vaatii hyvin rakenteellista ja sopimukseen perustuvaa yhteistyGta.
Viimeiseksi yhteistydmuotoon vaikuttaa partnerin asema suhteessa omaan yri-
tykseen. Yhteistoiminta kilpailijoiden vélilld on enemmén epdvirallista ja val-
jempéd, kun taas toimittajan ja asiakkaan vililld suhde on selvisti virallisempi ja
muodollisempi. (Cagliano et al., 2000, s. 198—199)
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Fuusioituminen ja yritysosto ovat eri yhteistydmuotoihin verrattuna pysyvid
tapoja hankkia teknologioita ja pyrkid uusille markkinoille. Niiden tuomat hyo-
dyt ovat samansuuntaisia kuin yhteistydssd, mutta niille on myds ominaisia hyo-
tyjd ja haittoja. Kahden yrityksen yhdistyminen yhdeksi voi kasvattaa T&K-
toiminnan budjettia ja mahdollistaa yhd edistyneemmaén teknologian kehittdmi-
sen ja useamman yhtdaikaisen kehitysprojektin jakaen innovaatiotoiminnan ris-
kid. Toisiaan tdydentdvi tietopohja luo uusia kompetensseja tuotteiden kehityk-
seen, ja innovaatiot, jotka eivdt olisi olleet mahdollisia erillisissd yrityksissd,
voivat resurssien yhdistyessd toteutua. Lisdksi erilaisten johtamistekniikoiden
yhdistyessd uudessa yrityskokonaisuudessa yhdeksi paremmaksi tekniikaksi,
T&K-toiminnan tuottavuus nousee. Negatiivisesti innovointiin fuusio tai yritys-
osto voi vaikuttaa pitkdn yhdistymisajan myo6td, toimintojen integraatio-
ongelmien vuoksi ja siksi, ettd kahden yrityksen yhdistyessd hankitaan myds
turhaa tietoa, jota ei ole tarkoituksenmukaista hyddyntdéd. (de Man & Duysters,
2005, s. 1379)

Yhteistyd on lisddntynyt ldhes jatkuvasti viime vuosikymmeniné kiihtyvén tek-
nologisen muutoksen tuloksena. Suomessa yhteisty0 innovaatioiden kehityksen
aikana on kasvanut nopeasti 1970-luvulta ldhtien, ja 1990-luvulla jo ldhes 90
prosenttia innovaatioista sisilsi yhteisty6td jonkun toisen toimijan kanssa (Saari-
nen, 2005, s. 128-137). Yritykset tavoittelevat innovaatiokyvykkyyksien lisda-
mistd hankkimalla uutta teknologiaa ulkopuolisten sidosryhmien avulla. Hanki-
tut teknologiat tdydentdvit siséistd tutkimus- ja kehitystoimintaa sekéd laajentavat
yrityksen resursseja ja osaamispohjaa. Jo omatulla ja ulkoapdin hankitulla tekno-
logialla luodaan resursseja innovaatioille ja mahdollistetaan tehokas ja menestyva
innovaatioprosessi. (de Man & Duysters, 2005, s. 1377—-1378; Tidd et al., 2001,
s. 197-200)

Case-aineistoon perustuvassa tutkimuksessaan de Man & Duysters (2005) osoit-
tavat, ettd 73 prosentilla teknologisista yhteistyotapauksista oli positiivinen vai-
kutus innovaatioihin ja vain 10 prosentilla negatiivinen. Lopuilla 17 prosentilla
lahteistd ei yhteistyolld havaittu olevan vaikutusta. Positiivisesti vaikuttavissa
tapauksissa havaittiin, ettd innovaatioita lisdd etenkin yritysten aikaisempi ko-
kemus yhteistydstd, yhteistyon johtamiseen vaadittava osaaminen ja partnerei-
den tietopohjien ainakin osittainen péillekkaisyys.
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3. Metsateollisuus Suomessa

Metsiteollisuus kuuluu osana laajempaan verkostoon, metséklusteriin, joka on
vuosikymmenien aikana rakentunut teollisuus- ja tuotantokeskittymi (kuva 6).
Sen toiminta perustuu yhteisty6hon metséteollisuuden, laitevalmistajien, raaka-
ainetoimittajien, liitdnndisteollisuuksien toimijoiden seké tutkimus- ja kehitysyk-
sikdiden vilill4. Klusteri tyollistdd Suomessa noin 200 000 ihmistd ja tuottaa
noin 30 prosenttia koko teollisuuden tuotannosta. Maailmanlaajuisesti verrattuna
Suomen metsdklusteri on ainutlaatuinen kansallinen tuotantoverkosto — missédin
muualla vastaavalla klusterilla ei ole yhtd merkittivdd asemaa teollisuudessa.
Verkoston yritykset, tutkimuslaitokset ja korkeakoulut hyddyntivit toistensa
osaamista ja kehittdvdt alaa vahvan yhteistyon pohjalta. (Metséteollisuus ry,
2006a)

Metsitalous

Pakkaus-
Puusta teollisuus

rakentaminen

Painotalot

Kemian teollisuus |  METSATEOLLISUUS

e AR B " Palvelut

*Repar] karivd; sette - Konsultointi
L] r = E =

Koneet ja laitteet Puutuoteteollisuus ), - riskien haliinta

. i Tutkimus ja
Automaatio ja koulutus
tietotekniikka
Energia

Logistiikka

Kuva 6. Suomen metsdklusteri. (Metsdteollisuus ry, 2006b)

Metsiteollisuus jakautuu kahteen toimialaan; mekaaniseen metséteollisuuteen eli
puutuotetoimialaan, ja kemialliseen metséteollisuuteen eli massa- ja paperitoi-
mialaan. Puutuoteteollisuuteen sisdltyy sahatavaran tuotanto, vanerin ja erilais-
ten puupohjaisten levyjen tuotanto, puutalojen valmistus ja muu rakennus-
puusepénteollisuus sekd muut puutuotteet. Massa- ja paperiteollisuus kasittdd
sellun, paperin ja kartonkituotteiden seké niiden jatkojalosteiden valmistuksen.
(Lammi, 2000, s. 13—15; Tilastokeskus, 2006a)
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Kansantaloudellisesti koko metséteollisuus on merkittidva tekijd monella eri mit-
tarilla mitattuna, vaikkakin sen kotimainen tuotanto ja kannattavuus ovat selvésti
laskeneet parhaista vuosista. Vuonna 2004 metsiteollisuus tyollisti 2,8 prosenttia
tyoikaisistd suomalaisista ja tuotti puolestaan 3,8 prosenttia koko bruttokansan-
tuotteesta (taulukko 2). Osuudet teollistuotannosta ja viennistd ovat laskeneet
selkedsti 1990-luvun puolivélistd, mutta edelleen toimialalla on erittdin tarked
asema perusteollisuudessa. Teollisuustuotannosta metséteollisuuden osuus oli
vuonna 2004 noin kuudesosa ja Suomen kokonaisviennistd toimiala kattoi noin
neljdnneksen. Henkeéd kohden mitattuna Suomi on ylivoimaisesti maailman suurin
metséteollisuustuotteiden viejamaa, viennin arvon ollessa 2 200 €/asukas (Metsa-
teollisuus ry, 2006c). Metséteollisuuden menestyminen vaikuttaa vélittomasti suu-
reen tyontekijakuntaan ja klusterin muihin toimijoihin, sekd valillisesti koko yh-
teiskunnan menestymiseen ja suomalaisten toimeentuloon ja hyvinvointiin.

Taulukko 2. Metsdteollisuus Suomen kansantaloudessa. (Metsdteollisuus ry,
2006b)

1980 1990 1995 2000 2004

Osuus tyillisyydesta (%)

Fuutavaratenllisuus 22 15 14 14 13
Massa- ja paperiteallisuus 23 149 149 17 15
Kaoko metsateollisuus 45 34 34 31 28
Osuus BKT:sta (%)

Puutavarateaollisuus 24 15 14 1.2 1
Massa- ja paperiteallisuus 42 3 a1 47 28
Koko metsiteollisuus BB 445 65 g as
Osuus teollistuotannosta (%)

Puutavarateollisuus i) B2 53 4.4 45
Massa- ja paperiteallisuus 1449 128 197 18 1245
Koko metsiteollisuus 234 19 25 224 171
Osuus viennista (%)

FPuutavarateollisuus 13,4 71 6o a2 a3
Massa- ja paperiteallisuus 29 05 259 208 18,7
Kaoko metsateollisuus 42 4 376 337 261 24
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3.1 Kotimaiset yritykset

Suomalainen metsiteollisuus on toimialana osittain hyvin keskittynytti ja suu-
rimmat yritykset ovat vuosikymmenten aikana fuusioituessaan kasvaneet entisti
isommiksi. Kolme suurinta metsékonsernia; Stora Enso Oyj, UPM-Kymmene
Oyj ja Metsdliitto-yhtyma, ovat Euroopan yhtididen kesken merkittdvid toimijoita
liikkevaihdolla mitattuna ollen neljén suurimman joukossa (kuva 7). Maailmanlis-
talla mainitut kolme konsernia mahtuvat 12:n suurimman joukkoon, kun vield
vuonna 1980 suurin suomalainen metséteollisuusyritys oli samaisella listalla
vasta 38:s. Seuraavina suurina suomalaisina yrityksiné tulevat Ahlstrém ja Myl-
lykoski, joiden liikevaihdot ovat hieman alle 2 miljardin euron. Suomalaisten
metséteollisuuskonsernien kokonaisliikevaihto vuonna 2005 oli 34 miljardia
euroa. (Metsiteollisuus ry, 2006b; Metséteollisuus ry, 2006c, s. 13)

2 4 6 8 10 12 14

Stora Enso

SCA

UPM-Kymmene
Metsaliitto

Smurfit Kappa Group |
Sequana Capital |
Norske Skog |

David S. Smith |
Burgo |

Holmen

Kuva 7. Euroopan suurimmat metsdteollisuusyritykset 2005. (Kokonaisliikevaihto,
mrd. euroa) (Metsdteollisuus ry, 2006b)

Vaikka kolme suurta kotimaista konsernia ovat jéttildisid suhteessa muihin ver-
taisiinsa, etenkin puutuotetoimialalla pienid ja keskisuuria yrityksid on paljon.
Metséteollisuus ry:n (2006a) jasenyrityksind on huomattava osa kotimaisista
metsdteollisuuden konserneista, tdlld hetkelld 76, joista valtaosa pk-yrityksia.
Tama yritysten suhteellisen korkea lukumiérd johtuu rakennuspuusepintuottei-
den ja insindoripuutuotteiden moninaisuudesta, joka on mahdollistanut monien
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pienten yritysten korkean luokan tuotedifferoinnin ja pitdytymisen omassa
markkinaraossaan. Myds sahalaitoksia on Suomessa runsaasti eri puolilla maata.

3.2 Toimialan tilanne

1980-luvulla alkanut rakennemuutos yritysten yhdistyessd johti tuotannon kan-
sainvélistymiseen. Suurten yritysten koko on tuonut mittakaavaetuja ja kilpailu-
kykyd, sekd mahdollistanut toiminnan ldhelld asiakkaita. Viimeisen vuosikym-
menen aikana metsiteollisuus on padasiassa kasvanut ulkomailla, niin investoin-
tien kuin liikevaihdonkin valossa. Vuonna 2004 vain kymmenen prosenttia suo-
malaisten yhtididen liikevaihdosta tuli kotimaasta. Uudella vuosituhannella
suomalaiset metséjétit ovat globaalisti merkittdvid toimijoita paitsi tuotannon,
viennin ja liikevaihdon mittareilla mitattuna, my0s toiminnan laajuuden nidko-
kulmasta. (Metséteollisuus ry, 2006c, s. 13-31)

3.2.1 Tuotanto ja vienti

Metséteollisuuden tuotanto Suomessa on moninkertaistunut viime vuosikymme-
nien aikana. Ténd pdivanad merkittdvimpié tuotteita méérallisesti ovat sahatavara,
massa ja paperi, joista vain massa kdytetddn padosin kotimaassa. Tuotantolaitok-
sia on selkedsti eniten sahatavaran tuotannossa, kun taas kemiallisella puolella
tehtaat ovat suuria ja niitd on vihemmain. Metséteollisuuden tuotannosta liikkuu
globaalisti noin 30 prosenttia maasta toiseen. Suomi on poikkeus tdsséd suhteessa,
koska tiarkeimmistd tuotantoartikkeleista jopa 90 prosenttia menee vientiin (tau-
lukko 3). (Metsédteollisuus ry, 2006c, s. 20-29)
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Taulukko 3. Tuotanto ja vienti vuonna 2005. (Metsdteollisuus ry, 2006b)

Tuoteryhmat Tuotannon  Viennin  Viennin osuus Tuotanto-
madra madra tuctannosta  laitokset
fmill. t £ m® (il t/ m® (%) (kpl)
Faperi 94 a4 91 28
Kartanki 25 22 ad 14
Massa 111 2 15 43
- markkinasellu 23 2 t=r 14
Sahatavara 122 = R4 170
Yaner 13 1.2 o2 15
Lastulewvy 05 nz2 40 3
Fuitulevy 01 007 70 2

3.2.2 Hintataso ja kysynta

Metséteollisuuden yritysten kannattavuuteen vaikuttaa oleellisesti padtuotteiden
hintataso ja niiden ulkomainen kysynté, johtuen korkeasta vientiasteesta. Metsa-
teollisuustuotteiden vientimaarét ja yksikkohinnat on esitetty liitteessd C. Vuosi-
tuhannen vaihteesta vuoteen 2005 asti kaikkien péadartikkeleiden myyntihinnat
viennissé laskivat, jolloin paperin ja sellun hinnat vakiintuivat. Sen sijaan saha-
tavaran, vanerin, kartongin seké paperin ja kartongin jalosteiden hinnat kééntyi-
vit nousuun viime vuonna. Viimeisen neljdn vuoden aikana paperin, massan ja
kartongin vientimédirdt ovat olleet tasaisessa kasvussa lukuun ottamatta kesén
2005 tyotaistelun aiheuttamaa notkahdusta. Samalla mekaanisen metséteollisuu-
den vienti on pysynyt entiselld tasollaan. Ainoastaan paperin ja kartongin jalos-
teiden vastaavat luvut osoittavat, ettd vienti on supistunut niiden osalta. (Torve-
lainen, 2006, s. 2)

Paperin ja kartongin kysyntd maailmalla kasvaa vuosittain 1&hinné Aasian mai-
den talouskasvun ansiosta, ja se on maanosana ohittanut Euroopan ja Pohjois-
Amerikan paperin kulutuksessa. Kiinassa ja muissa Aasian maissa kysynté kas-
vaa 7-8 prosentin vuosivauhtia ja Euroopassa 1-2 prosentin tahdilla. Sen sijaan
Pohjois-Amerikassa paperin kulutus supistui vuonna 2005 kaksi prosenttia hy-
vastd talouskehityksestd huolimatta. Metsdteollisuus on globaalilla tasolla paa-
osin kotimarkkinateollisuutta eli tuotteet kulutetaan ldhelld tuotantoaluetta. Mer-
kittdvimmat kauppavirrat liikkuvat Euroopan sisélld, Euroopasta Aasiaan sekd
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Euroopasta ja Kanadasta Yhdysvaltoihin. Suurimmat lisdykset tuotantokapasi-
teetissa ovat olleet ja tulevat olemaan nopean talouskasvun alueella Aasiassa
seké osittain my0s Eteld-Amerikassa. Tama lisdd suuryritysten globaalia toimin-
taa ja kiristad kilpailua. (Metséteollisuus ry, 2006d, s. 6—13)

3.2.3 Kannattavuus

Suomalaisten metsiteollisuusyritysten kannattavuus romahti vuosina 2001 ja
2002, jolloin voittoprosentti tippui 14:sta hieman yli kahteen prosenttiin. Syyna
tdhidn oli maailmantalouden hidas kasvu, jonka seurauksena kysyntd supistui
erityisesti padmarkkina-alueella Euroopassa. Lihes samaan aikaan metsdteolli-
suustuotteiden hinnat taittuivat laskuun. Lisdksi huonoon tilanteeseen vaikutti
dollarin kurssin heikentyminen. Kuvassa 8 on esitetty kotimaisten metsiteolli-
suusyritysten kannattavuus vuodesta 1996 eteenpéin ilmoittamalla suhteellinen
tulos (ennen veroja). (Metséteollisuus ry, 2003, s. 1-4)

%l/liikevaihto

15

10 -

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Kuva 8. Suomalaisten metsdteollisuusyritysten kannattavuus: tulos ennen veroja.
(Metsdteollisuus ry, 2006b)

Viime vuonna yritysten kannattavuus oli marginaalisen positiivinen. Suurimpana
syynd huonoon tulokseen oli pitkddn jatkunut paperiteollisuuden tyosulku ja
lakko kesén aikana. Tulevaisuuden kannattavuusnikymét ovat kuitenkin kohta-
laiset johtuen merkittdvimpien tuotteiden hinnan laskun pyséhtymisesté ja jopa
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noususta (sahatavara, vaneri, paperin ja kartongin jalosteet), sekd kysynnén ta-
saisesta kasvusta (liite C).

3.2.4 Investoinnit

Kuvassa 9 on esitetty metséteollisuusyritysten investoinnit kotimaassa ja ulko-
mailla viimeisen kymmenen vuoden aikana. Vuosina 2000 ja 2001 investoinnit
olivat huomattavan korkealla, johtuen mittavista ulkomaisista yritysostoista (ks.
Metséteollisuus ry, 2006e). Viimeisen neljin vuoden aikana investoinnit ovat
olleet pienessd kasvussa, etenkin Suomen ulkopuolelle suunnatut panostukset.
Vuonna 2005 suomalaisten metséteollisuusyritysten kokonaisinvestoinnit olivat
2,8 miljardia euroa, josta 70 prosenttia koostui ulkomaisista hankkeista (Metsé-
teollisuus ry, 2006a). Ulkomaisia investointeja on tehnyt pidosin paperiteolli-
suus suunnaten niitd ennen muuta EU:n alueelle ja Pohjois-Amerikkaan, mutta
osin myds Aasiaan ja Eteld-Amerikkaan (Elinkeinoelamin Keskusliitto, 2006a).

B Investoinnit Suomessa M Investoinnit ulkomailla (ml. yritysostot)'

12 mrd. EUR mrd. EUR

10 -

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Kuva 9. Suomalaisten metsdteollisuusyritysten investoinnit. (Metsdteollisuus ry,
2006b)

Elinkeinoeldmén keskusliiton (2006b) suorittaman tiedustelun mukaan metsa-

teollisuuden kotimaiset investoinnit tulevat tdnd vuonna laskemaan 6 prosenttia.
Yritykset kertovat kiinteiden investointien tarkoituksena olevan pédasiassa kapa-
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siteetin korvaaminen ja rationalisoinnit. Saman tiedustelun mukaan kotimaan
investointeihin vaikuttavat tekijit muuttuvat vuoden 2005 vastaavista. Viime
vuonna (2005) kysynnin ja odotetun voiton kerrottiin rajoittavan hieman inves-
tointeja, ja teknisten tekijoiden puolestaan lisddvan niitd. Tdnd vuonna (2006)
sekd markkinoiden kysyntd, odotettu voitto, ettd uusi teknologia vaikuttavat
kaikki positiivisesti investoimiseen. (Elinkeinoeldmén keskusliitto, 2006a)

3.2.5 Tutkimus- ja kehitystoiminta

Suomen metsiteollisuuden tutkimus- ja kehitystoiminnan volyymi vuosina
1992-2004 nékyy kuvassa 10. Tutkimuksen kansainvilistyminen nékyy konser-
nitason ja kotimaan panoskéyrien kasvavana erona 1990-luvun lopulla. Vuodesta
2000 eteenpédin, konsernien liikevaihdon tasaantuessa, tutkimus- ja kehitystoi-
minnan investoinnit ovat pysyneet vuosittain ldhes samalla tasolla, kuten myos
suhde kotimaassa ja ulkomailla kdytetyn tutkimusrahan valilld. Vuonna 2005
suomalaiset metséteollisuusyritykset kéyttivdat alan huippututkimukseen ldhes
220 miljoonaa euroa, josta edellisvuosien tapaan puolet suuntautui kotimaahan
(Metséteollisuus ry, 2006a).

konsernien liikevaihto — T&K Suomessa
— T&K konsernitasolla — Tekesin rahoitus metsaklusterille
50 liikevaihto mrd. EUR T&K milj. EUR 250
40 - - 200
30 - 150
10 { i i . . /\_ . o
1] 0

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Kuva 10. Metsdteollisuuden T&K-toiminnan volyymi. (Metsdteollisuus ry, 2006b)
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Tilastokeskuksen tekemid tutkimus- ja kehitysmenoihin keskittynyt tarkastelu
osoittaa, ettd metsiteollisuuden osalta toiminta Suomessa oli vuonna 2004 suu-
relta osin keskittynyt massan, paperin ja paperituotteiden teollisuuteen, joka
panosti 87 miljoonaa euroa T&K:een. Loput, noin 30 miljoonaa euroa, kohdis-
tuivat mekaanisen metsiteollisuuden tutkimus- ja kehitystoimintoihin. (Tilasto-
keskus, 2006b)

3.3 Kilpailukyky

Metsidteollisuuden menestys perustuu osin metsiklusterin monialaiseen yritys-
toimintaan ja korkeaan osaamiseen. Eri toimittajien ja yhteistydteollisuuksien
toiminta on laadukasta ja teknologia edistynyttd. Myos tutkimus ja koulutus ovat
Suomessa korkeatasoisia. Metsiteollisuuden kannattava toiminta ei ole mahdol-
lista ilman muiden toimijoiden kontribuutiota ja pitkdlle vietyé eri toimialojen
yritysten yhteistoimintaa suhteessa metséteollisuuteen, niin alihankkijoina kuin
asiakkainakin. Klusterissa eri toimijoiden menestys on toisistaan riippuvaa ja
toisiaan hyodyttavaa. (Metséteollisuus ry, 2006¢, s. 51-53)

Ympiérilla olevien teollisuudenalojen toimijoiden menestymisestd ja heidan
kanssaan toteutettavasta yhteistyosti ei pelkdstddn ole kilpailukyvyn takaajaksi,
tarvitaan myds toimialan yritysten sisdistd tehokasta ja jatkuvasti kehittyvad
toimintaa, ja metséteollisuusyritysten keskindistd yhteistoimintaa. Menestyvén
innovaatiotoiminnan kannalta sisdisistd toiminnoista tutkimus- ja kehitystoiminta
on tirked sekd innovaatioprosessin ldhteend, ettd idean kehittdjand kaupallistet-
tavaksi innovaatioksi (Rothwell 1994a). Toisena merkittdvana tekijand on sisdi-
sen T&K-toiminnan lisdksi innovaatioiden resursoinnissa tarvittava ulkoinen
yhteistyd ja muu toiminta (kuten lisensointi) teknologian hankkimiseksi (Tidd et
al., 2001), joka oletettavasti korostuu metséteollisuuden tapauksessa klusteriyh-
teistyon vuoksi. Yhteistyohon voidaan lukea myds asiakkaiden osallistuminen
innovaatioprosessiin sen alkuvaiheessa, toimien innovaation léhteend, sekd lop-
puvaiheessa, osallistuen tuotekehitykseen ja testaukseen. Asiakasvuorovaikutusta
korostavat nykyédan metsdteollisuusyritykset ja jarjestot, ja sitd pidetddn tirkednd
tulevaisuuden kehityskohteena.
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3.3.1 Sisainen tutkimustoiminta jatkuvan kehityksen edellytyksena

Sisdisesti yritysten tutkimus- ja kehitystoiminta on avainasemassa kilpailukyvyn
edistamisessd pitkallad tdhtdimelld, tuottaen ja kehittden uusia innovaatioita; tuot-
teita ja prosesseja. Jatkuva panostus T&K-toimintaan johtaa inkrementaalisiin
innovaatioihin ja pitdd yrityksen mukana teollisuuden kehityksessi, niin sanotussa
teknologiatrajektorissa, josta murtautuminen vaatii radikaaleja innovaatioita
(Tidd et al., 2001, s. 111-134). Tutkimus- ja kehitystoiminta on kuitenkin vain
osa innovaatioprosessia, eikd suinkaan itse prosessi. Oikeansuuntainen innovaa-
tiostrategia ja prosessin johtaminen ovat ydin oikeiden ja menestyvien ideoiden
eteenpdin viemiseen innovaatioprosessissa, ja aikanaan parhaimmat ideat pédty-
vit tuotekehitykseen ja sitd kautta kaupallistuvat. T&K-toiminta on toisaalta
tirkedssd osassa, paitsi tuotekehityksessd, myos innovaatioiden ldhteend, tuottaen
tutkimuksen kautta uutta teknologiaa ja sitd kautta innovaatioita.

