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Tiivistelma

Julkaisussa kuvataan yritysten innovaatiotoiminnan uudistumista ja monimuo-
toistumista sek& innovaatiopolitiikan suuntaamis- ja kehitystarpeita erityisesti
kayttajalahtoisyyden ndkokulmasta. Kayttdjalahtoisyydellda ymmarretddn tésséa
tutkimuksessa kaikkia niitd muotoja, joilla yritys voi saada tietoa asiakkaista ja
loppukéyttdjista, sekéd kaikkia niitd menetelmié ja kaytantoja, joilla yritys voi
osallistaa asiakkaita ja kdyttdjid innovaatioprosessiinsa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, jossa tutkimusaineisto
kerattiin innovatiivisten yritysten teemahaastatteluilla. Tutkimusjoukkoon tun-
nistettiin innovatiivisia yrityksid, jotka toimivat eri toimialoilla, ovat elinkaaren-
sa eri vaiheissa ja eri kokoluokissa seka ovat synnyttaneet erilaisiin tyyppeihin
kuuluvia innovaatioita. Haastatteluiden pohjalta analysoitiin yritysten innovaa-
tiotoiminnan kayttajaldhtdisyyden eri muotoja ja kaytantdja. Jatkoanalyysin
tuloksena muodostettiin aineistoldhtdinen monimuotoisen kayttajaléhtdisen inno-
vaatiotoiminnan yritystypologia: Kehittdjakumppani, Asiakasratkaisuintegraattori,
Kéyttajatarpeen konseptoija, Kayttdjan ymmartdja ja Yhteisollinen kehittaja. Li-
séksi tunnistettiin Tarpeiden luoja ja Tiedon tuottaja -tyypit. Naiden ns. ideaaliyri-
tystyyppien mukaisesti tutkimuksessa kuvataan yritysten asemoitumista toimin-
taympéristéonsd, innovaatiojohtamista ja -prosessia seka erityisesti yritysten asia-
kas- ja loppukéyttajasuhteita ja roolia verkoston toimijana. Tyyppikohtaisesti esi-
tetddn my06s huomioita innovaatiojarjestelman- ja politiikan nakdkulmasta.

Johtopaatoksind todetaan, etta yritysten innovaatiotoiminnassa perinteiset roo-
lit tuotteen ja palvelun kehittdjan, tuottajan, vélittjan ja kuluttajan kesken ovat
sekoittuneet. Sama toimija voi toimia innovaatioprosessissa useammassa roolis-
sa. Toisekseen johtopé&étoksend voidaan esittdd, ettd kayttajalahtdisyys on moni-
tahoinen kasite: empiirisen aineiston ja aikaisemman tutkimuksen perusteella
voidaan sanoa, ettd on olemassa runsaasti erilaisia menetelmid ja kéytantoja



osallistaa loppukayttdjia yritysten innovaatioprosessissa. Yritykset nakevét myaos
niiden hyddyntamisen ja edelleen kehittamisen tarkeaksi, jopa strategiseksi kil-
pailutekijaksi.

Kéayttajalahtoisyyden eri muotojen tunnistaminen on kuitenkin edellytyksena
sille, ettd innovaatiotoimintaa voidaan tarkoituksenmukaisesti tukea myds inno-
vaatiopolitiikan keinoin. Uudelle kayttajalahtoiselle innovaatiopolitiikalle oman
haasteensa luo myds se, ettd suuri osa yrityksista toimii jo nyt kéayttajalahtdisesti
ja integroi kayttajia tuotekehitystoimintaansa, joskin kayttajalahtdisyyden “sy-
vyydessa” on suuria eroja. Innovaatiopolitiikan toimenpiteet tuleekin sijoittaa
tdh&n monimuotoiseen ja monitasoiseen toiminnan kenttadn. Kéyttgjalahtoisen
innovaatiopolitiikan nakdkulmasta keskeinen johtopéatds tutkimuksessa on
myds se, ettd jatkossa koulutusjarjestelman rooli korostuu, mikali kéayttajalah-
toistd innovaatiotoimintaa halutaan yrityksissd laajentaa ja syventdd. Tarked
ulottuvuus téssé on kayttajalahtdisen suunnittelun integrointi esimerkiksi tekni-
seen ja taloustieteelliseen koulutukseen. Tutkimuksen havaintojen mukaan mer-
kittdva este kayttajalahtdisen suunnittelun laajenemiselle saattaa aiheutua siita,
ettei kayttajalahtdisyyden konkreettisia hyotyja kyetd osoittamaan ja todenta-
maan. T&han tarvittaisiinkin malleja, joilla toiminnan konkreettisia hyotyja esi-
merkiksi yritysten liiketoiminnassa voitaisiin osoittaa. Jatkossa myds immate-
riaalioikeuksien hallinnan merkitys kéyttdjalahtdisessa innovaatiotoiminnassa
korostuu.
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Abstract

The publication describes how businesses' innovation activity is reshaping and
taking different forms and examines how innovation policy should be steered
and developed in terms of user-driven innovation. In this study, user-driven in-
novation refers to all forms of gathering information about clients and end-users
and the methods and practices which businesses can use to involve clients and
users in the innovation process.

The study was carried out as a qualitative multiple case study, with research
material collected through thematic interviews with innovative businesses. The
sample consisted of identified innovative businesses which represented different
sectors, different stages of the life cycle and different sizes, and which have pro-
duced innovations of different types. Based on the interviews, the different
forms and practices of user-driven innovation in the businesses' innovation ac-
tivities were analysed. A further analysis was carried out to form a data-based
typology of multiform user-driven innovation: the Developer Partner, the Client
Solution Integrator, the User Need Concept Developer, the User Understander
and the Collaborative Developer. Other identified types were the Needs Creator
and the Information Producer. These so-called ideal types describe the compa-
nies' approach to the operating environment, to innovation management and
innovation process, and specifically, the company's client and end-user relations
and its role in the network. Based on these types, observations are also made
from the point of view of the innovation system and policy.

The conclusion is that in businesses' innovation activity, the traditional roles
of the developers, producers, distributors and consumers of products and ser-
vices have become intermingled. One actor can have several different roles in
the innovation process. A second conclusion is that user-driven innovation is a
multifaceted concept: empirical data and earlier studies show that a humber of



different methods and practices exist for involving the users of products and
services in the innovation process.

However, the different forms of user-driven innovation must be identified in
order to support innovation by means of innovation policy in a practical way.
Another challenge to the new user-driven innovation policy is the fact that many
businesses already have a user-centric approach and they integrate users in their
product development activity — although the "depth™ of user-centricity varies
greatly. Indeed, innovation policy procedures must take place in this multiform,
multi-level operational field. From the point of view of user-driven innovation
policy, a key conclusion of the study is that the role of the education system will
become more important if businesses are to expand and deepen their user-driven
innovation activities. To this end, a key dimension is the integration of user-
centric design in frameworks such as technical or economic education. Accord-
ing to observations gathered from the study, one significant obstacle to the ex-
pansion of user-centric design could be the lack of ability to identify and prove
the concrete benefits of user-centricity. Models should be developed to demon-
strate the potential benefits in business operations and other areas. The role of
immaterial rights management will also become more significant in user-driven
innovation.



Alkusanat

Kéyttajaldhtdinen innovaatio on noussut yhdeksi keskeiseksi puheenaiheeksi
innovaatiopolitiikan keskusteluissa. Halusimme tdman tutkimuksen avulla tuoda
esille kayttdjien osallistamisen monimuotoisuuden yritysten innovaatiotoimin-
nassa seka niité tarpeita, joita kdyttajalahtdinen innovaatiotoiminta asettaa inno-
vaatiopolitiikan ja -jarjestelmén kehittamiselle.

Julkaisu on luonteeltaan kuvaileva. Sen padpaino on yritysten kayttajalahtoisyy-
den muotojen esittelyssd ja niiden innovaatioprosessien ja innovaatiotoiminnan
kaytantdjen kuvauksessa, jotka on jaettu luomamme kayttajalahtdisen typologian
mukaisesti. Johtopaatoksissa keskitymme kuvaamaan innovaatiopolitiikan uudis-
tamistarpeita timan empiiriseen aineistoon pohjautuvan tutkimuksen valossa.

Julkaisu perustuu tutkimukseen, jonka toteutimme Fores-hankkeessa (Edellakavi-
jayritysten innovaatiotoiminta ja kansallisen innovaatiojarjestelméan uudistamistar-
peet). Se muodosti yhdessd kahden muun hankkeen kanssa kayttajalahtoisyyden
tutkimuskokonaisuuden Tekesin Yhteiskunta- ja innovaatiot -ohjelmassa.

Kiitimme kaikkia haastateltuja yritysedustajia, jotka auttoivat meitd ymmaér-
tdméan innovaatiotoiminnan moninaisuutta ja tulevaisuuden kehityssuuntia.
Haastatellut yritykset olivat WOT Services, Aito Technologies, Beneq, Clothing
Plus, Docrates, lIronstar Helsinki, Kiilto, KONE, Lamor Corporation, Leiki,
Moor, Omena Hotellit, Planmeca, Pretax yhtiét, Rocla, Startex, Suunto, Tekla,
Wartsila ja YIT.

Haluamme kiittdd myds niita eri alojen teknologia- ja markkina-asiantuntijoita,
jotka auttoivat meitd tunnistamaan innovatiivisia yrityksia erilaisilla kriteereilla.
Suuret Kiitokset myods kéyttajalahtdisen tutkimuskokonaisuuden ohjausryhmaélle ja
Fores-hankkeen johtoryhmaélle seka erikseen Anna-Maija Rautiaiselle Tekesiin
avusta niin asiantuntijoiden kuin innovatiivisten yritysten tunnistamisesta seka
kommenteista koskien tutkimuksen suuntaamista ja tulosten esittamisté.



Kiitdimme liséksi tutkijakollegoitamme VTT:ssé osallistumisesta eri vaiheissa
tutkimusprojektia tyopajoihin ja tutkimuksen kommentointiin. Erityisesti Kii-
tdmme rinnakkaishankkeiden tutkijoita Juha Oksasta, Torsti Loikkasta ja Robert
van der Havenia sekd Nina Rillaa ja Pirjo Nakkid. Lopuksi haluamme osoittaa
kiitokset my6s Pekka Pesoselle ja Mika Niemiselle, jotka kuuluivat projektiryh-
méaamme tutkimuksen alkuvaiheessa ja vaikuttivat merkittavasti projektin suun-
taamiseen.

Espoo, toukokuu 2010
Inka Lappalainen, Tiina Apilo, Annele Eerola, Jari Konttinen ja Antti Pelkonen
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1. Tarve uusille innovaatiotoiminnan
malleille

Innovaatiot ovat avaintekijoita niin yritysten kuin kansantalouden kasvussa ja
kilpailukyvyssd. Innovaatioita pidetdan lansimaiden erottautumiskeinona globaa-
lissa Kkilpailussa edullissmman kustannustason maita vastaan. Suomessakin
osaaminen ja innovaatiot on nostettu tulevaisuusstrategiassa keskeiseen ase-
maan. Kansallisen innovaatiostrategian tavoitteena on luoda edellytyksia laaja-
alaiseen innovaatiopolitiikkaan, innovaatioympéristén kansainvélisen kilpailu-
kyvyn varmistamiseen sekd innovaatioiden synnyn ja kayttéonoton edistami-
seen. Innovaatiostrategialla pyritddn myds vastaamaan yritystasolla tapahtuvaan
innovaatiotoiminnan muutoksen ja monimuotoistumiseen.

Yksi keskeinen kansallisen innovaatiostrategian painotus on koskenut kayttajaléh-
toisen innovaatiotoiminnan edistamistd, joka on konkretisoitunut muun muassa ty6-
ja elinkeinoministerion valmistelemassa kysynta- ja kéayttajalahtdisen innovaatiopo-
litiilkan toimenpideohjelmassa. Innovaatiojohtamista ja innovaatiojérjestelmén toi-
mivuutta koskevassa tutkimuksessa tulisikin pyrkida tarkastelemaan muuttuvan inno-
vaatiotoiminnan merkitystd innovaatiostrategian toteutumisen kannalta. Toisaalta
tarvitaan lisaa tietoa siitd, miten innovaatiotoiminta yrityksissa on muuttumassa ja
miten se nakyy erityisesti yritysten suhtautumisessa tuotteidensa ja palveluidensa
kayttdjiin, mutta toisaalta tulee myds yrittdd ymmarta sitd, mitd innovaatiopolitiikan
uudet painotukset merkitsevat innovatiivisten yritysten kannalta.

Kasilla oleva tutkimus tarkastelee empiirisesti innovatiivisten yritysten muut-
tuvaa ja monimuotoistuvaa innovaatiotoimintaa seké tuo esille nakdkulmia in-
novaatiojarjestelmén uudistamiseksi erityisesti kayttdjalahtdisen innovaatiotoi-
minnan ja -politiikan l&htokohdista. Tutkimuksen tulosten ja raportissa esiin
nostettavien typologioiden ja johtopé&atdsten toivotaan hyddyttavan paitsi yrityk-
sid myds laajemmin innovaatiojarjestelmassd kéyttajaldhtoisen innovaatiotoi-
minnan kehittdmista, edistdmista ja tukemista.
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1. Tarve uusille innovaatiotoiminnan malleille

1.1 Yritystason innovaatiotoiminta uudistumassa

Yritys- ja yritysverkostotason innovaatiotoiminnan uusien ilmididen ymmarta-
minen on avainasemassa kansallisen innovaatiostrategian suuntaamisessa ja
toteuttamisessa. Yritys- ja yritysverkostotason innovaatiotoiminnan ja innovaa-
tioiden johtamisen tutkimusta leimaa kuitenkin tutkimuskentan pirstaleisuus ja
monitieteisyys. Liséksi innovaatiotoiminnan kenttd on muutoksen tilassa: kési-
tykset yrityksen innovaatiotoiminnan luonteesta ja johtamisesta ovat muuttumas-
sa ja haastamassa perinteisen teknologiapainotteisen innovaatiokasityksen. Néi-
hin innovaatiotoimintaan kohdistuvia muutosvoimiin voidaan luetella esimerkik-
si seuraavat asiat: 1) globaalin kilpailun kiristyminen, 2) kansainvélistyvét toimi-
jat: yritykset, tutkimuslaitokset ja innovaatiopolitiikka, 3) liiketoimintojen kasva
liikkuvuus ja siirrettavyys, 4) nopeutuneet kehityssyklit, 5) arvotuotannon uusja-
ko, 6) markkinoiden pirstaloituminen ja maantieteelliset muutokset, 7) kysynta-
ja kayttajalahtoisyyden korostuminen, 8) ihmisten arvomuutokset ja elaméantyy-
lien merkityksen korostuminen, 9) arvoverkkopohjaisen liiketoimintalogiikan
asteittainen omaksuminen, 10) tiedon digitalisoituminen ja internet-aikakausi
sekd 11) palveluiden/palvelullistumisen kasvu (Lovio 2009; Rouvinen 2009;
Ahola & Rautiainen 2009).

Yritystason innovaatiotutkimus on keskittynyt pitkdan yhden yrityksen tuote-
kehityksen menestystekijoiden tunnistamiseen (esim. Myers ja Marquis 1969,
Rothwell et al. 1974) ja innovaatioprosessin kuvaamiseen tuotekehityksen nako-
kulmasta (esim. Cooper 1986, Wheelwright & Clark 1990). Yrityksissé innovaa-
tio- ja kilpailukyvyn yllapitdminen ja vahvistaminen edellyttdd kuitenkin strate-
gialahtoista ja monitasoista innovaatiojohtamista. Yritysten innovaatiotoiminnan
haasteet eivat koske ainoastaan tuotekehitysprosessia. Paineita on siirtyd tekno-
logia- ja tuotekeskeisestd ja tuotekehityspainotteisesta entistd asiakasléahtdisem-
p&én arvoperusteiseen innovaatiologiikkaan ja liiketoimintamalliin (Grénroos
2007; Vargo & Lusch 2004; vrt. Heinonen et al. 2009). Tdma perustavanlaatui-
nen muutos edellyttaa erilaisten innovaatioprosessien ja ohjaustapojen yhdistelyé
sekd hajautettua, yritysten sisdiset ja ulkoiset rajapinnat ylittdvaa innovaatiojoh-
tamismallia. Innovaatiotoiminta ja sen johtaminen n&dhd&én aiempaa useammin
luontevaksi osaksi yrityksen liiketoimintaa (vrt. Jaruzelski & Dehof 2007). Tal-
16in innovaatiotkin ymmarretddn laajemmin yrityksen kilpailukykya vahvista-
viksi esimerkiksi prosessi-, organisaatio- ja palveluinnovaatioiksi tai uusiksi
liiketoimintamalleiksi ja paradigmoiksi (Tidd et al. 2005).
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Olennaista innovaatiossa on yritysndkdkulmasta katsottuna kannattavan muutok-
sen tunnistaminen ja sen hyddyntaminen kéyténndssa (vrt. Baumoll 2002). Taman
kayttajalahtdisen innovaation tutkimukseen sopii myds Christensenin (1997) né-
kemys, jonka mukaan (tuotelahtdinen) innovaatio on lisdarvoa tuottava ratkaisu,
jonka asiakas kokee uudeksi ja hyddylliseksi (ks. myds Heinonen et al. 2009).

Neljan P:n malli (Tidd et al., 2005; Francis & Bessant, 2005) kuvaa jo hyvin in-
novaation nelja eri ilmentymaa: tuote siséltden palvelut, prosessi, paradigma (men-
taalimallit) ja asemointi. Toisena tasona mallissa on innovaatiotyyppien radikaali-
suustaso. Kolmantena malli siséltaé ajatuksen siitd, ettd usein on kyse usean inno-
vaatiotyypin yhdistelmasté; esimerkiksi liiketoimintamalli-innovaation toteutus
vaatii seké tuote- ja/tai palveluinnovaatiota ettd prosessi-innovaatiota (vrt. systee-
minen innovaatio).

PARADIGMA/
MENTAALIMALLIT

. INNOVAATIO TUOTE/
PROSESSI PALVELU

ASEMOINTI

Kuva 1. Neljan P:n malli (Tidd et al. 2005).

Tutkimusten mukaan yrityksissa vallitsee varsin vakiintuneet ja yhtendiset tuo-
teinnovaatioprosessit, mutta esimerkiksi palveluinnovaatioiden kehittamiseksi ei
tyypillisesti ole maaritelty vastaavia yhtendisia prosesseja ja toimintatapoja, joita
kéytanndssa hyodynnettéisiin (Salkari et al., 2007; Toivonen 2009 ja 2010).
Viime aikoina sekd innovaatiotutkimuksessa etta yritysten innovaatiotoiminnas-
sa on pyritty lisdédmaan ymmarrysta erityisesti liiketoiminta- ja palveluinnovaa-
tioiden syntyprosesseista sekd niiden tehostamisen keinoista. Toivonen (2009 ja
2010) esittelee kaksi erilaista palveluinnovaatioille tyypillistd innovaatioproses-
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sissia rapid application-malli sekd practice-driven-malli. Ensiksi mainittu perus-
tuu palveluiden tavoitteelliseen kehittamiseen tiiviissa yhteistydssa pilot-
asiakkaiden kanssa. Jalkimmadinen malli puolestaan kuvaa uusien palveluratkai-
sujen syntya kaytannon palveluprosesseissa, jolloin tyypillisesti vasta jalkeen-
péin tunnistetaan esimerkiksi uudistuneet toimintatavat innovaatioiksi. Ehka
vieldkin yleisempéa on, ettd uusissa ratkaisuissa tunnistetaan joitain innovaatio-
aihioita kehitettdvaksi edelleen eteenpdin tavoitteellisemmin, eli ensimmaisen
mallin mukaisesti. N&itd samoja piiteitd on Toivosen mukaan tunnistettavissa
my®s uuden teknologian kehittdmisessd, mutta palveluinnovaatioissa erityisesti
raataloitavyyden ja asiakaskokemuksen merkitys korostuu, koska palvelutapah-
tuma on sinédll&&n aina ainutkertainen vastaus tiettyyn spesifiin ongelmaan tai
tarpeeseen tietyssa toimintaymparistossa.

Innovaatiokasityksen laajenemisen lisaksi innovaatiotoiminnan kehittymisté
yrityksissa kuvaa yhd avoimemman ja verkottuneemman innovaatiotoiminnan
yleistyminen. Vaikka Chesbrough (2003) loi ilmidlle kattotermin, ei asia ole
kuitenkaan uusi. Ei varsinkaan Suomessa, Pohjoismaissa ja Euroopassa, joissa
julkiset rahoittajat, kuten Tekes, ovat patistaneet jo vuosikausia yrityksid, tutki-
muslaitoksia sekd yliopistoja yhteisiin kehitysprojekteihin. Lisdksi innovaa-
tiovastuuta jaetaan yleisesti toimittajaverkostolle.

Avoimen innovaation tutkimus ja kéytdnnon kehityshankkeet ovat kuitenkin
vield keskittyneet IPR:n kaupallistamiseen ja ostamiseen (esim. Torkkeli et al.
2007) tai johonkin muuhun yksittdiseen muotoon, kuten yhteisdjen ja yhteiske-
hittdmiseen tai ideamarkkinoiden hyddyntdmiseen. Avoimen innovaation alle
voidaan katsoa kuuluvan myds muuta kuin kaupankaynti teknologialla — esimer-
kiksi kayttdjainnovaatiot, globalisoituva tuotekehitys, tuotekehityksen ulkoista-
minen ja toimittajien aikainen integroituminen (Gassmann 2006).
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Sosiaalinen verkosto
* Yhteisot
« ltseorganisoituminen

Ideamarkkinat
* Yhteis6t, asiakkaat, yritykset
« ldeoita ja innovaattoreita yhdistavat foorumit

Yritystason avoin innovaatio
« Ulkoisen tiedon ja osaamisen hyddyntaminen - inbound
« Oman osaamisen kaupallistaminen - outbound
¢ Avoin innovaatio strategiana
« brokerointi

Kuva 2. Avoimen innovaation muotoja (Koivisto & Apilo 2009).

Yhden kokonaisjdsennyksen avoimesta innovaatiosta tarjoaa kuva 2, jossa
avointa innovaatiota jasennetd&n ilmenemismuodon mukaan kolmeen paaluok-
kaan: sosiaalinen verkosto, ideamarkkinat ja yritystason avoin innovaatio. So-
siaalisella verkostolla tarkoitetaan tassa Linuxin ja eCarNow tapaisten yhteisdjen
tapoja toteuttaa innovaatiota seka erilaista itseorganisoitumista. lIdeamarkkinoilla
tarkoitetaan niitd lukuisia nettiin syntyneitd foorumeita, jotka on tarkoitettu ide-
oiden (esim. Innocentive), teknologioiden (esim. Yet2) ja innovaattoreiden
(esim. Ninesigma) valittdmiseen. Tapauksesta riippuen ndmé on tarkoitettu yh-
teisOille, yksildille ja/tai yrityksille. Kolmantena jasennyksessa esitetddn yritys-
tason avoin innovaatio. Tdssa chesbroughilaisessa lahestymistavassa on kolme
erilaista, toisiaan tdydentavaa vaihtoehtoa. Perinteisin ja laajimmin yrityksissa
kéytossé oleva kayténtd on ulkoisen tiedon ja osaamisen eri hyddyntamistavat
esimerkkind karkikayttajat (lead user) ja yhteiset tutkimusryhmat. Toinen taman
yritystason malli on oman osaamisen kaupallistaminen ja jatkokehittdminen
yhdessa asiakkaiden ja yhteistydkumppanien kanssa. Kolmantena muotona mal-
lissa on avoimen innovaation toteuttaminen strategisena lahestymistapana, kuten
paljon esimerkkeina kaytetyissd Ciscossa ja P&G:ssa tai vaihtoehtoisesti niin,
ettd yrityksen tuotekehitysorganisaation nahdaén toimivan teknologiabrokerina.

My0s tuotteiden ja palveluiden kayttajien merkitys yrityksen innovaa-
tiokumppaneina on kasvanut yhtené verkottuneen innovaation muotona. Seuraa-
vassa alaluvussa tarkastellaan muuttuvaa innovaatiokenttda tasta kayttajalahtoi-
syyden nakdkulmasta.

15



1. Tarve uusille innovaatiotoiminnan malleille

1.2 Moninainen kayttajalahtoisyyden tutkimuskentta

Yritysten globaalin talouden Kilpailukyky riippuu siitd, miten hyvin yritykset
osaavat kytkeytyd asiakkaaseensa eli vastaanottaa asiakkaan viestit tarpeista ja
toiveista sekd parannuskommentit (Himanen 2007). Kéayttajalahtoisyydesta on
tullut merkittéva arvo niin teollisten tuotteiden ja palvelujen kehittdmisessd kuin
yhteiskunnan peruspalveluiden tuottamisessa. Kayttajalahtdisyys voidaan ym-
mé&rtd4 monin eri tavoin riippuen siitd, mistd ndkokulmasta kayttajalahtoisyytta
tai jotain sitd lahella olevaa kasitetta tarkastellaan. Useat lahestymistavat koros-
tavat menetelmid ja tydkaluja tai ovat sidonnaisia toimiala- tai teoriataustaansa.

Laajasti ymmaérrettynad kayttajalahtoisyys voidaan madrittad eri tavalla ilme-
nevana ja eritasoisena integroitumisena asiakkaaseen. Kayttajalahtdisyydellé
tavoitellaan yleensa palvelujen ja tuotteiden loppukayttéjien tarpeisiin vastaa-
mista ja/tai uusien tarpeiden luomista. Naita voivat olla muun muassa tuotteiden
ja palvelujen helppokayttoisyys, edullisuus, esteettisyys, ekologisuus, huolletta-
vuus tai muunneltavuus kayttotarkoituksen ja henkildokohtaisten mieltymysten
mukaan (personoitavuus).

Kéyttajien hyddyntdminen innovaatiotoiminnassa perustuu siihen, ettd kaytta-
jillé on tuotteiden ja palvelujen kehittdmisen kannalta relevanttia tietoa. Kaytta-
jatiedon merkitys innovaatioprosessin eri vaiheissa vaihtelee toimialoittain. Tar-
kedd on myds ymmartaa erilaisten kayttajien tai kdyttdjaryhmien merkitys inno-
vaatiotoiminnassa — erilaisia ryhmia ovat esimerkiksi ammattilaiset, harrastajat,
heikot tai jopa ns. ei-kéyttdjat. Tutkimukset nostavat esiin myos eri kéyttajaryh-
mien taidolliset ja asenteelliset rajoitteet erityisesti uusien teknologioiden tai
radikaalien palveluratkaisujen kehittdmisesséd. Keskeisind haasteina tuodaan
esiin muun muassa kayttdjadymmarryksen hankinnan ty6lays, aikaa vievyys ja
tietamyksen piilevéstd luonteesta johtuva kalleus, kayttdjien yhteistyéhalutto-
muus seka suorien kontaktien puute. (Ks. esim. Heiskanen et al. 2007.)

Tutkimukset kayttajainnovaattoreista (user innovator) (von Hippel 2005) ja
johtavista kayttajistd (lead user) (von Hippel, 1988 ja 1989) kuvaavat omalta
osaltaan sitd haastavaa kehityssuuntaa yrityksissé, jossa asiakkaita ja kayttdjia
pyritddn aikaisempaa enemman kuulemaan mutta myds osallistamaan innovaa-
tioprosesseihin. Asiakkaiden sitoutumista innovaatioprosessiin on tutkittu yh-
tdéltd kuluttajamarkkinoilla erilaisten harrastusvélineiden (von Hippel 2005,
Franke & Shah 2003, Luthje et al. 2002, Hienerth et al. 2006) ja toisaalta kor-
kean teknologian tuotantolaitteiden parissa (esim. von Hippel 1988). Kummas-
sakin tapaustyypissa asiakkaan oma kiinnostus uusia tuotteita ja ratkaisuja koh-
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taan on ollut v&hintddn merkittava tekija yhteistydlle. Kolmantena kayttajainno-
vaatiomuotona Kirjallisuudessa nousee esille avoimen lahdekoodin yhteisét (Ko-
gut & Matiu 2001, von Hippel 2001).

Avoimet ldhdekoodiyhteisdt ovat kehittaneet ohjelmistoja, mika on nostanut
esille yhteisollisyyden. Kayttajien on joissain tapauksissa helpompi osallistua
tuotteiden ja palveluiden kehittdmiseen osana yhteiséd kuin suoraan palveluita ja
tuotteita kehittdvan yrityksen kanssa (esim. Franke & Shah, 2003). Liséksi eri-
tyisesti palveluliiketoiminnan kasvu on lisannyt yrityksissa tarvetta ottaa asiakas
entistd aikaisemmassa vaiheessa mukaan innovaatioprosessiin (esim. Salkari et
al. 2008) tai muuttaa koko tuotekeskeinen ajattelumalli palvelukeskeiseksi (Var-
go & Lusch 2004).

Erilaisia menetelmid (menetelmékuvauksia esim. Hyysalo 2009a) ja lahesty-
mistapoja kayttajalahtoisyyden hyoédyntdmiseksi on paljon, ja niiden lahtokoh-
dat, kaytannot ja tutkimustraditiot eroavat toisistaan. Viime vuosikymmenen
aikana erilaisia kayttajalahtdisyyden nakokulmia on pyritty vertailemaan seké
muodostamaan niistd kokonaiskuvaa. Liitteeseen A on koottu taulukko, joka
kuvaa osaltaan tdtd moninaisuutta ja kdytantdjen kirjoa. Osassa menetelmistd on
jo nyt siirretty toisiin sovelluskohteisiin: esimerkiksi osallistavan kehittdmisen
menetelmid, joiden tausta on skandinaavisessa tydympariston kehittdmisessa,
kéytetdan kuluttajatuotteissa yhdistettynd muotoilijoiden kayttdmiin muihin me-
netelmiin.

Myds Kaulio (1998) on kuvannut (Kuva 3) havainnollisesti erilaisia I&hesty-
mistapoja kayttdjan innovaatioprosessiin osallistumiseen osallistumisen tyypin ja
innovaatioprosessin vaiheen mukaan. Vastaavasti Buur ja Matthews (2008) ovat
kiteyttaneet nelikentdn avulla kolme vallitsevaa kayttajalahtdisen innovaation
l&hestymistapaa niiden orientaation sekd fokuksen mukaisesti. Malleille yhteist4
on se, ettd ne jakavat kayttdjan tai asiakkaan osallistumisen kolmeen vaihtoeh-
toon: asiakasta/kéayttajaa varten (for), asiakkaan/kéayttajan kanssa (with) tai asiak-
kaan/kayttajan toimesta (by).
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. . . . . Suunnittelu-
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Kuva 3. Kayttajan osallistuminen tyypin ja innovaatioprosessin vaiheen mukaan (Kaulio, 1998).

Eri menetelmid esittelemélld tavoittelemme ennen kaikkea sitd, ettd keskustel-
taessa kayttajalahtdisyydestd muistettaisiin muiden perustavan oman nékemyk-
sensa kayttajaladhtoisyydestd todenndkoisesti siihen lahestymistapaan tai mene-
telméaén, joka on heille aikaisemmista yhteyksista tuttu. Tamé lahestymistapa voi
erota siitd, mitd puhuja itse tarkoittaa. Tdmé& sama haaste kohdataan nostettaessa
kayttajalahtoisyys yksittaisia menetelmia yleisemmalle tarkastelutasolle.
Menetelmien ja l&hestymistapojen runsaudesta huolimatta on kuitenkin olemas-
sa varsin vahan empiirista tutkimustietoa siitd, kuinka paljon ja miten yritykset
tydskentelevat kayttajien kanssa (Lovio 2009). Télla tutkimuksella pyritdénkin
listamaan ymmarrysta kayttajalahtdisen innovaatiotoiminnan nykyisistd kaytan-
noisté seka tulevaisuuden haasteista ja mahdollisuuksista. Tarkastelimme kéyttaja-
lahtoistd innovaatiotoimintaa moniulotteisesti ja monitieteisesti seuraavasti:

o prosessilahtoisesti yli toimialojen seké erilaisilla markkinoilla: B2B,
B2C ja jopa C2C

o kayttdjaymmaérryksen hankintakeinoina innovaatioprosessin eri vaiheissa

o kayttajien osallistumisasteen ndkokulmasta (suora/kontekstin tutkimus)
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e erilaisten innovaatioiden tuottamisen kannalta (inkrementaali/radikaali,
tuote, palvelu jne.) (vrt. Heiskanen et al. 2007, 8-10).

1.3 Kayttgjalahtdisyys osana laaja-alaista innovaatio-
politiikkaa

Innovaatiotoiminnan kayttajalahtdisyyden edistdminen on viime vuosina noussut
erdaksi innovaatiopolitiikan keskeiseksi teemaksi sekd kansainvalisesti ettd
Suomessa. Taustalla on vaikuttanut erityisesti havainto siita, ettd innovaatiotoi-
minta on globaalisti muuttumassa ja ennen kaikkea monimuotoistumassa. Kes-
keisimpid muutoksia tassd ovat olleet avoimen innovaatiotoiminnan yleistymi-
nen, innovaatiotoiminnassa mukana olevien toimijoiden monipuolistuminen
kehittéjista kayttdjien suuntaan ja siind kaytetyn tietopohjan laaja-alaistuminen.
Innovaatiopolitiikalle ndmad muutokset ovat merkinneet tarvetta pyrkia hyodyn-
tdmaan muutosten mukanaan tuomia uusia mahdollisuuksia kansallisen kilpailu-
kyvyn edistamiseksi (TEM 2010a). Yhdessa kysyntévetoisen painotuksen kanssa
kayttajalahtdisen innovaatiopolitiikan voidaan my0s katsoa tdydentévan perin-
teistd vahvasti tarjontapuolen vélineille perustuvaa innovaatiopolitiikkaa (ks.
Edler & Georghiou 2007).

Kéyttajalahtoisyyden edistdminen innovaatiotoiminnassa on kansainvalisesti-
kin uutta ja vasta alkuvaiheessa. Ylikansallisella tasolla Euroopan unioni on
pyrkinyt edistdmdin kayttajavetoisuutta kehittdmalla esimerkiksi Living lab
-toimintaa muun muassa puiteohjelmarahoituksen kautta (European Commission
2008). Hiljattain Euroopan komissio on kiinnittanyt huomiota kéyttajalahtdiseen
innovaatiotoimintaan laajemmin Kklustereiden kehittdmisessa seka muotoiluun ja
muotoilun potentiaaliin nousta keskeiseksi eurooppalaisen kayttajalahtdisen
innovaatiopolitiikan elementiksi (European Commission 2009a; 2009b). Kansal-
lisella tasolla Tanskaa voidaan pitdd erddnlaisena edelldkédvijamaana ohjelma-
tasoisessa politiikassa, silld Tanskassa on ollut kdynnissé laaja kayttajalahtoista
innovaatiotoimintaa edistava politiikkaohjelma vuodesta 2007 alkaen. Er&én
tuoreen tutkimuksen mukaan Tanskassa kayttajavetoinen innovaatiotoiminta on
my0s yleisintd Pohjoismaissa (Bisgaard & Hogenhaven 2010), mika osaltaan
heijastaa maan hyvin pienyritysvaltaista teollisuusrakennetta. Samaan aikaan
kayttajalahtoisyyden painotus on mielenkiintoisella tavalla aiheuttanut jannitteita
keskeisten innovaatiopolitiikan toimijoiden valilla Tanskassa: kayttajalahtoista
innovaatiopolitiikkaa on ajanut paaasiasiassa maan talousministerion yhteydessé
toimiva tutkimusyksikkdé FORA, kun taas innovaatiopolitiikasta vastaava tiede-,
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teknologia- ja innovaatioministerid on pyrkinyt edistiméén tiedelaht6istd inno-
vaatiokasitysta (Jensen 2007; Koch 2008). Konflikti kuvastaa niitd hankaluuksia,
joita voi esiintyd uuden politiikka-alueen integroimisessa olemassa olevaan poli-
tilkkakehykseen, jos eri toimijoilla ei ole yhteista kasitysta politiikan l&htokoh-
dista. Myo6s esimerkiksi Hollannissa on kehitetty kayttajalahtoisia innovaatio-
ohjelmia vuodesta 2005 lahtien (Van Rijswijk et al. 2008).

Suomessa — niin kuin EU-tasolla laajemminkin — kayttdjalahtdisen innovaatio-
toiminnan nousu politiikan keskiodn on osa laajempaa kehityskulkua, jossa in-
novaatiopolitilkkaa on pyritty laaja-alaistamaan (Pelkonen 2009a). Tamé on
tarkoittanut ensinnékin sité, ettd innovaation kasitetta on laajennettu teknologi-
sista innovaatioista kohti ei-teknologisia innovaatioita (mm. palvelu-, muotoilu-,
johtamis- ja organisatoriset innovaatiot). Toiseksi innovaatiot eivat uudessa kat-
sannossa rajoitu vain perinteisille teollisille toimialoille, vaan esimerkiksi palve-
lualat ja julkinen sektori korostuvat innovaatioiden kehittdjind ja kayttoonottaji-
na. Kolmanneksi pyrkimyksend on kehittdd innovaatiopolitiikkaa sektorirajat
ylittdvé&an, horisontaaliseen suuntaan siten, ettd eri alueet tukisivat innovaatio-
toimintaa. Neljanneksi perinteisen tarjontaldhtdisen innovaatiopolitiikan rinnalle
kehitetd&n kysynta- ja kéyttajalédhtoisen innovaatiopolitiikan keinoja (ks. myds
Lovio 2009). Siind on kuitenkin paljon vaihtelua, missa maarin eri ulottuvuudet
ovat toteutuneet innovaatiopolitiikan kdytannoissé.

Suomessa kayttajalahtoisyys nousi innovaatiopolitiikan agendalle kansallisen
innovaatiostrategian luomisen yhteydessa (TEM 2008). Innovaatiostrategiassa ja
sitd seuranneessa valtioneuvoston innovaatiopoliittisessa selonteossa eduskun-
nalle (Valtioneuvosto 2008) kayttajalahtdisyys kytkettiin yhteen laajemman
kysyntévetoisen innovaatiopolitiikan edistdmisen kanssa. Kysynté- ja kéyttaja-
lahtoisyyden padsanomat ovatkin samansuuntaiset: kysynnalla ja kéayttdjilla voi
olla keskeinen asema innovaatioiden synnyssa ja etenkin niiden levidmisessé
(Lovio 2009, 18). Kysyntélahtdisyys on kuitenkin enemman makrotaloudellinen
ja -poliittinen késite, kun taas kayttajalahtoisyys on l&hinna toimija- tai tuoteta-
son konsepti.

Innovaatiostrategiassa kysynta- ja kayttajalahtoisyys muodostaa yhden strate-
gian neljasta “perusvalinnasta”. Strategiassa painotetaan sitd, ettd "uudempi in-
novaatiopolitiikka” korostaa asiakkaiden tarpeita, vastaavien tuotteiden ja palve-
lujen kehittdmista sekd kayttajien ja kehittdjien yhteisen kehitystyén vahvista-
mista perinteisen uusien teknologioiden kehittdmisen ja kaupallistamisen ohella.
Strategiassa toimenpiteind mainitaan mm. nykyisten kannusteiden ja toimintamuo-
tojen péivittdminen ja uusien luominen tukemaan kysynta- ja kayttajalahtoisen
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innovaatiotoiminnan edellyttdmaa laajapohjaista vuorovaikutusta. P4dmaarand on,
ettd innovaatioiden kysynnan ja kayttdjien nakdkulmasta mééritelty politiikka
vakiinnutetaan osaksi kansallista innovaatiopolitiikan kokonaisuutta tarjoajien
nakokulmasta méaaritellyn politiikan rinnalle (Valtioneuvosto 2008, 33).

Suomessa kéynnistetty kayttajalahtdinen innovaatiopolitiikka saa lisaa sisaltoa
ty6- ja elinkeinoministerion valmistelemassa kysynta- ja kayttajalahtdisen inno-
vaatiopolitiikan toimenpideohjelmassa (TEM 2010a; 2010b). Toimenpideohjel-
man mukaan kayttajalahtoisessd innovaatiopolitiikassa korostuvat kayttajien
tarpeista lahtevien tuotteiden ja palvelujen kehittdminen, kéyttdjien ja kaytta-
jayhteis6jen osallistuminen kehitystydhon seka kayttajien omien innovaatioiden
entistd tehokkaampi hyddyntdminen. Tavoitteena on lisétd innovoijien maaraa
taloudessa ja yhteiskunnassa.

Toimenpideohjelmassa madaritellddn myds politiikan keskeisia késitteitd. Kayt-
tajalahtdisyys maadritelladn innovaatiotoiminnaksi, joka ohjautuu kéyttdjien tar-
peiden mukaan. Sen ilmenemismuotoja ovat

o kayttdjatiedon ja -ymmadrryksen hyddyntdminen innovaatiotoiminnan
ldht6kohtana

o kayttdjat innovaatiotoiminnan resurssina

o kayttdjien itse tuottamat innovaatiot (kayttajainnovaatiot)

o palvelujen kayttéjien roolin korostaminen julkisia palveluja uudistettaessa.

Kayttajalahtdinen innovaatiopolitiikka puolestaan madritelld&n siten, ettéd
se "edistaa kayttdjien tarpeisiin ja jarjestelmalliseen osallistamiseen perustuvaa
innovaatiotoimintaa yksityisella ja julkisella sektorilla” (TEM 2010a, 32). Huo-
mionarvoista molemmissa ylldmainituissa maaritelmissa on se, etta kayttajalah-
toistd toimintaa painotetaan vahvasti myos julkisen sektorin toimintaa ja julkisia
palveluja uudistettaessa. Tavoitteena on, ettéd julkisten palvelujen uudistamisessa
pystyttdisiin tat4 kautta paremmin huomioimaan kansalaisen nakdkulma, palve-
lut olisivat aiempaa helpommin saatavilla, palvelujen tuottavuutta pystyttéisiin
lisédméaén ja kayttdjien valinnanvapaus kasvaisi (TEM 2010a, 25). Kaytta-
jandkokulman tuominen mukaan julkisten palvelujen uudistamiseen onkin var-
masti tarkedd. Tassd suhteessa on kuitenkin keskeistd muistaa, ettd julkisten
palvelujen kéyttdjaryhmia on hyvin monenlaisia ja ettd kaikkien eri ryhmien
nékdkulmat ovat tarkeitd. On myds huomioitava, ettd kaikilla kayttajaryhmilla ei
aina ole kykya esimerkiksi valinnanvapauden mukanaan tuomaan valintojen
tekemiseen, jota politiikassa korostetaan (ks. esim. Pelkonen 2009b). Julkisten

21



1. Tarve uusille innovaatiotoiminnan malleille

palvelujen uudistamisen osalta voisikin olla kuvaavampaa puhua inklusiivisem-
min kansalaislahtoisesta innovaatiopolitiikasta.

Toimenpideohjelmassa kéyttdjalédhtdisen innovaatiopolitiikan keskeiset osa-
alueet jaetaan neljaan kokonaisuuteen:

e Osaamistason nostaminen: tutkimuksen suuntaaminen kayttajalahtoi-
syytté tukevaksi ja nykyisen tiedon parempi hyédyntdminen, indikaatto-
rien kehittdminen, muotoilun hyddyntdminen, aineettoman omaisuuden
parempi hyddyntdminen avoimessa innovaatioympéristdssa, kayttajalah-
tdisen suunnittelun menetelmien ja vélineiden kdyton edistdminen.

o Saantelyn uudistaminen: kéayttaja- ja julkisen tiedon hyoédyntdminen,
kansalaisten osallistaminen, immateriaalioikeudet.

o Julkisen sektorin kayttajalahtdisyytta tukevat toimintamallit: tieto-
teknisen infrastruktuurin kehittdminen tukemaan kayttajalahtoisyytta,
kayttajalahtdisyyden periaatteen kayttdonotto julkisia palveluja uudistet-
taessa, julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyomallit, esimerkiksi living
lab -toiminta.

o Kannusteiden kehittdminen: nykyisten rahoitus- ym. kannusteiden kri-
teereiden uudistaminen vastaamaan kéyttajalédhtoisen innovaatiopolitii-
kan tarpeita; uusien kannusteiden luominen; tietoisuuden lisd&dminen
kayttajalahtoisyydesta.

Tassd tutkimuksessa analysoidaan kayttajalahtoisyyttd yritysten uudistuvassa
innovaatiotoiminnassa ja hahmotetaan t&std nousevia innovaatiopolitiikan muu-
tostarpeita. Erityistd huomiota kiinnitetddn siihen, miltd muotoutumassa oleva
kayttajalahtoinen innovaatiopolitiikka néyttéa yritysten uudistuvien innovaatio-
toiminnan kaytantdjen valossa ja minkalaisia haasteita kayttajalahtdiseen inno-
vaatiopolitiikkaan néilta osin tall& hetkell4 ja lahitulevaisuudessa liittyy.

1.4 Julkaisun sisalto

Kaésilla oleva julkaisu etenee seuraavasti. Johdantolukuun olemme koonneet
lyhyen teoreettisen katsauksen johdatuksena aineistoléhtdisen tutkimuksemme
lahtokohtiin. Tutkimuksen keskeiset nédkokulmat ovat yritysten uudistuva ja
monimuotoinen innovaatiotoiminta ja kayttajalahtdinen innovaatiopolitiikka
seké naiden nakokulmien vuoropuhelu.

Toisessa luvussa kdymme lapi tutkimuksen toteutusta, sen kahta péavaihetta
mukaillen: 1) yritysten innovaatiotoiminnan késitteellinen ja empiirinen mallin-
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taminen sekd 2) innovaatiojarjestelméén ja -politiikkaan kohdistuvien muutos-
tarpeiden tunnistaminen.

Kolmannessa ja neljannessa luvussa kuvaamme tutkimuksen keskeiset tulok-
set tutkimuskysymysten pohjalta. Luvussa kolme tarkastelemme empiirisen
haastatteluaineistomme kautta, miten yritykset hyoddyntdvat innovaatiotoimin-
nassaan kayttajalahtoisyytta ja millaisia kayttajakeskeisia menetelmia kaytetaan
prosessin eri vaiheissa.

Neljannessa luvussa tutkimuksellinen kontribuutio nousee aineistopohjaisesta
kéyttajalahtoisyyden tyypittelystd. Erilaisten ideaalityyppien méarittelyn avulla
haluamme korostaa monimuotoista seka kuluttaja- ettd yritysmarkkinoita koske-
vaa kayttajalahtoisyyttd. Kuvaamme jokaisesta ideaalityypisté lisdksi joko ylei-
sen innovaatioprosessimallin tai uusissa vakiintumattomissa tapauksissa useam-
pia esimerkkiprosesseja. Lisaksi kdymme tyypeittdin l1&pi innovaatiojohtamisen
kaytantoja, roolia verkoston jasenend sekd suhdetta asiakkaisiin ja loppukéytta-
jiin. Teemme my6s huomioita innovaatiopolitiikan nakokulmasta. Lopuksi esi-
tdmme yhteenvedon typologiasta sekd arvioimme tutkimuksen validiteettia ja
yleistettavyytta.

