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Esipuhe

Osana Jyvaskylan yliopiston Tekes-EAKR-rahoitteista Genedes-hanketta (2009-2011)
tutkittiin Jyvaskyldn seudun konepajaklusterin verkostoja. Tutkimuksen tydnimeksi ase-
tettiin ”Luottamusverkostot innovaatioiden ekosysteemin dynaamisena perustana”.
Tutkimusta varten haastateltiin noin 20 tuotepaallikkéa, projektijohtajaa ja innovaat-
toria Keski-Suomen konepajateollisuudessa. Haastattelu keskittyi innovaatiotoimin-
taan, innovaatioiden johtamiseen ja innovaatioverkostoihin. Haastatteluissa ké&siteltiin
myo&s konepajateollisuuden yleista tilannetta ja kehittamisndkymia. Liséksi hankkeessa
syvennettiin tietoa konepajateollisuuden klusterista sekd kansallisella etté paikallisella
tasolla.

Tyon kuluessa selvisi, ettd tutkimamme ilmiét liittyvat itse asiassa laajemmin suomalai-
seen teollisuuteen ja sen menestysedellytyksiin globaalisti verkottuneessa innovaatio-
taloudessa. Paatimme kirjoittaa teoreettisemmat luvut innovaatioiden ekosysteemeista
ja innovaatiokeskittymistd, emergenteistd, radikaaleista innovaatioista ja innovaatioiden
johtamisesta seka luottamuksen merkityksesta verkottuneessa innovaatiotoiminnassa.
Naiden teoreettisten katsausten jélkeen esitellddn Keski-Suomen konepajateollisuuden
ekosysteemi ja siihen kohdistunut haastattelututkimus. Mukana on kaksi tapauskuva-
usta innovaatioista: traktorin k&antyva etunostolaite ja paperikoneen kiristinohjain.

Tutkimuksesta on vastannut tutkimusprofessori Antti Hautamé&ki Jyvaskylan yliopis-
tosta, joka on myds toimittanut kirjan ja kirjoittanut Luvun 1 innovaatiotoiminnasta ja
innovaatioiden ekosysteemeistad. Tutkimuksen muina vastuullisina johtajina olivat tie-
tojohtamisen professori Kirsimarja Blomqvist Lappeenrannan teknisesta yliopistosta
aiheenaan luottamusverkostot (Luku 3) ja innovaatiojohtamisen professori Senja Svahn
Tampereen teknillisestd yliopistosta aiheenaan Innovaatioiden johtaminen ja emergentit
innovaatiot (Luku 2).

Hankkeen tutkimusavustajina olivat tutkija Olli Jukarainen Tampereen teknillisesta yli-
opistosta, tutkija Markus Salo Jyvéaskylan yliopistosta ja tutkija Anu Talka Lappeenran-
nan teknillisestd yliopistosta. Heidén tehtdvan&én oli suorittaa haastattelut ja raportoida
niista (Luku 4).

Kiitdn kaikkia tutkijoita erinomaisesta tydsté ja hyvasté yhteishengesté koko hankkeen
ajan. Kiitdn myos tutkija projektipééllikkd Tero Tuovista joustavuudesta ja jatkuvasta

tuesta hankkeellemme. Lopuksi haluamme kiittd& kaikkia haastateltavia, jotka antoivat
Kiireista aikaansa tutkijoille ja auttoivat tutkimuksen onnistumisessa.

Jyvéskylassa 29.3.2011
Antti Hautamaki
Tutkimusprofessori, johtaja

Agora Center, Jyvaskylan yliopisto




Johdanto
Antti Hautamaki

Suomalainen perusteollisuus on murroksessa. Teollisen tuotannon painopiste on siir-
tymassé Kiinan ja Intian kaltaisiin kehittyviin talouksiin, joissa on edulliset tuotantokus-
tannukset ja lahella kasvavat markkinat. Suomalaisen teollisuuden investoinnit ovat
suuntautuneet tdmé&n mukaisesti. Teollisuuden tuottavuus on kasvanut ja kustannuste-
hokkuus on suhteellisen hyvalla tasolla. Silti teollisuuden tulevaisuus Suomessa huoles-
tuttaa. Kysymys ei ole niink&an yritysten globaalista menestyksesté vaan tydpaikoista
ja vientituloista.

Teollisuuden uudistumistarpeesta vallitsee laaja konsensus. Teollisuuden tulevaisuutta
ei turvaa pelkkd kustannustehokkuus vaan tarvitaan uudenlaisia tuotteita ja palveluja.
Globaali talous on kasvavasti palvelutaloutta, jossa parjatédan jatkuvalla innovoinnilla.
Teollisuutemme on mukana innovaatiokilpailussa, ei tuottavuuskilpailussa. Tarkoitamme
taalla sita, etta teollisuutemme on kyettava nostamaan arvonmuodostustaan korkeam-
man osaamisen tasolle. Sen sijaan etta tuotettaisiin fyysisia teollisia tuotteita, kuten
koneita, laitteita, paperia tai séhkdteknisia komponentteja on panostettava suunnitte-
luun, osaamisen kaupallistamiseen ja teollisiin palveluihin kuten huoltoon ja yllapitoon.
Siirtyminen massatuotannosta innovaatioperustaiseen tuotantoon merkitsee samalla
erikoistumista, oman "nichen” |6ytamista.

Teollisuuden palveluvaltaistuminen ei tietystikdén ole mahdollista ilman teollisesta val-
mistuksesta saatavaa osaamista. Etlan julkaisemassa kirjassa Misséd arvo syntyy? pai-
notetaan ettd "Suomi on siirtynyt ja siirtyy palvelutalouteen teollisen ytimen kautta sek&
palveluja ja teollisuustuotteita yhdistamalla” (s. 88). Palvelujen tuottaminen edellyttda
erilaista osaamista kuin teollinen tuotanto. Palvelujen markkinat ovat erittain kilpaillut.
Palvelujen standardointi on vasta alussaan ja palvelujen tuottavuus on teollisuuden
tuottavuutta alhaisempi. Palveluissa on aina mukana vahva merkityskomponentti, jota
voitaisiin kutsua design-ajattelun hengessa kayttéjakokemukseksi.

Tama Kirja liittyy teollisuuden innovaatioihin. Ndemme, etté teollisuuden uudistuminen
on siirtymaa luovaan palvelutalouteen. Sielld innovaatiotoiminta ei ole enai sijoitetta-
vissa teollisuusyritysten t&k-yksikoihin. Innovaatiot tapahtuvat verkostoissa, jotka ovat
yrityksen sisdisid mutta yhd enemman paikallisia ja kansainvalisid. Yritykset toimivat
osana paikallista innovaatioiden ekosysteemid, jonka tulisi tarjota riittdvasti yrityksen
omia voimavaroja tadydentavaa tietoa ja osaamista. Innovaatioprosessit ovat verkostoja,
joissa on mukana asiakkaita, alihankkijoita, yliopistoja ja tutkimuslaitoksia, rahoittajia
ja erikoistuneita palveluja tarjoavia yrityksia ja julkisia organisaatioita. Innovaatioiden
ekosysteemeja tutkitaan luvussa 1.

Emergentit tai radikaalit innovaatiot muuttavat markkinoita. Kyseessa ovat uuden kate-
gorian tuotteet ja palvelut, joille ei ole ollut aikaisempaa kysyntéaa. Siksi niiden luomilla
markkinoilla ei ole aluksi "tungosta”. Radikaalin innovaation lanseeraaja saa uudesta
tuotteestaan suuremman katteen kuin vahvasti kilpailluilla kypsilld markkinoilla. My&s-
k&an tuottavuus ei ole niin kriittinen tekija kuin standardoidussa tuotannossa.



Emergentit innovaatiot ovat vaikea haaste vakiintuneille isoille yrityksille, joilla on taka-
naan taloudellista menestystad. Radikaalit innovaatiot saattavat kyseenalaistaan ole-
massa olevan teknologian ja tuotannon, joten niihin liittyy helposti torjuntaa. Usein
radikaalit innovaatiot avaavat sivuvirran tuotannon p&avirtaan nahden, jolloin p&avirran
nakokulmasta innovaatio suuntautuu vdardan suuntaan ja se koetaan ronsyilyksi. Esi-
merkiksi biojalostamot ovat paperiteollisuuden sivuvirta, josta saattaa tulla jopa uudis-
tuvan paperiteollisuuden péatuote. Emergentit innovaatiot ja niiden johtaminen ovat
tutkimuskohteena luvussa 2. Luvussa esitellddn myds uusi tydkalu, toolkit, jolla yritys
voi arvioida ja kehittda innovaatioverkostojaan.

Verkostoissa toimiminen eroaa hierarkisen organisaation johtamisesta. Verkostoissa on
rakennettava tasavertaista kumppanuutta, jossa johtoasema perustuu arvostukseen
ja panokseen, ei arvovaltaan. Verkostot ovat enemman tai véhemman vapaaehtoisia,
I6yhid ja valiaikaisia yhteistydmuotoja. Verkostoissa toimiminen edellyttdd osapuolten
valistd luottamusta. Luottamus alkaa usein henkildiden vélisestd epamuodollisesta
yhteistydsta ja muuttuu jossain vaiheessa henkildiden edustamien organisaatioiden vali-
seksi sopimukselliseksi yhteistydksi. Luottamuksen muuntuminen epéavirallisten henki-
I6verkostojen luottamuksesta organisaatioiden véliseksi luottamukseksi on haasteel-
lista, mutta valttamatoénta innovaatioyhteistydn kehittdmiseksi. Kirjassa kasittelemme
luvussa 3. luottamusta innovaatioyhteistydssa.

Kirjan taustalla oleva empiirinen aineisto saatiin haastattelemalla Keski-Suomen kone-
pajateollisuuden johtavia yrityksia ja innovaatioita tekeméassa olleita johtajia ja asian-
tuntijoita. Luvussa 4 esitelldan haastattelujen tulokset ja kuvataan yleisemminkin Keski-
Suomen konepajateollisuuden ekosysteemid. Teollisuuden innovaatioista valtaosa
suuntautuu prosessien kehittdmiseen. Tasté on kirjassa esimerkkind paperikoneen kiris-
tinohjain, jonka syntytarina ja vaiheet ovat kiinnostavia. Hanke lahti liilkkeelle teollisen
muotoilun hankkeena ja siind oli mukana ulkopuolinen muotoilutoimisto. Innovaatio on
jo tuotannossa. Asiakkaalle tdmé& innovaatio ei ndy muuten kuin paperikoneen tehok-
kuutena. Toinen kirjan innovaatio traktorin kdantyva etunostolaite on alihankkijan ide-
oima inventio, jonka tuotantoon ottaminen on viela auki ja verrattain vaikea prosessi.

Kirjan loppuun on koottu keskeiset havainnot ja suositukset teollisuudelle. Uskomme
ettd kirjamme antaa kaikille innovaatiotoiminnasta kiinnostuneille uusia nakékulmia ja
kaytannollisidkin osviittoja.




Luku 1: Innovaatioiden ekosysteemit innovaatio-
toiminnan perustana

Antti Hautamaki

Tasséa luvussa kuvataan innovaatioiden ekosysteemeja ja innovaatiokeskittymia seka
sijoitetaan Keski-Suomen konepajaklusterin toiminta néihin puitteisiin. Aloitamme kui-
tenkin innovaatioiden maaritelmasta, koska se on perusta koko talle kirjalle. Innovaa-
tio on uuden hyddyllisen asian tuottamista. Ja&senndmme innovaatioprosessin neljaén
vaiheeseen: idea, inventio, implementaatio ja impakti. Tuomme esiin myds radikaalit
innovaatiot, jotka haastavat olemassa olevat tuotteet ja palvelut. Innovaatiotoiminnan
muodot ovat muuttumassa ja perinteisen suljetun innovaatiomallin rinnalle on rakentu-
nut uudenlaisia hajautuneen innovaatiotoiminnan malleja (; avoin innovaatio, julkinen
innovaatio ja innovaatioallianssit).

Innovaatioiden ekosysteemeilld tarkoitetaan innovaatiotoimintaa kiihdyttavaa ja ruokki-
vaa toimintaymparistd. Yritykset tarvitsevat ympaérilleen paitsi alihankkijoita ja asiakkaita
myds tutkimuslaitoksia, rahoittajia, osaavaa tyévoimaa ja infrastruktuuria. Dynaaminen
ekosysteemi luo verkostoja ja helpottaa yhteisty6ta. Innovaatio on myés kiinni luovuu-
den ja riskinoton kulttuurista. Innovaatioiden paikalliset ekosysteemit menestyvéat vain
jos ne kykenevat kytkeytym&éan globaaleihin arvoverkostoihin. Paikalliset klusterit ovat
hajonneet tai hajoamassa ja kumppaneita haetaan globaalisti. Globaalin talouden logiik-
kana on, ettd toimi vain parhaiden kumppaneiden kanssa riippumatta niiden sijainnista
ja sijoita omat toimintosi sinne, missa on niille parhaat toimintaedellytykset.

Mit4 innovaatiot ovat?

Innovaatio on uusi hyédyllinen asia, joka on otettu kayttéoén. Siihen liittyy siis uutuus,
potentiaalinen hyddyllisyys ja reaalinen hydtykayttd. Maaritelmén mukaisesti innovaatio
voi olla uusi tuote tai palvelu, uusi organisaatio tai toimintamalli, jopa uusi kasite. Inno-
vaatio ei ole vain idea tai inventio (keksintd), vaan reaalisessa kaytdssa oleva uutuus,
jolla on vaikutuksia toimintaan. Innovaatiolla on elinkaarensa ideasta kaytantdéon. Inno-
vaation yleiset vaiheet jasentyvét neljdan vaiheeseen, jotka ovat idea, inventio, imple-
mentaatio ja impakti.

Idea: ajatus uudenlaisesta ongelmanratkaisusta tai olemassa olevan tiedon uudesta
sovelluksesta; idea voi olla hyvinkin alustava aavistus tai mahdollisuus (esim. ajatus
kaduilla olevista nopeusrajoituksen digitaalisista ilmaisimista, joita auto kykenee luke-
maan)

Inventio: idean kehittelyn ja testaamisen tuloksena saatu periaatteessa toimiva malli,
protoyyppi tms. (esim. nopeusrajoituksen ilmaisimen pakkaaminen printattavaksi RFID-
tageiksi)

Implementaatio: invention ottaminen tuotantoon ja sen saattaminen kayttajille ja asi-
akkaille; tuotteistaminen. (ym. ilmaisimien asentaminen vaylille ja vastaavien lukulaittei-
den kayttdéonotto).



Impakti: innovaation vaikutukset ja sen tosiasialliset kayttotavat (ilmaisimet vahenta-
vét ylinopeuksia ja onnettomuuksia, vanhanmalliset liikennemerkit poistuvat kaytosta)

Usein impaktivaihe sivuutetaan innovaatiotutkimuksessa, koska innovaatio katsotaan
valmiiksi kun se on implementoitu. Kuitenkin vasta innovaation kaytt6 kertoo sen merki-
tyksestd. Innovaatio synnyttda uuden kaytannon, milla tarkoitetaan innovaation aikaan-
saamaa muutosta toimintatavoissa ja rakenteissa. Olkoon esimerkkind matkapuhelin.
Sen tekniset innovaatiot liittyvat signaalinkasittelyyn, akkuihin, nayttéon, ohjelmistoihin
jne. Mutta varsinaisen innovaation matkapuhelimesta tekee sen kaytté kommunikaatio-
vélineend ihmisten valilla ja ihmisen ja tietojarjestelmien valilla (esim. mobiili internet).
Innovaatiosta voimme puhua vasta sitten kun implementaatio on onnistuneesti viety
lapi. Silti voi vield kdyda, ettd innovaatio ei menesty tai se jaa pois kdytdsta.

Innovaation karkea kaava on siten:
Innovaatio: idea -> inventio -> implementaatio -> impakti

Hyvin usein ndma vaiheet kulkevat rinnakkain ja vaikuttavat toisiinsa takaisinkytkennan
kautta. Kéayttokokemukset johtavat uuteen ideaan ja sen kehittelyyn.

Idean kehittely ja
testaus

Vaikutusten arvi-
ointi ja kayttdko-
kemukset

Tuotteistaminen
Keksinndn
kayttéonotto

Tuotteen kaytto ja
sen levittdminen

Implemen-
taatio

Kuvio 1.1. Innovaatioympyrd 4i-mallissa

Radikaalit innovaatiot mullistavat markkinoita

Innovaatiot luokitellaan usein vahittaisiin (inkrementaalisiin) ja radikaaleihin. Radikaalit
innovaatiot ovat jarjestelmien vihollisia. Ne luovat uutta ja samalla tuhoavat vanhoja
toimintamalleja. Uusi mullistava teknologia lyd laudalta olemassa olevan teknologian
ja vanhaan teknologiaan sitoutuneet yritykset haviavat. Tallainen luova tuho kuuluu
aina edistykseen, mutta se jakaa voittajat ja havidjat uudestaan ja muuttaa siten status
quota. Toisaalta suurin osa innovaatioista on véhittdisia parannuksia olemassa oleviin
tuotteisiin ja prosesseihin: kehitetdan tuotteiden ja prosessien laatua ja tehokkuutta.




Uusi mullistava teknologia saattaa tehdé yhdessé ydssa olemassa olevasta teknologi-
asta epakuranttia. On kuitenkin muistettava, ettd useimmin uuden teknologian kehitta-
minen vie vuosikausia: Boeing 767 lentokoneen kehittdmiseen meni 12 vuotta ja tran-
sistorin 10 vuotta. Uuden teknologian levidmiseenkin menee aikaa, mutta kayttéénoton
syklit ovat nopeutuneet.

Clayton M. Christensen on kehittanyt teorian mullistavista innovaatioista (disruptive
innovation, Christensen 1997). Teorian mukaan vahittdiset innovaatiot (sustainable
innovation) tuottavat parannettuja tuotteita olemassa oleville markkinoille. Esimerkkeja
ovat pitempiin lentoihin kykenevét lentokoneet, nopeammat tietokoneet, pidempéaén
kestavat matkapuhelinten akut, parempilaatuista kuvaa tuottavat televisiot.

Mullistavat innovaatiot luovat uutta arvoa. Ne avaavat uuden ulottuvuuden verrattuna
olemassa oleviin innovaatioihin. Christensen jakaa mullistavat innovaatiot uuden mark-
kinan luoviin innovaatioihin ja hintaa alentaviin innovaatioihin (low-end innovation).
Kumpikin innovaatiotyyppi on ristiriidassa olemassa olevan markkinan kanssa. Uuden
markkinan luova innovaatio tarjoaa taysin uusia ominaisuuksia, joille ei ole voinut syn-
tya kysyntaa koska vastaavaa tuotetta ei ole ollut olemassa. Esimerkkeja ovat Kodakin
kamera, Bellin puhelin, Sonyn transistoriradio, Xeroxin valokopiolaite, Applen Mac-tie-
tokone ja eBay verkkohuutokauppa. Christensen mukaan ndma mahdollistivat ihmisille
sellaisten asioiden tekemisen, jotka muuten olisivat vaatineet syvaé asiantuntemusta tai
suurta varallisuutta.

Hintaa alentavat innovaatiot tulevat tilanteeseen jossa olemassa olevat tuotteet ja palve-
lut ovat "lilan hyvid” ja siksi ylihintaisia. Esimerkkeja ovat WallMartin halpamyymalat tai
Dellin toimittamat tietokoneet. Téssa tarjotaan olemassa oleville asiakkaille edullisia ja
suhteellisen yksinkertaisia tuotteita ja palveluja. Matkapuhelinten markkinoilla ndhdaén
vastaavia kehityskulkuja. Toisaalta tarjotaan erikoispuhelimia, joissa on Internet, MP3-
soitin, kamera ja tiedostojen kasittely (Nokian N8 alypuhelin, Applen iPhone ja iPad,
Blackberry), ja toisaalta erittdin edullisia perusmalleja, jotka ovat Iahinna puhelimia.

Radikaalien innovaatioiden teorian kiinnostavin véite on, ettd olemassa olevat isot
yritykset eivat onnistu tuottamaan mullistavia innovaatioita (*innovaattorin dilemma”,
Christensen 1997). Ne ovat liian sitoutuneita nykyisiin asiakkaisiin ja olemassa olevaan
teknologiaan. Mullistavat innovaatiot ovat usein aluksi tehottomia ja niille 16ytyy vain
vahan asiakkaita. Ison yrityksen nakékulmasta mullistavat innovaatiot ovat marginaa-
lisia. Ne myo6s edellyttdvat kokeiluhenkeé ja epdonnistumisten sietdmista, miké ei ole
tyypillista kovien tulospaineiden alla elévélle yritykselle. Kypsilld markkinoilla toimiva yri-
tys ei kykene uudistumaan tavalla, jota uuden teknologian tai innovaation kayttéénotto
tai tuottaminen edellyttaisi. Sen sijaan mullistavan innovaation tuottaminen onnistuu
pienessé yrityksessé, jolle innovaatio on tie kasvuun ja menestykseen.