Panostukset tuotekehitykseen ovat parantaneet sekd metséteollisuuden tuotta-
vuutta ja tuotteiden laatua prosessi-innovaatioiden seurauksena, ettd luoneet
menestyneitd vientituotteita tuoteinnovaatioiden seurauksena, joista esimerkkeind
ovat omaan tekniikkaan perustuvat paillystetyt paino- ja kirjoituspaperit. Tule-
vaisuuden innovaatiotoiminta tulee keskittyméin tuotekehityksen osalta muun
muassa &dlykkdiden papereiden ja pakkausten kehittimiseen, metsdbiomassan
parempaan liittdmiseen tuotteiden valmistuksessa seké prosessien tehostamiseen.
(Metséteollisuus ry, 2006c, s. 51-52)

VTT:n suorittaman kyselyn (Saarinen et al., 2006) mukaan kotimaiset yritysjoh-
tajat arvioivat T&K-toiminnan siirtyvin tulevaisuudessa yhad suuremmassa méaa-
rin Suomen rajojen ulkopuolelle. Taéma tulos ilmeni etenkin suuryritysten tapauk-
sessa, joiden johtajat uskoivat kotimaan tutkimuspanostusten laskevan 20 pro-
senttiyksikkod, 63:sta 43:een, kuuden seuraavan vuoden aikana (2004-2010).
Tamén perusteella metséteollisuudenkin tutkimus- ja kehitystoiminnot tulisivat
siirtymddn yhd enemmén ulkomaille, jota tukee myods se, ettd yritysten muut
investoinnit ulkomaille ovat olleet kasvussa. Tosin muutos metséteollisuuden
T&K-toiminnan panosten maantieteellisessd suhteessa olisi VT T:n kyselyn mu-
kaan keskimaérin muita toimialoja pienempi, koska jo nyt suhde on 50-50.
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3.3.2 Teknologiaohjelmat ulkoisena teknologialdhteena

Ulkoisista toiminnoista metséteollisuusyritysten kilpailukyvyn yllépitdmisen ja
nostamisen taustalla on tiivis yhteisty6 kilpailijoiden ja eri tutkimusorganisaatioi-
den verkostossa, jolla hankitaan uutta teknologiaa. Teknologiayhteistyd on mer-
kittdvd osa innovaatioiden syntyé ja kehitystd. Yhteistyon muodostaminen, hal-
linta sekd hyodyntdminen vaativat innovaatiojohtamista (vrt. resursointivaihe)
menestyksen saavuttamiseksi (Apilo & Taskinen, 2006). Konkreettisesti tima
yhteisty0 esiintyy yksittdisind tutkimusprojekteina sekd laajempina teknolo-
giaohjelmina, jotka ovat pitkdjanteisid, monen osapuolen vilisid kehityshankkeita.
Teknologiaohjelmat voivat olla kansallisia tai kansainvilisid, ja niiden osallisina
voivat olla useat eri yritykset, tutkimusorganisaatiot, paatantaelimet, yhdistykset
ja jarjestot. Tarkeimpid osallistuvia tutkimusorganisaatioita Suomessa ovat Oy
Keskuslaboratorio, Wood Focus Oy ja Metsédteho Oy, jotka ovat metsiteollisuu-
den omistamia, sekd Metséntutkimuslaitos Metla, VTT, yliopistot, korkeakoulut
ja Euroopan Metsdinstituutti (EFI) (Metséteollisuus ry, 2006¢, s. 52—-53).

Kotimaan toimijoiden vilisid teknologiaohjelmia rahoittaa suurelta osin Tekes.
Tekesin rahoittamia teknologiaohjelmia on kdynnissa jatkuvasti ja jo loppuneita
hankkeita on runsaasti. Metsdteollisuuden osalta tulevaisuudessa aloitettavia
hankkeita on koko ajan suunnitteilla, joiden ehdotukset tulevat paitsi metséteolli-
suudesta, myds muilta aloilta. Tekes on lisdksi osallisena metséteollisuuden
huippuosaamisen keskittymén rakentamiseen, jolla haetaan vauhtia alan uudis-
tumiseen. Liitteessd D on lueteltu kansallisia teknologiaohjelmia. (Tekes, 2006)

Kansainvilisesti kdynnissd on merkittdvid teknologiaohjelmia, joissa suomalai-
set metsateollisuustoimijat tekevit yhteistydtd muiden eurooppalaisten yritysten ja
organisaatioiden kanssa. Ndiden hankkeiden pddamaardand on metsisektorin kil-
pailukyvyn kehittdminen joko usean maan, tai koko Euroopan osalta. Tilld het-
kelld kdynnissd olevia kansainvilisid teknologiaohjelmia on esitetty liitteessa E.

3.3.3 SWOT-analyysi

Edellisen luvun toimialan tilannetta kuvaavan osuuden perusteella, sekéd useiden
tutkimusten ja toimialan nykytilannetta ja tulevaisuutta hahmottavien selvitysten
(ks. Heteméki et al., 2006; Niskanen, 2005; Metséteollisuus ry & Paperiteolli-
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suus ry, 2006; CEI-Bois et al. 2005; Metsiteollisuus ry, 2006¢; Seppild, 2000)
pohjalta, voidaan metsdteollisuuden tdmén hetken tilanne tiivistdd kontrastissa
tulevaisuuden ennusteisiin seuraavan analyysin avulla. Analyysin tuottaman
siin voidaan systemaattisella innovaatiotoiminnalla ja sen tehokkaalla johtami-
sella vaikuttaa.

SWOT-analyysissd kerdtddn nelikenttddn toimialan kilpailukyyn vaikuttavia
tekijoitd neljdn eri ominaisuuden suhteen (taulukko 4). Nelikentdn yldosa kuvaa
toimialan yritysten timén hetken nykytilaa ja sisdisia tekijoitd, ja alaosa tulevai-
suutta ja ulkoisia tekijoitd. Matriisin vasemmassa sarakkeessa ovat myoOnteiset
asiat ja oikeassa kielteiset asiat. Ylérivilld on kuvattu toimialan sisdiset vahvuudet
(1) ja heikkoudet (2), joilla kotimaiset metsdyritykset luovat tai menettavat kil-
pailuetua muiden teollisuudenalojen kilpailijoihin sekd ulkomaisiin metsateolli-
suuden vertaisyhtidihin néhden. Ulkoisista tekijoistd analysoidaan sekd metsateol-
lisuuden omaamat mahdollisuudet (3) tulevaisuuden kilpailukyvyn lisddmiseen,
ettd uhat (4), jotka voivat vaikuttaa kilpailukykyyn heikentdvisti. Nelikentélla
kuvataan siis toimialan kilpailukykyyn tilla hetkelld oleellisesti — seka positiivi-
sesti, ettd negatiivisesti — vaikuttavat tekijit, seké tulevaisuuden merkittivimmat
ympdristotekijit, jotka tulee huomioida. Tdmai kilpailukyvyn nykytekijoiden ja
tulevaisuuden vaikuttajien matriisi on esitetty seuraavassa.

48



Taulukko 4. Suomen metsdteollisuuden SWOT-analyysi. (Ldhteet soveltaen:
Hetemdki et al., 2006, Niskanen, 2005, Metsdteollisuus ry & Paperiteollisuus
ry, 2006, CEI-Bois et al. 2005; Metsdteollisuus ry, 2006c; Seppdld, 2000)

Vahvuudet

Heikkoudet

Uusiutuvan raaka-aineen kayttd ja sen riitto
Lopputuotteiden kyky sitoa hiilidioksidia
Raaka-aineen kyky sitoa hiilidioksidia
Vahva phteistyd klustern sisdlls

Suurten yritysten mittakaavaedut
Tuottelden fa valmistuksan korkes laaty
Kouwlutusjariestelmd ja osaava henkilists
Korkea teknologia-aste

Kestavd metsitalous

Korkea energian hinta (ja korkea tare)
Korkea puun hinta Suomessa

Karkeat henkildstdkulut

Etaisyys padamarkkinoille

Puun kemialiset ja fiysikaaliset haikkovwdet
Fulzian inhovastiolden kaupallistaminen
Wendjan puun tullimaksut

Dollarin kurssi

Puun hajotessaan tuottarma hiilidioksidi

Mahdollisuudet

Uhat / Haasteet

Telinologizohjelrmien tuorna tieto-taito

Energian hinnan kaswu

Raaka-aineen saannin turvaaminen
Muuttuvat asiakastarmneet, niihin vastaaminen
Ypanstdlait (a sdanndk set
‘mparistétietoisuus, sen luomat vaatimukset
Glohaaliaaation kiristama Lilpaily
Joustavuus kansainvalisessa toiminnassa
Kestadwd kehitys metsataloudessa
Tuottavulden nostaminen valkeas SUomeasss
Alhainen paperin hinta ja mahdollinen lasku
Huono kannattawvuus -» alhainen T&K- panos
Tyivaiman ik&antyminen

Uudet, radikaalt tuottest

Tehostetut valmistusprosessit

Mopearmpl tuotekehitys

Lishyrermpl, tehok kaampl innovaatioprosess!
Jalostusanon nostaminen

Kierratys energiaksi ja uusiksi tuotteiksi
Biopolttoaineiden sivituctanto

Biomasszan tehokkaampi hyddyntaminen
Aasian talouskasvu

Tuatantotelnologian korvaus/rationalisointi

SWOT-taulukosta ndhddin, ettd metsateollisuusyritykset Suomessa ovat hyvin
ristiriitaisessa tilanteessa monessakin eri mielessd. Esimerkiksi teollisuuden
raaka-aine, puu, tuo erdiden ominaisuuksiensa myd&td kilpailuetua (uusiutuva,
hiilidioksidin sidontakyky), mutta toisten ominaisuuksien (kemialliset ja fysikaa-
liset heikkoudet) ja hankinnasta aiheutuvien haittojen (hinta/saanti Suomessa,
tullit Venédjéltd) vuoksi johtaa my0s kilpailuedun alenemiseen. Myds kestédvi
metsétalous on kaksijakoinen asia. Toisaalta se luo positiivista imagoa metsien-
suojelun ja sertifioidun puun kiytdn myotd, ja toisaalta sen kestdvé sosiaalinen,
ekologinen ja taloudellinen kehitys luo haasteita yrityksille. Kokonaisuutta aja-
tellen rajan vetdminen vahvuuden/mahdollisuuden ja heikkouden/uhkan vilille
on héilyvi. Monet haasteet ja tulevaisuuden uhkakuvat voivat muovautua toimi-
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alalle my0s positiiviseksi tekijdksi ja pakottaa yritykset jatkuvaan kehitykseen.
Esimerkiksi on havaittu (Palmberg, 2001), ettd ympdristolait ovat merkittdva
tekijd uusien innovaatioiden synnylle metséteollisuudessa, ja johtavat niin ollen
usein positiiviseen kehitykseen.

3.3.4 Innovaatiojohtaminen ja yrityksen kilpailukykytekijat —
monimuotoisuutta mahdollisuuksiin, ratkaisuja haasteisiin

Innovaatiotoiminta, ja sitd kautta koko liiketoiminnan systemaattinen kehitys,
tdytyy muodostaa huomioiden SWOT-analyysin nelikentén kaikki alueet. Kun-
kin osa-alueen vaikutus innovaatiotoimintaan on luonteeltaan erilainen ja ndin
myds innovaatiojohtamisen tavoitteet eroavat nelikentén alueilla. Yritysten tulee
kehittdd omia vahvuuksiaan ja pyrkid minimoimaan heikkoudet ja niiden vaiku-
tukset. Ympdriston tuomat mahdollisuudet on hyodynnettiva tehokkaasti ja
haasteisiin sekéd uhkiin pyrittivd varautumaan ennalta mahdollisimman hyvin,
jotta niiden negatiivinen vaikutus voitaisiin minimoida.

SWOT-analyysin taulukossa on kursivoidulla merkitty ne tekijit, joilla on yhte-
yttd innovaatiotoimintaan ja innovaatiojohtamiseen. Nelikentdn ulottuvuuksilla
on jokaisella omanlainen suhde innovaatiotoimintaan ja sen tuloksiin, innovaati-
oihin, joka voidaan kiteyttdd yhteen lauseeseen: Innovaatiotoiminta, jota edistda
ja tehostaa yrityksen vahvuudet seki rajoittaa heikkoudet, pyrkii hyddyntdméaan
ja luomaan monimuotoisuutta yritysympériston mahdollisuuksiin siirtden niitd
vahvuuksiksi, sekd tuottamaan ratkaisuja tulevaisuuden haasteisiin ja uhkiin
minimoiden niiden vaikutukset, ja siirtden niitd mahdollisuuksiksi.

Vahvuustekijit luovat edellytyksid innovaatiotoiminnalle ja tehokkaammalle
innovaatioprosessille, ja toisaalta innovaatioiden kautta nditd tekijoitd voidaan
hyodyntéa ja edelleen vahvistaa, tai luoda jopa uusi vahvuuksia. Yritysten heik-
kouksia, jotka ovat myos heikkouksia innovaatiotoiminnassa, voidaan innovaatioi-
den avulla pyrkid poistamaan listalta tai ainakin pienentdméén niiden vaikutusta
kilpailukykyyn. Mahdollisuustekijoitd voidaan luonnehtia innovaatiotoiminnan
tavoitteiksi, joihin pdiasiallisesti innovaatioiden tulisi suuntautua. Tekemalld
ndistd mahdollisuuksista totta tuote- ja prosessi-innovaatioiden avulla, siirtyvat
ndama tekijat vahvuuksiksi ja luovat kilpailuetua. Uudet innovaatiot luovat myos
oppimisen ja uudelleeninnovointimahdollisuuden myo6td uusia mahdollisuuksia,
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joilla voidaan parantaa kilpailukykyéd. Myos tulevaisuuden uhat ovat tekijdité,
joihin innovaatiolla tulee vastata. Uhkien ennakointi ja niithin vastaaminen inno-
vaatioilla, minimoi negatiiviset vaikutukset ja Iuo kilpailuetua muihin toimijoi-
hin ndhden, joille haasteet ovat vield haasteita. Innovaatiotoiminta muokkaa
haasteista mahdollisuuksia ja lopulta jopa vahvuuksia. Tarkemmin kursivoitujen
tekijoiden vaikutusta innovaatiotoimintaan seké jarjestelmaillisen innovaatiotoi-
minnan ja sen johtamisen tuomia ratkaisuja nédihin on kuvattu liitteessa F.
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4. Innovaatiot ja toimialan kehitys

Kuten aiemmin on useaan otteeseen esitetty, innovaatiotoiminta ei itsestdin sel-
vyytend johda kehitykseen ja kilpailukyvyn parantamiseen. Toiminta vaatii jér-
jestelmallisyyttd, prosessimaisuutta ja toimintojen jatkuvuutta sekd ndiden hal-
lintaa eli johtamista. Innovaatiotoiminnalla on myds oltava selkeédsti mééritelty
strategia, jonka siséltimét padmaarit pyritddn saavuttamaan. Se, kuinka innovaa-
tiotoimintaa tulisi toteuttaa ja mihin tekijoihin yrityksen tulisi eritoten kiinnittda
huomiota menestyksen saavuttamiseksi ja taloudellisen kasvun takaamiseksi,
riippuu monesta asiasta. Ensinnékin historia ja aiemmat kehitysvaiheet kertovat
siitd, miten nykytilaan on paadytty ja millaisilla toiminnoilla. Timén ja nykytila-
analyysin avulla voidaan selvittdd se, missé ollaan nyt ja mitké ovat yrityksen tai
toimialan merkittdvimmat kilpailukykytekijit. Kolmanneksi toimintaan vaikut-
taa tulevaisuus ja sen tuomat toimintaympériston muutokset, jotka muokkaavat
kilpailukykytekijoita.

Edellisessa luvussa selvitettiin toimialan nykytilanne ja sen myo6ta timén hetki-
set kilpailukykytekijét, sekéd kuvattiin todennikoisiéd ympériston muutoksia. Seu-
raavaksi keskitytddn innovaatiotoiminnan kehitykseen aikaisempia innovaatioita
kuvaamalla ja selvitetdén missé kehitysvaiheessa metséteollisuuden innovaatio-
toiminta ja teknologinen kehitys on nyt.

4.1 Metsateollisuuden innovaatiohistoria

Suomalainen metséteollisuus sai alkunsa jo 1700-luvulla, mutta varsinaisesti
teollinen toiminta yleistyi vasta 1800-luvun puolivilissd ja kasvoi vuosisadan
lopun aikana maan merkittévéksi teollisuudeksi. Tuotantoprosessit niin paperi-
tehtaiden kuin sahojenkin puolella kehittyivit teknologian mydté ja tuotteet sen
mukaisesti. Alussa tuotettiin hioketta, lankarullia sekd sahatavaraa ja pian myos
sellua ja paperia. 1900-luvun alussa tuotteet monipuolistuivat ja esimerkiksi
vaneritehtaalla saatettiin valmistaa my0s ovipeilejé, lusikoita, haarukoita, jaa-
kiekkomailoja ja vaneriveneitd. 1900-luvun alussa puunjalostusteollisuus kehit-
tyi ja laajeni voimakkaasti, mutta metallituotteilla maksettavien toisen maail-
mansodan sotakorvausten vuoksi metséteollisuuden kehitys hidastui. 80-luvulla
teknologian nopea kehitys ja kansainvélistyminen johtivat tuotannon ja tuottei-
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den kehittymiseen ja yritysten yhdistymiseen. Vuosisadan lopulla fuusioitumi-
nen oli rajua ja suuret yritykset kasvoivat yhd suuremmiksi, kuten tekivit teh-
daskootkin. (Tuuri, 1999)

Viimeisen 10—15 vuoden aikana metsiteollisuuden innovaatiot ovat olleet hyvin
inkrementaalisia ja prosessisuuntautuneita. Innovaatioilla on tavoiteltu tuotannon
automaatiotason nostoa, tuotannon nopeuttamista, optimointia ja saannon paran-
tamista. PAdmédariand on ollut tuottavuuden parantaminen ja tuotantokustannusten
alentaminen. Prosessi-innovaatioita ovat olleet konendkdlaitteet, toimintojen
optimointi (esimerkiksi tukin sahaus), nopeammat ja tehokkaammat laitteet,
levedmmaét paperikoneet, tietokonepohjaiset suunnittelu-, valmistus- ja tuotan-
nonhallintajirjestelmét, monitoimikoneet sekd robotit. Tuoteinnovaatioita on
syntynyt suhteellisen vdhin, eivitkd ne ole pystyneet muuttamaan toimialaa
radikaalimmin. Merkittdvimpind uusina tuotteina on esitelty uusia puupohjaisia
levyja kuten MDF, kuitulevy ja OSB, seki uusia paperilajeja. Tuoteinnovaatiot
eivit ole pystyneet syrjayttimadn aikaisempia tuotteita tai mullistamaan tuotan-
toteknologiaa. Viime vuosien kehityksen tuloksena on ilmaantunut hieman radi-
kaalimpia uudistuksia kuten puu-muovikomposiitti ja dlypaperi. Tulevaisuuden
tutkimuksen kohteina ovat erilaiset komposiitit ja materiaaliyhdistelmait, paran-
netut fysikaaliset ja kemialliset ominaisuudet (kuten palosuojattu puu), biotek-
niikan hyddyntdminen, dlykkait paperit ja pakkaukset sekd nanoteknologian
kaytto. (Sales, 2001; Showalter et al., 2003; Metséteollisuus ry, 2006¢)

4.2 Innovaatioiden yhteys toimialan kehitysvaiheisiin

Utterbackin ja Abernathyn (1975) késityksen mukaisesti yrityksen innovaatio-
toimintaan vaikuttaa jarjestelmallisesti muutokset vallitsevassa yritysymparistossa,
kilpailu- ja kasvustrategia sekd toimialan prosessiteknologia, erityisesti tuotan-
toprosessin kehitysvaihe. Nididen seurauksena yrityksen tuottamilla tuote- ja
prosessi-innovaatioilla on niille tyypillisid ominaisuuksia. Namé uusien tuottei-
den ja prosessien ominaisuudet ovat tiiviisti toisistaan riippuvaisia. Ne kehittyvét
ympdriston ja strategian muutosten vaikutuksesta sekd tuotantoteknologian edis-
tyessd. Myo0s tyypillinen muutos innovaatioiden méérassé riippuu prosessien ja
tuotteiden ominaisuuksista ja niiden muutoksista, eli toisin sanoen tuotantopro-
sessin ja tuotteiden teknologisesta kehityksestd. Graafisesti toimialan tai yrityk-
sen innovaatiotoiminnan edistyminen on kuvattu alla, jossa innovaatioiden esiin-
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tymisen médrd ja niithin vaikuttavat tekijat on esitetty suhteessa vallitsevaan
tuotantoprosessin ja tuotteiden kehitysvaiheeseen. (Utterback & Abernathy,
1975, s. 640-645)

=L a *) Innovaatioiden syntyd ja
% Tuoteinnovaatio kehibvstd stirmuloiat tekiist
=
LLI Ty ¥ Markkinatarve
] ;
o
g Prosessi-innovaatio
=
(.
*1 Teknologi
—  [*1Mopea kehitys j__ E--TD .
huotteizza ja *1 Kustannukzet
tuotarnossa; o~ o
KEHITY SWAIHE
Frosessl: Hajanainen —— Osin kehittynyt — Jarjestelmallinen

Tuattest:  Suorituskyky max, — Myynti max. — Kustannukset min.