Johtop&atosluvussa nostamme esille tarkeimmat [0ydokset niin yritysten
muuttuvasta innovaatiotoiminnasta, kayttajaldhtdisyydestd kuin innovaatiopoli-
tilkan uudistumistarpeesta.
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Luvun yksi johdannon mukaisesti keskeiset tutkimustarpeet sekd yritysten
innovaatiotoiminnan etti kansallisen innovaatiopolitiikan edistdmisen kannalta
voidaan kiteyttdd seuraavasti. Ensinndkin tarvitaan lisad ymmarrystd, millaisilla
innovaatioprosesseilla voidaan edesauttaa yritysten liiketoiminnan kannalta kes-
keisten innovaatioiden syntymistd nyt ja tulevaisuudessa suhteessa yritysten
innovaatioympéristdn muutokseen. Innovaatiotoiminnan moninaistumisen erityi-
send haasteena on erilaisten innovaatio- ja liiketoimintalogiikoiden ja -proses-
sien yhteensovittaminen operatiivisessa toiminnassa, etenkin jos hyddynnetaéan
samoja henkiloresursseja. Merkittavana riskind on myads, ettd johtamisrakenteita
ja prosesseja sekd osaamistarpeita uudelleen madritettdessa paadytdan perintei-
sen tuote- ja teknologialdhtdisen ajattelumallin mukaisiin ratkaisuihin, jotka
estavat tunnistettujen potentiaalien ja synergioiden hyddyntamista esimerkiksi
uusien palveluinnovaatioiden kehittdmisesséd (ks. Nuutinen & Lappalainen
2010). Tama liittyy keskeisesti myds siihen, miten yritykset asemoivat itsensa
arvoverkostoissaan ja millaisen roolin ne omaksuvat innovaattorina.

Toiseksi tarvitaan lisdd ymmarrystd innovaatiotoiminnan eri osapuolten roo-
leista; yht&altd siitd, miten asiakas- ja kdyttajaymmarrystd hankitaan nyt ja tule-
vaisuudessa, seké toisaalta siitd, millaisia muita avoimen innovaation muotoja
hyddynnet&én nyt ja tulevaisuudessa.

Kolmanneksi tarvitaan lisaa tietoa siitd, miten innovaatiopolitiikalla voitaisiin
entistd paremmin tukea yritysten monimuotoistuvaa ja uudistuvaa innovaatio-
toimintaa. Yritysten kehittdmistoiminnan muuttuessa innovaatiopolitiikan tehté-
vand on tukea tatd muutosta ja tarjota oikeanlaista rahoitusta ja kehittdmisin-
strumentteja yritysten ja tutkimusorganisaatioiden kayttdon. Yritysten kehitté-
mistoiminnan monimuotoistuminen merkitsee myds yhd enemman innovaa-
tiopolitiikan monimuotoistumista, laaja-alaistumista sek& erilaisten tarpeiden
huomioimista ja tunnistamista.
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Taman tutkimuksen tehtdvand on lisatd ymmarrysta koskien tunnistettuja tar-
peita, haasteita sekd niiden ratkaisumahdollisuuksia. Tutkimus on suunnattu
innovaatiojérjestelman eri toimijoille: niin yrityksille, tutkijoille kuin poliittiselle
paatdksenteolle sekd innovaatiojarjestelmén palvelujen tarjoajille.

Tutkimuksen tavoitteena on maarittdd yritysten uusien innovaatiomuotojen
aiheuttamia innovaatiojarjestelméan kohdistuvia uudistumistarpeita seka esittaa
innovaatiojarjestelmén uudistamista koskevia huomioita erityisesti kayttajalah-
toisen innovaatiotoiminnan nakdkulmasta. Naitd uudistumistarpeita tunnistetaan
tulkitsemalla yritysten innovaatiotoiminnan uusia ilmiéta ja arvioimalla niiden
laajuutta ja merkittavyytta.

Tavoitteena on tuottaa uudistettu kasitteellinen viitekehys ja operatiivisia mal-
leja yritysten innovaatiotoiminnan keskeisistd elementeistd. Viitekehys ottaa
huomioon sen, ettd yrityksilld on innovaatiotoiminnassa useita vaihtoehtoisia
lahtokohtia ja tavoitteita. Liséksi tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa uutta
tietoa suomalaisten yritysten innovaatiotoiminnan luonteesta, tulevaisuuden
painopisteistd sekd niiden ennakointikeinoista. Ndiden yritysten innovaatiotoi-
minnan uusien piirteiden ja kdytantdjen asettamien haasteiden vaikutuksia on
tarkoitus tarkastella suomalaisen innovaatiopolitiikan ja -jarjestelman kehittdmi-
sen kannalta.

2.1 Tutkimuskysymykset

Tavoitellessamme ymmarrysta yritysten uusista innovaatiomuodoista ja niiden
aiheuttamista muutospaineista innovaatiojarjestelmédd kohtaan tutkimuskysy-
mykset tdsmentyivat seuraaviksi:

1. Miten yritykset hyddyntévét innovaatiotoiminnassaan avoimuutta seké
kayttajalahtoisyytta?

2. Miten yritysten uudistuvaa innovaatiotoimintaa voidaan jasent&a kaytta-
jalahtoisyyden nakdkulmasta?

3. Millaisia vaatimuksia ja uudistamistarpeita yritysten ja yritysverkostojen
innovaatiotoiminnan uudet piirteet asettavat innovaatiopolitiikalle?

Kirjallisuuden sek& monitieteisen tutkimus- ja kehittdmiskokemuksemme poh-
jalta nostimme avoimen innovaation eri muodot laajasti tarkastelun kohteeksi.
Kéyttajalahtoisyys nousee tutkimuskysymyksissa ja tassé raportissa erityiseen
fokukseen, koska sen ympérilla kdydaan parhaillaan paljon keskustelua erityises-
ti innovaatiojarjestelman nékokulmasta. On tarve ymmaértaa entistd paremmin,

25



2. Tutkimuksen toteutus

mitd kayttajalahtoisyys tarkoittaa ja miten se yrityksissa ilmenee nyt ja tulevai-
suudessa. Tasséd tutkimuksessa rajaamme kuitenkin kysyntalahtdisyyden pois,
vaikka siitd innovaatiojarjestelmén kehittdmisen yhteydessa usein puhutaankin.

Itse asiassa jos kayttajalahtoisyytta tarkastellaan tiukasti tuotteen tai palvelun
loppukéyttdjan nakokulmasta, kayttdjan motivaatio kehittdmiseen syntyy tar-
peesta parantaa omaa kéyttokokemusta. Sen sijaan muiden tuotteen tai palvelun
kehittdmisessd, tuottamisessa ja toimittamisessa motivaatio 10ytyy ansaitsemisesta
(vrt. von Hippel 2004). Toisaalta otettaessa kayttdjia mukaan innovaatioprosessiin
néitd myds palkitaan, joten aina edelld kuvattu ero kdyttajan ja muiden motivaati-
osta ei pade. Toisaalta kayttajalahtdisyyden rinnalla sekd innovaatiotutkimuksessa
ettd kaytannodn innovaatiotoiminnassa puhutaan asiakaslahtoisyydesta. Tassa ra-
portissa katsomme asiakaslahtdisyyden siséltyvan kattotermina kaytettavaan kayt-
tajalahtoisyyteen, koska késittelemme sekd kuluttaja- ettd yritysmarkkinoilla toi-
mivien yritysten suhdetta asiakkaisiin, kayttajiin ja valituottajiin.

2.2 Tutkimuksen vaiheistus

Toteutimme tutkimuksen kahdessa péévaiheessa (Kuva 4): 1) yritysten innovaa-
tiotoiminnan kasitteellinen ja empiirinen mallintaminen ja 2) innovaatiojarjes-
telméan ja -politiikkaan kohdistuvien muutostarpeiden tunnistaminen. Tutkimuk-
sen ensimmaisessd paavaiheessa maarittelimme ensin tutkittavien innovatiivisten
yritysten joukon, mink& jélkeen tunnistimme yritysten tulevaisuuden innovaatio-
muotoja ja haasteita laajasti, erityisend nakokulmana asiakas- ja loppukéyttajalah-
toisyys. Toisessa padvaiheessa kartoitimme empiirisen aineiston pohjalta keskeisia
innovaatiojarjestelmaéan ja -politiikkaan kohdistuvia uudistustarpeita.

Molemmissa tutkimusvaiheissa korostui innovaatiopolitiikan ja -johtamisen
tutkijoiden vuorovaikutteinen tyopajatydskentely seka tutkimusteeman kannalta
keskeisten ulkopuolisten asiantuntijoiden ja sparraajien hyddyntdminen (ks.
kuva 4). Monitieteinen tutkimustehtdva mahdollisti VTT:n yritystason innovaa-
tiotoiminnan sekd innovaatiopolitiikan ja -jarjestelmien asiantuntemuksemme
sekd tutkimusosaamisemme synergiat. Tekesin madritteleman kayttajalah-
tdisyysteeman muiden VTT:n tutkimusryhmien kesken on myds voitu testata
metodisia valintoja ja kehkeytyvié tulkintoja tydpajatydskentelyn avulla. Tutki-
musjoukon maédrittelyssd hyddynnettiin - myds teknologia- ja markkina-
asiantuntijoita sekd VTT:sté ettd muilta keskeisiltd innovaatiojarjestelman toimi-
joilta. Liséksi tutkimusty6hon on saatu palautetta ja virikkeitd Tekesin koor-
dinoimassa ohjausryhmadssa, joka perustettiin sparraamaan kayttajalahtdisyys-
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teeman kolmea VTT:n hanketta. Tassé sparrausryhmassé on ollut monipuolinen
ja vaikutusvaltainen edustus seké elinkeinoeldman ettd innovaatiojérjestelman
toimijoita.

Tutkimuksen metodologiset valinnat mukailevat pitkalti Eisenhardtin (1998)
kuvaamaa tapaustutkimuksen ldhestymistapaa. Sen tdssakin tutkimuksessa ko-
rostuvia ominaispiirteitd ovat tutkimuskysymysten (alustava) muotoilu keskeis-
ten tutkimuksellisten nédkdkulmien méaérittelyn kautta, tutkimusjoukon eli ta-
pausten huolellinen valinta, monipuolisen aineistonkeruun suunnittelu ja toteu-
tus, iteratiivinen aineistoldhtéinen analyysi, kehkeytyvan uuden jasennystavan
empiirinen testaus ja suhteuttaminen kirjallisuuteen. Tamantyyppinen tapaustut-
kimustraditio sopii erityisen hyvin tilanteisiin, joissa halutaan ilman ennakko-
odotuksia tutkia uusia ilmidité tai luoda uudentyyppisia kasitteellisia jasennysta-
poja ja uusia teorioita. Eisenhardt kéyttaa tastd kuvaavaa termié "framebraking”
(Eisenhardt 1998, ks. myds Voss et al. 2002).

Tutkimustavan keskidssa on dynaaminen ja iteroituva tutkimusprosessi, mika
heijastuu niin aineistonkeruussa kuin sen analysoinnissa empirian ja aiemman
tutkimuksen jatkuvana vuoropuheluna ja saturaation testaamisena. Nain ollen
tutkimuksen aikana tutkimusjoukon eli tapausten lukumé&aréa voidaan vield saé-
t44 ja tapaustutkimusaineistoa taydentdd uusien tutkimusmenetelmien avulla.
Tassd tutkimuksessa ei kéytetty satunnaisotantaa vaan erityyppisid tapauksia
valittiin muodostamamme innovatiivisten yritysten kriteeriston avulla (vrt. Olk-
konen 1994). Valitsimme tapausaineiston yritykset silla perusteella, ettd ne edus-
tavat mahdollisimman erilaisia avoimen ja kéyttajalahtéisen innovaatiotoimin-
nan muotoja (vrt. Eisenhardt 1998).
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Kuva 4. Tutkimuksen etenemisvaiheet ja vaiheittaiset valitulokset.

Seuraavaksi kuvataan tarkemmin tutkimusjoukkomme valintaa, aineistonkeruuta
sekd analysoinnin toteuttamista.

2.3 Innovatiivisten yritysten tunnistaminen ja tutkimus-
joukon valinta

Tutkimus kaynnistyi aiempaan tutkimukseen pohjautuvan alustavan kasitteelli-
sen viitekehyksen muodostamisella, jonka keskeisid ndkokulmia kuvasimme
Iyhyesti johdantoluvussa. Fokuksena oli monimuotoistuva, avoin ja kayttajalah-
tdinen innovaatiotoiminta eri toimialoilla sekd kuluttaja- ja yritysmarkkinassa.
Seuraavana tehtdvéana oli madrittdd innovatiivisen yrityksen ominaispiirteet eli
kriteeristd, jotta padsimme kiinni tdhdn monimuotoisuuteen ja voisimme valita
ilmidn kannalta edustavan tutkimusjoukon eli yritystapaukset.

L&htokohdaksi kriteeriston ja tutkimusjoukon valinnassa maaritimme tutki-
mussuunnitelmamme mukaisesti kaksi yritysjoukkoa, joista ensimmaisen muo-
dostimme perinteisilla innovaatiomittareilla menestyneiksi ja innovatiivisiksi
luokitelluista eri toimialoilla toimivista yrityksistd. Toinen yritysjoukko muodos-
tettiin ns. edellakavijayrityksistd. Madrittelytyon pohjalta paddyimme siihen, etta
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ndmé yritykset eivat valttdmattd noudata nykyisia toimialarajoja, toimialansa
toimintalogiikkaa tai ovat muuten uudistaneet markkinoita, joilla toimivat. Uu-
distaminen on tapahtunut joko niin, ettd yritys on muodostanut tarjonnallaan
kokonaan uudet markkinat, tai sitten niin, etta yritys on mullistanut joitain ole-
massa olevia markkinoita.

Ensimmaiseen yritysjoukkoon, joka edusti alkuperdisessa suunnitelmassa pe-
rinteistd teknologista tuoteinnovaatiota (tavoittelimme tdhan 10-15 yrityksen
joukkoa) valitsimme innovatiivisia yrityksia VTT:n yllapitamasta Sfinno-
tietokannasta (esim. Palmberg et al. 1999), joka perustuu teknologiselta uu-
tuudeltaan merkittaviin tuoteinnovaatioihin. Tietokantaa on péivitetty yli kym-
menen vuotta kokoamalla siihen innovaatioita — ja sen my6ta innovatiivisia yri-
tyksid — samaan metodologiaan nojautuen. Tassd ty0ssd innovatiivinen yritys
méaéritelladn suomalaiseksi yritykseksi tai vastaavaksi, joka on tuonut markKki-
noille uuden tai merkittavasti parannellun tuotteen (Palmberg et al. 1999; OECD
1997). Uutuuden kehityksen on taytynyt myds sisaltda yrityksen sisdista t&k-
toimintaa, jolla varmistetaan se, ettd tutkimus keskittyy yrityksiin, jotka todella
kehittavat uutuuksia ja uudistuvat eivatka imitoi ja kopioi ulkopuolelta.

Ensimmadisen yritysjoukon valinnassa keskityimme vield tarkemmin niihin
yrityksiin, jotka ovat osoittaneet jatkuvaa kykya uudistua tuomalla useita tuo-
teinnovaatioita viime vuosina markkinoille. Tdma kriteeri pohjautuu n&kokul-
maan, jonka mukaan yksi uusi tuote ei valttdmatta osoita edell&dkavijyyttd inno-
vatiivisuudessa ja kyvyssa luoda Kilpailuetua, mutta jatkuva ja ketterd uudistu-
minen on havaittu avaintekijéksi yrityksen menestymisen kannalta (Gopala-
krishnan, 2000; Geroski et. al, 1993: Teece et al. 1997). Tdmén kriteerin perus-
teella karsimme yritysjoukkoa valitsemalla mukaan vain ne yritykset, joilla oli
vahintdén kaksi innovaatiota 2000-luvulla.

Pelkéstddn innovaatioiden maaré ei kuvaa innovatiivisuutta ja kykya uudistua,
vaan ratkaisevia ovat my6s innovaatioiden laatu ja ominaisuudet. Radikaaleja
innovaatioita ja kompleksisimpia uutuuksia voidaan pitdé osoituksena pioneeri-
maisesta ja monialaisesta innovaatiotoiminnasta, jonka taustalla vaikuttavat laaja
osaamispohja ja organisaation kyky luoda vaikeasti imitoitavia, kayttajalleen
lisdarvoa tuovia uutuuksia (Hobday, 1998). Niinpa otimme lahtokohdaksi sen,
ettd innovaatiotietokannasta valittavat case-yritykset ovat kehittineet useita tek-
nologisia uutuuksia, jotka edustavat teknologialtaan edellékavijyytta. Yritysten
innovaatioiden uutuusarvo otettiin huomioon tarkastelemalla 2000-luvulla
my0nnettyjen patenttien maéarad. Kaikki kolme edell& mainittua valintaseulaa
lapdisi yhteensa 74 yritysta.
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Koska innovatiivisuus on mééritelty tutkimuksessa laajasti, niin ettei se rajoitu
vain perinteiseen yhden yrityksen teknologia- ja tuotekeskeiseen ndkemykseen,
laajensimme tutkimuksen kohdejoukkoa myds Sfinno-tietokannan ulkopuolelle.
Toinen yritysjoukko (tavoittelimme alun perin 10-15 yrityksen joukkoa), kuvaa
siis yrityksid, joiden kasvu ei paasaantdisesti perustu tuote- ja teknologiainno-
vaatioille ja jotka ovat jollain tavoin uudistaneet toimialaansa ja markkinaa.
Tamén innovaatiotoiminnan edelldkavijayritysten joukon tunnistamisessa otim-
me huomioon erityisesti uudet innovaatiomuodot, kuten palvelu- ja liiketoimin-
tainnovaatiot, sekd uudet innovaatiologiikat, kuten avoin innovaatio ja sen yksi
erityispiirre kayttajalahtdinen innovaatio. Pyrimme hahmottamaan nditd kum-
paakin yritysjoukkoa kuvassa 5 esitetyn kuution avulla. Alkuperdisen suunnitel-
man mukaan etsimme ensimmaéiseen yritysjoukkoon valkoiseen kuution osaan
sopivia esimerkkeja ja toiseen vertailujoukkoon vdritettyyn osaan sopivia esi-
merkkiyrityksid. Tutkimuksen kuluessa muutimme kuitenkin suunnitelmia siten,
ettd tavoittelimme haastateltavia yrityksia valitessamme tilannetta, jossa kaikista
kuution osista olisi aineistossamme edustajia.

/

Uusi
innovaatiologiikka

Palvelu-, organisaatio-,
Perinteinen liiketoimintamalli-,
innovaatiologiikka paradigmainnovaatio
Teknologinen
tuote- ja
Perinteiset Uudistuneet yalmlstut_sprosessr
markkinat markkinat Innovaatio

Kuva 5. Innovaatiotyyppikuutio.

Tamaén toisen joukon eli ns. edelldkavijayritysjoukon maarittdmisessa hyodyn-
simme aikaisemman kokemuksen (esim. Apilo et al. 2007) ja innovaatioiden
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menestystekijoitd  kasittelevan kirjallisuuden liséksi asiantuntijatypajoja.
Teimme myds nettikyselyn valikoiduille innovaatiojarjestelmén keskeisten toi-
mijoiden liiketoiminta- ja teknologia-asiantuntijoille. Kyselyssa pyysimme vas-
taajia nimedmadn yhdesta viiteen esimerkkia edellakavijayrityksista ja esitta-
mé&an perusteluja ndiden valitsemiselle. Emme rajanneet vastauksia tiettyihin
toimialoihin mutta kehotimme vastaajia pohtimaan erityisesti uusia vakiintumat-
tomia toimialoja kuten sosiaalista mediaa ja 1T:td perinteisempien toimialojen
rinnalla. Edellakavijayritysten nimedmisen ohella kysyimme tarkentavia kysy-
myksia kayttajalahtoisyydesté eli siitd, miten se vastaajien mielestd nakyy kay-
tdnndssa ja mitka yritykset toteuttavat sitd hyvin. Kyselyn tuloksena saatiin erit-
téin laaja joukko erilaisia yrityksia esimerkkeind edellakévijayrityksista. Padpai-
no vastauksissa oli aivan uusien elinkaaren alkuvaiheessa lahes konseptitason
yrityksissd ja toisaalta vakiintuneissa, taloudellisesti hyvin menestyneissa yrityk-
sissd. Vain muutama yritys sai useamman kuin yhden maininnan. Vastauksissa
oli jonkin verran esimerkkeja myds teknologisista tuoteinnovaatioista.

Kyselyn, tutkijatydpajojen ja erikseen tiettyjen erityisalojen asiantuntijoilta
pyydettyjen nime&misien tuloksena saatiin mainintoja 63 yrityksesta. Tastd jou-
kosta valitsimme kaksikymmenta yritystd sen mukaan, miten monipuolisesti ne
yhdessé toisen yritysjoukon kanssa edustaisivat suomalaisten yritysten innovaa-
tiotoimintaa.

Kumpaankin yritysjoukkoon pyrimme valitsemaan erikokoisia ja eri-ikaisid
seké eri toimialoilla toimivia yrityksid. Itse asiassa téssé kohdin emme seuran-
neet tutkimussuunnitelmaa tadsmallisesti vaan tarkastelimme kumpaakin alusta-
vaa yritysjoukkoa yhtend kokonaisuutena. Halusimme varmistaa, etta paasisim-
me tavoittelemiemme ilmididen ymmaértdmiseen. Tarkastelimme myds ensim-
maéistd yritysjoukkoa siltd kannalta, 16ytyisikd sieltd hyvid esimerkkejd uuden
innovaatiologiikan eli 1ahinn& lisdantyneen avoimuuden esille tuomiseksi. N&in
meilla ei ollut endé kahta toisiinsa vertailukelpoista yritystapausten joukkoa vaan
yksi heterogeeninen tutkimusjoukko, joka koostui hyvin eri-ikéisista, erikokoisis-
ta ja eri toimialoilla toimivista yrityksista. Yhteista ndille yrityksille oli niiden
tunnistettu innovaatiokyky ja meidan arviomme perusteella sopivuus innovaatio-
toiminnan eri ilmididen havainnollistamiseen. Tavoittelemamme kahdenkym-
menen yrityksen joukko ei siis edes pyrkinyt kuvaamaan kahtakymmenté inno-
vatiivisinta yritystd, vaan tarkoituksena oli koota haastateltavien yritysten jouk-
ko, joita tutkimalla voidaan luoda kokonaiskuva innovatiivisten suomalaisten
yritysten nykyisestd ja tulevaisuuden innovaatiotoiminnasta. Valitsimme kah-

31



2. Tutkimuksen toteutus

denkymmenen yrityksen lisdksi vield varasijoille kymmenen yritystd siltd varal-
ta, ettemme saisi sovittua haastattelua kaavailemiemme yritysten kanssa.

2.4 Aineiston keruu

Edelld kuvasimme, miten haastateltavien yritysten joukko valittiin. Tunnistimme
siis innovatiivisia yrityksid, joiden katsoimme voivan lisatd ymmarrysta yritys-
ten moninaisesta innovaatiotoiminnasta ja sen tulevaisuuden ilmenemismuodois-
ta. Kaikkia alun perin suunniteltuja haastatteluja emme voineet tehda joko yri-
tysten kieltdytyessa (esim. liikaa julkisuudessa, haasteita taloudellisen tilanteen
kanssa) tai aikatauluongelmien takia. Padasiassa haastateltaviksi kysytyt yrityk-
set suhtautuivat tutkimukseen kuitenkin myonteisesti ja olivat kiinnostuneita
kuulemaan, miksi heidan yrityksensa oli valittu innovatiivisten yritysten jouk-
koon. Lopulta haastattelimme toukokuun ja lokakuun 2009 vélisena aikana kah-
takymmenta innovatiivista yritystd. Nama yritykset olivat aakkosjarjestyksessa
seuraavat: Aito Technologies, Beneq, Clothing Plus, Docrates, Ironstar Helsinki,
Kiilto, KONE, Lamor Corporation, Leiki, Moor, Omena Hotellit, Planmeca,
Pretax yhtiot, Rocla, Startex, Suunto, Tekla, WOT Services, Wartsilé ja YIT.

Empiirisen aineiston hankimme naiden mainittujen yritysten avainhenkiléiden
teemahaastatteluilla. Osassa haastatteluja haastattelimme samaan aikaan tai pe-
rakkain useampaa yrityksen innovaatio- ja kehittdmistoiminnasta vastuussa ole-
vaa henkil6d. Paasaéntoisesti kuitenkin haastattelimme vain yhté henkil6a yritys-
td kohden. Haastattelun teemat liittyivat avainhenkildéiden ymmarrykseen 1)
yrityksensa innovaatiostrategiasta ja merkityksesté kilpailukyvylle sekd innovaa-
tiojohtamisen  kdytannodistd, 2) innovaatiotoiminnan organisoinnista ja
-prosessin ominaispiirteistd, 3) avoimen innovaation merkityksestd ja kéytan-
noista, 4) kayttajalahtdisyyden hyddyntdmiskeinoista ja haasteista, 5) tulevai-
suuden kehityssuunnista ja uusiutumisen keinoista seké lopuksi 6) innovaatiojar-
jestelman hyoédyntamiskokemuksista ja kehittamistoiveista. Haastattelun teemat
olivat laajoja kokonaisuuksia, ja niiden kysymykset muokattiin aina kulloisenkin
yrityksen ja haastateltavan toimenkuvan mukaisesti.

Tdaydentdvana aineistona hyédynsimme kohdeyrityksistd internetissa saatavilla
olevaa materiaalia sekd VTT:n aiemmista tutkimushankkeista sek& Bl:st& hankit-
tua tietdmysta.
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2.5 Aineiston analysointi

Teemahaastatteluaineiston ja sitd tdydentdvan dokumenttiaineiston laadullinen
analysointi tapahtui vahvasti aineistolahtdisesti. Aineisto késitti kokonaisuudes-
saan 20 yritystd ja 25 haastattelua. Analyysia ohjaavana punaisena lankana hyo-
dynsimme edelld kuvattua 16yhad, aiemman tutkimuksen pohjalta laadittua viite-
kehysta (luku 1) sekd avoimen innovaatiotoiminnan kriteeristédmme.
Ensi vaiheessa perehdyimme aineistoomme tapaus- eli yrityskohtaisesti. Muo-
dostimme kokonaiskasitysta kunkin yrityksen asemasta suhteessa toimintaympa-
ristdonsd, etenkin asiakas- ja loppukayttdjarajapintaan. Edelleen pyrimme hah-
mottamaan yrityksen innovaatiotoiminnan logiikan, prosessien ja johtamisen
ominaispiirteitd seka sitd, miten asiakkaat ja kdyttajat osallistuvat innovaatiopro-
sessin eri vaiheisiin. Toisessa analysointivaiheessa etsimme haastatteluaineistos-
ta casejen yhteisia ja erottavia tekijoita liittyen yritysten suhteeseen asiakkaisiin
ja loppukayttajiin.

Analysoinnin pohjalta mallinnettiin innovaatiotoiminnan eri tyyppeja, logii-
koita sekd ohjausmalleja. Tunnistimme yritysten innovaatiotoiminnasta seuraa-
via eri tasoja ja innovaatiosykleja:

e strateginen innovaatiojohtamisen sykli; strateginen ennakointi ja foku-
sointi/linjavalinnat ja niiden integroituminen yrityksen liiketoiminta-
suunnitteluun ja johtamiseen

e innovaatioprosessin alkupéd& (front end) organisaatioiden rajapinnoilla:
ideoinnin vapausasteet / luovan kaaoksen hallinta vs. ideoiden tehokas
kanavointi ja jatkojalostaminen

e operatiivinen resurssien allokointi ja koordinointi, joka tyypillisesti ta-
pahtuu projektoinnin kautta etenkin tuote- ja teknologiaorientoituneessa
innovaatiotoiminnassa

e monimuotoistuvat, entistd monitieteisemmét ja verkottuneemmat inno-
vaatioresurssit, -prosessit sekd niit4 tukevat ohjausjarjestelmat.

Kuvassa 6 havainnollistamme t&td yrityksen monimuotoistuvaa ja avautuvaa
innovaatiotoimintaa ja sen johtamisen tasoja yleisesti. Nékokulmina ovat 1)
yrityksen asemoituminen arvoverkostoissaan ja oman ydinosaamisen kehittymi-
nen, 2) suhde asiakkaisiin ja loppukéyttdjiin ja siihen liittyvat kdytanndét, 3) mui-
den yhteistyétahojen (alihankkijat, materiaalitoimittajat, design-toimistot, tutki-
muslaitokset) roolit ja avoimen innovaation muodot. Mallinnuksen lisaksi py-
rimme arvioimaan, mitka ndista malleista ja kdytdnnoistd ovat hyddynnettévissé
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muilla aloilla ottaen huomioon jokaisen alan ominaispiirteet ja toimintaymparis-
tot seka yrityskoko ja -rakenne.

STRATEGIAN
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Kuva 6. Yritysten monimuotoistunut innovaatiotoiminta.

Etsimme empiirisestd aineistosta yhteisia ja erottavia tekijoita liittyen yritysten
suhteeseen asiakkaisiin ja loppukayttajiin sekd niitd ilmentaviin toimintamallei-
hin ja kéytantoihin. Analyysin tuloksena aineistosta alkoi muodostua eréénlaisia
ideaaliyritystyyppejd. Tyyppeja madrittdessdmme emme rajoittuneet pelkastaan
haastatteluaineistoon vaan etsimme esimerkkeja myds samojen tai eri toimialo-
jen tyyppikuvaukseen sopivista yrityksistd, jotka suhtautuivat samansuuntaisesti
asiakas- ja kayttajakuntaan.

Innovaatiojérjestelman ja kayttajalahtdisen innovaatiopolitiikan kehittdmistd
koskevat n&kokulmat nousivat esille aineistosta kahdella tavalla. Kysyimme
ensinnakin haastatteluissa suoraan, miten yritykset ovat hyddyntaneet julkista
palveluverkostoa toimintansa tukena sekd minkalaisia kehittdmistoiveita heilla
on jarjestelman suhteen. Toiseksi kayttajalahtdisen innovaatiotoiminnan kehit-
tdmistd koskevia nékokulmia tunnistettiin implisiittisesti yritystyyppejé koske-
van analyysin yhteydessd. Siten innovaatiojarjestelmén kehittdmistd koskevat
huomiot tdssd tutkimuksessa pohjautuvat suoraan yritysten mielipiteisiin mutta
myds tutkijoiden luomaan aineistolahtdiseen konstruktioon.
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Lukuisten iteraatiokierrosten eli empiirisen aineiston kategorisoinnin sekd
aiempaan tutkimukseen suhteutettujen tulkintojen testaamisen lopputuloksena
pystyimme tarjoamaan vastaukset esittdmiimme tutkimuskysymyksiin.

Luvuissa kolme ja neljd kuvaamme néita tutkimustuloksia tutkimuskysymys-
ten mukaisesti. Ensin tarkastelemme kéyttajalahtdisyyden ilmenemismuotoja eli
sitd, miten yritykset hyodyntavét innovaatiotoiminnassaan kayttajalahtoisyytta.
Luvussa nelja puolestaan kuvaamme yritystyypittelyn eli typologian seka uudis-
tuneen ndkemyksen yritysten monimuotoistuvasta kéayttajalahtoisesta innovaatio-
toiminnasta. Samalla kuvaamme laajemmin yritysten avointa innovaatiotoimin-
taa sekd ennen kaikkea sitd, millaisia vaatimuksia ja uudistamistarpeita yritysten
ja yritysverkostojen innovaatiotoiminnan uudet piirteet asettavat innovaatiopoli-
tiikalle.
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Tdassd luvussa esitdmme empiirisestd aineistosta saamiamme vélituloksia kéytta-
jalahtoisyyden nakokulmasta tarkasteltuna. Ensin kuvaamme markkina- ja tek-
nologia-asiantuntijoiden ndkemyksia kayttdjalahtdisyydesta ja toiseksi haastatte-
lututkimusosuuden perusteella muodostetun nakemyksen niistd monista keinois-
ta, joilla yritykset ottavat kéyttdjid ja asiakkaita huomioon ja myds mukaan in-
novaatioprosessiin.

3.1 Kayttajalahtoisyyden tunnistaminen

Samassa nettikyselyssd, jossa pyysimme liiketoiminnan- ja teknologioiden asi-
antuntijoita nimedmaan esimerkkeja markkinoita muuttaneista edellakavijayri-
tyksistd, tiedustelimme vastaajilta, millainen on kayttdjalahtéinen yritys. Pyy-
simme myos esimerkkeja kayttajalahtoisista yrityksista. Seuraavassa otteita ndis-
t& vastauksista:

o “Kuuntelee ja yrittdd ymmaértaa asiakastaan ja mahdollisesti timén asiakasta.”

o ”Kehittdd yhdessa ’luottoasiakkaan’ kanssa tuotteitaan ja palveluitaan ja
kéyttaa aktiivisesti osaamisverkostoja.”

o Kayttajalahtbisessa innovoinnissa on tarkeda asiakasymmarryksen kas-
vattaminen ja tata kautta ymmart&a asiakasta erilaissa rooleissa: kulutta-
jat (trendit, maksaminen), yhteison jasen, kayttdja, asiakas, jne. asiak-
kaan tarpeiden massaraatalointiosaaminen haastavaa, mutta tukee an-
saintaa. Win-win tulisi 10ytad. Keinoina mm. asiakkaan luo jalkautumi-
nen uudella ja/tai helpolla tavalla sekéd arkiprosessien ja arvoketjujen
selvittaminen. Kayttajalahtoisyyden tulee pitaa sisallaan ensin yrityksen
oma henkildstd voimavarana ja tdrkednd rajapintana kayttajiin, jolloin
sisdisen bréndin tasalaatuisuus palvelun/tuotteen kayttajiin valittyy au-
tomaattisesti (esim. ohjelmoijat, myynti, markkinointi, jne.) ja tuottaa
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arvoa. Siispa johtaminen ja ennakointi erittdin tarkeitd keinoja kéyttaja-
lahtoisyydessa.”

e ”Joka jo varhaisessa vaiheessa ottaa kayttajat testaamaan tuotet-
ta/palvelua.”

o “Harrastajalaitteiden valmistajat antavat aktiivikayttdjille protoja saa-
dakseen kehitysideoita.”

o Palvelut ja tuotteet muokataan aina kayttdjan/tilaajan tarpeiden mukaisiksi.”

o “Toimittaa vain yksittdiskappaleita.”

Kovin montaa mainintaa yrityksistd, jotka olisivat esimerkkeja kayttajalahtoi-
syydestd, emme saaneet. Seuraavat kuitenkin mainittiin: Jalas, Eratukku, Balti-
cyachts, Specifinn, Nokia, KONE, Metso Automation, Optomed, Ball-IT, Clean-
tech Invest, GreenStream Network ja Suunto.

3.2 Kaytantoja asiakkaan ja kayttagjan ymmartamisessa

Seuraavaksi kuvaamme niitd malleja ja kdytant6ja, joilla haastatellut yritykset
pyrkivat ymmaértaméan asiakasta ja kayttajaa. Késittelemme myds sitd, miten
yritykset ottavat ndm& mukaan innovaatioprosessiin ja millaisia keinoja kayte-
taan yhteiskehittdmisessa. Kuvaan 7 olemme jaotelleet erilaisia kdyttdjan osallis-
tamiskeinoja jaoteltuna sen mukaan, onko kyseessé lahinnd asiakas- vai kéyttaja-
tiedon kerdadminen, osallistuminen innovaatioprosessiin vai yhteiskehittdminen
(vrt. Kaulio 1998, Buur & Matthews 2008). Olemme sitten pyrkineet tunnista-
maan, missé vaihetta innovaatioprosessia kukin menetelma on eniten kaytdssa.
Ideointivaiheeseen 16ytyy haastatelluissa yrityksissé eniten erilaisia kaytanto-
ja. Naista iso osa keskittyy perinteisiin asiakas- ja kdyttajatiedon keradmiseen,
jonka avulla voidaan tunnistaa asiakastarpeita ja uusia asiakassegmentteja. Mes-
sujen, julkaistun tiedon ja markkinatutkimustiedon liséksi koulutustilaisuuksia
kaytetddn asiakaspalautteen ja ideoiden kerd&miseen. Esimerkiksi Kiilto jarjesta
sekd kuluttaja- ettd yritysasiakkaille siivoukseen ja rakentamiseen liittyvia kou-
lutustilaisuuksia. Samoin Startexilla jalleenmyyjien koulutustilaisuudet ovat
hyvia palautteenkerdamistilaisuuksia sen lisaksi, etta jalleenmyyjat saavat niissa
tuotekoulutusta. Koulutuksen avulla jalleenmyyijét voivat vastata asiakkaan luot-
tamukseen asiantuntijana. Koulutuksen liséksi Kiilto kerad myés neuvontapuhe-
luiden kautta tietoa kuluttajien kdyttokokemuksista. Niiden avulla saadaan sel-
ville, millaiset asiat kayttajia askarruttavat kayttotilanteissa. Lisaksi erilaiset
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etnografiset tutkimukset ovat yleistymassa myds Suomessa kayttajaymmarrystd
hyoédyntavén suunnittelun myaota.

Sosiaalisen median seka peli- ja ohjelmistoalan yritykset kayttivat ideointivai-
heessa merkittavasti kayttajayhteisdja. Sen liséksi, etta yritykset yllapitavat itse
kayttajille suunnattuja foorumeita, ne osallistuvat myos muille 16ytamilleen foo-
rumeille. Esimerkiksi MoiPalin kehittaja totesi, ettd yrityksen ei tarvitse aina olla
keskustelussa toinen osapuoli vaan ettd yhteisd vastaa kysymyksiin ja arvioi
kehitysideoita myods “keskendan”. Toki moderointia tarvitaan varsinkin yrityk-
sen itse yllapitdmilla keskustelufoorumeilla. My6s Suunto pitdéd kayttajafooru-
meita merkittavana tietoldhteend. Sen sijaan iso osa perinteisemmista tuote- ja
palveluyrityksistd ei ole viela siirtynyt “wikinomics”-aikakauteen (Tapscott &
Williams 2006), jossa kaksisuuntainen viestintd on laajasti otettu kéyttéén. Yri-
tykset, jotka tyytyivét yksisuuntaiseen viestimiseen netissa asiakkaille ja kadytta-
jille, perustelivat toimintatapaansa silla, ettei heilld ole resursseja muuhun tai
muunlaista toimintaa ei pidetd tarpeellisena. Toisaalta yksi mahdollinen syy
siihen, ettei kayttajafoorumeille osallistuta, on se, ettei olla valmiita asettautu-
maan julkisesti arvioitavaksi. T&mad on uuden nettisukupolven edustajille hel-
pompaa.

Haastatelluissa yrityksissa on viime aikoina yleistynyt se, etté ideointivaihees-
sa kéytetddn sopivia osallistavia menetelmid asiakastarpeen tunnistamiseen.
Naista ovat esimerkkej& Roclan ja Suunnon kayttdmat kysymyspatterit kayttajil-
le ja/tai potentiaalisille kayttajille, kayttdjadkokemuksen arviointimenetelmat seké
kéyttajan itsedokumentointipaketit (esim. kamera/nauhuri/esitaytetty péivakirja).
Liséksi Suunto kayttaa fokus-ryhmia ja Planmeca simuloi hammashoitoympdris-
ton kayttod eri hoitokulttuureissa.

Karkikayttdjid hyoddynnetd&n monessa yrityksessa sek& ideointi- ja konsep-
tointivaiheissa ettd myds testaus- tai pilotointivaiheissa. Erityisesti ohjelmisto- ja
teknologiankehitysyrityksissa asiakkaat osallistuvat joko johtoryhmétydskente-
lyn tai séannollisten viikkopalaverien kautta l&hes koko ideointiprosessiin. Muu-
ten varsinaisessa tuotekehitysvaiheessa ei ole yhteiskehittdmisen kaytantoja lu-
kuun ottamatta yhtd monia menetelmi& kuin ideointivaiheesssa ja testaus- tai
pilotointivaiheesssa. Toisaalta henkildston kéyttdjakokemuksen voidaan katsoa
kattavan koko innovaatioprosessin. Esimerkiksi Suunnolla ja Startexilla koros-
tuu henkildston lajiharrastuksen kautta syntynyt kuva asiakastarpeesta.

Sosiaalisen median ja peliteollisuuden kasvun mydta yhteisollisen kehittami-
sen muodot ovat yleistyneet. Naill& aloilla julkiset kayttdjafoorumit ovat paitsi
ideoiden kerddmisen ja arvioinnin foorumeita, myés konseptien rakentamisen ja
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avoimen ldhdekoodin tapauksissa varsinaisen tuotteen kehittdmisen ymparistoja.
Esimerkiksi Ironstar kdyttaa julkisten foorumeiden liséksi erillista kehittdjafoo-
rumia konseptien ja pilottisovellusten testaamisessa. Testaamisessa kaytetddn
muutenkin luottotestaajia, joille voidaan antaa testattavaksi kehitysvaiheessa
olevia tuotteita kuten Startexilla, mutta myo6s kdytettdvyyden testaamisessa oh-
jelmisto- ja peliyritykset ovat kiinnostuneita tavallisten kaduntallaajien” kayt-
tokokemuksesta. Automaattista kayttdjaseurantaa kaytetddn myds tdhan tarkoi-
tukseen ideointivaiheessa. Esimerkiksi Teklan ohjelmistossa kayttaja voi antaa
luvan seuraamiseen, jolloin kehittdjat voivat muun muassa havainnoida, mita
toimintoja kayttajat ké&yttavat aina perdkkain tietyssa mallintamisen vaiheessa, ja
suunnitella ndiden toimintojen sijalle yhdistelmétoiminnon.

Kaupallistamis- ja varsinaiseen tuotteen tai palvelun tuottamisvaiheeseen lii-
timme valmiiden tuotteiden testaamisen sek& muun muassa WOT Servicen kayt-
tajien osallistumisen sisallon tuotantoon. Lisaksi tassé vaiheessa erilaiset vertais-
ryhmat ovat erityisesti terveydenhuollon palveluissa olennaisessa asemassa.

Kaikki haastateltavat yritykset pitivat asiakas- ja kayttajalahtoisyytta tarkedna
asiana, ja lahes kaikilla oli juuri otettu tai suunnitelmissa ottaa kayttdon entistd
kehittyneempid ja vuorovaikutteisempia tapoja osallistaa kayttdjid innovaatio-
prosessin eri vaiheisiin. Myo6s kokeiluista saadut kokemukset olivat rohkaisseet
joitakin yrityksid ottamaan kokeiltuja menetelmia kayttoon laajemmin tuote- ja
palvelukehityksessa.

Kéyttdjien ottamisessa mukaan innovaatioprosessiin yha tiiviimmin on myds
haasteita. Yleensd menetelmat vaativat liséé resursseja ja aikaa, joka pitédé budje-
toida kehityshankkeisiin. Myds organisaatioiden sisalla tarvitaan lisd4 kokemus-
ta ja onnistumistarinoita, jotta kdytannot levidisivat laajempaan kayttoon. Muu-
tamilla yrityksilla oli my6s vaikeuksia saada suora kontakti kayttéjiin palvelun
luonteen takia.

Nettipalveluissa haasteeksi nousee myds se, ettd kilpailijat voivat arvioida
kéayttokokemusta, koska sita ei voi piilotella. Myds sopivien kayttajien 16ytami-
nen voi olla haasteellista: miten esimerkiksi huomioidaan massamarkkinoiden
erilaiset odotukset verrattuna erikoiskéyttajien kuten kilpaurheilijoiden tai aktii-
visten harrastajien toiveisiin, jotka toimivat aktiivisesti kayttajafoorumeilla ja
haluavat osallistua erilaisiin fokusryhmiin jne. Joissakin tapauksissa voi muotou-
tua ns. korruptoituneiden kayttajien ryhma, jonka tunnistaminen voi olla haas-
teellista. Palkitsemis- ja muihin motivointitoimiin tuleekin Kiinnittd4d huomiota,
jotta kuhunkin tilanteeseen sopivat kayttajat saadaan osallistumaan. Esimerkiksi
WOT Services motivoi aktiivisia ja oikeaa tietoa tuottavia sisallontuottajia luo-
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3. Kayttajalahtodisyyden ilmenemismuotoja

kittelemalla heitd aktiivisuuden ja maineen avulla platina-, kulta- jne. luokkiin
seka jakamalla madréajoin virtuaalisia pokaaleja ja kunniamainintoja. Tavara-
palkintoja kaytetddn harkitusti kayttajakyselyissa ja vastaavissa.

Kayttdjaymmarryksen hyodyntaminen kerddmisen lisaksi tuotteiden- ja palve-
luiden kehitystytssé ei ole mutkatonta. Tekla kéyttaa tietokantapohjaista jarjes-
telméaa erilaisista lahteistd saamansa asiakas- ja kayttajatiedon, ideoiden, vaati-
musten ja toiveiden hallinnointiin. Kerddmisen jalkeen tiedot luokitellaan, prio-
risoidaan ja niille madritelldan toteutusvaiheistus. Asiakasymmarrysté pitéa siis
voida muuntaa laajemminkin asiakastarpeiksi ja edelleen tuotteen ja palveluiden
ominaisuuksiksi tai aivan uusien tuotteiden ja palveluiden jatkokehittdmisen
raaka-aineiksi. Tdma vaatii vield useissa tapauksissa kaytantojen kehittamista.

Kuten mainitsimme, voi olla haasteellista 10ytda sopivia kayttdjia tiedon
hankkimiseen. Erityisesti harrastusvalinepuolella eri kdyttajien segmentoitumi-
nen néyttdd voimistuvan entisestdan. Satunnaiset harrastajat hakevat helppoutta,
monikayttoisyyttd ja elamyksellisyyttd, kun taas kilpaurheilijat ja tosissaan har-
rastavat ovat valmiita kokeilemaan jatkuvasti uusia teknologian tarjoamia ratkai-
suja.
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Yhteis-
kehittaminen

Osallistuminen
innovaatio-
prosessiin

Asiakas- ja
kayttajatiedon
keraaminen

Kayttajayhteiso tyontekijana

(Projekti)asiakkaat osallistuvat

Vertaisryhmat Kayttajafoorumit, julkiset & extranet

Ideoiden pompottelu
Kéyttdtilanteen havainnointi
Kayttajan itsedokumentointipaketti
Kayttajakyselyt Fokusryhmat

Kysymyspatteristot
potentiaalisille kayttajille

Kayttajien rekrytointi

Mallien arviointi- jory-tydskentely

Henkiloston kayttokokemus

Kaérkikayttajat
Kayttotilanteen simulointi
Koulutustilaisuudet+ neuvonta
Automaattinen kayttajaseuranta

Kayttajien arvomaailman
hahmottaminen

Puhelinhaastattelut
Asiakaspalautteet
Messut
Markkinatutkimukset

Julkaisut

Saannolliset asiakastapaamiset

Kayttajat
sisallontuottajina
Vertaisryhmat
Luottoasiakkaat testaavat
Katulivetestaajat
Valmiiden
tuotteiden

testaaminen

Kaérkikayttajat

Ideointi Konseptointi

Tuotekehitys

Testaus ja pilotointi Kaupallistaminen +
tuottaminen

Kuva 7. Asiakkaiden ja kayttdjien osallistumismuotoja innovaatioprosessiin.
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3. Kayttajalahtodisyyden ilmenemismuotoja

Edell& kuvatut yritysten ndkemykset kayttajalahtdisyydesta ja sen toteuttamises-
ta innovaatiotoiminnassaan tukevat johdannon tutkimuskatsauksessa esiteltyja
huomioita kayttajaldhtdisyyden entistd monimuotoisemmasta ja merkittdvdm-
maésté roolista yritysten innovaatiotoiminnassa.