Mullistavien innovaatioiden teoria on innovaatiopolitiikan vahva haastaja. Perusjohto-
paatdksend on, ettd jos haluamme tukea innovatiivisuutta ja erityisesti kehittd& radi-
kaalia innovointia, niin pienten alkavien teknologiayritysten tukeminen nayttéisi olevan
tehokas strategia. Toisaalta isot yritykset ovat osoittautuneet yllattdvan sopeutumisky-
Kyisiksi. Vaikka haastaja saattaakin tulla pienen yrityksen kehittdmastd innovaatiosta,
suuri yritys kykenee tehokkaaseen kaupallistamiseen ja silld saattaa olla toisiaan tay-
dentavia kyvykkyyksia joilla se kykenee sulattamaan uutta osaamista olemassa olevaan
osaamiseen. Sellaiset tunnetut isot yritykset kuten Apple, IBM, Kodak ja Nokia ovat
nayttaneet uusiutumiskykynsa.



Kestavat isot yritykset tuottavat prosessi-innovaatioita, joilla ne kykenevat tuotannolli-
seen ja organisatoriseen joustavuuteen ja ennen kaikkea strategiseen ketteryyteen (Doz
& Kosonen 2008).  Silti niiden kyky radikaaleihin tuote- tai palveluinnovaatioihin on
rajoittunutta (ks. Vasara, Hautamaki et al. 2009). Nain on erityisesti jos lisdpanostuk-
set tutkimus- ja kehitysty6hon eivét ole kannattavia. Silloin t&k-intensiiviset yritykset
tuppaavat olemaan pienid. Markkinoiden kypsyessa ja keskittyessé teknologinen kehi-
tys hidastuu, suurten yritysten pyrkiessé markkina-asemansa séilyttdmiseen. Haastajia
ovat pienet, uusia markkinoita luovat innovatiiviset yritykset tai taitavat ja aggressiiviset
imitaattorit.

Innovaatiotoiminnan hajautuneet muodot

Innovaatiotoiminnan merkittavimpia muutoksia on siirtyminen suljetuista, yrityskohtai-
sista innovaatiomalleista kohti hajaantuneita malleja. Suljetun innovaation paradigman
rinnalle on noussut varteenotettavia "avoimen innovaation paradigmoja” (ks. Ches-
brough 2003, Hautamaki 2008, Vasara ym. 2009). Niissé innovaatiotoimintaan osallis-
tuu joukko osaajia, jotka muodostavat hajaantuneen verkoston. Voimme erottaa kolme
hajaantuneen innovaatiotoiminnan perusmallia, jotka ovat avoin innovaatio, julkinen
innovaatio ja innovaatioallianssi.

Avoin innovaatio

Chesbroughin mukaan avoimen innovaation paradigmassa oletetaan, ett yritykset voi-
vat ja niiden tulee hyddyntédé ulkoisia ja sisdisid ideoita ja kayttad sisdisid ja ulkoisia
teitd markkinoille (Chesbrough 2003). Suljetussa perusmallissa innovaatioprosessi on
suppilo, jota yrityksen rajat sitovat ja jossa yrityksen t&k-toiminnon tuottamista ideoista
parhaat poimitaan tuotteistettaviksi ja markkinoille vietaviksi. Avoimessa paradigmassa
suppilo on huokoinen ja uusia yrityksen ulkopuolella olevia ideoita ja teknologioita etsi-
taan ja otetaan kayttdéon tuotekehityksen jokaisessa vaiheessa. Ideoita, joita yritys ei
itse voi kayttéaa, valitetdan ulkopuolisille yrityksille tuotteistettaviksi uusille markkinoille.

Avoimen innovaation paradigma lupaa yrityksille pienempié innovoinnin kustannuksia,
nopeampaa paasya markkinoille ja mahdollisuuden jakaa riskeja. Kyetakseen hyoty-
maan avoimesta innovaatiosta yrityksen taytyy uudistaa liiketoimintamallinsa ja johta-
mistapansa (tarvitaan "open business model” Chesbrough 2006).

Avoimen innovaation paradigmassa on kysymys yrityksen kyvysta ja halusta "ostaa”
ideoita (teknologioita, lisensseja) ulkopuolelta ja "myyda” kayttamattémat ideansa ulko-
puolelle. Yritykset alkavat tarkastella innovaatioprosessiaan kuten muitakin prosesseja
siltd kannalta, mitd kannattaa tehda itse, mitéd ulkoistaa ja mitd hankkia ulkopuolelta.
Jotta téllainen ideoiden ostaminen ja myyminen etenisi, tarvitaan markkinat ideoille ja
innovaatioille. Téllaiset innovaatioiden markkinat ovat syntymassé. On myods perustettu
yrityksid, jotka etsivéat ja valittavat ideoita tai hakevat ratkaisuja yritysten teknologisiin
ongelmiin.




Julkinen innovaatio

Usein keskusteluissa pidetddn myds avoimen lIdhdekoodin tuotteiden luomista esimerk-
kind avoimen innovaation paradigmasta. Td&ma on kuitenkin virhe, silld avoimen |ahde-
koodin tuotteet kuten Linux-kayttdjarjestelma on luotu vapaaehtoisin voimin markkina-
suhteiden ulkopuolella. Niissa innovaatiotoiminta on organisoitu yritysten ulkopuolella
maksamatta kehittdjille palkkaa. Avoimen lahdekoodin tuotteet ovat “yhteistd omai-
suutta” toisin kuin yritysten yksityiseen omistukseen kuuluvat tuotteet. Kuka tahansa
saa kayttdd naitd tuotteita vapaasti omiin tarkoituksiinsa. Steven Weber (2004) on
perusteellisesti analysoinut avoimen lahdekoodin tuotantoprosessia ja paatynyt siihen
tulokseen, ettd omistus perustuu siind jakamisen oikeuteen, ei oikeuteen estda muita
kayttamasta tuotetta. Avoimen lahdekoodin tuotteita pitéisi kutsua julkisiksi innovaati-
oiksi (public innovation). Julkinen innovaatio poikkeaa ratkaisevasti avoimen innovaati-
oon paradigmasta seuraavissa suhteissa:

e Julkinen innovaatio tuotetaan (useimmiten) vapaaehtoisin voimin markkinasuhteiden
ulkopuolella.

e Julkinen innovaatio on kaikkien vapaasti kaytettavissa.
e Kenelldkaan ei ole omistusoikeutta julkiseen innovaatioon.

Julkisen innovaation varaan voidaan tietysti rakentaa liiketoimintaa. Chesbrough puhuu
jopa avoimen ldhdekoodin ”bisnesmalleista”. Esimerkiksi Red Hat-niminen yritys on
kehittényt tydkaluja, jotka helpottavat Linuxin asentamista ja toimintaa erilaisissa tieto-
koneissa. Red Hat ei tee bisnestd myymalla Linuxia (missa ei olisi jarked) vaan myymalla
Linuxia tukevia ohjelmistoja. MySQL-tietokantaohjelmisto on toinen esimerkki: perus-
versio on maksuton, mutta kehittyneemmat versiot ovat maksullisia. IBM puolestaan on
vahvasti sitoutunut Linuxiin ja auttaa asiakkaitaan integroimaan sitd muuhun tietotekni-
seen infrastruktuuriin. IBM:n tdss& kohden relevantista liikevaihdosta 2/3 tulee Linuxiin
liittyvisté palveluista ja endé vain 1/3 IBM:n omiin tekijanoikeuksiin liittyvasta liikketoimin-
nasta. IBM myo6s kdyttda merkittévia resursseja Linuxin kehittamiseen.

Innovaatioallianssit

Avoimen innovaation ja julkisen innovaation vélimaastossa sijaitsevat erilaiset inno-
vaatioallianssit. Joukko yrityksié ryhtyy yhteistybhon kyetékseen tuottamaan jatkuvasti
uusia innovaatioita (ks. Miles ym. 2005). Yhteis® on monen yrityksen yhteistyéverkosto,
johon ne osallistuvat vapaaehtoisesti. Varsinainen ydin on siing, etta yritykset jakavat
tietoja kesken&an ja luovat yhdessé uusia ideoita rajoittumatta mihink&an tiettyyn tavoit-
teeseen tai teknologiaan. Syntyneen idean tuotteistamiseen tai tuotteen markkinointiin
voi ryhtya kuka tahansa yhteisén jéasen yksin tai yhdessa joidenkin muiden kanssa — tiet-
tyjen sovittujen sédantdjen mukaisesti. S&anndista sovitaan ja niita valvotaan yhdessé,
erilaisten johtoryhmien kautta. Jokainen yhteisén jasen myds vastaa itsenéisesti omasta
taloudestaan ja menestyksestaan. Verkosto puolestaan tarjoaa verkostoyrityksille inno-
vaatiotoimintaa edistavia palveluja (network services).



Suljetun innovaation paradigman rinnalle on siten muodostunut toisenlaisia innovaation
malleja, joiden toimintapa ja onnistumisen ehdot poikkeavat suljetusta paradigmasta.
Yhteista niille on innovointi ymparistdssa, jossa tarvittava osaaminen on hajautuneena
eri paikkoihin. Avoimen innovaation paradigma on vain yksi muoto nédista uusista mal-
leista, joskin tunnetuin ja markkinoiduin. Innovaatiomuodot nayttavéat erilaisilta yritys-
ten ja yhteiskunnan kannalta. Se mikd edistad lyhyelld tahtdimellad yksityisen yrityksen
menestysta voi koitua menetykseksi elinkeinoeldman tai yhteiskunnan kokonaismenes-
tyksen kannalta. Toisaalta se mikd hyodyttda kaikkia — yhteishyva — voikin olla erin-
omainen l&htdkohta yritystoiminnalle ja avata uusia markkinoita. Tyypillisesti yhteis-
hyva liittyy tietoon ja sen leviamiseen ja yleisemmin informaatiotuotteisiin. Hajautettu
innovaatio merkitsee innovointia globaalissa taloudessa jossa tieto ja osaaminen ovat
hajaantuneet tai levittaytyneet ympéri maailmaa. Tai asia voidaan ilmaista niinkin, etta
globaalissa taloudessa on kaytettavissa globaali osaamisen ja lahjakkuuksien varanto,
joka on hajaantuneena eri paikkoihin ympéari maailmaa.

Innovaatioiden ekosysteemit

Innovaatioymparistdn kasite on verrattain uusi tulokas innovaatiokeskusteluun verrat-
tuna kansallisen innovaatiojarjestelmén kasitteeseen. Innovaatioympariston kasitteen
taustalla on oletus, ettd ihmiset innovoivat parhaiten ymparistoissa, joissa vallitsevat
luovuus, innostus ja kannustaminen. Aiheellisesti puhutaan luovuuden kulttuurista ja
luovista miljoistd. Innovaatiot edellyttdvat myds tiedollista pohjaa ja institutionaalisia
puitteita, mutta ne ovat riittamattdmia tuottamaan innovaatioita. Rakenteet saattavat
muodostua jopa innovoinnin esteeksi. Usein on todettu ristiriita hierarkkisen organisaa-
tion ja luovuuden vélilla. Innovaatiotoiminnan kehittdmisen dilemma on tassa kulttuurin
ja rakenteiden jannitteisessé suhteessa. Juuri tasta dilemmasta on hyva lahteé tarkas-
telemaan innovaatioympaéristéja.

Innovaatioymparistdn dynamiikka voidaan kuvata innovaatioiden ekosysteemin kasit-
teen avulla. Kéasite on osoittautunut erittdin hedelmalliseksi. Evoluutiobiologiasta lai-
nattu ekosysteemin kasite viittaa itseohjautuvuuteen ja vuorovaikutukseen. Ekosystee-
min peruspiirteet ovat

e Sopeutuvuus ymparistdn muutoksiin;

e ltseohjautuvuus eli kyky yllapitaa itsedan muutoksissa;

e Elementtien suhteellinen autonomisuus ja samalla keskinainen riippuvuus;
e Jatkuva elementtien syntymisen, muuttumisen ja havidmisen prosessi

Ensimmainen ominaisuus tarkoittaa ekosysteemin kykya muuntaa toimintaansa ympa-
ristdn muuttuessa. Itseohjautuvuus taas painottaa jarjestelman kykya muuntua ja sai-
lyttda toimintakykynsa omien prosessien kautta ilman ulkopuolista tai keskitettya ohja-
usta. Ominaisuuteen kolme liittyy elementtien (yritysten, instituutioiden jne.) keskindinen
kilpailu ja samalla ainakin osittainen yhteistyd. Ominaisuus nelja tuo esiin “luonnollisen
valinnan”, joka karsii sopeutumiskyvyttdmié ja suosii sopeutuvia.

Innovaatioiden ekosysteemi on ennen kaikkea paikallinen toimijoiden jarjestelma, jossa
syntyy uusia ideoita ja niitd toteuttavia organisaatioita kuten innovaatioita kaupallistavia
yrityksia.




Tassd otan malliksi Kalifornian Piilaakson, joka on varmaankin tunnetuin esimerkki
dynaamisesta innovaatioymparistésta. Bahrami ja Evans (2000) pitavat Piilaakson
ekosysteemille ominaisena erikoistuneiden ja erilaisten entiteettien lakkaamatonta
muodostumista, keskindista ravitsemista ja vuorovaikutusta.

Maailmanluokan innovaatioiden ekosysteemin luovuutta ja dynaamisuutta voimistavat
ja yllapitavat seuraavat tekijat:

J Huipputason yliopistot ja tutkimuslaitokset

e Tuntuva rahoitus uusille yrityksille ja tutkimushankkeille

e Riittdva varanto osaavaa tydvoimaa

e Symbioottinen yhdistelma isoja vakiintuneita yrityksia ja uusia yrityksia

e Yritysten erikoistuminen ja yhteisty® myds innovaatiotoiminnassa (hajautunut inno-
vointi)

o Paikallisten yritysten tarpeisiin erikoistuneet palveluyritykset
e Riittava paikallinen markkina uusille innovatiivisiille tuotteille
e Globaali verkottuminen muiden innovaatiokeskittymien kanssa

e "Kohtalonyhteys” eli alueen toimijat ndkevat menestyksensa riippuvan koko alueen
tulevaisuudesta

Menestyvien innovaatiokeskittymien analyysit korostavat, ettd ndma tekijat ovat valt-
tamattdmid, mutta eivéat yksin riita selittdmaén alueiden menestysta ja uusiutumisky-
kyd. Ennen kaikkea innovaatioiden ekosysteemin tekee elavéksi ja uusiutuvaksi vahva
yrittdjyyskulttuuri, joka kannustaa riskinottoon ja luovuuteen. Toinen erityinen piirre on
jatkuva ideoiden ja ihmisten liike, "kierratys”. lhmiset liikkuvat helposti yrityksesté toi-
seen ja tutkimuslaitoksista yrityksiin ja painvastoin. Epdmuodolliset verkostot toimivat
tehokkaasti informaation ja ideoiden valittajina (kuvio 1.2).

Kuvio 1.2. Innovaatioiden ekosysteemin elementit ja dynamiikka (Hautamdki 2008)
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Innovaatioiden ekosysteemi on paikallinen yritysten, tutkimuslaitosten ja osaajien ver-
kosto, joka tuottaa jatkuvasti uusia ideoita ja testaa niiden kaupallisia mahdollisuuk-
sia. Ekosysteemi on itsessdén kokeilualusta, jossa uusia yrityksia syntyy ja kuolee ja
parhaat yritykset kasvavat tai sulautuvat isompiin yrityksiin. Tata eksperimenttia ruok-
kii yrityspalvelujen verkosto. Martin Kenney kayttdd osuvaa ilmaisua “toinen talous”
kuvaamaan palveluja, jotka tukevat uusien (teknologia)yritysten syntymista, kasvua ja
sulautumista (Kenney & von Burg 2000). N&ita palveluja tarjoavat ennen kaikkea riski-
sijoittajat, lakiasiaintoimistot, likkeenjohdon konsultit, teknologiapalveluyritykset (esim.
puolijohteiden suunnittelu, web-palvelun rakentaminen) ja sopimusvalmistajat. Yritys-
ten perustamista ja kasvua tukevat palvelut muodostavat merkittdvan ja alueen dyna-
miikalle olennaisen teollisuuden.

Judy Estrin (2009) pitdad innovaatioiden ekosysteemin keskeisena piirteena kolmenlais-
ten “tietoyhteisdjen” olemassaoloa. Ne ovat

e Tutkimusyhteisd: selvittaa ilmididen taustoja ja lainalaisuuksia (perustutkimus)

e  Soveltajayhteiso: ratkaisee ongelmia kayttaen tutkimustietoa hyvakseen (soveltava
tutkimus)

e Kenhittdjayhteiso: toteuttaa erilaisia ideoita, luoden tuotteita ja palveluja (tuotekehitys)

Ideaalisessa tapauksessa kaikki kolme yhteis6d ovat vahvoja ja toimivat tiiviissa yhteis-
tydssa. Tutkimusyhteis® muodostuu péaaasiassa tutkimusyliopistojen perustutkimuksen
piiristd. Soveltajayhteiso sijoittuu erilaisiin tutkimuslaitoksiin ja yritysten T&K-yksikihin.
Kehittgjayhteis6t ovat ennen kaikkea yrityksissa ja niiden verkostoissa.

Kiinnostavan ndkdkulman innovaatioiden ekosysteemiin tarjoaa Henry Etzkowitzin kehit-
tama Triple Helix-malli ("kolmoiskierre”). Triple Helix mallissa analysoidaan yliopistojen,
teollisuuden ja hallinnon suhteita (ks. Etzkowitz &Leydesdorff 2000). Erityisesti analyysi
painottaa yliopistojen keskeisté roolia alueen teollisuuden kehittymiselle. Pohjoismaissa
on ollut ”etatisminen” painotus, jossa valtio on keskeinen toimija, joka saatelee elinkei-
noelamaa ja yliopistojen toimintaa (Suomessa sodan jélkeinen aika aina 1980-luvulle
asti). Taman jalkeen omaksuttiin markkinavetoinen malli, jossa jokainen toimijataso eli
omaa elamaéansa ja innovaatioymparistdn kehittdminen oli vapaana temmellyskenttana
("laissez-faire”). Tassa mallissa valtion rooli jaa taka-alalle ja toimii jonkinlaisena mah-
dollistajana, mutta pdaosassa ovat yritykset.

Triple Helix -mallissa yliopistot, teollisuus ja hallinto ovat vahvassa vuorovaikutuksessa.
Mallin kolme peruselementtia ovat (ks. Etzkowitz & Klofsten 2005):

Yliopiston rooli innovaatiotoiminnassa on vahva perustuen siihen, etta yhteiskunta on
muuttunut tietoyhteiskunnaksi (knowledge-based society).

Kolme perustoimijaa (yliopistot, teollisuus ja hallinto) tiivistavat yhteistyétdan jonka vai-
kutuksesta innovaatiopolitikka muodostuu vuorovaikutuksessa, ei endé hallinnon nor-
mittamana.

Jokainen kolmesta tahosta omaksuu jossain méaarin toistensa toimintoja tai rooleja, esi-
merkkina yrittajyysyliopistojen muodostuminen (ks. myds Thorp & Goldstein 2010).




Triple Helix -mallissa puhutaan kolmen sfaarien vuorovaikutuksesta ja osittaisesta paal-
lekkaisyydesta. Sfaarein sisalla ja valilla on tiheat verkostot ja rajapinnoille syntyy yhtei-
sia hybridisia organisaatioita (ks. kuvio 1.3).

Elinkeino- Julkinen
elama hallinto

Kolmikantainen verkosto
ja hybridiorganisaatiot

Kuvio 1.3. Triple Helix —mallin kolme sfddrid (Etzkowitzin ja Leydesdorffin mukaan, 2000).

Yritysten kannalta innovaatioiden ekosysteemin tulee tarjota mahdollisimman paljon
niitd kumppanuuksia, joita ne tarvitsevat kyetdkseen luomaan uusia ideoita, kokeilemaan
niitd ja ottamaan parhaat innovaatiot kayttdon ja tuotantoon. Tassa ovat tarkedssa ase-
massa yliopistot ja tutkimuslaitokset. Uudet teknologiat ovat myés merkittavia, mutta
ne eivat yksin riitd menestykseen. Tarvitaan myds osaamista, joka liittyy teknologioiden
soveltamiseen, liikkeenjohtamiseen ja markkinointiin.

Uuden innovaatioteorian ndkemyksen mukaan innovaatiot syntyvat silloin kun erilaiset
osaajat ja luovat yksil6t paasevat yhteistydhodn. Yhteisty6 tapahtuu verkostoissa, jotka
ylittavat osasto- ja organisaatiorajoja. Innovaatiot ovat usein erilaisen osaamisen yhdis-
telmid, ristipdlytysta. Innovaatioiden ekosysteemi on parhaimmillaan erilaisten luovien
yksildiden yhteisd, jossa syntyy suuri variaatio uusia ideoita. Ekosysteemeissé toteutuu
evolutionaarisen taloustieteen korostama muuntelun ja valinnan logiikka (ks. Vihanto
2010).



Innovaatioiden ekosysteemilla on siis kaksi toisiinsa liittyvda toimintoa. Se tarjoaa yri-
tyksille tarvittavia palveluja ja kumppanuuksia menestyvaé innovaatio- ja liikketoimintaa
varten. Toisaalta se tarjoaa rikkaan yhteisdn osaavia yksil6itd, jotka kykenevéat luomaan
uusia ideoita ja tekemaén niistéd bisnestd. Kummassakin toiminnossa yhteisty6 perus-
tuu verkostoihin.