Kuva 11. Innovaatiotoiminta kehitysvaiheittain. (Utterback & Abernathy, 1975,
s. 645)

Utterbackin ja Abernathyn (1975) mukaan toimialalla vallitseva tuotantoprosessi
kehittyy kohti parempaa tuottavuutta ja sen kehitykselle ominaista on muuttumi-
nen padomariippuvaiseksi, tuotantolaitosten kasvaminen, tuotantohenkildston
lisddntyminen ja erikoistuminen, materiaalivirtojen rationalisointi sekd tuottei-
den standardoituminen, jotka kaikki muodostuvat yleenséd inkrementaalisten ja
paallekkiisten muutosten myoti. Utterback ja Abernathy (1975) jakoivat tekno-
logisen kehityksen kolmeen vaiheeseen, jossa tuotantoprosessi kehittyy toimi-
alan syntyajan hajanaisesta ja epdsystemaattisesta, osin manuaalisista toimin-
noista kohti automatisoitua, kustannuksia minimoivaa, tehokkaampaa ja halli-
tumpaa prosessia. Lopulta se muodostuu hyvin systemaattiseksi, teknologisesti
kehittyneeksi jarjestelméintegraatioksi, jossa muutokset vahenevit ja kallistuvat.
Kypsiksi kehittyneessd tuotantojirjestelméssd investoinnit tulevat suuriksi, sen
uudistuminen hidastuu ja usein suuremmat muutokset vaativat radikaalimpaa
markkinoiden tai teknologian kehitysaskelta. (Utterback & Abernathy, 1975,
s. 641-642)
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Mallin mukaisesti tuotteiden kehitysaskelia puolestaan kuvaa alussa panostami-
nen tuotteiden suorituskykyyn/ominaisuuksiin, sitten tuotevariaatioihin ja lopuk-
si standardoituihin, kustannusedullisiin tuotteisiin. Toimialan syntyessi yrityksié
on vihén ja markkinoiden vaikutus tuoteinnovaatioihin on suuri. Tuotteita kehi-
tetddn maarillisesti paljon vastaamaan ulkoisia vaatimuksia ja innovaatioita voi
syntyd odottamattomin tavoin. Toisessa vaiheessa kilpailu kiristyy ja yritykset
panostavat enemmain tuotedifferointiin ja vihemmain suorituskykyyn. Teknolo-
gian kehittyessd tuotevariaatiot ja komponentit lisddntyvit, mutta muutokset
inkrementalisoituvat ja tuotteet muodostuvat ominaisuuksiltaan ldhemmaéksi
toisiaan. Viimeisessd kehitysvaiheessa tuotteet standardoituvat, jonka seurauksena
yritykset kilpailevat hinnoittelulla. Fuusioituminen yleistyy ja tuotantotehokkuus
sekd kustannustehokkaat tuotteet lisddntyvét mittakaavaetuja tavoiteltacssa. Tama
vaikuttaa myds tuotantoprosessien siirtymiseen ulkomaille kustannusten alenta-
miseksi. Koska tuote- ja prosessi-innovaatiot ovat keskenéddn riippuvaisia, vii-
meisessd kehitysvaiheessa investointien muodostuessa suuriksi molemmat inno-
vaatiotyypit esiintyvit inkrementaalisina, eikd kustannustehokkuutta haeta radi-
kaalein innovaatioin riskin valttimiseksi. Loppuvaiheen kypsélld toimialalla
innovaatiot syntyvét tyypillisesti laitetoimittajien kehittimind. (Utterback &
Abernathy, 1975, s. 642—645)

Selvittdmalld missd vaiheessa dynaamista kehitysvaihemallia ollaan, voidaan
kussakin tuotantoprosessin/tuotteiden teknologisessa vaiheessa suunnitella, min-
kilaisella innovaatiotoiminnalla kehitystd on menestyksekkéintd pyrkid edisti-
madn. Yritys tai toimiala, joka vie ajan myotd tuotantoprosessin kehityksen -
rimmilleen — kehitys voi myds viélilld pysdhtyd pitkdksikin aikaa — voi huomata
joustavuuden ja innovatiivisuuden heikenneen. Talldin toimialan kehityksen
jatkumisen edellytyksend on kasvanut kilpailutilanne, jonka voi aiheuttaa mark-
kinoille tulevat syrjayttavét tuotteet, ulkomaiset tuontituotteet, muiden toimialo-
jen kilpailevat tuotteet tai asiakkaiden aiheuttamat prosessimuutokset, jotka eli-
minoivat nykyisen tuotteen kokonaan. Uuden Kkilpailutilanteen seurauksena yri-
tys panostaa innovaatiotoimintaan ja vastaa kilpailuun uusin tuoteinnovaatioin.
(Utterback & Abernathy, 1975, s. 645)

Toimialan sijoittuminen kehitysvaiheakselilla vaikuttaa innovaatiojohtamiseen ja
sen toimintoihin kolmen kriittisen menestystekijdn myo6té: innovaatiotoiminnan
lahteet, menestyva innovaatiotyyppi ja ympériston esteet innovaatioille. Kypséssa,
eli viimeisessi kehitysvaiheessa olevan yrityksen tulee keskittyd edelld mainittu-
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jen osa-alueiden myo6té seuraaviin toimintoihin: (Utterback & Abernathy, 1975,
s. 646—-647)

1. Markkinoiden tarpeet ovat hyvin selvilld ja niiden toteuttamiseksi kehi-
tetddn teknologisesti hieman erilaisia ratkaisuja. Innovaatiot syntyviét
usein T&K-toiminnasta, laitetoimittajilta tai muun ulkoisen ldhteen kaut-
ta. Innovaatioiden tuottamiseksi, ndiden oikeiden ldhteiden 16ytdminen
ja tukeminen on tarkeda.

2. Innovaatiot ovat useimmiten prosessi-innovaatioita ja inkrementaalisia.
Radikaalit innovaatiot menestyvit, kun ne yhdistyvit innovaation vas-
taanottajan prosessien kehitykseen l4pi koko toimialan, eli ovat teknolo-
gisesti mullistavia. Innovaation vastaanottajan tuotantoprosessien ym-
mirrys on merkittdva tekija.

3. Yritysten on selvitettdva vallitsevat esteet ja markkinoiden vastustus in-
novaatioille. Viimeisessd vaiheessa vastustus kohoaa haluttomuudesta
korvata nykyiset ja vakiintuneet toimintatavat tai tuotteet uudella.

4.3 Metsateollisuuden innovaatiotoiminnan kehitysvaihe

Metséteollisuus sijoittuu toimialana Utterbackin ja Abernathyn (1975) kehitys-
vaihekuvaajassa viimeiseen kehitysvaiheeseen, kuvaajan oikeaan laitaan. Tama
patee eritoten suurimpien toimialojen kohdalla, kuten saha- ja vaneriteollisuu-
dessa sekd sellu- ja paperiteollisuudessa. Kolmannessa kehitysvaiheessa tuotan-
toprosessit ovat tyypillisesti teknologisesti erittdin kehittyneitd jarjestelmiinte-
graatioita, joihin kohdistuu vain pienid inkrementaalisia innovaatioita. Tdmén
seurauksena tuotteet ovat standardoituneet ja kilpailu perustuu hintaan. Naméa
prosessi- ja tuoteominaisuudet pitdvét tdysin paikkansa metséteollisuudessa, joka
on kypsynyt jo pitkddn ja kehittynyt inkrementaalisesti prosessi-innovaatioiden
kautta. Toimialan tuotteet ovat hyvin samanlaisia eri kilpailijoiden vililla, eika
radikaaleja tuoteinnovaatioita, jotka muuttaisivat suuremmassa mittakaavassa
tuotantoteknologiaa, ole juuri esiintynyt. Tdman myotd yritykset ovat hyvin sa-
mankaltaisia strategioiltaan ja kilpailevat pddasiassa hinnalla. Teknologia on
kehittynyt pitkélld aikavélilld korkeatasoiseksi yhd pienemmin muutoksin ja
innovaatioiden miérd on supistunut (ainakin radikaalien innovaatioiden osalta).
Pddomavaltaisella toimialalla, kuten metséteollisuus nyt on, muutos on vahittiista
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ja siiné esiintyy harvoin merkittdvié teknologisia siirtymié (ks. Toivanen, 2005).
Teknologia edisti kehitystd pari vuosikymmenta sitten, jolloin automatisointi ja
myShemmin optimointi uudistivat alaa ja tehokkuutta pystyttiin merkittavéasti
parantamaan sekéd puuteollisuuden tehtailla, ettd paperikoneissa. Nykyaddn mark-
kinat ja teknologia kehittyvit hitaasti ja fuusioitumisten seurauksena toimijoiden
méédrd on suhteellisen alhainen.
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5. Innovaatiojohtaminen
metsateollisuudessa

Metsiteollisuuden innovaatiotoimintaa ja innovaatiojohtamisen kéytantdja selvi-
tettiin yrityshaastattelujen avulla eli subjektiivisen 1dhestymistavan mukaisesti.
Yhteensd suoritettiin yhdeksén yrityshaastattelua, joiden kohteena olivat koko-
luokaltaan suuret kotimaiset metsdyhtidt. Haastateltaviksi valittiin innovaatio-
toiminnassa vahvasti mukana olevia johtavan aseman henkil6itd hieman erilai-
sista tehtivistd. Haastateltavien ammattinimikkeet vaihtelivat tutkimus- ja kehi-
tysjohtajasta teknologiajohtajaan ja innovaatiopdillikkoon asti. Osa haastatel-
luista henkildistd oli saman konsernin eri toiminnoista tai toimialalta. Haastatte-
lut suoritettiin elokuun 2006 aikana kasvokkain ja keskustelut tallennettiin ana-
lysointia varten. Jokainen haastattelu pohjautui samanlaiseen kysymysrunkoon
(liite G), jonka mukaisesti haastattelu padasiassa eteni. Tdssd luvussa esitellddn
haastattelujen tulokset, joissa kuvataan metséteollisuuden innovaatiotoimintaa,
johtamisprosessia, verkostoitumista ja tulevaisuuden painopisteitd. Luottamuk-
sellisuuden vuoksi yrityksié tai haastateltujen henkildtietoja ei eritelld.

5.1 Metsateollisuuden innovaatiotoiminta

Metsédteollisuus on nykyisin hyvin monimuotoinen teollisuudenala sisdltden
tuotteiltaan ja prosesseiltaan hyvin erilaisia toimialoja. Taméan vuoksi koko teol-
lisuutta kuvaavaa mééritelmiéd innovaatiotoiminnasta on mahdoton luoda. Met-
siteollisuuden innovaatiotoiminnassa on havaittavissa kuitenkin paljon yhtaldi-
syyksid liittyen toimintaan vaikuttaviin tekijoihin, innovaatiotoiminnan luontee-
seen ja ongelmiin. Nama johtuvat pitkalti kaikille toimijoille yhtdldisestd sijain-
nista ja toimintaympdaristostd, sekd metsiteollisuuden teknologisesta tasosta ja
vallitsevasta markkinatilanteesta.

5.1.1 Innovaatiotoiminnan luonne ja tavoitteet
Metsidteollisuuden innovaatiotoiminnan tavoitteena on pééasiassa kustannuste-

hokkuus ja kilpailukyvyn parantaminen lyhyelld aikavélilld. Uusilla innovaatioilla
haetaan tuottavuuden kasvua ja tuotantokustannusten alentamista pédasiassa
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prosessi-innovaatioiden kautta. Jossain miirin myos tuotteiden kehitykseen
panostetaan. Useat haastateltavat mainitsivatkin ndiden kahden olevan tiiviisti
sidoksissa, koska prosessi-innovaatio vaikuttaa usein myos tuotantolinjan tuot-
teeseen ja tuotteen parantaminen puolestaan vaatii usein prosessimuutosta. Li-
séksi viime vuosina on etenkin suurimmissa yhtidissa kiinnitetty huomiota liike-
toimintainnovaatioihin. Ydinliiketoiminnan ulkopuolelle syntyvéé liiketoimin-
taideaa kehitetddn esimerkiksi Ventures-yksikossd uudeksi yritykseksi, jolloin
siitd voidaan hyotya rahallisesti.

Kun tuoteinnovaation loppukayttdjand ovat kuluttajat, innovaatioita ohjaava
tekijd on hintakilpailu. Vaikka uusi tuote olisi teknisesti edistyksellisempi, eivat
markkinat valttdmatta luovu vanhasta tuotteesta ja hyviksy uutta kovin nopeasti.
Jos innovaatio on liséksi vanhaa tuotetta kalliimpi, on uuden tuotteen menesty-
minen hyvin epdvarmaa. Jos asiakassegmenttind on puolestaan teollisuus, méaa-
radvimpénd tekijdni ovat asiakastarpeet. Télldin innovaatioilla vastataan raata-
16ityind ratkaisuina erilaisiin vaatimuksiin, jotka tulevat pitkien ja tiiviiden asia-
kassuhteiden kautta. Moni haastateltava olikin sitd mieltd, ettd toimialalla ollaan
entistd vahvemmin siirtyméssd teknologian tyontdvaikutuksesta markkinoiden
imuun. Talloin innovaatioihin vaikuttavat entistd selkeAmmin hintakilpailu ja
asiakkaiden vaatimukset. Ndiden kahden merkitystd korostavat myos alan kypsa
teknologia ja kova kilpailu, jolloin uuden teknologian vaikutus innovaatioiden
syntyyn on pieni. Tdmén seurauksena on selvii, ettd asiakkaiden huomiointi ja
markkinoiden seuranta ovat jatkossa avainasemassa innovaatioiden synnyttdmi-
seksi ja niiden menestymiseksi.

Metsidteollisuusyritykset toteuttavat innovaatiotoimintaa erilaisin organisaatiora-
kentein, jotka voidaan pddasiassa jakaa kahteen; keskitettyyn ja hajautettuun
organisaatioon. Keskitetyssd innovaatio-organisaatiossa yhtiolld on yksi tutki-
mus- ja kehityskeskus, joka vastaa padasiallisesti tuotteiden ja prosessien kehi-
tyksestd. Hajautetussa mallissa voi olla useita, joko itsendisesti toimivia T&K-
yksikoitd tai esimerkiksi tuotantolaitoksen yhteydessd olevia T&K-osastoja.
Keskitettyd mallia esiintyi hieman pienemmissd yrityksissd, jossa tutkimus- ja
kehityspanostukset ovat alhaisemmat ja niitd pyritdéan fokusoimaan yhdelle osas-
tolle. Talldin merkittdvimmat ideat kehittyvat tehokkaasti T&K-yksikon kautta
selkein panostuksin, mutta kaikkien ideoiden hyddyntdminen muodostuu hanka-
lammaksi. Hajautettu malli antaa mahdollisuuden monimuotoisemmalle ja laa-
jemmalle innovaatiotoiminnalle. Ideoita voidaan hyodyntdd monilta toimialoilta
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ja niiden kehitys toteutetaan paikallisesti. Télloin konsernissa mahdollisesti oleva
ylin T&K-osasto vain tukee toimintaa ja luo puitteet hajautetulle toiminnalle.
Yleisesti kaikki haastateltavat pitivdt sisdistd tutkimusta ja kehitystd tdrkedna
osana innovaatiotoimintaa — varmasti osin asemansakin vuoksi — seké uskoivat
ja toivoivat T&K-panostuksien lisdéntyvin. Innovaatiotoimintaa johtavat henki-
16t kuitenkin toivat esiin myds sen, ettd ulkoista yhteistyoté tarvitaan ldhes jokai-
sessa kehitysprosessissa.

5.1.2 Jarjestelmillinen vai vapaamuotoinen innovaatioprosessi?

Metsidteollisuuden yrityksille soveltuvaa innovaatioprosessia ei pysty yksiselit-
teisesti médrittelemiin vaan se on pitkélti yrityskohtaista. Vaiheittain kuvattu ja
toiminnoiltaan maédritetty prosessi tuo joka tapauksessa jarjestelmaillisyytti ja
tehokkuutta. Kahdessa haastattelussa tuli ilmi, ettd yritys soveltaa méiériteltyd
toiminnallista viitekehystd innovaatioprosessiinsa. Molemmilla niisté yrityksista
kaytossd oli Stage-gate-porttimalli. Kolmannessa tapauksessa kyseisen mallin
implementointia ja toteutettavuutta harkittiin. Liséksi kahdessa muussa yrityk-
sessd oli itse madritelty innovaatioprosessi ja kuvattu se graafisesti. Kaikissa
muissa yrityksissd innovaatiotoimintaa kuvattiin enemmaén tai vihemmén va-
paamuotoiseksi toiminnaksi.

On tietysti mahdotonta soveltaa yhtd tiettyd prosessimédritelméé suureen kon-
serniin, koska sen sisdlld on erilaisia tuoteryhmié ja ndiden my&td monia toimi-
aloja, joilla on erilaiset toimintamallit ja tavoitteet. Tietyille toimialoille tai liike-
toimintayksikdille, joissa toiminta keskittyy tiettyyn tuotteeseen tai tuoteseg-
menttiin, se kuitenkin olisi toteutettavissa. Talloin konsernin ylimmaélla tasolla
luotaisiin 1dhinnd puitteet innovaatiotoiminnalle litketoimintayksikdissé ja orga-
nisoitaisiin yhteistoimintaa yksikdiden vililld. Konsernin ylimmén innovaatio-
yksikon tehtiaviksi tulisi tukea tuoteryhmittdin kohdistettua toimintaa, ohjata siti
laajemman innovaatiostrategian puitteissa ja mahdollistaa sisdinen verkottumi-
nen. Jossain méérin haastatteluissa tulikin esiin, ettd timén suuntaista toimintaa
toteutetaan tai sithen suuntaan ollaan menossa.

Monessa tapauksessa innovaatiotoimintaa pidetddn edelleen liiaksi tutkimus- ja

kehitysyksikon tehtdvand, eikd koko yritystd koskevana jarjestelmaillisend toi-
mintana. Suurten yritysten sisédlld on ollut ja on ilmeisesti osin yhé edelleen yk-
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sikdiden vilistd keskindista kilpailua, joka on suurena haittana uudistumiselle ja
laajemmalle kehitykselle. Sen sijaan, ettd jokainen yksikko pitdd uudet kehitys-
ideat itsellddn ja kehittdd niitd muilta ”salaa”, voidaan verkostoitumalla sisdisesti
saada innovaation “’siemenet” levidmédn jo aikaisessa vaiheessa niille, jotka
niistd voisivat hyotyd. Tama késittdd niin T&K-yksikot kuin tuotanto- ja mark-
kinointiyksikotkin. Yhden yhtion tapauksessa onkin implementoitu kattava ja
avoin aloite- ja ideoiden jalostusjérjestelmi, joka on hyvé esimerkki sisdisestd
osaamisen ja hyotyjen jakamisesta. Tdmén suuntainen avoin innovointi koko
prosessissa lisdisi paitsi ideoiden maérdad, myos kykyd kehittdd menestyneiti
innovaatioita.

5.1.3 Ongelmat

Metsdteollisuuden innovaatiotoiminnassa on havaittavissa muutamia selkeité
ongelmia ja toimintaa rajoittavia tekijoitd. Yksi ndistd liittyy uuden tuotteen
kysyntdin ja tuotantokapasiteetin ristiriitaan. Mikili kdydéaén tuottamaan jotain
uutta tuotetta, on sille oltava jo alkuvaiheessa melko suuri kysynti tai ainakin
nopeasti odotettavissa oleva kysynnén kasvu. Tdma siksi, ettd tuotantokapasitee-
tit ovat yksikoissd ja jopa yksittdisilld tuotantolinjoilla niin valtavia, ettd on suuri
riski siirtyd vanhasta, “myyvistd” tuotteesta uuden ja epdvarman tuottamiseen.
Esimerkiksi paperiteollisuudessa yksittdinen kone tuottaa pitkalti jotain tiettya
tuotetta ja siirtyminen uuteen merkitsee vanhan hylkd4dmistd. Talloin on vaarana
suurten tuottojen dkillinen menetys, mikili tuoteinnovaatio ei menekéin kaupaksi.
Tamé ongelma korostuu radikaalien tuoteinnovaatioiden kohdalla, joissa tuot-
teen teknologinen muutos on suurempi ja markkinoiden hyviksyntd epévar-
mempaa. Tatdkin riskid voidaan laskea markkinatarpeiden seurannalla ja jatku-
valla asiakasyhteisty0lla.

Toisena ongelmana on kaupallistamiseen ja muutosvastarintaan liittyvit seikat.
Muutama haastateltava toi esiin, ettd tietyt asiakkaina olevat teollisuudenalat
eivit helposti hyviksy uutta tuotetta tai sen omaksuminen vie todella kauan.
Vastarintaa on havaittu vaikka tuote toisi selkedd hyotyé asiakkaalle. Tastd esi-
merkkind on rakennusteollisuus, jota pidettiin konservatiivisena ja muutosvasta-
rintaisena teollisuutena. Muutoksen omaksumista ja vastarinnan pienentimisti
voidaan edistdd asiakkaiden sitouttamisella innovaatioprosessiin, jolloin he ovat
itse vaikuttamassa tuotteeseen ja tietdvit tarkkaan sen ominaisuudet ja tuomat
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hyodyt kaupallistamisvaiheessa. Kaupallistamiseen liittyen ongelmaksi ilmeni
myos tilanne, jossa tuodaan markkinoille uusi tuote, eikéd ole selvitetty sen ky-
syntdd. Toisaalta pelkoa patenttiloukkauksista pidettiin asiana, joka voi estda
koko kaupallistamisen.

5.1.4 Metsateollisuuden innovaatioparadoksi

Metsidteollisuuden innovaatiotoiminnan kaikista suurin ongelma on kustannuste-
hokkuuden tavoittelun ja pitkdjanteisen innovaatiotoiminnan vélinen ristiriita.
Kustannustehokkuuden parantaminen on lyhyelld aikavililla vilttimétontd kan-
nattavuuden nostamiseksi. Tdhdn pakottavat osaltaan myds osakkeenomistajat ja
rahoittajat, jotka haluavat nopeita tuottoja sijoituksilleen. Kustannussééstdt joh-
tavat usein investointien ja T&K-panostuksien pienenemiseen, joka vie pohjaa
pois pitkdjanteisemmaéltd kehitykselti ja innovaatiotoiminnalta ja sitd kautta
myos koko toimialan uudistumiselta.

Radikaalit muutokset vaativat usein vuosien kehitysté, riskinottoa, suuria panos-
tuksia ja uskallusta. Namai tekijédt ovat ristiriidassa nopean kustannustehokkuu-
den tavoittelun ja inkrementaalisen kehityksen kanssa. Toisaalta kustannusten
alentaminen ja tehokkuuden nosto ovat parhaita keinoja kannattavuuden paran-
tamiselle. [Iman kannattavaa toimintaa ei alalle investoida eika tdlloin panostuk-
sia innovaatiotoimintaankaan voida osoittaa. Tdma “oravanpyord” johtaa inno-
vaatioparadoksiin, vastakkaisten arvojen ja tavoitteiden ongelmatilanteeseen,
joka ilmentyi jossain méirin kaikissa suoritetuissa yrityshaastatteluissa.