Yrityksill4 on jo kdytossddn monenlaisia ja eri tarkoitukseen sopivia kayttajien
ymmaértamisen ja osallistamisen keinoja. Koska haimme tutkittavaan yritysjouk-
koon tarkoituksella useita kayttajaldhtdisend pidettyjé yrityksid, saimme koottua
laajan tydkalu- ja menetelmakirjon kayttajalahtdisyyden toteuttamisesta. Néiden
yritysten esimerkit rohkaissevat my®s muita yrityksia kokeilemaan uusia mene-
telmi& ja kehittdmaan entistd systemaattisemmin jo kaytdssd olevia keinoja.
Esimerkiksi erilaisten kayttajafoorumien hyddyntdminen voi sopia useammalle
yritykselle, ei yksinomaan netissé toimivien palveluiden tuottajille.

Toisaalta kyselyn vastaukset antavat myds ymmartad, ettd kayttajalahtdisyys
ei ole yksiselitteinen termi ja ettd vastaajat katsovat sitd omasta tarkastelukul-
mastaan. Keskeisind vaikuttimina voivat olla muun muassa haastateltavan toi-
menkuva ja asema, yrityksen innovaatiokulttuuri sek& asemointi toimintaympa-
ristdssa nyt ja tulevaisuudessa. Yritysesimerkkien kautta on havaittavissa, ettd
tassakin valikoidussa innovatiivisten yritysten joukossa asiakas- ja kayttdjaym-
marryksen hankintak&ytannét ja niiden kehittyneisyys vaihtelevat muun muassa
toimialoittain ja markkinoittain sekd yrityskohtaisesti. Muun muassa néité seik-
koja pyrimme selvittdméan kayttajalahtdisyyden kontekstuaalisemmalla ja ko-
konaisvaltaissmmalla tarkastelulla, johon perehdytéén seuraavassa luvussa. Seu-
raavassa luvussa nostamme esiin myos lisaa esimerkkeja siitd, miten haastatel-
luissa yrityksissa on hyodynnetty kédyttdjien osallistamista eri kayttajalahtoisyy-
den tyyppien innovaatioprosesseissa.
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4. Monimuotoisen kayttajalahtdisen
innovaatiotoiminnan typologia

Luvussa kaksi kuvatun iteratiivisen aineiston analysoinnin tuloksena syntyi tassa
luvussa kuvattu monimuotoisen kayttdjaldhtdisen innovaatiotoiminnan typolo-
gia. Taman typologian tarkoituksena on rakentaa uudenlaista tapaa yritysten
uudistuvan innovaatiotoiminnan jésentdmiseen kayttajaladhtdisyyden nakokul-
masta. Tavoitteena on kuvata ensinnakin sitd, miten yritykset hyodyntavét inno-
vaatiotoiminnassa avoimuutta ja kayttajalahtoisyyttd, seka toiseksi sitd, millaisia
vaatimuksia ja uudistamistarpeita yritysten ja yritysverkostojen innovaatiotoi-
minnan uudet piirteet asettavat innovaatiopolitiikalle (ks. tutkimuskysymykset
luvussa 2.1).

Ideaalityyppien avulla pyrimme tunnistamaan keskeisié tulevaisuudessa vah-
vistuvia strategisia linjauksia siitd, miten yritykset méarittdvat omaa asemaansa
arvoketjussa tai arvoverkostossa suhteessa asiakkaisiin seka tuotteiden ja palve-
luiden loppukéyttdjiin. Toisekseen tyyppien avulla etsimme ymmarrysta siit,
miten asiakkaat ja loppukayttéjat osallistuvat yritysten innovaatiotoimintaan nyt
ja tulevaisuudessa, eli millaisia kehitystrendejd on havaittavissa. Halusimme
myos selvittdd, millainen rooli asiakkailla ja kayttéjilla on yritysten innovaatio-
prosessin eri vaiheissa, millaisia yhteistydtapoja ja menetelmid hyédynnetéén
avoimessa innovaatioprosessissa sekd millaisia mahdollisia haasteita ja potenti-
aaleja asiakkaiden ja loppukéyttdjien osallistamiseen liittyy. Lopuksi kartoitim-
me sitd, millaisia vaatimuksia ja uudistamistarpeita yritysten ja yritysverkostojen
innovaatiotoiminnan uudet piirteet asettavat innovaatiopolitiikalle.

Tunnistimme analyysin tuloksena viisi ideaalityyppid, jotka ovat Kehittdja-
kumppani, Asiakasratkaisuintegraattori, Kayttajatarpeen konseptoija, Kayttajan
ymmartaja sekd Yhteiskehittaja. Tyypit ovat luonnollisesti pelkistettyjd, ja todel-
lisuudessa yritys voi edustaa useampaakin néista ideaalityypeistd. Tyypittelylla
halutaan kuitenkin tuoda esiin keskeisia yritysten innovaatiotoiminnassa tulevai-
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suudessa vahvistuvia trendeja ja haasteita etenkin kayttajalahtoisyyden nako-
kulmasta.

Edelld mainitun viiden tyypin liséksi hahmottelimme kahta muuta eli Tarpei-
den luoja ja Tiedon tuottaja -tyyppeja. Niiden tarkempia kuvauksia varten ei
yrityshaastatteluista [0ytynyt riittdvasti aineistoa, mutta ne muotoutuivat tutkija-
ryhmén analyysin ja laajennetun tydpajatydskentelyn tuloksena. Niitd voidaan
pitdd luokittelua taydentaving, ns. hypoteettisina tyyppeing, kun tarkastellaan
tyypittelyn kattavuutta suhteessa yritysten innovaatiotoiminnan moninaisuuteen
ja tulevaisuuden trendeihin (vrt. esim. Ahola & Rautiainen 2009).

Néiden kayttajalahtdisyytta kuvaavien tyyppien kuvaukset tiivistimme tauluk-
koon 1. Lisdksi seuraavissa alaluvuissa kdymme kunkin tyypin yksityiskohtai-
sesti l&pi. Laajensimme tarkastelua yrityksen asiakas- ja loppukéyttdjasuhteesta
innovaatiojohtamisen ja innovaatioprosessin keskeisiin kehityssuuntiin, enna-
kointiin sekd muihin avoimen innovaation ilmenemismuotoihin.

Kunkin tyyppia késittelevan alaluvun alussa kerromme tiivistetyssd muodossa
yritystyypin olennaisista piirteista. Tiivistelmén jalkeen kuvaamme laajemmin
yritystyypin innovaatiotoimintaa seuraavista nakokulmista:

1) Innovaatiojohtamisen keskeiset haasteet ja uudistumispaineet muuttu-
vassa toimintaympéristossa.

2) Innovaatioprosessin keskeiset piirteet ja kehityssuunnat. Innovaatiopro-
sessia tarkastellaan péévaiheittain: ennakointi, ideointi, konseptikehitys,
tuotekehitys/suunnittelu, pilotointi, kaupallistaminen ja jatkokehitys.
Kaytanndssa vaiheet luonnollisesti tapahtuvat osittain samanaikaisesti, ja
prosessissa saattaa olla useita sykleja ja takaisinkytkentdja edellisiin vai-
heisiin.

3) Avoimen innovaation ilmenemismuotoja kuvataan sekd asiakas-
kéyttajasuhteen nakokulmasta ettd yritystyypin verkostoroolin kautta.
Viimeksi mainittu kasittdd muun muassa linjaukset yrityksen ulkopuoli-
sen osaamisen ja teknologian hankinnasta, yhteistyésuhteiden luonteen
sek& osaamisen suojaamisen keinot ja IPR:&n liittyvan liiketoiminnan
(vrt. Chesbrough, 2003).

4) Innovaatiojarjestelmén ja -politiikan toimivuus ja kehittdmisalueet yri-
tystyyppien nakokulmasta. Tarkastelun kohteena on julkisten innovaa-
tiopalvelujen hyodyntaminen, palvelujen osuvuus seka erityisesti kaytta-
jalahtoisen innovaatiopolitiikan kehittdminen aineiston pohjalta.
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Taulukko 1. Kayttajalahtdisyyden tyypit.

Luokittelutyyppi | Asiakas-/kayttajasuhde Kuvaus
Kehittaja- Asiakas maaérittelee ongelman ja huolehtii Avointa innovaatiota aktiivisesti hyddyntava tiedelahtdinen pk-yritys
kumppani loppukayttdjarajapinnasta. — teknologiainnovaattori, joka kokeilemalla ja kyseenalaistamalla

I6ytéa teknologisen ratkaisun asiakkaan ongelmaan.

Asiakasratkai-
suintegraattori

Asiakas maérittelee ongelman ja huolehtii
paadasiassa loppukayttajarajapinnasta ja valit-
see ratkaisuvaihtoehdoista.

Asiakasratkaisuintegraattori toimii pAdomavaltaisella alalla ratkaisu-
jen projektitoimittajana, joka hakee kustannustehokkuutta modulaa-
risuudesta ja toimittajaverkostosta.

Kéayttajatarpeen
konseptoija

Kéayttdjaymmarryksesta liiketoimintaidea, mutta
kayttajat aktiivisesti mukana vasta kehittdmis-
prosessin mydhemmissa vaiheissa.

Rajapinnoilta tai vanhaa kyseenalaistamalla uuden tunnistetun asia-
kastarpeen ympdérille tietojarjestelman mahdollistamana syntynyt
liketoimintakonsepti, jossa verkoston toimijoilla iso rooli. Vahva
ketjuajattelu ja "born to global”.

Kayttajan
ymmartaja

Kayttajat monipuolisesti mukana uusien tuot-
teiden ja palvelujen maarittelyssa ja kehittami-
sessa.

Teknologian, kayttdjaymmarryksen ja muotoilun yhdistdminen tuot-
teissa ja niita tukevissa palveluissa kuluttaja- ja/tai yritysmarkkinoil-
la. Lisdavat avoimen innovaation hyddyntamista.

Yhteisollinen
kehittaja

Kayttajat mukana tuotteen kehittdmisessa,
sisallén tuottamisessa ja oman kayttajakoke-
muksen muokkaamisessa.

Yritys tarjoaa kehitysympariston, jonka avulla kayttéja sekd muok-
kaa omaa kayttajakokemustaan tuotteesta etta tarjoaa yhteisén
muille jasenille uusia kayttokokemuksia.

Tarpeiden luoja

Loppukayttajien tottumukset, toiveet ja vaati-
mukset kanavoitu monipuolisesti kayttajaym-
marryksen ja uusien tarpeiden luomiseen.

Asiakas- tai loppukayttajatarpeita jatkuvasti skannaten tuottaa uusia
tuotteita markkinoille tihentyvalla aikasyklill&.

Tiedon tuottaja

Asiakas maarittelee ongelman.

Muuntautumiskykyinen tiedon tuottaja ja jalostaja.
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4. Monimuotoisen kayttajalahtdisen innovaatiotoiminnan typologia

4.1 Kehittdjdkumppani avoimen innovaation roolina

Ensimmaisend tyyppind kuvaamme yritystyypin, jonka nimesimme Kehittaja-
kumppaniksi. Lahdemme liikkeelle sen yleiskuvauksesta. Tamén jalkeen pereh-
dymme yritystyypin innovaatiojohtamisen ja -prosessin erityispiirteisiin sekd
edelleen talle tyypille ominaisiin avoimen innovaation hyddyntamisen muotoihin
innovaatioympéristdssa laajasti ja lopuksi erityisesti asiakasrajapinnassa.

4.1.1 Kehittdjakumppanin tyyppikuvaus

Kehittdjdkumppani on avointa innovaatiota aktiivisesti hyddyntava tiedelahtoi-
nen pk-yritys, nk. teknologiainnovaattori, joka kokeilemalla ja kyseenalaistamal-
la 10ytdd teknologisen ratkaisun asiakkaan ongelmaan. Kehittdjakumppanin
asiakassuhdetta voidaan kuvata lyhyesti siten, ettd sen yritysmarkkinoilla toimi-
va asiakas madrittelee ongelman, johon yritys yhdessa asiakkaan kanssa etsii
ratkaisua. Asiakas huolehtii myds loppukayttdjan asiakastarpeiden huomioimi-
sesta. Kehittdjakumppanin Kilpailukyky muodostuu yrityksen erikoisteknologian
osaamisesta ja toisaalta kyvysta toimia innovatiivisesti ja proaktiivisesti arvo-
verkostoissa. Kehittdjakumppani-yritystyypin toimintamalli perustuu avoimen
innovaation monipuoliseen hyddyntdmiseen. IP-oikeudet ja niiden omistaminen
liittyvat toimintamalliin kiinteésti.

Arvioitaessa Kehittdjakumppanin tulevaisuutta paadyimme nakemykseen, jos-
sa yritys toimii erikoisosaamiskumppanina, jonka tulevaisuuden haasteissa ko-
rostuvat kehitteilla olevat avoimen innovaation kdytannét, sopimuskéaytannét ja
ansaintamallien luominen.

Kehityskumppani-tyypistd 10ytyy esimerkkeja teknologiakehityspalveluiden
tuottajista, biotekniikan yrityksistd, uusien energiaratkaisujen kehittdjista ja l1&a-
ketieteellisten laitteiden valmistajista eli ylipdataan yrityksistd, jotka ovat tekno-
logialahtdisia pk-yrityksia ja joiden liiketoimintamalliin kuuluu monipuolinen
verkoston hyddyntdminen. Haastatteluaineistossa tyypin kuvaus sopii Benegiin
ja Clothing Plussaan, ja lisdksi Lamorissa on tunnistettavissa tyyppikuvauksen
piirteita.
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4. Monimuotoisen kayttajalahtdisen innovaatiotoiminnan typologia

4.1.2 Kehittdjakumppani — innovaatiotoiminnan johtaminen

Kehittdjakumppanin innovaatiojohtamista leimaavat kokonaisvaltainen uudistu-
miskyky seka verkostoituminen. Vastuu on avainhenkildistda muodostuvalla vah-
valla strategisella johtotiimilla, jolla on monipuolinen ja pitkéllinen kokemus
yrityksen liiketoiminnan johtamisesta, yrityksen toimialasta ja ydinosaamisesta
seka laajat verkostosuhteet. Vaikka Kehittdjakumppanit ovat pk-yrityksid, ne on
jo viritetty kasvun edellyttdmiin johtamismalleihin.

Ratkaisuldhtoisessa liiketoiminnassa liiketoimintastrategia ja innovaatiotoi-
minnan strategiset tavoitteet ndhdaén varsin integroituneina. Strategiseen johta-
miseen ja systemaattisiin kehityskaytantdihin panostetaan jo varhaisessa vai-
heessa, mink& ansiosta luodaan edellytyksia liike- ja innovaatiotoiminnan kas-
vulle ja uudistumiselle. Innovaatiotoimintaa johdetaan yhtendisilla mutta dy-
naamisilla projektijohtamisen kéaytannoilld. Kéytdssa on tyypillisesti etenkin
taloudellisia seké patentointiin liittyvid tunnuslukuja. Uusia synergioita tuetaan
projekteittain vaihtuvilla roolituksilla ja osaamiskombinaatioilla niin sisdisesti
kuin yhteistyokumppanien kesken.

Tiedeperustaisessa liike- ja innovaatiotoiminnassa sitoutunut ja innovatiivinen
henkildstd ndhdaankin yrityksen térkeimpand voimavarana, ja henkildstdjohta-
miseen panostetaan muun muassa seuraavilla tavoilla: 1) avainhenkil6iden hen-
kinen ja taloudellinen sitouttaminen ja riskienjako yhteisomistuksen kautta, 2)
selkedt vastuut ja toimenkuvat, mutta pk-yrityksen mahdollistama tuntuma koko
innovaatioprosessiin/asiakasratkaisuun yksittéisen vaiheen sijaan, 3) vaikutus-
mahdollisuudet yrityksen toimintaan ja kehittdmiseen (yhteinen tahtotila, osallis-
tuminen) seké 4) selkeat johtamiskaytannot ja avoin tiedonkulku.

Pk-yrityksessa johto osallistuu aktiivisesti innovaatiotoimintaan ideoinnista
lahtien ja kannustaa siten esimerkillaan yhteiskehittelyyn. Henkil6ston sitoutu-
misesta ja tyén mielekkyydestd viestinee vahainen vaihtuvuus, mik& on mahdol-
listanut toimintatapojen ja osaamisen pitkdjanteisen kehittdmisen ja yhteen hit-
sautumisen.

Avainhenkildiden ndkemyksissé yrityksensé innovaatiotoiminnan erityispiirteis-
t& korostuivat seuraavat seikat: vahva yhdessa tekemisen meininki ja rakkaus tek-
nologian tarjoamiin mahdollisuuksiin yhdistettynd liiketoimintamallien ymmar-
rykseen ja vield tahtoon ”parantaa maailmaa” — myds kansallisella tasolla. Asioi-
den kehittdminen ja paremmaksi tekeminen ei rajoitu vain yritysrajojen sisalle,
vaan namé pk-yritykset saattavat irrottaa niukoista resursseistaan halukkaita kehit-
tamaan aktiivisesti myos verkostoaan ja kansallista innovaatiojarjestelmaa. Lisék-
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si huomionarvoista oli pienyrityksen ihmisisté vélittdminen ja ideoiden arvostami-
nen.

Erds yritystyypin merkittavista haasteista on se, ettd yritysten kehityspanokset
ja -toiminta ovat Suomi-keskeisia, vaikka niiden erikoisratkaisujen padmarkkinat
ovat kansainvaliset.

4.1.3 Kehittdjdkumppanin innovaatioprosessi

Esimerkki t&k- projektin vaiheista Lamorissa: ’Innostuminen, onnistumi-
nen ja menestyminen, ja silla saadaan projekti vietya loppuun asti.”

Uusien asiakaslahtoisten teknologisten ratkaisujen tai korvaavien tuotteiden
kehittdmiseen keskittyneet innovaatioprosessit ovat tyypillisesti pitkakestoisia,
jopa useamman vuoden projekteja.

Ennakointi

Ennakoinnin kasvava merkitys on tunnistettu. Rajalliset resurssit omaavan pk-
yrityksen kohdalla tdmé& edellyttad usein ulkopuolisten ennakointipalvelujen
entista tehokkaampaa hyoddyntamista (esim. ennakointifoorumit ja -selvitykset,
patenttimaisematarkastelut seka tutkimuslaitosten ja yliopistojen julkiset tai tila-
ustyona ostetut tutkimukset). Markkinatilanteen muutoksia ja teknologioiden
kehittymistd hahmotetaan kuitenkin jatkuvasti myés henkilkohtaisten kansain-
valisten verkostojen avulla (ml. alihankkijat, asiakkaat ja tutkimuspartnerit) seka
messutapahtumiin ja erilaisiin seminaari- tai ty¢pajatilaisuuksiin osallistumalla.
Kilpailevien ja tdydentévien teknologioiden kehittymiseen kiinnitetddn huomio-
ta, samoin potentiaalisiin uusiin markkinoihin. Verkottumalla paikallisten viran-
omaisten ja poliittisten péattdjien suuntaan pyritddn ymmartaméaan ja ennakoi-
maan myds innovaatio- ja liiketoiminnan puitteiden kehittymista (yritysten na-
kdkulmia kuullaan ndissé vuoropuheluissa). Ennakointiluontoista tydta tehdaan
osaltaan myds yrityksen strategiakeskusteluissa ja johtoryhmétyoskentelyssa.

Ideointi

Ideointia leimaa proaktiivisuus uusien asiakaskohtaisten mutta massaraataloita-
vien ratkaisujen, liiketoimintapotentiaalien ja yhteistyékumppanien tunnistami-
sessa. Yrityksessd on monipuoliset ja yhtendiset ideointikdytannot, jotka kannus-
tavat ideointiin seké siséisesti ettd ulkoisten kumppanien kanssa. Asiakastapaa-
misissa ja asiakkaille jarjestettavissa workshopeissa kartoitetaan nykyisten tuot-
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teiden ongelmia sekd laajemmin markkinoiden kehittyvia teknologioita ja lop-
pukayttajatarpeita. Yritys jarjestdd myds brainstorming-tilaisuuksia keskeisten
toimittajien ja t&k-kumppaniensa kanssa. Ideoinnin vapausasteiden ohella yri-
tyksessd on panostettu systemaattisiin menettelyihin ideoiden priorisoinnin ja
niiden liiketoimintapotentiaalin varhaisen arvioinnin osalta.

Konseptikehitys

Konseptikehityksen keskeisend tehtdvdnd on osapuolten vaatimusten ja nake-
mysten yhteensovittaminen, mutta siihen ei valttdmaéttd ole panostettu. Ratkaisu-
jen muuttuessa entistd monimutkaisemmiksi (teknologioiden integrointi ja raja-
pinnat, toiminnalliset ja kdyttokohteiden vaatimukset, elinkaaripalvelut) konsep-
tointiosaamisen merkitys niiden méarittelyn, myynnin sek& projektoinnin kan-
nalta tulee kasvamaan. Samalla vaaditaan erikoisteknologioiden ohella entisté
syvéllisempad asiakasymmarrysta ratkaisujen elinkaari- ja asiakasarvon luonnin
nékokulmista.

Tuotekehitys

Varsinaista tuotekehitysvaihetta leimaa vuorovaikutteinen ja iteratiivinen suun-
nittelu—protoilu—testaus-jatkokehitysykli, johon osallistuvat innovaatioverkoston
asiakas, Kehittajakumppani-yritys, alihankintaverkosto sek& mahdollisesti myds
tutkimuslaitos- ja yliopistokumppanit teknologiaselvityksilldén ja testausresurs-
seillaan. Rinnakkaisena prosessina tulee entistd enemman korostumaan elinkaa-
ripalvelujen suunnittelu, toisin sanoen sopivien palvelukokonaisuuksien valinta
tai kustomointi.

Pilotointi

Pilotoinnissa eli ratkaisun kokeilussa asennus, kayttdonotto, koulutus ja testaus
tapahtuvat edelleen usein tiiviissd yhteistydssa asiakkaan kanssa, jolloin Kehitta-
jakumppani-yrityksen rooli voi muuttua entistd enemman vastuullisen ”avaimet
kéteen” -toimittajan suuntaan, vaihtoehtoisesti myds konsultatiivisempaan suun-
taan.

Kaupallistaminen

Tuotannollistamisessa ja kaupallistamisessa on tulevaisuudessakin varmasti eri
toteutusmalleja riippuen siitd, kuka omistaa IPR:n ja paattaa ratkaisujen valmis-
tamisesta, myynnisté, jakelusta sekd mahdollisista elinkaaripalveluista ja jatko-
kehityksestd. Kehittajakumppaneille tyypillisia liiketoimintamalleja aineistos-
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samme olivat muun muassa 1) keskittyminen pelkkiin tuotekehityspalveluihin ja
IPR:n myyntiin, 2) keskittyminen tuotekehityspalveluihin ja projektijohtamiseen
(valmistus ulkoistettu alihankintaverkostolle) sekd 3) tuotekehityspalvelujen ja
massatuotannon yhdistdminen (IPR:n luovutus asiakkaalle tai myynti).

Lisaksi edelld mainituissa liiketoimintamalleissa lisdantynevat erilaiset arvo-
tai elinkaaripalvelut, jotka voidaan kéytdnndssa ostaa ulkopuolisilta palvelutar-
jogjilta. Palvelut ndhddan myds arvokkaana kanavana kayttdjakokemuksen ja
kayttokontekstiin liittyvan tiedon hankkimisessa, mutta niiden kehittdmisessé
ollaan viel& kokeiluasteella seké palveluliiketoiminnan ansaintamallien ettd kéyt-
tajatiedon hyddyntamisen nakdkulmasta.

Yrityksen vaihtoehtoisten liiketoimintamallien méarittely seka strategisten va-
lintojen kirkastaminen muodostavatkin ndiden kasvuhakuisten mutta pk-
yrityksend rajalliset resurssit omaavien Kehittdjakumppaneiden keskeisen tule-
vaisuuden haasteen. Strategiset valinnat ovat nimittdin yhteydessa innovaatio-
toiminnan suuntaamisen kannalta keskeisiin seikkoihin, kuten padmarkkinoiden
maéadrittelyyn, strategisten kumppanien ja osaamisen suojaamisen keinojen valin-
taan seka sitd kautta yhteistydtapojen ja sopimuskaytéantdjen muodostumiseen.
Kehittdjakumppanille tyypillisen innovaatioprosessin piirteitd eri sidosryhmi-
neen ja yhteistydtapoineen pyrimme kuvaamaan kuvassa 8.
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4.1.4 Kehittajakumppani verkoston toimijana

Kehittdjakumppanin liiketoiminta- ja innovaatiostrategia perustuu pitkalti avoi-
meen innovaatioon ja ratkaisulahtdiseen yhteiskehittdmiseen asiakkaiden, ali-
hankintaverkoston seké tutkimuslaitosten ja yliopistojen kanssa. Yritys asemoi
itsensd verkottuneen innovaatiotoiminnan proaktiiviseksi ja innovatiiviseksi
jaseneksi tai johtajaksi. Yrityksen ydinosaaminen on entistd vahvemmin erilais-
ten ominaisuuksien ja teknologioiden integroimisessa, kokoonpano-osaamisessa
ja kayttokontekstin syvéllisessda ymmartdmisessd. Yritys voi tulevaisuudessa
profiloitua joko suunnittelutoimistona tai ratkaisun kokonaistoimittajana ja sen
edellyttdman innovaatioverkoston johtajana.

Yhteistydkumppaneiden rooli ja ulkopuoliset resurssit ovat merkittavia, koska
omat resurssit etenkin globaalisti toimivalla pk-yrityksell4 ovat hyvin rajalliset.
Innovaatioverkosto on monilla Kehittdjakumppaneilla ollut pddosin kotimainen
ja yhteistydsuhteiden rakentuminen perustunut molemminpuoliselle luottamuk-
selle, tiiviille yhteisty6lle seké syvalle asiakasymmarrykselle. Seké tutkimuslai-
toskumppanit, suunnittelutoimistot ettd tuotannosta vastaavat alihankkijat ja
toimittajat osallistuvat innovaatioprosessiin usein ideoinnista lahtien. Yhteistyon
intensiivisyydestd kertovat muun muassa tydskentely samoissa tiloissa ja kuu-
luminen samojen kannustimien piiriin kuin yrityksen henkil6std. Avoimuuden
vastapainona korostettiin sopimusten tarkeytta.

Clothing Plus ja yliopistoyhteistyd

Clothing Plussalle Tampereen teknillisen yliopiston tekstiiliteknologian lai-
tos on ollut ensimmaisesta tuotekehitysprojektista lahtien merkittéva strate-
ginen tuotekehityskumppani. Vuodesta 2003 yrityksen toimipisteen naapu-
riin perustettiin TTY:n toimipiste, jonka perustutkimuksen rahoitukseen yri-
tys on myos osallistunut. Yhteistydn muotoina ovat yhteiset brainstorming-
sessiot, avoin tiedonvaihto, selvitykset ideoiden, konseptien ja teknologioi-
den osalta seka yrityksen tuotekehitysprojekteihin osallistuminen. Fyysinen
laheisyys, avoin tiedonvaihto seké yritykselle tarjoutuva tuotekehitysresurs-
si ja toisaalta yliopistolle tarjoutuva osallistuminen reaalisiin tuotekehitys-
projekteihin ovat luoneet edellytykset pitkajanteiselle, win-win-luonteiselle
kumppanuussuhteelle. Hedelmallinen yhteistyd TTY:n, yritysten sek& kun-
nan kanssa on osoitus paikallisen elinkeinopolitiikan toimivuudesta inno-
vaatio- ja yritystoiminnan merkittdvana kasvualustana. Yrityksen toimitus-
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johtajan mukaan tutkimuslaitos onkin yrityksen tulevaisuuden ikkuna. Tut-
kimus tuo myos yritykselle uskottavuutta isojen ja maailmanlaajuisesti toi-
mivien yritysten silmissa.

Liiketoimintamallista riippuen innovaatiotoiminnassa syntyvan IP:n suojaami-
nen ja myynti vaihtelevat. Vaihtoehtoisina malleina tunnistettiin patentointi ja
patenttien myynti sekd projektin tuloksena syntyneiden patenttien, speksien ja
valmistusohjeiden luovutus asiakkaalle.

Kehittdjakumppanit ovat varsin aktiivisesti mukana Tekes- ja EU-projekteissa,
joiden kautta voidaan vahvistaa osaamista ja muodostaa kansainvélisid yhteis-
tydsuhteita alan innovaatio- ja arvoverkostojen osapuolien kanssa (muun muassa
tutkimuslaitokset, asiakkaat sek& materiaali- ja komponenttitoimittajat).

Keskeisiksi haasteiksi kansainvalistyvassd innovaatiotoiminnassa nostettiin
esiin sopivien kumppanuuksien lI6ytdminen sek& IPR-sopimuskaytannot globaa-
lissa verkostossa. Jo pidempéan globaaleilla markkinoilla toimineissa Kehittdja-
kumppani-yrityksissa strategista t&k-osaamista on vahvistettu yritysostojen ja
yhteisyritysten kautta. Niiden haasteeksi mainittiin usein kulttuuriset yhteentor-
maykset, joiden vakavimpina riskeind ovat IPR:&&n liittyvat rikkomukset, kuten
tuotteiden kopiointi ja véarennokset. Erityisesti Aasiassa ollaan voimattomia
kopioinnin kanssa. Innovaatiotoiminnan kasvu- ja kehittdmispanostusten kohdis-
tuminen lahelle globaaleja kasvumarkkinoita ja loppukéyttdjia ndhdaan kuiten-
kin tulevaisuudessa vaistaméattémana kehityssuuntana.

4.1.5 Kehittgjakumppanin suhde asiakkaisiin

Asiakaskohtaiset mutta massaréataloitavat ratkaisut ovat innovaatioiden lahto-
kohta tdman tyypin yritykselle. Asiakkuutta ja innovaatioprosessia leimaa tyypil-
lisesti tiivis yhteisty6 ideoinnista kaupallistamiseen asti.

Benegin innovaatioprosessi

“Tunnistaa—ymmaértaa—kaupallistaa asiakkaan kanssa. Asiakasyhteistyo on
molemminpuolista testausta, learning by doing -yhteiskehitysty6ta. Asiakas
on tiiviisti mukana uuden tuotteen kehityksessa koko prosessissa; ei toimita
niin, ettd kehitetdan ensin ja sitten kysytaan, onko tehty oikein. Useimmiten
tuote on raataldity asiakkaan omiin tarpeisiin eiké standardoitu tuote. Rat-
kaisu pohjautuu tiettyihin teknologioihin, joita sovelletaan ja muokataan
tiiviissa yhteistydssa asiakkaan kanssa toimivaksi tuotteeksi.”
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Kehittdjdkumppanin liiketoiminnan perusta ja referenssit on tyypillisesti luotu
kotimaisten avainasiakkaiden kanssa. Yritykselle tuotekehitys- ja liiketoimin-
tayhteistyd ndiden avainasiakkaiden kanssa on ollut strategisesti merkittdvaa
monella tavalla. Ensinnékin tuotekehitysyhteistyon tuloksena on kehitetty mer-
kittavasti yrityksen ydinosaamista, eli erikoisteknologioita sekd niiden integroin-
tia ja keskindisia rajapintoja, seké opittu strategisen projektiyhteistyon tekemisen
tapaa kaytdnndssa isojen, merkittdvien asiakkaiden kanssa. Toiseksi on saatu
merkittavia, globaalisti tunnettuja referensseja eli uskottavuutta uusasiakashan-
kintaan. Kolmanneksi kaupalliseksi menestykseksi osoittautuneet ratkaisut ovat
mahdollistaneet pitkéllisen asiakassuhteen eli jatkuvan kassavirran ja tuotekehi-
tyksen rahoituksen ja siten yrityksen liiketoiminnan kasvun ja kehittymisen.
Neljanneksi ns. strategiseksi kumppanuudeksi madriteltava liiketoimintasuhde
on saattanut vahvistaa yrityksen strategisen kehityssuunnan.

Kumppanuudet ovat muokanneet yrityksen liiketoiminta- ja innovaatiotoimin-
nan mallia ratkaisevasti, mik& voi olla vahvuus mutta myds heikkous kansainva-
lisilla markkinoilla. Hyvat referenssit tuovat pienelle toimijalle uskottavuutta,
mutta samalla punnitaan yhteistydmallien ja sopimuskayténtdjen soveltuvuutta
kansainvalisten asiakkaiden kanssa. Asiakassuhteen ja luottamuksellisen dialo-
gin rakentaminen ymmarretddn hyvin pitkéjanteiseksi prosessiksi, joka edellyt-
t&a yhteisen ymmarryksen ja toimintamallin muodostumista.

Fokus on viime vuosien aikana siirtynyt yha enemman ratkaisujen valmistet-
tavuudesta kéytettavyyteen.

Lamor Corporation AB:n toimitusjohtaja: ’Olemme palkanneet henkilita,
joilla on laaja kayttokokemus laitteistamme, ja Tekes-hankkeissa valittu
tuoteryhmid, joissa panostetaan kaytettavyyden kehittamiseen. Laitteita tes-
tataan jatkuvasti reaaliolosuhteissa (asiakasvaatimukset ja serfikaatit) seka
osallistutaan erilaisiin 6ljyntorjuntaoperaatioihin. Saadaan todella arvo-
kasta tietoa, joka dokumentoidaan ja hyddynnetaén t&k-projekteissa.”

Kehittdjakumppani-yritystyypin asiakaskunnassa on selkedsti tunnistettu innova-
tiivisia ratkaisuja proaktiivisesti hakevat avainasiakkaat, joiden kanssa tehdaédn
intensiivista kehitystyotd, sekd asiakkaat, jotka arvostavat enemman valmiita,
standardoituja ratkaisuja.
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4.1.6. Huomioita innovaatiojarjestelman ja -politiikan nakdékulmasta

Taman Kehittdjakumppani-yritystyypin edustajat toimivat proaktiivisesti Kkoti-
maisissa verkostoissa, jotka koostuvat niin asiakas ja -kumppanuusyrityksista
kuin tutkimusorganisaatioista ja julkisista toimijoista. He ovat myds aktiivisesti
hyodynténeet julkisia yrityskehitys- ja innovaatiopalveluita yrityksen elinkaaren
eri vaiheissa. Aktiivisen verkostoitumisen taustalla ovat seka liiketoimintamallin
tuomat vaatimukset ettd tiedeldhtéinen kehittdmistoiminta, joka edellyttdd yh-
teistyOté ja jatkuvaa vuoropuhelua niin tutkimusorganisaatioiden kuin tutkimus-
rahoittajien ja innovaatiopolitiikan paattdjien kanssa. Haasteena toiminnassa on
kuitenkin globaaleihin liiketoimintaverkostoihin padseminen, jota innovaatiopo-
litiikalla voitaisiin haastateltavien mukaan tukea paremmin. Heiddn mukaansa
my0s innovaatiopolitiikan siséltd tulisi suunnata perinteisestd tutkimus- ja ke-
hittdmistoiminnasta kohti liiketoiminnan ja markkinoinnin kehittdmista. Globaa-
leihin verkostoihin pyrkimisessa tulisi hyddynt&é siten myds globaalisti toimivia
yrityskehityspalveluita. Hyvana kaytantond voidaan mainita Clothing Plussan
hyodyntdmé Tekesin Global Access Programme, jonka avulla UCLA:n opiskelijat
I6ysivat potentiaalisia asiakkaita yritykselle puolen vuoden projektissa. Samansi-
séltdisen toimeksiannon teettdminen kotimaisena tai ulkomaisena konsulttityona
olisi ollut yritykselle liian kallista. Yleisemmin peradnkuulutetaan pk-yritysten
huomioimista innovaatiopolitiikassa, aloittavien yritysten rohkeampaa padomitta-
mista seké julkisen palvelukentan yksinkertaistamista ja roolien selkeyttamisté.

My®0s yliopistojen immateriaalioikeuksiin liittyvat epaselvyydet ovat Kehitta-
jakumppani-tyyppisten yritysten kannalta haasteellisia. Niin yrityksilla kuin
yliopistoilla, tai jopa yksittaisilla tutkijoilla, voi olla eridvat ndkemykset tuoteke-
hitys- tai tutkimussopimuksia koskevista immateriaalioikeuksista ja niiden hyo-
dyntédmisestd. Ongelman on koettu liittyvén julkisen tutkimuksen kautta syntyvi-
en tulosten kaupallistamiseen ja siirtoon tutkimusorganisaatioilta yrityksiin (ks.
esim. Konttinen et al. 2009; Kankaala et al. 2007).

Kuten edelld on todettu, Kehittdjakumppani-yritystyypin suhde asiakkaaseen
tuotteiden kehittdmisessa on hyvin tiivis, mutta asiakas huolehtii varsinaisesti
loppukéyttdjan tarpeiden huomioimisesta. Kayttajalahtdisen innovaatiopolitiikan
nékokulmastakin katsottuna juuri loppukéyttdjén tarpeiden esille nostaminen tuo
uusia mahdollisuuksia kyseisen yritystyypin innovaatiotoiminnan kehittdmises-
sd. Kun asiakassuhde perustuu vahvalle kumppanuudelle ja molemminpuoliselle
ymmarrykselle (joka voi olla my6s riippuvuuden vuoksi riskialtistakin), asiak-
kaiden (ts. loppukayttdjien) ymmartdminen on keskeistd asiakassuhteen jatku-

55



4. Monimuotoisen kayttajalahtdisen innovaatiotoiminnan typologia

vuuden ja syventymisen kannalta. Kayttajaldhtdisen innovaatiopolitiikan toi-
menpiteissa tulisi siten luoda mahdollisuuksia Kehittajakumppanin, asiakkaan ja
loppukéyttdjan yhdessda muodostaman kokonaisuuden kayttdjaléhtdiseen kehit-
tamiseen.

4.2 Asiakasratkaisuintegraattorista massaraataloijaksi

Toisena tyyppind esittelemme Asiakasratkaisuintegraattorin. Toisena vaihtoeh-
tona oli tyypin nime&dminen massaraataloijaksi, mutta tulimme siihen tulokseen,
ettd ndmé yritykset eivat viela varsinaisesti ole massardétéloijid, vaan niiden
pitaisi tulevaisuudessa pystya massaraataléimaan entistd enemman projektiluon-
toisia toimituksia moduulien uudelleen k&yton avulla. Esittelemme kuitenkin
ensin yleisluontoisesti kyseisen yritystyypin ja sen jalkeen késittelemme sen
innovaatioprosessia ja avoimen innovaation hyddyntdmisen keinoja.

4.2.1 Asiakasratkaisuintegraattorin tyyppikuvaus

Asiakasratkaisuintegraattori toimii padomavaltaisella alalla ratkaisujen projekti-
toimittajana ja hakee kustannustehokkuutta modulaarisuudesta ja toimittajaver-
kostosta. Asiakasratkaisuintegraattorin asiakassuhdetta leimaa se, ettd asiakas
maédrittelee lopullisen tarpeen tai ratkaisun ja huolehtii péaasiassa my0s loppu-
kéyttajarajapinnasta. Tyyppiyritys kuitenkin proaktiivisesti esittelee myfs uusia
ideoita ja teknologisia ratkaisuja asiakkailleen.

Asiakasratkaisuintegraattorin kilpailukyky muodostuu teknologisesta uskotta-
vuudesta ja verkoston tehokkaasta hallinnasta. Tulevaisuuden kilpailukyvylle on
ratkaisevaa, miten tdméan yritystyypin yritykset onnistuvat siirtymaan teknolo-
giakeskeisyydestd asiakkaan elinkaarikumppaniksi. Tahan monitahoiseen uudis-
tumiseen liittyvid haasteita ovat globaalin kilpailukyvyn sailyttdminen, verkos-
tonhallinta, myos radikaali uusiutuminen evolutionaarisen kehityksen kanssa
samanaikaisesti, palveluratkaisujen integrointi kokonaistarjoamaan seka energia-
ja ympéristokysymysten ratkaiseminen.

Asiakasratkaisuintegraattori-tyypista 10ytyy esimerkkeja rakennus-, projekti-
ja muiden asiakasraatéloitavien investointinyddykkeiden toimittajista, kuten
laivojen, paperikoneiden ja voimalaitosten kaltaisten toimittajista. Haastatteluai-
neistostamme Asiakasratkaisuintegraattorin tyyppi sopii parhaiten Wartsilélle ja
YIT:lle.
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4.2.2 Asiakasratkaisuintegraattorin innovaatiojohtaminen

Asiakasratkaisuintegraattorille tyypillisessa liiketoimintaymparistossa ja mark-
kinassa on varsin lyhyessa ajassa tapahtunut iso murros yhtaélta uusien kilpaili-
joiden ja globaalien kilpailuasetelmien muutoksen myd6té seka toisaalta markki-
noiden vaatimusten muuttumisen myo6ta. Aasian kehittyvien maiden voimakkaan
kasvun ja nopean teknologisen kehittymisen mydéta konepajateollisuuden suur-
yritykset ja muiden vastaavien investointinyodykkeiden ratkaisutoimittajat ovat
kohdanneet globaalisti arvotuotannon uusjaon ja painopisteen véhittéisen siirty-
misen voimakkaasti kasvaville Aasian markkinoille.

Kaynnissa oleva muutostrendi on monella tapaa vaikutuksiltaan merkittava
kotimaisen teollisuuden Kilpailukyvylle. Vaikkakin Asiakasratkaisuintegraattorit
toimivat eri teollisuuden aloilla, niiden innovaatiotoimintaa yhdistavat tyypilli-
sesti seuraavat muutospaineet. Ensinnédkin kansantalouden nakékulmasta Asia-
kasratkaisuintegraattoreiden tuotteet ja palvelut muodostavat merkittdvén osan
Suomen viennista. Niiden Kilpailukyky perustuu historiallisesti pitk&n ajan kulu-
essa jalostuneeseen huipputeknologiseen systeemi- ja projektiosaamiseen seké
vakiintuneisiin verkostosuhteisiin. Siten néill& suuryrityksilla laajoine alihankin-
taverkostoineen on myds merkittdva asema tyollistajind ja verotulojen l&hteind.

Suuntana on véistdmatta tuotannon, mutta myos t&k-toiminnan osittainen siir-
tyma lahemmas kasvumarkkinoita. Tallgin entistd merkittdvampana haasteena
tulevaisuudessa on globaalisti verkottuneen liiketoiminnan hallinta ja uudista-
minen lokaalisti. Tuotannon ja t&k-toiminnan maantieteellinen hajautuneisuus
edellyttdd uudenlaisia poikkifunktionaalista osaamista yhdistavia ja virtuaalisia
tyokaluja hyddyntévia osaamiskeskittymid ja niiden johtamismalleja.

Toiseksi investointinyddykkeitd valmistaville Asiakasratkaisuintegraattoreille
on ollut yhteistd niiden edustamien toimialojen tietynlainen konservatiivisuus
toimintatavoissa ja yhteistydsuhteissa. Tdma leimaa myds tuotteiden, esimerkik-
si laitteiden ja rakennusten, pitkille elinkaarille perustuneita inkrementaaleja
innovaatioprosesseja ja -johtamisjarjestelmid. Asiakasratkaisuintegraattorien
innovaatiotoiminta on strategisesti johdettua, ja yrityksilla on vakiintuneet toi-
mintaprosessit teknologialéhtoiselle innovaatiotoiminnalle sekd niiden tukipro-
sesseille (kuten ennakointi ja patentointi). Projektiluonteisen innovaatiotoimin-
nan johtamisessa hyddynnetddn monenlaisia laadullisia ja numeerisia tydkaluja,
kuten systemaattisia ideoiden hankinta- ja késittelykeinoja, kilpailija-analyyseja,
t&k-portfolioita, budjettiseurantaa ja patenttiportfolioita.
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Konservatiivisena pidetyt markkinat ovat kuitenkin muuttuneet varsin nopeas-
ti. Globaalin Kilpailun lisdéntymisen ja Kiristymisen aiheuttamien kustannuspai-
neiden ohella muun muassa tiukentuneet ymparisté- ja energiavaatimukset ko-
rostuvat yksittdisista teknologioista kokonaisratkaisuihin. Lisaksi kuluttajamark-
kinassa, kuten asuinrakentamisessa, on nakynyt markkinoiden pirstaloituminen
seka yksilollisten elamantapojen ja -tyylien sekd vaatimusten korostuminen.
Toisaalta elinkaari- ja arvopohjaisen innovaatiologiikan omaksuminen on avan-
nut yrityksille aivan uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Ne edellyttavat kuiten-
Kin entistd monimuotoisempaa ja ketterdmpaa innovaatiotoimintaa ja sen johta-
mista. N&itd samoja keskeisid innovaatiojohtamisen ajureita ja trendejd ovat
my®s Ahola ja Rautiainen (2009) tunnistaneet vakaan kehittdmisen innovaatio-
toiminnan mallissaan maarittdessaan yritysten tulevaisuuden innovaatiotoimin-
nan kehityssuuntia.

4.2.3 Asiakasratkaisuintegraattorin innovaatioprosessi

Edelld kuvatusta kilpailuympériston ja markkinoiden murrosvaiheesta johtuen
Asiakasratkaisuintegraattorityypin yrityksissd on kdynnissa innovaatiotoiminnan
voimakas uudistaminen. Strategisen tason ennakointi- ja paatoksentekojarjestel-
mi& uudelleen organisoimalla tavoitellaan entistd laaja-alaisempaa nékemysté
asiakasarvon luonnista ja yrityksen innovaatiostrategian muutosherkkyytta. Ta-
hén saattaa liittyd myds keskeisesti yrityksen brandin uudistaminen siirryttdesséa
teknologiatoimittajasta asiakkaan elinkaarikumppaniksi.

Operatiivisella tasolla edellytetddn niin ik&&n perinteisten tuote- ja teknolo-
gialahtbisten innovaatioprosessien ja niiden johtamismallien uudistamista vas-
taamaan asiakkaiden ja loppukéyttdjien moninaistuviin tarpeisiin. Asiakasratkai-
suintegroijat etsivat paraikaa entista systemaattisempia keinoja tukea radikaa-
limpia innovaatioita seka niiden usein edellyttdmi& ketterampié kehityssykleja.
Erityisesti tarpeen on palvelukehityksen tehostaminen ja integroiminen koko-
naisratkaisujen kehittdmiseen. Talla hetkelld tyypillisesti tuotekehitysprosessit
on madritelty mutta palvelukehitysprosesseja ei — vaikka usein sanotaan, ettd
palvelut otetaan huomioon jo konseptointivaiheessa.

Innovaatiotoimintaa leimaa perinteikas engineering-kulttuuri eli niin henkils-
ton kuin ulkopuolisten yhteistydkumppanien arvostus yrityksen huipputeknolo-
gista osaamista ja asiakaskohtaisesti raatéaloityja ratkaisuja kohtaan. Innovaa-
tiojohtamisen ja -prosessien uudistamisella tavoitellaan myds entista avoimem-
paa ja moniulotteisempaa innovaatiokulttuuria ja -kasitystd. Pyrkimyksend on
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suuntautua siséisestd innovaatiotoiminnan fokuksesta entistd laajempaan ja sys-
temaattisempaan ulkopuolisten verkostojen ja yhteistyokumppanien hyoédynté-
miseen.