Innovaatioiden ekosysteemi vie innovaatioita koskevaa argumentaatiota eteenpdin kah-
della rintamalla. Toisaalta se tarjoaa vaihtoehdon aikaisemmin keskeisessa asemassa
olevalle innovaatioiden "vesiputousmallille”, joka naki innovaatioprosessin suoraviivai-
sena jatkumona perustutkimuksesta soveltavan tutkimuksen kautta tuotekehitykseen
ja siitd kaupallistamiseen. Ekosysteemi taas on dynaaminen verkosto, jossa tutkimus-
laitokset, rahoittajat, yrittdjat, asiantuntijat toimivat vuorovaikutuksessa ja rinnakkain.
Tasta eri aineksien yhteentérmayksesta syntyy uusia ideoita ja innovaatioita.

Toinen rintama, jolla innovaatioiden ekosysteemi vie teoriaa eteenpdin, on sen tarjoama
haaste Porterin klusterimallille. Porter saavutti tavattoman keskeisen asian eri maiden
— myds Suomen - innovaatiopolitiikassa 90-luvulla lanseerattuaan kansakuntien kilpai-
luedun kasitteen, joka pohjautui klusterimalliin (Porter 1990). Kehitys on kuitenkin ajanut
klusterimallin ohi. John Kao nostaa kirjassaan Innovation Nation esiin kolme klusteri-
mallin ongelmaa. Ensinnakin klusterimallissa keskeisena toimijana ovat suuret vakiin-
tuneet yritykset, joilla on suuret markkinat. Téllainen ajattelutapa johtaa painottamaan
olemassa olevaa teollisuutta, ei radikaalisti uutta yritystoimintaa. Kao ottaa esimerkiksi
Baskimaalla sijaitsevan Bilbaon, jossa on ollut perinteisesti terds- ja laivanrakennusteol-
lisuutta. Naiden alojen joutuessa vaikeuksiin Bilbao otti aivan uuden suunnan ja rakensi
yhdessa Guggenheimin saition kanssa uuden museon, joka suunnitteli arkkitehti Frank
Gehry. Museo alkoi vetda puoleensa turisteja ja sitd mydten uusia yrittdjia niin palvelu-
aloille kuin designin ja uuden median piiriin. Syntyi ”Bilbao-efekti”.

Toinen klusterimallin heikkous liittyy siihen, ettd se tarkastelee alueen tai maan vah-
vuuksia eristyneend muusta maailmasta. Klusteri on kansallisten toimijoiden jarjestelma,
kun taas globaalissa taloudessa alueen suurimpia vahvuuksia saattaa olla sen globaali
verkottuminen. Perinteisessé teollisuudessa on usein eduksi, ettd toimittajaketjut ovat
paikallisia. Mutta uudessa palveluvetoisessa innovaatiotaloudessa arvoketjut voivat olla
taysin globaaleja, kuten osoittaa web-pohjaisten palvelujen hajaantuminen kehitysmai-
hin, erityisesti Intiaan.

Kaon esiintuoma kolmas ja mielenkiintoisin seikka on uudenlaisten "painottomien ris-
kiyritysten” (weightless ventures) syntyminen. Niilla tarkoitetaan uusia globaaleja tieto-
verkkoja hyédyntévid yrityksié, joiden perustamiskustannukset ovat verrattain vahaisia.
On tunnettua ettd useat uuden informaatiotalouden yrityksistd ovat muutaman opis-
kelijan perustamia (Google, Skype, MySpace, Facebook jne.). Painottomat riskiyrityk-
set eivat tarvitse samanlaista klusterirakennetta menestyédkseen. Mutta ne tarvitsevat
innovatiivisen ympariston, lahjakkuuksia, riskirahaa, yrityspalveluja jne. Kao kiteyttda
klusterimallin kritiikkinsa teesiin, ettd menestymiseen tarvitaan kriittinen massa lahjak-
kuuksia pikemminkin kuin kriittinen massa tavaraa.




Innovaatioiden ekosysteemi tarjoaa néin ollen erinomaisen késitteellisen viitekehyksen
analysoida innovaatiotoiminnan edellytyksia ja niiden kehittamista. Yhteenvetona voi-
daan todeta, ettd innovaatioiden ekosysteemi muodostuu

e yrittgjista ja heidan perustamistaan yrityksista

e innovatiivisen yritystoiminnan edellytyksi& luovista rakenteellisista tekijoista kuten tut-
kimuksen, rahoituksen ja verotuksen instituutioista sekéa

e vuorovaikutusta edistavista dynaamisista tekijoista kuten yhteistydsta, likkuvuudesta,
sosiaalisista verkostoista ja kokeilunhaluisesta yrittajyyskulttuurista.

Vaikka Suomen innovaatioympériston vertaaminen Piilaaksoon on monessa suhteessa
vaikeaa (alueiden koko, riskipadoman maara, yliopistojen resurssit, historiallinen kehitys,
liiketoimintaymparist®, kulttuuri jne.), silti edelld mainitut yleiset piirteet patevat kaikissa
innovaatioympaéristdissa, toki varioiden. Merkittavin piirre on ehké itse ekosysteemille
ominainen spontaanisuus. Innovaatioiden ekosysteemi on itsedén saateleva ja itsedén
ruokkiva jarjestelma, jossa kasvun l&dhteené ovat huippuosaajat ja yritykset. Naiden toi-
minnalle ja verkottumiselle on oltava suotuisat olosuhteet ja kannusteet. Hyvén idean
ympaérille on kyettdva nopeasti kokoamaan tarvittavat voimavarat. Naiden voimavarojen
paikallisuus helpottaa ja kiihdyttda kehitysta.

Piilaakso esimerkkiné innovaatioiden ekosysteemista

Vuosia Kalifornian Piilaakso on ollut menestyneimpia innovaatiokeskittymia. Piilaakson
ominta osaamisaluetta ovat olleet puolijohteet ja integroidut piirit. T&ma& osaaminen loi
vahvan pohjan alueen teknologiateollisuudelle, jolla on tosin pitkat juuret sotaa edelta-
neessa teknologiassa (esimerkkind HP). Tietoteknologia (Cisco, Intel, Apple jne.) nosti
Piilaakson maailmankartalle. Uusinta vaihetta edustavat Internet ja siihen perustuvat
palvelut (esim. Google, Facebook ja eBay ja naitd ennen Yahoo!). Piilaakso on osoitta-
nut hammastyttavaa uusiutumiskykya, joka perustuu sen dynaamiseen ekosysteemiin.

Annalee Saxenian (2004, 2006) on kiinnittanyt huomiota Piilaakson toimijoiden verkot-
tumiseen. Yritysten joustavat tavat verkottua suunnittelussa ja tuotannossa, ja tiedon
ja osaamisen vaihto yritysten valilla ovat luoneet Piilaaksolle ominaisen toimintamal-
lin. Hanen mukaansa Piilaakson yritykset voivat nopeasti rakentaa tiimejé ja kasvattaa
uusia yrityksid nojautumalla alueen vahvaan tieteelliseen ja teknologisen osaamiseen,
syvélliseen ammatilliseen ja likkeenjohdolliseen kokemukseen seka teknologiayhteisén
verkostoihin.

Piilaakson menestysté eivat niinkdén selitd teknologiset innovaatiot vaan organisato-
riset innovaatiot (Saxenian 2006). Piilaakson innovatiiviseen toimintamalliin kuuluvat
avoimet verkostot ja hajautettu kokeileminen, eksperimentaatio. Kokeileminen tarkoit-
taa mm. sitd, ettd perustetaan uuden idean ymparille nopeasti uusi yritys ja katsotaan
kykeneekd se tekemaan ideasta kaupallisen menestyksen. Ep&donnistuminen sallitaan
ja katsotaan tarkeaksi osaksi oppimisprosessia. Verkottuminen mahdollistaa yhdessa
oppimisen — kilpailuasetelmasta huolimatta. Saxenianin mukaan kokeilemisesta hyotyy
koko seutukunta, vaikka yksittainen yritys saattaakin menna konkurssiin.



Saxenian on myd&s osoittanut miten kansainvalinen Piilaakso on. Vuonna 2000 53 pro-
senttia Piilaakson teollisuudessa ty6skentelevista tutkijoista ja insinéoéreista oli ensim-
maisen polven maahanmuuttajia Kiinasta, Intiasta, Taiwanista, Iranista ja muista kehi-
tysmaista. Alueen vaestdsta 48 % asuu perheissa, joissa puhutaan kotona muuta kielta
kuin englantia. Vuosien 1995-2005 vaélilla perustetuissa uusissa teknologiayrityksissa
(start-ups) puolessa oli ainakin yksi maahanmuuttaja perustajana. Alueen menestys on
ollut ratkaisevasti kiinni siitd, ettd se on globaali lahjakkuusmagneetti, joka on vetéanyt
yha uusia ja uusia opiskelijoita, tutkijoita ja insind6reja kaikkialta maailmasta. Kiinnosta-
vaa on, ettad tdma lilkke on muuttunut kaksisuuntaiseksi: yhd useammin Kiinasta, Intiasta,
Taiwanista ja muualta tulleet maahanmuuttajat palaavat kotimaihinsa perustamaan yri-
tyksid. Nain kehitysmaiden aivovienti on muuttunut globaaliksi aivokierroksi, joka sitoo
maailman osaamiskeskittymat toisiinsa.

Globaalit arvoketjut ja innovaatiokeskittymét

Merkittdva muutos maailmantaloudessa on arvoketjujen hajaantuminen. Tama on osa
maailmantalouden ”toista eriytymistd”, jossa tuotanto ja kulutus erkaantuvat samalla
kun yritysten toiminnot ja tydtehtavat hajaantuvat eri puolille maailmaa (Pajarinen, Rou-
vinen, Yla-Anttila 2010). Tama merkitsee sitd, ettd arvonmuodostus tapahtuu eri pai-
koissa riippuen arvoketjujen rakenteesta. Arvoketjujen hajaantuminen hajottaa kansal-
liset klusterit. Kansalliset klusterit syntyivét aikana, jolloin tuotantoketjusta suurin osa
oli yrityksen sisélla ja tuotanto oli paikallista. Tall6in paikalliset ja kansalliset olosuhteet
olivat merkittavia koko toimialalle. Naissa oloissa oli mielekasté puhua klusterin kilpailu-
kyvysta. Toisessa eriytymisessa kullekin toiminnolle etsitdan parasta sijaintia.

Kehitys on johtanut siihen, ettd arvonmuodostus keskittyy tietyille metropolialueille,
koska ne tarjoavat yrityksille parhaat mahdollisuudet kehittya ja erikoistua. Paikallisten
ekosysteemien laatu ratkaisee hyvin paljon sen minne yritykset sijoittavat toimintojaan

(ks. Florida ja Gulden 2005). Kun ekosysteemi kuvaa osaamiskeskittyman rakennetta ja
dynamiikkaa, innovaatiokeskittyma on erdat vaativat kriteerit tayttava ekosysteemi.

e Niissa on globaalisti arvostettua osaamista ja siihen perustuvaa yritystoimintaa

e Osaaminen on riittavan monipuolista turvaamaan alueen menestyksen jatkuvasti
muuttuvilla markkinoilla

e Niissa luodaan uutta tietoa ja teknologiaa, jota seurataan kaikkialla

e Ne vetavat globaalisti puoleensa naiden alueiden osaajia ja tatéa osaamista hyddynta-
vaa liketoimintaa (investointeja)

e Niissa on globaalisti toimivia alueen osaamiseen pohjaavia yrityksia

e Niiden ekosysteemi on maailmanluokkaa ja tarjoaa erinomaiset edellytykset innovaa-
tio- ja yritystoiminnalle.




Na&ita kriteereitd voidaan tietysti tdydentad ja muuttaa. Liséksi kaikki innovaatiokeskit-
tymat ovat erilaisia ja oman kehityksensa tuotteita (ks. Kao 2007, Piilaakso, Bostonin
seutu, San Diego, Toronto, Cambridge, Miinchen, Singapore, Shanghai, Soul jne.).

Globaalista perspektiivista katsoen innovaatiokeskittymat ovat erikoistuneet tietynlai-
seen osaamiseen ja siihen perustuvaan yritystoimintaan. Isommat keskittymét ovat
usein monialaisia ja pienemmé&t voimakkaammin erikoistuneita. Olennaista on, etta
innovaatiokeskittymét johtavat tietynlaisen tuotannon tai toimialan kehitysta. Niista
muodostuu kérkialueita, ”leading edge”, joissa kehitetd&n uuden sukupolven tuotteet
ja naytetdan suuntaa koko toimialalle. Niiss& luodaan myds uusia markkinoita, joilla
vakiintuneet yritykset eivat enda parjaa.

Innovaatiokeskittymien kesken vallitsee globaali tyénjako, joka on osittain seurausta
alueiden luontaisista olosuhteista (raaka-aineet ja maantieteellinen sijainti ja siihen liit-
tyva markkinoiden l&heisyys), osittain itse luoduista vahvuuksista (panostaminen osaa-
miseen, yliopistojen perustaminen, t&k-toiminnan rahoitus). Jokaisella alueella on myés
oma ”teollinen historiansa”, kuten Piilaaksossa puolijohdeteollisuus tai Jyvaskyldssa
puunjalostusteollisuus ja konepajateollisuus. Globaali talous on siten verkottunut ja
samalla keskittynyt. Taloutta luonnehtii koveneva kilpailu, joka johtuu tyénjaon etenemi-
sesté ja erikoistumisesta. Mutta talous on myds entistd enemman yhteistyté eri puolille
maailmaa siroteltujen osaamiskeskittymien valilla. Tamé malli on esitetty kuviossa 1.4.

Paikaiiinen, erikoistunut
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{knowiedge hub}
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Kuvio 1.4. Innovaatiokeskittymien tyonjako ja yhteistyo (ks. Hautamdki 2008)

Innovaatiokeskittyméat ovat globaalin talouden arvomoottoreita. Niihin kasaantuvat esi-
merkiksi patentit ja referoidut tieteelliset julkaisut (ks. Florida ja Gulden 2005, ks. my&s
Himanen 2010). Innovaatiokilpailussa keskittymat ja niissa toimivat yritykset kykenevéat



uudistamaan tuotantoa ja kehittdma&an uudentyyppisié tuotteita ja palveluja. Erds kiin-
nostava puoli innovaatiokeskittymia on niiden kyky yhdistaa erilaista osaamista, usein
rakentaen paikallisen osaamisen paélle lisdarvoa globaalista yhteistyosta.

Innovaatiokeskittymistd puhutaan usein abstraktein termein: niissd on hyvat yleiset
olosuhteet yritysten innovaatiotoiminnalle. Kuitenkin eri toimialojen tai liiketoiminnan
kannalta yksi ja sama ekosysteemi voi olla parempi tai huonompi. Esimerkiksi kone-
pajateollisuuden kannalta optimaalisiin ymparistd voi palvella huonosti bioteknologian
yrityksid. Kulttuuriteollisuus taas saattaa voida huonosti metséateollisuuspaikkakunnalla.
Siten on painotettava ekosysteemin erikoistumista. Tietysti monialaiset yliopistot luovat
pohjaa monenlaiselle yritystoiminnalle, mutta ekosysteemissé tarvitaan muitakin ele-
menttejd kuin tutkimusta, esimerkiksi toimialalle erikoistuneita rahoittajia ja alan osaa-
vaa tyévoimaa.

Kohti palvelutaloutta

Talouden peruslohkot ovat perinteisesti olleet alkutuotanto, teollisuus ja palvelut. Nyt
kehitys kulkee "U-teorian” mukaisesti eli alkutuotannon merkitys kasvaa luonnonvaro-
jen niukkenemisen takia (metsé, elintarvikkeet, kaivannaiset, dljy ja kaasu jne.). Mutta
arvontuotanto perustuu kuitenkin luonnonvarojen jalostusarvon nostamiseen, esimer-
kiksi tuottamalla puuraaka-aineesta polttoaineita biojalostamoissa. Teollisuuden tydl-
listdva vaikutus vahenee, kun varsinainen tuotanto siirtyy kehitysmaihin. Palvelusektori
puolestaan kasvaa.

Luonnonvaratalous on potentiaalisesti vahvassa nousussa. llmastonmuutos aiheuttaa
suuren maaran muutoksia raaka-aineiden saatavuudessa, mm. viljelyyn kelpaava maa-
ala supistuu, jolloin viljan hinta nousee. Suomella on suuria mahdollisuuksia menes-
tya luonnonvaratalouden alueella, jos me onnistumme jalostamaan luonnonvarojemme
(metsd, vesi, kaivannaiset) kayttdéa soveltamalla korkeaa osaamistamme.

Ympéristdteknologian markkinat kasvavat nopeasti ja yksin Kiinan ns. cleantech mark-
kinat ovat nousemassa 1000 miljardiin dollariin. Kaliforniassa padomasijoitukset clean-
tech sektorille ovat useita miljardeja dollareita vuodessa. Cleantech kattaa laajan alueen
teknologioita, jotka liittyvat energia- ja materiatehokkuuteen, veteen, jatteidenkasitte-
lyyn jne. Tydllisyyttd ajatellen cleantech sektori ei ehka tule tydllistamaén kuitenkaan
suuria mééarid. Sen sijaan koko talouden muuttaminen kestévéksi tulee olemaan valtava
liketoiminta-alue (Foroohar 2010). Talldin uudistetaan rakennuksia, teollisia prosesseja,
logistiikkaa, palveluelinkeinoja (esim. kaupat). Tassa on samanlainen ilmié kuin on tie-
totekniikan soveltaminen verrattuna sen tuottamiseen. Tastd avautuu kokonaan uusi
palvelusektori: kestévien ratkaisujen tuottaminen.

Lansimaat ovat yhd selvemmin muuttumassa palvelutalouksiksi. Palvelutaloudessa pal-
veluista tulee véhintddn 70 % arvonmuodostuksesta. Palvelutaloudessa aineellisetkin
tuotteet (ravinto, koneet ja laitteet jne.) ovat palvelulle alustettuja. Liikevaihto tulee pal-
veluista enemmankin kuin materiaalisista tuotteista. Prahalad ja Krishnan painottavat
ettd tuote on integroitu osa palvelua, mutta arvo perustuu palveluun (2008, 16). Vargo,
Maglio ja Akaka (2008) taas ilmaisevat saman asia siten, ettd fyysiset hyddykkeet ovat
vain palvelun toimitusvélineitd. Teollisuuden palveluistumisesta voidaan kayttaa nimi-
tystd tuotannon immaterialisaatio. Palvelutaloutta kutsutaan my6s immateriaalitalou-




deksi, erityisesti kun halutaan painottaa immateriaalisten oikeuksien suurta taloudellista
merkitystd. Kuviossa 5 on esitetty talouden kehityssuunnat. Merkittava kasvualue on
osaamisintensiiviset palvelut.

Pieni
jalostusarvo

Tuottaja Asiakas

Kuvio 1.5. Talouden rakennemuutos kohti palvelutaloutta

Suomessa palvelusektorilla toimii 70 % tydvoimasta, joka on 1,6 miljoonaa henkea.
Tastéd kolmasosa toimii julkisten palvelujen piirissd. Suomessa kunnissa tydskentelee
noin 440.000 tydntekijaa. Vaestdn elakoitymisen vuoksi kunnat tarvitsevat I&hivuosina
140.000 uutta tyontekijaa. Yksityisista palveluista suurimpia sektoreita ovat kiinteisto-
palvelut ja liike-elaman palvelut (osuus tuotannosta 17 % vuonna 2001), kauppa (10,1
%) ja kuljetus ja varastointi (7,2 %).

Uudessa kirjassaan "Missé arvo syntyy” Etlan tutkijat ovat arvioineet, ettd 90% Suo-
men rajojen sisalla tehtavasta tydsta on muuta kuin valitdnta tavaroiden valmistusta.
Teollisuuden vienti on palveluvientia. Tama koskee myds ICT-sektoria, jossa suurimmat
panokset kohdistuvat tutkimus- ja kehitystoimintaa, suunnitteluun ja johtamiseen. Kiin-
nostava esimerkki palvelutaloudesta on L-Fashion Group, joka "valmistaa” vaatteita,
mutta jolla ei ole yhtaan teollista tydpaikkaa Suomessa.




Helsingin metropolialueella palvelusektorin tyéllisyysosuus on 82% ja tuotannon ja
rakentamisen osuus on 18%. Huomattakoon, ettd esimerkiksi Amsterdamissa Frank-
furtissa ja Tukholmassa tuotannon ja rakentamisen osuus on korkeintaan 15 %.

Palvelujen tuottavuus on teollisuuden tuottavuutta heikompaa (ks. Palvelualojen kehitys,
tuottavuus ja kilpailu. Valtioneuvoston kanslian julkaisusarja 11/2005). OECD:n tilasto-
jen mukaan palvelujen tuottavuus suhteessa teollisuuden tuottavuuteen (jota merkitdan
100) oli Suomessa vuonna 2004 keskimaarin 79. Teollisuutta suurempaa tuottavuus on
esimerkiksi kiinteist®- ja liilke-elaman palveluissa (149), teleliikenteessa (155) ja rahoitus-
palveluissa (155), mutta taas teollisuutta alhaisempaa esimerkiksi kaupan palveluissa
(67) ja hotelli- ja ravintola-alalla (39).