Pitkddn jatkuvien kustannusalennusten tuomana uhkakuvana on toiminnan ra-
pautuminen Suomessa. Mikéli panostukset siirrettdisiin nopeasti T&K- ja inno-
vaatiotoimintaan, kérsisi ldhivuosien kannattavuus. Nédiden kahden maailman
vilille olisikin 16ydettdva tasapainotila, jossa kirkastuu selkedt visiot siitd mihin
suuntaan ja milld aikataululla metséteollisuus toimintaansa kehittdd. On sano-
mattakin selvéd, ettd kustannustehokkuuden edistiminen on elinehto, mutta sen
rinnalla suunnattu innovaatiotoiminta voisi antaa mahdollisuuden isompiin kehi-
tysaskeliin. Tdmén ovat huomanneet jossain méérin jo yrityksetkin.
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5.2 Innovaatioprosessin johtaminen

Innovaatioiden johtamisprosessissa ilmenee niin ikd4n monia yhtéldisyyksié
yritysten ja jopa eri toimialojen vélilld. Jotkut samankaltaisuuksista ovat ilmei-
sempid kuin toiset ja jotkut riippuvat osittain yritysten toimialasta. Johtamispro-
sessi on muodostunut jokaiselle yritykselle ajan myo6ti rutiinien kautta, vaikkei
sitd itse yrityksessd olisi varsinaisesti mééritelty tai kuvattu. Prosessissa on myds
havaittavissa vaiheita, mutta tillainen jaottelu ei aina ole mielekdstd tai edes
mahdollista, koska toimintoja suoritetaan usein pééllekkéin. Tadssd yhteydessd
innovaatioiden johtamista metséteollisuudessa kuvataan selkeyden vuoksi vai-
heittain.

5.2.1 Ympariston seuranta ja ideointi

Metsidteollisuusyritykset seuraavat kattavasti litketoimintaympéristod ja siind
esiintyvid muutosmahdollisuuksia. Markkinoiden seurantaan kéytetiin muun
muassa sddnnoéllisid markkinatutkimuksia ja jatkuvaa yhteistyotd avainasiakkai-
den kanssa. Myos yliopistojen ja erilaisten suunnittelu- ja konsulttiyritysten palve-
luja hyodynnetddn markkinatarpeiden muutosten havaitsemiseksi. Teknologian
seurantaa toteutetaan sekéd vertikaalisen, ettd horisontaalisen yhteistyon avulla.
Lisdksi tutkimuskeskusyhteisty6lld saadaan uutta tietoa vallitsevasta ja uudesta,
kehittyvésti teknologiasta. Yrityksilld on méérityt henkilot teknologian ja mark-
kinoiden seurantaan. Joissain tapauksissa erillinen Business Intelligence- yksikko
on pédasiassa vastuussa tehtivistd. Muutosten havainnoinnissa korostuu koti-
mainen yhteisty0 teknologisesti edistyneiden alihankkijoiden ja toimittajien
kanssa.

Metsiteollisuudessa yritykset hyddyntévit paljon ulkopuolelta tulevia ideoita.
Moni haastateltava mainitsi metsdklusterin eri toimijat merkittdvind innovaation
lahteina. Erityisesti laitetoimittajat tuovat jatkuvasti muutosehdotuksia metsateolli-
suuteen, mutta innovaatiot voivat levitd myds tdysin toiselta toimialalta ja jopa
klusterin ulkoa. Néin on kdynyt esimerkiksi terveydenhoitoalalta tulleen ront-
gensdteen tapauksessa, jota kidytetddn sahateollisuudessa raaka-aineen ldpiva-
laisuun. Vastaava tilanne on havaittavissa metséteollisuuden ja ICT-sektorin
yhteistydssd, joka on jo nyt johtanut uusiin tuotteisiin. Tarkeimpéni innovaation
lahteend yritykset pitdvét kuitenkin asiakkaita. Heiltd tulee kehitysehdotuksia ja
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-vaatimuksia erilaisten palautejirjestelmien kautta. Tdmé korostaa asiakasyhteis-
tyon merkitystd innovaatioprosessissa sen alusta alkaen.

Yritykset pyrkivit kerddméaén ja jalostamaan ideoita myos yrityksen siséltd. Kai-
kissa yrityksissd on kéytossd jonkunlainen aloitejédrjestelmi, mutta usein niiden
tuoma hydty voisi olla paljon suurempikin. Tyypillinen toimintamalli on sellai-
nen, jossa ideoita kerdtién ja niitd kirjataan ylos, henkildstolld on mahdollisuus
aloitteen tekemiseen, aloitteita tarkastellaan epédsdénnoéllisesti nimetyn raadin
toimesta, arvioinnin suorittavat samat ihmiset eikd asiantuntijoita hyddynneta,
hyodynnettavét aloitteet palkitaan, uudelleenarviointi on satunnaista eiki jérjes-
telmé ole avoin koko yhtidlle. Kehitysalueita sisdisten innovaatioldhteiden 16y-
tdmisessa ja ideoiden jalostamisessa ndyttdisi olevan runsaasti, eikd nykyiselldan
useimpien yritysten kohdalla voida puhua systemaattisesta ja tehokkaasta inno-
vaatioprosessista.

5.2.2 Innovaatiostrategia ja ideoiden arviointi

Metsédteollisuuden innovaatiotoiminta pohjautuu yrityksissé erilaisiin laajempiin
toimintasuunnitelmiin, kehitysohjelmiin ja yritysjohdon asettamiin tavoitteisiin.
Yhdelldkdan yritykselld ei ole mairiteltyd innovaatiostrategiaa, mutta kaikilla
toiminta perustuu tiiviisti ylemmain tason teknologiastrategiaan ja sitd kautta
koko liiketoimintastrategiaan. Ideoiden arviointi ja kehitysprojektien valinta
perustuu useimmiten madriteltyyn kehityssuunnitelmaan. Valinta tehddan tyypil-
lisesti erilaisissa tuotekehityskokouksissa, joissa on l4snd henkilditd tuotannosta,
tuotekehityksestd ja markkinointiosastolta sekd mahdollisesti myds ylemmaésti
johdosta. Vain yhdella yritykselld valinnassa kéytetdén tarkoin maériteltyja kri-
teereitd, joiden mukaan alustavat kehitysprojektit pisteytetddn paremmuusjarjes-
tykseen. Yleensd valinta tehdddn arvioimalla kunkin projektin hyoty-
kustannussuhde.

Kehitysvaiheeseen valituilla projekteilla mainittiin olevan yleensé tiettyjé tavoit-
teita, mutta ne eivit jarjestelmillisesti pohjaudu tarkoin méariteltyyn strategiaan.
Kaikille projekteille asetetaan aikataulu ja paitepiste sekd tiettyjd teknologisia
edellytyksid, kuten asiakkaan vaatimuksiin pohjautuvat minimivaatimukset,
esimerkiksi tuoteominaisuudet. Kaikille projekteille luodaan projektisuunnitel-
mat ja osoitetaan henkil6t johtamaan ja toteuttamaan sitd. Voidaan siis sanoa,
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ettd kokonaisvaltainen innovaatiotoiminta ei ole tarkoin suunniteltua, mutta yk-
sittdiset projektit ovat.

Yritysjohdon maéirittelemd innovaatiostrategia tehostaa koko innovaatioproses-
sia. Se mahdollistaa nopeamman paitoksenteon yksikkotasolla, kun tiedetddn
mitd tavoitteita innovaatiotoiminnalla on ja minkd suuntaisia kehitysprojekteja
toteutetaan. Yksikkotasolla tarkennettu innovaatiostrategia tehostaa innovaatio-
projektien valintaa ja epdolennaisten projektien karsintaa.

5.2.3 Resursointi ja teknologian hankinta

Metsiteollisuusyritykset toteuttavat innovaatiotoiminnassaan selkedd portfolio-
johtamista. Koska kéytettdvissd olevat kehitysresurssit ovat hyvinkin rajallisia ja
usein ideoita on paljon, tiytyy valita odotusarvoltaan tuottoisimmat projektit,
joille resurssit osoitetaan. Taman takia yritykset priorisoivat projekteja ja kehit-
tavit kulloinkin parhaimpia konsepteja eteenpdin.

Kehityksessé tarvittavia resursseja kerdtidn yrityksen sisdltd ja omaa osaamista
hyodynnetdén kéiytdnnossd aina kun se on mahdollista. Yhdesséd yrityksesséd ei
kuitenkaan voi aina olla kaikkea kehitysvaiheessa tarvittavaa osaamista, eiké siti
ydinliiketoiminnan ulkopuolelta usein halutakaan olevan. Siksi ulkoisia resursse-
ja kéytetddn jossain maérin miltei kaikissa innovaatioprojekteissa. Teknologista
osaamista ja tietoa hankitaan usein yliopistoista, tutkimuskeskuksilta ja alihank-
kijoilta/toimittajilta. Myds asiakkaat toimivat joskus resurssina, esimerkiksi tes-
tausvaiheessa. Jonkun verran teknologiaa hankitaan myds yritysostoin. Tati
mahdollisuutta kdytetddn 1dhinna silloin, kun tarvitaan uutta teknologiaa — usein
osittain ydinosaamisen ulkopuolelta — joka havaitaan kehityksen kannalta valt-
taimattomaksi useassa innovaatioprosessissa.

5.2.4 Innovaation kehitys
Kuten mainittua, metsiteollisuusyritykset madrittelevat kehitysprojekteille aina
aikataulun. Yritykset myos tavoittelevat lyhyempid kehitysaikoja, koska halu-

taan olla ensimméinen innovaation kaupallistava yritys. Toimenpiteité tai kehi-
tysaikaan merkittdvimmin vaikuttavia tekijoitd ei juuri pystytty yksildiméén.
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Muutaman yrityksen edustajat toivat kuitenkin esiin mielenkiintoisen asian kehi-
tysaikoihin liittyen. Prosessi-innovaatioiden kehityksessd tavoiteajat méaritel-
ladn usein itse tai laitetoimittajan kanssa, mutta tuoteinnovaatioiden tapauksessa
asiakas asettaa usein méadrdtyn takarajan kehitykselle. Néin asiakas vaikuttaa
oleellisesti tuotteiden kehitysaikoihin, erityisesti pienissé tuoteparannuksissa, ja
pakottaa yritykset tehostamaan kehitysvaihettaan.

Kehityksessd madrétty aikataulu pyritddn pitimédn, mutta siitd ollaan valmiita
joustamaan teknisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Markkinoille ei haluta tuoda
tuotetta, joka on keskenerdinen tai sen ominaisuudet ovat puutteelliset eivatka
ndin vastaa markkinoiden vaatimuksia. Tdma kertoo kovasta kilpailutilanteesta.
Innovaation on vastattava markkinatarpeita eikd sen menestymiselle ole mitdan
mahdollisuutta mikéli ominaisuudet ovat kilpailijoita heikommat. Tamé johtaa
samankaltaisiin tuotteisiin, joiden menestymistd méaédrad lopulta hinnoittelu.

Innovaatioiden kehitysvaiheessa hyddynnetddn péadsddntdisesti hyvin monipuo-
lista osaamista ja eri henkildiden ndkemyksid. Kuten arviointiin ja valintaan,
myds kehitysvaiheeseen osallistuu henkilditéd poikkifunktionaalisesti eri osastoilta.
Eri osastojen vélinen yhteisty6 korostuu etenkin isompien hankkeiden tapauksissa.
Monipuolisella osaamisella varmistetaan se, ettd innovaatio voidaan suunnitella,
kehittda ja tuottaa kannattavasti markkinoiden tarpeita vastaavaksi tuotteeksi tai
prosessiksi.

5.2.5 Oppiminen ja uudelleeninnovointi

Metsidteollisuudessa on selvisti aloitettu panostaminen innovaatiotoimintaan ja
sen myotd innovaatioprosessin kehitys. Joillakin yrityksilld kehittdminen on
vield suunnitelmissa ja ajatuksissa, mutta osa yrityksistd on viimeisen 1-2 vuo-
den aikana suunnannut panostuksia kdytdnnon innovaatiotoimintaan. Tadmai il-
menee innovaatiotoimintaa johtavien ja siithen osallistuvien henkildiden palk-
kaamisina, toiminnan ja tarkennetun prosessin méaérittelemisend ja kehittdmisend
sekd erilaisina koulutuksina. Innovaatioprosessista pyritddn oppimaan ja sen
myo6té tehostamaan ja systematisoimaan koko innovaatiotoimintaa.

Myos yksittdisten innovaatioprosessien tasolla tapahtuu jossain méérin oppimista.
Epéonnistumisia ja onnistumisia tarkastellaan ja pyritdén hyodyntiméén tulevai-
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suudessa, vaikkakin epdjarjestelmaéllisesti. Joidenkin yritysten kohdalla tuli esiin,
ettd epdonnistumiset pyritddn unohtamaan ja “lakaisemaan maton alle”, eika
niinkdédn tarkastelemaan syitd seuraukselle. Kaikki yritykset pyrkivét hyddynta-
médn onnistumisia. Menestykseen vaikuttaneita henkilditd palkitaan ja menestys-
tekijoitd arvioidaan. Yleisesti tuotiin esille, ettd onnistuminen lisdd motivaatiota.

Metsiteollisuuden inkrementaalisessa innovaatiotoiminnassa uudelleeninnovointi
on suuressa roolissa. Tuote- ja prosessiparannukset seuraavat toisiaan asiakaspa-
lautteen, jatkuvan testauksen ja teknologisen kehityksen edistiminé. Voidaankin
sanoa, etti jatkuva innovointi ja aiemmin omaksutun tieto-taidon hyédyntdminen
on synnyttinyt suurimman osan tdmin hetken tuotteista. Tdmé on tapahtunut
pienind edistyksini pitkén ajan kuluessa. Uudelleeninnovointia tehostaa edelleen
avoin innovaatiotoiminta, jossa ideat ja taitotieto levidvdt vapaasti yrityksen
sisélld tuoden uusia ratkaisumalleja ja kehitysehdotuksia.

5.3 Verkostoituminen

Metsidteollisuuden innovaatiotoiminnassa verkostoituminen on laajaa ja sen
merkitys oleellinen. Pitkdjénteiselle ja moninaiselle yhteisty6lle eri sidosryhmi-
en kanssa luo perustan ennen kaikkea metsiklusteri ja metsiteollisuusyritysten
pitkdjanteinen toiminta eri kumppaneiden kanssa. Yleisimpid yhteistydmuotoja
ovat vertikaaliset yhteistyosuhteet alihankkijoiden, toimittajien ja asiakkaiden
kanssa. Naitd kayttavat kaikki haastatellut yritykset jatkuvasti ja tavoitellen
mahdollisimman pysyvéa yhteistyosuhdetta hyvéksi havaitun kumppanin kanssa.
Liséksi teknologiaohjelmat vertaisyritysten vililld ovat suurille yrityksille térkeité
yhteistyosuhteita. Monen osapuolen vilisid konsortioita kidytetddn jonkin verran,
kuten myds joint venture -toimintaa. Kahdenkeskista kilpailijayhteistyotd ei sen
sijaan toteuteta. Metséteollisuusyritysten verkostoitumisen tavoitteet ja merkitté-
vimmét kumppanit ovat kaiken kaikkiaan hyvin selkeit.

5.3.1 Tavoitteet ja yhteistyon tuoma hyoty
Yritysten mainitsemat yhteistyon tavoitteet vaihtelevat hieman. Yleisesti mainit-

tiin, ettd yhteisty6lld hankitaan uutta osaamista ja resursseja, mutta jossain méaa-
rin tuotiin esiin my0ds kustannusten alentaminen motiivina. Yksi haastatelluista
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yrityksen edustajasta mainitsi liséksi, ettd yhteistyolld haetaan uusia ideoita in-
novaatioille.

Monessa tapauksessa yrityksissd koetaan yhteisty6l14 olevan innovaatioprosessia
nopeuttava vaikutus. Useimmiten yhteistyotd pidetddn nimenomaan kehitysvai-
hetta nopeuttavana tekijéni ja etenkin silloin, kun kehityksessé tarvittava osaa-
minen on osin yrityksen ydinosaamisen ulkopuolella. Talloin ulkoa hankitut
resurssit ovat merkittdvind tekijoind prosessin tehokkaassa ldpiviennissi, joita
ilman prosessi voi venya ajallisesti paljon. Yhden haastatellun mielestd yhteistyo
el nopeuta innovaatioprosessia, vaan pdinvastoin mitd enemmin kumppaneita,
sitd hitaampaa ja monimutkaisempaa toiminta on. Niin voi kdyd4, mikéli yhteis-
tyOn tavoitteet ovat epéselvid tai yhteistyosuhdetta ei pystytd hallitsemaan.

Yrityshaastatteluissa tulee lisdksi ilmi se, ettd mitd merkittivampi ja radikaalimpi
innovaatio on kyseessd, sitd suurempi merkitys yhteistyolld innovaation kehityk-
sessd on. Tdma on kuitenkin hyvin loogista, koska radikaali ja teknologisesti
uusi innovaatio vaatii kompleksia ja monialaista osaamista ja tietoa, jotta sen
suunnittelu ja kehitys onnistuvat. Tdmi johtaa osaltaan siihen, ettd yritykset
tavoittelevat yhteistyotd monien eri sidosryhmien kanssa ja pyrkivit 16ytiméan
edistyneimmait osaajat eri alueilta.

5.3.2 Merkittadvimmat yhteistyosuhteet

Eniten metséteollisuusyritykset painottavat asiakasyhteistyotd ja sen merkitysté
innovaatiotoiminnassa. Jatkuvasta vuorovaikutuksesta asiakkaiden kanssa on
tullut tietynlainen toimintaedellytys ja kriittinen menestystekijd. Asiakassuhteet
tulevat myds jatkossa olemaan suuressa roolissa useiden syiden vuoksi, joita on
jo aikaisemmin esitetty eikd tissd yhteydessd erikseen luetella. Yritykset tuovat
esiin muutosvastarinnan myo0s asiakasyhteistydon kohdalla. Asiakkaat haluavat
pitdd ylld toimivaa vuorovaikutusta, eivitkd helposti vaihda kilpailijan tuotta-
maan tuotteeseen, vaikka se olisikin hieman edistyneempi. Tastd johtuen asia-
kassuhteet ovat usein pitkii ja tiiviita.

Lihes yhtd merkittdvind yhteistyokumppaneina pidetién alihankkijoita ja toimit-

tajia. Erityisesti laitetoimittajien roolia korostettiin ja niiden kanssa yrityksilla on
pitkdédn jatkunutta yhteistyotd. Suomessa laitetoimittajien tuotteiden teknologia
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on erittiin korkea, joten metséteollisuuden prosessikehityksen parhaiten mahdol-
listavat ldhteet ovat hyvin ldahelld. Esimerkiksi paperikonetoimittajista Metso on
globaalisti alan johtavia yrityksii ja se toimii yhteistyossd kotimaisten metséteol-
lisuusyritysten kanssa. Tilanne on yhtéldinen alihankkijoiden tapauksessa, jossa
kotimaiset raaka-ainetoimittajat ja kemikaalivalmistajat ovat alansa huippuja.

Haastatelluille suurille yrityksille teknologiaohjelmat ovat kolmas tdrked yhteis-
tyosuhde. Niissd hankkeissa osallisina ovat padsaantoisesti kaikki suurimmat
alan toimijat ja niissd pyritddn tuloksiin, jotka hyodyttavit kaikkia. Hankkeita
organisoi kolmas osapuoli, kuten VTT, KCL tai Tekes. Téllaiset yhteistydsuh-
teet eroavat kuitenkin luonteeltaan oleellisesti muista. Teknologiahankkeet ovat
enemmin perustutkimuksen omaisia eivitkd niink@in soveltavia tutkimuksia.
Niissd pyritddn luomaan ja jakamaan uutta tietoa tasapuolisesti kaikille esimer-
kiksi uuteen teknologiaan liittyen, eikd niinkddn kehittdmédn innovaatioita tai
etsimddn kaupallistettavia tuoteideoita. Ndin ollen ne eivét normaalisti vélitto-
masti tuota innovaatioita, mutta uudistavat pitkdlld tdhtdimelld koko toimialaa
tiedon kumuloituessa ja sen jalostuessa pidemmaille. Teknologiahankkeissa yri-
tykset pitdvat kuitenkin ongelmana pelkoa tiedon vuotamisesta ja osapuolten
erilaisia tavoitteita, jotka voivat rajoittaa toimintaa. Pienemmille yrityksille tek-
nologiaohjelmat ovat todenndkoisesti huomattavasti harvinaisempi yhteistyo-
muoto.

5.4 Kilpailukyky ja tulevaisuuden painopisteet

Metséteollisuuden innovaatiotoimintaa johtavilla henkil6illd on hyvin saman-
suuntaiset ndkemykset toimialan timén hetken tilanteesta ja kilpailukykyteki-
joisté. Erityisen yksimielisid ollaan toimialan vahvuuksista, mutta my6s mahdol-
lisuudet ja uhat nihddin péddosin samanlaisina teollisuuden toimijoiden kesken.
Tulevaisuuden yhteistydsuhteista ja niiden merkityksistd ollaan hyvin pitkalti
samaa mieltd ja on selvdi, ettd timén hetken tdrkeimmait yhteistyGkumppanit
tulevat olemaan sitd myos lahitulevaisuudessa.
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5.4.1 Innovaatioita edistavat ja rajoittavat tekijat

Kaikki innovaatiojohtajat painottivat kotimaisen metsiklusterin tarkeyttéd kilpai-
lukyvyn yllapitdjidnd ja edistdjand. Klusterin merkitys johtuu monesta tekijista.
Ensinnékin historia ja pitkdt perinteet metsdsektorin toiminnasta liitinndisteolli-
suuksien kanssa on johtanut klusterin syntyyn ja monipuoliseen yhteistyohon,
joka on juurtunut suomalaiseen yrityskulttuuriin. Toiseksi klusterin toimijoiden
osaaminen ja teknologia ovat korkealuokkaisia, joka tukee myos metsiteollisuu-
den toimintaa. Tarkeimmait yhteistyokumppanit 10ytyvdt maantieteellisesti ja
kulttuurillisesti 1dheltd, mikd on aina tehokkaampaa kuin globaalin yhteistydver-
koston toiminta. Klusterin painottaminen kertoo sen, ettd kotimainen yhteistyo
on erittiin tarkedd metsiteollisuudelle nyt ja tulevaisuudessa.

Metsiteollisuuden omaa korkeaa teknologiaa pidetddn kansainvélisesti verrattuna
my0s vahvuutena. Sen liséksi teollisuuden raaka-aine on kilpaileviin materiaalei-
hin, kuten muoviin verrattuna, ominaisuuksiltaan parempi. Puu on uusiutuva
luonnonvara, joka toimii myds hiilinieluna sitoen hiilidioksidia ja hidastaen osal-
taan ilmastonmuutosta. Sitd pidetddn myds valmistettavien tuotteiden osalta
monipuolisena materiaalina. Puun monipuoliset ominaisuudet tarjoavatkin mah-
dollisuuden uusiin tuoteinnovaatioihin, josta esimerkkiné on ldpivarjétty puu.

Heikkoutena metséteollisuuden toimijat mainitsevat tehottoman imagon luonnin.
Monen haastatellun mielestid vahvuuksia, eritoten puun ympéristdystavéllisyytta,
ei ole osattu tuoda tarpeeksi yleiseen tietouteen. Monesti ihmiset nikevét vain
suuret tehdasrakennukset ja korkeat savupiiput, eivitka tiedd mika vaikutus met-
sidteollisuuden tuotteilla on kestdvaan ekologiseen kehitykseen. Metséteollisuu-
den innovaatiojohtajien mukaan yrityksissd tulisi panostaa selkeimpédin suhde-
ja markkinointitoimintaan, jossa positiiviset ymparistovaikutukset tuotaisiin
selkedsti esille. Tama edellyttdd myos toimimista ympéristoystivallisesti ja sd-
dosten mukaan.