Ennakointi

Ennakointiin panostetaan johtotasolta ohjatuilla kaytanndilla liiketoiminnan
monilla tasoilla (esim. oma liiketoimintatietdmysyksikkd, liiketoiminta-
aluekohtaiset vastuuhenkilot sekd myynti- ja suunnitteluhenkildston toimenku-
vaan kuuluva vastuualue). Myos yleisluonteisia selvityksid ostetaan paljon. En-
nakoinnin fokuksena korostetaan ei niinkaan teknologian vaan toimintaymparis-
ton ennakointia: muutoksia sidosryhmissa, lainsaddénndssd, asiakkaiden liike-
toiminnassa, rahoituslaitosten instrumenteissa seka kansantalouden tilassa. Tar-
kastelujaksoina mainitaan megatrendit, strategiakauden ja vuosisuunnittelun
perspektiivit. Asiakasratkaisuintgraattori-yritys osallistuu myds aktiivisesti kan-
sallisiin ennakointifoorumeihin sekd EU-tutkimusohjelmiin ja ndiden valmiste-
luun liittyviin sidosryhméfoorumeihin, joihin osallistuminen ndhdaén ennen
kaikkea vaikutusmahdollisuutena paitsi tulevien tutkimusohjelmien sisaltéon
my0s esimerkiksi energia- ja ymparistopolitiikkaan, sadddoksiin ja sitd kautta
markkinoihin ja innovaatiotoiminnan edellytyksiin. Ennakoinnilla nédhdaankin
olevan kasvava merkitys tulevaisuudessa yrityksen innovaatiotoiminnan ja Kkil-
pailukyvyn kannalta, ja siihen tullaan panostamaan vakiintuneilla k&ytannéilla
yrityksen eri tasoilla poikkifunktionaalisesti.

Ideointi

Ideoinnissa kéytetddn monipuolisesti erilaisia keinoja. Asiakastarve on innovaa-
tioprosessin lahtokohta. Yrityksessd on vakiintuneet tavat ideoiden ja tarpeiden
kerddmiseen asiakasrajapinnasta, kuten markkina-analyysit, asiakaspalautteet,
asiakastapaamiset, syvéluotaavat asiakashaastattelut valituissa kohderyhmissd,
ennakkomarkkinointi (esim. rakentaminen) ja viranomaismaaraykset. Haasteena
suuryrityksissa on ideoiden tehokas jatkokasittely seka etenkin radikaalimpien
signaalien tunnistaminen markkinoilta ja niihin reagoiminen entista nopeammin.

Innovaatiojohtamisen organisointi Wartsilassa

Innovaatiojohtaja, Wartsila: ’On panostettu innovaatiotoiminnan johtami-
sen uudistamiseen: teknologialdhtdisestd Technology forumista tehtiin stra-
tegisempi ja laaja-alaisempi Innovation forum, jossa on ylimman johdon
edustus. Innovation core-teamissa on edustettuna seuraava johtotaso. Pro-
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duct lifecycle management systems vastaa tuoteparannuksista divisioonit-
tain ja Globaali R&D uusista ratkaisuista. Ennakointia tehdaan Bl-yksikdn
toimesta seka divisioonittain mm. skenaariotytskentelylld.”

Konseptointi

Konseptoinnin merkitys korostuu monimutkaisten ratkaisujen suunnittelussa ja
projektoimisessa laajassa alihankinta- ja tuotekehitysverkostossa, joka kattaa
koko innovaatioprosessin (suunnittelu, valmistaminen, yldsajo/jakelu, operointi,
yll&pito, korjaus ja modernisointi). Konseptisuunnittelussa ja tuotekehityksessa
keskeistd on pyrkimys mahdollisimman pitkalle vietyyn modulaarisuuteen eli
teknisten ja toiminnallisten reunaehtojen sekd materiaalivaihtoehtojen hallintaan.
Modulaarisuus mahdollistaa kustannustehokkuuden isoissa projektitoimituksissa
sekd kompleksisten laitteiden tai kiinteistorakentamisen massaraataléinnin. Talldin
tarkeda on yrityksen sisdisesti poikkifunktionaalisen asiantuntemuksen hyodynta-
minen eli tuote-, teknologia-, palvelu- ja markkina-asiantuntemuksen yhdistami-
nen. Asiakkaille voidaan tarjota selkeitd vaihtoehtoja, tai asiakas voi myds olla
tiiviisti mukana maaritystydssa (ratkaisun tekniset ja toiminnalliset vaatimukset,
kustannusrakenne, suorituskyky, elinkaaripalvelut jne.). Konseptointi on keskei-
nen keino projektin myymisessa seka sisdisesti etta ulkoisesti.

Tuotekehitys

Tuotekehitys kasittaa laajasti varsinaisen tuote- tai laitesuunnittelun, rakennuk-
sen suunnittelun sekéd protojen suunnittelun, valmistuksen ja testauksen. Kuten
Kehittdjakumppaninkin kohdalla, huollettavuus- ja kéytettdvyysvaatimukset ovat
korostuneet suunnittelussa. Liséksi energiatehokkuus- ja ympéristovaatimukset
huomioon ottavista teknologisista ratkaisuista tulee entistd merkittdvimpia kil-
pailutekijoitd tulevaisuudessa. Samalla elinkaaripalvelujen systemaattiseen
suunnitteluun ja tarjoomien modulaarisuuteen tulisi panostaa kustannustehok-
kuuden ja palvelukyvyn perustan vahvistamiseksi jo innovaatioprosessin varhai-
sessa vaiheessa.

Kriittista vaiheelle on myds luotettavien ja osaavien yhteistydkumppaneiden
ja sopivien yhteistydmallien valinta sekd tahan liittyen tarkoituksenmukaiset
sopimuskéytanndt ja IP:n suojauskeinot. Tuotekehityskumppaneilla seké viran-
omaistahoilla (ja maanomistajilla) on keskeinen rooli suunnittelutyén reunaehto-
jen méarittelyssa seka teknologia- ja materiaalierikoisosaamisen tarjoajina. Niin
ikdan alihankinta- ja toimittajaverkostoille ulkoistetaan yha laajempien osa- ja
kokonaisratkaisujen valmistusta. Isoissa projektitoimituksissa myds rahoituslai-
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tokset ovat térkeitd yhteiskumppaneita erilaisine rahoitusmalleineen ja takausin-
strumentteineen (esim. telakkateollisuus ja Kiinteistorakentaminen).

Projektin johtajana toimiessaan Asiakasratkaisuintegraattorilla on oman pro-
jektikohtaisen asiantuntemuksensa lisaksi tyypillisesti poikkifunktionaalinen
projektijohto. Sen avulla kyetddn johtamaan laaja-alaista ja dynaamista, yrityk-
sen sisdisesti ja ulkoisesti verkottunutta projektiorganisaatiota. Asiakkaalla on
usein tassé vaiheessa toimiala- ja kayttokontekstin asiantuntemuksensa puolesta
enemman konsultoiva rooli.

Pilotointi

Pilotointi- tai rakennusvaihe sekad edelld kuvattu suunnitteluvaihe tapahtuvat
kaytanndssa ainakin osittain rinnakkain. Asiakasratkaisuintegraattorin kannalta
keskeinen haaste muodostuukin monitahoisen tuotekehitys- ja alihankintaver-
koston johtamisesta. Kriittistd on modulaaristen ratkaisujen teknologinen yh-
teensovittaminen ja monien yhtéaikaistenkin suunnittelu- ja valmistusvaiheiden
koordinointi sekd viranomaismaardysten edellyttdmét valvonta- ja raportointi-
toimet verkostossa. Tassé vaiheessa tulisi myés varmistaa edellytykset laitteiden,
laitosten ja rakennusten elinkaaripalveluille, ennen kuin proto tai valmis loppu-
tuotos luovutetaan asiakkaalle asennus-, kadyttoonotto- ja koulutusprosessien
myo0ta.

Asiakkaan rooli vaihtelee sopimuksen ja liiketoimintamallin mukaan. Adri-
péind asiakkaalle voi téssé vaiheessa siirtya vastuu proton tai tuotteen testaami-
sesta tai vaihtoehtoisesti Asiakasratkaisuintegroija voi vastata projektista avai-
met kateen -toimituksena. Loppukayttdjat voivat myds olla mukana testaamassa
uutta ratkaisua ja antamassa palautetta suoraan Asiakasratkaisuintegraattorille.

Kayttoonottovaihe

Kéyttoéonotto- tai kaupallistamisvaihe kasittda pilotoitujen ratkaisujen kehitté-
mista sekd koko ratkaisujen tai tuotevalikoiman valmistamisen loppuun saatta-
mista ja lopullista markkinoille lanseeraamista. Vaiheeseen liittyy olennaisesti
myos erilaisten viranomaishyvéksyntéjen hakeminen ja ratkaisujen standardoin-
ti, jotka saattavat ajallisesti olla pitkidkin prosesseja. Kéyttddnottovaiheesta
kéynnistyy myos operointi- ja elinkaaripalvelujen toimittaminen. Niissa erityi-
sesti standardipalvelujen osalta tehddin yh&d enemman yhteistyotd globaalien
huoltopalveluihin erikoistuneiden ketjujen sek& paikallisten huoltoyhtididen
kanssa.

61



4. Monimuotoisen kayttajalahtdisen innovaatiotoiminnan typologia

Asiakkaan rooli vaihtelee edelleen sopimuksen tai liiketoiminnan mukaan.
Liiketoimintamalleina voivat olla esimerkiksi 1) avaimet kéteen -toimitus ja
laitoksen operointi- ja yllapitovastuu, 2) joka kuitenkin ostetaan ulkoa, 3) asiak-
kaalla paavastuu lopputuotoksen kayttoonotosta 4) seka myds jatkomyynnisté ja
jakelusta loppukayttdjille. Loppukéyttdjat voivat olla myods mukana lopputulok-
sen kayttoonotossa (koulutus, testaus, jatkokehitystarpeet). Mikali Asiakasrat-
kaisuintegraattori vastaa myos myynnisté ja jakelusta, suuryrityksilla on jo nyt
kéytossaan varsin kehittyneet sédhkdiset markkina- ja myyntikanavat seka eri
sidosryhmille suunnatut palvelut.

Jatkokehitys

Jatkokehitys téhtaa entista kayttdja- ja asiakaslahtdisempien kokonaisratkaisujen
kehittdmiseen nykyisille seké uusille markkinoille. Vaiheeseen liittyy myos rat-
kaisujen tai palvelujen tuotteistaminen ja massaraatalointi eri kohderyhmille ja
sovelluskohteisiin, esimerkkina tasta asuinrakentaminen. Kuten uusien ratkaisu-
jen kaupallistamisessa, myds jatkokehitysvaiheessa hyddynnetdan avainasiakkai-
ta, karkikéyttajia sekd 1T-palvelualustojen kautta kertyvad tuote- ja kéyttdjapa-
lautetta.

Kuten aiemmin kuvasimme, innovaatioprosessit ja -kulttuuri ovat Asiakasrat-
kaisuintegraattori-tyypin yrityksissa rakentuneet paljolti inkrementaaleille tuote-
ja teknologiaparannuksille. Kilpailuympériston muutosten ja markkinavaatimus-
ten muutosten myd6té yrityksissa on tunnistettu tarpeita tukea enemman radikaa-
limpiakin ideoita, jotka puolestaan edellyttdvat erilaista innovaatiologikkaa ja
toimintatapoja. Radikaalit innovaatiot edellyttavat keinoja ideoiden varhaiseen ja
nopeaan liiketoimintapotentiaalin kartoittamiseen. Lisaksi tarpeen on palvelujen
kehittdmisen integrointi entistd paremmin tuotekehitysprosessiin seké ketterdm-
pien palvelujen ja liiketoimintakonseptien innovaatioprosessien systematisointi.
Toisaalta haasteena mainittiin jatkuvan kehittdmisen yll&pitdminen kvartaalita-
louden paineessa. Jatkokehitysvaiheessa sykli palautuu ideointivaiheeseen, jol-
loin keskeiseksi haasteeksi nousee jalleen palaute- ja ideointivaiheen tehokkuus
sekd erityisesti horisontaalisten ja poikkifunktionaalisten synergioiden hyddyn-
tdminen. Asiakkaalla on t&ssé vaiheessa monenlaisia rooleja passiivisesta ope-
rointi- ja testidatan luovuttajasta vélittdmén palautteen antajaan esimerkiksi rek-
lamaatioiden, kyselyjen ja tapaamisten kautta. Massardatéloijalle tyypillisen
innovaatioprosessin piirteitd eri sidosryhmineen ja yhteistyétapoineen olemme
hahmotelleet kuvassa 9.
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4.2.4 Asiakasratkaisuintegroija verkoston toimijana

Asiakasratkaisuintegraattorit asemoivat itsensa globaalien innovaatioverkostojen
johtajiksi ja brandin haltijoiksi. Samalla suuryrityksind ne ovat merkittavia
markkina- ja yhteiskunnallisia vaikuttajia. Asiakasratkaisuintegraattorit toimivat
innovaatioympaéristonsa vetureina laajoilla alihankinta- ja kumppanuusverkos-
toillaan. Projektiliiketoiminnalle perustuvaa innovaatiotoimintaa pyritdén tehos-
tamaan muun muassa erilaisten foorumien kautta, josta esimerkki seuraavassa
case-kuvauksessa.

Innovaatiojohtamisen kaytanndista oppiminen Wartsilassa

Wartsila on ollut perustamassa Teknologiateollisuuden innovaatiobech-
markkausryhmaa, jossa on ollut fokuksessa innovaatiojohtamisen kaytannot
ja menetelmé&t ryhman sisdisesti ja toisilta oppiminen. Mydhemmin on tar-
koituksena benchmarkkauksen laajentaminen ryhméan ulkopuolisiin kohtei-
siin globaalisti.

Asiakasratkaisuintegraattori-tyypin yrityksissa onkin vahvistunut tietoinen pyr-
kimys ulkopuolisten resurssien ja yhteistyOkumppaneiden entistd tehokkaam-
paan (ja avoimempaan) hyodyntdmiseen ja johtamiseen. YhteistyOsuhteiden
moninaisuus projektiluonteisista toimeksiannoista alihankinta- ja kumppanuus-
suhteisiin on tarpeen tulevaisuudessakin, mutta toisaalta on myds tarvetta vah-
vistaa kumppanuusmalleissa paremmin mahdollistuvia pitk&janteisia yhteiskehit-
telyn toimintamalleja. Seuraavat esimerkit havainnollistavat yritysten onnistu-
neita kumppanuussuhteita tutkimuslaitoksen ja yliopiston kanssa. Ne n&hdaan
yrityksissa sisdisesti eradnlaisina kumppanuusyhteistydon malliesimerkkeind,
joita voidaan myds kutsua organisatorisiksi innovaatioiksi.

Avoimeen yhteistydhon perustuva polttokennokehitys

Seka Wartsila ettd VTT panostivat jo 2000-luvun alkupuolella polttokenno-
jen tutkimus- ja kehitystyéhon. Polttokennoteknologian markkinapotentiaa-
lia ja kehittymista seurattiin ja arvioitiin maailmanlaajuisesti, ja yksittaisia
tutkimushankkeita oli kdynnissa Tekesin tutkimusohjelmissa. Alustavien
markkinapotentiaali- ym. selvitysten pohjalta Wartsila tarjosi T&K-
yhteistydmahdollisuutta VTT:lle (myds Tekes naki tarkoituksenmukaiseksi
yhteistyon tiivistdmisen ja oli asian suhteen aloitteellinen). Yhteinen tahtoti-
la muovasi Wartsila-VTT -yhteistydsta vahitellen tehokkaan ja suomalaisis-
sa oloissa toistaiseksi ainutlaatuisen toimintamallin, jossa tiivis T&K-
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yhteisty0 integroituu selkeésti myos relevantteihin kansainvélisiin yhteisty6-
foorumeihin ja -aktiviteetteihin (IEA, EU HFC Technology Platform, EU
HFC Joint Initiative / Undertaking, EU-puiteohjelmat, ym.). Synergioita on
haettu ja hyddynnetty seka sisalldllisesti ettd toiminnallisesti pyrkien samal-
la myods mahdollisimman hyvaan vaikuttavuuteen (Wartsilalla, VTT:1l4 ja
Tekesilla edustajia myds kansainvalisten foorumien ohjaus- ja johtoryhmis-
sd). Tama on taannut hyvat puitteet T&K-volyymin kasvattamiselle ja kehi-
tystyon jatkamiselle demonstraatiohankkeina. VTT:n ja Wartsilan pitkajan-
teisen ja tiiviin yhteistydn menestystekijoind ovat olleet muun muassa Wart-
silan, VTT:n ja Tekesin yhteinen tahto- ja tavoitetila, jaetut laiteinvestoinnit
ja asiantuntijapanostukset, projektiryhman tiivis vuorovaikutus (henkil6ita
istuu samoissa tiloissa, ja heitd on siirtynyt myds organisaatiorajojen yli).
EU-tason lobbaustydta on tehty niin ik&an yhteisvoimin. Yrityksen johdon
tuki on ollut my6s merkittdva: johto on sitoutunut asiaan ja tarjonnut puit-
teet pitkdjanteiseen kehitykseen ja yhteistydhon seka mahdollistanut myos
taloudellisen riskinoton.

YIT:n matalaenergiarakentamiseen liittyva yliopistoyhteistyo
Tuloksellinen yhteistyd Tampereen Teknillisen yliopiston ymparistdasioihin
perehtyneen tutkijaryhmén kanssa on luonut hyvéat puitteet matalaener-
giarakentamiseen liittyvien konseptien ja ratkaisujen edelleen kehittamisel-
le YIT:ssé. Asiantuntemusalueiden synergiat ja pitkdaikaisen yhteistyd ovat
auttaneet organisaatioita tunnistamaan toistensa avainhenkildt, tarpeet ja
toimintalogiikat, miké on luonut kehitystyolle myds luottamuksellisen ilma-
piirin. YIT:1la arvostetaan erityisesti TTY:n tutkijaryhman ”’jalat maassa”
-lahestymistapaa ja nakemystd. T&K-osakokonaisuuksien/toimeksiantojen
tilaaminen yliopistotutkijoilta onnistuu naissa olosuhteissa helposti. YIT:11&
korostetaan kuitenkin yhteistyon toimivuuden henkildsidonnaisuutta: jos
YIT:lle tarked ydintiimi jatta& yliopiston tutkimusryhman, syntyvad ymmar-
rys- ja osaamisvajetta on vaikea paikata.

Globaaleilla markkinoilla kilpailun kiristyessé ja tuotekehitysyhteistydn syven-
tyessd sopimuskaytannét ja osaamisen suojaamisen keinot ovat entista tarkedm-
pid ja my0s haastavampia. Suuryrityksissa onkin jo tyypillisesti omaksuttu sel-
keét strategiset linjaukset ja monipuolista kokemusta aineettomien padomien
hankkimisesta, hyodyntdmisestd ja myymisestd. Osassa Asiakasratkaisuinte-
graattori-tyypin yrityksissa IPR:1l1& tehdddn jo télld hetkella merkittdvaa liike-
toimintaa, mihin myds tulevaisuudessa panostetaan. Toisaalta on myos toimialo-
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ja, joilla ratkaisujen suojaaminen ei ole kdytanndsséd mahdollista tai kannattavaa.
Ydinosaamisen suojaamisen sijasta yritykset panostavat jatkuvaan ja padasiassa
evolutionaariseen uudistumiseen ja sitd kautta hankittuun edellakavijyyteen.

Suuryrityksind mutta lisaksi toimialojensa luonteen vuoksi Asiakasratkaisuin-
tegraattorit ovat aktiivisesti mukana kotimaisilla ja kansainvélisill4 foorumeilla,
jotka méarittavat tulevaisuuden normeja, standardeja ja saddoksia esimerkiksi
energia- ja ymparistopolitiikassa. Siten niille avautuu mahdollisuuksia vaikuttaa
lagjalti yhtdaltda markkinoiden kéyttdytymiseen ja kysynnan muutoksiin seka
toisaalta innovaatiopolitiikkaan ja -jarjestelmaan, kuten tukimuotoihin ja instru-
mentteihin.

4.2.5 Asiakasratkaisuintegraattorin suhde asiakkaisiin

Asiakasratkaisuintegraattoriyritysten asiakaskunta ei tyypillisesti ole kovin laaja.
Toisaalta niilla on my6s kertaluonteisia asiakkaita. Pyrkimys on kuitenkin entis-
t4 enemman pitkiin asiakassuhteisiin. Ratkaisulahtdisessd innovaatiotoiminnassa
asiakkaat ovat tyypillisesti mukana ideoinnista kaupallistamiseen, kuten inno-
vaatioprosessiluvussa kuvattiin. Asiakas on p&aosin vastannut loppukéyttéjéraja-
pinnasta.

Asiakasratkaisuintegraattoreiden markkinassa on tapahtunut varsin lyhyessa
ajassa niiden innovaatiotoimintaan keskeisesti vaikuttavia muutoksia. Globaalien
markkinoiden painopiste on siirtynyt Aasian voimakkaasti kehittyville ja kasva-
ville markkinoille, etenkin konepajateollisuudessa. Lisaksi perinteisesti konser-
vatiivisina pidettyjen alojen markkinat, kuten telakkateollisuus ja kiinteistora-
kentaminen, ovat muuttuneet aiempaa vaativimmiksi ja muutokset aiempaa no-
peatempoisemmiksi. Lisaksi markkinamuutoksia leimaa niiden entista vaikeam-
pi ennustettavuus, koskien esimerkiksi globaaleja taloudellisia suhdanteita, yri-
tyksen ja kuluttajien investointihalukkuutta, kuluttajakdyttaytymista kehittyvissa
ja kehittyneissa maissa seka ympéristd- ja energiasaantelyé.

Elinkaari- ja arvoperustaisten palveluiden kasvu ja tarjonta globaalisti, kulut-
tajamarkkinoiden pirstaloituminen, nopeasti vaihtuvat elamantapatrendit ja yksi-
I6llistyvét vaatimukset sek& toisaalta kustannustehokkuuspaineet edellyttévat
siirtymaa teknologiakeskeisyydesta asiakkaan elinkaarikumppaniksi. Samalla on
tarpeen uudistaa toimintamalleja ja IT-palveluratkaisuja vastaamaan ja myds
ohjaamaan loppukéyttédjien tarpeita ja valintoja koko lopputuotteen elinkaaren
ajan. Muutosherkkyys asiakas- ja jopa loppukayttajarajapinnassa noussee mer-
kittavéksi Kilpailutekijaksi. Asiakasratkaisuintegroijat ovat isoja toimijoita, jotka
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voivat vaikuttaa monella tapaa markkinoiden kehittymiseen, esimerkiksi tasmé-
konseptien ja niche-markkinoiden tunnistamisen kautta. Ne voivat luoda myos
foorumeita kayttdjille osallistua ja vaikuttaa uusien ratkaisujen kehittdmiseen.

Siten keskeisend haasteena ratkaisuldhtOisessé projektitoiminnassa on asiak-
kaan ja loppukayttdjienkin sitominen innovaatioprosesseihin entistd moniulottei-
semmin. Globaaleilla markkinoilla toimiville Asiakasratkaisuintegraattoreille
tdma on ennen kaikkea kustannustehokkuuskysymys ja kulttuurinen haaste. Tal-
td osin tdméan tyypin yritykset voisivat ottaa mallia mydhemmin kuvattavan
Kayttajien ymmartdjien toimintatavasta, jossa kadyttdjat ja asiakkaat sidotaan
tilviimmin osaksi omaa innovaatioprosessia. Liséksi rakennusteollisuudessa
erityishaasteen jo ideointivaiheeseen tuo eri sidosryhmien intressien yhteensovit-
taminen esimerkiksi kuluttajien ja viranomaisten kesken (kannattavuus, markKki-
napotentiaali).

4.2.6. Huomioita innovaatiojarjestelméan ja -politiikan ndkékulmasta

Asiakasratkaisu-integraattorit ovat suuryrityksina merkittavia vaikuttajia suoma-
laisessa innovaatiojérjestelméssé. Ne toimivat keskeisiné vetureina ja vaikuttaji-
na toimialoillaan laajojen alihankinta- ja kumppanuusverkostojensa kautta.
Asiakasratkaisuintegraattorien liiketoimintaympariston kehityksessd ymparisto-
ja energiatehokkuusvaatimukset ovat korostumassa, minké& seurauksena proak-
tiivinen osallistuminen lainsdéddannon ja standardien kehittymiseen on l&hes
valttdmatonta. Kyseiset toimijat siten aktiivisesti muokkaavat innovaatiojarjes-
telmé&& ja ovat mukana madrittdméssa tulevaisuuden normeja, standardeja ja
saantelya. Dialogi eri sidosryhmien ja viranomaisten kanssa on Asiakasratkai-
suintegraattoreille tarke&a.

Asiakasratkaisuintegraattorit ovat isoja toimijoita varustettuina laajoilla t&k-
resursseilla. Ne hyddyntavat innovaatiojéarjestelméan palveluita hyvin valikoivas-
ti. Innovaatiopolitiikan toimijat voidaan kuitenkin kokea hyviksi kumppaneiksi,
joilla on térked ohjaava vaikutus, kuten Wartsilan polttokennokehitys-case osoit-
ti. Kuitenkin esimerkiksi Tekes ja EU-hankkeet koetaan toisinaan liian byro-
kraattisiksi tai sellaisiksi, ettd suoraa hyotyd on niissd vaikea saavuttaa. Suomi
on myos edelldkavija tietyilla toimialoilla, jolloin kansainvélinen t&k-yhteistyd
ei ole vélttamatta tuloksellista tai tarpeellista yrityksen kannalta. Julkiselta t&k-
rahoitukselta odotetaankin enemman yrityslahtdisempien instrumenttien kehit-
tamista. Asiakasratkaisuintegraattorien innovaatiotoimintaa tulisi tukea my0s
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inkrementaalisen kehittdmisen lahtokohdista — julkisella rahoituksella toteutetta-
vat hankkeet tahtadvat liian usein pelkéstaan radikaaleihin parannuksiin.

Kéyttajalahtdisen innovaatiopolitiikan ndkdkulmasta Asiakasratkaisuintegraat-
toreilla, kuten myds Kehittajakumppani-yritystyypissé, loppukayttdjien sitoutta-
minen tiiviimmin kehitysty6hon voi nousta merkittavéksi kilpailutekijaksi. Kyse
on myd0s toimialan kehittdmiskulttuurin uudistamisesta, jota taytyy edistaa erityi-
sesti kayttajalahtdisen innovaatiotoiminnan tietoisuuden kasvattamisella seka
kayttajalahtoisten innovointialustojen kéyton tehostamisella (vrt. Kysynté- ja
kéyttajalahtoisen innovaatiopolitiikan toimenpideohjelma 2010-2013). Asiakas-
ratkaisuintegraattorit ovat myds keskeisessd asemassa kysyntélahtoisen innovaa-
tiotoiminnan toteutumisessa. Kysyntalahtoisessa innovaatiopolitiikassa Asiakas-
ratkaisuintegraattorien osalta rahoitusmallien kehittdminen investointivaltaisten
innovaatioiden kayttéonottoon on oleellista, samoin standardisoinnin tehok-
kaampi hyoddyntdminen innovoinnin tukena (vrt. Kysynta- ja kayttajalahtdisen
innovaatiopolitiikan toimenpideohjelma 2010-2013). Jalkimmadisella tavoitteella
voidaan myo6s merkittavalla tavalla edistdd sek& massaraataldinnin ettd modula-
risoinnin mahdollisuuksia ja siten myds Kilpailukyvyn kehittymistd Asiakasrat-
kaisuintegraattori-yrityksissa.

4.3 Kayttajatarpeen konseptoija ketjun rakentajana

Seuraavana esittelemme yritystyypin, jonka olemme nimenneet Kayttajatarpeen
konseptoijaksi. Tdman yritystyypin kohdalla on kyse ns. rajapintainnovaatioille
perustuvan liiketoiminta- ja palvelukonseptin synnystd. Empiirisessd aineistos-
samme taman yritystyypin edustajat osoittautuivat padsaantdisesti elinkaarensa
alkuvaiheessa oleviksi pieniksi yrityksiksi, joten niiden innovaatiotoiminta ei
vield ollut kovin organisoitunutta. Yritysten tdhanastiset innovaatioiden synty-
prosessit olivat siten samalla uuden yrityksen/liiketoiminnan syntytarinoita. Sen
takia tdssd tyypissd kuvataan ensin poikkeuksellisesti innovaatioprosessi, eli
samalla yrityksen ja uuden palvelu- ja liiketoimintainnovaation syntytarina, ja
vasta sen jalkeen innovaatiojohtamista ja sen haasteita tulevaisuudessa. Samasta
syysté yritysten ennakointiin liittyvid kéytantoja tarkastellaan lyhyesti innovaa-
tioprosessikuvauksen lopussa. Lopuksi kéasitelladn avoimen innovaation hyédyn-
tdmismuotoja verkostoroolien seké loppukayttajarajapinnan ndkokulmista.
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4.3.1 Kayttajatarpeen konseptoijan tyyppikuvaus

Kéyttdjatarpeen konseptoija tunnistaa uusia kayttajatarpeita ja liiketoimintamah-
dollisuuksia erilaisilta toimialojen ja markkinoiden rajapinnoilta, kuten yksityi-
sen ja julkisen sektorin palveluista, perinteisten teollisuudenalojen verkostosuh-
teista ja rooleista tai laajan toimialan siséisiltd rajapinnoilta. Kyse on tietojarjes-
telmén mahdollistamasta liiketoimintakonseptista, joka kyseenalaistamalla perin-
teisid markkinamekanismeja ja toimintalogiikkaa tunnistaa uusia loppukayttéja-
tarpeita ja, jossa verkoston toimijoilla on iso rooli. Kéyttjatarpeen konseptoijalle
on myo6s ominaista alusta asti vahva ketjuajattelu ja ’born to global™ -asenne.

Kéyttajatarpeen konseptoijan asiakassuhdetta voi kuvata siten, ettd liiketoi-
mintaidea syntyy kayttdjdymmarryksestd mutta loppukayttajat ovat aktiivisem-
min mukana vasta palvelujen kehittdmisprosessin myéhemmissa vaiheissa. Kil-
pailukyky muodostuu nykyisten markkinoiden uudistamisesta tai jopa uusien
markkinoiden luomisesta ja vahvasta konseptoinnnista. Tulevaisuuden kilpailu-
kyky rakentuu kasvusta ja uudistumisesta globaalina ketjuna. Tulevaisuuden
visioon liittyy haasteita ansaintamallin rakentamisessa, kansainvalistymisessa ja
loppukéyttdjien lahelle pd&semisessa.

Kéyttajatarpeen konseptoija -tyypin esimerkkeja I0ytyy jo varsin erilaisilta
toimialojen ja markkinoiden rajapinnoilta, sinisen meren etsijoista’. Tietylla
lailla ndiden uusien liiketoimintainnovaatioiden etsiminen sisaltada suuria riskejé,
koska valmiita malleja ja erityisesti valmiita ansaintamalleja ei ole. Niinpd yhte-
néd tunnettuna esimerkkina yrityksen tasolla mitatusta epéonnistumisesta nos-
tamme tdssé esiin Igglon markkinoiden toimintatapaa uudistaneen liiketoimin-
tamallin. Haastatteluaineistossamme Kayttdjatarpeen konseptoija -tyyppikuvauk-
seen ainakin osittain sopivia esimerkkejé ovat yksityinen syopéklinikka Doctara-
tes, Moorin asunnonréatéldintipalvelu, Omenan budjettihotelliketju, Lamorin
Clean Global International -konsepti sekd myds Leiki ja Aito seka tilitoimistojen
ketjuttaja Pretax.

! Kim & Mauborgne (2005) kutsuvat kirjassaan uusia, ei-kilpailtuja markkinoita sinisiksi
verrattuna punaisiin, kilpailtuihin markkinoihin

69



4. Monimuotoisen kayttajalahtdisen innovaatiotoiminnan typologia

4.3.2 Kayttgjatarpeen konseptoijan innovaatioprosessi

Liikeidean syntyminen
Edelld mainituille empiirisen aineistomme hyvin erityyppisille yrityksille on ollut
yhteistd, ettd liikeidean synnyn lahtdkohtana on ollut yksil6llisten valinnanmah-
dollisuuksien tukeminen ja tarjoaminen ihmisille. Koska ndmaé liikeideat ja niiden
pohjalta synnytetyt innovaatiot ovat samalla jollain tavoin kyseenalaistaneet perin-
teisten toimialojen toiminta- ja innovaatiologiikkaa seké uudistaneet markkinaansa
tai jopa luoneet uusia markkinoita, niit4 voidaan kutsua myos disruptiivisten inno-
vaatioiden ohella rajapintainnovaatioiksi (vrt. Christensen & Raynor, 2003).
Kéyttajatarpeen konseptoijien liikeidean taustalta 10ytyy tyypillisesti muuta-
man henkilén perustajaryhma, joilla on pitkallinen toimialatuntemus seka moni-
puolinen ja syvéllinen osaamiskombinaatio (kuten tieteenala-, toimiala-, tekno-
logia-, liiketoiminta- ja rahoitusosaaminen sekd verkostosuhteet). Liikeidea on
pitk&an kypsynyt, ja usein vield perusteellisesti tutkittu. T&man prosessin aikana
perustajaryhmalle on muodostunut vahva, yhteinen ndkemys liikeideasta koskien
palvelutarvetta ja markkinaa, liiketoimintapotentiaalia sek& sen realisoinnin
edellyttdmid investointeja ja niiden takaisinmaksuaikaa seka riskitekijoita dy-
naamisessa liiketoimintaympéristdssa. Yhteisen méaarittelyn pohjalta perustajat
ovat myds antaneet henkisen ja taloudellisen sitoumuksensa jo ideavaiheessa.
Vahvan ja kokeneen perustajaryhmén lisaksi Kriittiset tekijat naiden liikeide-
oiden syntyvaiheessa néyttdvat olevan seuraavat kolme seikkaa. Ensinnékin
perustajaryhmalld on laajat kontaktiverkostot, jotka kattavat liikeidean kannalta
keskeiset yksityiset ja julkiset rahoittajat, palvelutarjoajat, tutkimuslaitokset ja
yliopistot jne. Toinen kriittinen tekijé on liiketoimintaidean varhainen fokusointi
ja tarkka rajanveto sen suhteen, mitd tehdaan itse ja mita ydin- ja tukipalveluja
ostetaan ulkoa tai tuotetaan yhteistydssd kumppanien kanssa. Kolmanneksi
voimme empiirisen aineiston pohjalta nostaa ajoituksen: ketjukonseptoijien lii-
keideat eivat vélttamatta sin&lldén ole uusia, vaan “lentoon 18ht6&” on keskeisesti
vauhdittanut oikea ajoitus (nousukausi, yhteiskunnallinen tilaus ja julkinen kes-
kustelu, osuminen trendeihin, kuten rakennus- ja sisustusbuumi). Liiketoimintai-
dea ja palvelutarve on kuitenkin tunnistettu perustajaryhman jésenen tai jasenten
toimesta, eivatka palvelujen loppukéyttdjat, asiakkaat ja kuluttajat, ole tyypilli-
sesti olleet aktiivisesti mukana ideointivaiheessa. Erilaisia tilastoja ja markkina-
tutkimuksia on toki hyodynnetty varsin perusteellisestikin etenkin liikeidean
varhaiseen koetteluun, mutta verrattuna muihin yritystyyppeihimme asiakkaiden
ja loppukéyttéjien rooli on ollut varsin passiivinen.
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Konseptin kehitys

Konseptin kehitys on ollut liikeidean syntyprosessin ja innovaatioprosessin kes-
keinen vaihe siséltden perustavanlaatuisen liiketoimintasuunnittelun, rahoituksen
hakuprosessin seka keskeisten strategisten kumppaneiden valinnan ja sitouttami-
sen. Haastatteluaineistostamme tunnistetut Kayttajatarpeen konseptoijat ovat 1&h-
teneet liikkeelle varsin teknologiakeskeisesti. Ensin on kehitetty teknologia-alusta
palvelujen mahdollistajaksi, ja sen ympérille kustannustehokas palvelukonsepti,
kuten Omena Hotellien varaus- ja televisiojarjestelmad ja Docrateen web-
perustainen asiakasmarkkinointi ja koehenkilohaku sekd Moor-palvelukonsepti.

Moor-palvelukonsepti kasittdd muun muassa asiakaslahtdisen huoneistoja-
kauman hallintaan, asunnon sisdpuolisten materiaali- ja varustevalintoihin
sekd tydmaan huonekorttiin tarvittavat tyokalut. Palvelukonsepti yhdistéa
asiakkaalle nakyvan palvelun visuaalisuuden ja helppokayttoisyyden seka
tydmaalle valttamattoman oikea-aikaisen tiedon hallituksi kokonaisuudeksi.

Toisena keskeisend erottautumistekijané voi tulevaisuudessa olla entistd enem-
mén tiede- ja tutkimuspohjaiset palvelut esimerkiksi hyvinvointipalvelujen laa-
jassa kentéssd. Toisin sanoen liiketoimintaidean perusta on tarjota varsinaisten
palvelujen ohella tutkimus- ja kehitysalusta asiakkailleen ja yhteistyokump-
paneilleen (vrt. Kehittdjakumppanin ja Yhteisollisen kehittdjan tyypit).

Vaihe tapahtuu perustaja- tai ydinryhmén toimesta, ja asiakkaiden ja loppu-
kéyttajien rooli on edelleen passiivinen l&dhinna erilaisten toimiala- ja markkina-
tutkimusten, ennakointiselvitysten ja viranomaisvaatimusten kautta. Mikali kyse
on jo toimialalla toimivan yrityksen tai toimijoiden pyrkimyksista luoda uutta
liiketoimintaa, heilld saattaa olla kdytdssaan suoraa asiakas- ja kayttdjapalautetta
(esim. Clean Globe International).

Kayttajatarpeen konseptoijien liiketoimintaideat ovat hyvin fokusoituneita, ja
omat resurssit kohdentuvat ydinliiketoimintaan. Liiketoimintamalli on siten ra-
kennettu strategisille kumppanuuksille ja/tai verkostomaiseksi. N&in ollen stra-
tegisten kumppaneiden huolelliseen valintaan ja sitouttamiseen on panostettu.
N&ma voivat olla useissa erilaisissa rooleissa (jopa samakin taho), kuten rahoit-
tajana (yksityiset sijoittajat, l1adkefirmat), tilojen ja laitteiden tarjoajana tai ra-
kennuttajana, teknologian tarjoajana seka yksityisena ja julkisena, kotimaisena ja
kansainvalisend t&k-kumppanina. Esimerkiksi Clean Globe Internationalin 6l-
jyntorjuntakonseptin kehittdmisessa padpartnereiksi muodostuivat Lamor kalus-
ton toimittajana, paikallinen operaattori sekd paikallinen julkishallinto, jotka
kaikki olivat myos osakkaina paikallisissa yhtidissd. Docrateen kohdalla puoles-
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taan strateginen kumppanuus Eiran sairaalan kanssa mahdollisti fokusoidun
liiketoimintakonseptin realisoitumisen, kuten seuraavasta kuvauksesta ilmenee.

Eiran sairaalasta Docrateen strateginen kumppani ja palvelukonseptin
mahdollistaja

Kotimaasta ei tuolloin 16ytynyt yksityistd sydpéhoitoihin keskittynytta eri
hoitomuotoja ja siten kokonaispalveluja syopapotilaille tarjoavaa klinikkaa.
Sadehoitolaitteet ovat myds kalliita ja vaativat erityistiloja, joten tilojen
I6ytaminen oli varsin haasteellista. Etsittiin systemaattisesti pienta kump-
pania, joka toisi 1ddkehoidon ydinosaamiselle synergiaetuja. Eiran sairaala
valikoitui kumppaniksi, koska siella oli saman katon alla vuodeosasto, leik-
kaussali sekd pienessd mittakaavassa myos lagkehoitoja. Tarkoituksenmu-
kaisten fasiliteettien, kokonaispalvelun ja pitkéllisen osaamisen lisaksi Ei-
rasta avautui myos nykyinen asiakaskunta.

Vaiheeseen sisaltyy myds seuraavan askeleen eli pilotoinnin suunnittelu ja resur-
sointi yhteisty6ssé kumppaneiden tai verkoston kanssa. Perustettuun yritykseen on
rekrytoitu tarvittavat henkildresurssit sekd maéaritetty jo varsin systemaattisesti
taloudelliset, toiminnalliset ja organisatoriset reunaehdot sekd toimintaprosessit.

Konseptin pilotointi

Konseptia pilotoidaan strategisten kumppanien kanssa, joko olemassa olevissa
asiakassuhteissa tai maantieteellisesti, asiakastarpeen tai strategisten kumppani-
en mukaan rajatuilla markkinoilla. Tyypillistd on l&hted liikkeelle kokeillen ja
pienimuotoisesti, vaikka taustalla olisikin jo vahva ndkemys kunnianhimoisesta
kasvustrategiasta. Pilotoinnilla otetaan hallittuja riskeja isoja epdvarmuustekijoi-
t& kétkevilla rajapinnoilla. Ténd hype-aikakautena taméntyyppiselld hallittavalla
esiintulolla luodaan myds perustajajasenten uskottavuutta ulkopuolisten rahoitta-
jien sek& vaativien asiakkaiden silmissé. Pilotoinnilla kokeillaan liiketoiminta-
konseptin markkina-arvoa ja palvelujen toimivuutta seké yhteistydmalleja huo-
lella valittujen asiakkaiden tai kumppanien kanssa.

Pilotti- tai kdynnistymiskonsepti voidaan kuitenkin rakentaa niin, ettd silla
luodaan edellytyksia kasvulle. Useissa empiirisessa aineistossamme tunnistetuis-
sa Kayttdjatarpeen konseptoija -yrityksissa oli esimerkiksi jo alusta asti selked
ketju- ja kansainvalistymisstrategia. Se on ohjannut myds kumppanien valintaa,
jossa on painottunut monipuolinen toimialaosaaminen, valmiit fasiliteetit ja
asiakaspohja seké edellytykset sitoutua konseptia kehittdvan yrityksen kasvu- ja
kansainvélistymisstrategiaan.
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Pilointivaihe on siten palvellut monia eri tarkoituksia. Se on ensinnékin mer-
kinnyt uuden yrityksen ja sen toimintakulttuurin muodostumista, jossa perustaja-
jasenten rooli suunnanndyttdjand ja eri osapuolten sitouttajana ja vakuuttajana
on ollut keskeinen. Toiseksi pilotointi on ollut konkreettinen testialusta muodos-
tetulle yhteistydverkostolle ja -kumppanuuksille. Kolmanneksi se on merkinnyt
ensikontaktin hakemista asiakkaisiin, markkinoiden tunnustelua, kiinnostuksen
herdttdmistd ja palautteen saamista liiketoimintakonseptin potentiaalista ja ver-
koston palvelukyvysta. Oleellista on ollut ndiden eri elementtien ja koko konsep-
tin toimivuuden kokonaisarviointi muun muassa asiakas- ja muiden sidosryhma-
palautteiden, taloudellisten tunnuslukujen seka erilaisten markkina- ja toimiala-
analyysien pohjalta. Pilotointivaiheessa on siten muodostettu toiminta- ja kehit-
tymisedellytykset liiketoiminta- ja palveluinnovaatiolle. Onnistunut pilotti on
my6s merkittava referenssi ja siten kasvumahdollisuuksien avaaja, kuten seuraa-
va esimerkki kuvaa.

Moor-konseptin pilotointi

Yksilollisen asuinrakentamisen mahdollistavaa palvelukonseptia pilotoitiin
Arabianrannan suunnittelukilpailussa Moor-palvelualustan alkuperdisen
kehittdjan Tocoman konsernin, Ark Oy Kahri & Co:n, ensimmaisen asiak-
kaan Sato Oyj:n sekd merkittavien toimittajayritysten kanssa. Vaikka liik-
keellelahtd oli varsin teknologiavetoinen, Sato ymmarsi Moor-konseptin
erottautumiskeinona. Suunnittelu- ja resurssihallinnan tykalun teknologi-
sen kypsyyden ohella ymmarrettiin my6s palvelukonseptin lisdarvo eri osa-
puolille kuten urakoitsijoille, loppukayttgjille ja kiinteistonvalittgjille. Aika
oli siten kypsé loppuasiakkaiden valinnanmahdollisuuksia lisaaville suun-
nittelutavoille ja perinteisid verkostorooleja uudistaville ratkaisuille, mika
johti muun muassa Sato Pluskoti -konseptin syntyyn ja uusiin projekteihin
Moorin ja Saton kesken sekéa palvelun edelleen kehittdmiseen.

Pilotointi voi myos kriittinen vaihe eli silloin kun joudutaan toteamaan liiketoi-
mintaidean kannattamattomuus ja vetdytymdan markkinoilta. Vaihtoehtoisesti
pilotoinnissa voidaan 16yt&a uusi strateginen suunta tai markkina ja palata alkuun
sen liiketoimintapotentiaalia tarkistamaan. Néistd varhaisista suunnanvaihdoksista
oli yrityshaastatteluaineistossamme tunnistettavissa muutama esimerkki.

Kaupallistamisvaihe

Kaupallistamisvaiheessa panostetaan liiketoiminnan ja palvelujen monipuoliseen
kehittdmiseen. Samalla uutena yrityksend vahvistetaan asemointia toimintaym-
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péristossa, uudistetussa markkinassa ja yritykselle merkittévissa arvoverkostois-
sa. Keskeisia kohteita ovat 1) palvelukonseptien monipuolistaminen ja tuotteis-
taminen, 2) markkinointi- ja myyntikanavien kehittdminen, 3) tarjonnan lisdami-
nen 4) omien resurssien vahvistaminen, 5) toiminnan organisointi ja johtaminen,
6) ansaintalogiikan kehittdminen, 7) yhteistoimintamallien kehittdminen ja
kumppaniverkoston johtamisen tehostaminen seka 8) brandin vahvistaminen.

Uskottavuutta ja kiinnostavuutta uutena toimijana sek& asiakastyytyvaisyytta
parannetaan myods tehostamalla asiakas- ja loppukéayttdjatiedon hyddyntamista.
Kehityskohteina ovat muun muassa web-pohjaiset asiakaspalautejérjestelmat seka
avainasiakkaiden ja -testaajien rekrytointi.

Kasvavassa yrityksessd kehittdmisvastuuta on tarpeen jakaa perustajajéseniltd
tai johdolta muulle henkil6stolle seka sitouttaa yhteistyokumppanit innovaatiotoi-
mintaan esimerkiksi yhteisilla kehitystavoitteilla ja -ohjelmilla, saanndllisilla ta-
paamisilla sek& web-pohjaisilla tyokaluilla. Kaupallistamisvaiheessa luodaan siten
edellytyksié strategisen kasvun seuraavalle vaiheelle.

Lamor / Clean Globe Internationalin paikalliset 6ljyntorjuntakeskukset
Lamor Corporation AB:n toimitusjohtaja kuvaa: ’Molemmat toiminnassa
olevat kohteet joint ventureita, joissa Lamor on toisena omistajana. Liike-
toimintakonsepti on kehitetty Tekes-hankkeessa. Idea tuli alun perin toiselta
omistajalta, innovaattorilta, ja koottiin porukka sitd kehittdmaan. Kuusi
vuotta on nyt kehitetty ja nyt tuloksena kaksi toimivaa kohdetta. Neuvotte-
luissa on lisaéd keskuksia. Samalla koko palveluliiketoimintakonseptin uu-
distamiseen panostetaan ulkopuolisen sparraajan voimin. Keskeisind haas-
teina ovat keskusten ansaintalogiikka seka julkinen sektori asiakkaana (po-
liittiset intressit, resurssien niukkuus, pitkat ja monimutkaiset neuvottelu-
prosessit, maakohtainen hallintokulttuurien tuntemus).”