Suomen palvelusektorin jalkeenjaaneisyytta verrattuna karkimaihin on selitetty monin
eri tavoin. Keskeisid syita lienee kilpailun vahaisyys, palvelumarkkinoiden pieni koko,
tutkimus- ja kehityspanosten vahaisyys ja julkisen palvelusektorin laajuus. Joku merki-
tys on my®ds sillg, etté toisten palveleminen on pitkdan koettu hieman vieraaksi.

Kansantalouksien palveluistumisen trendilla on syvéllisid vaikutuksia innovaatiopoli-
tiilkkaan. Innovaatiopolitiikka oli Suomessa pitk&an viritetty teknologiayritysten tarpei-
siin. Palvelujen innovointi eroaa huomattavasti teknologiayritysten tuoteinnovaatioista.
Erityisen merkittdvaa on, etta tietointensiivisten palvelujen kehittdmiseen ei ole osattu
panostaa. Kuitenkin niihin liittyy suuria kasvu- ja vientimahdollisuuksia. Tietotekniikan
hyédyntdminen uusissa palveluissa on keskeinen haaste. Innovaatiopolitiikan uusissa
linjauksissa palvelujen innovaatiotoiminnan kehittdminen on otettu keskeiseksi tavoit-
teeksi. Teknologialdhtdisyyden sijaan painotetaan kysynta- ja kayttijalahtdisyytta (ns.
laaja-alainen innovaatiopolitiikka).

Palvelualoja ei kehiteté luomalla niille uutta teknologiaa, vaan organisoimalla ty6t uudel-
leen ja kehittdmalla uusia toimintamalleja. Teknologialla, erityisesti tieto- ja viestinta-
teknologialla voidaan toki tehostaa toimintaa ja luoda uusia, teknologiaan perustuvia
palvelumalleja. Téstéd ovat hyvé esimerkkejé sadhkdinen resepti, e-kirjakaupat ja monet
pankkien palvelut. Mutta ehka vield olennaisempaa on oivaltaa, ettd palvelualoilla inno-
vaatiot kohdistuvat ennen kaikkea liiketoimintainnovaatioihin. Liiketoimintainnovaati-
oissa luodaan taysin uusia palveluja tai uusia tapoja palvella asiakkaita.

Palveluissa on aivan olennaista kyky ymmaértaa asiakkaita, heidan nykyisia ja tulevia
tarpeitaan. Palveluinnovaatioissa vaaditaan siis huomattavasti tietoa ihmisten kayttay-
tymisestd, tavoista, muodista ja kulttuurista. Tarvittavaa osaamista tuottavat humanisti-
set ja yhteiskuntatieteet kuten antropologia, kulttuuritutkimus, psykologia ja sosiologia.
Brandeilld ja mielikuvilla on aivan keskeinen osuus palvelutoimialan kehitykselle. Palve-
luinnovaatioissa tuotetaan elamyksia ja kokemuksia. Kansatalouden palveluistuminen
siirtdd innovaatiotoiminnan painopistetta teknologisista innovaatioista liiketoimintain-
novaatioihin. Samalla arvoketjut alkavat ohjautua asiakaspéasta: se jolla on asiakkaat
hallussaan, maaraa arvoketjua (kuvio 1.6). Innovaatiotoiminnassa on trendina siirtyma
tarjontavetoisesta, teknologiapainotteisesta innovaatiosta kysyntavetoiseen, palvelu-
keskeiseen innovaatioon.
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Kuvio 1.6. Asiakasohjautuva arvoketju (Hautamdki 2003).

Palvelutalouteen suhtaudutaan usein epaillen: “emme pérjaa pesemalld toistemme pai-
toja”. Saatetaan my0s ajatella ettd aineeton tuotanto ei ole varsinaista tuotantoa ollen-
kaan: mitd on peliteollisuus verrattuna konepajateollisuuteen. Kuitenkin peliteollisuu-
den vienti alan johtavista maista on huomattavaa. Mainittakoon ettd suomalaiset pelien
kehittdjat kuuluvat maailman valioihin. Palvelutaloutta tulee tarkastella laaja-alaisesti.
Palveluista merkittava osa liittyy julkisiin palveluihin (koulutus ja sosiaali- ja terveyden-
huolto), vahittaiskauppaan, pankki- ja finanssipalveluihin ja matkailu- ja ravintola-alaan.
Puhdas palvelutarjonta globaaleilla markkinoilla on kuitenkin erittéin vaikeaa eik&d Suomi
ole tassd menestynyt (globaaleja esimerkkeja ovat vahittaiskauppaketju Wallmart, logis-
tiilkkayritys UPS ja tietotekniikan palveluyritys IBM).

Liike-elaméan palvelut ovat yksi nopeimmin kasvava palveluala (ns. KIBSit eli know-
ledge intensive business services). Tama on hyva osoitus teollisuuden palveluvaltais-
tumisesta: teollinen osaaminen kanavoituu liike-elaman palveluiksi. Missa arvo syntyy?
-kirjassa painotetaan, ettd Suomi on siirtynyt ja siirtyy palvelutalouteen teollisen ytimen
kautta seké palveluja ja teollisuustuotteita yhdistamalla (Pajarinen, Rouvinen & Yla-Ant-
tila 2010, s. 88). Heidan mukaansa pienen maan on usein helpompi pohjata erikoistumi-
sensa teollisuustuotantoon ja yritysten valisiin markkinoihin seka rakentaa néiden pé&alle
palvelukonsepteja.

Palvelumuotoilu palvelutalouden ydinosaamiseksi

Palvelutalouden vahvistuminen ja kilpailun koveneminen palvelumarkkinoilla on nosta-
nut palveluinnovaatiot innovaatiotoiminnan kéarkialueeksi. Innovaatiotoiminnan teoria on
pitkdan pydrinyt teollisten innovaatioiden problematiikassa, jolloin etualalla ovat olleet
sellaiset kysymykset kuten teknologiset innovaatiot, tuotteistaminen, teknologian levié-
minen ja siirto jne. Merkittdvd osa teollisuuden innovaatiotoiminnasta on kohdistunut
tuotantoprosesseihin, niin tehokkuuteen kuin laatuun. Vahemmalle ovat jddneet koko-
naan uusien tuotteiden tai tuoteperheiden luominen. Teollisuus on kilpaillut parannetulla
laatu/hinta-suhteella, ei niink&an radikaaleilla innovaatioilla.

Palvelutaloudessa tuotetaan palvelutapahtumia. Talla tarkoitamme sitd, ettd palvelun
sisdlto ja laatu ovat riippuvaisia palveluprosesseista. Ei riita, ettd asiakas saa suunnitel-
man tai huoltopalvelun. Palvelun taytyy myoés tapahtua sujuvasti ja asiakkaan tilantee-
seen sopeutuen. Palvelutalous on ehka teollisuutta enemman asiakaskohtaista.



Viimeisen kymmenen vuoden aikana palvelumuotoilusta on tullut palvelujen kehittdmi-
sen merkittdva metodologia. Muotoilussa on jo pitkaédn kehitetty menetelmia, joissa asi-
akkaat saadaan mukaan muotoiluprosessiin. Nopealla protoilulla ja asiakkaiden kayt-
taytymisen huomioimisella on kyetty luomaan laadukkaita tuotteita, jotka tyydyttavéat
asiakkaita. Muotoilutoimistot alkoivat 90-luvulla saada toimeksiantoja palveluyrityksiltd
ja julkisilta organisaatioilta kuten sairaaloilta toimintansa kehittdmiseen. Syntyi palvelu-
muotoilu. Tastd on saatu runsaasti kokemuksia ja niiden pohjalta on alkanut hahmottua
yleisempi design-ajattelu (ks. Brown 2009).

Muotoiluajattelun varsinainen ydin on, miten ihminen on mukana innovaatioprosessissa,
miten kayttajan/asiakkaan kokemus saadaan mukaan. Muotoilu on esineiden luomista.
Muotoiluajattelu sen sijaan pureutuu ihmisten ja tuotteiden suhteisiin ja viela enemman
ihmisten vélisiin suhteisiin. Muotoilu kokee samalla transformaation: siirrytdan ihmisille
luomisesta ihmisten kanssa luomiseen ja jopa siihen, ettd ihmiset luovat itse itselleen.

Muotoiluajattelun metodiset tyékalut tai prinsiipit ovat Brownin mukaan:

e Nakemys (insight): painotetaan nakemyksellisyytta pelkan kvantitatiivisen data rinnalla

e Havainnointi (observation): tarkkaillaan mita inmiset tekevét ja jattavat tekematta, sa-
novat ja jattavat sanomatta.

e Empatia: ihmisen lahestyminen subjektina/persoonana sen sijaan etta han olisi pelkka
kohde (objekti).

e Yhteisdllisyys: eristetyn yksilon sijaan kiinnitetdan huomiota ihmisen vuorovaikutuk-
seen ja kuulumiseen erilaisiin ryhmiin.

e  Prototyypit: tehdaan nopeasti prototyyppeja tai kokeiluja ja opitaan virheista ja on-
nistumisista; tehdaan kasilla asioita; prototyypit voivat olla myds organisaatioita tai
toimintatapoja

e  Kokemuksen muotoilu: kokemuksia voidaan suunnitella ja varioida ja opettaa inmisia
tietoisesti rakentamaan kokemuksia

e Tarinan kertominen: tarinoilla tuodaan aika mukaan muotoiluun, otetaan muisti kayt-
166N, luodaan skenaarioita; tarina voi olla jopa itse tuotteena.

Palvelu-muotoilun menetelmét eroavat radikaalisti teollisten tuotantoprosessien kehit-
tdmismenetelmistd. Tuotantoprosessit kuten paperin valmistus, traktorin kokoonpano
tai koneiden ja laitteiden valmistus nojautuvat tarkkoihin mittauksiin ja fysikaalisten ja
kemiallisten prosessien hallintaa. Palveluprosessissa keskiéon astuu ihminen. Palvelu-
muotoilijat puhuvat kayttdjakokemuksesta (user-experience): miten asiakas tai kayttaja
kokee tuotteen tai palvelun. Kaytettavyys on télle Iaheinen késite: silla tarkoitetaan tuot-
teen kayttdominaisuuksia kuten kaytdn helppoutta tai turvallisuutta. Kokemuksen muo-
toilu edellyttdd “ihmistuntemusta” - ihmisten arjen tuntemista, kulttuurisen kontekstin
tajuamista, ihmisten motivaation ja tunteiden ymmartamista. Ihmiskeskeisyys edellyttda
tuottajilta aivan uudenlaista osaamista, joka ei kuulu perinteiseen insin66rin, ekonomin
tai juristin koulutukseen. Palvelumuotoilussa tarvitaan antropologista ja humanistista
otetta, jossa muotoilijat ovat harjaantuneet. Teollisuuden palveluvaltaistuessa menesty-
van liiketoiminnan edellyttdma osaaminen laajenee perinteisestd teknologisesta osaa-
misesta palveluosaamiseen. Edessa on suuri murros, joka on enemmén ajattelutapojen
vallankumous kuin rakenteellinen muutos.
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Luku 2. Emergoituvat innovaatiot ja innovaatiojoh-
taminen

Senja Svahn

Innovaatiot ja palvelutalous

Yhteiskunta on nopeasti siirtymasséa valmistavasta- ja kokoonpanoteollisuudesta pal-
veluteollisuuteen. Useat tarjoamat sisaltdvat yhd enemman palveluita yhdistettyna tuot-
teiden kanssa samaan pakettiin. Tama palvelusuuntautuneisuus (service orientation)
toisaalta saa aikaan ja toisaalta vaatii uudenlaisia liiketoimintamahdollisuuksia seka
uusia liiketoimintamalleja.

Samaan aikaan yha kiihtyva kilpailu ajaa yrityksia keskittymaan siihen, mité ne parhaiten
osaavat ja ulkoistamaan kaikki “vahemman Kkriittiset” toiminnot kumppaneilleen. Nain
yritykset keskittyvat ydinosaamiseensa ja tuloksena liiketoiminta verkottuu. Tallainen
verkottunut liiketoimintatapa luo yrityksille huomattavaa kilpailuetua, mutta myds uusia
haasteita yha kovenevassa globaalissa kilpailussa, jossa on pystyttava taitavaan lokaa-
liin tasapainotteluun omien alueellisten toimijoiden kanssa seka kilpailemaan yhtélailla
maailman pelikentilla. Erityisen haastavaksi sen tekee tuotteiden ja palveluiden elinkaa-
rien lyneneminen kilpailun paineessa seké se, ettda yha monimutkaisemmat ja systeemi-
semmat palvelutarjoamat valtaavat markkinat.

Verkottuneessa liiketoiminnassa vanhat keinot eivét enda riitd, vaan yritykset joutuvat
etsimaan uusia ratkaisuja taatakseen toimintansa jatkuvan uudistumisen seka kilpailu-
kykynsa yllapitdmisen. Siten yha tadrkedmmiksi muodostuvat kysymykset siitd, miten
yritysten verkostoja voidaan johtaa sek& miten innovaatioista synnytetdan tietoisesti lii-
ketoimintaa ja kuinka tata prosessia voitaisiin hallita yha kiihtyvésséa innovaatiovirrassa.
Yhta tarkedd yrityksille on myds rakentaa ja johtaa aktiivisesti tulevaisuuden mahdol-
lisuuksia seké kartoittaa vaihtoehtoisia polkuja liiketoimintojensa kehittdmiseksi. Maa-
ilmanlaajuinen talouskriisi ndkyy myds innovointiverkostoissa kun tuotekehityksesta
tulisi saada mahdollisimman suurta hyétyd minimiresurssein.

Innovaatiot ovat valttdmattdmyys tdman paivan liilke-eldmassa. Sen liséksi, ettéd palve-
lutalouden merkitys on voimistunut koko ajan, eldmme myds teknologisen murroksen
aikakautta. Seka palvelutalouteen siirtymisen kautta ettéd teknologioiden monimutkais-
tumisen my6ta osaaminen on hajautunut. Pirstaloituneen osaamisen kautta on syntynyt
uusia integraattoriyrityksi&, jotka kombinoivat néita verkostojen tarjoamia yhdistamalla
eri toimijoiden osaamista. Tata teknologista murrosta ja verkostoitumista ajavat infor-
maation helppo ja nopea saatavuus sekd informaatioteknologian ja geeni- ja nanotek-
nologian rajahdysmaéisen kehityksen myété eri toimialojen yhdistelmien muodostamat
innovaatiomahdollisuudet.

“Taman luvun laatimisessa on kéytetty Olli Jukaraisen Genedes-tutkimushankkeessa tekemaé diplo-
mitydté, Jukarainen 2010.



Tydn luonne on my6s muuttunut. TAmanhetkisessa liike-eldmésséa on toimintojen tehos-
tamisen liséksi siirrytty yhd enemman tietotydhon, jossa korostuvat tietdmys, osaaminen
ja aineettomat hyddykkeet, seka tarkeda osaa nayttelevat patentit ja immateriaalioikeu-
det. Keskeisena osana tietotydssa pyritd&n luomaan uusia innovaatioita. Tietotydsséa on
jo vuosia korostettu hiljaisen tietdmyksen (tacit knowledge) tiedostamista ja muuttamista
organisaatiorutiineiksi (Nonaka & Takeuchi 1995) sek& uusien ideoiden tunnistamista eri
puolilta tai jopa eri yrityksista tulevista tiedonmuruista. Kun téllaiseen erityisosaamiseen
ja uuden tietdmyksen luomiseen panostetaan tarkoituksellisesti ynd enemmaén resurs-
seja, tarvitaan myds uusia johtamisen keinoja.

Murrosta ajavat paatrendit ovat:
e Palvelusuuntautuneisuus
e \erkostoituminen

e Teknologinen murros

e Tydn muuttuminen yhd enemman tietotyoksi

Hailyvét ideat ja heikot signaalit

Erityisen térkedd on herkkyys uusille, usein ehk& hailyvillekin ideoille. Uusien ideoi-
den tunnistamista vaikeuttaa se, ettd ideat ovat usein hamaria, melko epdmaaraisia ja
jopa kaoottisia. Haaste onkin siind, kuinka téstd kaaoksesta voidaan tunnistaa ideat,
joita kannattaa |&hted kehittdmaén edelleen liiketoiminnaksi. Potentiaalisten ideoiden
tunnistamiseen on olemassa erilaisia apukeinoja seké itse ideoiden |dytdmiseen etta
niiden businesspotentiaalin arviointiin. Menetelmistéd kaytetyimpid ovat ns. heikot sig-
naalit -tekniikka, jonka avulla ideoita jdsennetdén ja arvotetaan. Heikkojen signaalien
tunnistaminen eli mahdollisimman suuren ideamassan tuottaminen on mielek&sta kun
pyritdan tarkoituksellisesti tuottamaan innovaatioita. Talldin suuresta massasta saattaa
I6ytya useitakin potentiaalisia ideoita, joita voidaan kehittda eteenpéin. ldeamassan
tuotannossa ei siis tule soveltaa tarpeetonta kritiikkia, koska ideamassan ja lopullisten
innovaatioiden valillé on positiivinen korrelaatio. Innovointia voidaan tukea keskittymalla
innovaatioympéristédn ja luomalla sinne tarpeeksi tilaa luovuudelle ja joustavuudelle.

Idean siemenen edelleen kehittdmisessa korostuvat seka idean hahmottamiskyky etta
se, kuinka spesifisti idea pystytdan visioimaan tulevaisuuteen (sensemaking). Tarkeita
ovat myds mukautumiskyvykkyydet ja ideoiden “imeminen” toisilta kumppaneilta tai
taysin muista ymparistoistd (absorptive capacity) sovellettaviksi omaan kontekstiin.
Lis&ksi tdssd ympéristdsséd on tarkeda arvioida tarkkaan mihin ideoihin panostaa ja mita
ideoita alkaa kehittda eteenpain. Resurssit ovat aina rajalliset. Toisaalta sattumilla voi
olla suuri merkitys erityisesti uuden kehittyvan alan muotoutumisvaiheessa. Luonnolli-
sestikin ideaa pyritdan tietoisesti kehittamaan kohti liikketoimintaa eika sita jateta aino-
astaan sattuman varaan.




Téssé innovaatiotaistossa yksikaan yritys ei ole kyllin vahva innovoidakseen yksin ilman
riittdvan hyvin valittuja kumppaneita. Jokainen verkosto on vain niin vahva kuin sen
heikoin lenkki. Tulevaisuuden business perustuu siihen kuka pystyy visioimaan parhai-
ten asiakkaille arvoa tuottavat tarjpamakombinaatiot. Liiketoimintamahdollisuudet ovat
olemassa kaikille, mutta tarkeinta on se, kuka "nékee tulevaisuuteen” ja osaa kehittda
agendan sinne paastakseen ja osaa luoda siitd kannattavaa liilketoimintaa. Liséksi idean
kehittdmisen rinnalla jo varhaisessa vaiheessa on hyvé alkaa rakentaa ideoitavan liike-
idean toteuttamiseen tarvittavaa resurssipoolia. Samalla voi pohtia ja kosiskella tulevai-
suuden kumppaneita, joilla on tarvittavaa osaamista tai resursseja hallussaan. Luonnol-
lisesti myds uuden teknologian rakentaminen on aikaa vievaa.

Innovaatioiden hyédyntdminen ja niiden tavoitteellinen rakentami-
nen

Kuinka innovaatioita sitten syntyy? Niita syntyy osittain sattumalta ja osittain kehitta-
mall& niitd tavoitteellisesti. Erittéin tarke&é on yritysten tavoitehakuinen toiminta yhdis-
tettynd sattumiin. Sattumien (serendipity) tai tapahtumaketjujen, joiden lopputulos ei
ole ennalta arvattu, roolia ei pida vahatelld. Miten moni huippuidea onkaan lahtenyt
liikkeelle onnellisesta sattumasta tai siité, etta yrityksen avainhenkild on ollut oikeassa
paikassa oikeaan aikaan.

Kumppanuuksien mydté tarjoutuu yha enemman tilaisuuksia uusille ideoille, muiden
benchmarkkaukselle sekd sitd kautta luovemmalle ajattelulle, kun havaitaan miten
kumppanit hoitavat asioitaan ja I6ydetdan erilaisia polkuja lopputuloksen saavutta-
miseksi tai tietoisesti kehitetddn yhteinen, uniikki tapa toimia. Tosin verkostoitumisen
myo6td tietdmyksen, osaamisen ja resurssien hallinta tulee kuitenkin yh& haastavam-
miksi niiden pilkkoutuessa sekd hajautuessa verkoston eri osasiin. Siksi innovointia
verkostossa tulisi hallinnoida aktiivisesti seka pyrkia rakentamaan verkostoon mahdol-
lisimman innovatiivista "yrityskulttuuria”. Erityisen tarke&a on olla avoin moniin suuntiin,
silla tietamys, luovuus, ideat, epamuodolliset kontaktit ja joustavuus edistavét inno-
vaatioiden keksimista. Ei ole sattumaa, ettd innovaatiokeskittymat syntyvat tiettyihin
paikkoihin kuten Piilaaksoon tai esimerkiksi Jyvéskylan alueelle. Innovatiiviset yritykset
vetavat puoleensa toisia samanhenkisia yrityksia.