Toimialan suurimpana heikkoutena néhddén kuitenkin tdmén hetken huono kan-
nattavuus, joka on johtanut investointien alhaisuuteen ja siti myotd yritysten
uusiutumisen hidastumiseen. Esille tuli myds kustannusrakenne, jossa erityisesti
energian korkea hinta heikentdd kannattavuutta. Liséksi etdisyys kasvavista
markkinoista ndhdaén kilpailukykyé heikentdvana tekijana.
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5.4.2 Tulevaisuuden mahdollisuudet ja uhat

Yritykset pitdvét pakkaus- ja kartonkialaa kaikkein todenndkdisimpénd innovaa-
tioiden synnyttéjéné lahitulevaisuudessa. Alan uskotaan kasvavan uusien tuot-
teiden myoté ja parantavan kannattavuuttaan esimerkiksi dlykkdiden pakkausten
myo6td. Muita mahdollisuuksia mainittiin hieman eroavin mielipitein. Erdéna
mahdollisuutena pidetdédn tuotteiden erilaistamista ulkomaisista kilpailijoista ja
niiden nopeaa kaupallistamista. Talldin voitaisiin hyotya ainakin uuden tuotteen
elinkaaren alkuvaiheen ajan, ennen kuin kilpailijoiden vastaavat tuotteet tulisivat
markkinoille. Téhén mahdollisuuteen voidaankin vastata innovaatiotoiminnalla
panostaen differoitujen tuotteiden kehitykseen.

Moni haastateltava toi esille my0s vertikaalisen integroitumisen yhtend mahdol-
lisuutena kilpailukyvyn parantamisessa. Uskotaan, etté jalostusastetta nostamalla
ja siirtymaélld pidemmaélle tuotantoketjussa, voitaisiin parantaa kannattavuutta.
Tama tarkoittaa jalostusketjussa seuraavan yrityksen ostamista tai fuusioitumista,
eli kdytdnnossd esimerkiksi kartonkiteollisuudessa pakkausyrityksen ostamista,
jolloin myytdvand tuotteena olisi valmis pakkaus eikd kartonki. My0s prosessi-
innovaatioilla voidaan parantaa jalostusastetta. Lisdksi yritykset mainitsevat
jossain méirin mahdollisuuden kehittdd asiakkaille tarjottavia ratkaisuja moni-
puolisemmiksi niin, ettd pelkdn tuotteen sijaan tarjottaisiin laajempia tuote-
palvelukonsepteja. Tdma tuo osin uutena painopisteend metsiteollisuuden inno-
vaatiotoimintaan palveluinnovaatioiden kehittdmisen.

Suurimpina uhkina pidetiin raaka-aineen saatavuutta ja energian hinnan nousua.
Suomessa hakataan puuta kdytdnndssd vuotuisen kasvun verran eikd méarad
voida juuri kestdvésti kasvattaa. Tdma on johtanut puun tuontiin Vendjaltd. Yri-
tykset mainitsevat kuitenkin, ettd puun saamiselle on itdnaapurissa tiettyja esteitd
ja vaatimuksia. Liséksi siitd on tehty tai mahdollisesti tullaan tekemdin kannat-
tamatonta erilaisten tullien ja maksujen kautta. Toiseksi energian tarve on metsa-
teollisuudessa niin korkea, ettd jatkunut hinnan nousu on aiheuttanut merkittavai
kustannusten kasvua yrityksille. Namé kaksi tekijad heikentdvét kannattavuutta
edelleen, joka muodostaa uhkakuvan investointien pienenemisestéd ja toiminnan
rapautumisesta.

Pédasiassa tulevaisuudessa ndhdddn tiarkeimpdnd tehokkuuden nostaminen ja
kustannusten alentaminen. Innovaatioilla sanotaan kuitenkin olevan ratkaiseva
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merkitys etenkin prosessikehityksessd, mutta myos uusien kilpailukykyisten
tuotteiden kehityksessd. Radikaaleja muutoksia ja tdysin toimialaa mullistavia
tuoteinnovaatioita pidetddn erittdin epdtodenndkdisend tai jopa mahdottomina.
Syyksi tdhdn mainitaan esimerkiksi se, ettd kun niitd ei ole viime aikoina ollut,
niin miten niitd voisi tulla jatkossakaan. Innovaatiotoiminta vaatiikin uskallusta
sekd halua menestyd ja kehittyd, jotta radikaalimmilla muutoksilla olisi mitdan
mahdollisuuksia synty4.

5.4.3 Yhteistyo tulevaisuudessa

Tulevaisuuden innovaatiotoiminnassa yhteistyolld tulee olemaan innovaatiojoh-
tajien mukaan entistd suurempi merkitys (taulukko 5). Kaikki haastatellut usko-
vat asiakasyhteistyon lisddntyvan ja ldhes kaikki vertikaalisen yhteistyon lisdén-
tyvén. Kilpailijoiden vilisen yhteistyon uskotaan padasiassa sdilyvin yhtd vihai-
send kuin télldkin hetkelld. Tosin kaksi haastatelluista henkilGistd oli sitd mielta,
ettd kilpailijayhteistyd vihenee entisestddn. Yhtend syyné vihdiseen kilpailijayh-
teistybhon mainittiin kilpailulaki, joka rajoittaa toimintaa. Monen kilpailijan
vilisten teknologiaohjelmien merkitys jakoi eniten mielipiteitd. Noin puolet
uskoo niiden merkityksen pysyvén ennallaan ja noin puolet uskoo sen kasvavan.
Vain yhden mukaan teknologiaohjelmien vaikutus tulee pieneneméén.

Taulukko 5. Yhteistyosuhteiden merkitys tulevaisuudessa.

Alihankkijat/ Teknologia-
Asiakkaat toimittajat  Kilpailijat  ohjelmat
H1 +
H2 + + -
H3 + + . =
H4 + +
H3 + +
HG + + +
H7Y + +
Ha + + +
H% + + +
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Tulos painottaa edelleen huomiota siité, ettd asiakkaiden vaikutus ja osallisuus
tulevaisuuden innovaatiotoiminnassa tulee lisdéntyméén suurten yritysten tapauk-
sessa. Toiseksi klusterin merkitys ja vertikaalinen yhteistyd kasvaa entisestddn.
Todennidkoisesti myoskéddn teknologiaohjelmat eivét ainakaan menetd vaikutus-
taan yhteistyokuvioissa. Sen lisddntymiseen vaikuttaa varmasti kdynnissid oleva
Forest Technology Platform, joka lisdd yhteistyotd paitsi kansainvilisesti myds
kansallisella tasolla. Kaiken kaikkiaan voidaan sanoa, ettd verkostoituminen
lisddntyy metsiteollisuudessa tulevaisuudessa ja sen vaikutukset innovaatiotoi-
mintaan tulevat olemaan suuremmat. Eritoten asiakkaiden huomiointi ja verti-
kaalinen yhteistyd ovat merkittdvéssé roolissa.
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6. Innovaatiojohtamisen vaikutuksia
metsateollisuudessa

Tamé luku keskittyy tarkastelemaan tutkimusongelman toista alakohtaa, inno-
vaatiojohtamisen vaikutuksia innovaatioihin. Téssd tutkimusmenetelmidnd on
objektiivinen ldhestyminen eli tutkimuskohteena ovat yksittdiset innovaatiot,
innovaatiojohtamisen toiminnot ilmenevét. Namaé tarkasteltavat ominaisuudet on
jaettu neljddn osa-alueeseen, jotka ovat kehitysaika, asiakasyhteistyo, alihankki-
jayhteisty0 ja horisontaalinen yhteistyo.

Ennen tutkimustuloksia esitellddn tietokanta, jonka avulla innovaatioita tutkit-
tiin, ja tuodaan esille sen syntyé, siséltod ja kaytettdvyyttd tdssd tutkimuksessa.
Tietokanta, nimeltdén Sfinno, pitdéd sisdlladn kattavasti yksityiskohtaista tietoa
suomalaisen teollisuuden tuottamista innovaatioista. Tdma tietokanta on syntynyt
jarjestelmaillisen ja pitkdaikaisen tutkimuksen tuotoksena ja se on tiettdvisti ainoa
toiminnassa oleva innovaatiokeskeinen tietokanta, jota péivitetddn jatkuvasti.

6.1 Suomalainen innovaatio — Sfinno

”Suomalainen innovaatio — Sfinno” -projektin tarkoituksena on ollut tuottaa
systemaattisempi mikrotason kuvaus viime vuosikymmenten teollisuuden uudis-
tumisen mekanismeista yksittiisten innovaatioiden nikokulmasta. Tdméan pro-
jektin myotd on luotu tietokanta innovaatioista: Sfinno. Sfinno sisdltdd innovaa-
tioita ajalta 1985-1998, jotka on keritty vaiheittain eri tutkimusmenetelmié hyo-
dyntden. Tiedon kerddminen on siséltinyt péddasiassa kaksi erillistd vaihetta:
innovaatiota kuvaavan perustiedon eli kantainformaation kerddminen seka kun-
kin kuvauksen kohdalla suoritettu tarkemman tiedon kerddminen. (Palmberg et
al., 1999, s. 35-51)

Innovaatiokuvauksia on keritty tietokantaan asiantuntijalausunnoista, toimiala-
ja ammattilehdistd sekd yritysten vuosikertomuksista. Ndistd ldhteistd on saatu
innovaation perustiedot, kuten lyhyt kuvaus innovaatiosta ja sen kaupallistaneen
yrityksen nimi. Jalkeenpdin tietokantaan on lisétty yrityksen perustietoja ja ta-
loudellista tietoa, jotka on linkitetty kuhunkin innovaatioon. Liséksi patenttire-
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kisterin avulla yritystietoihin on liitetty patentti-informaatiota. Tarkempaa tietoa
innovaatioista ja niihin liittyvisté tekijoistd on hankittu kyselyn avulla, joka ldhe-
tettiin yhteyshenkilolle innovaation tuottaneeseen yritykseen tai vastaavaan.
Sfinnon sisdltdimén tiedon avulla on pystytty suorittamaan lukuisia yksityiskoh-
taisia analyysejd ja tutkimuksia teollisuuden uudistumiseen liittyen ja se toimii
osaltaan tdménkin tutkimuksen 1dhtdkohtana ja tietopankkina. Sfinno-projektin
alkuperdinen ldhestymistapa on esitetty kuvassa 12, jonka mukaisesti tietokantaa
paivitetddn edelleen. (Saarinen, 2005, s. 74; Palmberg et al., 1999, s. 35-36)

INMOWAATIOIDEM TIEDON
KIWAAMIMEN KERAAMINEN
Asiantuntija-
lausunnat Yritys- |a
--= merkittdvat patentti-
innovaatiot rekisterit
haaritelmat Taimiala- ia
Ja kriteerit - Innovaatioiden Kirjallinen
innovaatioiden CLlEIEED lizdaminen kysely
. : tarkastelu :
tunnistamiselle 15651595 tietokantaan
ja kuvaamisells J L
Suurten yritysten Perus-
vuosikertomusten teelliset
tarkastelu projektit
1985-1955

Kuva 12. Sfinno-projektin ldhestymistapa ja tietokannan luominen.

Sfinno-tietokanta kasittda tuoteinnovaatioita (nykyisin jossain méarin myos prosessi-
innovaatioita), jotka on esitelty markkinoille. Innovaatioksi on médritelty "’keksinto,
joka on kaupallistettu markkinoille yrityksen tai vastaavan toimesta”(Palmberg
et al., 1999). Vaatimuksena on ollut innovaation siirtyminen kehityksesté ja pro-
totyypin valmistamisesta markkinoille, sisdltden védhintddn yhden merkittdvan
myyntitoiminnon. Innovaatiolta on myds edellytetty teknologista uutuutta tai
selkedd tuoteuudistusta yrityksen aikaisempiin tuotteisiin verrattuna. Kolman-
neksi innovaation on tiytynyt sisdltdd jossain kehitysvaiheessa sisdisen T&K-
toiminnan osallisuutta, jolloin on véltytty kerddmaistd tdydellisesti ulkomaisilta
markkinoilta imitoituja tuotteita. Tietokannan siséltimit innovaatiot ovat koti-
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maisten yritysten tai Suomeen rekisterdityjen tytdryhtididen kaupallistamia.
(Palmberg et al., 1999, s. 36-39)

6.1.1 Kantainformaatio

Tietokannan luominen aloitettiin 1990-luvulla, ja siihen sisdllytettiin innovaati-
oita, jotka on kaupallistettu aikavalilld 1985-1998. Ensimmdiinen kéytetty tie-
donhankintamenetelmi oli asiantuntijoiden lausunnot, joita alettiin hyddyntda
vuonna 1992. Asiantuntijoina kéytettiin henkil6itd VTT:std, Tekesistd, yliopis-
toista ja teollisuudesta. Lausuntojen pohjalta muodostuivat perustiedot tietokan-
nan ensimmadisistd 300 innovaatiosta. (Palmberg et al., 1999, s. 41-42)

Suurin osa innovaatioista on kerétty 18 valitusta kotimaisesta julkaisusta vuosilta
1985-1998. Tama kirjallisuuspohjainen tiedonhankinta suoritettiin 1990-luvun
loppupuolella. Huomioitavana lisdkriteering, aikaisempien innovaatioméaéritelmien
lisdksi, julkaisujen tarkastelussa oli vilttad suoranaisia ”Uudet tuotteet” -listauksia.
Néin pyrittiin eliminoimaan tuotemuunnoksia ja selkeitd imitaatioita. Pd4osin tar-
kasteluissa keskityttiin pidempiin artikkeleihin, jotka sisélsivdt monipuolisempia
ja puolueettomia kuvauksia innovaatioista. (Palmberg et al., 1999, s. 41-43)

Kolmanneksi innovaatioita on kerétty suuryritysten vuosikertomuksista. Tama
menetelma otettiin kéyttoon siksi, ettd erityisesti metséteollisuuden, metallituot-
teiden ja muun perusteollisuuden suuryrityksilld on merkittdva rooli toimialoilla
ja myo6s kansantaloudellisesti. Yhteensd kantainformaatio kerittiin alun perin
kattamaan 1673 innovaation tiedot. (Palmberg et al., 1999, s. 43—44)

Kantainformaatio sisiltdd innovaatioista seuraavat perustiedot: (Saarinen, 2005, s. 78)

1. Innovaation tiedot:

a. Nimi suomeksi

b. Lyhyt kuvaus

c. Kaupallistamisvuosi

d. TOL95 (Toimialaluokka)
e. Teknologialuokka (IPC)
f. Kompleksisuus
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2. Yritysti koskevat tiedot:

LY-tunnus

Nimi ja osoite

TOL9S5 (Toimialaluokka)
Tyontekijoiden mééra
Liikevaihto

Patentit (myoOnnetty Suomessa)

@R ™o e o

Perustamisvuosi (ja mahdollinen lopetusvuosi).

Nykyéén tietokantaa pdivitetddn vuosittain ja siihen lisdtdén uusia innovaatiota
jarjestelmallisesti. Lukuméériisesti innovaatiokuvauksia on nyt noin 4 000 kap-
paletta vuosilta 1945-2005. Jatkuva paivitys edellyttdd sitd, ettd tietokantaan ei
vahingossa tallenneta samaa innovaatiota useamman kerran. Uudet kantainfor-
maatiot tarkistetaankin aina ja varmistetaan, ettei vastaavaa kuvausta ole jo ai-
kaisemmin tallennettu.

6.1.2 Kyselyinformaatio

Tarkempaa tietoa innovaatioista on kerdtty padasiassa kolmesta lahteesta: yritys-
rekisteristd, patenttirekisteristd ja kirjallisella kyselylld. Kyselylld on pyritty
saamaan tietoa mahdollisimman monesta innovaatiosta, mutta kéytdnnossa oi-
keiden tietoldhteiden 16ytdminen ja jo lakanneet yritykset ovat asettaneet télle
esteitd. Niiden innovaatioiden osalta, joissa esimerkiksi kehitykseen osallistunut
henkild tai muu vastaava toimija on kyselyyn vastannut, on innovaatiosta saatu
tarkennettua ja yksilollista tictoa. Kyselylla on selvitetty innovaatioiden ominai-
suuksia ja innovaation kehitykseen liittyneitd tekijoitd ja niiden merkityksia.
Kyselysséd, joka suoritettiin neljdssd vaiheessa vuosina 1998 ja 1999, yhteensé
1 235 lomaketta ldhetettiin kohdehenkildille ja niistd 67 prosenttia tuli takaisin
taytettynd. (Palmberg et al., 1999, s. 45—46; Saarinen, 2005, s. 79)

Sfinno-kyselyssa kdytetty lomake sisélsi 10 pddkohtaa: (Saarinen, 2005, s. 79-0)

1. Innovaation taustatiedot

a. Suomenkielinen ja englanninkielinen nimi
b. Lyhyt kuvaus
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Innovaation kaupallistanut yritys

a. Yrityksen nimi
b. Yrityksen oikeudellinen asema
c. Muut kehitystydssa ja kaupallistamisessa mukana olleet yritykset

Innovaation ominaisuudet

a. Uutuusaste yrityksen ja markkinoiden nakokulmasta
b. Kehityksessid vaaditun tiedon luonne
c. Innovaation levidminen

Patentointi
a. Patentin haltijoiden nimet ja sijaintimaa
Innovaation ldhde ja aikaulottuvuus

a. Vaadittu aika perusideasta prototyyppiin, kaupallistamiseen ja
voiton saavuttamiseen
b. Innovaation syntyyn vaikuttaneet tekijét

T&K-toiminnan osuus

a. Kylld/ei
Julkinen tuki

a. Julkisen tutkimus- ja kehitystuen merkitys
T&K-yhteistyd

a. Eri tahojen merkitys yhteistyon aikana
b. Julkisen tuen merkitys yhteisty6hon

Innovaation kaupallinen merkitys

a. Innovaation osuus yrityksen liikevaihdosta ja viennistd, kehitys
vuosina 1996—1998 ja ennuste 1999-2000

10. Muita kommentteja, esimerkiksi esteitd innovaation kehitykselle.
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6.1.3 Tietokannasta rajatut innovaatiot

Tamain tutkimuksen aineistona on kéytetty 1 617 innovaation kantainformaatiota,
jotka on kaupallistettu vuosina 1985-1998. Ndistd on edelleen rajattu ainoastaan
metsiteollisuuden lanseeraamat innovaatiot, joita on yhteensid 74. Rajaus tehtiin
innovaation kaupallistaneen yrityksen toimialaluokituksen (1995) mukaisesti.
Tarkasteltavat toimialaluokat kasittavat kaksi padluokkaa: (Tilastokeskus, 2006a)

» Puutavaran, puutuotteiden sekd korkki- ja punontatuotteiden valmistus
pois lukien huonekalut (Toimialaluokka 20).

» Massan, paperin ja paperituotteiden valmistus (Toimialaluokka 21).

Kantainformaatiota on alkuperdisen prosessin jidlkeen kerdtty myds vuosilta
1945-1985 ja 1999-2005, mutta ndistd innovaatioista ei ole vield kyselyyn poh-
jautuvaa tietoa saatavilla. Tdmén vuoksi keskitytdin ndiden kahden jakson viliin
sijoittuviin innovaatioihin. Tutkimuksessa kdytetyistd 74 innovaatiosta kyselyin
hankittua tietoa on saatavilla noin puolesta, hieman tutkittavasta tekijésté riippuen.
Metsidteollisuuden tuoteinnovaatiot ovat olleet etenkin radikaalimpien uudistus-
ten osalta véhissé, joten vuosien 1985-1998 merkittivistd innovaatioista oletet-
tavasti suuri osa on tutkimuksessa mukana.

6.2 Innovaatioiden ominaispiirteita

Tutkimustuloksissa esitellddn ensin metséteollisuuden innovaatioprosessin eri
vaiheiden vaatimia aikoja ja sitd, miten innovaatioiden kehitysajat ovat muuttu-
neet vuosien saatossa ja kuinka yhteistyotekijat ovat vaikuttaneet muutokseen.
Kolmen eri yhteistydosapuolen merkitystd kuvataan metséteollisuuden innovaa-
tioprosessin eri vaiheissa; innovaation synnyssa ja innovaation kehityksessa.

Lisdksi tarkastellaan eri yhteistyokumppaneiden suhdetta innovaation teknologi-
seen uutuuteen. Voidaan pitdd selvédni, ettd radikaalimmat innovaatiot luovat
suurempaa kilpailuetua, aiheuttavat merkittdvimpad teknologista kehitystd ja
titd kautta koko toimialan nopeampaa uudistumista verrattuna inkrementaalisiin
innovaatioihin. Tésti johtuen on tirkedd huomioida myos innovaatioiden tekno-
loginen uutuus ja sen suhde yhteistyohon, jotta voidaan selvittdd mitkéd yhteis-
tyotekijat ovat tarkeitd radikaalimman muutoksen saavuttamiseksi.
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Tutkittavia metséteollisuuden innovaatioita tietokannassa on yhteensé 74. Naisté
tallennettuna on kantainformaatio, mukaan lukien kaupallistamisvuosi. Kuvassa
13 nékyy tutkittavien innovaatioiden prosentuaalinen jakauma kaupallistamis-

vuoden mukaan.

12 %
10 %
g%
B %
4%
2%
0%

1985
1986
1987
1988
1989
1990
1991
1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998

Kuva 13. Tutkittavien innovaatioiden jakauma kaupallistumisvuosittain.

Kyselypohjainen informaatio oli saatavilla 41 innovaation osalta, joskin aivan
kaikissa ndissd ne eivit olleet tiydelliset vaan yksittdisia tietoja puuttui. Kaiken
kaikkiaan noin 40 innovaatiota pystyttiin hyodyntdmaédn suoritetuissa yksityis-
kohtaisimpiin tietoihin perustuvissa tarkasteluissa. Kuvassa 14 on esitetty inno-
vaatioiden ldhteet ja niiden merkitykset pylvédsdiagrammina.

3 O Hntakilpailu

W kilpaileyan innovaation uhka

O Markdnaraon havatserrinen
O Asiakkaat

2 ] m Julkinen hankinta (ky sy rts)

O Lusi tieteellinen Epiruto

W Lusiteknologial uusi rateriaali
O Julkinen tutkimius- tal teknaologizohjelrsa
W Y rrpdristit ekijit

= Lainsdadantd ja maaray ks et
O Lisenssin sastavuus

O hluu tekijd

Kuva 14. Innovaation lihteet (keskiarvoja, asteikolla 0-3).