Jatkokehitys

Kéyttajatarpeen konseptoijien liiketoiminta- ja palveluinnovaatioiden jatkokehi-
tyksessa oli aineiston perusteella tunnistettavissa kaksi kehityspolkua: mééaratie-
toinen kansainvélistymisstrategia tai inkrementaalimpi kasvustrategia. Maaratie-
toisen kansainvalistymispolun valinneet yritykset keskittyvat erityisesti brandin-
s& vahvistamiseen ja konseptointiin, hallittuun ja kannattavaan kasvuun seka
jatkuvaan uudistumiseen. Ketjuperustainen kansainvalistymisstrategia on omak-
suttu jo varhain liiketoiminnan ideointivaiheessa. Samanaikaisesti on maaritetty
potentiaalisia pilot-kohteita kansainvélisille markkinoille seké& vahvistettu koti-
maista konseptia. Erityisesti tdssd vaiheessa alkaa olla kriittistd innovaatiotoi-
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minnan resursointi ja johtaminen nykyisen toiminnan ja kasvupyrkimysten kes-
ken. Inkrementaalin kasvupolun tietoisesti tai olosuhteiden pakosta omaksuneet
yritykset etenevét varovaisemmin. Kasvupyrkimyksid tehd&an sattumanvaraises-
ti tunnustellen ja konseptin vahittaisen kehittdmisen kautta.

Kansainvélistyvalle pk-yritykselle on myds kriittistd kotimainen ja kansainva-
linen t&k-yhteisty6 valittujen yliopistojen ja yritysten kanssa seké palvelukehi-
tys (tydnjako) alan toimijoiden kesken.

Ennakointi

Uusien asiakastarpeita vastaavien tuote- ja palveluominaisuuksien sek& uusien
potentiaalisten asiakassegmenttien ja markkina-alueiden tunnistaminen edellyt-
td4d myos ennakointiluontoista ty6ta. Yritykset tekevat tata tyota liiketoiminta- ja
palveluinnovaatioidensa jatkokehitykseen liittyen, mutta ennakointitiedon tuot-
tamista ja hyddyntamisté ei ole mitenkdan systematisoitu. Asiakkaiden odotuk-
sista, toiveista ja ideoista keratdan kuitenkin aktiivisesti tietoa eri keinoin ja asi-
akkaisiin ollaan tassa tarkoituksessa myos laajapohjaisesti ja tiivisti yhteydessé
(poikkeuksena Pretax, jossa yritysjohto pitdd kuitenkin asiakastapaamisia ja -
palautetta tdsséd mielessd hyvin tarkeand). Asiakkaiden liiketoimintaa analysoi-
daan ja kehitysta seurataan. Yritykset pyrkivat toisaalta laajentamaan ja syven-
tdméan toimintaympariston kehittymistd koskevaa ymmarrystdan luontaisesti
tarjolla olevin keinoin (esim. hyédyntamalla tarkoitukseen sopivia tiedonlouhin-
tatyokaluja ja osallistumalla erilaisiin messutapahtumiin, alan kansainvélisiin
konferensseihin, kansallisten tutkimusohjelmien valmistelu- ja ohjausryhmiin,
sektorikohtaisiin kehitysfoorumityopajoihin seké selailemalla relevantteja julkai-
suja ja dokumenttiaineistoja). Osallistuminen kehitysta laajemmin tarkasteleviin
kokouksiin ja foorumeihin palvelee osaltaan myds yritysten tarkoituksenmukais-
ta verkottumista.

4.3.3 Kayttgjatarpeen konseptoijan innovaatiojohtaminen

Kéyttajatarpeen konseptoijien innovaatiotoimintaa tulevaisuudessa maarittaa
olennaisesti niiden valitsema vaihtoehtoinen kasvustrategia: 1) strateginen, voi-
makas kasvu kansainvalistymalld, mika edellyttdd myos palvelukonseptin uudis-
tamista, tai 2) vahittainen inrementaali kehityspolku.

Innovaatiojohtamisen kannalta yritysten strategisissa kasvupoluissa on tunnis-
tettavissa seuraavia yhteisid haasteita. Ensinndkin vahva ydinperustajajoukko on
mahdollistanut liiketoimintainnovaation, mutta kasvun myota kriittistd on kehi-
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tysvastuun jakaminen ja henkiloston sitouttaminen innovaatiotoimintaan: rooli-
tus, osaamiset, monipuoliset kannusteet. Toiseksi ansaintamallien kehittdminen
ja kasvu kannattavasti sekd toimialakohtaisten kehitystrendien hyddyntdminen ja
markkinan uudistajan rooli on usein pitkd tie, mutta se avaa myds mahdollisuuk-
sia juuri eri toimialojen ja toimijoiden rajapinnoilla — kuten siirryttdessa yritys-
ten vélisiltd markkinoilta kuluttajamarkkinoille tai toimittaessa julkisen ja yksi-
tyisen sektorin rajapinnalla. Kolmanneksi liiketoiminta- ja palveluinnovaatioiden
erottautumistekijané korostuu vahva konseptointi ja brandays.

Yhteista tdmén yritystyypin edustajien innovaatiotoiminnalle vaikuttaisi myds
olevan ns. pilotointistrategia, eli pilotointi vaikuttaisi varsin tyypilliseltd vai-
heelta palvelu- ja liiketoimintamalli-innovaatioiden kehittdmisesséd. Innovaatio-
toiminnan johtamisen ja seurannan keinot ovat ylipadtdan haastavia palvelujen
aineettoman ja prosessimaisen luonteen sekd vaikutusten viiveen ja vaikean mi-
tattavuuden vuoksi.

Méératietoisen kasvustrategian omaksuneilla yrityksilla erityishaasteen muo-
dostaa kasvun hallinnan ohella innovaatiotoiminnan organisointi ja johtaminen
sekd sisdisesti ettd verkostossa. Kansainvélistyessa konseptin Kilpailukyky ja
muunneltavuus paikalliseen markkinaan on ratkaisevaa. Inkrementaalin polun
omaksuneilla yrityksilla sen sijaan on usein keskeisend haasteena strategisten ja
innovaatiotoiminnan tavoitteiden tdsmentdminen ja suhteuttaminen riskinottoky-
kyyn sekd innovaatiotoiminnan tarkoituksenmukainen organisointi.

4.3.4 Kayttgjatarpeen konseptoijat verkoston toimijoina

Kéayttajatarpeen konseptoijat asemoivat itsenséd innovatiivisiksi palvelujen tarjo-
ajiksi sekd verkostojen proaktiivisiksi hyddyntéjiksi tai johtajiksi. Kuten edell
jo kuvasimme, huolellisesti valitut strategiset yhteistyékumppanit ovat mahdol-
listaneet liiketoiminnan syntymisen (rahoittajat, palvelutoimittajat, fasiliteettien
tarjoajat, asiakkuudet) ja olleet tiiviisti mukana konseptoinnista lahtien. Seuraa-
vassa esiteltavat esimerkit Omenan verkottuneen liiketoimintamallin sek& Doc-
rateen innovaatioverkoston kehittymisesta havainnollistavat perustavanlaatuises-
ti strategisten yhteistyGsuhteiden moninaisuutta ja pitk&janteistd muodostumista.
Ne ovat myds oivallisia esimerkkeja organisatorisista innovaatioista, jotka usein
syntyvét varsinaisten liiketoimintainnovaatioiden ohessa.
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Omenan verkottunut palvelu- ja kiinteistdhallintakonsepti
Miehittaméattdman hotelliketjun liiketoimintamalli on alusta lahtien raken-
nettu verkottuneesti (ks.). Yritys itsesséan huolehtii hotelliketjun johtamises-
ta, palvelujen myynnista sekd innovaatiotoiminnasta, mutta varsinaiset ho-
tellipalvelut seké niiden tuki- ja oheispalvelut ostetaan ketjun kasvuun vah-
vasti sitoutuneen valtakunnallisen palvelutarjoajien verkoston kautta. Myds
hotellien kiinteistéhallinnalle on kehitetty oma verkostomainen liiketoimin-
tamalli: Omena etsii proaktiivisesti uusia hotellikiinteistdja seka niille ra-
hoittajia, joka remontoi tilat yrityksen standardoidun konseptin mukaisiksi.
T&han yrityksella on jo tarjota toimiva alihankintaverkosto. Tilojen valmis-
tuttua Omena vuokraa tilat kayttoonsa ja kehittdé niita edelleen konseptin-
sa mukaisesti sek& muodostuneen kiinteistéhallintaverkoston kanssa.

Docrateen ja Omenan liiketoimintainnovaatioiden monitahoista syntyd olemme
havainnollistaneet etenkin tasta strategisesta verkostondkdkulmasta kuvissa 10 ja 11.
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Kansainvélistyessddn yritysten keskeisend haasteena on I0yt4a vastaavia strate-
gisia kumppanuuksia ja johtaa ketjuliiketoimintaa. Yritysten kokemusten mu-
kaan palveluinnovaatioiden suojaaminen ei vield onnistu Euroopassa, toisin kuin
Yhdysvalloissa, miké entisestaan asettaa paineita jatkuvalle uusiutumiselle. Siten
innovaatiotoiminnan kustannustehokkaalle organisoinnille ja johtamiselle tulee
I6ytadd uudenlaisia toimintatapoja. Yritysten tavaramerkki ja toiminimi on usein
kuitenkin suojattu.

4.3.5 Kayttgjatarpeen konseptoijan suhde loppukayttajaan

Kayttajatarpeen konseptoija -tyypin yritysten liikeideoiden perusta on ollut kayt-
tajalahtoisyydessd, mutta loppukayttajia on varsin véahan hyddynnetty konseptin
kehittdmisessa. Niin ikaan tyypillista ndyttad olevan loppukayttdjien osallistami-
nen palvelujen inkrementaaliin kehittdmiseen siin& vaiheessa, kun toiminta on jo
alkanut.

Sekd palvelujen jatkuva uudistaminen ettd kasvu- ja kansainvélistymispyrki-
mykset edellyttavat entista syvallisempéa ja proaktiivisempaa asiakasymmarrys-
t4. Tulevaisuudessa keskeisind haasteina on ensinnékin péésta entistd 1ahemmas
palvelujen loppukayttdjid ja omaksua liiketoimintaa parhaiten tukevia yhteiske-
hittdmisen muotoja, esimerkiksi sosiaalinen media ja/tai 3D-mallinnus tukena.
Yritysten ongelmana saattaa olla paasy loppukayttajatietoihin esimerkiksi tie-
tosuojakysymysten tai kéyttajatiedon omistusoikeuksien vuoksi. Joissakin ta-
pauksissa haasteena on julkishallinto asiakkaana, mika johtuu julkisen sektorin
erityispiirteistd ja julkispalvelujen Kkilpailutuksen my6td luoduista ns. kvasi-
markkinoiden erityispiirteista (ks. esim. Kéhkdnen 2005). Julkishallintoa leimaa
globaalisti varsin monimutkainen, maakohtainen poliittinen paatoksentekomalli,
resurssien niukkuus seka konservatiivinen asenne uusia teknologisia investointe-
ja ja palvelukonsepteja kohtaan. Tiukentuneet saddokset julkisten hankintojen
kilpailuttamisesta yhtéalta edistavat julkisen paatoksenteon lapindkyvyytta ja
tasavertaistavat kilpailuasetelmia. Toisaalta muutamien vuosien sykleissé tapah-
tuva investointien ja palvelujen kilpailutus on vaikeasti yhteen sovitettavissa
yritysten tavoittelemiin strategisiin elinkaarikumppanuusmalleihin.

Néin ollen markkinoiden erityispiirteiden ja asiakasvaatimusten huomioon ot-
taminen sek& kasvava tietomadra edellyttavat entistd tehokkaampia seka kansal-
liset ja kulttuuriset seikat huomioivia keinoja. Avainkéyttdjien ja -testaajien pit-
kéjanteinen sitouttaminen, oma henkildsto testaajana seké kéyttdjayhteisdjen ja
keskustelupalstojen systemaattinen seuraaminen ja mahdollisesti omien yhteiso-
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jen luominen, kuten virtuaalinen vertaistuki, ovat tunnistettuja keinoja asia-
kasymmaérryksen syventdmisessd. Samalla ne palvelevat markkinointikanavina.

4.3.6 Huomioita innovaatiojarjestelman ja -politiikan nakdékulmasta

Kuten edelld todettiin, kayttajatarpeen konseptoijien liiketoiminnan taustalla on
tietotekninen ratkaisu, jonka kehittdmiseen yritykset ovat myds saaneet vahvasti
innovaatiojarjestelman tukea. Esimerkiksi Moorin tapauksessa Tekesin tuki yri-
tyksen konseptin sekd sen taustalla olevan ohjelmiston kehittdmisessa on ollut
merkittdvd. Samoin Omenan tapauksessa varausjarjestelmaa on kehitetty ja kehi-
tetd&n edelleen osittain Tekesin tuella. Yritykset ovat myds yleisesti ottaen lin-
kittyneet hyvin innovaatiojarjestelmaén, ja monissa tapauksissa niiden perustajil-
la on ollut laajat kontaktit jarjestelman toimijoihin jo yritysten syntyvaiheessa.

Toisaalta osa kayttdjatarpeen konseptoija -tyypin yrityksistd on hyddyntanyt
melko vahén julkista tukea ja innovaatiojérjestelman toimijoita. Ongelmana on
talloin ollut kommunikointi ja kehittdmistarpeiden identifiointi jarjestelmén toi-
mijoiden suuntaan. Samalla on koettu, ettd mikéli kyse ei ole “suuresta keksin-
nostd” vaan pikemminkin “pienemmistd innovaatioista” ja parannuksista, tuen
saaminen on vaikeaa.

Useat kayttajatarpeen konseptoija -tyypin yritykset toisaalta kokevat, ettd tuo-
tekehitysorientoitunut innovaatiojérjestelma ei palvele jatkossa yrityksia véltta-
méttd parhaalla mahdollisella tavalla. Tuotekehityksen sijasta tukea tarvittaisiin
yha enemman liiketoiminta- ja palvelukonseptien kehittdmisessd. Tamén nake-
myksen mukaan esimerkiksi Tekesin toiminnan painopistetta tulisi siirtdd tuote-
kehityksestd myyntiin, markkinointiin ja liiketoiminnan kehitykseen.

Aineistomme kéyttajatarpeen konseptoijille keskeinen haaste jatkossa on liike-
toiminta- ja palvelukonseptin kansainvalistdminen, ja tavoitteena on kasvu glo-
baalina ketjuna. Innovaatio- ja laajemmin elinkeinopolitiikan nakdkulmasta néi-
den yritysten kansainvélistymisen merkitysta korostaa se, ettd suomalaisen pal-
velusektorin kansainvélistyminen on eurooppalaisittain véhéista (Toivonen et al.
2009). Vaikka suomalaisyritysten palveluvienti on kasvanut viime vuosina, pal-
veluviennin merkitys kansantaloudelle on Suomessa kaikista teollisuusmaista
pienimpia (Urrila 2005). Innovaatiojarjestelman tuki palveluliiketoiminnan kan-
sainvalistamiseen onkin nyt useille aineistomme Kayttdjatarpeen konseptoija
-tyypin yrityksille hyvin ajankohtaista, ja yritykset ovat pyrkineet hakemaan
tukea palveluliiketoimintansa kansainvalistdmiseen. Haastattelujen perusteella
yrityksilld on aluksi ollut vaikeuksia saada tukea konseptien kansainvalistami-
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seen, mutta sittemmin yritykset ovat kuitenkin saaneet Tekes-hankkeita lapi.
Esimerkiksi Omenalla on nyt kdynnissé hanke, jossa konsepti pyritadn viemaan
kansainvélisille markkinoille. Hankkeessa tehdddn muun muassa markkinatut-
kimuksia seka konseptin ja sita tukevan toiminnanohjausjarjestelmén konfigu-
rointia vientia varten. Omena on myds avaamassa ensimmaisen kansainvalisen
hotellinsa kesédkuussa 2010 Kodpenhaminassa (Yrittdjasanomat 2010). Samoin
sekd Moorin ettd Pretaxin kohdalla tuki kansainvélistymiseen on erittdin ajan-
kohtainen haaste. Kummallakin on nyt kdynnissa Tekes-hanke konseptin kan-
sainvalistdamiseksi, Moorilla osana Tila- ja Pretaxilla osana Serve-ohjelmaa.
Innovaatiojérjestelmén toiminnan kannalta on mielenkiintoista, ettd Tekes nou-
see esiin keskeisend toimijana konseptien kansainvélistymisen tukijana. Jérjes-
telmdn varsinaisten kansainvalistymisté tukevien toimijoiden, Finpron ja Finve-
ran, palveluja ei juuri ole hyddynnetty.

4.4 Kayttdjan ymmartajalle kilpailuetua
kayttajalahtoisyydesta

Seuraavana tyyppina esittelemme yritystyypin, jota nimedmme tésséd Kayttajan
ymmartajaksi. Tama tyyppi edustaa erityisesti innovaatiopolitiikan kayttajalah-
toisyyskeskustelussa esille nostettua lahestymistapaa, erityisesti kuluttajamarkki-
noilla toimivien yritysten osalta. Emme ole kuitenkaan halunneet erotella kulut-
taja- ja yritysmarkkinoilla toimivia yrityksia sindnsd, vaan tunnistimme tdmén
yritystyypiksi, johon kuuluu kummillakin markkinoilla toimivia yrityksia. Lisak-
si ndiden tunnistettujen yritysten joukossa on paljon sellaisia yrityksid, jotka ovat
siirtymassa tai lisédmassd tuotteitaan ja palveluita myds toisille markkinoille.
Havainnollisena esimerkkind tasta kdy urheilurannetietokoneista tunnetun Suun-
non tarjoomaansa lisédmat palvelut kuntosaliyrittajille. Yleisen tyyppikuvauksen
jalkeen perehdymme Kéyttdjdn ymmartdjan innovaatiojohtamisen ja -prosessin
erityispiirteisiin seka sen jalkeen avoimen innovaation hyddyntdmiseen innovaa-
tioverkoston ja loppukéyttdjan nakdkulmista.

4.4.1 Kayttdjan ymmartajan tyyppikuvaus

Kéyttdjan ymmartaja -yritystyypin edustaja yhdistaa tuotteissaan ja niitd tukevissa
palveluissa teknologiaa, kéayttajaymmarrysta ja muotoilua. Kuten jo mainitsimme,
tyyppiyritys voi toimia kuluttaja- ja/tai yritysmarkkinoilla. Tyypin yritykset ovat
koko ajan lisédmassé tietoisesti avoimen innovaation hyddyntamista.
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Kéyttdjan ymmartaja -tyypin yritykselle on ominaista eritasoisten asiakkai-
den, asiakasketjujen? ja kayttajien mukana olo tuotteiden ja niihin liittyvien pal-
veluiden madrittelyssa ja kehittdmisessa. Tyypin yrityksilla on kehittyneita kayt-
tajaymmarryksen hankintamenetelmid, jotka ne ovat integroineet tiiviisti osaksi
innovaatioprosessiaan.

Kilpailukyvyn voi katsoa muodostuvan nailla yrityksilla asiakasarvon koko-
naisvaltaisesta ymmarryksestd ja osaamisen integroinnista. Tulevaisuudessa
korostuvat vield enemman visionééariset kokonaispalvelukonseptit. Lisaksi tule-
vaisuuden haasteita luovat markkinoiden globaali lokaalisuus ja kustannuste-
hokkuuden edelleen kehittaminen. Nama voivat olla merkittavia tekijoitd globaa-
lissa kiristyvassa Kilpailutilanteessa.

Esimerkit kayttajan ymmartajista 10ytyvat padsaantoisesti kuluttajamarkkinoil-
ta, erityisesti harrastevélineteollisuudesta, jossa on pitkét perinteet myds kaytté-
jainnovaattoreiden hyddyntamisestd (vrt. von Hippel 2005), kuten lautailussa ja
vapaa-ajan kalastuksessa. Tunnistimme omasta yrityshaastatteluaineistostamme
esimerkkejé sekd kuluttaja- ettd yritysmarkkinoilla toimivista yrityksistd. Seu-
raavat haastatelluista yrityksistd voidaan ainakin joiltain osilta luokitella Kaytta-
jan ymmartéjiksi: KONE, Suunto, Startex, Rocla, Planmeca ja Tekla. Téssa tyy-
pissa on siis kyse varsin monimuotoisesta yritysjoukosta.

4.4.2 Kayttgjan ymmartgjan innovaatiojohtaminen

Kéyttdjan ymmartdjat ovat jo pitkdan globaaleilla markkinoilla toimineita yri-
tyksid, joiden kasvu suuntautuu yha enemmén kotimaan rajojen ulkopuolelle.
Huipputeknologian yrityksing, vaikkakin hyvin eri toimialojen edustajina, ne
kaikki ovat kohdanneet globalisaation ja kiristyvan kilpailun haasteet Aasian
kehittyvien maiden voimakkaan kasvun ja nopean teknologisen kehityksen myo-
t4. Yritykset ovat varsin erikokoisia ja télla hetkelld elinkaaren eri vaiheissa.
Tyypillisend kehityssuuntana on kuitenkin tuotannon ja osittain myés tuotekehi-
tystoiminnan investointien painottuminen Aasian kasvumarkkinoille. N&in ollen
laajentuva keskeisten toimintojen maantieteellinen hajautuneisuus edellyttaa

% Voidaan puhua valituottajista, vrt. Makitalo-Keinonen et al. 2008, seka ajatella esimerk-
kia KONEen hisseista, joissa ostopaatdkseen on vaikuttamassa useita eri ammattiryhmia
useista organisaatioita erilaisilla vaatimuksilla ja odotuksilla.
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uudenlaisia globaalin yrityksen lokaalit erityispiirteet huomioivia johtamistapoja
myds innovaatiotoiminnalta. Esimerkkina tastda KONEen muotoilujohtaja kertoi
hissien lokalisoinnissa paikallisten designereiden olevan térkeitd yhteistyo-
kumppaneita, silla ndméa tuntevat maakohtaiset ja kulttuuriset erityisvaatimukset
esimerkiksi hissien muotoilu- ja varimaailmassa sekd kayttdjatottumuksissa.

Erityisesti kuluttajamarkkinassa toimivien yritysten muutosherkkyytté koette-
levat entisté pirstaleisemmat, nopeasykliset ja trendikeskeiset markkinat, joiden
muutosten ennustaminen on vaikeaa. Yhd enemman web-ratkaisuille ja langat-
tomille tiedonsiirtoteknologioille pohjautuva softa- ja laitekehitys haastaa myds
teknologioiden standardointikilpailuun. Kilpailuetua haetaan myds entista kayt-
tajalahtdisemmilla kokonaisratkaisuilla seké strategisilla liittoumilla ja dynaami-
silla yhteistydmalleilla ja osaamiskombinaatioilla.

Kaéyttajien ymmartdjien innovaatiotoiminnan perustana on muotoilun, huippu-
teknologioiden seka syvéllisen kéayttajaymmarryksen yhdistaminen. Muotoilulla
on strateginen asema ja pitka historia yritysten innovaatiotoiminnassa. Yritys
asemoi itsensé ennen kaikkea teknologioiden hyodyntdjaksi kéyttajakeskeisten
laitteiden kehittamisessd, ja keskeistd on proaktiivinen uusien sovellusmahdolli-
suuksien etsiminen néille kehitetyille teknologioille. Tunnusomaista on myds
kayttdjien monipuolinen osallistuminen innovaatioprosessin eri vaiheisiin ja
uudistuvat asiakas- ja kayttajadymmarryksen hankintakeinot.

Design strategiana Roclassa

Design ja kayttajalantoisyys ovat yrityksen tuotekehityksen perusta. Yrityk-
sen innovaatiotoiminta on kehittynyt radikaalisti viimeisen kuuden vuoden
aikana: peréassakulkijasta on kehittynyt edelldkavija. Design on yrityksen
innovaatiostrategia, ja visuaaliset tuotekonseptit tuotekehityksen alusta.
Muotoilujohtaja vastaa kaikkien tuotteiden konseptoinnista. Monitieteisessé
konseptointitiimissa tehdaan liiketoiminta-, teknologia-, tuote- ja kaytetta-
vyystutkimuksia, joiden pohjalta tuotetaan designkonsepti. Johdon hyvék-
syma designkonsepti ohjaa tuotekehitystéa lanseeraukseen asti. Konseptoin-
titiimilla on keskeinen rooli: jasen on mukana koko innovaatioprosessin
ajan ja edesauttaa prosessin lapindkyvyytta ja alkuperdisen vision toteutu-
mista ("’yhteisen tahtotilan muodostumista™).

Tiedon digitalisoituminen ja ohjelmistojen lisddntyminen laitteissa ovat mahdol-
listaneet tietointensiiviset palvelut. Yh& kokonaisvaltaisempaa ja uudistuvaa
asiakasarvoa luodaan konseptoinnin seké asiakkaiden ja loppukayttajien koko-
naisvaltaisen palvelun keinoin. Tulevaisuuden ydinosaaminen suuntautuu yha
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enemman néiden kokonaiskonseptien ja platformien suunnitteluun ja toteutuksen
hallintaan. Havainnollisen esimerkin tarjoaa KONEen kuvaus ydinosaamisensa
kiteytymisestd kasitteeseen people flow eli pyrkimys parhaaseen kayttajakoke-
mukseen ja huippuosaamiseen ihmisvirtojen hallinnassa. Planmecan tutkimus- ja
teknologiajohtaja kertoi yrityksen panostavan tulevaisuudessa entistd enemmén
optimaalisten hammashoitoympaéristdjen konseptien kehittamiseen.

Aineistossa oli selkedsti tunnistettavissa kahta erilaista innovaatiojohtamis-
mallia, jotka yrityskoon ja omistuspohjan lisaksi heijastavat yrityksen historiaa
ja johtamiskulttuuria. Omistaja- tai yrittdjamallissa paatokset yrityksen innovaa-
tiotoiminnan strategisista linjauksista ja investointikohteista ovat edelleen vah-
vasti yksissa késissd. Strategisen johtamisen mallissa puolestaan innovaatiotoi-
minnan strategisten painopisteiden valinta, investointipa4tokset, resurssisuunnit-
telu ja projektointi toteutetaan vakiintuneiden menettelytapojen mukaisesti esi-
merkiksi roadmap-tydskentelyn, strategiaprosessin ja operatiivisten ohjauskay-
tntojen osalta.

Kayttajalahtoiset kokonaisratkaisut edellyttévat entistd enemmadn eri innovaa-
tiomuotojen (teknologiat tai palvelut) ja niiden edellyttdmien toimintatapojen
yhdistelya. Samalla edellytetadn poikkitieteellisen osaamisen yhdistelya siséises-
ti sekd yhteistyokumppanien kesken. Funktionaalisesti liiketoiminta-alueittain
organisoitu ja lineaarista porttimallia noudatteleva innovaatiotoiminta monimuo-
toistuu yh& enemman. Poikkifunktionaaliset kehitystiimit sekd globaalit, yritys-
ten sisdiset ja eri sidosryhmien keskindiset osaamiskeskittyméat yleistynevét.
Virtuaaliorganisaatioista ja web-alustoista tulee entistd luontevampia, yhteiske-
hittelyd tukevia innovaatioymparisttja. Toisaalta kdytdnndt hioutuvat ja integroi-
tuvat (vrt. palvelu- ja tuotekehitys). Suurimmat Kayttdjan ymmartdjat etsivat
my0s keinoja tukea lupaavia, radikaalimpia innovaatioita, jotka edellyttavat
tavanomaisesta poikkeavia innovaatiotoiminnan malleja.

Vaikka yrityksissa on jo varsin pitkéllinen historia k&yttajalahtoisesta inno-
vaatiotoiminnasta, haasteita on edelleen innovaatiokulttuurin monimuotoisuuden
yleisessa hyvaksymisessa. Strategisessa priorisoinnissa seké innovaatiopotentiaa-
lin ja -toiminnan arvostuksessa ja arviointikriteereissé heijastuu edelleen tuote-
ja teknologiakeskeisyys. Erityisesti muotoiluun perustuvien innovatiivisten rat-
kaisujen tai toimintatapojen taloudellisen arvon osoittaminen nahdaan haastava-
na. Myods henkiloston kannustinkeinot ovat edelleen yllattavan yksipuolisia,
painottuen keksintdpalkkioihin, messuille ja konferensseihin osallistumiseen
sekd harrastuneisuuden ja testimatkojen tukemiseen. Kannustimien yksil6llisyyt-
t& ja monipuolisuutta on tarpeen kehittdd, niin ettd ne osoittaisivat monimuotoi-
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sen innovaatiotoiminnan arvoa ja arvotusta, minka kautta voitaisiin véhitellen
vaikuttaa innovaatiokulttuurin muutokseen.

4.4.3 Innovaatioprosessi

Seuraavana kuvaamme Kayttajan ymmartdja -yritystyypin innovaatioprosessin
paévaiheita. Prosessia ja siihen linkittyneitd toimijoita, kuten asiakkaita, kaytta-
jid ja verkostokumppaneita, olemme pyrkineet kuvaamaan yleiselld tasolla ku-
vassa 12.
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Ennakointi ja mahdollisuuksien tunnistaminen

Ennakointiin panostetaan jo nyt, ja se tiedostetaan entista tdrkedmmaksi. Kohteina
ovat muun muassa kilpailutilanteiden muutokset ja toimintaymparistén heikkojen
signaalien tunnistaminen, markkinakartoitukset uusille markkinoille mentéessa
sekd sddnndsten ja asetusten muutokset, joiden vaikutuksia on vaikea arvioida.
Yrityksissa on vakiintuneita kéytantdjé strategisen johtamisen tueksi, esimerkiksi
roadmap-tyoskentely, strateginen suunnittelu, kilpailija-benchmarking seka liike-
toiminta-aluekohtaiset kaytdnndt ja t&k-hankkeissa hyddynnettavat keinot.
Etenkin markkina-analyysejéd ja trendikatsauksia myds ostetaan. Lisaksi enna-
kointikeinoina hyddynnetddn messuja, lehtia, internetia moninaisine tietoléhtei-
neen ja keskustelufoorumeineen sekd kansallisia ja kansainvalisid ennakointi-
hankkeita ja raportteja. Ennakointifoorumit nahddan myds vastavuoroisena vai-
kutuskanavana ja yhteiskuntavastuun toteuttamisen keinona. Avainasiakkaiden
ja loppukéyttéjien seka yhteistydkumppanien kesken tapahtuva henkilékohtainen
verkottuminen koetaan entisté tarkedmmaksi.

Ideointi

Ideointi, ideoiden kerdys eri kanavista ja niiden jatkojalostaminen on tyypillises-
ti organisoitu funktioittain, liiketoiminta-alueittain ja tutkimusryhmittéin. Ideoi-
den jatkokaésittely sekd hyodyntdminen paatoksenteossa lyhyella ja pitkélla tah-
tdimelld tapahtuu tyypillisesti liiketoiminta-alueittain. Yrityksilla on my6s yhtion
lapdisevia innovaatiofoorumeita, joiden avulla tuetaan poikkifunktionaalisia
synergioita. Jatkuvan kehittdmisen toimintamallilla tuetaan puolestaan prosessi-
ja toimintatapainnovaatioita. Asiakas- ja loppukéyttdjaymmarryksen hankinta-
keinot ovat monipuolisia: asiakaspalautteet, reklamaatiot, kdyttajakohteiden ja
globaalien kayttajaryhmien luokittelu, henkil6kohtaiset suhteet ja verkottuminen
avainkayttajien kanssa, karkikayttdjien, fokusryhmien ja kéyttajayhteisdjen hyo-
dyntdminen, k&ytettdvyystutkimukset, ratkaisukeskeisyys osana strategiaa sekd
erilaiset neuvontapalvelut. Lisaksi painotettiin tehokasta yhteydenpitoa jakelu-
kanavien ja myyntiverkoston kanssa. Haasteina nostettiin esiin tasapainoilu yh-
t&élt4 ideoinnin edellyttdvén luovan kaaoksen seké toisaalta ideoiden tehokkaan
ja yhteistoiminnallisen jatkojalostamisen ja strategisen priorisoinnin kesken.

Konseptikehitys

Konseptikehityksen merkitys korostuu, kun kyse on entistd monimutkaisemmis-
ta teknologisista sek& kokonaisratkaisuista, jotka luodaan verkottuneesti. Kon-
septoinnilla on useita funktioita: 1) idean perustelu johdolle, 2) kokonaisratkai-
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sun maérittely, 3) toteutustapojen madrittely, 4) resurssien madrittely, 5) idean
myynti asiakkaille ja muille sidosryhmille jne. Konseptointiin panostetaan entis-
t4 enemman projektitasolla, kokonaisratkaisujen tasolla sek strategisesti. Kuten
edelld olevasta esimerkista ilmeni, yrityksissd on muun muassa perustettu erityi-
sid monitieteisia ja poikkifunktionaalisia konseptointitiimeja, joiden tavoitteena
on tehdd perustavanlaatuisempaa analyysityotd ja konseptisuunnittelua seké
tukea yhteisen tahtotilan rakentamista ja eteenpdin viemistd innovaatioprosessis-
sa konseptoinnin keinoin. Konseptoinnista voi muodostua yrityksen ydinosaa-
mista, kun se ymmarretddn keinoksi synnyttdd yha moninaisempaa arvoa koko
verkostolle tai palveluketjulle. Yleisesti konseptointivaiheessa hyddynnetéan
péaéasiassa vastaavia kayttajakeskeisid menetelmid kuin ideoinnissa.

Konseptointi Roclassa

Concept design kasittda markkina- ja kilpailija-analyysit, ratkaisulahtoisen
suunnittelun sek& laajasti tuotteen arvon méaarittamisen kayttajalle ja asi-
akkaille tai omistajille. Kayttajalahtdisyys ilmenee muun muassa laitteen
houkuttelevassa visuaalisessa ilmeessd, yksinkertaisuudessa ja toimivuu-
dessa, kdytén personoitavuudessa ja raataloitavyydessa, tydsuorituksen op-
timoinnissa, kaytdn ergonomiassa ja tydmotivaatiovaikutuksissa. Asia-
kasarvo puolestaan maarittyy muun muassa laitteen brandattéavyydesta,
tydsuorituksen ja logistisen prosessin optimoinnista, laitteen kayttoiasta,
elinkaari- ja rahoituspalveluista seka investointikuluista suhteessa ta-
kaisinmaksuaikaan ja muihin taloudellisiin hy6tyihin.

Yhteistybkumppaneina hyoédynnetddn esimerkiksi erilaisia suunnittelu- ja de-
signtoimistoja sekd muotoilualan tutkimus- ja koulutusorganisaatioita (TAIK ja
Lahden muotoiluinstituutti).

Tuotekehitys

Tuotekehityksen haasteissa korostuvat sekéd teknologisten ratkaisujen monimut-
kaistuminen ja moninaistuminen ettd kehityssyklien nopeutuminen. Tuotekehitys
néhdaan tulevaisuudessakin keskeisena ydinosaamisena. Samalla tehddan kui-
tenkin paljon kotimaista ja kansainvalistd yhteistyotd uusien teknologioiden
kehittdmisessd, tuotesuunnitteluun liittyvassé erityisosaamisessa seka valmistus-
teknologioissa. Esimerkiksi Planmecalla on selked jako tutkimuskumppanien
kesken: kotimaiset tutkimuslaitokset teknologiakehityskumppaneina ja ulkomai-
set yliopistot hammaslaéketieteellisen tutkimuksen soveltamisessa. Startexilla
puolestaan ideointi, kehityksen projektointi ja kaupallistaminen ovat ydinosaa-
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mista, ja tuotannosta vastaavat alihankkijat ja sopimusvalmistajat ovat p&&osin
ulkomaisia. Pk-yrityksella on luonnollisesti usein suuremmat verkottumispaineet
jo resurssien niukkuudesta johtuen. Kriittistd on kansainvélisten kumppaneiden
ja sopivien yhteistyomallien valinta sekd tahan liittyen tarkoituksenmukaiset
osaamisen suojaamiskeinot.

Pilotointi

Pilotointi- ja testausosaaminen korostuvat entisestadn, kun kehityssyklien nopeu-
tuessa on keskeistd saada mahdollisimman nopeaa ja laadukasta palautetta
markkinoilta. Edellytyksend ovat tehokkaat ja jatkuvasti kehitettdvét toiminta-
mallit sek& kattavat testimenetelmat, jotka ottavat huomioon globaalin markki-
nan eri kohderyhmien ja sovellusalueiden vaatimukset, kayttotottumukset, odo-
tukset ja liiketoimintapotentiaalin. Menetelmind hyodynnetdan esimerkiksi kér-
kikayttajia, fokusryhmid, luottotestaajia ja kéyttajayhteisoja. Lisaksi tarkea yh-
teisty6taho ovat laitteiden sertifikaatteja myontavat riippumattomat testilaitokset.
Kayttajakeskeisen testauksen k&antdpuolena saattavat olla keskenerdisten tuot-
teiden ja palvelujen kayton riskit ja vaikutus asiakastyytyvaisyyteen, jopa yrityk-
sen imagoon ja brandiin. Pilotointivaiheessa my6s varmistetaan edellytykset
aiemmin madritellyille arvo- ja elinkaaripalvelujen tarjoomalle. Erityisesti stan-
dardipalvelujen toteutuksesta vastaavat kuitenkin tyypillisesti seka lokaalit pal-
veluntarjojat ettd globaalit huoltoketjut.

Lanseeraus

Kaupallistamisvaiheessa panostetaan entistd enemman tuotteistamiseen eli tuot-
teiden, teknologioiden ja palvelujen paketointiin kohdemarkkinan syvéllista
tuntemusta hyoddyntéen. Lisdksi panostetaan ndyttaviin lanseerauksiin hyddyn-
tdmalla séhkoisia markkinakanavia seka monikanavaisuutta. Niin ik&&n hyddyn-
netaan kérkikayttdjia, fokusryhmia ja kayttajayhteisdja paikallisesti ja globaalisti
sekd panostetaan jakeluketjujen ja myyntiedustajien kouluttamiseen ja konsul-
tointiin. Siirryttdessa tuote- ja teknologiakeskeisista ratkaisuista erilaisten arvo-
ja elinkaaripalvelujen, jopa elamyksellisten elementtien, tarjoamiseen, verkottu-
neisiin palveluliiketoimintamalleihin panostetaan entistd enemmén. Seuraavassa
on esimerkki Suunnon tuoteinnovaation pohjalta asiakastarpeesta syntynyt fit-
ness solution eli palveluinnovaatio. Sitd voidaan kutsua myos liiketoimintamalli-
innovaatioksi, koska se avasi kuluttajamarkkinassa toimineelle yritykselle uuden
markkinan yritysmarkkinoilla.
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Asiakastarpeesta fitness solution

Suunnossa panostetaan tuoteinnovaatioiden ohella myés uusiin liiketoimin-
tamalli- ja palveluinnovaatioihin, kuten kuntosaleilla ryhméliikuntaa palve-
levaan fitness solutioniin. Liiketoimintainnovaation syntyd tuotehallinnan
johtaja kuvasi seuraavasti: ’Tehtiin innovatiivisia sykemittareita, training ef-
fect -mittareita, jotka kertovat harjoitusvaikutuksen. Siina seurataan sykkeen
analysoinnin tuomia etuja, ja tiimiratkaisu alkoi nostaa paataan. Asiakkaat
kysyivat, voisiko kehittaa ratkaisun, jolla valmentaja voisi seurata koko jouk-
kueen tilannetta harjoituksissa. Kuntosalit kiinnostuivat. Syntyi fitness soluti-
on: kuntosaleille myytdva tuote, jossa ohjaajat voivat seurata fitness-
tunneilla harjoittelijoiden tilannetta.”

Jatkokehitys

Entistd kayttdja- ja asiakaslahtdisempia kokonaisratkaisuja jatkokehitetd&n ny-
kyisille sekd uusille sovellusalueille ja markkinoille. Ndissa etsitddn usein seu-
raavia ominaisuuksia: ekologisuus, turvallisuus, tehokkuus, helppous, elamyk-
sellisyys, esteettisyys, eettisyys, halpuus, personoitavuus, muunneltavuus. Kes-
keisend haasteena on yha fragmentoituneemmat markkinat, joita Kayttajan ym-
martaja -yritykset pyrkivét ottamaan haltuun muun muassa segmentoinnin, plat-
formien, massaraataloinnin seké personoinnin keinoin. Useille yrityksille uutena
lisdnd jatkokehitykseen on tullut IP-liiketoiminta ja muutenkin uusien, entisié
liiketoimintamalleja haastavien mallien kehittdminen ja hallinta.

4.4.4 Kayttgjan ymmartaja verkoston toimijana

Yhé nopeammat kehityssyklit, kompleksisoituvat kokonaisuudet ja erottautumi-
sen tarve tekevat entistd tarkeammaéksi yrityksen kyvyn hyodyntda ulkopuolista
osaamista ja tietdmysté innovaatiotoiminnassaan. Chesbroughin (2003) avoimen
innovaation konseptissa tah&n lisatddn vield IPR-kauppa sindnsa. IP-
liiketoiminnan kasvu nakyy esimerkiksi seuraavanlaisesti: a) IP:sta tavoitellaan
yha laajempaa liiketoimintaa, b) IP-osaamiseen on alettu panostaa entisté
enemman lisdédmalla omaa juridista osaamista ja perustamalla tatd varten IP-
yksikkd, c) yrityksen IP:n hyddyntajaksi tai levittdjaksi haetaan proaktiivisesti
kumppaneita. Esimerkiksi Suunto etsii aktiivisesti kumppaneita, jotka pystyvét
hyodyntdméan heidén I1P:t&an. Liséksi nopeasti kehittyvien teknologioiden stan-
dardit ovat toisaalta haaste ja toisaalta mahdollisuus kriittisten strategisten liit-
toutumien ja kumppanuuksien muodostamiselle.
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Kéyttdjien ymmartgja -tyypin yrityksilla on paljon erimuotoista yhteistyota
tutkimuslaitosten ja korkeakoulujen sekd yritysten kanssa kansallisesti ja kan-
sainvalisesti. Trendi on yhd enemmdn alihankintasuhteista kumppanuuksiin,
koska myds alihankkijoiden kouluttaminen paadmiehen toimintamalliin ja tyoka-
lujen kayttoon on aikaa vievad ja kallista. Kuitenkin myds lyhyet projektikohtai-
set, esimerkiksi erikoissuunnitteluun, valmistusteknologioihin ja muotoiluun
liittyvat toimeksiannot puoltavat paikkaansa. Uusien ratkaisujen pilotoinnissa ja
varhaisen liiketoimintapotentiaalin kartoittamisessa saatetaan hyddyntéa lyhytai-
kaista ulkopuolista alihankintaa ja erikoisosaamista ennen kuin tehddan paatos
pitkdjanteisempien tai omien investointien kannattavuudesta. Kaiken kaikkiaan
yhteistydsséd kriittisintd on sopivien kumppanien ja yhteistydmallien valinta.
Innovaatiotoiminnan verkottuneisuutta havainnollistaa seuraava esimerkki Tek-
lan innovaatioyhteistydn monimuotoisuudesta.

Teklassa yrityksen ulkopuolisen osaamisen hyddyntamisessd on tunnistettu
seuraavia yhteistydmuotoja: 1) laajan jalleenmyyjéaverkoston tehokas hyo-
dyntaminen, 2) partnerit ja asiakkaat, jotka tekevat laajennuksia Teklan
tuotteisiin liitosmakrojen eli avoimien rajapintojen avulla, 3) perinteiset
alihankkijat, joilta tilataan nykyisten tuotteiden jatkokehitystd, 4) alihankki-
jat, joiden kanssa pilotoidaan uusia avauksia ja niiden liiketoimintapotenti-
aalia ensin pienimuotoisesti seka 5) konsortiot, joissa ollaan yhtena rahoit-
tavana osapuolena kehittdmassa yhdessa esimerkiksi OpenDWG:t4. Vasti-
neeksi yritys saa kehitetyn mallikirjaston valmiina palveluna, joka voidaan
hyddyntad omissa tuotteissa. Uusia yhteistydkumppaneita haetaan jatkuvas-
ti muun muassa yhtion kotisivuilla: ’Haluatko yhteistydkumppaniksi? Lahe-
ta séahkopostia osoitteeseen partners@tekla.com.”

Avoimen innovaation haasteista esille nousevat globaalin ja verkottuneen inno-
vaatiotoiminnan johtaminen sek& oman ydinosaamisen suojaaminen erityisesti
piratismia vastaan Aasiassa. Lisavarid globaaliin toimintaan tuovat kulttuuriset
erot. Toisaalta on myos yrityksid, jotka ovat sitd mieltd, ettd on parempi, ettd
heidén tuotteitaan kopioidaan eika Kilpailijan. Ylipaatansé brandin rakentamisen
ja ylldpidon haasteet dynaamisilla globaaleilla markkinoilla ovat suuret.
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4.45 Kayttdjan ymmartajan monitasoinen suhde asiakkaisiin ja
kayttajiin

Kéyttdjan ymmartdjé on asiakkaan strateginen tuotekehityskumppani, kokonais-
arvon konseptoija sekéd brandinsd omistaja ja uudistaja. Yritys on pitkdjanteisesti
rakentanut kilpailutekijan loppukayttdjadymmarryksen, designin ja huipputekno-
logian yhdistdmisesta.

Suunnon innovaatioiden perusta kayttajatarpeissa

Suunnon muotoilujohtaja: ’Innovaatiot ovat lahteneet aina kayttajatarpeiden
pohjalta, lajin harrastajien pohjalta. Harvoin on saatu kunnon innovaatioita
teknologia-pushilla. Tuotekehityksessa toistuu sama malli: ensin on pioneeri-
kohde, jossa teknologia on tullut tutuksi, ja sitten se on viety uuteen alueeseen
(kompassit, veneily, sukellus, outdoor, golf, kuntosalit). Kaikessa tekemisessa
ja innovaatiotoiminnassa on kaksi tasoa: asiakaslaht6inen ja teknologial&h-
téinen. Muotoilunékdkulmasta innovaatioprosessissa on kaksi vaihetta, front
end eli kayttajalahtdinen innovointi ensin, ja sitten pipeline, toteuttava. Muo-
toilu osa poikkifunktionaalisia t&k-projektitiimeja.”

Yrityksilld on kehittyneet menetelmat asiakas- ja loppukéyttajaymmaérryksen
tavoittamiseksi innovaatioprosessin eri vaiheissa. Prosessi- ja toimintatapainno-
vaatiot ymmarretaan tarkeaksi IP:ksi, jonka toteutusta ei yksityiskohtaisesti pal-
jasteta. Esimerkiksi asiakas- ja kayttajaymmarryksen hankintakeinojen seka
yhteiskehittelyn menetelmien kdyton yleisyytté ja tarkempaa toteutusta ei paljas-
teta ulkopuolisille. Ohessa joitain esimerkkejd, jotka kuvaavat kuitenkin kaytta-
jakeskeisyyden ja muotoilun integroitumista innovaatioprosessiin seka menetel-
mien kehittyneisyytta.