Emergenssi ja radikaalit innovaatiot

Innovaatiot syntyvéat erilaisen osaamisen ja tietdmyksen yhdistadmiselld uusin tavoin.
Siksi ymparistotekijat erityisesti, organisaation toimintaympéristéssé olevat tietoresurs-
sit, ovat merkittdvéssa roolissa innovaation kehittymisessa. Emergentit innovaatiot ovat
radikaaleja, uusia tuotteita ja palveluja tai jopa uusia markkinoita luovia innovaatioita.
Erilaiset innovaatiot edellyttdvat erilaisia verkostoja ja johtamistapoja. Innovaatiover-
kostojen avulla tavoitellaankin usein uutta tietoa ja teknologiaa. Kyse on uuden, jopa
kaoottisen ympéristdn jasentdmisesté (sense making) edelleen strukturoiduiksi ideoiksi,
seka potentiaalisiksi liikeaihioiksi.



Lahestymme innovaatioverkostojen problematiikkaa kuvaamalla ensin lilkketoimintaym-
paristén dynamiikkaa. Kutsumme emergentiksi teknologian, talouden ja yhteiskunnan
eri osa-alueiden keskindistd nivoutumista. TAma emergenssiymparistd on radikaalien
ja epdjatkuvien innovaatioiden aluetta, josta kehittyvat uudet teknologiat ja tulevaisuu-
den toimialat. Talla alueella tasapainotellaan tulevaisuuden ennustettavuuden ja epa-
varmuuden vélilla. Epavarmuus ja jasentdmattdmyys aiheuttavat jatkuvaa dynamiikkaa.
Kaikki liiketoiminnan ”palikat”, mm. teknologia ja kumppanit saattavat muuttua uutta
innovaatiota kehitettdessé, ja siksi muutoksensietokyky on oleellista. Uusien toimialojen
alkuvaiheessa koko toimiala on epavarma. Toimijat tekevéat erilaisia kokeiluja ja hakevat
vield omaa paikkaansa toimialalla (Utterback 1994).

Aluksi tarkastelemme yritysten nopeasti muuttuvaa toimintaymparistéa yleisemmin,
koska uudet teknologiset lapimurrot ja globalisaatio luovat erilaisia haasteita uuden
liiketoiminnan kehittdmiselle. Emergenssiad voidaan kuvata neljan toisiinsa nivoutuvan
osasen kautta. Niitd ovat ymparistdn monimutkaisuus, innovaation uutuusaste, inno-
vaation sulautuneisuus jo olevassa olevaan infrastruktuuriin, seka toimintaympariston
dynaamisuus (Mdller & Svahn 2009). Naita palikoita tarkastelemalla voidaan hahmot-
taa innovaation luomiseen liittyvia tarpeita. Weick (1995) kutsuu tatéd osa-aluetta (emer-
genssi) toimintaympéristén hahmottamiseksi ja jAsentdmiseksi.

Prosessi alkaa liiketoimintaympéristdn monimutkaisuuden identifioimisella ja tunnista-
malla ympéristdn "palikat” eli kysymalla: "mitka asiat voivat vaikuttaa yrityksemme toi-
mintaan?”. Toiseksi tutkitaan mita uusi innovaatio on ja mita uusia elementteja se vaatii
uutuusasteensa vuoksi. Lisdksi identifioidaan millaisia resursseja kuten teknologioita
tai kyvykkyyksia tarvitaan lopputarjoaman toteuttamiseksi. Kolmanneksi kartoitetaan
innovaation sulautuneisuus jo olemassa olevaan infrastruktuuriin muun muassa siihen,
kuinka paljon tukitoimintoja innovaatio tarvitsee eli kuinka itsendinen tai systeeminen
se on ja miten paljon uutta infrastruktuuria innovaation toteuttaminen vaatii. Esimer-
kiksi Blu-Ray tuoteperhe on systeeminen tarjoama: pelkélla Blu-Ray-levylla ei elokuva-
elamyksesta paastad nauttimaan, vaan mukana pitda olla muitakin laitteita. Viimeisena
identifioidaan toimintaymparistén dynaamisuus, eli kuinka nopea on toimialan rytmi yli-
paataan.

Liiketoimintojen synty

Seuraavaksi tarkastelemme yritysten nopeasti muuttuvaa toimintaympéristéa vaihemal-
lin kautta. Emergenssiéd kuvataan kolmen toisiinsa linkittyvan erillisen vaiheen kautta,
jotka ovat syntyvaihe, yhdistyminen ja kaupallistamis- ja levidmisvaihe. Nam& vastaavat
luvussa 1 esitetyn innovaation 4i-mallin kolmea ensimmaisté vaihetta: ideat, inventio ja
implementaatio. Tassa esityksessd menemme syvemmalle ndiden vaiheiden analyy-
siin.

Ensimmaisessa eli syntyvaiheessa tapahtuu teknologiainnovaatioiden ja liiketoiminta-
aihioiden tunnistaminen ja kehittdminen. Tassd vaiheessa etsitdan tavoitteellisesti
innovaatioiden ideoita mm. uusien vuorovaikutussuhteiden kautta. Yritys saattaa olla
mukana useissa erilaisissa tutkimus- ja tuotekehitysprojekteissa, eri toimialoilla, erilai-
sissa verkostoissa ja ennen kaikkea seuraamassa erilaisiin teknologisiin systeemeihin
pohjautuvien verkostojen kehittymisté (Lundgren 1995). Syntyvaiheen ajurina toimii tek-
nologian kehityksen potentiaalin aikainen ymmértaminen (Méller & Svahn 2003, katso
kuvio 2.1.).
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Kuvio 2.1. Emergenssiverkoston kehitysvaiheet (Moller & Svahn 2003)

Toisessa eli yhdistymisvaiheessa toimijat muodostavat verkoston. Tarkeimméat paatok-
set liittyvat nyt siihen, kuinka valikoida parhaat innovaatiot ja mihin niistéa fokusoitua tule-
vaisuudessa. Tassa vaiheessa kdydaan ns. sovelluskilpailua eli pyritddn saavuttamaan
vallitseva eli dominant design asema omalle teknologialle, esimerkkina sovelluskilpailu
eri kayttdjarjestelmien valilla (MAC vs. Windows). Emergenssin kolmas vaihe eli leviami-
nen pitaa sisallaan aikaisemmin tuotekehitykseen painottuneen verkoston laajenemisen
seka eteen- ettd taaksepain, kasittden esimerkiksi toimittajat ja asiakkaat. Verkosto ja
teknologia kehittyvat edelleen, silla teknologian on sopeuduttava vastaamaan erilaisten
kayttajien tarpeita (Lundgren 1995). Moller & Svahn (2003) kutsuvat tata kolmatta vai-
hetta tuotanto- ja markkinakanavakilpailuvaiheeksi.
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Kuvio 2.2. Innovaation stabiloituminen kaupallistamisen jilkeen (Svahn 2004)

Innovaation toteuttamisen jalkeen verkoston p&atavoitteena on markkinoiden luominen
ja innovaation kaupallistaminen. Vaikka tdma vaihe on oleellinen osa emergenssia, sii-
hen ei enda liity niin radikaalia muutostarvetta. Kun innovaatiosta myéhemmin tulee
ns. jokapéivainen toiminto, verkosto keskittyy tehokkuuden lisddmiseen. Siten verkosto
pystyy stabiloimaan toimintojaan. Menestyksekk&aan kaupallistamisen jélkeen verkos-
ton tavoitteet muuttuvat emergenssin innovaatiohakuisuudesta tasaisempaan tehok-
kuuden etsimiseen. (Svahn 2004)

Radikaalit innovaatiot

Emergenssin eli innovaatioprosessien luonteeseen kuuluu monien kehityspolkujen mah-
dollisuus ja tasta syntyvd epavarmuus. Emergenssialueella toimitaan siis uutuuteen
tahtaavalla alueella tutkimus- ja innovaatiopainotteisissa verkoissa. Nopean kokonais-
késityksen luominen tulevaisuuden kehityspoluista seké erityisesti nilden mahdollisuuk-
sista on tarkeé&s, joten yrityksen tulee talla alueella panostaa visiointiin seké uutta tekno-
logiaa ja liiketoimintaa luovien verkkojen kautta tulevaisuuden agendan luomiseen.




Erityishaasteena emergenssialueella on useiden teknologioiden samanaikainen kehi-
tys, sekd niiden kytkeytyminen toisiinsa aiempaa laaja-alaisemmissa sovelluksissa,
esimerkiksi prosessien ohjattavuuden etadiagnostiikka, tai eri teknologiasukupolvien
limittaisyys, esimerkiksi mobiilipuhelinteknologiat. Kytkeytyneisyys sekd samanaikai-
nen teknologioiden kehittely kasvattavat liiketoimintaymparistdén teknologista moni-
mutkaisuutta ja vaikeuttavat teknologisen kehityksen ennakointia sek& ndiden moni-
mutkaisten teknologioiden yhdistadmistd. L&hinnd vaihemallin toisessa vaiheessa
innovaatiotoiminta voi usein johtaa myds keskendan kilpaileviin teknologiasovelluk-
siin, jolloin asiakkaat voivat pidattyd hankinnoistaan odottaen yhtendisen teknologi-
astandardin kehittymista. Erityisesti uuden toimialan syntyvaiheessa on epévarmaa
mika tai mitk& versiot uudesta teknologiasta tulevat muodostumaan markkinoilla
vallitseviksi eli dominant-design-teknologioiksi. Mitd enemmé&n markkinat kehitty-
vat, sitd enemman palveluiden arvostus osana tarjoamaa kasvaa. Palveluinnovaa-
tiot vaativat uusia liiketoimintamalleja ja resurssien hankkimista verkostojen kautta.

Kyky innovoida

Kyky tuottaa jatkuvasti uusia innovaatioita auttaa selviytymaan markkinoilla, joilla tulee
sopeutua sekd@ asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin ettd nopeisiin tuotemodifikaatioihin.
Innovaatioajattelua hallitsevat yritykset, jotka ajattelevat innovaatioita laajempina koko-
naisuuksina, ei ainoastaan vallitsevan teknologiastandardin saavuttamisen kautta, vaan
miten dominoida koko innovaatiota hallitsemalla tarpeita ja vahvistamalla asiakkaan
kokemaa arvoa tai jopa luomalla arvoa yhdessa asiakkaan kanssa.

Kuva 2.3. Kyky kombinoida eri liiketoiminta-alueista tarjoamia

Edellakavijayritykset tunnistavat kuilun nykyhetken ja tulevaisuuden markkinalupauk-
sen valilla: kuinka palvella asiakkaita vieldkin paremmin ja kuinka kehittda tarvittavat
resurssit, joiden avulla voidaan lanseerata téllainen koko markkinaa mahdollisimman
taydellisesti hallitseva innovaatio. Tuote- palvelukombinaatiotarjoamilla pystytaén usein
vastaamaan yha paremmin asiakkaiden tyydyttamattémiin tarpeisiin. Asiakkaat kokevat
saavansa lisdarvoa néistd kombinaatioista, koska ”palvelu tuotteen taydentajana” -tar-
joamista ollaan valmiita maksamaan enemman.



Innovatiivinen liiketoiminta luo kilpailuetua uusien tuotteiden, palveluiden ja erityisesti
dominoivien palvelutarjoamien avulla ja erityisesti palveluiden dominoivia tarjoamia tar-
vitaan koko ajan lisda. Siksi jatkuva innovointi seka kyky tuottaa innovaatioita auttavat
selviytymaan markkinakilpailussa. Tuote- ja palvelumukautumisen kautta pystytaén pal-
velemaan asiakkaiden muuttuvia tarpeita.

Tat4 toiminta-ajatusta noudattaen uusin trendi onkin siirtyminen dominant-design-
logiikan vallitsevista teknologiastandardeista kokonaisvaltaisempaan ajatteluun, val-
loittavaan innovaatioon (dominant innovation), joka hallitsee tarpeita ja lisda arvoa yha
paremmin ja entistd kokonaisvaltaisemmin verrattuna dominant design teknologiastra-
tegiaan. Liséksi valloittava innovaatio pyritddn luomaan yhdessa asiakkaan kanssa.
Johtamisen nd&kdkulmasta tdma tarkoittaa olemassa olevan kuilun tunnistamista eli
havaitsemista miten palvella paremmin asiakkaita ja kuinka tunnistaa valloittavan inno-
vaation toteuttamiseen vaadittavat kyvykkyydet. Tarjoamat, jotka tdydentavat tuotteita
palveluilla, vastaavat asiakkaiden tyydyttamattémiin tarpeisiin ja niilla on pelkkia tuote-
tai palveluinnovaatioita suurempi mahdollisuus tulla valloittavaksi innovaatioiksi.

Innovaation ominaisuuksia

Radikaalit innovaatiot ovat epéjatkuvia toimintoja tuote- tai palvelutarjoomassa. Ne toi-
mivat ponnahduslautana uusien toimialojen synnylle. (Freeman & Perez 1988). Puh-
taasta innovaatiojohtajuudesta on usein pitkd taival yleiseen markkinan dominointiin.
Innovaation ominaisuuksilla on valtava merkitys siihen, miten helposti innovaatio hyvak-
sytdadn kayttéon. Ensimmaisend térmaa kysymykseen, kuinka verrata uutta radikaalia
innovaatiota ja sen tuottamaa lisdarvoa muihin tarjoamiin, mikéali innovaatio on niin radi-
kaali, ettei ole olemassa mitédén vastaavaa mihin sité voisi verrata. Pohdittaessa uuden
innovaation luomaa arvoa, on syyta miettia innovaation ominaisuuksia yleensd. Rogers
(2003) on tutkinut ja tunnistanut viisi keskeistd ominaisuutta puhuttaessa innovaatioista.
N&ma ovat:

e |nnovaation suhteellinen hyoty

e Yhteensopivuus

e  Kompleksisuus

e Kokeiltavuus ja

e Havaittavuus.

Suhteellisella hyddylla arvioidaan innovaation hyddyllisyytta eli sitd, kuinka paljon
enemman uudesta innovaatiosta uskotaan saatavan hyotyé verrattuna vanhaan korvat-
tavaan tuotteeseen. Innovaation luonne méérittelee, minkalaista koettu hyéty on. Se voi
olla esimerkiksi taloudellista tai sosiaalista (Rogers 2003). Periaatteessa mitd enemmén

hydtyad innovaatiosta todetaan saatavan, sitd nopeammin innovaatio leviaé (Tidd & Bes-
sant 2009).




Innovaation yhteensopivuutta ja samalla myds systeemisyyttd madriteltdessa tutkitaan,
sopiiko innovaatio sellaisenaan yhteen jo olemassa olevien infrastruktuurien ja systee-
mien kanssa. Liséksi on hyva mieltdd, kuinka paljon tukipalveluita innovaatio vaatii.
Mita yhteensopivampi innovaatio on, sitd vahemman epavarmuutta sen omaksuminen
tuo mukanaan (Rogers 2003). Monimutkaisuus eli kompleksisuus kuvailee innovaation
kaytettdvyytta, eli onko sitéd vaikea kayttda tai ymmartdd. Kokeiltavuus kuvailee inno-
vaation testattavuutta mm. miten paljon sitd voidaan testata ennen varsinaista osto-
paatésta. Havaittavuudella viitataan suoraan siihen, miten innovaatio nakyy ulospéin
eli milta se siis ”nayttaa” potentiaalisen asiakkaan mielestéd. Hyvin havaittavia innovaa-
tioita on helpompi tutkia ja niihin liittyvaa tietdmysta siirtda eteenpéin. (Rogers 2003.)

Innovoinnin haasteet

Innovointi on jo sindnsé itsessdan haastavaa, mutta tdssé luvussa keskitymme erityi-
sesti innovoinnin haasteisiin emergentissd ympéristdsséd johtamisen nakdkulmasta.
Tassa osiossa tunnistamme johtamishaasteita ja seuraavassa kappaleessa esittelemme
tybkalun, joka auttaa vastaamaan kyseisiin haasteisiin.

Ryhmittelemme innovaatiojohtamisen haasteet metatasolle ympéristdéon liittyviin seik-

koihin, sekd varsinaiseen toimialan syntyyn linkittyviin emergenssin luonteen ominais-

piirteisiin. Koska emergenssiympéristdn voimakkaaseen dynamiikkaan liittyy sen ympa-

ristdn vaikeasti hahmotettava luonne erityisesti teknologioiden osalta, kdymme ensin

I&pi innovaatiojohtamisen haasteet ymparistétekijdiden ndkdkulmasta:

e  Fyysisen etéisyyden merkityksen vaheneminen

e Nopeuden merkityksen korostuminen

e Kilpailun pakottama ydinkompetensseihin keskittyminen

e Toimijoiden keskinadinen kytkeytyneisyys

e Yritysten vahva riippuvuus toistensa tietdmyksesté ja voimavaroista

e Oman verkostondkemyksen egosentrisyys

e Lisaantyva tietotyd ja tietdmyksen pirstaloituminen

e T&K, kumppanit ja asiakas pitaa linkittédd verkoston strategiaan

e Toisaalta uusien innovaatioiden on sopeuduttava jo olemassa olevaan organisaatioon
ja toimialaan, mutta toisaalta sopeutumisen on tapahduttava samalla ndiden ymparis-

téjen rakennetta ja toimintatapoja muuttaen (Van De Ven 1986)

e Toimijoiden erilaiset motiivit (LH/Valtra: toinen haluaa volyymia, toinen katetta)



Varsinainen uuden liiketoimialan kehittyminen sisaltda paljon asioita ja usein myds sat-
tumia. Nama seikat vaikeuttavat emergenssin hahmottamista. Emergenssin ominais-
piirteisiin idean tai innovaation visioinnin ndkdkulmasta kuuluu seuraavia haasteita
(Mukaeltu, Mdller et al. 2004):

e  Syntyvien ideoiden suuri joukko
e |deoiden epamaéaraisyys ja outous
e Miten ideoiden tunnistuskykya ja tulkintakykya voi kehittaa”?

e |nnovaatioiden systemaattinen kehittaminen kombinoimalla aiemmin yhdistaméatonta
tietotaitoa

e Yllatyksellisten uusien kombinaatioiden syntyminen
e  FErilaisten limittyvien teknologioiden ja alojen rajapintojen hyddyntaminen innovaatioiksi
e Uuden ja erilaisen teknologian tarjoamien mahdollisuuksien ja uhkien arvioiminen

e (Ohjauksen puute, liiketoimintaverkosto on "kompleksinen organismi” jonka ohjaami-
nen on haastavaa

Emergenssin ja radikaalien innovaatioiden yhdistelmét

Emergenssin ja radikaalien innovaatioiden yhdistelm& on haastava. Emergenssissd
toimiminen vaatii jatkuvasti uuden kehittdmistd ja toimialaan mukautumista. Tdmén
vuoksi on tarkeda pyrkia dominoimaan koko markkinaa omalla innovaatiollaan. Kiris-
tyvé kilpailu siirtdd painopistetta tavoitellun vallitsevan teknologian eli dominant-design-
aseman sijaan koko palvelutarjopaman kautta dominoivaan ajatteluun. Liséksi kasvava
palvelutalous, seké asiakaskeskeinen tuotekehitys tulevat olemaan tulevaisuuden tren-
dejé jatkossakin. "Palveluliiketoimintaan” kehitetty kokonaisvaltainen innovaatioajattelu
tukee t&ta palvelun kautta markkinaa dominoivaa ideaa.

Pyrittdessa markkinoiden dominointiin palvelutarjoaman, tuote- ja tuote+palvelu—tar-
joomien kautta, niin tallainen tulevaisuuden vision toteuttaminen edellyttda kykya luoda
verkosto, eli innovatiivisten toimijoiden yhteis®, sekd kykya mobilisoida sopivat kump-
panit ja yhdistéda nadiden toimijoiden erityisosaaminen yhdeksi kokonaisuudeksi. Erikois-
tuminen on nykyisessa kilpailutilanteessa toisaalta yrityksille valttdmattémyys, mutta
toisaalta my6s uhka mikali ydinosaaminen kay liilan kapea-alaiseksi tai ajautuu sivurai-
teelle. Téllainen liiallinen fokusointi estda uusien ideoiden ja innovaatioiden kehittami-
sen. Lis&ksi liilan kapea osaamisalue saattaa jopa kuristaa yrityksen hengilta jos verkos-
ton painopiste ja keskus siirtyvat muualle kuten esimerkiksi Kyrel. Jos keskittyy vaan
kapeaan osaamisalueeseen niin kyvyttdmyys verkostoitua voi estda uusien ideoiden ja
innovaatioiden kehittdmistd. Esimerkkind onnistuneesta verkostoitumisesta on Rovio
eli Angry Birdsin kehittdja, joka aluksi keskittyi vain mobiilipeleihin. Oma osaaminen on
mobiilipeleissd, mutta verkostoitumisen avulla on innovoitu vahvasti ja nykyaan markki-
noilla on mm. pehmoleluja, ja Angry Birdsit ovat jo elokuvahahmoina yms.
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Innovaatioverkoston johtaminen

Yrityksen kyky toimia osana verkostoja ja muodostaa omia liiketoimintaverkostojaan
on yksi keskeisistd menestymisen edellytyksista liiketoiminnassa. Tutkimusten mukaan
(Mdller et. al 2004 & Svahn 2004) on tunnistettava erityyppisten liiketoimintaverkkojen

ominaisuudet sek& niiden avulla tavoiteltavat hyddyt, jotta voitaisiin systemaattisesti
rakentaa ja johtaa halutunlaisia verkostoja.
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Kuvio 2 4. Verkostorakenteen havainnollistus

Johtamishaastetta voidaan lahestyd mm. tunnistamalla eri tasoilla (makro vs. mikro)
vaaditut johtamiskyvykkyydet (Méller & Halinen 1999) tai tunnistamalla eri tilanteissa
vaaditut johtamisen tavat (Svahn & Westerlund 2007). Johtamismenetelmat vaintele-
vat luonnollisesti sen mukaan katsotaanko tilannetta koko verkoston tasolta vai sen
mukaan mita yksittdisessa suhteessa tapahtuu.