Markkinalliset tekijdt ovat teknologisia tekijoitd hallitsevampia metsiteollisuu-
den innovaatioiden synnyssd. Markkinavetoisia innovaation léhteitd kuvaavat
viisi vasemmanpuolista pylvésti. Néihin lukeutuvat kaksi merkittidvintd innovaa-
tion ldahdettd; havaittu markkinarako ja asiakkaat. Markkinoiden seuraaminen ja
asiakasyhteistyon jatkuva yllépitiminen ovat siis ensiarvoisen térkeitd innovaa-
tioiden tuottamiseksi. Markkinoihin liittyvistd tekijoistd myos hintakilpailu ja
kilpailevat innovaatiot ovat jossain mdirin vaikuttamassa innovaatioiden syn-
tyyn. Tadma kertoo siité, ettd toimialalla pyritddn edullisempiin tuotteisiin ja kus-
tannusten alentamiseen, eikd niink&dn uusiin ominaisuuksiin ja komplekseihin
tuotteisiin. Tétd tukee myos tieteellisen 1dpimurron pieni merkitys innovaatiolah-
teend, minka seurauksena syntyisi suurempia muutoksia.

rdinen merkitys ldhteend. Tdméd sisdltdd alihankkijoiden ja toimittajien roolit
uusien teknologisten mahdollisuuksien esiin tuomisessa. Metsdteollisuuden tek-
nologia on Suomessa korkeatasoista ja teknologiset parannukset — kuten myds
panostukset suurempiin muutoksiin — ovat tdstd johtuen pienid. Teknologian
tyontdvaikutus ei ole niin suuri kuin markkinatarpeiden vaikutus. Yritykset ha-
kevat inkrementaalista kehitystd ja kustannusten alentamista: toimiala on kehi-
tysvaiheeltaan kypsissa tilassa (ks. Utterback & Abernathy, 1975).

Ympiéristotekijat ovat kolmanneksi merkittdvin innovaatioita synnyttava tekija.
Niiden vaikutus tulee korostumaan tulevaisuudessa kestivéin kehityksen, ympa-
ristdlakien, imagon parantamisen ja padstokaupan myotd. Tutkimus- ja teknolo-
giaohjelmien myoOtd syntyy suoranaisesti vdhdn innovaatioita. Tdmé johtunee
ohjelmien luonteesta, joka on perustutkimuksen omaista toimintaa. Yhteisissé
teknologiaohjelmissa haetaan uutta tietoa sekd menetelmien ja toiminnan kehi-
tystd, ei niinkddn sovelluksia ja uusia tuotteita.

Innovaatioprosessin kenties merkittdvin vaihe on kehitysvaihe, jossa keksinndsté
muotoutuu suunnittelun, testauksen ja tuote-/prosessikehityksen kautta kaupallis-
tettava innovaatio. Tdma vaihe vie usein myds eniten aikaa. Alla on kuvattu
asiakkaiden, alihankkijoiden ja kilpailijoiden merkityksid innovaation kehityk-
sessd. Ndamai sidosryhmét on jaoteltu edelleen kotimaisiin ja ulkomaisiin toimi-
joihin.
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Kuva 15. Yhteistyoosapuolten merkitys innovaation kehityksessd (keskiarvoja,
asteikolla 0-3).

Asiakkaiden ja markkinatarpeiden merkitys ndkyy myos kehitysyhteistyOssa.
Kotimaisten ja ulkomaisten asiakkaiden vaikutukset innovaation kehityksessé
ovat selvisti suurimmat kaikista yhteistydosapuolten vaikutuksista. Toimialalla
otetaan huomioon markkinoiden tarpeet myos kehitysvaiheessa ja usein asiak-
kaalta ldhtenyt vaatimus uudesta tuotteesta viedddn yhteistydssd valmiiksi tuot-
teeksi asti. Ndin saadaan huomioitua myds muuttuvat markkinatarpeet eli tuote-
ominaisuuksia muokataan prototyypin ja testauksen jilkeen asiakkaiden vaati-
musten mukaisesti, jotta lopputuote vastaa sen kaupallistamishetken markkina-
tarvetta. Markkinoiden globaalius nékyy sekd kotimaisten ettd ulkomaisten asiak-
kaiden suuresta roolista.

Alihankkijoilla on jonkin verran pienempi vaikutus kehitysvaiheessa. Kotimaiset
toimijat vaikuttavat kuitenkin jossain méirin kehityksessé, ulkomaisten vaikutus
on selvésti pienempi. Alihankkijayhteisty0sséa korostuu siis kotimainen klusteri-
ajattelu. Vertikaalinen yhteistyd ilmenee usein tuotantoprosessien kehityksessé
uuden laite- tai materiaali-innovaation muuntuessa metséteollisuuden prosessi-
innovaatioksi. Kolmantena yhteistyotekijand tarkastellut kilpailijat ovat mini-
maalisen pienessd roolissa innovaation kehityksessd. Tamé kertoo vihéaisesti
madrdstd suoranaisia yhteisty0suhteita, joissa haetaan uusia sovelluksia.
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6.2.1 Innovaatioprosessin tehostaminen

SIN-mallin mukaisen aika-pohjaisen strategian tavoitteena on innovaatioproses-
sin tehostaminen ja nopeampi kaupallistaminen. Kuvassa 16 on esitetty metsite-
ollisuuden innovaatioprosessin vaiheet sekd kannattavuusrajan saavuttaminen
ajan funktiona. Tarkastelussa oli jokaisesta vaiheesta innovaatiot, joista kyseinen
tieto on ollut saatavilla. Prosessin viemét ajat on sijoitettu viiteen vaiheeseen,
joissa on laskettu myds keskiarvo ja mediaani. Ympyrdn halkaisija kuvastaa
osumien maérad kyseiselle ajalle.

Vuosi 2 KESKIARWO @ MEDIALN]
18 -

16 -
14 -
12
10

Kuva 16. Innovaatioprosessin eteneminen ajallisesti ja kannattavuuden saavut-
taminen.
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Metsidteollisuuden innovaatioprosessi kestdd ideasta kaupallistamiseen keski-
maérin 3,2 vuotta. Mediaani prosessin kestolle on 2 vuotta, joka kuvastaa to-
denmukaisemmin aikaa, koska joukossa on muutama erittdin pitkd prosessi,
jotka nostavat keskiarvoa. Innovaatio tulee kannattavaksi keskimaérin 4,6 vuo-
dessa mediaanin ollessa 4 vuotta. Metsiteollisuuden kaupallistamisajat ovat
muihin teollisuudenaloihin verrattuna varsin alhaisia. Palmbergin (2002) mu-
kaan elektroniikka-, kemian- ja instrumenttiteknologiateollisuuksien keskiméaa-
raiset kaupallistamisajat ovat metséteollisuutta pidemmat sekd metalli- ja kone-
teollisuudella ldhes metsiteollisuutta vastaavat. Tdmé johtuu todenndkdisesti
metsidteollisuuden innovaatioiden inkrementaalisuudesta ja tiukan kilpailun pa-
kottamasta nopeasta kaupallistamisesta. My0s asiakkaiden ja markkinaraon vai-
kutus kaupallistamisaikaan on lyhentdva (Palmberg, 2002).

Tarkasteltujen innovaatioiden kehitysajat (tuotekehityksen aloituksesta kaupal-
listamiseen) on esitetty alla kehityksen aloitusvuoden mukaan. Mukana ovat
innovaatiot, joiden kehitys on aloitettu vélilld 1984—1997, johon suurin osa tar-
kasteltavasta datasta sijoittuu. Ndin tdimén aikavilin tietoja voidaan pitdé luotet-
tavampana. Suurin osa innovaatioista on kaupallistettu 1990-luvulla. Kuvassa on
lisdksi esitetty polynomifunktion kuvaajana trendi kehitysaikojen muutokselle.
Ympyrin halkaisija kuvastaa osumien méaérai kyseisessé pisteessé..

Kehitysaika
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Kuva 17. Innovaatioiden kehitysajat vuosittain 1984—1997 ja muutostrendi.
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Metsidteollisuuden innovaatioiden keskimédrdinen kehitysaika on 2,4 vuotta, ja
mediaani 2 vuotta. Téssdkin tapauksessa mediaani on ldhempéni totuutta, koska
tarkastelujoukossa on kaksi yli 10 vuoden kehitysaikaa (tuotekehitys aloitettu
70-luvulla), jotka vaaristavat keskiarvoa. 1980-luvulla innovaatioiden kehitys-
ajat kasvoivat. Osin tdtd selittdd teknologian nopea kehitys ja sen vaatima uuden
tiedon ja osaamisen méadrd myds innovaatioiden kehityksessd, sekd toimialan
rakenteellinen muutos fuusioitumisen myotd, joka vaikutti yrityskulttuuriin ja
teki toiminnasta vihemmain joustavaa. 1980-luvulla aloitettuja kehitysvaiheita
tarkastelussa oli varsin vihén, joten kuvausta tiytyy késitella tietyin varauksin.

1990-luvulla innovaatioiden kehitysajat ovat puolestaan lyhentyneet tasaisesti
reilusta kahdesta vuodesta noin yhteen vuoteen. Tuotekehityksen tehostuminen
tukee Rothwellin (1994a) nidkemystd tirkeimmdistd strategisesta osa-alueesta
innovaatioprosessin kehittdmisessd, aika-pohjaisesta strategiasta. Kehityksen
nopeutumisen taustalla on toiminnan tehostaminen ja pyrkimys nopeammin
markkinoille kilpailun kiristyessd ja toimialan globalisoituessa. Kehitysajan
lasku tulee kuitenkin hidastumaan tai jopa vakiintumaan, koska ldhestytddn op-
timaalista tilannetta, eikd toiminnan tehostaminen ja joustavuuden lisdidminen
ole juuri mahdollista. Tiivis yhteisty0 eri sidosryhmien kanssa ja innovaatiotoi-
minnan jarjestelméllisyys auttaa kuitenkin pitdméén kehitysajat alhaisina ja toi-
minnan tehokkaana ja jatkuvasti kehittyvéna.

Metsiteollisuuden kilpailukyvyn ja jatkuvasti kehittyvin toiminnan yksi merkit-
tavd tekija on metsdklusteri ja sen sisdinen eri toimijoiden vilinen yhteistyo.
Metsiteollisuusyritysten yhteistyd muiden toimialojen yritysten kanssa, painot-
tuen etenkin laitetoimittajiin ja alihankkijoihin, seka asiakasyhteisty, korostuvat
myds innovaatiotoiminnassa. Alla olevassa pylvidsdiagrammissa on kuvattu ko-
timaisten ja ulkomaisten asiakkaiden, alihankkijoiden seké kilpailijoiden vaiku-
tukset innovaation kehitysvaiheessa eri kehitysaikojen mukaisesti. Mukaan on
otettu kehitysajat nollasta (= alle yksi vuosi) neljddn vuoteen asti, joka kattaa
noin 95 prosenttia kaikista tarkastelluista innovaatioista.
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(K] Kotimaiset
(L Ulkomaizet

Merkitys kehityksessa (keskiarvo)

Kehitysaika
Kuva 18. Yhteistyoosapuolten vaikutus innovaation kehitysaikaan.

Metsiteollisuuden innovaatioissa alle neljin vuoden kehitysajoissa yhteistyolla
on merkitystd ja eniten yhteisty6td tapahtuu 0-3 vuotta kestdvissd kehityksissa.
Pitkissé kehitysprojekteissa yhteistyolld on vihdinen rooli. Yhteistydon merkitys
vaihtelee sidosryhmittdin eri vuosina, osin paljonkin. Kotimaisten asiakkaiden
osallisuus kehityksessd kasvaa tasaisesti mentiessd lyhyempiin kehitysaikoihin.
Niilld on erittdin suuri vaikutus kehitysvaiheen tehostamisessa. Ulkomaisten
asiakkaiden merkitys vaihtelee eri kehitysaikoina, joten niilld ei voi sanoa olevan
suoranaista vaikutusta kehitysaikaan. Asiakkaiden merkitys lyhyissd kehitys-
ajoissa voi selittyd silld, ettd asiakkailta tuleva palaute ja parannusehdotukset
johtavat inkrementaalisiin innovaatioihin ja pieniin tuoteparannuksiin, joiden
kehitysajat ovat lyhyité.

Alihankkijoilla on suurin merkitys 2—3 vuoden kehityksissé. Sitd lyhyemmissa ja
pidemmissa kehityksissd niiden merkitys laskee. Laite- ja raaka-ainetoimittajat
ovat mukana usein prosessi-innovaatioissa, joiden kehitys voi kestdéd usein pi-
dempéédn. Alihankkijayhteistyd on usein myos pitkdjanteistd toimintaa, jolla
tdhdatddn laajempiin prosessimuutoksiin, eikd nopeisiin tuoteparannuksiin.
Kotimaisten alihankkijoiden merkitys on klusteritoiminnan vuoksi jonkun verran
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ulkomaisia suurempi, etenkin lyhyemmissd kehitysprojekteissa. Kilpailijoiden
merkitys kehitysvaiheessa on kaiken kaikkiaan pieni. Sekd kotimaiset, ettd ul-
komaiset toimijat ovat vdhiisissd médrin mukana lyhyissd kehitysprojekteissa,
mutta korrelaatio kehitysaikaan on merkitykseton.

6.2.2 Asiakasyhteistyo

Yhteistyd asiakkaiden kanssa innovaatioprosessin aikana on yksi SIN-mallin
kahdeksasta strategisesta tekijdstd tehokkaamman ja joustavamman prosessin
saavuttamiseksi. Seuraavassa on tarkasteltu asiakasyhteistyon merkitystid inno-
vaatioprosessin kahdessa vaiheessa ja yhteistyon suhdetta innovaation teknologi-
seen uutuuteen. Kuvassa 19 on esitetty asiakasyhteistyon sdilyvyyttd innovaatio-
prosessin lapi synnysta kehitysvaiheeseen.
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Ei merkitysta YW ahainen herittaa Erttain
merkitys merkittawva

Merkitys innovaation lihteena

Kuva 19. Asiakkaiden vaikutus asiakasldhtéisten innovaatioiden kehityksessd
(keskiarvoja).

Mikéli asiakkailla ei ole vaikutusta innovaation syntyyn, eivdt he mydskdin
osallistu innovaation kehitykseen. Toisin sanoen asiakkaat ovat mukana vain
sellaisten innovaatioiden kehitysvaiheessa, jotka ovat jossain miérin syntyneet
asiakastarpeiden pohjalta. Yritykset haluavat tuoteominaisuuksien vastaavan
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markkinatarpeita ja siksi asiakasyhteistyOtd innovaatioprosessissa ylipdétdan
toteutetaan. Koska markkinatarpeet voivat keskimddrin 3,2 vuotta kestdvian in-
novaatioprosessin (ks. kuva 16) aikana muovautua, on tdrkedd ylldpitdd asia-
kasyhteisty6té ideasta tuotteeksi asti. Asiakkaiden osallisuuteen kehitysvaiheessa
ei vaikuta asiakkaiden osallisuuden lisdintyminen syntyvaiheessa. Jos asiakkailla
on yhtddn vaikutusta innovaation syntyyn, ovat he talloin kaikissa tapauksissa
osallisena kohtalaisen merkittdvésti innovaation kehityksessa.

Asiakkaiden vaikutus innovaatioprosessin alussa ja kehitysvaiheessa suhteessa
innovaation radikaaliuteen on esitetty kuvissa 20 ja 21. Ensimmaéisessd seuraavista
kuvista on tarkasteltu innovaation teknologista uutuutta suhteessa asiakkaiden
merkitykseen innovaation synnyssd. Toisessa kuvassa on puolestaan tarkasteltu
asiakkaiden merkitystéd innovaation kehityksessi teknologisen uutuuden mukaan.
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Teknologinen uutuus

Kuva 20. Asiakkailta syntyvien innovaatioiden teknologinen uutuus (keskiarvoja).

Asiakkaiden merkitys innovaation syntyvaiheessa ei juuri vaikuta innovaation
radikaaliuteen. Vain tapauksessa, jossa innovaatio on teknologisesti pieni uudis-
tus, on asiakkailla hieman pienempi osallisuus innovaation syntyyn. Tulos ei tue
ajatusta, ettd asiakkailta tulevat innovaatiot olisivat yleisesti ottaen pienid paran-
nuksia. Toisaalta radikaalius on yritysten itse arvioima ja keskiméérin innovaatiot
on arvioitu ldhemmaksi tdysin uutta kuin pientd parannusta. Tdmid on hieman
kyseenalaista, koska todellisuudessa innovaatiot ovat useimmiten pienid paran-
nuksia ja tdysin radikaaleja muutoksia on harvemmassa. Tarkastelun pohjalta ei
voida siis luotettavasti sanoa, ettd asiakkailta syntyvit innovaatiot olisivat radi-
kaaleja tai inkrementaalisia tai, ettd asiakkaiden osallisuus syntyvaiheessa vai-
kuttaisi innovaation radikaaliuteen.
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Kuva 21. Asiakkaiden vaikutus innovaation kehityksessd uutuusasteen mukaan
(keskiarvoja).

Vaikka asiakkaiden osallisuudella syntyvaiheessa ei juuri ollut merkitysti inno-
vaation teknologiseen uutuuteen, asiakkaiden osallisuudella innovaation kehi-
tyksessd ja innovaation radikaaliudella niyttéisi olevan selvd korrelaatio. Asiak-
kaiden vaikutus on suurempi pienten uudistusten kehityksessa. Erityisesti ulko-
maisten asiakkaiden rooli kehitysvaiheessa on selvésti sitd suurempi mitd inkre-
mentaalimpi innovaatio on kyseesséd. Niiden rooli kasvaa lédhes lineaarisesti tek-
nologisen uutuuden alentuessa. Globalisaation myd&td ulkomaiset asiakkaat ovat
nousseet tirkedén rooliin jatkuvassa kehityksessid. My0s kotimaisten asiakkaiden
vaikutus kehityksessd on suurin pienempien uudistusten tapauksessa, mutta nii-
den merkitys on kohtalaisen suuri my0s teknologisesti tdysin uusien innovaatioi-
den kehityksessd. Tdméa tukee osaltaan klusteriajattelua ja kertoo myds sen, etti
kotimaiset asiakkaat ovat merkittivdmpié toimialan uudistumisen kannalta. Ko-
timaisten asiakkaiden osallisuus radikaalien innovaatioiden kehitykseen voi
myo0s selittdd sen miksi asiakkailta ylipdénsd syntyvid innovaatioita pidetdén
yleisesti radikaaleina (ks. kuva 20). Asiakkaiden syntyvaiheen vaikutuksen ja
teknologisen uutuuden suhdetta tarkasteltaessa ei ulkomaisten ja kotimaisten
asiakkaiden erottelu ollut lihdeaineiston vuoksi mahdollista. Jos jaottelu olisi
tehty, todenndkoisesti kotimaiset asiakkaat olisivat ulkomaisia suuremmassa
roolissa myds radikaalien innovaatioiden synnyssd, kuten ovat kehityksessa.
Téma siksi, ettd asiakasyhteisty0 séilyy innovaatioprosessin lapi (ks. kuva 19).
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Kaiken kaikkiaan voidaan sanoa, ettd asiakkaat ovat erittdin merkittivéssi roo-
lissa koko metsiteollisuuden innovaatioprosessissa. Asiakkaiden vaikutus inno-
vaation ldhteeni on kaikkein suurin ja asiakasyhteistyd sdilyy prosessissa aina
ideasta kehitysvaiheen l4pi. Asiakkailla on myds selvéd vaikutus innovaatioiden
aikaisempaan kaupallistamiseen tehostetun kehitysvaiheen myotid. Taltd osin
viidennen sukupolven innovaatioprosessin SIN-mallia toteutetaan metséteolli-
suudessa. Liséksi voidaan todeta asiakkaiden olevan jossain miirin enemmin
osallisena inkrementaalisten innovaatioiden kehityksessa.

6.2.3 Alihankkijayhteisty®

Rothwellin (1994a) mukaan vertikaalinen yhteisty6 alihankkijoiden ja toimittajien
kanssa on yksi tidrked tekija tehokkaampaan ja joustavampaan innovaatioproses-
siin. Seuraavassa on tarkasteltu alihankkijoiden (johon voidaan metséteollisuu-
den tapauksessa laskea my0s laitetoimittajat) merkitystd innovaatioprosessissa ja
toimialan uudistumisessa. Kuvassa 22 on esitetty alihankkijoiden osallistuminen
innovaation kehitysvaiheeseen.

o Kotim aiset alihankkijat m Ulkomaiset alihankkijat
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Kuva 22. Alihankkijoiden vaikutus innovaatioiden kehityksessd.

Alihankkijoiden merkitys innovaation kehityksessd on selkeésti asiakkaita pie-
nempai. Kuitenkin ne ovat mukana jopa ldhes puolissa innovaatioiden kehityk-
sistd, joten SIN-mallin mukaisesti voidaan sanoa, ettd alihankkijoiden rooli on
tarked innovaatioiden kehityksessd. Kotimaiset alihankkijat ovat yhteistydosa-
puolena enemmén kuin joka toisen innovaation kehityksessd ja niiden rooli on
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merkittdva tai erittdin merkittiva neljissa tapauksessa kymmenestd. Kotimaisten
alihankkijoiden merkitys on metsédklusterin vuoksi ulkomaisia vertaisiaan suu-
rempi. Tama kertoo my0s siitd, ettd metsateollisuudessa vaadittava teknologia on
kotimaisilla toimittajilla korkea esimerkiksi paperikoneiden, automaatiolaittei-
den ja muiden koneiden osalta, jolloin uusi teknologia hankitaan mieluummin
laheltd. Sama pétee kemikaali- ja raaka-ainetoimittajiin, jotka tukevat korkeata-
soisen teknologian ja osaamisen myota metsiteollisuutta.

Alihankkijoiden osallisuudella ja innovaation teknologisella uutuudella ei néyt-
tdisi olevan merkityksellistd korrelaatiota (kuva 23). Alihankkijat ovat jossain
mairin osallisia sekd radikaaleissa ettd inkrementaalisissa innovaatioissa niiden
kehitysvaiheen aikana. Vain teknologialtaan pienissi parannuksissa ulkomaisilla
alihankkijoilla ei ole vaikutusta. Suurinta alihankkijoiden osallisuus on teknolo-
giselta uutuudeltaan keskitasoa olevien innovaatioiden kehityksessd. Tamé joh-
tunee siitd, ettd vertikaalinen yhteistyd on metséteollisuudessa hyvin pitkéjén-
teistd ja silld haetaan paitsi jatkuvaa kehitystd, myds suurempia uudistuksia.
Néami ilmenevit tuotantoketjussa alempaa tarjottavina uusina koneina, kom-
ponentteina ja materiaaleina, jotka muuttavat joissain tapauksissa tuotantopro-
sessia merkittdvésti. Ne kuitenkin harvoin tuovat tdysin radikaalia muutosta
prosessiin, mutta pienempikin prosessimuutos voi edistdd radikaalimpien tuo-
teinnovaatioiden syntyd. Néin vertikaalinen yhteistyd on usein vaikuttamassa
merkittdvimpien tuoteinnovaatioiden syntyyn. Alihankkijoiden merkitys radi-
kaalien innovaatioiden osalta liittyykin luultavasti enemmén syntyvaiheeseen
kuin kehitysvaiheeseen. Tatd tukee my0Os kuva 14, josta ndhdddn, ettd uusi tek-
nologia/uusi materiaali on viidenneksi merkittdvin innovaation ldhde.
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Kuva 23. Alihankkijoiden vaikutus innovaation kehityksessd uutuusasteen mu-
kaan (keskiarvoja).