Kayttajalahtoista kehittdmistda Suunnolla

Suunnon muotoilujohtaja: ’On oltu aktiivisia ja kokeiltu erilaisia kayttaja-
lahtdisen innovoinnin menetelmid, kuten Luotain (itsedokumentointipaketti),
kontekstuaalinen havainnointi, Kilpailija-scouting, keskustelupalstat, fokus-
ryhmét ja luottotestaajat. Myds henkildston harrastusneisuutta tuetaan.”

Kayttajalahtoisyys Roclalla

Asiakas- ja kayttagjaymmarryksen hankinta osana innovaatioprosessia ete-
nee karkeasti seuraavasti. 1) Study-vaihe: a) Logististen virtojen ja proses-
sien tutkimukset asiakkaalla: prosessien tehostamisvaatimukset ja tavoitteet
sekd uusien investointien tuottolaskelma. b) Kaytettavyystutkimukset: kuljet-
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tajien kerdilyprosessin havainnointi, analysointi ja simulointi (ajankaytto,
tybtavat, vireystason ja energian kulutuksen mittaukset, laitteen kayton on-
gelmat). c) Kuljettajien asenteet, mieltymykset, kehitystarpeet (haastattelut
ja kyselyt, joissa tuotekuvat ym. apuna). 2) Proto- tai testivaihe: kaytetta-
vyystestit heti ja sen pohjalta tuoteparannukset. 3) Jatkokehitys: a) Seuran-
tatestit vuoden ajon jalkeen. b) Seurantadata talteen myds trukkeihin kehi-
tetyn Abbot-jarjestelman avulla. ¢) Kuljettajien haastattelut, kyselyt seka
omatoiminen palaute (kamerat ja riesalistat).

Yhteistyo ja kayttajalahtoisyys Teklalla

”Yritysryhmalla Fundia Betoniterdkset Oy, Lohja Rudus Oy Ab sekd Tekla
Oy on paattymassa yhteinen hanke, jossa tavoitteena on ollut kehittda paikal-
lavalurakenteiden suunnittelua tuotemallintamisen kautta. Hankkeessa on
mukana kymmenen rakennesuunnittelutoimistoa. Mukana olevat rakenne-
suunnittelutoimistot ovat luoneet eri paikallavalurakenteista makrorakenteita
Tekla Structures -suunnitteluohjelmistoon. Ajatuksena on, ettd muodostetaan
kokoelma hyvid suunnitteluratkaisuja, joita kaikki suunnittelijat voivat hyo-
dyntaa. Tavoitteena on saada makrorakenteet yleiseen jakeluun Teklan verk-
kosivuille vuoden 2005 loppuun mennessa. Hankkeen my6ta mallinnukseen
perustuvan IT-tyokalun kaytettéavyys on ottanut pitkdn harppauksen eteen-
pdin. Kohteen hallittavuus koko rakennusprosessin aikana helpottuu merkit-
tavasti tietotekniikan kayton myota. Mallinnettujen kohteiden kolmiulotteiset
kuvatulosteet helpottavat merkittéavasti myos jokaisen rakentamiseen osallis-
tuvan ymmarrysta rakenteiden yksityiskohdista ja niiden k&ytannon toteutta-
misesta.” Kehitystydn menestystekijoind ovat olleet muun muassa liikkeelle-
1ahto suunnittelijoiden kéytdnndn ongelmista, projektissa vallinnut vahva yh-
teiskehittelyn henki sekd suunnittelutoimistojen aktiivinen osallistuminen uu-
sien suunnitteluratkaisujen testaamiseen todellisissa kohteissa. Kehitysty
jatkuu pienimuotoisempana edelleen. (Alander, C. et al. 2005.)

4.4.6 Huomioita innovaatiojarjestelmén ja -politiikan ndkékulmasta

Tutkimusaineistoomme kuuluvat Kéyttdjan ymmartaja -tyypin yritykset ovat
suhteellisen laajasti hyddynténeet suomalaisen innovaatiojérjestelman tukimuo-
toja. Kaikki yritykset ovat olleet Tekesin rahoituksen piirissd, ja Tekes onkin
ollut niille merkittdvin innovaatiojarjestelméan toimija. Yleisesti ottaen yritykset
ovat myds vahvasti linkittyneet seka suomalaiseen ettd kansainvéliseen tutki-
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musmaailmaan. Monissa tapauksissa korostuvat yhteydet muotoilua tutkiviin
tahoihin. Esimerkiksi Suunnolla on ollut laheistd yhteisty6ta Taideteollisen kor-
keakoulun kanssa, kun taas Roclalle kontaktit Lahden muotoiluinstituuttiin ovat
olleet tarkeité, erityisesti tulevaisuuden visioinnissa.

Vaikka Kéyttdjan ymmartajat ovat olleet suhteellisen tiiviisti innovaatiojérjes-
telmén tukitoimintojen piirissd, painopiste on ollut ennemmin teknologiavetoi-
sissa hankkeissa kuin kayttajalahtéisen innovoinnin tukemisessa. Kayttajaulottu-
vuuteen liittyvid hankkeita yrityksilla on kuitenkin ollut, ja ne ovat olleet muka-
na aihealueeseen liittyvissé ohjelmissa, kuten Tekesin Muoto 2005 — Teollisen
muotoilun teknologiaohjelmassa. Esimerkiksi Suunto oli mukana Muoto 2005
-ohjelmaan kuuluneessa Luotain-hankkeessa, jonka avulla yritys sai paljon hyvié
tyokaluja kéyttajakeskeiseen suunnitteluun ja kehittdmiseen. Kéyttéjan ymmaérta-
jien mukaan kayttajanakékulman tulisi olla kuitenkin olla l&pdisevdmmin muka-
na innovaatio-ohjelmissa ja hankkeissa.

Osin Kayttdjan ymmartaja -tyypin yritykset kokevatkin, ettd nykyinen inno-
vaatiopolitiikka on edelleen vahvasti teknologiakeskeisté ja liian kapea-alaista.
Taman nakokulman mukaan innovaatio tulisi ymmaértaa laajemmin kuin se talla
hetkelld méadritelld&n. Nyt innovaatio ndhdaan teknologialdhtoisesti ja ensisijai-
sesti taloudellisesti hyddynnettynd keksinténd, kun se voitaisiin ndhdd myds
paljon laajemmin, esimerkiksi uusina toimintatapoina ja asenteina, jotka eivét
ole suoraan taloudellisesti rahastettavia mutta tuottavat pitkalla aikavélilld myos
taloudellista hyotya.

Kayttajien ymmartdjien ndkdkulmasta keskeinen kansalliseen innovaatiopoli-
tilkkaan liittyva kysymys on se, missd maérin teknologiavetoinen innovaatiojar-
jestelma pystyy jatkossa tukemaan myos kayttajalahtoistad kehittdmistd. Kuinka
hyvin kayttajalahtdisyyden nakokulma onnistutaan integroimaan esimerkiksi
Tekesin toimintaan ja ohjelmiin? Osalla yrityksista on nyt sellaisia kokemuksia,
ettd esimerkiksi Tekesin nykyiset rahoitusmuodot eivét tunnista ja kata innovaa-
tioita, jotka ovat hyvin asiakas- ja kuluttajaldhtoisid. Tekesin nakdkulmasta tél-
laiset innovaatiot ovat olleet liian lahellda markkinoita, eiké tukea ole mydnnetty.
Yritysten nadkdkulmasta tuki olisi kuitenkin tuntuvasti vauhdittanut innovaation
kaupallistumista ja erityisesti kansainvalisille markkinoille paasya. Kaiken kaik-
kiaan Kayttdjan ymmartéjien ndkdkulmasta innovaatiopolitiikkaa tulisi suunnata
enemman kayttdjalahtdiseen innovaatiotoimintaan, designiin ja kaytettavyyden
edistdmiseen.

Kéyttdjan ymmartajat korostavat myos koulutuksen merkitysta kayttaja- ja de-
signosaamisen edistdjand. Vaikka kayttdjdymmarrys on yksi ndiden yritysten
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keskeisista Kkilpailukykytekijoistd, yritysten henkilosto ei vield l&pdisevasti ym-
maérra kayttajatutkimusten ja kaytettavyysnakokulman merkitysta. Kaupallisen ja
teknisen koulutuksen saaneet henkil6t eivét ole sisdistaneet designin ja kéyttaja-
osaamisen merkitystd. Kéytdnndssa muotoilupuolella tydskentelevat henkil6t
joutuvatkin hyvin paljon perustelemaan yrityksen sisalla panostuksia kayttaja-
tutkimuksiin.

IPR-kysymykset on viime aikoina nahty erd&nd politiikkahaasteena kayttéja-
lahtdisen innovoinnin (ja laajemmin avoimen innovaatiotoiminnan) edistamises-
sd (esim. Wise Hansson 2006). IP-oikeudet saattavat muodostua ongelmaksi
yrityksille, jotka pyrkivét ottamaan k&yttdjia voimakkaasti mukaan innovaatio-
toimintaansa. Tutkimusaineistomme mukaan Kayttdjan ymmartdjat ovat koh-
danneet tdman haasteen, ja IPR-kysymyksissa tarvitaankin jatkossa enemmaén
tukea. Tarkedksi kysymykseksi talléin muodostuu se, miten omasta osaamisesta
pidetdan kiinni ja miten sitd hyddynnetddn oikealla tavalla uusissa yhteistyd-
muodoissa.

4.5 Yhteisollinen kehittaja

Viimeisend empiirisen aineiston pohjalta nousseena yritystyyppind esittelemme
Yhteisollisen kehittdjan tyypin. Verrattuna muihin edelld kuvattuihin tyyppeihin
se eroaa erityisesti siind, etta palvelun tai tuotteen kayttajat osallistuvat kaikkein
monipuolisimmin innovaatioprosessiin eli testaamisen ja kehitysideoiden esitta-
misen lisaksi my0s itse sisallén tuotantoon. Yhteisollistd kehittamista hyddynté-
vat yritykset osoittautuvat empiirisessd aineistossamme varsin nuoriksi. Niiden
liike- ja innovaatiotoiminta perustuvat tyypillisesti yhdelle paatuotteelle ja pal-
velulle. Haastatteluaineistoon valikoituneiden yritysten nuori ik&, pieni koko
sekd lyhyt elinkaari ns. yhden innovaation yrityksena eivéat vélttamatta ole sat-
tumaa, vaan ndmé vaikuttaisivat olevan dynaamisella sosiaalisen median alalla
yleisia piirteitd. Yhteisollisen kehittdjan innovaatioprosessin kuvaus on siten
samalla kuvaus sek& liiketoiminta- ja palveluinnovaation ettd uuden yrityksen
synnystd, kuten myds Kayttajaymmarryksen konseptoijien kohdalla. Tamankin
yritystyypin kohdalla lahdetadn liikkeelle innovaatioprosessista. Sen jélkeen
perehdytddn innovaatiojohtamisen haasteisiin sekd avoimen innovaation hyo-
dyntdmiseen arvoverkoston ja loppukayttdjien ndkokulmasta.
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4.5.1 Yhteisdllisen kehittajan tyyppikuvaus

Yhteisollinen kehittdja -yritystyypin edustaja tarjoaa web-pohjaisen tuotteiden ja
palveluiden kehitysympériston, jonka avulla ké&yttajat muokkaavat niiden kaytta-
jakokemustaan. Kayttajat ovat mukana kayttdjakokemuksensa muokkaamisen
lisdksi palvelujen sisallén tuotannossa ja usein myds tuotteen kehittdmisess.

Yhteisollinen kehittdja -yrityksen kilpailukyky muodostuu kayttadjaymmarryk-
sen ja teknologisen ratkaisun yhdistamisesta. Yritykset mahdollistavat yksilolli-
sen kayttajakokemuksen jatkuvasti uudistumalla ja osallistumiseen kannustamal-
la. Tulevaisuuden kehityssuuntana on globaalien kehitysalustojen tarjoaminen ja
yllapitdminen.

Keskeiset liike- ja innovaatiotoiminnan haasteet liittyvéat ansaintamallin ra-
kentamiseen, koska ansaintamalleista oikeastaan vain mainosrahoitteisuuteen on
kehittynyt vakiintuneita kaytantdja ja malleja. Ala eldd voimakasta kehitysvai-
hetta, ja kéyttdjille ilmaiset yhteisolliset palvelut haastavat pienempié tulokkaita.
Ansaintamallin kehittdmisen liséksi haasteita syntyy nopeasta kehitysvauhdista
seka yhteiskehittdmisen koordinoinnista ja kannustimien hallinnasta.

Yhteisollisen kehittdjan tyyppié edustavat tyypillisimmin yritykset sosiaalisen
median ja peliteollisuuden aloilta. Sosiaalisella medialla tarkoitetaan verkkopal-
veluja, jotka tukevat kdyttajien oman sisallén tuottamista, julkaisemista ja jaka-
mista, verkostoitumista, keskustelua, yhteiskehittelya ja/tai reaaliaikaista virtuaa-
lista l&sndoloa. Sosiaalisessa mediassa on keskeistd osallistumisen helppous ja
hauskuus seka tyypillisesti myds maksuttomuus. Keskeistd on sosiaalisen medi-
an mahdollistama vaivaton, usein ilmainen sekd ajasta ja paikasta riippumaton
osallistuminen. Sosiaalinen media mahdollistaa sisallon tuottamisen ja julkaise-
misen, sosiaalisen verkostoitumisen, yhteiskehittelyn seka reaaliaikaisen virtuaa-
lisen lasndolon. (Nakki 2009; Wikipedia 9.2.2010.) Sosiaalisen median yritysten
liike- ja innovaatiotoiminta perustuu nédiden edelld mainittujen elementtien hyo-
dyntdmiseen eri eldmdanaloilla. Haastatteluaineistostamme tyyppikuvaukseen
sopii ainakin osittain WOT Services ja MoiPalin luonut Helsinki Ironstar.

Tiedon digitalisoitumisen ja web-pohjaisten teknologioiden nopean kehityk-
sen myota tietointensiiviset palvelut ovat siirtyneet webiin. Seurauksena on ollut
web-pohjaisten palveluiden réhdhdysmainen kasvu kaikilla elamanaloilla kulut-
tajamarkkinoista yritysten valiseen kaupankayntiin. Internet on myds avannut
globaalit markkinat kaikkien ulottuville mahdollisuuksineen ja riskeineen.

Edelld kuvatut teknologiset ja yhteiskunnalliset murrokset ovat myds vaikut-
taneet ihmisten ty0orientaatioon ja tyon organisoinnin malleihin arvoverkostois-
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sa. Internet on mahdollistanut kollektiivisen osallistumisen ja yrittdjadmaisen
toimintatavan eli omien vahvuuksien hyddyntdmisen ja itselle merkityksellisten
asioiden ajamisen entistd joustavammin ja monipuolisemmin. Puhutaan sosiaali-
sen ja vertaistuotannon seka yhteisollisen yrittajyyden esiin noususta (Ahola &
Rautiainen 2009). Open source -teknologiat ja web-ympéristén mahdollistamat
kayttajalahtdiset avoimen innovaatiotoiminnan muodot (ml. sosiaalinen media)
haastavat siten perinteisen lineaarisen ja suljetun innovaatiotoiminnan mallin.
Perinteiset vaihdannan ja innovaatiologiikan yllapitaméat roolit hamartyvat,
integroituvat ja jopa yksiloityvat; yksittdinen kansalainen voikin olla yhta aikaa
palvelujen kayttaja, tuottaja ja kehittaja.

Web-pohjainen liiketoiminta, ja etenkin sosiaalinen media, eld4 hyvin dynaa-
mista kokeilu- ja kasvuvaihetta, mika heijastui empiirisestéd aineistostamme tun-
nistetuissa yhteisollisissa kehittdjissa. Innovaation syntya ja innovaatiotoiminnan
luonnetta vaikuttaisi leimaavan vahva yrittdjdhenkisyys, itseorganisoituminen
sekd ajassa ja hetkessa eldaminen (”kaikki mulle heti” -sukupolvi).

4.5.2 Yhteisollisen kehittdmisen innovaatioprosessi

Ideointi

Ideointi uuden teknologian tai palvelun ympérilla on lahtenyt tyypillisesti liik-
keelle yksittdisen ihmisen tai alasta kiinnostuneiden kaverusten aktiivisesta ke-
hittelysté tai omista kayttajatarpeista. Leimallista on yrittdjien vahva henkil6-
kohtainen kiinnostus ja perehtyneisyys mobiili- ja web-teknologioita seka niihin
pohjautuvia liiketoimintamahdollisuuksia kohtaan. Uusien palvelujen ja liike-
toimintamallien ideointi tapahtuu usein opiskelujen ja/tai tydn ohessa seka va-
paa-ajalla. Kiinnostus yrittdjyyteen pohjautuu ndiden jalostuneiden ideoiden
sekd oman osaamisen kehittdmisen ja itsensd toteuttamisen mahdollisuuksiin.
Nettisukupolven edustaja hyddyntdd ideoinnissa virtuaalisia harrastaja- ja ver-
taisyhteis6jaan. Se tapahtuu kuitenkin enemman intuition pohjalta kuin suunni-
telmallisesti. Ideointi saattaa lahted liikkeelle varsin teknologia- ja tuotel&htoi-
sesti ennen kuin teknologian tai palvelujen kéyttéjia ja heidan tarpeitaan on sen
kummemmin madritelty.

Konseptointi

Konseptointi kasittda jalostuneen tuote- ja liiketoimintaidean edelleen kehittami-
sen ja kiteyttdmisen rahoittajille varsinaisen tuotekehitystyon ja pilotoinnin ra-
hoittamiseksi. Tdma on ensimméinen konkreettinen testi innovaatioaihion uu-
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tuusarvosta, kypsyydesta ja liiketoimintapotentiaalista, jotka tuleva(t) yrittaja(t)
joutuu tyostamaan liiketoimintasuunnitelman ja rahoitushakemusten laatimisek-
si. Ensimmadinen rahoituskierros suunnataan tyypillisesti julkisille rahoittajille.
Rahoitusinstrumentteina hyddynnetddn muun muassa Tekesin t&Kk-projekti-
rahoitusta ja lainarahoitusta sekd Finnveran yrittdjalainaa. Yrityshautomoista ja
Teknologiakeskuksista voidaan hakea edullisia ty6tiloja, verkottumiskanavia ja
muita yritystoiminnan kdynnistdmisté tukevia palveluja. Innovaatioaihiot vaikut-
tavat perustuvan edelleen varsin teknologia- ja tuotelahtdiseen ajatteluun. Keksi-
joilla itselldan on vahva usko ideaan, ja he saavat myds myytya liiketoimintaide-
ansa rahoittajille. Idean myymisté edesauttavat teknologinen uutuusarvo ja sosi-
aalisen median yleinen kiinnostavuus talla hetkelld. Varsinaisen palvelun kon-
septointi ja liiketoimintasuunnittelu on tassé vaiheessa vield usein varsin ohutta.
Tukea liiketoimintasuunnitteluun ja yritystoiminnan kdynnistdmiseen on haettu
luovien alojen ja pelialan etujérjestoiltd, kuten Diges ry:Itd ja IDGAIta (kansain-
valinen pelikehittajien jérjesto).

Tuote- ja palvelukehitys

Tuote- ja palvelukehitys tapahtuu t&k-projektina, jolle saatu (julkinen) rahoitus
mahdollistaa alkavien yrittdjien paatoimisen tydskentelyn, yrityksen perustami-
sen sekd mahdollisesti jo lisaresurssien palkkaamisen. Tuote- ja palvelukehitysta
leimaa maarittelyn, koodauksen, kokeilujen ja jatkokehittelyn syklit seka toimin-
nan epamuodollisuus ja harrastelijamaisuus. Fokus on ensimmaisen pilotin tek-
nologisessa ja toiminnallisessa kehittdmisessd sek& palvelun lanseeraamisen
suunnittelussa rajatulle kohderyhmaélle. Markkinointi- ja liiketoimintatukea voi-
daan hakea alojen etujarjest6iltd. Suhteita tietotekniikan ja media-alan koulutus-
organisaatioihin ja niiden kursseja hyddynnetddn liséresurssien rekrytointi-
kanavana.

Pilotointi

Pilotointi toteutetaan varsin varovaisesti ja valikoidulle kohderyhmalle (esim.
tutussa nettiyhteisdssd). Tavoitteena on kayttdjien kiinnostuksen heréttely seka
teknologian tai palvelun toimivuuden ja potentiaalin testaus (proof of concept).
Markkinoinnissa luotetaan (tunnettujen) kayttdjayhteiséjen voimaan. Pilotointi
myo6s suuntaa vaihtoehtoisia jatkoedellytyksid: onko tarpeen palata lahtdpistee-
seen, jatkaa perusteknologian kehittdmista, miettid uusia liiketoimintamahdolli-
suuksia vai kehittdd edelleen nykyistd palvelukonseptia. Onnistunut pilotointi
luo edellytykset uuden rahoituskierroksen valmistelulle, mikda myo6s edellyttéa
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liiketoimintasuunnitteluun panostamista. Pilotti tarjoaa siten tarkeén referenssin
laajemman rahoituspohjan kartoittamiseen ja hankkimiseen myds yksityisilta
padomasijoittajilta. Tassd vaiheessa on aktiivisesti hyddynnetty julkisten toimi-
joiden tarjoamia foorumeita, kuten Sitran intra forumia (sijoittajien ja yrittajien
deittiforum), sekd kehitysohjelmia, kuten Tekesin Nuoret innovatiiviset yrityk-
set -ohjelmaa sekéd Born Global -ohjelmaa.

Kéyttdjien kiinnostus palveluun tai tuotteeseen ja aktiivinen palaute saattavat
jopa positiivisesti yllattaa tai edellyttaa liiketoimintastrategian ja palvelukanavan
radikaaliakin muutosta. Ndin kdvi muun muassa lronstar Helsingin MoiPal-
tuotteen kohdalla, joka oli ensin suunniteltu mobiililaitteissa pelattavaksi mutta
joka konseptin teustausvaiheessa siirrettiin nettiin. Sielld se sai helpommin kas-
vavan kayttdjadkunnan ilman juuri mitdén erillistd markkinointia ja oli myos hel-
pommin toteutettavissa. Mobiilipuolella haasteeksi muodostuivat etenkin java-
pohjaisten kannykdiden teknologiset puutteet sekéd lukuisten eri puhelinmallien
tukeminen.

Kéyttdjien aktiivisuus on myds saattanut vasta lopullisesti herattdd yrittajat
tiedostamaan palvelunsa kohdemarkkinan ja eri kayttajaryhmien tarpeet ja vaa-
timukset. Runsas kayttajapalaute ja netin keskustelupalstoilla kéyty vilkas kes-
kustelu uudesta palvelusta on saanut keksijat oivaltamaan vuorovaikutteisen
palvelukehityksen potentiaalin seké tarpeen panostaa kéayttajadymmarryksen kei-
nojen ja kéyttdjien osallistumismahdollisuuksien kehittdmiseen.

Kaupallistaminen

Kaupallistamisvaiheeseen edetddn, kun palvelun tai tuotteen suosio kannustaa
siihen ja myos edellyttdd yrittdjad panostamaan siihen entistd méératietoisem-
min. Samalla edellytetd&n innovaation perustalle muodostetun uuden yrityksen
liiketoiminnan kehittdmistd. Uuden rahoituskierroksen anti luo taloudelliset reu-
naehdot: miten pystytddn panostamaan markkinointiin ja kdyttdjakunnan laajen-
tamiseen sekd liiketoiminta- ja ansaintamallien sekd samalla tuotteen tai palve-
lun jatkokehittdmiseen.

Keksijoilla tai yrittdjilla on edelleen keskeinen rooli. Vaikuttaisi kuitenkin sil-
ta, ettd viimeistaddn tassa vaiheessa he joutuvat usein kohtaamaan rajalliset re-
surssinsa suhteessa yrityksen kasvuedellytyksiin. Riippuen yrittdjien osaamis-
taustasta ja intresseista yrityksen omia lisaresursseja vahvistetaan joko strategi-
sen johtamisen osalta tai palvelun ja teknologia-alustan kehittdmisessa.

Myds erilaisia konsultointipalveluja hyddynnet&an liiketoiminnan ja markki-
noinnin strategisessa suunnittelussa. Web-palvelujen kansainvalisistd ranking-
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listoista ja asiantuntija-arvioista haetaan tunnettuutta ja referenssia uudelle pal-
velulle. Rajallisilla resursseilla toimittaessa patenttitoimistot, lakifirmat seka
tilintarkastusyhtiot ovat tarkeitd yhteisty6tahoja. Edelleen erilaisia verkottumis-
foorumeita ja kehitysohjelmia on aktiivisesti hyddynnetty (kuten Tekesin Gasel-
li-ohjelma ja Forum Virium). Palveluun tai teknologia-alustaan liittyvad opera-
tiivista kehitysty6td, kuten koodausta ja graafista suunnittelua, on myos ostettu
alihankintana.

Kayttajayhteisot ja yksittaiset kayttajat ovat nousseet tarkeaan rooliin palve-
lujen kehittdmisessd, tuotteistamisessa sek& markkinoinnissa. Yritys hyddyntaa
yha systemaattisemmin kayttdjien omia keskustelufoorumeja seka tarjoaa omia
kanavia vuorovaikutteiselle ideoinnille ja ongelmanratkaisulle, kuten keskuste-
lupalstoja ja blogeja. Lisaksi kayttajatutkimusta toteutetaan saannéllisin vé-
ligjoin toistettavien barometrien sekd etenkin uusien kayttajien ja toiminnalli-
suuksien seurantaan kehitettyjen statistiikkatyokalujen avulla.

Viides tyontekija

WOT Servicelld arvostetaan kayttajayhteison panosta palvelun toteuttami-
seen ja kehittamiseen siind madrin, etta sitd kutsutaan neljahenkisesséa yri-
tyksessa viidenneksi tydntekijaksi, “’fifth employee”. Kayttajayhteisolta ky-
sytédn ongelmiin ratkaisuehdotuksia joko suoraan keskustelufoorumin tai
blogin kautta. Kayttajayhteisd ehdottaa myds suoraan uusia kehityskohteita
ja vastaa padasiassa palvelun sisallén tuotannosta.

Jatkokehitys

Jatkokehitysvaihetta voidaan tarkastella sek& itse palveluinnovaatioiden ettd
koko yrityksen liike- ja innovaatiotoiminnan nakokulmasta. Viimeksi mainittua
késitellddn innovaatiojohtamisen alla. Nykyista palvelukonseptia uudistetaan
monella tavoin sekd teknologisesti, sisallllisesti ettd toiminnallisesti entista
avoimemmassa yhteistytssa kayttajien kanssa. Vastaavasti voidaan ideoida uusia
innovaatioaihioita. Kéayttajayhteisdjen ja yksittdisten kayttajien paarooli vaikut-
taisi kuitenkin olevan nykyisen palvelun tai tuotteen kehittdmisessd, jossa ne ovat
yha enemmaén keskidssa. Kayttajille tarjotaan tyokaluja palvelun siséllon yhtei-
solliseen tuottamiseen kuten erilaisten pelihahmojen ominaisuuksien tai koko-
naisten virtuaalimaailmojen luomiseen. Lisaksi kayttajat voivat osallistua palve-
lun teknisten ja toiminnallisten ominaisuuksien kehittdmiseen vaihtoehtoisin
tavoin. He voivat toimia varhaisen vaiheen beetatestauksessa ns. luottotestaajina.
Yritys voi my0s tarjota tydkaluja palvelun (teknologiseen) kehittdmiseen jo-
ko rekrytoiduille kdyttajille” kohdennetusti tai kaikille avoimesti. Live-testaajia
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rekrytoidaan myoés suoraan kadulta, kun halutaan kehittdd houkuttimia uusille
kayttajaryhmille.

Palvelun kehittdminen on jatkuvaa, iteratiivista ja hyvin nopeatempoista. Ide-
oinnin, ongelmanratkaisun tai -méérittelyn, tuotannon, testauksen ja uuden ide-
oinnin syklit ulottuvat tunneista muutamaan péivaan (ks. kuva 13). Yhteisollisen
kehittdja -yrityksen péaatehtavéaksi muotoutuu kehitysalustan ja yhteistjen johta-
minen ja tukeminen sekd ns. radikaalimmat ja toimintatavalliset innovaatiot.
Palvelujen kéyttdjien roolit sen sijaan monipuolistuvat pelkén kuluttajan asemas-
ta palvelujen vuorovaikutteiseen siséllon tuottamiseen sekd palvelun kehittami-
seen eri tavoin. Sama yksittdinen kayttaja voi toimia joko nailld kaikilla tasoilla
tai vain joissain niista (vrt. Toivonen 2009 ja 2010.)

STRATEGIAN
Kayttajayhtalsbt ENNAKOINTI TARKENNUS
Julliset palvelut, foorumit
STRATEGISET
Lillatoimintapartnari t UUSIEN LIKETOIMNTA- WALINNAT
POTENTIAALIEN

TUNNISTAMINEN

Organisaatio-, johtamis- ja liiketoiminta-
INNOVAATIOT

kouluk
Kehitysalusta ja vhteisdjen "johtaminen”
Yhteiskehittdminen
= e ] _ TETAS Kehittajayhteiso
SISALLON | SRS ’ KAYLIAIAE LUGTTOTESTAANLLA
htokNADS s B TUoTTAMA Yhteistuottaminen
R b TUOTTAJINA
Tuottajayhteiss
[ P UUSIEN RATIAISLUEN )4 HOPEA .
SISALLEN { i L::T:EI;ELPO::IS IDEOIDEN KEHITVS LANSEERALS KAIKILLE Kuluttaminen
HANKINTA .

Kayttajavhtelsé

PALVELUN
KOKMENTQINTI
ONGELLIAT, IDEAT

Kuva 13. Nopeasyklisen yhteiséllisen kehittdmisen prosesseja ja rooleja.
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Kuva 13. Yhteisollisen kehittgjan liiketoimintaidean syntyminen.

rIBojodAl ueuulwioloneeAOUUl USSIOIYR[elenAey UaSIOIONWIUO 1



4. Monimuotoisen kayttajalahtdisen innovaatiotoiminnan typologia

Yhteisollisen kehittdjan strategisilla valinnoilla on my6s vaikutuksensa dynaa-
misessa (ja virtuaalisessa) toimintaymparistdssa entisestaan korostuvaan enna-
kointitoimintaan. Vahdiset resurssit on alkuvaiheessa luonnollisesti fokusoitu
sosiaaliseen mediaan, omaan toimialaan (kuten pelimaailma, tietoturva) seka
ansaintamalleihin ja maksujérjestelmiin. Teknologiapainotteista ennakointifo-
kusta on varmasti kuitenkin tarpeen laajentaa arvoperustaisen ajattelun suuntaan
sekd kayttajékontekstissa tapahtuvien trendimuutosten heikkojen signaalien tun-
nistamiseen. Tallaisen ennakointitiedon hankinnassakin voidaan hyddyntdd mo-
nella tavoin kayttajayhteisoja.

Kuvassa 14 olemme mallintaneet empiirisen aineistomme pohjalta Yhteisolli-
sen Kkehittdjan yritystyypille ominaista innovaatioprosessia. Se kuvaa samalla
liiketoimintaidean ja uuden yrityksen syntymistd, koska haastattelemamme yri-
tykset ovat vasta elinkaarensa alkuvaiheessa. Haastatteluaineistoon valikoitunei-
den yritysten nuori ik&, pieni koko sekd lyhyt elinkaari ns. yhden innovaation
yrityksena ei valttaméttd ole sattumaa, vaan kyseessa vaikuttaisi olevan dynaa-
misella sosiaalisen median alalla yleinen piirre.

4.5.3 Yhteisollisen kehittdjan innovaatiojohtaminen

Yhteisollinen kehittdja -yritystyypin yrittdjien tai toimitusjohtajien nakemyksissa
tulevaisuuden liike- ja innovaatiotoiminnasta heijastuu toimialan nopea kehitys-
vauhti ja siten erittdin vaikea ennustettavuus globaalissa ja hyvin fragmentoitu-
neessa markkinassa. Saman henkilén tulevaisuuden nakemykset ovat hammen-
tavan ristiriitaisia: yhtaéltd hyvin vision&arisié ja toisaalta edelleen hyvin perin-
teisid perustuessaan tuotteen teknologiseen ylivoimaisuuteen.

Tyypin yrityksilla voi olla yllattdvankin varovaiset kasvuambitiot. Voidaan
myd6s kysyd, onko niiden tavoitteenakaan kaikissa tapauksissa kasvuhakuinen
pitkdnjanteen innovaatio- ja liiketoiminta. Heijastavatko ndkemykset internet-
sukupolven lyhytjannitteisempad ja dynaamisempaa orientoitumista, ns. "kaikki
mulle heti” -ajattelua? Yrittdjyys néhddan mahdollisuutena toteuttaa itsedan,
juuri silla hetkelld, ei niinkadn elinikdisena urana tai sitoutumisena tiettyyn yri-
tykseen vaan esimerkiksi uusien liiketoimintamahdollisuuksien ja markkinoiden
luomiseen (vrt. sarjayrittajyys).

Joka tapauksessa yhteisollisten kehittdjien tulevaisuuden innovaatiotoiminnan
kehityssuuntana voidaan tunnistaa panostaminen virtuaalisen kehitysalustan seka
erilaisten liiketoiminta- ja ansaintamallien kehittdmiseen seka kaytt4ja- tai kehit-
tajayhteistjen johtamiseen.
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Ironstar Helsinki — tuotteen ja palvelualustan kehittdminen yhtdaikaa
Ironstarissa on vahva usko MoiPal-tuotteen kilpailukykyyn myos tulevai-
suudessa. Toisaalta tavoitellaan liiketoiminta- ja innovaatiofokuksen siir-
tymistd varsinaisen tuotteen kehittamisestda sovelluskehittajarajapintojen
hostaamiseen: alustan, hahmojen, kayttajayhteison ym. tarjontaan pelien
kehittajille.

Néiden kehitysndkymien valossa keskeiseksi kehitystehtdvaksi nouseekin yri-
tyksen liiketoimintastrategian ja innovaatiotoiminnan painopisteiden tasmenté-
minen. T&han liittyy keskeisesti strategiset valinnat kasvukeinoista ja ydinosaa-
misen madrittely: mitd osaamista hankitaan itselle ja millaisin kannustein seké
miten hyddynnetaan ulkoisia resursseja dynaamisessa innovaatiotoiminnassa.

Kuten edell& kuvattiin, operatiivisella tasolla Yhteisolliset kehittdjat toimivat
jo varsin avoimesti etenkin palvelujen kéyttdjien kanssa. Strategisella tasolla
yrittdjat ovat monipuolisesti hyddynténeet aina kussakin tilanteessa tarjolla ole-
via julkisia foorumeita ja kehitysohjelmia mutta eivét niinkaan etsineet tai 10yta-
neet (radikaalin) uudistumisen ja kasvun mahdollistavia partnereita (vrt. Kéytta-
jatarpeen konseptoijat). Toisaalta tdma voi olla tyypillista web-pohjaisille elé-
myspalveluille, joiden innovaatiotoiminnan investointikulut ovat p&dosin henkis-
t4 pddomaa. Liséksi liikkeelleldhtd on usein varsin teknologia- ja tuotekeskeista
sekd pienimuotoista, kokeilevaa pilointistrategiaa suosivaa.

Vaikuttaisikin siltd, ettd etenkin ansaintamalleja ja entistd tehokkaampia jake-
lukanavia kehitettdessa olisi tarpeen I0ytaa strategisia partneruuksia, esimerkiksi
co-bréndétyn tuotteen tai jakelukanavan keinoin. Rahoitusmarkkinoiden suppeus
ja liiketoimintaosaamisen puutteet nostetaan erdédksi keskeiseksi liiketoiminnan
kannattavaa kasvua rajoittavaksi tekijéksi. Huolimatta laajoista ja aktiivisista
kéyttajayhteisoistd sosiaalisen median alan toimijat ja yrittdjat eivat ole kuiten-
kaan keskenaan aktiivisesti verkottuneet edistadkseen alansa kilpailukykyé. Alan
ollessa varsin nuori Suomessa joudutaan etenkin liiketoimintaosaamista hake-
maan edelldkévijamaista, kuten Yhdysvalloista.

Ansainta- ja liiketoimintamallit muodostavatkin keskeisen haasteen Yhteisol-
listen kehittdjien innovaatiotoiminnan kilpailukyvylle, miké oli vahvasti tiedos-
tettu aineistostamme tunnistetuissa yritystyypin edustajissa. Yritykset panostivat
méaératietoisesti uusien ansainta- ja liiketoimintamallien kehittdmiseen ja mainit-
sivat muun muassa seuraavia jo jatkokehityksen alla olevia ansaintakeinoja: 1)
interaktiivinen mainostaminen, 2) ns. freemium-malli: eli perustuote on ilmai-
nen, mutta lisdominaisuudet maksavat, 3) lisensointi, 4) maksulliset tunnustuk-

105



4. Monimuotoisen kayttajalahtdisen innovaatiotoiminnan typologia

set, 5) talkooty0 ja aineettomat palkkiot eli maine ja tunnustukset seka 6) yritys-
ten vélisessa liiketoiminnassa hyodynnettava co-brandays.

Néiden liséksi Anderson (2009) mainitsee viel& muun muassa kytkykaupan.
Kirjassaan llmainen, radikaalin hinnan tulevaisuus Anderson Kiteyttdd osuvasti
sosiaalisen median aikaansaaman murroksen media-alalla liiketoiminta- ja an-
saintamallien nakokulmasta. Koska kehittyneet web-teknologiat, tallennustila
sekad tietokoneiden prosessointiteho ovat tulleet niin edullisiksi ja palvelutuotan-
to ja kehittdminen tapahtuvat yhteisollisesti, palveluiden tarjonta on lahes il-
maista. Raha ei kuitenkaan siirry printtimediasta digitaaliseen mediaan vaan
katoaa. Toisin kuin vield sosiaalisen median nousukautena visioidaan, Anderso-
nin mukaan palvelujen ilmaisuudesta eivat pitkalla janteell& hyédy ruohonjuuri-
tason pienet toimijat, vaan kamppailu liikevoitoista kaydaan toimialojensa
isoimpien yritysten kesken. Ahlroth (2009) nostaa havainnollisina esimerkkeina
esiin Googlen menestystarinan seké vasta viime vuonna voitolliseksi yltaneen
Facebookin (vrt. Ahlgvist et al. 2008).

Toisaalta web-pohjaisille sosiaalista mediaa hyddyntéville palveluille I6ytynee
vield paljon kasvumarkkinoita media-alan ulkopuolelta, myds ns. tdydentdvina
liiketoimintamahdollisuuksina esimerkiksi yritysmarkkinassa teollisissa palve-
luissa seka kuluttajamarkkinoilla hyvinvointipalveluissa. Vaihtoehtoisia kasvu-
ja uudistumismalleja vaikuttaisivatkin olevan téllaiset ns. 1) web-pohjaiset tay-
dentdvat palvelukonseptit, 2) niche-markkinoille (rajatut kasvumahdollisuudet
hyvéksyneet) suuntautuvat teknologioiden ja tuotteiden tarjoajat seka 3) avoi-
men kehitysalustan tarjoajat (Yhteisolliset kehittéjat).

Joka tapauksessa yha laajenevien web-palvelujen innovaatiokamppailussa yri-
tysten innovaatio- ja liiketoiminta vaikuttaisi suuntautuvan yha enemman tietyn
teknologian ja tuotteen kehittajasta globaalin kehitysalustan tarjoamiseen ja hal-
linnointiin. Alustan avulla kayttdjat voivat kehittdd lopputuotetta sek& myds
muita siihen liittyvia sovelluksia, peleja tai palveluja. Yhteisollisen kehittdmi-
sen-yrityksistd muotoutuu erdanlaisia mahdollistajia ja valittgjia kayttaja- ja
kehittdjayhteisdjen tuottamien palvelujen sek& mahdollisten webissé toimivien
kolmansien osapuolten kesken.

Kéyttdjayhteisdjen rooli vahvistuu entisestddn etenkin inkrementaalissa inno-
vaatiotoiminnassa (kehitysalusta, sisallét, palvelut). Yhteisollisen kehittdja-
yritystyypin innovaatiotoiminnan fokus suuntautuu yha enemmén radikaaleim-
piin innovaatioihin eli juuri liiketoimintamallien ja yhteiskehittdmisen johtami-
sen uudistamiseen.
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Kriittisen uudistumisen haasteen muodostaakin entistd nopeasyklisemmén ja
avoimemman yhteiskehittdmisen johtaminen. Yhtaaltd haasteena on se, miten
sitouttaa yrityksen ydinhenkil6sto, ja toisaalta miten koordinoida virtuaalista
sosiaalista tuotantoa. Internet-aikakauden sukupolven ty6orientaatiota leimaavaa
yhteisollisyyttd, yrittajahenkisyytta ja itseorganisoitumista tukevat muun muassa
yhteisomistus, jaettu johtamis- ja kehittamisvastuu, vaikutusmahdollisuudet tyén
organisointiin esimerkiksi etatyon ja itseohjautuvan tiimityén keinoin seké entis-
t& yksildllisemmat palkitsemiskeinot. Esimerkiksi WOTin toimitusjohtajan mu-
kaan yhteisomistus on merkittdvd henkiléston motivaattori ja kannustintekija.
(vrt. Liira 2008; Sauvala 2009). Yhteiskehittdmisen koordinoinnin haasteisiin
virtuaalisessa vertaistuotannossa palataan asiakas- ja kéyttdjasuhdetta kasittele-
véssé luvussa.

4.5.4 Yhteisollinen kehittaja verkoston toimijana

Yhteisolliset kehittdjat ovat virtuaalisten kéyttajayhteisdjen tarpeet, voimavarat
ja liiketoimintamahdollisuudet tunnistavia, intohimoisesti asiaansa uskovia in-
ternet-sukupolven yritt4jia, 106yhid sosiaalisen vertaistuotannon yhteisoja seka
harvalukuisia edellakévijan aseman saavuttaneita globaaleja yrityksid. Yhteista
yrityksille on, ett4 ne asemoivat itsensd, etenkin tulevaisuuden liike- ja innovaa-
tiovisioissaan, yhteisollisen kehittdmisen alustan tarjoajiksi ja taman entista
avoimemman innovaatioverkoston johtajaksi.

Yhteisolliset kehittdjat liikkuvat sulavasti erilaisissa verkostoissa yksityisten
ja julkisten palvelutarjoajien rajapinnoilla. Ne hyddyntavat valikoivasti ja tai-
dokkaasti erilaisia yhteistydkumppaneita ja innovaatiojarjestelmén instrumentte-
ja rahoituksesta konsultointipalveluihin ja verkottumisfoorumeihin. Erityisesti
liiketoiminnan alkuvaiheessa julkinen rahoitus nayttelee merkittavaa roolia in-
novaatiotoiminnan mahdollistamisessa.

Yksityistd pddomaa saadaan onnistuneen pilotoinnin (proof of concept) kautta
liike- ja innovaatiotoiminnan kasvun ja uudistumisen rahoittamiseksi. Sen sijaan
muiden liiketoimintakumppaneiden arvo nahdaan usein vasta innovaatioproses-
sin loppuvaiheissa, etenkin liiketoiminta- ja ansaintamalleja kehitettédessa.

Vaikka asiakkaiden ja loppukéyttdjien suuntaan toimitaan operatiivisella tasol-
la varsin avoimesti, kasvun mahdollistavien liiketoimintakumppaneiden valinta
voi olla haastavaa palvelu- ja liiketoimintakonseptien vaikean suojattavuuden
seké yrityksen bréndin tai imagon kannalta. Esimerkiksi WOTin kohdalla uskot-
tavan imagon sailyttdminen on tietoturva-alalla yrityksen elinehto, jolloin muun
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muassa mainonta on ansaintakeinona usein kyseenalainen. Suhtautuminen
osaamisen suojaamiseen luonnollisesti vaihtelee liiketoimintamallista riippuen.
Pyritddn esimerkiksi tdysin avoimen kehitysalustan tarjoamiseen tai vaihtoehtoi-
sesti pyritadn suojaamaan vain perusteknologia, tunnistettu kilpailuetu. Myds
liiketoimintamallista voidaan pyrkid tekemdan mahdollisimman vaikeasti kopi-
oitava, avoimuuden riskit tiedostaen. Toisaalta avoimen kéyttdja-, tuottaja- tai
kehittajayhteistjen arvo ja liiketoimintapotentiaali saatetaan ndhda kopioitavuu-
den riskeja suuremmiksi, jolloin etenkin uudistumiskyky nousee merkittavaksi
Kilpailutekijaksi.

Huomionarvoista on myos se, ettd koulutusorganisaatioista ja tutkimuslaitok-
sista ainoastaan median, kaupan, hallinnon seka tietotekniikan alan oppilaitokset
nahtiin merkittdvind yhteistydkumppaneina fokusoitujen opinnaytetdiden ja
rekrytointikanavan ansiosta. Varsinaisesta innovaatioyhteistydsta yliopistojen ja
tutkimuslaitosten kanssa ei empiirisen aineistomme yrityksilld ollut kokemuksia,
eika sitd pidetty tulevaisuudessakaan tarpeellisena tai edes mahdollisena. Néh-
tiin, etteivat yritysten nopeat innovaatiosyklit sekd maksimissaan vuoden strate-
ginen aikajanne ole sovitettavissa yhteen tutkimusorganisaatioiden pitk&jantei-
sen innovaatiotoiminnan kanssa.

4.5.5 Yhteisdllisen kehittajan asiakassuhde

Yhteisollisen kehittdjan asiakas-kayttdjasuhdetta leimaa, ettd kéyttajat ovat mu-
kana oman kéyttajakokemuksensa muokkaamisessa, sisallon tuotannossa ja tuot-
teen kehittdmisessé. Sosiaalisen median kasvu perustuu pitkalti siihen, ettd uudet
helppokayttoiset ja kayttdjan kannalta miellyttavat verkkoteknologiat seka entis-
t4 paremmat tietoliikenneyhteydet ja mobiililaitteet ovat tehneet kdyttdjien oman
sisallontuotannon ja virtuaalilasndolon mahdolliseksi. Sosiaalisessa mediassa
hyodynnetddn ihmisen luontaista yhteisollisyyttd, jonka toteuttaminen on nyt
aikaisempaa helpompaa juuri verkon ansiosta.

Kuten tyyppikuvauksen alussa kdvimme 18pi, Yhteisollisille kehittéjille on eri-
tyinen teknologisen kehityksen mahdollistama seké globalisaation ja yhteiskun-
nallisen arvomaailman murroksen vauhdittama tilaus palvelullistuvassa ja ver-
kottuneessa eldmdssamme. Innovaatiotoiminnan ndkodkulmasta keskeistd on
perinteisten vaihdannan roolien sekoittuminen, kun sama henkild voi toimia
palvelujen kayttajana, tuottajana ja kehittdjana. Yrityskeskeinen, suljettu inno-
vaatiologiikka on muovautunut entistd avoimemmaksi arvoverkoston eri toimi-
joille seka niiden potentiaalin hyédyntamiselle joko resurssi- tai kaupallistamis-
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mielessa (vrt. inbound tai outbound). Samalla tuote- ja teknologiakeskeinen in-
novaatioajattelu on laajentunut arvopohjaiseksi eri innovaatiomuotoja seké nii-
den edellyttdmid toimintatapoja yhdistelevaksi.