Metson verkostossa johtaminen korostui emergenssin toisessa vaiheessa. Johtaminen
oli "pehmead”. Genedes haastattelututkimuksen (Jukarainen 2010) mukaan:

“Verkoston osaaminen ei vaatinut erityista johtamista, vaan johtavan osapuolen oli Idhinnéd
ohjailtava verkon toimintaa kohti toivottua lopputulosta”.




Johtamistavat vaihtelevat verkostotyypin ja tilanteen mukaan eli mik& tapa kulloinkin on
tehokkain tai tilanteeseen sopiva. Edella mainitun tutkimuksen mukaan on tunnistettu
seuraavat nelja paatapaa, joita varioidaan johtamistilanteen mukaan (kuvio 2.5.):

Toisiin kumppaneihin vaikuttaminen (influencing other actors),
Kontrollointi ja valvonta (controlling and monitoring actors and their supply activities),

Verkoston rakenteen ja prosessien koordinointi (coordinating the net structure and
processes),

Toimintojen ja tietdmyksen integrointi (integrating the activities and knowledge)

v /Mode o nagemen
1
1

Controlling &
monitoring

Influencing Coordinating Integrating

XCommunication NTight monitoring of value , KTime- and project NlIntegration of multiple
N Visioning capability activities management actors
XNet orchestration XTight control of
K Crossing communities production and delivery XContinuous coordination XRapid adjustment to
of practices routines XExploitation learning dynamic environment
XAdapting to XKnowledge codification KOperations management MJoint knowledge creation

XBusiness innovation
capability

KProduct- and Process
improvement

1

1

1

1

1

1

1

1

1

|

1

XNet mobilization ! XBuilding multiple roles

1

1

:

1

heterogeneous needs '
1
1
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Kuvio 2.5. Johtamistavat (Svahn & Westerlund 2007).

Emergenssin mahdollistaman uuden liiketoiminnan myd&té tarvitaan myos uusia liiketoi-
mintamalleja, mita kautta tuotetaan paremmin lisdarvoa asiakkaalle. Lisdksi on poisopit-
tava vanhoja toimintamalleja seka kehitettdva uusia verkostoissa toimimiseen liittyvia
kyvykkyyksia. Mdller, Rajala & Svahn (2004) on tunnistanut emergenssissa toimimiseen
vaadittavat kyvykkyydet seuraavasti.

Yleiset kyvykkyydet:

Kyky tunnistaa kunkin verkostotason edellyttamat ydinkyvykkyydet
Uuden teknologian - ja liketoiminnan kehittamisverkkojen rakentaminen ja johtaminen
Kyky jasentéd ja arvioida tulevaisuuden kehitysté seka visioida

Miten johtaa uusi innovaatio ideasta emergenssin jasentamisen kautta uusiksi liiketoi-
mintamahdollisuuksiksi.




Teknologiapohjaiset kyvykkyydet:

e FErilaiset teknologiat vaativat mukauttamista toisiinsa mm. alustojen, komponenttien
seka olemassa olevan arkkitehtuurin osalta

e  Eriteknologioiden yhteen sovittaminen.
Projektisidonnaiset kyvykkyydet:
e Yksittaisen projektin johtaminen

e Projektointikyvykkyydet kuten aikataulutus, resurssointi ja budjetointi.

Innovaatioverkoston ominaispiirteet johtamisessa

Innovaatio on useimmiten joko kyvykkyyksia tuhoava tai vahvistava. Uuden teknolo-
gian kehityksessa on aina riskinad ettad yritys valitsee "vaaran” kehittyvan teknologian
ja siten lukkiutuu ("lock-in”) tiettyyn teknologiaan, koska investointi on jo tehty ja vaih-
tokustannukset ovat korkeat, ja siten valitusta teknologiasta on vaikea p&astéd eroon.
Yritysten ja niiden muodostamien verkostojen tekemien valintojen kautta syntyy tekno-
logisen kehityksen niin kutsuttu kehitysurariippuvuus ("path dependency”), joka ohjaa
yrityksen toimintaa ajurinaan innovaation rajoitteet/mahdollisuudet/vaatimukset. Siten
yritysten tulisi tietoisesti pyrkid tunnistamaan teknologian kehityksen luomat uudet lii-
ketoimintamahdollisuudet, sekd myds tavoitella itse radikaalien osaamisl&pimurtojen
kehittdmista.

Nykytietdmyksen sumuiset rajat

Liiketoiminnassa esiintyva rajoitettu rationaalisuus (bounded rationality) eli se, etta paa-
tokset joudutaan aina tekemaan osittain puutteellisen tietdmyksen vallitessa, korostuu
entisestdadn dynaamisessa emergenssialueessa. Erityisen tdrkedd on tunnistaa inno-
vaation laajuus eli skaala — siis onko kyseessé yksittdinen eli autonominen innovaatio,
joka ei vaadi tukitoimintoja, vai onko kyseessé systeeminen innovaatio, joka on linkit-
tynyt toisiin innovaatioihin ja jonka kayttdminen vaatii muita tuotteita/palveluita. Liséksi
on tarkeéd tunnistaa, kuinka radikaali innovaatio on eli onko teknologinen muutos pieni
vai suuri.

Edelleen hahmotetaan mitd innovaation osia voidaan rakentaa nykytietdmyksella ja
mihin osasiin tulee kehittdd kokonaan uutta osaamista/teknologiaa. Aluksi tulee tun-
nistaa kuinka monta erilaista teknologiaa tai tietdmyspohjaa innovaation kehittdminen
ja kaupallistaminen vaatii. Lisdksi on selvitettdva mita erilaisia kyvykkyyksia ja paljonko
niitd vaaditaan innovaatioprosessin eri vaiheissa. Myds vaadittavien resurssien laajuu-
teen vaikuttaa voimakkaasti innovaation systeemisyyden aste. Liséksi liiketoimintaym-
paristdn monimutkaisuuteen, uutuusasteeseen, kytkeytyneisyyteen ja dynamiikkaan
vaikuttaa se miten pitkélle parjataan nykytietdmykselld ja kuinka paljon uutta osaamista
tarvitsee kehittdd innovaation toteuttamiseksi.



Synteesi innovaatiojohtamisesta

Tassa kappaleessa summataan innovaatiojohtamisen oleellisimmat asiat. Emergens-
sialueen erityispiirteisiin kuuluvat voimakas dynamiikka ja epavarmuus tulevasta. Siksi
tulevaisuuden kehitysagendan on tarkeda tarjota uskottava ndkemys siitd, miten synty-
massa oleva ala kehittyy.

Moller, Rajala & Svahn (2004) tiivistad taman seuraaviin seikkoihin:

e  Mik& on uuden liketoiminnan pohjana oleva tuote/palvelutarjpoma, sen ensisijaiset
asiakkaat, seké tarjoaman arvo asiakkaille

e Miten liiketoiminnan arvioidaan kehittyvan seka kehityksen nopeus ja laajuus
e Alan arvojarjestelman kehittyminen eli keité alan kehittyminen tulee hyddyttamaan

e Edelldkavijaroolin maéarittaminen.

Emergenssin uuden kehittyvan toimialan tavoitteinen johtaminen muodostuu toimi-
alan systemaattisesta jasentdmisestd, kokonaisvaltaisen kuvan muodostamisesta
toimialasta ja sen kehityspotentiaalista. Systemaattisen jdsentdmisen pohjalta luodaan
agenda, jonka avulla pyritdan vaikuttamaan siihen, miten muut toimijat kuten yritykset,
kansalliset ja kansainvaliset instituutiot, tai asiakkaat visioivat ja arvottavat syntyvaa
toimialaa.

Tallaisen tavoitteellisen ja systemaattisen alan jasentdmisen kautta voidaan ainakin
osittain vaikuttaa siihen kohdistuvaan kiinnostukseen ja sen tulevaan kehitykseen. Mita
selkedmmin toimialan kykenee hahmottamaan muille, sitd enemman voi vaikuttaa myds
koettuun epdvarmuuteen ja alaan liittyvaan riskiin. Selked jasennys vaikuttaa siihen,
miten agendan esittava yritys ja sen rooli mielletdan ja millaisia odotuksia yritykseen
litetdan. Nama kaikki vaikuttavat yritysten alaa koskeviin toiminta- ja investointisuunni-
telmiin. Innovaation ja koko toimialan epavarmuudesta Genedes haastattelututkimuk-
sen (Jukarainen 2010) mukaan: "Organisaatioiden erilaisista ominaisuuksista johtuen ne
havainnoivat innovaatiota eri tavoin, minka vuoksi verkostossa voi esiintyd innovaation
adoptointia vastustavia voimia. Tutkimuksessa |8ydettiin talle vaitteelle tukea, silla ver-
kostojen jasenilld oli ristiritainen ndkemys innovaatioista.” T&ssa tulevaisuuden jasen-
tamisessa tulisi myds huomioida muiden verkon jasenten innovaatiosta saama hyoty.

Toimialan systemaattinen jdsentdminen auttaa myds tunnistamaan tarvittavat kyvyk-
kyydet sekd arvotoiminnot eli sen mita verkon tulee kyetad tekemaan, jotta tarjoama
tavoittaa potentiaaliset asiakkaat. Kyseessé on koko alan kehittyvén arvojarjestelman
kokoaminen eli kumppaneiden tunnistaminen, arviointi, seka valinta.




Eri tutkimushankkeiden, mm. Stratnet, Valuenet, GrowtNet sekd Genedes avulla on
keratty empiirista tietoa siita, millaisia haasteita verkostojohtamiseen liittyy. Haasteisiin
on pyritty vastaamaan tunnistettujen ongelmien ratkaisemisella ja sita varten on kehi-
tetty erilaisia verkostojohtamisen malleja. Naiden tutkimusten avulla on luotu verkos-
tojohtamisen apuvaline ns. "toolkit” eli tydkalupakki, jonka avulla voidaan analysoida
omaa verkostoa vaiheittain. Toolkit-tyévaline (katso kuvio 2.6.) perustuu Svahnin (2008)
kokoamaan synteesiin edella mainituista tutkimushankkeista. Analyysi antaa kokonais-
valtaisen kuvan omista verkostoista ja siita, miten niita tulisi kehitta& kohti haluttua paa-
maaraa.

Toolkit I&htee liikkeelle peruskysymyksestd "missé verkostoissa olemme mukana talla
hetkella ja missd verkoissa haluamme olla tulevaisuudessa (1. Which networks?)
Téaman verkostokartoituksen my&ta omat verkostot voidaan positioida jatkumolle (Value
system continuum) ja miettid tarkemmin mink& tyyppisid omat verkostot ovat, koska
verkoston tyypilld on suuri vaikutus siihen, miten kyseista verkostoa tulisi johtaa. Esi-
merkiksi: haetaanko verkostosta kustannushyétyjé vai innovaatioita.

Identify type of network

Value systemn continuum

X/%
Value system analyses
Current state analysis: ARA-model Future value system analysis: Network vision
\/L/

Governance structure analysis
Hub vs. spoke, centralized vs. decentralized
\\ /,’
<
Network evolvement analysis
Dynamics & critical events

\\ /"
N

Management modes + measures
4 modes + how to measure operations

Kuvio 2.6. Toolkit-tyokalupakki (Svahn 2008)

Seuraavassa vaiheessa tehdaén arvojarjestelmaanalyysi (2.Value system analyses).
Arvojéarjestelman analysointi kertoo tdmanhetkisen tilanteen perusasioiden suhteen mm.
keitd yrityksen verkostossa on mukana, mita resursseja tarjoaman rakentamiseksi tar-
vitaan ja mitd toimintoja oma verkosto toteuttaa. Analyysiin siséltyy seka nykytilan etta
tulevaisuuden pohdinta. Nykytila-analyysi (A. Current state ARA (activities-resources-
actors) analyses) kertoo tdméan hetken tilanteen ja paljastaa mité toimintoja tai resurs-
seja tarvitaan tulevaisuuden vision tavoittamiseksi (B. Future value system analyses).
Tama on tarked tydkalu myds tunnistettaessa, minkéalaisia kumppaneita tarvitaan uuden
innovaation luomiseksi.

Vaihe kolme tarkastelee valta- ja organisointisuhteita eli verkostorakennetta (3. Gover-
nance structure analyses). Tassd vaiheessa joko muodostetaan uuden kehitettavan



verkon rakenne tai analysoidaan jo olemassa oleva struktuuri. Nama valta/governance
rakenteet on tarkeda selvittdd, koska ne kulkevat kasi kddessa riippuvuuden kanssa.
Verkostotutkimusten mukaan yritykset haluavat viimeiseen asti valttaa riippuvuutta toi-
sista yrityksista, vaikka verkostoitumisiimidésséd on nimenomaan kyse riippuvuudesta,
silla kunkin erikoistuessa ydinosaamiseensa liiketoiminta verkottuu, mik& puolestaan
tarkoittaa jonkinasteista riippuvuutta kumppaneista.

Verkostorakenteen alle liittyvat myods sellaiset seikat kuin oma verkostoasema, omat
ja kumppaneiden verkostoroolit ja neuvotteluvalta. Verkostoasema (Network position)
muodostuu siitd, miten keskeinen yritys on ko. verkostossa toisin sanoen onko yritys
keskidssa vai taaempana verkoston ytimesta. Verkostoaseman kautta p&astdan stra-
tegisiin kysymyksiin siitd, minkalaisia verkostoasemia halutaan tavoitella, kuten missa
verkostoissa yrityksen taytyy olla keskusyritys ja missa verkostoissa, esim. uuden tek-
nologian kehitysverkostoissa, yrityksen on hyvé olla mukana vaikka ei tarvitse keskeista
asemaa vaan “tarkkailijan” rooli riittda. Verkostoaseman tunnistaminen linkittyy tiiviisti
verkostoroolin valintaan eli siihen, missé roolissa kussakin verkostossa toimitaan (Net-
work role). Omat sek& kumppaneiden verkostoroolit pitéd4 tiedostaa. Yrityksen oma ver-
kostostrategia muuttuu luonnollisesti sen mukaan onko oma yritys strateginen kump-
pani vai teknologian kehittdmispartneri.

Yrityksen on tutkittava neuvotteluvaltaansa suhteessa verkoston muihin jaseniin (Nego-
tiation power). Neuvotteluvalta on sitd parempi mita uniikimpi (ainutlaatuisempi) oma
osaaminen, tuote, palvelu tai tarjpama on. Yritys on sitd tarkedmpi verkostolle mitd
arvokkaampaa, harvinaisempaa, jéljittelemattdmampaa ja ei-korvattavissa olevampaa
yrityksen osaaminen tai tuotteet ovat. Liséksi yrityksen neuvotteluvalta verkostossa on
parempi, koska muut tarvitsevat sitd. Eisenhardt Martin kutsuu tallaista uniikkiosaa-
mista VRIN- kyvykkyyksiksi (Valuable, rare, imitability & non-substitable), joiden avulla
tavoitellaankin erottautumista muista kumppaneista.

Analyysivaiheessa nelja katsotaan verkoston historiaa ja dynamiikkaa. Historia on
taakka siind mielessé, ettd on voitu joutua sitoutumaan johonkin epaoptimaaliseen tek-
nologiaan ja siitd ei ole helppo paasta irti. Lisdksi verkoston kriittiset tapahtumat on
syytéd analysoida ja miettid, onko niilla vaikutusta tulevaisuuteen.

Vaiheessa viisi pohditaan mitkd ovat yrityksen omat verkostoon sopivat johtamistavat
ja niille sopivat mittarit (management modes + measurements). Viimeisesséa vaiheessa
summataan kaikki l&pikaydyt vaiheet yhteen sekd mietitdén toimiva johtamistapa ja joh-
tamisen aste suhteessa tdmanhetkiseen tilanteeseen.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd verkostojohtamiseen on viime vuosina kehitetty
uusia tydkaluja. Tydkalujen kaytdssa on tédrkedd tunnistaa oma tilanne ja konteksti,
johon ty®kalua sovelletaan. Liséksi on huomioitava kunkin tilanteen mahdollistava/tar-
vittava intensiteetti (degree of management). Esitetty tydkalu vastaa useisiin tunnistet-
tuihin johtamishaasteisiin.




Luku 3: Luottamus ja innovaatioyhteistyd
Kirsimarja Blomqvist ja Anu Talka

Luottamus on yhteistydn edellytys innovaatioyhteistydssa, johon liittyy aina epavar-
muutta, informaatioasymmetria ja toimijoiden keskindinen riippuvuus. Innovaatiot syn-
tyvéat verkostojen rajapinnoissa, missa kyetdan yhdistdmaén taydentavien toimijoiden
polkuriippuvaa ja erikoistunutta tietoa. Globaali tietointensiivinen verkostotalous edel-
lyttadd luottamusta niin organisaatioiden sisdisessé toiminnassa kuin yritysten vélisessa
yhteistydssa. Luottamus mahdollistaa yhteistydssa tarvittavan tiedon jakamisen ja
innovaatiotoimintaan liittyvan riskin hyvaksymisen.

Mita luottamus on?

Luottamusta tutkitaan psykologiassa, sosiaalipsykologiassa, sosiologiassa seka talous-
tieteissa. Taloustieteiden nakdkulmasta luottamus lisda taloudellisen toiminnan tehok-
kuutta ja tuloksellisuutta. Se vdhentéda transaktiokustannuksia, kuten yhteistydkump-
panin etsintdan, valintaan, neuvotteluihin, sopimukseen ja valvontaan liittyvia riskeja ja
kustannuksia.

Taloudellisen hyddyn liséksi ihmisten sosiaalisuus seké halu olla luottamuksen arvoi-
sia ja kuulua yhteis66n lisdavat toimijoiden luotettavuutta. Psykologiassa ollaan kiin-
nostuneita yksildiden luotettavuudesta seké luottavaisuudesta, mika vaihtelee heidan
taustansa ja kokemustensa my6ta. Sosiaalipsykologiassa ja sosiologiassa luottamuk-
sen ndhdaan helpottavan yhteisty6ta. Luottamus ikdan kuin 6ljyaa erilaisten osapuolten
yhteistydsté syntyvad luonnollista kitkaa. Sosiologit ovat kiinnostuneita myos kulttuu-
riin, normeihin, instituutioihin ja systeemeihin kohdistuvasta luottamuksesta. Vakaat ja
toimivat instituutiot, kulttuuri ja lainsd&dént6 luovat ennakoitavuutta ja helpottavat yri-
tysten ja yksildiden keskindisen luottamuksen syntymista.

Luottamuksen monitieteisyydesta johtuen myoés luottamuksen maéritelmida on kymme-
nid, joten luottamuksen kasitteesta ja ulottuvuuksista ei ole taytta yhteisymmarrysta.
Yksinkertaisimmillaan luottamus on yksildén ja organisaation kykya ja halua asettua haa-
voittuvaksi ja toimia tilanteissa, joihin sisaltyy riski. Blomqvist (2002) méaérittelee yksiloi-
den ja organisaatioiden vélisen luottamuksen liike-elAmassa toimijan odotukseksi toi-
sen osapuolen kyvykkyydestd, hyvantahtoisuudesta ja identiteetistd, mikd mahdollistaa
yhteistydn riskitilanteessa ja ilmenee molempia osapuolia hyédyttavana kayttaytymi-
sena.

Kyvykkyys eli substanssi-, liketoiminta- ja yhteistoimintaosaaminen on ensisijaisen tar-
ke&a luottamuksen rakentumisessa. Se mahdollistaa tavoitteissa onnistumisen. Hyvan-
tahtoisuus kertoo motiiveista ja asennoitumisesta muihin ihmisiin ja organisaatioihin.
Identiteetti eli yksilon ja organisaation ndkemys omasta itsestdén on tarkea osa luot-
tamusta. On helpompi luottaa toiseen, jolla on selked kasitys omasta identiteetistaan.
Talldin toimija tuntee vahvuutensa ja heikkoutensa suhteessa muihin, on paadmaaréatie-
toinen, pystyy tekeméaén valintoja ja toimimaan johdonmukaisesti.



Luottamus on luonteeltaan subjektiivista: eri ihmiset kokevat ja ndkevéat sen aina jossain
maédrin eri tavalla. Yksildiden vélisten erojen lisdksi luottamukseen vaikuttavat organi-
saatiokulttuuri ja kansallisten kulttuurien véliset erot, esimerkiksi voiko muihin ihmisiin
luottaa keskimaérin vai luotetaanko vain I&hipiiriin. Esimerkiksi Suomi on varsin luotta-
vainen yhteiskunta, mutta Vengjélla ja Kiinassa luotetaan vain tuttuihin.

Kuvio 3.1. Luottamukseen vaikuttavia tilannetekijoitd (Blomgvist 2002, 157).