6.2.4 Horinsontaalinen yhteisty6

SIN-mallin neljés tarkasteltava tekija on horisontaalinen yhteistyd innovaatiopro-
sessissa. Horisontaalinen yhteisty0 késittdd metsateollisuudessa sekd suoranaisen
kilpailijoiden vélisen kahdenkeskisen yhteistyon, ettd useamman toimijan keski-
ndisen vuorovaikutuksen yhteishankkeen tai teknologiaohjelman puitteissa. Seu-
raavassa tarkastellaan tdmén yhteistydn merkitysté innovaation synnyssé ja kehi-
tyksessd. Kilpailijoiden vaikutus innovaation kehityksessd ilmenee kuvasta 24.

@ Kotimainen kilpaileva yritys m Ulkom ainen kilpaileva yritys
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Kuva 24. Kilpailevien yritysten vaikutus innovaation kehityksessd.
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Kilpailijoilla on vaikutusta vain joka viidennessd innovaation kehityksessa.
Naéissdkin tapauksissa merkitys on hyvin vdhdinen. Taméa kertoo toimialan kiris-
tyneestd kilpailutilanteesta, jossa etenkin kahdenkeskinen yhteistyé on minimaa-
lista. Kilpailjjoille ei haluta vuotaa tietoa, joka johtaa etenkin uuden innovaation
kehityksessd luonnollisesti siihen, ettd kehitys tehdddn muiden tietimétti. Koti-
maisten kilpailijoiden suurempi merkitys selittyy ainakin osaksi sillé, ettd yritysten
yhteisomisteisessa Oy Keskuslaboratoriossa sekd VTT:ssd suoritetaan soveltavia
tutkimuksia, joissa haetaan esimerkiksi kaikkia hyodyttavid prosessiparannuksia.

Vaikka kilpailijoiden vaikutus kehitysvaiheessa on erittdin pieni, silld on riippu-
vuutta innovaation teknologisen uutuuden kanssa (kuva 25). Kilpailijoiden osal-
listuminen innovaation kehitykseen painottuu inkrementaalisiin parannuksiin eli
pieniin tuote- ja prosessimuutoksiin. Vertaisyritysten viliselld yhteisty6lla hae-
taan usein prosessikehitysté tai uutta teknologiaa, jonka tuoma hyoty on pienta.
Téllaiset innovaatiot ovat kuitenkin toimialalla tirkeitd, koska vaikka ne ovat
pienid parannuksia, ne edistivét yhteistyon kautta laajempaa yritysjoukkoa ja
voivat kehittdd toimialaa jopa nopeammin kuin yhden yrityksen suojaama radi-
kaali innovaatio. Tédysin uusia tuotteita ja prosesseja ei luonnollisesti juurikaan
kehiteté kilpailijoiden kanssa vaan niiden tuoma hyoty halutaan pitdd yritykselld
itselldén.
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Kuva 25. Kilpailijoiden vaikutus innovaation kehityksessd uutuusasteen mukaan
(keskiarvoja).
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Julkisten tutkimus- ja teknologiaohjelmien vaikutus innovaation syntyyn on
vahaistd (kuva 26). Yhteishankkeet ovat luonteeltaan ldhempéna perustutkimusta
ja niiden tuoma uusi teknologia harvoin sinélldén johtaa innovaatioon. Hankkei-
den kautta saadulla uudella tiedolla ja osaamisella voi kuitenkin olla edistdva
merkitys tulevaisuudessa uusien innovaatioiden syntyyn. Uusi taitotieto yhdistyes-
sddn aikaisempaan osaamiseen ja kyvykkyyksiin synnyttdd uusia kyvykkyyksia
ja sitd kautta johtaa innovaatioihin. Pidemmalla tdhtdimelld teknologiaohjelmilla
ja muilla kehityshankkeilla on oma roolinsa innovaatiotoiminnassa uuden tiedon
ja osaamisen tuottajana.

60,0 %
50,0 % +
40,0 %
30,0 %
20,0 %
10,0 % A ;
0,0 % : —
Ei Vahdinen Merkittiava Erittain
merkitysta  merkitys merkittiva

Kuva 26. Julkisten tutkimus- tai teknologiaohjelmien merkitys innovaation
ldhteend.

Kuvassa 27 on esitetty teknologiaohjelmien merkitys innovaatioiden kehitysvai-
heessa. Kuten aiemmin mainittiin, yhteishankkeet ovat merkityksellisempid in-
novaatioiden synnyssé, ei niinkddn kehityksessd. Joka tapauksessa Tekesin or-
ganisoimat hankkeet vaikuttavat hieman alle 20 prosenttiin innovaatioita proses-
sin kehitysvaiheessa. Tekesin teknologiaohjelmien rooli on huomattavasti muita
hankkeita suurempi. Myos tdma kertoo kansallisen metséklusterin tiiviydesta;
kansainviliset teknologiahankkeet vaikuttavat aivan minimaalisesti innovaatioi-
den kehitykseen. Tutkimusaineistossa ei kuitenkaan ole otettu huomioon uuden
vuosituhannen teknologiahankkeita. Esimerkiksi Euroopan laajuisella Forest
Technology Programme -ohjelmalla on mité todennikoisimmin merkitystd myos
suomalaisen metséteollisuuden innovaatioihin.
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Kuva 27. Teknologiaohjelmien vaikutus innovaation kehitysyhteistyohon.

Horisontaalinen yhteistyd ei toteudu suomalaisessa metséteollisuudessa SIN-
mallin mukaisesti. Kilpailijoilla ja teknologiaohjelmilla on suhteellisen pieni
merkitys innovaatioprosessissa verrattuna muiden sidosryhmien yhteistydsuhtei-
siin. Horisontaalisten vaikuttajien osallisuutta ei voi kuitenkaan sulkea kokonaan
innovaatioprosessin ulkopuolelle. Etenkin kansallisilla teknologiahankkeilla on
pitkélld aikavililld selvé rooli innovaatiotoiminnassa. Horisontaalinen yhteistyo
onkin nimenomaan innovaatiotoimintaa tukevaa eika yrityksen sisdistd tutkimus-
ja kehitystoimintaa syrjayttavaa.
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7. Johtopaatokset

Metséteollisuusyritysten tavoitteena on tilld hetkelld kustannustehokkuus ja
kilpailukyvyn parantaminen lyhyelld aikavélilld, mikd ndkyy myds innovaatio-
toiminnassa. Innovaatioilla haetaan tuottavuuden kasvua ja tuotantokustannusten
alentamista pédasiassa prosessi-innovaatioiden kautta. Prosessikehityksen ohessa
myos tuotekehitykseen panostetaan, jossa on viime vuosina keskitytty ldhinna
olemassa olevien tuotteiden parantamiseen. Tuote- ja prosessi-innovaatiot ovat
tiiviissd vuorovaikutuksessa ja usein toisen toteutus mahdollistaa toisen synnyn.
Kehitys on ollut viime vuosina varsin inkrementaalista, eikd radikaalimpiin
muutoksiin juuri yrityksissd uskota, vaikka niitd on jo nyt selkedsti tuotteiden
osalta kehitteilld. Edelld mainittujen ominaispiirteiden pohjalta voidaan graafi-
sesti kuvata metsidteollisuuden innovaatioiden nykytila kaksiulotteisesti (kuva
28). Kuvassa on esitetty alalle ominaisten innovaatiotyyppien, tuoteinnovaatioi-
den (A) ja prosessi-innovaatioiden (B), uutuusasteet. Katkoviiva kuvaa innovaa-
tiotyyppien vuorovaikutusta.

hMullistava

Fadikaali

Inkrementaal

Tuote Palvalu Prosessi

Kuva 28. Metsdteollisuuden innovaatioulottuvuuden nykytila.

Innovaatiotoimintaa rajoittavina tekijoind ovat suuret tuotantovolyymit ja teolli-
suusasiakkaiden muutosvastarinta. Kaikkein suurin ongelma on kuitenkin risti-
riita lyhyen aikavilin kustannustehokkuuden tavoittelun sekd pitkdjanteisen,
jatkuvuuteen ja uudistumiseen tdhtddvan innovaatiotoiminnan valilld. Kustan-
nusten alentaminen on paras keino nopeaan kannattavuuden parantamiseen, joka
puolestaan toisi panostuksia my0s innovaatiotoimintaan. Toisaalta kustannus-
sddstot vievat lyhytaikaisia panostuksia my0s innovaatio- ja T&K-toiminnasta.
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Yritysten tulee 10ytdd tasapainotila tdhin innovaatioparadoksiin, jotta ne voivat
saavuttaa paremman kannattavuuden paitsi lyhyelld, myo6s pidemmaélld téh-
tdimelld. Tdma tarkoittaa selkedd visiota ja toimintasuunnitelman méiarittelya
sekd lahitulevaisuuteen, ettd useamman vuoden padhian. Kustannustehokkuuden
rinnalla on annettava tilaa my6s innovaatioille ja innovaatiotoiminnan kehittdmi-
selle. Pitkédn tdhtdimen toimia painottaa my0s metséteollisuus ry:n toimitusjohta-
ja Anne Brunila, joka pdadministerin globalisaatioseminaarissa korosti pitkéjén-
teisyyttd kannattavuuden parantamiseksi, tutkimus- ja kehitystoiminnan vahvis-
tamiseksi sekd alan uudistumismahdollisuuksien hyodyntdmiseksi (Metséteolli-
suus ry, 2006a).

7.1 Innovaatiojohtamisen prosessi ja SIN-mallin
soveltuvuus metsateollisuuteen

Metsidteollisuuden innovaatioprosessia on mahdotonta kuvata toimialatasolla tai
edes konsernitasolla. Yksikkdtasollakin prosessi on usein enemmén vapaamuo-
toinen ja jérjestelmillisyys puuttuu. Sen sijaan johtamistoimintoja voidaan tar-
kastella kattavasti vaiheittaisena prosessina, esimerkiksi Tidd et al. (2001) méaa-
rittelemin viitekehyksen mukaisesti. Johtamisprosessissa ilmenevét toiminnot
ovat yllattdvankin samansuuntaisia eri yritysten vélill4, joten prosessia on mah-
dollista kuvata kokonaisvaltaissmmin metsdteollisuuden suurissa yrityksissa.

Markkinoiden ja teknologian seuranta on yrityksissd varsin kattavaa ja ideoita
kerdtddn paljon ulkopuolelta, kuten asiakkailta ja alihankkijoilta. Suurimmat
puutteet ovatkin sisdisten ideoiden kerddmisessd ja jalostamisessa. Aloitejérjes-
telmd on useissa yrityksissd hyvin perinteinen ja kaikessa epédjirjestelméllisyy-
dessdédn tehoton. Jérjestelmén tulisi olla osa innovaatioprosessin ydintd, joka
mahdollistaa jatkuvan ideoinnin, ideoiden tehokkaan kehittdmisen ja hyddyn
jakamisen koko yritykseen. Tdma vaatii tietokantapohjaista aloitejarjestelmaa,
johon kaikki aloitteet tallennetaan. Esitetyt ideat tulisi arvioida tietyin kriteerein
ja asiantuntijoiden avustamana. My0s hyléttyjd ideoita tulee tarkastella uudel-
leen sddnndllisesti. Liséksi jarjestelmin on oltava avoin koko yritykselle. Niin
ideat padsevit levidmaién kaikille niistd mahdollisesti hyotyville ja niiden kehi-
tykseen saadaan tarvittava osaaminen myds yrityksen muista yksikdista.
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Toiseksi yritysten on mairiteltdva selked innovaatiostrategia yhdeksi toimintaa
ohjaavaksi suunnitelmaksi, joka pohjautuu yrityksen liiketoimintastrategiaan.
Yksikkotasolla innovaatiostrategian on miériteltdva miten pyritdén innovoimaan
ja minkélaisin innovaatioin vastataan liiketoiminnallisiin tavoitteisiin. Strategian
avulla on maédriteltdva kriteerit ideoiden ja projektiehdotusten arviointiin ja va-
lintaan. Mééritellylla arvioinnilla projektien priorisointi selkeytyy ja resursointi
on helppoa. Tamé kaikki mahdollistaa tehokkaamman innovaatioprosessin toteu-
tuksen ja oikeansuuntaisten innovaatioiden tuottamisen. Innovaatioprosessin
loppuvaiheessa puolestaan on keskityttidva tekijoihin, jotka takaavat nopean ja
laadukkaan kehitysvaiheen ja sen myotd nopeamman kaupallistamisen. Naité
tekijoitd ovat monipuolinen yhteistyd ulkopuolisen osaamisen hankkimiseksi ja
poikkifunktionaalisten tiimien kdyttdminen parhaan mahdollisen sisdisen osaa-
misen hyddyntdmiseksi. Viimeiseksi innovaatiojohtamisessa on painotettava
koko innovaatioprosessin arviointia ja sen kehittdmistd kokemusten my6ta.
Myd6s menestyneiden innovaatioiden ja epdonnistumisten taustatekijoitd on tar-
kasteltava. Kaiken kaikkiaan tavoitteena tulee olla tehokas ja jatkuva innovaa-
tioprosessi, joka tuottaa menestyvid innovaatioita.

Metsidteollisuuden innovaatiojohtaminen nédkyy innovaatioiden ominaispiirteissé
tuotekehitysajassa ja yhteistyon vaikutuksissa. SIN-mallin mukainen viidennen
sukupolven innovaatioprosessi toteutuu metsiteollisuudessa tarkastellun neljan
tekijdn osalta kolmessa. Ensiksikin on selvdi, ettd innovaatioprosessi on tehos-
tunut, joka ilmenee tuotekehitysaikojen pienenemisend. Tama paitelmé soveltuu
kuitenkin vain kaupallistettuihin innovaatioihin ja sitd my0td menestyneisiin
innovaatioprosesseihin. Ei siis voida sanoa, onko innovaatioprosessi tehokas
siind mielessd, ettd epdonnistumiset ja keskeytyneet prosessit olisivat vdhenty-
neet ja kaupallistamisprosentti noussut. Tdmidn ndkdkannan tutkiminen vaatii
toisenlaista tutkimusmenetelmaa ja jatkuvaa innovaatioprosessin seurantaa, jossa
sekd keskeytyneet, ettd ldpi viedyt prosessit huomioidaan. Téllainen tutkimus
olisi tirkedd toteuttaa, jotta saataisiin selville toistuvan innovaatioprosessin
heikkoudet ja kehityskohdat.

Toiseksi SIN-malli toteutuu metséteollisuudessa yhteistyOsuhteissa asiakkaiden
kanssa. Asiakkaiden tdrkeys innovaatioprosessissa on kaikista suurin ja niiden
merkitys korostuu koko prosessissa: markkinoiden seurannassa, innovaation
lahteend, innovaation kehitysvaiheessa, kehityksen nopeutumisessa, muutosvas-
tarinnan pienentdmisessd ja onnistuneessa kaupallistamisessa. Kolmanneksi,
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vertikaalinen yhteistyd alihankkijoiden ja toimittajien kanssa on tirkedi ja silld
on selked rooli innovaatiotoiminnassa, etenkin prosessien uudistumisessa. Tuo-
tantoketjussa alaspdin suuntautuvat yhteistydsuhteet pohjautuvat usein metsa-
klusteriin, joka on merkittdvd osa metsiteollisuuden innovaatioverkostoa. Tutki-
tuista tekijoistd ainoastaan kilpailijayhteistyoté ei voida sanoa toteutettavan SIN-
mallin mukaisesti, vaikkakin monen toimijan valisilld teknologiaohjelmilla on
vaikutusta innovaatioihin etenkin pidemmalla tédhtdimella.

Tulevaisuudessa verkostoituminen korostuu entisestddn kilpailun kiristymisen,
globalisaation ja teknologian yhd nopeamman kehityksen seurauksena. Moni-
puolista osaamista, uutta teknologiaa ja muita innovaatiotoiminnan resursseja
hankitaan metséteollisuudessa yhda enemmaén yrityksen ulkopuolelta. Vertikaali-
nen yhteisty0 asiakkaiden ja alihankkijoiden/toimittajien kanssa lisdéntyy, mutta
myos teknologiaohjelmien merkitys kasvaa. Teknologiayhteistyon vaikutusta tulee
korostamaan Forest Technology Platform -ohjelman tuomat kehitysprojektit.

7.2 Innovaatiojohtamisen kriittiset osa-alueet ja
kehittamistoiminnot

Metsiteollisuuden kilpailukyvyn parantaminen ei ole yhdesté asiasta kiinni, eikd
sitd voida ratkaista Iyhyelld aikavililld, vaan se vaatii monipuolista ja pitkéjan-
teistd kehitystd. Kuten aikaisemmin on esitetty, toimialan huono kannattavuus on
usean vuoden aikana tapahtuneiden useiden tekijéiden summa, joista suurinta
osaa ei olisi voitu vilttdd. Myos kilpailukyvyn nostaminen on sininsé analoginen
tilanne pitkdjanteisyydeltddn. Kilpailukyvyn parantamisessa kuitenkin suurim-
paan osaan tekijoistd voidaan vaikuttaa ja menestys on oikein toiminnoin saavu-
tettavissa. Yhtend suurimpana vaikuttajana kilpailukyvyn parantamiseen pi-
demmalld tdhtdimelld on systemaattinen innovaatiotoiminta ja sen tehokas, ta-
voitteellinen johtaminen. Sen toteutuksessa tulee ottaa huomioon toimintaa edis-
tavit vahvuudet ja sitd rajoittavat heikkoudet seké tulevaisuudessa siihen vaikut-
tavat tekijat.

Dynaamisessa kehitysvaihemallissa kuvataan kolme kriittistd osa-aluetta, joihin
on erityisesti kiinnitettdvad huomiota innovaatiojohtamisessa. Ensiksi on tuettava
tarkeimpid innovaatioiden ldhteitd, joista metsiteollisuudessa tulee korostumaan
asiakkaat, toimittajat sekd osin myds sisdinen ja ulkoinen T&K-toiminta. Tér-
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keimmaissé roolissa ovat asiakkaat, joille tuotteita myydéén. Selvittdmalla jatku-
vasti heiddn ongelmia ja tarpeita saadaan aikaisessa innovaatioprosessin vai-
heessa tietoon markkinoiden vaatimukset, jotka voidaan muokata tuoteominai-
suuksiksi. Toisaalta vertikaalinen yhteistyd toimittajien kanssa korostuu, koska
he edistivit metséteollisuuden prosessikehitystd omin tuoteinnovaatioin. Panos-
tukset tutkimus- ja kehitystoimintaan turvaavat jatkuvan inkrementaalisen kehi-
tyksen ja luovat mahdollisuuksia uusille tuotemuutoksille.

Toiseksi on pyrittdvd mahdollistamaan radikaalimmat innovaatiot ja niiden me-
nestyminen. Teknologisesti pitkélle kehittyneen metséteollisuuden innovaatiot
ovat pienid parannuksia ja kohdistuvat usein prosessien uudistamiseen. Radikaa-
limmat tuoteinnovaatiot voisivat saada toimialalla aikaan suuremman kehitysas-
keleen ja luoda uutta teknologiaa sekd uusia markkinoita. Radikaali tuoteinno-
vaatio vaikuttaisi myods merkittivimmin omien tuotantoprosessien suurempaan
uudistumiseen. Merkittivin tuoteuudistuksen tulisi sopeutua vastaanottavan
toimialan prosessien teknologiseen kehitykseen, jotta se implementoituisi laajalti
ja muodostaisi uuden vallitsevan teknologian. Sahateollisuudessa timaé tarkoittaa
puurakentamisen tuntemista ja kilpailevien materiaalien syrjdyttdmistd vastaavin
tuoteominaisuuksin. KCL:n toimitusjohtaja Jukka Kilpeldinen mainitsee mekaa-
nisen metséteollisuuden seuraaviksi merkittdviksi innovaatioiksi polymeerike-
mian sovellukset ja komposiittirakenteet (Turun Sanomat, 30.9.2006, s. 27).
Myo6s kemiallisessa metséteollisuudessa on mahdollista luoda radikaalimpia
innovaatioita materiaaleja ja teknologioita yhdistelemélla ja korvata ndin kilpai-
levia tuotteita tarjoamalla asiakkaille suorituskykyisempi tai ympéristoystavalli-
sempi ratkaisu.

Kolmantena kriittisend osa-alueena innovaatiojohtamisella on muutosvastarin-
nan tiedostaminen ja siihen vaikuttaminen. Asiakas ei valttdmattd halua uudistaa
prosessiaan tai edes selvittdd miten uusi innovaatio prosessiin vaikuttaisi. Tdimén
vuoksi metsiteollisuuden on tuotava selkedsti esiin muutoksen suurus ja edut,
joita vastaanottava toimiala saisi uuden innovaation kayttoonotosta. Hyotyjen
sisdistimisessd asiakasyhteistyd ja markkinoiden ymmartdminen on erityisen
tirkedssd roolissa. Tiiviin yhteistyon kautta voidaan luoda ymmérrys asiakkaan
prosessista. Metsiteollisuuden on tarkasteltava mité teknologiaa innovaatio syr-
jayttdd ja kuinka muutos kehittdd asiakkaan toimintaa. Muutosvastarintaa voi-
daan kaytdnnossd pienentdd markkinoiden valmistelulla, esimerkiksi asiakkaan
mukaan ottamisella testaus- ja kehitysvaiheessa tai esittelemalld uutta tuotet-
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ta/prosessia kaytdnnonléheisesti. Metsiteollisuuden on myos tutkittava mahdol-
lisuuksia teknologisesti mullistavien innovaatioiden synnyttdmiseen. Taysin
radikaali innovaatio, joka luo itsessddn uuden markkinan ja niin sanotun inno-
vaatioaallon, ei koe vastarintaa vaan pikemminkin antaa teknologiajohtajuuden
ja monopolistisen aseman innovaation tuottajalle.

Metsiteollisuuden kilpailu muiden materiaalien ja substituuttituotteiden kanssa
on jatkuvaa ja radikaalimpiin muutoksiin tulisi tarttua jo ennen kuin kilpailuti-
lanne muuttuu entisestdédn kiristyvéksi. Télloin toimittaisiin edelldkdvijand. Ra-
dikaalin tuotteen myoté syntyisivit uudet markkinat. Tamaé tarkoittaisi siirtymisté
uuden teknologian tai jopa toimialan tietyn segmentin osalta ensimmaéiseen tek-
nologiseen kehitysvaiheeseen, jossa markkinat ovat kasvavia. Metsiteollisuuden
innovaatiotoiminta elvyttdisi ndin laajemmin koko toimialaa luomalla uusia,
kasvavia markkinoita uusin, radikaalein ratkaisuin. Jatkuva prosessien ja tuote-
ominaisuuksien kehittiminen on pidettivd vdhintdin nykyiselld tasolla laadun,
tehokkuuden ja tuottavuuden ylldpitdmiseksi ja parantamiseksi, jotka ovat edel-
lytyksid kilpailussa mukana pysymiselle. Radikaalimmat muutokset mahdollis-
tavat vain kilpailijoista erottumisen niin sanotuksi edellakévijaksi.

Kuvassa 29 on esitetty metséteollisuuden innovaatiotoiminnan tavoitteet. Talld
hetkelléd tyypillisid innovaatioita ovat inkrementaalit, mutta myos hieman radi-
kaalimmat tuoteinnovaatiot (A), sekd inkrementaalit prosessi-innovaatiot (B).
Esitetyilld innovaatiojohtamisen kehitystoimilla voitaisiin siirtyéd (1) radikaalim-
piin tuote-palvelu -konsepteihin (C), joiden vaikutus prosessi-innovaatioihin
olisi merkittdvd. Tdmi tuoteinnovaatioiden tyontdvaikutus ja jatkuva prosessi-
kehitys mahdollistaisivat my0s prosessi-innovaatioiden uutuusasteen nousun (2)
radikaalimmaksi (D). Yhdessd tavoitetilan uudet innovaatiotyypit edistiisivét
yritysten kilpailukykyé huomattavasti.
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Tuote Palvelu Progessi
Kuva 29. Metsdteollisuuden innovaatioulottuvuuden tavoitetila.