Yhteisollisen kehittdjan edustajat ovat nostaneet kayttajat innovaatiotoimin-
nan keskioon etenkin inkrementaalien innovaatioiden osalta. Web-pohjaiset,
huokeat palvelut ovat jo lahes kaikkien ulottuvilla ja tarjoavat mitd moninaisim-
pia itsensd toteuttamisen mahdollisuuksia ja vaikuttamisen kanavia globaalisti
eldmén eri osa-alueilla. Sosiaalinen media itsessadn on er&anlainen radikaali,
markkinoita ja innovaatioymparistoa perustavanlaatuisesti uudistanut innovaatio.
Samalla sitd hyodyntavat Yhteisolliset kehittajat voivat sen avulla luoda edelly-
tyksia radikaalienkin innovaatioiden syntymiselle, esimerkiksi virtuaalisen yh-
teiskehittelyn alustoin sekd nk. joukkodlyn ja massaviestinnan keinoin (Suro-
wieck 2007). Yksilé voi saada hetkessé liikkeelle maailmanlaajuisen massavai-
kutuksen. Esimerkiksi YouTubea tai Twitterid on viime aikoina hyddynnetty
viestittdessd globaalisti valtioiden kansallisista kriiseistd ja ihmisoikeusrikko-
muksista (ks. esim. Tuohinen 2010).

Toisaalta entistd fragmentoituneempi globaali markkina ja moninaiset kaytta-
jat tekevét innovaatioymparistdsté entistd vaikeammin ennakoitavan ja yhteisol-
lisestd innovaatiotoiminnasta entistd vaikeammin tavoitteellisesti johdettavan.
Huomionarvioista on myds, ettd sosiaalista mediaa hyddyntévén palveluratkai-
sun kehittajakaan ei valttamatta ole ensi vaiheessa oivaltanut vertaistuotannon ja
yhteiskehittelyn innovaatio- ja liiketoimintapotentiaalia. Usein edellék&vijana
yhteiskehittdmisessa pidetylla pelialallakin vaikuttaa sitkeésti hyvin vahva usko
tuotteen teknologiseen ylivoimaan kdyttajdymmarryksen kustannuksella.

Innovaatiotoiminnan ja samalla liiketoiminnan kehittdmisen kannalta Yhtei-
solliselle kehittdjélle saattaa olla olennaista tunnistaa kayttgjien erilaisia rooleja.
Nama erilaiset kéyttajat arvostavat erilaisia yksilollisié ja yhteiséllisia kokemuk-
sia ja myos edellyttavat palvelutarjoajalta erityyppisia palveluja. Heidan roolinsa
myds innovaatiotoiminnan kannalta voi olla erilainen. 1) Kuluttajamassat luo-
vuttavat palvelujen passiivista kdyttajadataa mutta seuraavat padasiassa vain
muiden tuottamaa sisaltod. 2) Sisallon tuottajat eivat ainoastaan luo palvelujen
siséltod omaan kayttoonsd vaan samalla tarjoavat sitd muiden kdyttoon ja edel-
leen kehitettdvaksi. 3) Palvelun (teknologiset) kehittdjat puolestaan uudistavat
palvelujen kayttoedellytyksié eri kayttajaryhmille. (Ks. kuva 13.)

Kohdemarkkinoiden ja kéyttajien luokittelu sekd ndiden erilaisten kéyttajayh-
teisOjen roolien madrittely ovat tarkeita keinoja kayttajaymmarrykseen syventé-
miseen myds kehitysalustan tarjoajan asemaa tavoittelevalle Yhteisolliselle ke-
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hittajalle. Erilaisten kéyttdjaésegmenttien ja kayttajayhteisdjen roolien tunnista-
minen luo edellytyksié tarkoituksenmukaisten sitouttamis- ja kannustinkeinojen
kehittdmiseen. Ne “koukuttavat” eri kayttdjaryhmat sekd kuluttamaan, tuotta-
maan ettd uudistamaan palveluja. Siten niilla voidaan monella tavoin ohjata niin
yrityksen ansainta- ja liiketoimintaperiaatteita kuin palveluiden laatua ja houkut-
televuutta, kuten seuraavat esimerkit havainnollistavat.

WOT Servicesissd hyddynnetddn monenlaisia aineettomia, tietoturvallisten
sivujen luokittelijoiden keskindiseen maineeseen ja tunnustukseen perustu-
via palkitsemiskeinoja, jotka ohjaavat luokittelijoita tekem&an huolellista ja
laadukasta tyota pelkan maaran sijaan.

Ironstar Helsingissa oivallettiin, ettd kdyttaja- ja kehittajayhteisot voivat ol-
la osaltaan myds erillisig, jolloin ne edellyttévét erilaisia kannustinkeinoja.
Esimerkiksi merkittaville kehittdjille voi olla tarpeen tarjota taloudellisia
kannustimia.

Tunnistamaamme Yhteisollisen kehittdjan tyyppid kohtaan on innovaatiotutki-
muksessakin herdnnyt kasvavaa kiinnostusta. Vastaavia kehitystrendejé ovat
kiteyttdneet muun muassa Ahola ja Rautiainen (2009) Yhteisollisen kehittdmisen
innovaatiotoiminnan malliinsa kuvatessaan innovaatiotoiminnan kehityssuuntia
tulevaisuudessa. Myos Hagen ja Robertson (2009) esittelevat nelja erilaista
suunnittelutyyppié tai -mallia, joilla kdytt&jat otetaan mukaan sosiaalisen median
sovellusten kehittdmiseen: 1) Iterate it 2) Emerge it 3) Source it sekd 4) Open it.
Naistd kaksi ensimmaista kuvaa sitd, kuinka sosiaalisen median sovelluksia ke-
hitetddn kayttajien kanssa, ja kaksi jalkimmaistda sitd, kuinka sosiaalista mediaa
hyddynnetéddn suunnittelutyokaluna. Nama jasennystavat tosin vertautuvat pi-
kemminkin softakehityksen kayttdjakeskeisen suunnittelun lahestymistapoihin ja
niiden evoluutioon (ks. luku 1.2).

4.5.6. Huomioita innovaatiojarjestelméan ja -politiikan ndkékulmasta

Kuten edelld on todettu, Yhteisolliset kehittajat liikkuvat sulavasti erilaisissa
verkostoissa hyodyntéen valikoivasti ja taidokkaasti erilaisia yhteistyokumppa-
neita ja innovaatiojarjestelman instrumentteja rahoituksesta konsultointipalve-
luihin ja verkottumisfoorumeihin. Yritystyyppid kuvaa myds se, ettd ansainta-
mallin kehityksessa I0ytyy haasteita. Tama koskee monen muunkin ns. web 2.0 -
yrityksen toimintaa. Kalliiden, markkinaperusteisten liiketoiminnan kehittdmis-
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palvelujen kayttd on yrityksille mahdotonta, joten julkisesta rahoituksesta pyri-
tdan saamaan kaikki irti. Ansaintamallien kehittyméattdmyys tekee myos julkisis-
ta investoinneista tdméan tyyppisiin yrityksiin riskialttiimpia kuin sijoitukset
markkinoille etabloituneiden yritysten t&k-aktiviteetteihin. Tata ei tule kuiten-
kaan pit4& epdedullisena innovaatiopoliittisena kehityksend — innovaatiotoimin-
taan kuuluu aina epéonnistumisen riski. Myds haastatteluaineistossa korostettiin
useaan otteeseen julkisten t&k-rahoittajien vahaistd riskinsietokykyéd, joka on
kéaynyt ilmi myos aikaisemmissa tutkimuksissa (ks. esim. Konttinen et al. 2009).

Liiketoiminta-alueen lyhytjénteisyys ohjaa hyédyntdmaan osaamisen kehitta-
misessd alemman tason oppilaitoksia opinndytetdiden ja rekrytointimahdolli-
suuksien osalta; pitkajanteinen yhteisty6 yliopistojen ja tutkimuslaitosten kanssa
ei sovi yritysten liiketoiminnan kehittdmisen sykleihin. Keskeinen kysymys kuu-
luukin, miten innovaatiopolitiikka voisi tukea lyhytjanteistd ja yrittdjahenkista
trendiliiketoimintaa. Haastatellut odottivat muun muassa julkisilta pd&domasijoit-
tajilta tiilviimpaa osallistumista ja “sparraavampaa” otetta rahoitettujen yritysten
toimintaan. Haastateltavat perddnkuuluttivat myds enemman mahdollisuuksia
kokemusten ja tiedon jakamiseen alalla sekd mahdollisuuksia paasta keskustelu-
yhteyteen ulkomaisten business-enkelien ja alan gurujen kanssa.

Tassé raportissa esiteltyihin muihin yritystyyppeihin verrattuna Yhteisolliset
kehittgjat hyodyntévat kaikkein laajimmin loppukayttdjia tuotteidensa ja palve-
luidensa kehittdmisessa seké siséllontuotannossa. Haasteena on kuitenkin pitéa
kayttajayhteisdjen mielenkiintoa ylla palvelun kehittdmisessd, mihin yritykset
ovatkin pyrkineet 16ytdmaan avuksi erilaisia palkitsemiskeinoja. Kayttajalahtoi-
sen innovaatiopolitiikan n&dkokulmasta yhteiséllinen kehitys tarjoaa mielenkiin-
toisen esimerkin — mitd muunlaisissa yrityksissa tai muilla toimialoilla voidaan
oppia innokkaista asianharrastajista yrityksen resursseina seka sosiaalisen medi-
an hyodyntamisessa loppukayttdjien osallistamisessa innovaatioprosessiin? Tie-
toteknisid infrastruktuureja kayttajalahtoisyyden edistamiseksi kehitettdessé (vrt.
Kysyntd- ja kayttajalahtdisen innovaatiopolitiikan toimenpideohjelma 2010)
yhteisollisten kehittdjien kokemuksia ja ratkaisuja tulisi pyrkid hyddyntdmaan ja
levittdmaan mahdollisimman laajasti. Keskeistd on 16ytaa sellaisia kehittdmis-
foorumeita, joissa asiaharrastajien vapaaehtoinen toiminta ja kommunikaatio voi
hyodyttad jollain tavalla yritysten innovaatio- ja tuotekehitysprosesseja, vélilli-
sesti tai suoraan.
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4.6 Tarpeiden luoja ja Tiedon tuottaja

Edelld kuvasimme viisi erilaista kayttajalahtdisyytta ilmentdvaa yritystyyppié,
joita ovat Kehittdjakumppani, Asiakasratkaisuintegraattori, Kayttajatarpeen kon-
septoija, Kéyttdjan ymmartdja seka Yhteisollinen kehittdja. Nadiden haastattelu-
aineistosta suoraan nousseiden yritystyyppien rinnalle alkoi analyysiprosessissa
muodostua vield kaksi uutta yritystyyppid. Naihin kahteen tyyppiin, joita nimi-
tdmme Tarpeiden luoja ja Tiedon tuottaja -yrityksiksi, ei tutkimuksemme yritys-
joukossa ollut suoraan empiiristd vastinetta, mutta jotkut yritykset edustivat tata
tyyppiéa osittain. Lisdksi tutkimuksen alkuvaiheessa toteuttamassamme kyselyssa
ulkopuolisten asiantuntijoiden tunnistamissa edelldkavijdehdokkaissa oli joitakin
néiden yritystyypin edustajiksi méaériteltavid yrityksia. Kuvaamme néitd kum-
paakin tyyppia vain lyhyesti yleisella tasolla, koska meilla ei ole ndiden yritys-
tyyppien osalta kaytettavissa riittavasti empiirista aineistoa.

Tarpeiden luoja -yritystyyppia luonnehdimme yritykseksi, joka jatkuvasti
asiakastarpeita skannaten tuottaa uusia tuotteita markkinoille. Tyypin asiakas-
kéyttajasuhdetta voidaan kuvata siten, ettd kuluttajamarkkinoilla toimiva yritys
ymmartaa ja myos pyrkii jatkuvasti luomaan uusia asiakastarpeita. Loppukaytta-
jien tottumukset, toiveet ja vaatimukset on kanavoitu jo varsin monipuolisesti
kayttajaymmaérryksen ja uusien tarpeiden luomiseen. Kilpailukyky muodostuu
asiakastarpeen tunnistamisesta, markkinointi- ja logistiikkaosaamisesta seké
erityisesti brandin hallinnasta. Tulevaisuudessa ndemme Kilpailukyvyn sdilyt-
tdmisen vaativan erikoistumista. Isoimmat haasteet tulevat globaalista Kilpailusta
ja trendisyklien vaatimasta jatkuvasta uusiutumisesta. Esimerkkejé tyyppiyrityk-
sista 16ytynee kosmetiikkateollisuudesta ja kemianteollisuuden kuluttajamarkKki-
noille suuntautuneista yrityksistd, joista haastatteluaineistostamme Kiilto Oy
kuluttajille tarkoitettujen siivoustuotteiden osalta sopii tahan joukkoon. Myos
muut nopeutuvien trendisyklien mukaan elavét, kuten vaateteollisuuden, jalkine-
teollisuuden ja sisustusalan yritykset, sopivat tdmén tyypin edustajiksi.

Kayttajan ymmartajiin ndhden Tarpeiden luojien joukossa on siis monia tyo-
voimavaltaisia, perinteisia ja hyvin Kilpailtuja teollisuudenaloja edustavia yrityk-
sid, jotka ovat joutuneet etsiméan radikaaleja uusiutumiskeinoja yha fragmentoi-
tuneemmilla, trendikeskeisemmill& ja nopeasyklisemmilld kuluttajamarkkinoilla.
Naissa yrityksissd kayttdjalahtdisyyden hyoddyntdmisen keinot voivat olla jo
monipuolisia mutta eivat valttdmatta riittdvan tehokkaita ja vetovoimaisia. Nailla
yrityksilla voisikin olla paljon opittavaa Kayttajan ymmartajista. Toisaalta omi-
en joukostakin l0ytyy esikuvia. Edellakavijoind kuluttajien valjastamisesta yh-
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teiskehittelyyn voidaan mainita muun muassa yhdysvaltalainen T-paitoja valmis-
tava Threadless, joka tarjoaa verkossa kaikille mahdollisuuden T-paitojen suunnit-
teluun. Kuluttajien suunnittelemista malleista ddnestetddn verkossa, ja suosituim-
mat paatyvat tuotantoon. Paidat myydadn verkossa ja suosituimpien paitojen
suunnittelijat saavat myods palkkion. (Aittamurto 2010; ks. my6s Surowieck 2007.)

Tiedon tuottaja -yritystyypin edustajat ovat puolestaan kasvava joukko yritys-
markkinoilla konsultointi- ja tutkimuspalveluja tarjoavia yrityksid. Niiden asia-
kassuhteelle on leimallista se, ettd asiakas méérittelee ongelman, johon yritys
tarjoaa tietointensiivisia, osittain (massa)raatéléinnille pohjautuvia ratkaisuja
(vrt. KIBS-yritykset). Tulevaisuudessa kilpailukyky muodostuu yhd enemman
erikoisosaamisesta sekd muuntautumiskyvysté tiedon tuottajana ja jalostajana
asiakastarpeiden mukaisesti. Proaktiivisuus eli asiakkaiden toimintaympariston
skannaus ja palvelutarpeiden ennakointi ovat keskeisid erottautumistekijoita
kasvavassa palvelutarjonnassa. Tamé tapahtuu yhtaélta toimimalla asiakasyritys-
ten strategisena kumppanina tai ns. neuvonantajana seka toisaalta verkottumalla
laaja-alaisesti ja hyddyntamalld kansallisia ja kansainvilisia tutkimus- ja elin-
keinoeldman foorumeja. Oivallisena esimerkkind Tiedon tuottaja -yrityksesté
kdy EU-direktiivien, etenkin ympéristdalan saantelyyn ja paatdskauppaan liitty-
va konsultointi ja lobbaus.

Tiedon tuottaja -tyyppid edustavan yrityksen asiantuntijoilla on usein takanaan
pitkd ura joko teollisuudessa tai politiikassa edustamillaan erityisaloilla, joiden
vahvalle asiantuntijaosaamiselle ja verkostosuhteille yrityksen liiketoiminta
perustuu. Ensimmaéiset asiakkuudet saattavat olla asiantuntijoiden aiemmista
tyopaikoista, jotka ulkoistavat juuri ennakointitehtaviaan. Tulevaisuuden kasvu-
strategioina voidaan hahmotella kaksi vaihtoehtoista polkua: 1) yrittdjavetoinen
ketter& toimija, ns. muutaman miehen show, tai 2) globaali ketjustrategia (vrt.
Kéyttdjatarpeen konseptoija). Molemmissa strategioissa uudistumiskyvyn keskei-
nen voimavara ja my®s haaste on ensinnakin toimintaympéristén ja poliittisten
kehityslinjojen proaktiivinen skannaus ja jopa lobbaus, toiseksi tdmén tietdmyksen
konseptointi sekd kolmanneksi tarjoaminen asiakaskohtaisina ratkaisuina.

Koska empiirinen aineistomme ndiden kahden uuden tyypin osalta on varsin
niukka eikd mahdollista syvallisempéé analyysia, voidaan néitd yritystyyppeja
pitdd muodostamamme typologian ns. hypoteettisina tyyppeind. Ne myds tay-
dentavat typologiaamme, kun tarkastellaan tyypittelyn kattavuutta suhteessa
yritysten innovaatiotoiminnan moninaisuuteen ja tulevaisuuden trendeihin. Ta-
voitteena on ollut kartoittaa ja kuvata kayttajalahtdisen innovaatiotoiminnan
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monimuotoisuutta mahdollisimman laajasti sek& perinteisista toimialarajauksista
ja markkinandkemyksista poiketen.

4.7 Kayttgjalahtoisen innovaatiotoiminnan typologian
opit seka validiteetti ja yleistettavyys

Seuraavaksi veddmme yhteen luvussa esiteltyd tutkimuksen pééatulosta eli yritys-
ten monimuotoistuvan kéyttajalahtdisen innovaatiotoiminnan seké sen politiik-
kaimplikaatioiden kuvausta yritystyypittelyn muodossa. Fokus on erityisesti
kayttajakeskeisessa nakokulmassa sek& sen tarjoamissa opeissa yritystasolla.
Liséksi arvioimme lyhyesti tutkimuksemme ja tuloksena syntyneen typologian
luotettavuutta ja yleistettavyyttd tutkimuksessa omaksutun Eisenhardtin (1998)
laadullisen tapaustutkimuksen kriteerien mukaisesti.

4.7.1 Kayttgjalahtdéinen innovaatiotoiminta tyyppien valossa:
yhteenveto

Kayttgjalahtoisyyden nakékulma avoimen innovaation muotoja laaja-alaisesti
kartoittavassa tutkimuksessa ja sen aineistopohjaisessa analyysissa tdsmentyi
seuraavien kysymysten kautta. Tyypittelyn tavoitteena oli tunnistaa keskeisia
tulevaisuudessa vahvistuvia strategisia linjauksia ensinnékin siita, miten yritykset
madarittdvat omaa asemaansa arvoketjussa tai arvoverkostossa suhteessa asiak-
kaisiin seka tuotteiden ja palveluiden loppukéyttdjiin. Toisekseen tyyppien avul-
la etsimme ymmarrysta siitd, miten asiakkaat ja loppukayttajat osallistuvat yri-
tysten innovaatiotoimintaan nyt ja myds tulevaisuudessa, eli millaisia kehitys-
trendeja on havaittavissa. Halusimme selvittdd, millainen rooli asiakkailla ja
kayttajilla on yritysten innovaatioprosessin eri vaiheissa, millaisia yhteistyétapo-
ja ja menetelmid hyddynnetddn avoimessa innovaatioprosessissa sekd millaisia
mahdollisia haasteita ja potentiaaleja asiakkaiden ja loppukayttdjien osallista-
miseen liittyy.

Tutkimustulokset Kiteyttdvan typologian muodostaa viisi erilaista yritystyyp-
pid: Kehittdjakumppani, Asiakasratkaisuintegraattori, Kayttajatarpeen konseptoi-
ja, Kéyttadjan ymmartdja sekd Yhteisollinen kehittdjd. Nama ovat ns. ideaalityyp-
pejé, ja saman yrityksen voi tunnistaa edustavan useampiakin ndistd yritystyy-
peistd. Seuraavassa Kiteytetddn ndiden viiden yritystyypin ominaispiirteet ja opit
edella esitettyjen kayttdjalahtoisyyttd kartoittavien kysymysten ohjaamina.
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Kehittdgjakumppani on avointa innovaatiota aktiivisesti hyodyntévé tiedeldh-
toinen pk-yritys, teknologiainnovaattori, joka kokeilemalla 16yta4 teknologisen
ratkaisun asiakkaan ongelmaan. Asiakas- ja kdyttajasuhdetta kuvaa, ettd asiakas
maédrittelee ongelman ja huolehtii loppukayttdjarajapinnasta. Asiakaskohtaiset
mutta massaraatalditavat ratkaisut ovat innovaatioiden ldht6kohta. Asiakkuutta
ja innovaatioprosessia leimaa tyypillisesti tiivis, iteratiivinen yhteistyé ideoin-
nista kaupallistamiseen. Asiakastapaamisia jarjestetddn niin kehitysnakymien
ennakoimiseksi, asiakasvaatimusten méarittelemiseksi ja protojen testaamiseksi
kuin pilotointivaiheen konsultoimiseksi sekéd edelleen ratkaisun jatkokehittami-
seksi. Yrityksessd vallitsee innostunut mutta samalla koordinoitu yhteiskehitté-
misen meininki sekd proaktiivinen ja dialogia korostava asiakasyhteisty6. Vaik-
ka Kehittajakumppanit ovat pk-yrityksia, ne on jo viritetty kasvun edellyttamille
johtamismalleille.

Yrityksen liiketoiminnan perusta ja referenssit on tyypillisesti luotu kotimais-
ten asiakkaiden kanssa. Nama strategiset tuotekehityskumppanuudet ovat monel-
la tapaa ratkaisevasti muokanneet yrityksen liike- ja innovaatiotoiminnan mallia,
mika voi olla vahvuus mutta my6s heikkous kansainvalisilla markkinoilla. Kes-
keisend haasteena kansainvélistyvdssa innovaatiotoiminnassa onkin kasvu- ja
kehittdmispanosten kohdistaminen léhelle globaaleja kasvumarkkinoita ja lop-
pumarkkinoita sek& tdhdn liittyen sopivien kumppanuuksien ja IPR-
sopimuskaytantdjen Ioytdminen. Kehittdjakumppanista 16ytyy esimerkkejé tek-
nologiakehityspalveluiden tuottajista, biotekniikan yrityksistd, uusien energia-
ratkaisujen kehittdjisté ja ladketieteellisten laitteiden valmistajista.

Kehittdjakumppani-yritysten kannalta innovaatiopolitiikalta odotetaan erityi-
sesti tukea globaaleihin liiketoimintaverkostoihin padsemiseksi. Tiedelahtdinen
kehittdmistoiminta asettaa myds odotuksia yliopistojen immateriaalioikeuksia
koskevien s&dnnoksien kehittdmiseen jatkossa. Kehittdjakumppanien asema
arvoketjussa osoittaa myds, ettd kayttajalahtdisen innovaatiopolitiikan painopis-
teissa tulisi luoda mahdollisuuksia kehittdjakumppanin, sen asiakkaan ja loppu-
kayttajan yhdessd muodostaman kokonaisuuden (tai verkoston) kehittdmiseen.

Asiakasratkaisuintegraattori toimii pddomavaltaisella alalla ratkaisujen pro-
jektitoimittajana, joka hakee kustannustehokkuutta modulaarisuudesta ja toimit-
tajaverkostosta. Asiakas-kayttajasuhteelle on ominaista, ettd asiakas maadrittelee
ongelman, valitsee ratkaisuvaihtoehdoista parhaan sek& huolehtii padasiassa
loppukdyttdjérajapinnasta. Ratkaisuldhtdisessa innovaatiotoiminnassa asiakkaat
ovat tyypillisesti mukana ideoinnista kaupallistamiseen. Asiakasratkaisuinte-
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graattoreiden markkinassa on tapahtunut varsin lyhyessa ajassa niiden innovaa-
tiotoimintaan merkittavasti vaikuttavia muutoksia, jotka koskevat markkinoiden
painopisteen voimakasta siirtymad Aasian kehittyville markkinoille sekd samalla
varsin konservatiivisten markkinoiden muuttuminen aiempaa vaativammiksi,
kilpaillummiksi sekd nopeatempoisemmiksi. Tulevaisuudessa kilpailukyvylle on
ratkaisevaa, miten tdman yritystyypin yritykset onnistuvat siirtymassa teknolo-
giakeskeisyydesta asiakkaan elinkaarikumppaniksi. Tdéhdn monitahoiseen uudis-
tumiseen liittyvia haasteita ovat globaalin kilpailukyvyn sdilyttdminen, globaalin
verkoston hallinta lokaalisti, radikaali uusiutuminen yhtéaikaisesti evolutionaari-
sen kehittymisen kanssa, palvelujen integrointi kokonaistarjoomaan ja innovaa-
tioprosesseihin sekd energia- ja ymparistokysymysten ratkaiseminen

On tarpeen uudistaa toimintamallit ja IT-palveluratkaisut vastaamaan ja myos
ohjaamaan loppukayttdjien tarpeita ja valintoja koko lopputuotteen elinkaaren
ajan. Asiakasratkaisuintegraattorit ovat isoja toimijoita, jotka voivat vaikuttaa
monella tapaa markkinoiden kehittymiseen sekd luoda myds kayttajille fooru-
meita, joilla osallistua uusien ratkaisujen kehittdmiseen. Siten keskeisend haas-
teena on asiakkaan ja loppukayttdjankin sitominen innovaatioprosessiin moni-
ulotteisemmin. Globaaleilla markkinoilla tim& on ennen kaikkea kustannuste-
hokkuus- ja kulttuurikysymys, johon oppia voitaisiin hakea Kayttdjan ymmarta-
jien kehittyneistd menetelmistd ja toimintatavoista. Asiakasratkaisuintegraattori-
tyypisté 1oytyy esimerkkeja rakennus-, projekti- ja muiden asiakasréatéloitavien
investointihyddykkeiden toimittajista, kuten laivojen, paperikoneiden ja voima-
laitosten kaltaisista toimittajista.

Asiakasratkaisuintegraattorit ovat suuryrityksind merkittavia vaikuttajia suo-
malaisessa innovaatiojérjestelmassé. Yrityksilld on usein kaytossd laajat t&k-
resurssit, ja ne hyddyntévéat melko valikoivasti julkisia palveluita. Julkiselta t&k-
rahoitukselta odotetaan kuitenkin yrityskohtaisempien instrumenttien kehittdmis-
t4, joka ottaisi huomioon myds pienimuotoisemman, inkrementaalisen kehitté-
misen tarpeet. Loppukayttdjien vahvemmalla sitouttamisella kehittdmistoimin-
taan voi olla myds merkittdvid vaikutuksia kyseisen yritystyypin kilpailukyvyn
kehittdmiseen.

Kayttajatarpeen konseptoija on rajapinnoilta ja nykyisid markkina- ja toimi-
alamekanismeja kyseenalaistamalla tunnistetun uuden asiakastarpeen pohjalta
sekd tietojarjestelmén mahdollistamana syntynyt liiketoimintakonsepti, jossa
verkoston toimijoilla on keskeinen rooli. Tyypillistda on myds vahva ketju-
ajattelu ja ”born to global” -visio. Yrityksen kilpailukyky muodostuu nykyisten
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markkinoiden uudistamisesta tai jopa uusien luomisesta sekd vahvasta konsep-
toinnista. Tulevaisuuden kasvustrategia ja siten myds innovaatiotoiminta maarit-
tyvét kahtena vaihtoehtoisena polkuna: joko voimakkaana kasvuna kansainvalis-
tymalla tai véhittdisend, inkrementaalina kehittymisend. Valittiinpa kumpi kehi-
tyspolku tahansa, keskeisind ratkaistavina haasteina vain eri mittakaavassa ovat
kehitysvastuun jakaminen perustajajoukolta henkildston yhteiseksi tehtavaksi,
ansaintamallien kehittdminen ja kannattava kasvu sekd vahva konseptointi ja
brandays. Niin ikaén pilotointistrategia vaikuttaisi varsin tyypilliselta palvelu- ja
liiketoimintamalli-innovaatioiden syntymisessé ja jatkokehittdmisessa.

Asiakas- ja kayttajasuhteelle on ominaista, ettd liiketoimintaidea on syntynyt
kéyttajaymmaérryksesta mutta palvelujen kayttajat ovat aktiivisesti mukana vasta
prosessin mydhemmissa vaiheissa ja inkrementaalissa kehittdémisessd. Tamé
saattaa osittain johtua siitd, ettd pienen yrityksen resurssit ovat alkuvaiheessa
suuntautuneet fokusoituneen liiketoimintaidean edellyttdmien yhteistyokumppa-
neiden etsimiseen ja verkostosuhteiden luomiseen. Kuitenkin palvelujen jatkuva
uudistaminen seka kasvu- ja kansainvalistymispyrkimykset edellyttavat entista
syvallisempdad ja proaktiivista asiakasymmarrystd. Tulevaisuudessa keskeisind
asiakasrajapinnan haasteina on ensinndkin paasta entistd lahemmas palvelujen
loppukayttajia seka toiseksi globaalisti julkishallinnon uudistumiskyky asiakkaa-
na. Markkinoiden erityispiirteiden ja asiakasvaatimusten huomioon ottaminen
sekd kasvava tietomééra edellyttavét entistd tehokkaampia sekéd kansalliset ja
kulttuuriset seikat huomioivia keinoja. Avainkayttéjien ja -testaajien pitk&jéntei-
nen sitouttaminen, oma henkilostd testaajana, keskustelupalstojen systemaatti-
nen seuraaminen sek& mahdollisesti omien kayttajayhteisdjen luominen, kuten
virtuaalinen vertaistuki, ovat tunnistettuja keinoja asiakasymmarryksen syven-
tdmisessa. Samalla ne palvelevat markkinointikanavina. Kayttajatarpeen konsep-
toija -tyypin esimerkkeja 16ytyy jo varsin erilaisilta toimialojen ja markkinoiden
rajapinnoilta, ns. sinisen meren etsijoista.

Kaéyttajatarpeen konseptoijilla on jossain maarin vaikeuksia kehittdmistarpei-
den kommunikoinnissa ja identifioinnissa jarjestelman toimijoiden suuntaan.
Kuten kehittdjadkumppani -yrityksissd, keskeisend haasteena on liiketoiminnan
vieminen globaaleille markkinoille. Palveluliiketoiminnan kansainvalistymis-
pyrkimyksille julkisesta palvelujérjestelmésta on ollut vaikeuksia 16ytéa sopivia
kumppaneita. Mielenkiintoinen huomio onkin, ettd esimerkiksi Tekes nousee
esille keskeisend toimijana konseptien kansainvélistymisen tukena, kun taas
varsinaisten kansainvélistymistd tukevien toimijoiden palveluita ei juuri ole
hyddynnetty.
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Kayttdjan ymmartaja on pitkdjanteinen teknologian, kayttajadymmarryksen ja
muotoilun yhdistaja tuotteissaan ja niitd tukevissa palveluissaan kuluttaja- ja/tai
yritysmarkkinoilla. Yritys on brdndinsd omistaja ja uudistaja, joka panostaa
avoimen innovaation hyddyntdmiseen entistd monipuolisemmin esimerkiksi IP-
liiketoiminnan sek& teknologioiden standardointia tukevien strategisten kump-
panuuksien ja yhteisyritysten avulla. Yritykselle on ominaista eritasoisten asiak-
kaiden, asiakasketjujen ja kayttdjien mukana olo tuotteiden ja niihin liittyvien
palveluiden maérittelyssa ja kehittamisessa. Kilpailukyky muodostuu asiakasar-
von kokonaisvaltaisesta ymmarryksesta ja osaamisen integroinnista. Tiedon
digitalisoituminen ja ohjelmistojen lisdédntyminen laitteissa ovat mahdollistaneet
tietointensiiviset palvelut seka uudet liiketoimintamallit. Tulevaisuudessa koros-
tuvat vield enemman visionadriset kokonaispalvelukonseptit. Liséksi tulevaisuu-
den haasteita luovat markkinoiden globaali lokaalisuus ja kustannustehokkuuden
edelleen kehittdminen.

Aineistossa oli selkedsti tunnistettavissa kahta erilaista innovaatiojohtamis-
mallia: omistaja-/yrittajamalli seka strategisen johtamisen malli. Kayttajalahtoi-
set kokonaisratkaisut edellyttéavat entistd enemmaén eri innovaatiomuotojen (tek-
nologiat tai palvelut) ja niiden edellyttdmien toimintatapojen yhdistelyd. Poikki-
funktionaaliset kehitystiimit sek& globaalit, yritysten sisdiset ja eri sidosryhmien
keskindiset osaamiskeskittymét yleistynevét. Vaikka yrityksissé on jo varsin pit-
kéllinen historia kayttajaldhtoisesta innovaatiotoiminnasta, haasteita on edelleen
innovaatiokulttuurin monimuotoisuuden yleisessa hyvaksymisessa sekd kayttaja-
lahtbisyyden taloudellisen arvon osoittamisessa jo innovaatioprosessin alkuvai-
heessa paatoksenteon tukena.

Erityisesti kuluttajamarkkinassa toimivien yritysten muutosherkkyytta koette-
levat entistd pirstaleisemmat, nopeasykliset ja trendikeskeiset markkinat, joiden
muutosten ennustettavuus on vaikeaa. Kayttdjadn ymmartéja on asiakkaan strate-
ginen tuotekehityskumppani ja kokonaisarvon konseptoija. Yrityksella on kehit-
tyneet menetelméat asiakas- ja loppukayttdjdymmarryksen tavoittamiseksi, jotka
on integroitu luontevaksi osaksi innovaatioprosessia. Esimerkiksi perinteisten
kysely- ja haastattelumenetelmien liséksi kaytettdvyystutkimuksissa hyddynne-
taén etnografisia menetelmid, erilaisia suorituskykymittauksia sekd koko toimin-
taprosessin optimointiin tdhtadvia laskentamalleja. Kohderyhmind karkikéyttajia,
fokusryhmid, luottotestaajia seké kéyttdjayhteisdja hyddynnetdén systemaattises-
ti ja uusia kayttdjadkokemuksen ja laajemmin asiakasarvon tavoittavia menetel-
miéd kehitetddn jatkuvasti. Esimerkit 10ytyvét padsaéntdisesti kuluttajamarkki-
noilta, erityisesti harrastevélineteollisuudesta, mutta myds laitevalmistuksen
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puolelta on noussut yritysmarkkinoille muutama kansainvélisestikin tunnettu
edellakavija.

Kéyttdjan ymmartéja -tyypin yritykset kokevat joiltain osin, ettd nykyinen in-
novaatiopolitiikka on edelleen vahvasti teknologiavetoista ja esimerkiksi Teke-
sin nykyiset rahoitusmuodot eivat tunnista ja kata innovaatioita jotka ovat hyvin
asiakas- ja kuluttajalahtdisia tai kehityskaareltaan liian l&helld& markkinoita.
Kayttajaymmarryksen ja muotoilun hyédyntamisen osalta koulutuksen ja tietoi-
suuden lisdédminen koetaan térkedksi asiaksi tulevaisuudessa. Tarvitaan myds
konkreettisia esimerkkeja ja todisteita kayttajalahtdisyyden tuomasta lisdarvosta
yrityksille. Myds immateriaalioikeuksia koskevat kysymykset kayttéjien osallis-
tumisesta tuotekehitykseen tulisi voida méaéritella nykyisté selvemmin

Yhteisollinen kehittdja tarjoaa ennen kaikkea kehitysymparistén ja -alustan,
jonka avulla kayttajat voivat muokata oman eldmyksensa seké osallistua myos
palvelun siséllén tuotantoon ja kehittdmiseen eri tavoin. Kilpailukyky muodos-
tuu kayttdjaymmarryksen ja teknologisen ratkaisun yhdistamisestd. Yritykset
mahdollistavat yksilollisen kéyttajakokemuksen jatkuvasti uudistumalla ja osal-
listumiseen kannustamalla. Tulevaisuuden kehityssuuntana on globaalien kehi-
tysalustojen tarjoaminen ja yllapitdminen. Keskeiset liike- ja innovaatiotoimin-
nan haasteet liittyvdt ansaintamallin rakentamiseen, koska ansaintamalleista
lahes ainoastaan mainosrahoitteisuuteen on kehittynyt vakiintuneita kaytantoja ja
malleja. Ala eldd voimakasta kehitysvaihetta, ja kayttajille ilmaiset yhteisolliset
palvelut haastavat pienempid tulokkaita. Ansaintamallin kehittdmisen liséksi
haasteita syntyy nopeasta kehitysvauhdista sekd yhteiskehittamisen koordinoin-
nista ja kannustimien hallinnasta.

Yritykset liikkuvat sulavasti erilaisissa verkostoissa yksityisten ja julkisten
palvelutarjoajien rajapinnoilla. Ne hyoddyntavét valikoivasti ja taidokkaasti eri-
laisia yhteistyokumppaneita ja innovaatiojarjestelman instrumentteja. Yhteisolli-
sille kehittdjille on erityinen teknologisen kehityksen mahdollistama seka globa-
lisaation ja yhteiskunnallisen arvomaailman murroksen vauhdittama tilaus palve-
lullistuvassa ja verkottuneessa eldaméssdmme. Yhteisollisen kehittdjan edustajat
ovat nostaneet kayttajat innovaatiotoiminnan keskioon etenkin inkrementaalien
innovaatioiden osalta. Sosiaalinen media itsessaan on erdanlainen radikaali, mark-
kinoita ja innovaatioympdristda perustavanlaatuisesti uudistanut innovaatio. Sitd
hyodyntévat Yhteisolliset kehittdjat voivat sen avulla luoda edellytyksié radikaa-
lienkin innovaatioiden syntymiselle, esimerkiksi virtuaalisen yhteiskehittelyn alus-
toin sekd& massaviestinnan tai ns. joukkodalyn keinoin.
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Toisaalta entistd fragmentoituneempi globaali markkina ja moninaiset kaytta-
jat tekevét innovaatioymparistdsté entistd vaikeammin ennakoitavan ja yhteisol-
lisestd innovaatiotoiminnasta entistd vaikeammin tavoitteellisesti johdettavan.
Huomionarvioista on myds, ettd sosiaalista mediaa hyddyntéavan palveluratkai-
sun kehittajakaan ei ole valttdmétta ensi vaiheessa oivaltanut vertaistuotannon ja
yhteiskehittelyn innovaatio- ja liiketoimintapotentiaalia. Innovaatiotoiminnan ja
samalla liiketoiminnan kehittdmisen kannalta Yhteisolliselle kehittajalle saattaa
olla olennaista tunnistaa kayttdjien erilaisia rooleja, kuten aktiiviset kuluttajat,
sisallén tuottajat ja kehittdjat. Nama kayttajaryhmat eroavat toisistaan muun
muassa arvostuksiltaan, palveluvaatimuksiltaan sekd innovaatiotoimintaan osal-
listumiseltaan. Kohdemarkkinoiden ja kayttdjien luokittelu sekd ndiden erilaisten
kayttajayhteisojen roolien maérittely ovat tarkeita keinoja kéayttajaymmarrykseen
syventamiseen. Erilaisten kayttajasegmenttien ja kdyttdjayhteisdjen roolien tun-
nistaminen puolestaan luo edellytyksia tarkoituksenmukaisten sitouttamis- ja
kannustinkeinojen kehittdmiseen. Ne “koukuttavat” eri kayttdjaryhmét sekd ku-
luttamaan, tuottamaan ettd uudistamaan palveluja. Siten niill& voidaan monella
tavoin ohjata niin yrityksen ansainta- ja liiketoimintaperiaatteita kuin palvelui-
den laatua ja houkuttelevuutta. Yhteisollisen kehittajan tyyppid edustavat tyypil-
lisimmin yritykset sosiaalisen median ja peliteollisuuden aloilta. Haastatteluai-
neistoon valikoituneiden yritysten nuori ikd, pieni koko sek& lyhyt elinkaari ns.
yhden innovaation yrityksena eivat valttaméattd ole sattumaa, vaan ne vaikuttai-
sivat olevan dynaamisella sosiaalisen median alalla yleisid piirteita.

Yhteisollisen kehittdja -yritystyypin osalta keskeinen innovaatiopolitiikkaa
koskeva kysymys kuuluukin, miten politiikalla ja julkisilla palveluilla voidaan
tukea lyhytjénteistd ja yrittdjavetoista trendiliiketoimintaa. Esimerkiksi julkisilta
padomasijoittajilta odotetaan tiiviimpaa osallistumista ja sparravampaa otetta
rahoitettujen yritysten liiketoimintaan. Yhteisolliset kehittdjat antavat myds mie-
lenkiintoisen ja potentiaalisesti levitettdvan esimerkin kayttdjélahtoisyydesta.
Oppiminen innokkaiden asiaharrastajien ja kayttdjaryhmien osallistamisesta
innovaatioprosessiin voisi hyddyntad myos muilla toimialoilla toimiva yrityksia.

Naiden viiden yritystyypin lisaksi tunnistimme kaksi typologiaamme téyden-
tavaa yritystyyppia, Tarpeiden luojan ja Tiedon tuottajan. Ne jivét ns. hypoteet-
tisiksi tyypeiksi, koska niistd ei 10ytynyt riittdvasti empiiristd aineistoa, kuten
edellisessé luvussa kuvattiin.

Seuraavaksi tarkastelemme tulostemme yleistettavyytta ja luotettavuutta. Joh-
topaatosluvussa nostamme vield esiin tutkimuksemme keskeisid hyotyjé niin
yritysten innovaatiotoiminnan kuin innovaatiopolitiikan nakékulmasta.
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4.7.2 Tutkimuksen validiteetti ja yleistettavyys

Taman tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittda ja kuvata yritysten innovaatio-
toiminnan kehityssuuntia ja haasteita avoimen innovaation ja erityisesti kdyttéja-
lahtoisyyden nékokulmista. Metodiset valinnat noudattelevat eisenhardtilaista
laadullista tapaustutkimustradiota, jonka mukaisesti tavoitteenamme oli uuden-
tyyppisen, perinteisia toimiala- ja markkinanakdékulmia rikkovan (framebraking)
kuvan tai jasennystavan muodostaminen kayttajaldhtdisen innovaatiotoiminnan
kehityssuunnista seka niihin liittyvista politiikkaimplikaatioista (Eisenhardt
1989). Seuraavassa arvioimme tutkimuksen luotettavuutta ja yleistettavyyttéd
valitun tutkimustradition mukaisesti.

Luvuissa yksi ja kolme taustoitamme monimuotoistuvan innovaatiotoiminnan
keskeisid huomioita sekd kayttajalahtdisen innovaatiotutkimuksen traditioita.
Niiden pohjalta olemme muodostaneet valjan kriteeriston niistd avoimen inno-
vaatiotoiminnan piirteistd, joiden ilmenemista ja hyddyntamistapoja halusimme
tutkia. Kriteeristod hyddynnettiin ensin casejen eli yritysjoukon maarittelyssa
valikoidulle asiantuntijajoukolle laaditun kyselyn avulla ja toiseksi yritysten
lopullisessa valinnassa case-aineistoksi tutkijaryhman tytpajoissa. Kohdeyritys-
ten valinnassa keskeisinta oli siten tavoittaa mahdollisimman erilaisia toimialo-
ja, innovaatiotoiminnan muotoja seké elinkaaren eri vaiheita edustavia yrityksia.

Teemahaastattelu padmenetelméné palveli hyvin laaja-alaiseen aiheeseen pe-
rehtymisté sekd mahdollisti tapauskohtaisen muunneltavuuden yrityksen ja haas-
tateltavan mukaisesti. Heikkoutena vastaavasti on yhden tai muutaman haastatte-
lun rajallisuus suhteessa laajaan aihealueeseen sekd saadun tiedon moninaisuus
johtuen jo yritysten kéyttdmén innovaatiotoiminnan termistdn saati kayténtojen
variaatiosta. Naiden epakohtien vahentdmiseksi hyddynsimme haastatteluaineis-
toa tydentdvéna aineistona kohdeyrityksistd julkaistua materiaalia, kuten ko-
tisivuja, vuosikertomuksia, lehtiartikkeleja seké aikaisempia tutkimuksia.

Hyddynsimme edelld mainittua avoimen innovaatiotoiminnan Kkriteeristoa
myo6s laadullisen analyysiprosessimme punaisena lankana. Analyysi eteni kui-
tenkin aineistolahtdisesti kerddmamme haastatteluaineiston (yhteensa 20 yritysta
ja 25 haastattelua) ja sitd tdydentdvien dokumenttien analysoinnin pohjalta. Ensi
vaiheessa perehdyimme aineistoomme tapaus- eli yrityskohtaisesti. Muodos-
timme kokonaiskasitystd kunkin yrityksen asemoitumisesta suhteessa toimin-
taympéristoonsd, etenkin asiakas- ja loppukayttajarajapintaan. Edelleen pyrimme
hahmottamaan yrityksen innovaatiotoiminnan logiikan, prosessien ja johtamisen
ominaispiirteita seké sitd, miten asiakkaat ja kayttajat osallistuvat innovaatiopro-
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sessin eri vaiheisiin. Toisessa analysointivaiheessa etsimme haastatteluaineistosta
casejen yhteisia ja erottavia tekijoita liittyen yritysten suhteeseen asiakkaisiin ja
loppukéayttdjiin. Tdméan analyysin lopputuloksena aineistosta alkoi muodostua erdan-
laisia ideaaliyritystyyppeja ja lukuisten iteraatiokierrosten jalkeen edelld esitelty
typologia eli uudistunut nékemys kayttajalahtoisesta innovaatiotoiminnasta.

Lapi tutkimusprosessin tapahtunut monitieteinen vuoropuhelu seka tutkimus-
ryhmén sisalla ettd muilla aiheeseen vihkiytyneilld foorumeilla on mahdollista-
nut triangulaation eli uuden jasennystavan sisdisen validiteetin ja perustelta-
vuuden koettelun. Tutkimusprosessi sinallaan on ollut osoitus osaamisten yhdis-
tAmisesta ja iteroituvasta yhteiskehittdmisesta. Siind on ainakin VTT:n mitta-
kaavassa uudella tavalla yhdistetty yritystason innovaatiotoiminnan seka inno-
vaatiopolitiikan ja -jarjestelmien asiantuntemusta seké tutkimusosaamista. Moni-
tieteisen tutkimusryhman liséksi muodostuvaa Kriteeristdd ja typologiaa on tes-
tattu VTT:n sisdll4 laajemman monitieteisen asiantuntijaryhmén tyopajatydsken-
telyssd. Tahan on osallistunut tutkijoita Tekesin madritteleman kéyttajalah-
toisyysteeman muista hankkeista. Toiseksi tutkimustyohdn on saatu palautetta ja
virikkeitd Tekesin koordinoimassa ohjausryhmassd, joka perustettiin sparraa-
maan kolmea VTT:n kayttajalahtdisyysteeman hanketta. Tassa sparrausryhmassé
on ollut monipuolinen ja vaikutusvaltainen edustus seké elinkeinoelamén etté
innovaatiojarjestelman toimijoita. Parhaimmillaan se on tarjonnut foorumin tut-
kimusten aktivoiman vuoropuhelun kdymiseen kayttajalahtdisen innovaatiotoi-
minnan ja -politiikan ilmenemismuodoista ja -haasteista. Samalla se on tarjonnut
meille tutkijoille mahdollisuuden tulosten ja tulkintojen varhaiseen koetteluun
seka edelleen kehittdmiseen.