Luottajan kyky ja halu luottaa on tarked luottamuksen lahtdkohta ja toisen osapuo-
len luotettavuus on puolestaan riskialttiin yhteistydn mahdollistaja. Kun yksild/yritys on
halukas luottamaan ja havaitsee toisen toimijan (yksild/yritys) luotettavuuden vuorovai-

kutuksessa, se mahdollistaa luottamuksen rakentumisen.

‘‘‘‘‘

Luotetun havaittu

Luottajan kyky ja halu Toimijoiden
luottaa vuorovaikutus luotettavuus

Kuvio 3.2. Luottajan ja luotetun vuorovaikutus (Blomgqvist 2002, 160).

Luottamusta voi myds tietoisesti rakentaa. Oheisessa kuvassa yhteistydkumppani A
suhtautuu luottavaisesti kumppaniin B ja kdyttaytyy sen mukaisesti. Luottavaista kayt-
taytymistéd osoittaa esimerkiksi toisen asiantuntemuksen arvostaminen seké liiallisen
kontrollin valttdminen. A osoittaa luottamusta kumppaniaan B kohtaan, mitd luottavai-
suuteen taipuvainen kumppani B arvostaa ja haluaa toimia luottamuksen arvoisesti.
N&in A:n luottavainen kayttdytyminen kaynnistaa luottamuksen rakentumisen. Voidaan-
kin sanoa, ettd paras tapa rakentaa luottamusta on luottaa ensin itse.




A:n luottavainen S
kayttdytyminen B:ta B:n kokema
kohtaan Luottamus A:n taholta
A
A:n luottavaisuus A:n ja B:n vastavuoroinen
luottamus

Kuvio 3.3. Vastavuoroisen luottamuksen muodostuminen (Blomgvist 2002, 160).

Luottamuksen osoitus kasvattaa vastavuoroista luottamusta, koska useimmiten luo-
tettu omaksuu yhteistydasenteen luottajaa kohtaan. Toki aina ei ndin ole, joten luotta-
jan on myds syyta arvioida, missa tilanteessa ja tehtdvassa sekd kuinka paljon haluaa
kumppaniin B luottaa.

Liiketoiminnassa p&atds luottaa tehdaan yleensd seka toisen osapuolen kyvykkyytta
ettd hyvantahtoisuutta arvioiden. Luottamuksen syntymiseen liittyy potentiaalisen talo-
udellisen hydédyn arviointi mutta myds pyrkimys ymmartaa toisen osapuolen toiminnan
taustalla olevia motiiveja.

Luonnollisesti luottamusta rakentaa sosiaalinen samankaltaisuus seké jaettu historia ja
yhteisen tulevaisuuden mahdollisuus. Luottamus muodostuu useimmiten hitaasti suh-
teeseen tehtyjen vahittaisten investointien my6ta. Tutkimuksessa on kuitenkin tunnis-
tettu jopa ensi tapaamisella syntyva, niin sanottu nopea luottamus, mikd mahdollistaa
uudet verkostosuhteet erilaisten ja ennalta tuntemattomien osapuolten kesken. Luot-
tamukseen liittyva tunne tekee sen vahvaksi sitouttavaksi tekijaksi sek& mahdollistaa
hiljaisen tiedon valittymisen, mutta toisaalta my&s herkaksi, silla kokemus luottamuksen
pettdmisesta voi murentaa lupaavasti kynnistyneen yhteistyon hetkessa.



InnovaatioyhteistyOssd tarvitaan niin yleistettyd kuin erityisti luotta-
musta

Yleistetty luottamus viittaa luottavaiseen asenteeseen. Se kertoo yksildn yleisestd
tavasta suhtautua niin asioihin kuin ihmisiin. Erityinen luottamus kohdistuu tiettyyn tilan-
teeseen ja toimijaan, jota kohtaan luottamusta tunnetaan.

Perinteisen, yhteiseen historiaan ja tulevaisuuteen pohjaavan luottamuksen rinnalle
tarvitaan sellaista luottamusta, joka mahdollistaa yhteistyén omaa toimintaa tdydenta-
vien, erilaisten ja mahdollisesti vieraiden kumppaneiden kanssa. Yleistetty luottavainen
asenne ja erityiseen luottamukseen perustuvat tietoiset paatdkset ja harkittu toiminta
tukevat globaalisti tehokasta luottamusta. Luottavainen asenne avaa uusia liiketoimin-
tamahdollisuuksia, mutta erityinen luottamus mahdollistaa analyyttisen paatdksenteon
ja vahentad innovaatioyhteistyhon siséltyvia riskeja.

Yksilon ja organisaation rooli luottamuksen rakentumisessa

Rajapinnassa toimivan avainhenkildn rooli on aina keskeinen organisaatioiden vélisen
luottamuksen rakentumisessa. Yksildiden véliset sosiaaliset siteet mahdollistavat sen,
etta toisen toiminta muuttuu ennustettavaksi joko toiminnan sosiaalisen kontrollin, vahi-
tellen rakentuvan yhteisen identiteetin tai pitkaikaisen yhteistoiminnan etujen tiedosta-
misen seurauksena. Myos yrityksen johdon ja avainhenkildiden luottamus rajapinnassa
toimivaan henkil66n seké verkostossa tyoskentelevien luottamus toisiaan kohtaan on
yksildiden vélistd henkil6ityvaa luottamusta.

Luottamusta rakentavassa yhteistydssa rajapinnassa toimivilla avainhenkil&illa on erilai-
sia rooleja. Heidan tulee olla seka yrityksensa intressien edustaja etta rakentaa yhteis-
ty6ta muita yrityksid edustavien verkoston jasenten kanssa, jotta verkoston tavoitteet
saavutetaan. Virallisen tehtévéaroolin lisdksi avainhenkildn henkildkohtaiset ominaisuu-
det vaikuttavat luottamuksen rakentumiseen.

Innovaatioverkoston onnistumiselle valttamatodn organisaatioiden valisen luottamuksen
voidaan ndhda jakautuvan strategisen tason luottamukseen eli johdon keskindiseen
luottamukseen seké operatiivisen tason luottamukseen eli kdytdnndn yhteisty6té teke-
vien véliseen luottamuksen.

Yksildiden vélinen sosiaalinen luottamus helpottaa yhteisty6ta, mahdollistaa tehokkaan
vuorovaikutuksen, helpottaa sopimusten laatimista ja vdhentdd tarvetta valvontaan.
Yhteistydorganisaation tuttu henkil® voidaan ndhd& koko organisaation edustajana.
Yksildiden ja organisaatioiden vélista luottamusta ei olekaan aina helppo erottaa toisis-
taan. Niilld on tiivis yhteys toisiinsa ja ne rakentavat yhdessé organisaatioiden vélista
luottamusta.

Yksildiden vélinen luottamus on usein alkuvaiheessa erityisen merkityksellistd, mutta
sen tulisi institutionalisoitua organisaatioiden véliseksi luottamukseksi, jotta yhteistydsta
tulisi organisaatioiden eikd pelkdstddn avainhenkildiden vaélista. Talléin rajapinnassa




toimivien henkildiden tehtéavét ja roolit sdilyvat muuttumattomina, vaikka avainhenkilét
vaihtuvat. Uudet toimijat sosiaalistetaan toiminnan osaksi. Institutionalisointiprosessin
aikana yksilodiden véliset epadmuodolliset siteet muuttuvat vakiintuneiksi organisaatiora-
kenteiksi, prosesseiksi ja rutiineiksi. Organisaation siséista ja organisaatioon kohdistu-
vaa luottamusta voidaan tietoisesti lisata investoimalla luottamuksen rakentamiseen.

Luottamus innovaatioverkostojen toimintaedellytykseni

Innovaatioyhteistyd on vapaaehtoinen prosessi, jota ei voi ohjata hierarkkisesti eiké sitéa
voi kontrolloida. Innovaatiotoimintaan on oltava riittdvasti aikaa ja tilan — sek& henkisen
ja tiedon jakamista tukevan etta fyysisen — on oltava innovointiin kannustava.

Aika, paikka ja | Ciciinan |
N ¢ 1 Sianicn i
luottamus | vrittdivvs |
L _ _ |
Yhteistyo Tiedon iuominen Eriiaiset i{aupaiiinen
i jasiirio innovaatiot soveiius

Kuvio 3 4. Luottamuksen rooli innovaatioprosessissa (Mukaeltu, Miles et al. 2000, 304).

Sitoutuminen innovaatioyhteistydhdn edellyttda vaivanndkoa ja sisaltaa riskin, joten se
ei yleensa tapahdu ilman riittdvaa luottamusta. Luottamus rohkaisee avoimuuteen ide-
oiden ja tiedon vaihdossa, mik& on innovaatioyhteistydssé valttaméatonta. Luottavai-
nen toimija on halukas tuomaan esiin ideoitaan seka tarvittaessa kyseenalaistamaan ja
kysymé&an ndkemyksia niiltd, joihin han luottaa.

Luottamus on erityisen tarkeé erilaisten osapuolten innovaatioyhteistydssa, jossa sen
rakentaminen on organisaatioiden erilaisuuden ja kulttuurierojen vuoksi haastavaa. Kor-
kea luottamus nostaa motivaatiota ja ohjaa toimijoita yhteisiin tuloksiin. Luottamus liséda
halukkuutta ylittd4 kulttuuriset erot ja selvittda innovaatioyhteistyéhon liittyvien erilaiset
ongelmat. Se taydent&da sopimuksia ja tuo tarvittavan jouston.

Verkostotydskentely lisédd innovaation kehittdmisen mahdollisuutta, silla sen myéoté kéy-
tettavissa olevan tiedon ja resurssien maara kasvaa. Innovaatioverkostolla on onnistu-
akseen oltava yhteinen visio korkeatasoisesta lopputuloksesta seka riittdvasti aikaa ja
tybrauha. Idean kehittdminen kaupalliseksi tuotteeksi tai palveluksi edellyttdd verkoston
kaikilta osapuolilta yrittdjamaista asennetta ja yhteistydhén sitoutumista.



Luku 4: Konepajateollisuuden ekosysteemi Keski-
Suomessa

Tassa luvussa esittelemme Keski-Suomen konepajateollisuuden rakennetta ja rapor-
toimme haastattelututkimuksestamme, joka suuntautui Keski-Suomen konepajateolli-
suuden merkittévien yritysten innovaatiotoimintaan, sen luonteeseen, verkottumiseen,
johtamiseen ja luottamukseen. Lahtdkohtanamme on ekosysteemitarkastelu, jossa kiin-
nitetddn huomiota toimijoiden verkostoihin ja niissa tapahtuvaan tietdmyksen virtaan.

Keski-Suomen konepajackosysteemin yleisrakenne
Antti Hautamaki ja Markus Salo

Tassa jaksossa analysoimme konepajateollisuuden ekosysteemid Keski-Suomessa.
Innovaatioiden ekosysteemit ovat paikallisia ymparistdja, jotka tarjoavat tietyn alan
yrityksille niiden innovaatiotoiminnassaan tarvitsemia palveluja ja kumppanuuksia.
Ekosysteemissd on mukana joukko toimijoita ja niiden vélisid muodollisia ja epadmuo-
dollisia verkostoja. Ekosysteemit ovat biologisen esikuvansa mukaisesti jatkuvassa
muutoksessa. On tarkedd huomata, ettd on hyvin erilaisia ekosysteemeja, niin myds
elinkeinotoiminnan alueella.

Keski-Suomessa puhutaan konepajaklusterista kayttden perinteista termia klusteri.!
Klusteri tarkoittaa taloustieteessa yritysten ja yhteis6jen muodostamia maantieteellisia
keskittymia, jotka ovat toisiinsa sidoksissa olevista toimialoista ja niihin liittyvistd muista
toimijoista, jotka ovat merkittdvia kilpailun kannalta. Klusteriajatus perustuu siihen,
ettd verkostoyhteyksilladn organisaatio voi tuottaa hy6tya itselleen ja koko verkostolle.
Mukana olevat saattavat olla eri aloilta, sijaita toisaalla, mutta siitd huolimatta I6yde-
taan jokin yhteinen tapa hyoétya yhteisty6sta ja saavuttaa synergiaa. Tehokkaan klus-
terin tarkeimmat ominaisuudet ovat tuottavuuden kasvu, innovaatiokyky ja strateginen
kyvykkyys. Klusterimaisen toiminnan synergiavaikutus nakyy juuri ndissa tekijéissa. Kun
useat tahot kehittdvat yhteisty6tadan, voidaan saavuttaa yhdesséa suuruuden ekonomian
etuja ilman usein sen tuomaa raskautta. Taméan kirjan analyysin mukaan klusteriajattelu
on osittain vanhentunut kansallisten klusterien hajotessa globaalissa taloudessa. Inno-
vaatioiden ekosysteemin etuna klusteriajatteluun on sen vahva dynaamisuus ja hyvin
erilaisten elementtien tarkastelu.’

Konepajateollisuus valittiin yndeksi kolmesta alueen kéarkiklustereista maakunnan yhteis-
tyéryhman valintaprosessissa. Jykes sai tehtdvikseen organisoida Uudistuvat koneet
ja laitteet -klusterin toiminnan (UKL, Kuvio 4.1.). Keski-Suomen kérkiklustereiden kehit-
tdmiseen suunnataan suurin osa maakunnan julkisista kehittdmisvaroista. Muut klus-
terit ovat bioenergiasta elinvoimaa ja kehittyva asuminen. Klusteritydn organisoinnista
vastaa Jyvaskylan seudun kehittdmisyhtié Jykes Oy, joka toteuttaa sita tiiviissé yhteis-
tyéssd muiden keskisuomalaisten kehittamisyhtiéiden, Jamsekin, Keulinkin, Karstulan-
seudun, SSYP:n, Witaksen ja Adneseudun Kehityksen kanssa.

' Klusterin maaritelmé ja kuvaus on otettu Wikipediasta. http:/fi.wikipedia.org/wiki/Klusteri_(talous-
tiede)

2 Innovaatioiden ekosysteemeisté ja klustereista ks. A. Hautamaki (2008): Kestava innovointi. Sitran
raportteja 76.
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UKL-klusterissa toimii keskisuomalaisia yrityksid, jotka valmistavat ajoneuvoja tai
koneita ja laitteita metsé- ja energiateollisuudelle. Kehittdmistydssd on mukana aktii-
visesti noin 90 yritysta. Klusterin strategiaryhm&ssa ovat edustettuina Metso Paper
Oyj, Moventas Oy, Fluidhouse Oy, Valtra Oy, Formia Technology Group Oy, Meteco
Oy, Ariterm Oy, Nokka Yhtiét Oy ja Fekomet Oy (ks. Kuvio 4.1). Klusterin olennaisim-
maksi tavoitteeksi on nimetty alueen yritysten kilpailukyvyn lisd&dminen. (Keski-Suomen
Liitto 2009a.) Tassa tutkimuksessa klusteria tarkastellaan erityisesti koneenrakennuk-
sen kehittdmisen ndkdkulmasta, joka on valittu yhdeksi klusterin kehittdmisohjelman
(2007-2010) painopistealueeksi. Koneenrakennuksen kehittdminen siséltad paperiko-
neiden valmistuksen, teollisuuden ja tuulivoimaloiden voimansiirtolaitteet seka liikku-
vat tyokoneet. (Jykes 2007.) UKL-klusterin painopisteisiin kuuluvat omien tuotteiden
valmistajat, kansainvalisilla markkinoilla toimivat jarjestelmatoimittajat, globaali toiminta
ja uudet rahoitustarpeet, tuotantoyritysten muuntaminen palveluyrityksiksi sekéd ympé-
ristdliiketoiminta. Toimenpiteisséd pyritddn miniklustereiden synnyttdamiseen, yritysten
kehittdmishalun nostamiseen, yritysten kehittdjien yhteistyon tiivistdmiseen, hyvien esi-
merkkien jakeluun sekd sosiaaliseen pdrindan. (Henkilékohtainen tiedonanto / Keski-
Suomen liitto 2011.)

g ) Liikevaihto:~246 ME *, Yritysten lukumadrd: ~287°, ' Lilkevaihto:~1800 Mé **
(Metallien )| Henkilostmiara: ~480 - ) Yritysten lukumaara: -225 ** ?r'ﬁ UTOSTEKIJAT 71 ™
etallien uu OS J Metséteolli-
tukku- & i \Kok P S KJE-, = Henkilostomaara: ~5600 *~ il (minsze
kauppa Rakenteet HT- toimitus [Massa- ja paperikoneet maddunalaloudan tuoma aperi)
ﬁ'akn HT-L Lnikk Last i ;‘ i o Metso Paper kilpailu fﬁﬁ eal
Sieel, Stoman 1212 | Moteco.” Enerco, [ Kulkuneuvot: Sermmin Pairia | * mhed iimiehin Metsacom,
Kontino, Vesiteikkaus, Multimek, Multimedk, Aviation, Finse, Ecacal vahennetaan CP Kelco,
Dacapao Multimek, Multilaser, | Elekmerk, Komas, VK- [T amm ariestghnat - Raaka-aineiden ja toraEnso
Steel A/S, Teclaser, Elekmerk, | Suomen Tuate, lsrmﬂlg%lE ian hintoj i
Apollo e " | Tekniikka- Rannan y 1hintojen nousu | (prosessi-
M Teknii palvelu, teolisuus- [ Maa- ja metsitalouskoneet + Yrittajien ikaantyminen teollisuus
RImet, TTP-Yhtigt, Komas, kone, PKA- Valtra, LH-Lift. Nokka-Tuma, Profi- R R L L R Er Qutokumpu,
Outokumpu Il Rautpohjan Rautpohjan Laite, Climetic | Forest, Moisio Forest, Pematic Jvoiman niukkuus Kemira, Neste
Piate Konepaja, Unicomp, | Konepaja, ) 4 + Toiminnan 5uuntaarr||nen Oil, OuloTech
Senvice Keves, uu;% i gtr:wmp %ail&dyﬁrllh ; Te}?“é JSafe i F t | jelostusarvoltaar
R,—< Kriger, RTA-Metall, ncon, ehdas, Pisla, | John Crane matic, Ficote, Formia -
yokalu- Rangnan Rautatyd Finn-Rotor, | Technology Group, Tana, SKF, tuottavampaan totrnlnlaan Maa- ja g
leolllsuuskone Kréiger, RTA- K-S Meka- 2
oneiden Metzalli, Rannan || troniikka, SKR \'Ieiskayttolsei koneet ja Iaitheet :fl.hldolteei - Metsaliitio 8
valmis- aaria fWH Steel, | teollisuuskone, || Center g Edssa ja paperikoneet LMetsakals::‘s . 5
tajat 0, KA-Mu, nwés—ﬂﬂsg.; \folmanslino!ameﬂ g L;lllfmskulkuneuvor. | || Lannen aa s
Pisla, Mitek, K-S Move: g Hork =
;ﬁ‘:}‘:"a Mastorakenne, SKF | KA-bu Oy [ ;::t turbiinit [ mzlas::galouskoneat Eg:gulign'n §
gel:hnclogy M A ) Sa‘n}po“ ‘j. ket + Teollisuuden Osuuskunta g
ol Pintakasittely erikoiskoneet Jalostupalvelu H
ﬁ(}n;1 Relicomp, Raulatyt Krdger, RTA-Metall, Mt * Veiskiyiiobeikones) -3
m Elekme: Ek:malncP riech, Etteplan, = - i 3
i Hfchines e, || Gs (B | 2
Finland Autcrnation, Vaskol, Finnsampo, Pal I i ?_
Insinddri- YSP al velutl ts_oll suus 5
toimisto lemo ||Enermet, Scanfil, Powemnet, Aplicom, _J |+ Suunnittelu Sisu Auto, 3
in Kytdld, Stresstech, UPM Rafsec * Teollisuuden Airbus/EADS =3
\Lindberg J\ A m > &
) i kunnossapito 3
Tuotekehitys / suunnittelu Betamet, Forlum Service, SKF, ABB | |+ T&K-tuki =
Sheet Metal Innovations SMI Oy, Relicomp, Unicomp, Stancon, Service + Kehitysprojektit Energia-
A-Mu Oy, Meteco tecllisuus
Y Tt Palkal_lnsﬁ__
utkimus energiayhtitt,
Jy\réﬂmén seudun kehiltimisyhtié Oy, Adneseudun Kehitys Oy, Saarijérven seudun rntyspalvelu , Adnekosken Furtrl?m
teollisuuskiinteistot VQFTJamsan Seudun Kehitys Oy, Savelan Terassampo-alue, Keulink Oy, Lansi-Suomen Kasvukolmio Oy, —
TTY, Hermia, LTY, Rakennus-
Koululusyksikﬁl teollisuus
JY, Jamk, Jao, TOP, POKE, Méntéan seudun koulutuskeskus, Teuvan aikuiskoulutuskeskus, Ahtérin Hi-instituutti Y, YIT, Skanska
—
Toteutetut kehityshankkest h
Metso Paper Oy.n verkostojen kehittdmishankkeet (Laatu 2000 & Valto-hanke), Valtra Oy:n verkostojen kehittiminen
l[(Laalulmmll'ta]a 20000 & V+ -hanke), GWS:n verkostojen kehittaminen, Jykesin Terdksen Taitajat ja Metallin Osaajat, Pohjoisen
eski-Suomen Metalli 2006, Keuruun seudun Kasvuhanke (MetalPro-hanke, KeuNet- ja eKeuruu —hanke), Huoltoverkostojen \—./. |
kehittaminen paperneoﬂnsuuden kayttoon, Taitava Keski-Suomi —hanke, SMC—hankkeet Keski-Suomen TRIO

Kuvio 4.1. Uudistuvat koneet ja laitteet -klusterin mddrittelyyn liittyvd avaintoimijakartta (Jykes
2007). (Huom. uudempaa materiaalia ei ollut tarjolla.)