Kéytdnnon kehityssuunnitelmia tuo esiin 5.10.2006 julkaistu innovaatiotoimin-
taa painottava Suomen metséklusterin tutkimusstrategia. Strategiassa korostetaan
uusien tuotteiden ja palveluiden merkitystd sekd tutkimus- ja kehityspanosten
lisdadmistd tulevaisuudessa. Se linjaa tirkeimmét tutkimuksen painopisteet, joi-
den tavoitteena on kaksinkertaistaa tuotteiden ja palveluiden arvo — puolen ar-
vosta tullessa uusista tuotteista, lisdtd kotimaisen puun kéyttdd neljinnekselld
sekd kaksinkertaistaa T&K-panokset. Tdhtdin on asetettu vuoteen 2030, joten
kilpailukyvyn parantamiselle on havaittavissa pitkédjénteisempid toimia. (Metsé-
teollisuus ry, 2006f)

7.3 Tulosten merkitys ja uudet tutkimusmahdollisuudet

Tutkimustulokset tuovat ainutlaatuisuudessaan tdysin uutta tietoa metséteolli-
suuden innovaatiotoiminnasta, innovaatiojohtamisesta ja erityisesti innovaatioi-
hin merkittdvimmin vaikuttavista tekijoistd. Vastaavaa tutkimusta metsiteolli-
suuden innovaatioista ja niiden ominaisuuksista ei ole aiemmin suoritettu, edes
pienemmaéssd mittakaavassa. Aikaisempia tutkimuksia ja toimialan tuoteinno-
vaatioiden méadrdd ajatellen, tdssd tutkimuksessa tarkasteltujen innovaatioiden
lukumééré on suhteellisen suuri ja tulokset niin ollen luotettavia. Tutkimustulos-
ten avulla yritykset ja paittdjat voivat luoda selkedmpédd kuvaa metséteollisuu-
den innovaatiotoiminnasta ja sen menestystekijoistd. Tdmadn myotd toimintaa
voidaan kehittdd jarjestelmallisemmaksi, tehokkaammaksi, tuottavammaksi ja
menestyvammaksi kestévélla tavalla. Tutkijoille ja tutkimusrahoittajille tulokset
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tuovat uusia tutkimuskohteita niin metsiteollisuuden kuin muidenkin toimialojen
innovaatiotoiminnassa. Yksi esimerkki mahdollisesta uudesta tutkimuskohteesta
on reaaliaikainen ja jatkuva yrityksen innovaatioprosessin arviointi ja menestys-
tekijoiden sekd epdonnistumisiin johtaneiden syiden analysointi.
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Liite A: SIN-mallin 24 tekijaa

Innovaatioprosessin nopeuteen vaikuttavat tekijat: (Rothwell, 1994, s. 15-22)

>

Selked aikapohjainen strategia; pyrkimys lyhyeen innovaatioprosessiin
on kuuluttava liiketoimintasuunnitelmaan.

Ylimmén johdon sitoutuminen ja tuki; johdon oltava osallisena innovaa-
tioprosessissa alusta alkaen.

Riittdvd valmistautuminen, henkildston sitoutuminen ja resurssien val-
mistelu; arvioitava ja suunniteltava projekteja sekd luotava sitoutuminen
ja ymmarrys koko konsernin henkildstdssa.

Epésuorien kehitystoimintojen tehokkuus; kisittdd muun muassa projek-
tihallinnon ja projektiin liittyvén ulkopuolisen yhteistyon.

“Littedn organisaation” johtamistyyli ja paidtoksenteko myds alemmilla
tasoilla; nopeuttaa paitoksentekoa ja epdsuoria kehitystoimintoja.

Sitoutuneet ja péitosvaltaiset tuotejohtajat ja projektipaillikot; heidin
kokemukset liiketoiminnasta ja tekniset kyvykkyydet ovat arvokkaita re-
sursseja.

Ensimmaisen tuotekuvauksen laadukkuus; ennakoiva tuoteanalysointi ja
asiakastarpeiden méairitys viahentdé tulevia riskejd tuotekehityksessa.

Kokonaisvaltainen laadunvalvonta lapi yrityksen.

Inkrementaalisen kehityksen strategia; jatkuva kehitys varmistaa uuden
teknologian sisdltymisen tuotteeseen aiemmin. Varottava liiallista pieni-
en parannusten jatkumoa, jolloin radikaalit, pitkdn tdhtdimen tuottoon
johtavat muutokset jad huomiotta.

Tuoteominaisuuksien siirtyméistrategia; hyodyllistd kdyttad aikaisempien
tuotemallien toimivia ominaisuuksia uusissa tuotemalleissa ja paivityk-
sissé.

Uuden ja vanhan teknologian yhdistdminen tuotesuunnittelussa (modu-
lointi); kustannustehokkuuden kannalta hyddyllistd kéayttdd aiempien
mallien elementtejd perustana uusille tuotteille.

Al



» Tuotesuunnittelussa huomioitu joustavuus; suunnitellusta tuotteesta on
mahdollista muuntaa variaatioita, vankka alkuperdissuunnitelma, mutta
joustava asiakastarpeiden suhteen.

» Teknologian taloudellisuus; hyddynnettdvd ymmarrys perusteknologiasta
laajassa tuotevalikoimassa, suunniteltava liitdnndisid sopivaksi tuottei-
den ydinteknologiaan.

Laheinen yhteisty6 tirkeimpiin alihankkijoihin.

Ajan tasalla oleva komponenttitietokanta; mahdollistaa suunnittelun ja
lyhentéé sen aikaa.

» Avainasiakkaiden tuominen mukaan suunnitteluun ja kehitykseen; kayt-
tdja voi olla my0s innovaation ldhde ja avustaa tuotekehitystd tulevai-
suuden tuotevarianteissa.

» Tieto-taidon hankkiminen ulkoa; ulkoisen T&K-toiminnan avulla, tek-
nologian ostamisen tai lisensoinnin kautta (teknologiaa perusosaamisen
ulkopuolelta).

» Tietotekniikan kaytto tehokkaan sisdisen kommunikoinnin ja tiedon vé-
lityksen takaamiseksi.

» Yhdistettyjen CAD-jérjestelmien kéyttd koko vertikaalisessa tuotanto-
ketjussa; esimerkiksi suunnittelujirjestelmien linkitys toimittajiin ja te-
hokas tiedonvaihto.

Simuloinnin hyddyntdminen prototyyppien rakentamisen sijaan.

Teknologian kuvausten luominen simuloinnin alkuarvojen méaarittdmi-
seen.

» Tietokonepohjaiset erikoisjarjestelmét suunnittelun ja tuotannon laadun-
valvonnan tueksi.

Lahde

Rothwell, R. 1994. Towards the fifth-generation innovation process. Interna-
tional marketing review, Vol. 11, No. 1, s. 7-31. MCB University Press, Sussex,
Englanti.
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Liite B: Cooperin porttimalli (Stage-gate)

Mahdolli-
suukzien
elzinta,
ideointi

l Fortti
1

Vaihe 1 Pgm Vaihe 2 sz Vaihe 3 Pﬂm Vaihe 4 Pﬂ“ Vaihe 5
Arvininti, Tarkennus, Suunnittelu, Testaus, l Lanseeraus
rajaus Business kehitys Yarmennus
casen —
lunminen y ".-:-s'c'.:_._
N
Loppu-
katselmointi

Kuva Bl. Esimerkki 5-vaiheisesta porttimallista. (Cooper, 2005, s. 211)
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Cooper, R.G. 2005. Product leadership. Pathways to profitable innovation. 2.
painos. Basic Books, New York, U.S.A.. 288 s. ISBN 0-465-01433-X.
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Liite C: Metsateollisuustuotteiden vienti

agn _Em* 1000 M 4nog apg-Sim* 1000 m*_ 4=
Sahatavara Vaneri
190 — a00 570 — - 128
I I U TR 1 540 L1oo
il 11 M U ET T eee
v\ " r‘\ J“'F"N ) 5101 L75
ol
170 ‘ ‘ r\ “.—4(:3
M 480 50
160+ 200
450 25
L=l e R R AR R R R R A RN RN R R RARRARERRER RN R RN AR ] 420 T T T T T T T T T T T T T I T I T T T R R T PR R eI I T 0
bl Ul bbbl b bl el _.:cmnnr'—m: TS e e M S e LA P @ e e 3
b g = =
=50 €t 1000t 300 200 1000
Massa
£00 - - - 25 7504 -son
aso+———trHH N HAEHHH{ T [ F2ee
il ;ir'\ H L r.nr I 700 eee
ano-H [M] f "q\ Nf—m
Fas N ~ .
ul ‘LJ’ L-J’ B850 400
250 100
) 200 200
200 s
250-Trr T I T T I T I T T T T T I T I T T I T T I T I T et N RN R RE R RN AR RARERRE RN AR AR AR RN AR
ENR e e RO e s W e e (O - G Pl bt Ll ol ot ~olilad bt ~Lo bl ol
g g = g H 2 =2 &
75 €M 1000t a0 4gsp-EHt 1000t .,
Paperin ja kartongin jalosteet
750 250 ) 1
1800
7254 200
700 150
B75 =100
850 50
825 0
E:\;

Kuva Cl. Viennin nimellisten yksikkéarvojen (kdyrd) ja mddrien (pylvds) kehitys
kuukausittain 2002-2005. (Torvelainen 2006, s. 2)
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Lahde

Torvelainen, J. 2006. Metsétilastotiedote. Metsiteollisuuden ulkomaankauppa.
Joulukuu 2005. 10 s. [verkkojulkaisu] [Viitattu 3.7.2006] Saatavissa:
<http://www.metsantutkimuslaitos.fi/metinfo/tilasto/julkaisut/mtt/2005/uk05 12.
pdf>
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Liite D: Kansallisia teknologiaohjelmia

Kaynnissa olevia teknologiaohjelmia:

» PuuSuomi-laatuohjelma (2006-): tavoitteena on puutuotealan jatkojalos-
tuksen ja viennin kasvun edistiminen pk-yritysten osaamista ja kehitta-
mishankkeitten laatua parantamalla. (Wood Wisdom, 2006)

» Puupolttoaineiden pientuotanto ja -kdyttd (2002-2006): kehitetddn ta-
loudellisesti kilpailukykyisid, luotettavia ja padstdjen kannalta hyviaksyt-
tévid ratkaisuja puupolttoaineen tuotantoon, varastointiin ja kisittelyyn,
jakeluun sekd lammontuotantoon pienessd kokoluokassa (yleensd alle
1 MW). (Tekes, 2006)

Valmisteilla olevia teknologiaohjelmia:

» Innoprint — Innovatiivinen painoviestintd: Metsiteollisuus ry:n, Kemian-
teollisuus ry:n ja Viestinnin keskusliiton esittimé hanke. (Tekes, 2006)

> BioRefine: Biomassojen kokonaisvaltainen hyddyntdminen. (Tekes, 2006)

Paattyneita teknologiaohjelmia: (Tekes, 2006)

Kemiallisen massanvalmistuksen uudet haasteet 1996-2000.
Elektroninen painoviestintd 1995-1999

Paperin ja kartongin energiataloudellinen valmistus — KESTAVA
PAPERI 1993-1998

» Nordic Wood 2 1998-2000, Pohjoismainen puuteollisuuden tutkimus- ja
tuotekehitysohjelma

Pigmentit paperin raaka-aineena 1998-2001
Puuenergia 1999-2003
Puurakentaminen 1995-1998
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» Wood Wisdom - Metsdalan tutkimusohjelmakokonaisuus 1998-2001
» PuuSuomi-toimintaohjelma 1998-2005

Lahteet

Tekes, 2006. Tekes, Teknologiaohjelmat. [Tekesin www-sivuilta] Péivitetty
27.6.2006. [Viitattu 6.7.2006] Saatavissa:
<http://www.tekes.fi/ohjelmat/teknologiaohjelmat/kaikki.html>

Wood Wisdom, 2006. [Wood Wisdomin www-sivuilta] [Viitattu 10.7.2006]
Saatavissa: <http://www.woodwisdom.fi/>
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Liite E: Kansainvalisia teknologiaohjelmia

Kaynnissa olevia teknologiaohjelmia:

» Finnish-Swedish Wood Material Science and Engineering Research
Programme (2003-2006): Tarkoituksena on suorittaa poikkitieteellistd
tutkimusta innovatiivisten, ekologisten ja kustannustehokkaiden tuottei-
den, prosessien ja palveluiden kehityksen edellytykseksi. Ohjelman ta-
voitteena on metsdsektorin ja metséteollisuuden kilpailukyvyn edistdmi-
nen ja sen kestdva kehitys. (Wood Wisdom, 2006)

» Wood Wisdom-Net (2004-2007): Projektin strategisina tavoitteina on
syventdd eurooppalaista puumateriaalitutkimusta rakentamalla kansallis-
ten rahoittajien vélistd pitkdjanteistd yhteistyotd tutkimusrahoituksen
kayton koordinoimiseksi sekd yhdistdd eri maiden tutkimusresursseja
eurooppalaisen metséklusterin kilpailukyvyn ja kestivin kehityksen
edistamiseksi. (Wood Wisdom, 2006)

» Forest-based sector technology platform (FTP) (2005-): Mittava tekno-
logiaohjelma, jossa on mukana metsésektorin toimijoita 20:std Euroopan
maasta. Ohjelman tavoitteena on Euroopan metsdsektorin kilpailukyvyn
lisddminen kehittdmaélld tuote- ja palveluinnovaatioita, ja se on tuottanut jo
yli 700 hanke-ehdotusta. (CEI-Bois et al., 2006; CEI-Bois et al., 2005)
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CEI-Bois (European Confederation of Woodworking Industries), CEPF (Con-
federation of European Forest Owners), CEPI (Confederation of European Paper
Industreis). 2005. Innovative and sustainable use of forest resources. Vision
2030 - a technology platform initiative by the European forest-based sector. 16 s.
[www-dokumentti] [Viitattu 1.7.2006] Saatavissa:
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Liite G: Haastattelukysymykset

INNOVAATIOJOHTAMINEN
METSATEOLLISUUDESSA

CASE- HAASTATTELU

Yritys:

Pvim: Klo:

Paikka:

POHJUSTUKSEKSI:

v" Tutkimusongelmat
v Tutkimuksen toteutus
v" Tulokset ja niiden hyddyntédminen

HAASTATELTAVAN TAUSTOJA

v’ Haastateltavan henkilén nimi, rooli ja asema yrityksessé

v Miten haastateltava osallistuu innovaatiotoimintaan ja innovaatioproses-
sin johtamiseen?

YRITYKSEN INNOVAATIOPROSESSI

e Millainen on yrityksessd kéytettdva toiminnallinen viitekehys (tuote)
innovaatioprosessin lépivientiin (ideasta tuotteeksi)?
TAI

e Kuvaile vapaamuotoisesti yrityksen innovaatioprosessia ja sen vaiheita
(esim. tietyn innovaation osalta)?

Gl



INNOVAATIOJOHTAMINEN JA SEN TOIMINNOT
1) Milld tavoin yritys seuraa liiketoimintaympdristoddn ja sen kehitystd?

o Miten markkinoiden kehittymisté ja niiden tarpeita seurataan?
o Miten toimialan teknologista kehitysti seurataan?

o Kuinka yritys pyrkii tuottamaan ja kerddméédn uusia ideoita sisdisesti
(henkilosto innovaation lihteend)?

o Kuinka ideoita saadaan asiakkailta / alihankkijoilta / kilpailijoilta?

o Miten merkittdva on innovaation ldhteend asiakkaat / alihankkijat/toimittajat
/ kilpailijat?

o Kuinka teknologian/markkinoiden kehitysti ennakoidaan?

2) Miten yritys toteuttaa ja kehittdd innovaatiostrategiaansa (miten innovoida ja
pyrkid innovaatioiden avulla liiketoiminnallisiin tavoitteisiin)?

Onko yritykselld innovaatiostrategiaa / teknologiastrategiaa?

(0]

o Kuinka liiketoimintastrategia vaikuttaa yrityksen innovaatiostrategiaan?
o Miten yritys analysoi ideoita ja valitsee niistd edelleen kehitettdvia?

o Mitké asiat vaikuttavat kehitettéivin idean hyvéksymiseen / hylk&d&mi-
seen? (tuotteen/prosessin ominaisuudet, johdon mielipide, sidosryhmien
mielipide, kehitysaika, arvioidut hyddyt/ kustannukset...)

o Ketkd valitsevat ideat, joita kehitetéén ja jotka hylatdéan?

o Onko innovaatioille asetettu litketoiminnalliset tavoitteet, esim. kannat-
tavuusrajan saavuttaminen asetetussa ajassa?

3) Mité resursseja innovaation kehityksessa kdytetddn ja mistd/miten niitd hankitaan?

o Mitka tekijit vaikuttavat innovaation kehityksessa kaytettédvien resurssien
maidrain?

o Ketkd péattavit mitd resursseja innovaatiolle osoitetaan?
o Mika on sisdisen T&K-toiminnan merkitys innovaatioiden kehityksessi?

o Hankitaanko osaamista ulkoa innovaation kehittdimisen onnistumiseksi?
Mistd ja minkélaisen yhteistyon kautta?
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o Milloin kéytetddn sisdisid resursseja ja milloin teknologiaa pyritddn
hankkimaan ulkoa? (hankittavan teknologian suhde yrityksen ydinosaa-
miseen)

4) Mité toimintoja innovaation kehitys (keksinnostd markkinoille) vaatii ja mitka
tekijdt sithen vaikuttavat?

o Mitké osastot ovat osallisina suunnittelussa, tuotekehityksessa, testauk-
sessa ja markkinoinnissa? Toteutetaanko osastojen vilistd yhteistyota?

o Mitké ulkoiset sidosryhmaét(asiakkaat, alihankkijat, kilpailijat) vaikutta-
vat uuden tuotteen tai prosessin kehitykseen? Kuinka merkittdva niiden
rooli on?

o Kuinka kohdemarkkinoita valmistellaan innovaation vastaanottoon?
(esim. tuoteinnovaatio: markkinointi, edustustilaisuudet, esittely..., pro-
sessi-innovaatio: koulutus, tilat, kdyttoonoton valmistelu....)

o Onko innovaation kehitystyolld aikataulua?
=  Miten médritellddn tavoiteltu lanseerausaika?
= Pyrkiiké yritys lyhyempiin kehitysaikoihin? Miten?
= Mitka asiat vaikuttavat kaupallistamisen siirtdmiseen?
= Mistd ollaan valmiita tinkimién, jotta aikataulu pitdd (laatu, omi-
naisuudet, hinta)?

o Miten kaupallistamista on pyritty edistiméddn? Mitd ongelmia kaupallis-
tamisessa on ollut?

5) Kuinka yritys pyrkii oppimaan prosessista ja edistimaéan uudelleeninnovointia?

o Miten innovaatioprosessin johtamista ja sen eri vaiheita kehitetddn?
(esim. koulutus, toimintojen tehostus ja yhtdaikaistaminen, yhteistyon
kehitys, johdon osallistuminen)

o Mité vaikutuksia on huonosti markkinoilla menestyneelld innovaatiolla
tuleviin kehitysprojekteihin?

o Miten menestyneen innovaation prosessia ja sen toimintoja tarkastellaan
ja hyddynnetdin tulevissa projekteissa?

o Arvioidaanko “hyllytettyjd” tuotekehitysprojekteja uudelleen?

o Aiheuttaako onnistunut innovaatioprosessi sykdyksen uudelle syklille?
(paivitys, osan/komponentin hyédyntdminen, tuotantoprosessin kehitys)
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YHTEISTYO JA TEKNOLOGIAN HANKKIMINEN ULKOA

e Minkalaisia yritysyhteistyomuotoja yhtio on kayttanyt/kayttdd innovaa-
tioprosessin aikana? (esim. alihankinta-/ toimittajayhteisty0, lisensointi,
konsortio, strateginen yhteisty0, joint venture, verkostoituminen)

e Mité yhteistyolld tavoitellaan?
o Minkd pituisia yhteistyot ovat ajallisesti olleet?

e Minkélainen vaikutus yhteisty6lld on ollut...
...markkinoiden ja teknologian kehityksen seurantaan?
...uusien kehitysideoiden mééraan?
...iIdeoiden kehitysmahdollisuuksien arviointiin?
...resurssien ja osaamisen maardian?
...tuotekehitysaikaan?
...iInnovaation kehityskustannuksiin?
...muuten positiivisesti innovaatiotoimintaan?
...muuten negatiivisesti innovaatiotoimintaan?

e  Onko yritys fuusioitunut tai suorittanut yritysoston? Kuinka se on vai-
kuttanut innovaatiotoimintaan...
...positiivisesti?
...negatiivisesti?

e Kuinka ldhelld ulkoa hankittu teknologia on yrityksen ydinosaamista ja
ydinteknologiaa?

e  Onko yritys osallistunut metsialan tutkimus- ja/tai teknologiaohjelmiin?
(mihin?)

METSATEOLLISUUDEN KILPAILUKYKYTEKIJAT JA
YMPARISTON VAIKUTUKSET

e Mitkd ovat suomalaisen metséteollisuuden vahvuudet suhteessa muiden
toimialojen kilpaileviin yrityksiin ja ulkomaisiin metsiteollisuuden toi-
mijoihin?

e Mitké ovat puolestaan kotimaisen metséteollisuuden Aeikkoudet suhtees-
sa muiden toimialojen kilpaileviin yrityksiin ja ulkomaisiin metséteolli-
suuden toimijoihin?

e Millaisia mahdollisuuksia metsateollisuudella on tulevaisuudessa paran-
taa kilpailukykyain?

e  Mitd uhkia tai haasteita muuttuva liiketoimintaympéristo asettaa metsa-
teollisuuden toiminnalle tulevina vuosina?
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e Miten innovaatiotoiminnalla voidaan edelld mainittuihin mahdollisuuk-
siin ja haasteisiin vastata?

INNOVAATIOTOIMINNAN MERKITYS JA TULEVAISUUDEN
KEHITYSSUUNNAT

e Miti innovatiivisuus ja innovaatiot merkitsevdt yrityksessi?

e Ovatko innovaatiot vaikuttaneet yrityksen menestymiseen taloudellisesti
tai muuten edistdneet yrityksen kilpailukykya (esim. uusia tuottei-
ta/prosesseja, uutta teknologiaa, osaamista, patentit...)?

o Keskittyyko yrityksen innovaatiotoiminta tulevaisuudessa enemman...?
o ...tuotteisiin vai prosesseihin?

...inkrementaaliseen vai radikaalimpaan kehitykseen?

...Innovaatioiden kehityksen ajalliseen tehostamiseen?

...yhteistyohon asiakkaiden kanssa?

...yhteistyohon alihankkijoiden/toimittajien kanssa?

...yhteistydhon kilpailijoiden kanssa?

O 0O O O O
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