Luvussa kaksi esitetyn tutkimuksen toteutuksen kattavalla kuvauksella seké
luvussa nelja laadullisten tulosten auki kirjoittamisella autenttisine lainauksineen
ja konkretisoivine yritysesimerkkeineen on pyritty auttamaan lukijaa arvioimaan
itse esitettyjen tulosten ja tulkintojen perusteltavuutta.

Tyyppeja madrittdessamme emme rajoittuneet pelkéstddn haastatteluaineis-
toon vaan etsimme my0s esimerkkeja samoilta tai eri toimialoilta tyyppikuvauk-
seen sopivista yrityksistd, jotka suhtautuvat samansuuntaisesti asiakas- ja kaytta-
jakuntaan. Tyyppien kuvausten yhteydessa on siten otettu jo ensi askel niiden
yleistettdvyyden pohdintaan ottamalla kantaa ensinnékin siihen, miten erilaiset
yritykset aineiston ulkopuolella voisivat edustaa kyseisid tyyppeja. Toiseksi
tukea tulkinnoillemme on haettu jo tyyppikuvausten yhteydessa esille nostami-
amme ilmidita kasittelevasta innovaatiokirjallisuudesta.

122



4. Monimuotoisen kayttajalahtdisen innovaatiotoiminnan typologia

Tutkimuksen tuloksena syntynyt typologia pyrkii siis rakentamaan uudistunut-
ta nakokulmaa ja jasennystapaa kayttajalahtoiseen innovaatiotoimintaan. Tassa
julkaisussa esitelty konstruktio tai typologia on varsin alustava. Se edellyttaa
luonnollisesti jatkotutkimusta ja -kehittelya etenkin kasitteiston tdsmentédmisen
mutta edelleen myds empiirisen verifioinnin osalta. Esimerkiksi nyt kaikkia
aineistomme yritystapauksia ei pystytty vield sijoittamaan typologiaamme. Li-
séksi joitain mielestimme typologian kehittdmisen kannalta térkeitd caseja ei
tavoitettu, kuten Yhteisollisen kehittdjan tyyppié edustavia, myéhemmaéssa elin-
kaaren vaiheessa olevia yrityksid, jotka ovat kuitenkin pystyneet uusiutumaan
jatkuvasti. Tyypittelymme ei valttamatta myoskéan ole aukoton ja kaikenkattava
vaan jasennystapana pikemminkin dynaaminen. Jatkotutkimusten pohjalta sita
voidaan taydentdd myds uusilla yritystyypeilla.

Joka tapauksessa typologian uutuusarvoa aiempia kayttajalahtoisyyden jasen-
nystapoja rikkovana tai uudistavana osoittanee se, ettd aiemmasta innovaatiotut-
kimuksesta ja kdyttajalahtoistd innovaatiotoimintaa kasittelevasta kirjallisuudes-
ta ei aivan vastaavia kayttajalahtdisyyden luonnetta maarittelevié yritystyypitte-
lyjé ole tullut esiin. Kuitenkin kaksi kiinnostavaa seka iteratiivista analyysipro-
sessiamme ja muotoutuvaa tulkintaviitekehystdimme vahvistavaa tutkimusta
haluaisimme lopuksi nostaa esiin.

Aholan ja Rautiaisen (2009) analyysiprosessimme aikaan ilmestynyt jasennys
innovaatiotoiminnan uusista malleista innosti ja tuki pyrkimyksidmme muodos-
taa empiirisestd aineistosta lahteva ja kayttajalahtoista innovaatiotoimintaa uu-
della tavalla jasentéva yritysten innovaatiotoiminnan typologia. Aholan ja Rauti-
aisen jasennys on syntynyt yhdistamalla (julkaisun) muiden tutkijoiden havain-
toja toimintaympdriston, liiketoiminnan ja innovaatiotoiminnan trendeistad ja
muutoksista neljaksi kokonaisuudeksi: Vakaa kehittdminen, Saastava kehittami-
nen, Yhteisollinen kehittdminen ja Nopea kehittdminen. Kuten jo edella tyyppien
yhteydessa viitattiin, rakentamastamme jasennyksesta loytyy yhtéldisyyksia
néihin innovaatiotoiminnan trendeihin. Erityisesti Vakaan kehittdmisen innovaa-
tiotoiminnan mallissa on yhtenevaisyyksia Asiakasratkaisuintegraattoriin, ja
Yhteisollisen kehittdmisen mallin voidaan katsoa vastaavan Yhteisollisen kehit-
tajan tyyppié. Sen sijaan kahden muun Aholan ja Rautiaisen esittdmén innovaa-
tiotoiminnan mallin osalta empiirinen aineistomme ei tarjonnut selkeitd vastauk-
sia, joten padaddyimme edelld kuvaamiimme tyypittelyihin. Aholan ja Rautiaisen
kuvaaman Sééstavan kehittdmisen mallia ja Kéyttajatarpeen konseptoija -tyyp-
pidmme yhdistavét kuitenkin samantyyppiset lahtékohdat, ns. disruptiiviset in-
novaatiot, vaikka niiden syntykonteksti ja markkinat ovatkin toisenlaiset. Niin
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ikdan Nopean kehittdmisen mallissa on yhtélaisyyksié tunnistamamme hypoteet-
tisen Tiedon tuottaja -tyypin kanssa.

Kaikkiaan Aholan ja Rautiaisen yleisempi innovaatiotoiminnan trendien ja-
sennys seka aineistolahtdinen kayttajalahtdisyyden moninaisuutta korostava oma
jasennyksemme edesauttavat monitieteisten nakdkulmien ja kdytdnndsta kum-
puavien kokemusten ja empirian dialogia seka tukevat pyrkimyksia uudistavien
nékodkulmien esittdmiseen yritysten innovaatiotoiminnan murroksesta seka niihin
liittyvista politiikkaimplikaatioista.

Toinen kiinnostava ja paateesejamme vahvistava 16ytd on Jaruzelskin ja De-
hofin (2007) raportoima laaja edellék&vijéyritysten innovatiivisuuden menestys-
tekijoitd kartoittama survey- tutkimus. Siind tunnistettiin kolme erilaista inno-
vaatiostrategiaa, joiden mukaisesti yritykset voitiin jakaa kolmeen erilaiseen
tyyppiin. 1) Need seekers -yritykset aktiivisesti sitouttivat nykyiset ja pontenti-
aaliset asiakkaansa muokkaamaan uusia tuotteita, palveluita ja prosesseja. Ne
pyrkivat olemaan ensimmadisia markkinoilla uusilla innovaatioillaan. 2) Market
readers -yritykset kartoittivat markkinoitaan huolellisesti ja olivat omaksuneet
varovaisemman lahestymistavan, eli ne fokusoituivat arvonluontiin inkrementaa-
lien muutosten kautta. 3) Tecnology drivers -yritykset valitsivat strategisen
suuntansa teknologisten kykyjensd mukaisesti ja kohdistivat tuotekehitysinves-
toinnit luodakseen l&pimurtoinnovaatioita seké edistadkseen inkrementaalia ke-
hittymistd. Useimmiten tavoitteena oli ratkaista asiakkaiden vield itsek&&n maa-
rittelemid tarpeita (unarticulated needs).

Tutkimuksen mukaan mik&an ndisté strategioista ei tuottanut kuitenkaan toi-
sista strategioista parempaa taloudellista menestystd. Ns. huippuinnovaattoreita
I6ytyi ndista kaikista tyypeistd. Taloudellisen suoriutumisen erot eivat korreloi-
neet strategioihin vaan kahteen muuhun menestystekijaan: 1) innovaatiomallin
ja -strategian sovittaminen (aligning) yrityksen strategiaan ja 2) asiakkaan
kuunteleminen innovaatioprosessin kaikissa vaiheissa. Kuten tdssa luvussa esit-
tdmastamme kayttajalahtdisen innovaatiotoiminnan yritystypologian kuvaukses-
ta kay ilmi, ndma osoittautuivat menestystekijoiksi myos itse rakentamiemme
ideaalityyppien kohdalla. Yritystyyppimme kuvaavat juuri sitd, miten eri tavoin
ndméa erityyppiset ns. edelldkavijayritykset tai huippuinnovaattorit ovat ndma
kriittiset menestystekijat ratkaisseet ja millaisia haasteita ja mahdollisuuksia ne
tulevaisuudessaan nékevét.
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innovaatiopolitiikan uudistamisen tarpeista

Lopuksi kuvaamme tutkimuksemme keskeisid johtopéaatoksia. Lahdemme liik-
keelle yritysten kayttajaldhtdisen ja moninaistuvan innovaatiotoiminnan nakokul-
mista. Painopiste tdssa luvussa on tutkimuksen pohjalta nostettavien innovaatiopo-
litiikan uudistamistarpeiden kuvaamisessa.

5.1 Innovaatiotoiminnan muutos

Yritysten innovaatiotoiminnan uudistumisen néakokulmasta tutkimuksemme
keskeisind tuloksina on luvussa neljé esitelty typologia eli uudentyyppinen yri-
tysten monimuotoistuvan kayttajalahtdisen ja entistd avoimemman innovaatio-
toiminnan jasennystapa sek& luvussa kolme hahmotettu kokonaiskuva, eréanlai-
nen kartta asiakas- ja kayttajakeskeisten kaytantojen kirjosta, jolla asiakkaat ja
loppukayttajat osallistetaan innovaatiotoiminnan eri vaiheisiin.

Tyyppikuvausten pohjalta voidaan todeta, ettd yritysten innovaatiotoiminnan
haasteet kayttajalahtdisyyden ndkokulmasta kulminoituvat perinteisten vaihdan-
nan ja arvoketjun roolien sekoittumiseen tuotteen ja palvelujen kehittdjan, tuotta-
jan, vélittdjan ja kuluttajan kesken. Tyyppikuvausten kautta pyrimme tuomaan
esiin juuri tata toimijoiden roolien moninaistumista, erityisesti asiakkaan ja lop-
pukayttdjan kannalta, sekd edelleen sen vaikutuksia yritysten innovaatiotoimin-
taan ja jopa markkinoiden uudistumiseen. Karjistetysti ndméa innovaatioprosessin
roolit voivat integroitua, kun sama henkild voi toimia palvelujen kéyttajana,
tuottajana ja kehittdjand, kuten Yhteisollisen kehittdjan tyypissd méaarittelimme.
Heinonen kollegoineen (2009) kuvaa tata siirtyméaa palvelu- ja tarjoomaperustei-
sen (service dominant and offering) logiikan muuttumiseksi asiakas- ja tarvepe-
rusteiseksi (customer dominant and needing) logiikaksi (vrt. Gronroos 2007;
Vargo & Lusch 2004).
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Vaihtoarvoa tarkedmpéé onkin kéyttdarvo: innovaation arvo on sen kaytetta-
vyydessd, jonka viime kadessd asiakkaat ja kayttajat madrittavat. Strandvikin
(2010) sanoin: "Innovation is always co-creation.” Yrityskeskeinen, suljettu
innovaatiologiikka on muovautunut entistd avoimemmaksi arvoverkoston eri
toimijoille sek& niiden potentiaalin hyddyntamiselle joko resurssi- tai kaupallis-
tamismielessa (vrt. inbound tai outbound). Tuote- ja teknologiakeskeinen inno-
vaatioajattelu on laajentunut arvopohjaiseksi, mika edellyttaa eri innovaatiomuo-
tojen seka niiden edellyttdmien toimintatapojen yhteensovittamista.

Tulevaisuuden kilpailukyky merkitsee entistd enemman muutosherkkyytta ja
uudistumiskykya. On myds ymmarrettdva innovaatiotoiminnan kokonaisvaltai-
suus seka innovaatiologiikkojen yhteensovittamisen perustavanlaatuinen ”mind-
setin” ja kulttuurin muutos koko arvoverkostossa (vrt. Nuutinen & Lappalainen
2010). Kayttajalahtoiset innovaatiot merkitsevat siis paitsi kaupallistettua loppu-
tulemaa, myds siihen sparraavia uusia tapoja organisoitua, johtaa ja toimia uu-
della tavalla entistd vuorovaikutteisemmin asiakkaiden ja loppukayttdjien kanssa.
Nama organisatoriset, johtamis- ja toimintatapainnovaatiot ovat usein ns. oheis-
tuotteita, ja vain niiden nékyvéksi tekeminen tekee niisté tehokkaasti hyédynnetté-
véan voimavaran. Kuten edelldkavijat ovat tehneet kéyttdjaymmaérryksen hankinnan
menetelmista ja yhteiskehittdmisen tavoista itselleen strategista IP:t4 tai jopa tun-
nistaneet niissa uusia liikketoimintamahdollisuuksia.

Toisaalta asiakkaiden ja kayttajien osallistumisessa entista intensiivisemmin ja
vuorovaikutteisemmin uusien tuotteiden ja palvelujen kehittdmiseen liittyy mo-
nia haasteita. Yleisemmat haasteet liittyvt muun muassa globaalien markkinoi-
den ja samalla kayttéjatarpeiden ja vaatimusten fragmentoitumiseen, néité pirsta-
loituneita markkinoita edustavien kayttajaryhmien tavoittamiseen (esim. Kil-
paurheilijat ja toisaalta kuntourheilijat) ja osallistamiseen, osallistujien motivoin-
tiin ja palkitsemiseen seké yhteiskehittdmisen resursointiin ja johtamiseen. Naita
haasteita on noussut esille myds aiemmissa tutkimuksissa (ks. esim. Heiskanen
et al. 2007). Lisaksi perinteiset toimialarajat ja markkinat ylittavien yritystyyppi-
en kautta pyrimme kuvaamaan moniulotteisesti kayttajaldhtoisen innovaatiotoi-
minnan erityishaasteita, joita tyypillisesti on tarkasteltu toimialoittain tai yksit-
téisten yritysten nakdkulmasta.

Kehittdamadmme typologian tarkoituksena on ensinndkin konkretisoida seka
laajentaa nékemysta ja ymmarrysta kéyttajalahtoisen innovaatiotoiminnan mo-
ninaisuudesta, sen haasteista ja mahdollisuuksista. Toiseksi tarkoituksemme on
sen avulla tarjota yrityksille itsearvioinnin mahdollisuuksia, ikd&n kuin peilej,
joiden kautta arvioida oman yrityksen suhdetta ja suhtautumista avoimen inno-
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vaation mahdollisuuksiin, etenkin asiakas- ja loppukayttdjarajapinnassa. Kuva-
usten hyodyntamiselld itsearvioinnin vélineena voidaan tunnistaa yrityksen in-
novaatiotoiminnan vahvuuksia, kehitystarpeita ja uusia ratkaisuja kayttajaym-
maérryksen lisdédmiseksi. Typologia tarjoaa my0ds ’helpon tavan benchmarkata”™
ja oppia toisilta yrityksilta, ns. edelldkavijoitd, ja aivan erityyppisista toimin-
taympéristdistd. Kolmanneksi typologian tarkoituksena on viestia innovaatiopo-
litiikkan ja -jarjestelméan toimijoille kayttajalahtdisyyden moninaisuudesta seka
esittad nakemyksid innovaatiojarjestelmén palvelujen ja instrumenttien kehitta-
miseksi vastamaan yritysten innovaatiotoiminnan haasteisiin. Viimeksi mainit-
tuun ndkdkulmaan paneudumme seuraavaksi tarkemmin.

5.2 Innovaatiopolitiikan uudistamistarpeita tutkimuksen
havaintojen valossa

Tutkimuksen aineisto on tarjonnut térkeitd ndkdkulmia, ja sen pohjalta on voitu
tunnistaa uudistamistarpeita niin yleisesti innovaatiopolitiikan kehittdmiseen
kuin tasmallisemmin kysynta- ja kayttajalahtoisen politiikan toimenpiteiden ja
painostusten tarkasteluun. Kaikki tarkastelemamme yritystyypit ja niitd edusta-
vat yritykset hyddyntdvat tai ovat hyddyntaneet julkisia yrityskehitys- ja inno-
vaatiopalveluita. Monet yritykset myos osallistuvat innovaatiopoliittiseen kes-
kusteluun ja politiikan kehittdmiseen. Esimerkiksi vahvasti tiedelédhtéinen liike-
toiminta edellyttdd joustavaa dialogia niin tutkimusorganisaatioiden kuin tutki-
musrahoittajien kanssa. Vastaavasti joidenkin yritysten osalta esimerkiksi ympa-
ristd- tai energiatehokkuusvaatimukset vaikuttavat tuntuvasti niiden toimintaan,
jolloin proaktiivinen osallistuminen lainsdddannon ja standardien kehittymiseen
on keskeista.

5.2.1 Yleisiainnovaatiopolitiikan kehittamistarpeita

Yrityshaastattelujen perusteella yleiset innovaatiopolitiikan haasteet liittyvét
lilkaan teknologiapainotteisuuteen seké kansainvalistymisen tukemisen heikkou-
teen. Vaikka suomalaista innovaatiojarjestelmad on pyritty viime vuosina virit-
tdméén puhtaasta teknologian kehittdmisestd kohti palveluiden ja liiketoiminta-
mallien kehittdmistd, yha koetaan, etti palvelujarjestelmé ei kykene tukemaan
yritysten liiketoiminnan kannalta oleellisimpia asioita. Monesti kehittdmistarpeet
liittyvat myds pieniin, inkrementaalisiin muutoksiin, kun taas julkiset rahoittajat
tahtadvat merkittaviin (usein teknologial&htdisiin) radikaaleihin muutoksiin,
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jotka eivat yrityksen kannalta ole silld hetkelld vélttdmétta toteuttamiskelpoisia.
Tuotekehityksen sijaan tukea tarvittaisiin yhd enemman liiketoiminta- ja palve-
lukonseptien kehittdmisessa. Aineistossamme perinteisemman” palveluliike-
toiminnan parissa toimivien yritysten osalta (esim. Omena Hotellit ja Pretax)
ongelmia on ollut kommunikoinnissa ja kehittdmistarpeiden identifioinnissa
jarjestelmén toimijoiden suuntaan. Osa yrityksistd on myos sitd mieltd, ettd in-
novaatiojarjestelmén palvelut ovat liian "demokraattisia”. Naiden arvioiden mu-
kaan parempiin tuloksiin paastéisiin, jos panostuksia keskitettéisiin harvempiin
yrityksiin.

Suomalaisten yritysten paasy kansainvélisiin liiketoimintaverkostoihin on yksi
keskeinen jarjestelmétasoinen kehittdmisalue. Ongelmat koskevat erityisesti
pienempid yrityksid, joilla ei ole juuri mahdollisuuksia hyddyntd& markkinape-
rusteisesti hinnoiteltuja liiketoiminnan kehittdmispalveluita. Mielenkiintoista
mya®s on, ettei Finpron rooli ole ollut merkittdvampi erdiden tutkittujen yritysten
kansainvalistymispyrkimysten osalta. Innovaatiopolitiikassa palveluiden ja pal-
velukonseptien viennin edistdmiselle tulisi luoda jatkossa riittdvésti edellytyksié.
Julkisilta toimijoilta odotetaan usein my6s “sparraavampaa” otetta ja edellytyk-
sien luomista yhteistyon rakentamiselle alan kansainvalisten osaajien kanssa.

5.2.2 Kohti kayttajalahtdista innovaatiopolitiikkaa

Kayttajalahtdinen kehittdminen on ollut tdmén tutkimuksen keskeinen teema, ja
olemme nostaneetkin aineistosta eréita keskeisia nakokulmia kayttajalahtdisen
politiikan kehittdmiseen. Tutkimuksessa analysoidut yritykset ja muodostetut
yritystyypit eroavat kuitenkin toisistaan kayttajalahtoisyyden kehittdmisen osal-
ta. Kehitettavien tuotteiden tai palveluiden asema arvoketjussa maéarittaa pitkélle
yrityksen suhdetta loppukéayttéjiin. Osalle yrityksista loppukéyttdjan tarpeista
huolehtii pelkéstéén tilaaja-asiakas (esim. Wartsild), osalle yrityksista loppukéyt-
tajat ovat tarked kehittdmisresurssi (esim. Rocla), kun taas joidenkin yritysten
osalta kayttajat osallistuvat myds itse siséllon tuotantoon (esim. WOT Services).
Ensin mainittujen yritysten osalta loppukayttdjien sitouttaminen tiiviimmin kehi-
tysty6hon voi nousta myods merkittavaksi Kilpailutekijéksi. Siten kdyttajalahtoi-
sen innovaatiopolitiikan toimenpiteissa tulisi myds luoda mahdollisuuksia kehit-
t4jan, asiakkaan ja loppukayttajan yhdessd muodostaman kokonaisuuden kaytta-
jalahtoiseen kehittamiseen. Tarvitaankin toimialan kehittamiskulttuurin uudis-
tamista ja toisaalta myods sellaisia kéyttajalahtdisia innovointialustoja, joissa
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kaikkien edelld mainittujen osapuolten ndkemyksid voidaan hyddyntaé loppu-
tuotteen kehittdmisessa.

Toisen yritysryhman osalta — eli niiden yritysten, jotka jo systemaattisemmin
hyodyntavét kéyttajia kehittdmistoiminnassaan — erds keskeinen haaste liittyy
kayttajalahtdisen innovaatiotoiminnan konkreettisten liiketoimintahyodtyjen osoit-
tamiseen. Kéyttdjien osallistamista tuotekehitykseen joudutaan usein hyvin vah-
vasti perustelemaan ja argumentoimaan yritysten sisall4, koska toiminnan hyotyja
on télla hetkelld vaikea mitata ja todentaa. Kayttdjien tiivis osallistuminen kehit-
tdmistoimintaan voi myos tuottaa joitain ongelmia immateriaalioikeuksien osalta.

Kolmas yritysryhma — eli aineistomme "yhteisolliset kehittajat” — tarjoaa kéyt-
tajalahtoisen innovaatiopolitiikan ndkdkulmasta myds esimerkin tai mallin, jota
voisi hyddyntad laajemminkin kayttdjalahtdisyyden edistamisessa. Erilaisia asia-
harrastajien vapaaehtoiseen toimintaan ja kommunikaatioon perustuvia kehitta-
misfoorumeita voisi pyrkid hyodyntdmaan tehokkaammin vélillisesti tai suoraan
osana yritysten innovaatio- ja tuotekehitysprosesseja.

Seuraavassa késittelemme naitd ja erditd muita keskeisia aineistostamme nou-
sevia kéyttajavetoisen innovaatiopolitiikan kysymyksia hieman tarkemmin.

5.2.3 Innovaatiopolitiikan rooli ja legitimiteetti kayttajalahtoisyyden
edistdmisessa

Aineistomme mukaan yritykset eivat ole saaneet kovinkaan paljon innovaatiopo-
liittista tukea kéyttajalahtoiseen innovointiin, vaan tuki on enimmakseen kohdis-
tunut perinteisempdadn teknologial&dhtdiseen kehittdmiseen. Tama pitda paikkansa
myds vahvasti kayttdjalahtdista suunnittelua hyddyntavissa yrityksissa. Useat
haastatellut yritykset ovatkin sitd mieltd, ettd kayttajalahtdisyyden tulisi olla
lapdiseva teema ja nakokulma innovaatiopolitiikan toimenpiteissé ja esimerkiksi
Tekesin rahoituksessa. Ty0- ja elinkeinoministerion kysynta- ja kayttajalahtoisen
innovaatiopolitiikan toimenpideohjelman mukaan politiikkaa ollaankin nyt vie-
méssd tah&n suuntaan. Toimenpideohjelman luonnoksen mukaan Tekesin toi-
mintaa on tarkoitus kehittda niin, ettd "kysynté- ja kayttajalahtdinen innovaatio-
toiminta huomioidaan horisontaalisina ldhestymistapoina toimintamalleja ja
rahoituskriteereja kehitettdessd” (TEM 2010b, s. 4). Ja& nahtavéksi, miten taméa
kaytanndssa toteutetaan, mutta on selvaé, etta asiaan liittyy haasteita.

Erddn keskeisen haasteen kayttdjalahtoisyyden integroinnissa innovaatiopoli-
tilkan kenttadn ja erityisesti sen toimenpiteisiin muodostaa ilmién monimuotoi-
suus. Tutkimuksemme on osoittanut kayttajalahtdisyyden hyvin monipuoliseksi
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ja moniulotteiseksi toiminnaksi, jota yrityksissd hyddynnetd&n hyvin eri tavoin.
Erityyppiset ja eri sektoreilla toimivat yritykset integroivat kayttdjia hyvin eri
tavoin mukaan tuotekehitykseensd, kuten tassé tutkimuksessa kehitetty tyypittely
aineistomme yrityksistd osoittaa. Sektoreista perinteisesti esimerkiksi ICT-
sektoria, mobiilialaa ja peliteollisuutta on pidetty vahvasti kéyttajalahtoista in-
novaatiotoimintaa hyddyntaving, mutta myos muilla sektoreilla on vahvasti kéyt-
t4jid hyodyntavia yrityksia. Eroja on lisdksi yritys- ja kuluttajamarkkinoilla toi-
mivien yritysten seké korkean ja matalan teknologian yritysten vélilla (Business
Decisions Limited 2003). Tdma moniulotteisuus ja monimuotoisuus tulisikin
pystyé ottamaan huomioon, kun kéyttajalahtdisyys tuodaan osaksi innovaatiopo-
litiikan toimintamalleja ja rahoituskriteerejd. Tarvitaan myos lisad tietoa siita,
minkalaiset kayttajalahtoisyyden muodot sopivat ja ovat tyypillisid kullekin toimi-
alalle ja yritystyypille. Toisaalta voidaan kysyéd, misséd madrin kayttajalahtoisyyden
muodot ovat toimialakohtaisia ja missd maéarin niitd maarittavat muut seikat. Yri-
tyksen tuotteiden ja palveluiden asema arvoketjussa seka etéisyys loppukayttdjiin
on yksi keskeinen erotteleva tekijd, joka tulisi ottaa huomioon kehitettdessa kéytta-
jalahtoisen innovaatiopolitiikan toimenpiteita erilaisiin tarpeisiin.

Tahan mennessa kayttajalahtdisessa innovaatiopolitiikassa niin Euroopassa
kuin Suomessakin ovat korostuneet living labien ja muiden testi- ja kehitysalus-
tojen tukeminen. Niiden tavoitteena on ollut tuoda yhteen tuotteiden ja palvelui-
den kehittdjia ja kayttdjia siten, ettd tuotteita voidaan kehittdd ja testata todelli-
sissa arkieldman kayttotilanteissa. Suomessa erilaisia living lab -hankkeita on
kéynnissa laajasti eri puolilla maata. Kiinnostavaa kuitenkin on, ettei aineistomme
yrityksistd yksikdin ollut aidosti hyédyntényt living lab -toimintaa. Living lab
-toiminta ei luonnollisesti sovellu kaikille yrityksille, ja voi olla my6s sattumaa,
etteivat juuri ndma yritykset olleet kokeneet toimintaa hyodylliseksi tai muuten ole
tulleet siihen osallistuneeksi. Tdma antaa kuitenkin viitteita siit, etta living lab
-toiminnan vaikuttavuutta ja roolia kayttajalahtdisen innovaatiotoiminnan ja
-politiikan edistdjana olisi syyté tutkia ja arvioida tah&nastista tarkemmin.

Toisaalta voidaan myos kysyd, missd maarin kayttajalahtéisyyden edistamisen
tulee olla innovaatiopolitiikan tehtdva. Kysynté- ja kayttdjalahtdisen innovaa-
tiopolitiikan ohjelmassa (TEM 2010a ja 2010b) kayttajalahtoisté innovaatiopoli-
tilkkkaa perustellaan ennen kaikkea innovaatiotoiminnan muutoksilla seké silla,
ettd kayttajalahtdisyys tdydentdd nykyistd tarjontapainotteista ja lineaariseen
innovaatiomalliin perustuvaa politiikkaa. Innovaatiopolitiikka seuraa siis inno-
vaatiotoiminnan muutoksia. Kuitenkin esimerkiksi tuoreen suomalaisen kyselyn
mukaan l&hes 90 prosentissa yrityksista kayttdjat osallistuvat yrityksen tuoteke-
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hitysprosesseihin (Lehtoranta et al. 2010, s. 82-83).> Eraan eurooppalaisen tut-
kimuksen mukaan puolestaan kahdessa kolmasosassa yrityksista asiakkaat ovat
mukana innovaatioprosessissa eri rooleissa: uusien ideoiden tuottajina, ideoiden
arvioijina tai parantajina, uusien tuotteiden suunnittelijoina tai prototyyppien
testaajina (Business Decisions Limited 2003).* Jos yritykset jo toimivat asiakas-
ja kayttajalahtoisesti, tarvitaanko enda valtiovallan interventiota innovaatiopoli-
tilkan keinoin? Onko olemassa markkinapuute, joka oikeuttaa innovaatiopoliitti-
set toimenpiteet? Voidaan myds kysyd, onko innovaatiojarjestelmassdmme insti-
tuutioita (esim. immateriaalioikeudet), jotka estavét kehittdjien ja kayttdjien véa-
listd interaktiota? Tai puuttuuko jarjestelmastd infrastruktuureja ja kehitté-
misalustoja, jotka eivat synny markkinaehtoisesti mutta voisivat merkittavasti
tehostaa yritysten innovaatiotoimintaa? Haastatteluissamme erdén yrityksen
edustajan nédkemys oli se, ettd kayttdja- ja asiakaslahtdisyys on nimenomaan
yritysten oma asia, joka lahtee yritysten omista tarpeista ja jota on vaikea kansal-
lisella tasolla edist&a.

Kysymys legitimiteetistd palautuu osin yllatodettuun kéyttajalédhtéisen inno-
vaatiotoiminnan moniulotteisuuteen. Kayttajat voivat osallistua yritysten tuote-
kehitystoimintaan hyvin monin eri tavoin: minimissain se voi tarkoittaa vain
markkinatutkimusten ja mielipidekyselyjen toteuttamista, kun taas enimmillaan
se voi tarkoittaa hyvin intensiivistd ja pitk&janteista yhteistyota kayttajien kans-
sa. Vaikka suuri osa yrityksista jollain tapaa osallistaa kayttdja tai asiakkaita, on
todennakdisesti melko véahan yrityksid, jotka vahvasti ja syvallisesti hyddyntévat
kéyttajalahtoisyyttd. Tassa mielessa kayttajalahtdisyyden hyddyntamistd voidaan
yrityksissa varmasti tuntuvasti lisatd. Erdiden tutkimusten mukaan on my®s niin,
ettd innovatiivisimmat yritykset hyddyntavét asiakkaita ja kayttdjia enemman
innovaatioprosesseissaan kuin véhemman innovaatio-intensiiviset yritykset (Bu-
siness Decisions Limited 2003, s. 46).5 Monissa tutkimuksissa on myds todettu,

% Kyselyn perusjoukon muodosti tuotekehitysinvestoinneilla mitattuna Suomen sata suu-
rinta yritystd. Naistd 53 vastasi kyselyyn. Kyselyssa esitetty kysymys oli: "Ovatko tuot-
teidenne kayttajat tai kayttajien edustajat osallistuneet tuotekehitysprosesseihinne?”

* Tutkimuksen kysely suunnattiin tuhat yli kaksikymmenta henkea tyolistavalle teollisuus-
ja palveluyritykselle EU-maissa ja Yhdysvalloissa.

® Innovaatiointensiiviset tai innovatiiviset yritykset maariteltiin tdssa sellaisiksi yrityksiksi,
joiden liilkevaihdosta suuri osa tulee uusista tuotteista.
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ettd kayttdjien heikko integrointi innovaatiotoimintaan on edelleen erés keskei-
simmisté syistd innovaatioprosessien epaonnistumiseen, erityisesti korkean tek-
nologian aloilla (esim. Rochracher 2005). Vastaavasti kéyttdjalahtdisyyden etuna
voidaan pitad sitd, ettd tuotteelle on varmasti olemassa markkinat, koska se on
kuluttajaldhtdinen. Kaiken kaikkiaan tilannetta on pidetty jopa paradoksina:
vaikka kayttajien tarpeiden merkitystd on Kkorostettu jo pitkadn, kéytdnndssa
muutoksia tuotantotavoissa ei juuri ole tapahtunut (Miettinen et al. 2003; ks.
my6s Hyysalo 2009b). Nailla nakdkulmilla voidaan perustella innovaatiopoliitti-
sia toimenpiteitd kayttajalahtdisen innovoinnin alueella.

5.2.4 Kayttgjalahtdisyyden hyoétyjen osoittaminen ja koulutuksen rooli

Kayttajalahtoisen innovoinnin levidmista yrityksissa saattaa rajoittaa merkitta-
vastikin se, ettd kayttajaldhtoisen suunnittelun konkreettisia, etenkin taloudellisia
hyo6tyjd on vaikea mitata ja todentaa. Suunto on tassa hyvéa esimerkki. Yritykses-
sé hyddynnetd&n monipuolisesti kayttajalahtdisen suunnittelun menetelmia, mika
on myos yleisesti tiedossa, mutta kdytannossa panostuksia kayttajalahtoisyyteen
joudutaan perustelemaan yrityksen sisalla hyvinkin paljon. Tarvittaisiinkin las-
kentamalleja kuvaamaan kayttajalahtdisen suunnittelun ja innovoinnin tuottamaa
hyo6tya ja tuottoa. Tallaisia malleja saattaa joissain yrityksissé jo olla kdytdssa,
mutta ne eivét ole laajemmin tiedossa. Tallaisen mallin kehittdminen seké tiedon
levittdminen olemassa olevista kdytannoista tuntuisikin mielekkaalta ja tarkeélta
osalta nyt kdynnistettya kayttajalahtdisen innovaatiopolitiikan toimenpidekoko-
naisuutta. Heiskanen et al. (2007, s. 40) ovat esittaneet, ettd innovaatiopolitiikan
alueella tulisi tehda “systemaattinen kartoitus kayttajatuntemuksen kehittdmisen
kustannuksista ja hyddyista eri aloilla ja erityyppisissé innovaatioissa”. Taméi
olisi tarkedd, ja tasta tulisi edetd kehittamalla konkreettisia malleja, joilla hydtyja
voidaan osoittaa. Kyky hyotyjen osoittamiseen saattaisi antaa merkittavan lisé-
kannusteen kayttajalahtoisen innovoinnin yleistymiselle yrityksissa.

Toisaalta haasteet kéyttdjalahtdisen innovoinnin hyotyjen osoittamisessa liit-
tyvat myds siihen, ettd yrityksissa lahinnd muotoilualan koulutuksen saaneet
henkil6t ovat perehtyneet kayttajélahtdiseen suunnitteluun ja sen tuomiin etui-
hin. Viime aikoina muotoilun merkityksen onkin néhty kasvaneen, kun muotoi-
lun rooli on laajentunut ”pelkéstd” estetiikasta ja muodonantamisesta esimerkik-
si kaytettavyyteen ja brandinrakennukseen (Aminoff et al. 2009; my®s European
Commission 2009b). T&ssa mielessa nimenomaan muotoilun roolina on tuoda
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yh& enemman kéyttdjandkokulmaa mukaan kehitystychon ja tukea kayttajalah-
toista innovointia.

Viimeaikaisten selvitysten mukaan muotoilun kdyton osaamisessa on Suo-
messa yritysten valilla suuria eroja, ja huippuosaamisen karki on kapea (Aminoff
et al. 2009). Myo6s meidan tutkimamme yritystapaukset viittaavat siihen, ettd
esimerkiksi teknisen ja liiketaloustieteellisen taustan omaavilla henkiléilla ei
valttamaéttd ole talld hetkelld riittdvia valmiuksia kayttdjalahtdisen suunnittelun
ja menetelmien (sekéd laajemmin muotoilun) ymmartdmiseen ja haltuunottoon.
Tassd mielessa kyse on laajemmasta kulttuurisesta muutostarpeesta ajatteluta-
voissa ja kaytannoissg, joihin voidaan vaikuttaa I&hinnd esimerkiksi koulutuksen
kautta pidemmaélla aikavélilla. Muotoiluosaamisen vahvempaa kytkemisté liik-
keenjohdon ja teknisen alojen koulutukseen on perdankuulutettu jo useasti ai-
emminkin (esim. Lindstrém et al. 2006). My0s tuore kysynté- ja kéyttajalahtoi-
sen innovaatiopolitiikan ohjelma kiinnittdd huomiota muotoiluosaamisen merki-
tykseen, mutta se ei suoranaisesti puutu ongelmaan muotoiluosaamisen puutteel-
lisesta integroinnista tekniseen ja liiketaloudelliseen koulutukseen.

Viime vuosina kehitysta on toki pyritty viemaén tdhan suuntaan. Yleisesti ot-
taen koulutuspolitiikkaa on pyritty kytkeméan yha vahvemmin innovaatiopolitii-
kan kehykseen (esim. VTTN 2006; ks. myos Pelkonen et al. 2008). Merkittava
pyrkimys yliopisto-instituutioiden tasolla edistdé poikkitieteellisyytté ja erityis-
testi kytked muotoiluosaamista tekniseen ja taloudelliseen koulutukseen on ollut
Aalto-yliopiston perustaminen fuusioimalla Helsingin kauppakorkeakoulu
(HKKK), Teknillinen korkeakoulu (TKK) ja Taideteollinen korkeakoulu (TaiK)
vuoden 2010 alusta. Ennen kolmen yliopiston fuusiota muotoiluosaamista on
pyritty yhdistdméén tekniseen ja kaupalliseen koulutukseen em. yliopistojen
yhdessa 1990-luvun lopulta toteuttamassa International Design Business Mana-
gement (IDBM) -koulutusohjelmassa. Sen tavoitteena on ollut tuoda erilaisia
koulutustaustoja edustavia opiskelijoita yhteen ja tarjota heille mahdollisuus
kehittdd osaamistaan poikkitieteellisen ryhméan jasenend (ks. Leiviskd 2001).
Tarkoituksena on erityisesti ollut saada eri alojen opiskelijat ymmartamaan muo-
toilua liike-eldman ja kansainvalisyyden nédkokulmista (Ronkainen 2005). Talla
hetkelld ohjelmaa toteutetaan omana maisteriohjelmanaan Aalto-yliopistossa.
Kaiken kaikkiaan Aalto-yliopisto on merkittdvd avaus my0s tdssé suhteessa,
mutta vield on liian varhaista arvioida, missa maarin se todella onnistuu vahvis-
tamaan poikkitieteellisyyttd yleensa sek& erityisesti yhdistdimain muotoilu- ja
kéytettdvyysosaamista tekniseen ja kaupalliseen osaamiseen ja koulutukseen.
Olisikin tarkead, ettd kaynnissa olevat ja tulevat Aalto-yliopistoa koskevat tut-
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5. Tutkimuksen johtopaatokset ja pohdintaa innovaatiopolitiikan uudistamisen
tarpeista

kimukset vastaisivat naihin kysymyksiin (ks. esim. Tienari 2009). Toisaalta on
jo esitetty epéilyja, ettd Aalto-yliopisto ei itsessaan ole riittdva toimenpide ylla-
mainittujen ongelmien ratkaisemiseen (Aminoff et al. 2009).

5.2.5 Immateriaalioikeuksien hallinta kayttgjalahtdisesséa innovoinnissa

Kayttajien tiivis osallistuminen kehittdmistoimintaan voi tuottaa ongelmia im-
materiaalioikeuksien osalta. Haasteeksi voi ensinndkin muodostua se, miten
méaéritellddn kayttdjan oikeudet kehittdmispanostuksiinsa. Toisaalta kyse on
siitd, miten yrityksen omista immateriaalioikeuksista voidaan pitaa kiinni avoi-
messa innovaatiotoiminnassa (ks. European Commission 2009). Voimakkaim-
min ongelmat voivat tulla esiin kayttajainnovaatioissa eli kéyttajien itsensé luo-
missa innovaatioissa, mutta kyse on myds laajemmasta tietoperusteisen talouden
ilmidstd. Yh& enemmén tuotteita tekevat sekd yritysten palkattu tyévoima etta
kayttdjien ja kayttajayhteisdjen muodostama “ilmaistyévoima”. Esimerkiksi
peliteollisuudessa monet yritykset ulkoistavat tuotekehitystd ja suunnittelua
kayttajayhteisoille (Arakji & Lang 2007). Samaan aikaan alalla on esimerkkeja
ristiriitatilanteista, joita voi syntya sisaltéd tuottavien avointen kehitysyhteisgjen
ja kaupallisten toimijoiden suljettujen rakenteiden valilla (Humphreys et al.
2005). Myds tuoreessa kysynté- ja kayttajalahtdisen innovaatiopolitiikan ohjel-
massa korostetaan immateriaalioikeuksien hallinnan kehittamisté siten, etta silla
on "kannustava vaikutus kayttajalahtdiseen innovaatiotoimintaan sen eri muo-
doissa” (TEM 20093, s. 34).

Taman tutkimuksen aineistossa tdmantyyppiset ongelmat koskevat potentiaa-
lisesti lahinna Yhteisollinen kehittdja -tyypin yrityksia, jotka vahvasti hyédynté-
vat kayttajayhteisoja sisallon tuotannossa sekd tuotteen kehittdmisessa. Esimer-
kiksi Ironstar toimii hyvin avoimesti kayttdjien kanssa: yhtaélta se ottaa ideoita
suoraan kayttdjiltd, mutta toisaalta yritys myds jakaa omia ideoitaan kayttajille
kayttajafoorumeilla. WOTIn tapauksessa taas kayttajat luovat palvelun padasial-
lisen sisallon ja yritys palkitsee kayttajida maineeseen perustuvilla palkitsemista-
voilla (ks. ylla Yhteisollisen kehittajan tyyppikuvaus). Naissa yritystapauksissa
ylldmainitun kaltaisia ongelmia ei ole ainakaan vield esiintynyt. Kyse on myds
pitkalti siitd, minkalainen palkitsemisjarjestelmé kayttajille riittdd ja syntyyko
toiminnasta todellisia kayttajainnovaatioita. Mikali kayttdjien ja kéyttajayhteiso-
jen rooli naiden yritysten innovaatiotoiminnassa korostuu entisestaan, voi on-
gelmia esiintya.
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Liite A: Kayttgjien mukaan ottaminen innovaatioprosessissa
(Osin mukailtu Kaulio, 1989%)

Késite Sisélldsta Viitteita
Karkikayttaja, Teollisten tuotteiden ja jarjestelmien vaatimuksien tunnistaminen menetelméan von Hippel 1986,
lead user avulla. Karkikayttajien (kohtaavat markkinoiden muutokset muita ennen) maarit- | 1988, 1989, Urban

teleminen, tunnistaminen ja heidan kanssa konseptien kehittdminen ja testaami-
nen.

& von Hippel 1988,
Herstatt & von Hip-
pel 1992,

Kayttajakeskeinen tuotekehitys,
user-oriented
product development*

Ihminen-kone kayttajaliitynta tuotteissa + muut kuluttajatuotteet ja -palvelut.
Kayttgjavaatimusten muuttaminen mitattaviksi insindérisuunnittelun vaatimuksik-
si. lteratiivinen prosessissa kayttajat testaajina.

Rosenblad-Wallin
(1983, 1985, 1988),
Dahlman 1986

Kayttajalahtdisen tuotekonseptin
suunnittelu,

user-centered product concept
development (UCPCD)

Kayttdjien tarpeiden selvittdminen uusille tuotekonsepteille laadullisilla menetel-
milla erilaisten protojen avulla.

Kankainen 2002

Kéayttajakeskeinen sunnittelu,
user-centered design

Tarkkailuun ja haastatteluun pohjautuva kayttajatutkimusmenetelma.

Beyer & Holtzblatt
1998, Hackos &
Redish 1998

Konseptien testaaminen*

Kuluttaja- ja teollisten tuotteiden kehittdmisessa eri menetelmilla toteutettu kayt-
tajien osallistaminen konseptointiin.

Acito & Hurstad
1981, Moore 1982,
Page & Rosenbaum
1992

Beetatestaus*

Tietojarjestelmien, ohjelmistojen ja kuluttajatuotteiden testaaminen kayttajapa-
lautteen saamiseksi.

Dolan & Matthews
1993, Nielsen 1993

Al




AV

QFD*

Laatutytkalu/menetelma (TQM) kayttajien tarpeiden analysointiin innovaatiopro-
sessin alkupaassa — suunnittelijoiden kautta.

Sullivan 1986, Eu-
reka & Ryan 1988,
Hauser & Clausing
1988, Akao 1990,
Ullman 1992

Kaytettavyyssuunnittelu,
usability engineering

Kaytettévyys syntyy kayton helppoudesta, toimintojen hyddyllisyydesta, kayton ja
tuotteen miellyttdvyydestd, haluttavuudesta ja kaytén kuluista.

Nielsen 1993

Kayttajakokemuksen suunnittelu,

user experience UX

Huomioi laajasti kayttajan kokemusta (miellyttavyys, arvot) jarjestelman kaytosta.

Norman et al. 1995

Osallistava suunnittelu,
participatory ergonimics*

Teollisten tuotteiden suunnittelussa ja arkkitehtuurissa lahestymistapa, jossa tyon-
tekijat/kayttajat itse aktiivisesti osallistuvat tyd tai asuinympariston suunnitteluun.

Noro & Imada 1991

Osallistava innovaatio,
participatory innovation

Osallistavan suunnittelun, etnografian ja kérkikayttaja lahestymistapojen piirteita
yhdistava asiakkaiden kanssa toteuttava kehittamisprosessi.

Buur & Matthews
2008

Design-antropologia,
design antrophology

Asiakkaan tai kayttajan kayttétilanteen tarkkailun avulla etsitdan epajatkuvuus-
kohdista asiakastarpeita.

Suchman 1987

Kayttajainnovaattori,
user- innovator

Kéayttajat itse joko valmistavat tai valmistuttavat itse suunnittelemiaan tuotteita,
kuten harrastusvalineita.

von Hippel 2005

Kuluttajalahtéinen suunnittelu
consumer idealized design*

Kuluttajien kestohyddykkeiden kehittdmisessa innovaatioprosessin varhaisessa
vaiheessa osallistaminen esimerkiksi focus-ryhmien avulla.

Ciciantelli & Magdi-
son 1993

Avoimet innovaatioyhteisot,
open communities

Harrastevalineiden kayttdjien avoimissa yhteisdissa kayttajat kehittavat itselleen,
ryhtyvat valmistamaan ja/tai ovat mukana kayttajanakdkulman tuojina valmista-
ville yrityksille.

Hienerth 2006

Avoin lahdekoodi,
open source

Kaikille avoimet vapaaehtoisten yhteisét kehittavat avoimen lahdekoodin ohjel-
mistoja yhdessa.

Lakhani & von Hip-
pel 2003

Palvelukeskeinen logiikka,
service-dominant logic

Tuotekeskeiselle ajattelutavalle haastaja, jossa tuottaja ja kuluttaja yhdessé
luovat arvoa verkostossa.

Vargo & Luch 2004
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hittamiselle.
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tiotoiminnan moninaisuutta, sen tuomia haasteita ja mahdollisuuksia. Lisdksi se
tarjoaa yrityksille mahdollisuuden itsearviointiin ja oppimiseen innovaatiotoimin-
nan edelldkavijayrityksiltd. Typologian avulla esitetidan myods huomioita innovaa-
tiojarjestelmén palvelujen ja instrumenttien kehittimiseksi, jotta ne vastaisivat
paremmin yritysten muuttuviin innovaatiotoiminnan haasteisiin.
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