UKL-klusterissa mukana olevien yritysten tuotteita ovat massa- ja paperikoneet, kulku-
neuvot ja paallirakenteet, kattilat ja laitokset, maa- ja metsatalouskoneet, voimansiir-
tolaitteet, moottorit ja turbiinit, valutuotteet ja rakentamiseen liittyvat rautarakenteet ja
kalusteet.

Klusterin keskeisimpia palveluja ovat teollisuuden kunnossapito, suunnittelu, kehitys-
projektit ja t&k-tuki. UKL-klusterin kehittdmisteemoja ovat ohutlevyteknologia, biome-
talli, koneenrakennuksen kehittdminen ja Uusiutuva metséateollisuus —osaamiskes-
kusohjelma.

Osaamiskeskusohjelma on ty6- ja elinkeinoministerion koordinoima ja alueiden kehit-
tamislain mukainen maéraaikainen erityisohjelma. Ohjelmalla suunnataan paikallisia,
alueellisia ja kansallisia voimavaroja huippuosaamisen hyddyntadmiseen. Osaamiskes-
kusohjelmalla tuetaan alueellisia vahvuuksia, alueiden erikoistumista ja osaamiskeskus-
ten vélista yhteisty6té. Jyvaskyléan seutu on yksi valtakunnallisista osaamiskeskuksista.
Jyvéskylan seudun osaamiskeskusohjelman johtamisesta ja hallinnoinnista vastaa
Jyvéskyla Innovation Oy. Keski-Suomi on mukana viidessé kansallisessa osaamiskes-
kusohjelman klusteriohjelmassa, jotka ovat energiateknologia, jokapaikan tietotekniikka,
nanoteknologia, uusiutuva metsateollisuus sekd matkailu ja elamystuotanto.

Teollinen ydin

Keski-Suomessa toimivien koneteollisuuden yritysten liikevaihto Keski-Suomessa oli
1 700 miljoonaa euroa ja henkildstomaara 8 500 jaksolla 07/09-06/10. Yrityksilla on
700 toimipaikkaa Keski-Suomessa. Keski-Suomen koneteollisuuden teollisen ytimen
muodostavat merkittdvimmat yritykset - veturit. Niitd ovat liikevaihdolla mitaten ainakin
Metso Paper Oyj, Valtra Oy ja Moventas Oy.

UKL-suunnitelmassa vuodelta 2007 Kklusterin keskeisiksi yrityksiksi toimialoittain esite-
taans:

e Massa- ja paperikoneet: Metso Paper Oyj,

e Maa- ja metsatalouskoneet: Valtra oy, Nokka-Yhtiét Oy ja Profiforest Oy
e \oimansiirtotaitteet: Moventas Oy ja Sampo Hydraulics Oy

e Kulkuneuvot ja paallirakenteet: Ecocat Oy ja Ficote Oy

e Kattilat ja laitokset: Ariterm Oy ja HT Energo Oy

e Moottorit ja turbiinit: Finnrotor Oy

e Rakentamiseen liittyvat rautarakenteet ja kalusteet: Formia Technology
e Group Oy, Harvia Oy, GWS System Oy ja Pikvall Oy

e Teollisuuden kunnossapito: SKF Oy, John Crane Safematic Oy ja Kytdla Oy

3 Tahan listaan olemme lisdnneet jarjestelmatoimittajat toimialan ja sen
edustajaksi Komas Oy:n




e  Suunnittelu: Elomatic Oy
e Jarjestelmatoimittajat: Komas Oy

Naiden toimijoiden suhteet ovat monimuotoisia. On veturiyrityksia, alihankkijoita, suun-
nittelutoimistoja, jarjestelmatoimittajia, kunnossapitoa jne. Taté verkostoa esitelldan
tarkemmin t&méan luvun myéhemmissa jaksoissa.

Tutkimus ja kehittaminen

Keskeisessd asemassa kehitystoiminnassa ovat Jykes (UKL-klusterin organisointi) ja
Jyvéskyla Innovation (osaamiskeskusohjelma). Niiden rinnalla toimii useita muita Keski-
Suomen alueen kehittdmisyhtiditd. Myds Tampereella toimiva Hermia Yrityskehitys Oy
on ollut kehittdmistydssa mukana.

Tutkimuspainotteisessa kehittdmisessa merkittdvassa asemassa on VTT, jolla on erityi-
sesti yhteyksia Metsoon ja paperinvalmistukseen. Yliopistotasoista kehittamistydta on
tehty ainakin Tampereen Teknisen Yliopiston (TTY), Lappeenrannan teknisen yliopis-
ton (LTY), Jyvaskylan yliopiston ja Jyvéskyldn ammattikorkeakoulun kanssa. Liitynta
metallituote- ja koneenrakennusteollisuuden SHOKIin Fimecc Oy:hyn toteutuu ainakin
Jyvaskylan yliopiston, Metson ja VTT:n kautta.

Rahoitus

Merkittdvaa rahoitusta koneteollisuuden ekosysteemiin on saatu Elinkeino-, lii-
kenne ja ympadristbkeskukselta, Keski-Suomen liitolta ja Tekesiltd. Keski-
Suomi ei saanut erityistd rakennemuutosrahaa. Rakennemuutostyoryhmassa*
paatettiin kdyttad alueen omaa rahaa tarvittaviin rakennemuutoksiin. Talla pyritdédn myoés
mahdollisesti muualle levitettavaan toimintamalliin, jossa alueen omia resursseja suun-
nataan rakennemuutokseen. Alueellinen pddomasijoittaja Midinvest on tehnyt sijoituk-
sia myds koneteollisuuteen (mm. Relicomp Yhtiot ja Steelpa Oy).

4 Uudet urat — rakennemuutostyéryhman loppuraportti. http://www.tem.fi/files/25954/uudet_
urat.pdf. On arvioitu, ettd taantuman ja rakennemuutoksen vuoksi Jyvaskyldstd menetettiin
vuosina 2008-2009 noin 1000 teollista ja ICT-alan tydpaikkaa ja monen miljardin liikevaihto.
Kaikkien Keski-Suomessa menetettyjen tydpaikkojen méara on suurempi kuin1000. Tilanne on
osin korjaantunut ja esimerkiksi Nokian irtisanotuista 350 tyéntekijasta noin puolet on sijoittu-
nut takaisin Nokialle tai sen alihankkijoille kuten Ixonokselle. Vain parikymmenta nokialaista oli
vuodenvaihteessa 2011ty6ttdémana. Tilanteen parantuminen ei ole kuitenkaan rakennemuutok-
sen ansiota vaan johtuu suhdanteista.

Rakennemuutos on edessa.



Konepajateollisuuden ekosysteemin alueelliset ominaispiirteet
Markus Salo

Nykypaivén kansainvalistyneessé ja teknologian edellytyksien mahdollistamassa avoi-
messa maailmassa konepajateollisuudenkin alueelliset pelikentat ja yritysten resurssit
jatkavat muuntumistaan yha globaalimmiksi. On esitetty, ettéd globalisaation vaikutuk-
sesta maailma onkin litted (Friedman 2005).

Vaikka nédin saattaisi olla esimerkiksi viestinndn ndkdkulmasta, maailman on kuitenkin
koettu olevan alueellisesti piikikas (Florida 2005). Piikeilla tarkoitetaan tiettyjen maan-
tieteellisten alueiden olevan otollisempia esimerkiksi innovaatioiden syntymiselle, lah-
jakkuuksien houkuttelemiselle seka uusien tuotteiden ja toimialojen luomiselle. Vaikka
Keski-Suomen konepajateollisuuden innovaatioiden ekosysteemilld on selvésti vahvoja
kytkdksia alueen ulkopuolelle, on innovaatio- ja kehitystoiminnan alueellisia edellytyksia
aiheellista tarkastella.

Taman luvun teksti perustuu konepajateollisuuden kenttdd hahmottavaan lahdeaineis-
toon, johon kuuluvat useiden alueellisten toimijoiden haastattelut, sek& perinteisesta
ettd digitaalisesta mediasta saatava materiaali ja aiempi tutkimus. Talld hetkelld Keski-
Suomen alueella voidaan nédhda kolme veturiyritysta: Metso (paperikoneet), Moventas
(tuulivoima) seka Valtra (liikkuvat tydkoneet). Kaikkia kolmea toimijaa yhdistaa yhteinen
Valmet-historia. Veturiyritysten tarpeisiin vastaavat muutaman suuremman jarjestelma-
toimittajan liséksi lukuiset pienemmat alihankkijat, komponenttitoimittajat ja konepajat.
Yhtena eniten kasvaneista jarjestelméatoimittajista voidaan mainita Komas, joka palkit-
tiin Keski-Suomen yrittdjapalkinnolla vuonna 2009.

Suunnittelu- ja konsultointipuolella Jyvaskylan toimijoista haastatteluissa nousi esiin
erityisesti Elomatic. Alueellisella tasolla 1ahimpéana yritysten toimintaa olevasta soveltu-
vasta tutkimuksesta vastaa VTT (metsdala, energia). Korkeakouluista alueella nékyvat
vahvasti Jyvaskylan yliopisto sekd Jyvaskylan ammattikorkeakoulu. Haastatteluiden
perusteella Jyvaskylan yliopiston osaamisalueista erityisesti fysiikka, informaatiotekno-
logia seka jossain méarin myos taloustieteet vastaavat konepajateollisuuden tarpeisiin.
Jyvaskylan ammattikorkeakoululla nahdaan erittdin merkittava rooli insinéériosaajien
tuottamisen kannalta. Kehittdmistahoista huomiota saivat paikallisen ELY-keskuksen
lisdksi Jykes sekd sen tytaryhtidé Jyvaskyld Innovation. Liséksi tutkimusyksikdiden ja
yritysten valistd yhteisty6téa edistavat strategisen huippuosaamisen keskittyméat (SHO-
Kit) tulivat osittain esiin kysyttaessé alueen kehitystahoista.

Tata tutkimusta varten haastateltiin yhteensa 22 henkilda 15 ekosysteemiin kytkeyty-
neesté toimijasta, joista osa liittyy seuraavissa luvuissa esiteltaviin caseihin. Empiirisen
tutkimuksen toteutuksen kuvaus I6ytyy liitteistd. <- POIS LAUSE Seuraava taulukko
havainnollistaa suoritettuja tutkimushaastatteluita:
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Kuvio 4.2. Suoritetut tutkimushaastattelut (Jyvdskyldn yliopistoa ei varsinaisesti haastateltu,
vaan ndkemys tulee ilmi kirjoittajien vdlitykselldi).




Tutkimuksen kulun kuvaus

Ensimmaisena tutkimuksen empiirisen osuuden tavoitteena oli kartoittaa konepajateol-
lisuuden ekosysteemin alueellisten toimijoiden ndkemyksia kehittdmiseen ja innovaatio-
toimintaan liittyen. Toisena tavoitteena oli 16ytaa tapauksia verkostossa kehitetyista inno-
vaatioista, jotka otettaisiin yksityiskohtaisempaan tarkasteluun. Teema-alueiksi sovittiin
innovaatioiden ekosysteemin rakenne ominaispiirteineen, verkostossa ja yhteistydssa
kehittdminen seka luottamuksen rooli. Menetelméaksi valittiin laadullinen tutkimusote
puolistrukturoituine haastatteluineen, silla tutkimuksessa haettiin pikemminkin syvyytta
kuin yleistettdvyytta, ja aineistossa haluttiin paasta kasiksi ilmién taustalla vallitseviin
merkityksiin. Ensimmaista tavoitetta palvelevia, yleisen tason haastatteluita varten laa-
dittiin sovitut aihealueet sisaltava teemahaastattelurunko, jota syvennettiin tarkastelta-
via yksittaisia innovaatioita varten.

Yleisen tason haastattelupyyntd lahetettiin yhteensd 13 alueen toimijan edustajalle,
joista yhden kanssa haastattelua ei saatu toteutumaan. Kontaktointi aloitettiin Jyvas-
kylan yliopiston Genedes-hankkeen yhteistydkumppaneista, minka jalkeen haastatel-
tavaksi pyrittiin saamaan ainakin yksi toimija jokaisesta ekosysteemiin liittyvasta perus-
roolista. Haastatteluista ensimmaéinen oli suuntaa antava avoin esihaastattelu, jonka
jalkeen teemahaastattelurunkoa kehitettiin seuraavien haastatteluiden pohjalta. Yleisen
tason haastattelut ohjasivat tutkijat tarkastelemaan kahta yhteistyéverkostossa kehitet-
tya innovaatiota. Ensimmaiseen tapaukseen liittyen haastateltavina oli nelja henkil6a,
toiseen tapaukseen liittyen kuusi.

Haastattelut litteroitiin odottamaan tutkijoiden suorittamaa analyysia, jonka suoritus-
tavassa oli varianssia tutkijoiden kesken. Osa tutkijoista kaytti apunaan mm. Atlas.
ti-ohjelmistolla suoritettavaa tietokoneavusteista aineiston kéasittelya. Yhtenevaa tutki-
joiden kesken oli haastatteluaineiston jarjestdminen teemahaastattelurunkoa seuraten,
mink& jalkeen aineistosta poimittiin olennaiseksi koetut asiat kunkin teeman kohdalta.

Konepajateollisuutta koetteleva taantuma

On itsestaénselvyys mainita alalla vallinneen viennin romahtaminen, mutta romahtami-
sen voimaa tuskin osattiin ennakoida. Keski-Suomen Liiton (2009b) Aikajana-julkaisun
mukaan taantuma on syonyt suuren osan UKL-klusterin viime vuosien kasvusta (KUVIO
3). Taantumaa edelsi erittdin nopean kasvun aika, joka pyséhtyi vuonna 2008. Jyrkka
putous osui vuoden 2009 alkuun. UKL-klusterin yritysten henkiléstémaara kaantyi las-
kuun vuoden 2009 alussa. Klusterin liikevaihto sek& henkiléstdmaéra olivat kuitenkin
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vuoden 2009 puolessa valissa vield korkeammalla kuin vuonna 2004.

Kuvio 4. 3. Uudistuvien koneiden ja laitteiden klusteriin kuuluvien yritysten liikevaihto ja hen-
kilosto Keski-Suomessa (Keski-Suomen Liitto 2009b).

Ty6- ja elinkeinoministerion Jyvéaskylan aluetta kartoittavan rakennemuutostyéryhman
loppuraportin (2010) mukaan viennin romahtamisen vaikutukset ovat kertautuneet alu-
een vetureiden, Metson, Moventaksen seka Valtran, alihankintaketjuissa. Haastatelta-
vatkin korostivat taloustilanteen vaikutusten voimistuvan sitd mukaa, mitd pidemmalti
jakeluketjua tarkastellaan. Rakennemuutosryhméan raportin mukaan taantuman vaiku-
tus koettelee erityisen raskaasti metsateollisuutta palvelevia konepajateollisuuden yri-
tyksia, jotka ovat ponnistelleet metséateollisuuden vaikeuksien keskella jo ennen viennin
tyrehtymisté. Teknologiateollisuuden ohjelmap&allikkd Harri Jokisen (Helsingin Sano-
mat 2009) mukaan konepajateollisuuden pienten ja keskisuurten ”pajojen pitéisi fuusi-
oitua, liittoutua kesken&én, laajentua ulkomaille ja panostaa tuotekehitykseen, muuten
jopa kymmenia tuhansia tydpaikkoja saattaa havitd”. Potentiaalia on nahty varsinkin
palveluliiketoiminnassa, johon kohdistuu ainakin osittain uudenlaisen, mutta suomalai-
sista lahtokohdista otollisen, osaamisen tarpeita. Palveluliiketoiminnan kehittdmiseen ja
palveluinnovaatioiden luomiseen liittyy erilaisia erityispiirteitd perinteiseen teollisuuden
toimintaan verrattuna.

Keski-Suomen alueen kannalta merkittaviksi kysymyksiksi esitetdén, saadaanko uusia
tilauksia ja pystytdankd alihankintaverkoston toiminta- ja kilpailukyky turvaamaan kan-
sainvalisen nousun kaynnistyessé (Keski-Suomen Liitto 2009b). Uusien tilausten saa-
minen ja alihankintaverkoston toiminnan turvaaminen liittyvat pikemminkin lyhyen aika-
valin kysymysmerkkeihin, kun taas pidemmalla aikavalilla kyse on uuden luomisesta ja
“tuntemattoman maaston” tunnustelemisesta.



Jatkuva vahittainen kehittdminen vs. radikaalimpi uuden luominen

Yhtena tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa haastatteluiden avulla, missd mé&érin Keski-
Suomen alueen konepajateollisuudessa haetaan jatkuvaa vahittaistd kehittamista ja
vastaavasti radikaalimpaa uuden luomista. Nykyista ajankohtaa leimaa se, ettd kai-
kesta vahemman pakollisesta karsitaan. Karsiminen johtaa haastatteluiden perusteella
olemassa olevan toiminnan kehittdmisen painottamiseen. Vaikka julkisuudessakin on
mainittu, ettei paluuta entiseen valttamatta enda ole, olemassa olevan liiketoiminnan
elvytyskykyyn uskotaan laskun pyséyttdmisen tai jopa nousun aloittamisen kannalta.
Radikaalimpi uuden luominen tulee ajankohtaiseksi sitten, kun elvytys on suoritettu.
Vaikka poikkeuksiakin on, seuraava lainaus toimii kiteyttavana esimerkkina haastatte-
luissa ilmenneesta yritysten sisélla vallitsevasta tilanteesta:

"Selvéd tietysti on, etta pitkélla téhtdimelld vaaditaan niitd uusia tuotteita ja uudistumista,
mutta sun pitééd aluks selvita hengissé, parantua, etta sé kykenet uudistumaan.”

Erdan haastatellun mukaan suuria yrityksié voidaan luonnehtia télla hetkellda pikemmin-
kin ydinbisnekseen liittyvén tutkimuksen seuraajiksi kuin laajempien tutkimusalueiden
ja -tulosten hyédyntéjéksi. Oheinen kuvio (KUVIO 4) kuvaa yrityksissé tapahtuvia tutki-
mus-, tuotekehitys- ja tuotantoprosesseja seké niiden resursseja. Radikaalimpia uusia
ideoita haettaessa resursseja tulisi ohjata enemman ”lennokkaampaan” tutkimukseen,
joka toisaalta edellyttad epdvarmuuden tuoman riskin hyvédksymistd. On ymmarretta-
vaa, etta vallitsevan heikon taloustilanteen aika ei ole otollinen riskinottoon resurssien
kohdentamisessa, mutta tehdyt paatdkset saattavat tuoda haasteita muutaman vuoden

aikajanteella.
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Kuvio 4 4. Tutkimus-, tuotekehitys- ja tuotantotoiminnan -malli.




Uuden luomisen ja toiminnan elvyttdmisen dilemma esiintyy vahvana johtamisessa.
Erdan haastateltavan mukaan suuren yrityksen keskijohdolla on kaksisuuntaisia pai-
neita: pitéisi olla innovoiva sek& kustannustehokas. Esimerkiksi aamupéaivan innovaa-
tioteemaisessa palaverissa yritysjohto saattaa painottaa uuden luomista osastojen tai
linjojen johtajille, mutta samanaikaisesti heidan pa&avastuuseen siséltyy kustannuste-
hokkuudesta ja laadusta sekd niiden mittaamisesta huolehtiminen. Keskijohdon palkit-
seminenkin tapahtuu usein kustannustehokkuuden perusteella. Puheet uudistumisesta
saatetaan unohtaa jo iltapaivalla keskijohdon palatessa osastoillensa tai linjoillensa,
mikali ylin johto ei ole luonut tarvittavia puitteita optimaalisen tasapainon yllapitami-
seen.

Antola ja Pohjola (2006) kirjoittavat Innovatiivisuuden johtaminen -teoksessaan, etta

“isot ja vakiintuneet yritykset jaévét helposti vallitsevan logiikkansa vangeiksi ja yrityksen
strategia muuttuu kéytdnndssé operatiivisen tehokkuuden maksimoimiseksi”.

He kehottavatkin etsimaan ja I6ytamaan ketteryytta sellaisista lahteista, jotka eivat valt-
tamatta ole yrityksen siséisia. Haastatteluiden perusteella T&K&l -toiminnan painopis-
teen n&hdaéan parhaillaan jakautuvan yritysten omista sisaisista tuotekehitysyksikoista
véahitellen myds kohti avoimempia rajapintoja, tuotekehityksen ulkoistamista seka ver-
kostoissa kehittdmista. Esimerkiksi erdan tdhan tutkimukseen haastatellun veturiyrityk-
sen edustajan mukaan erityisté luovuutta saattaa esiintya tilanteissa, joissa kéasiteltavaa
asiaa tarkastellaan yhteistydverkostossa oman tuotekehityksen ohi. Kyseisessa menet-
telytavassa on kuitenkin haasteena ideoinnin jalkeiset vaiheet.

"Meidén tapauksessa néa tassé yhteistyoverkossa tehtavét asiat, jossa joskus haetaan ket-
teryyttd, joskus saatetaan jopa hoitaa ohi tuotekehityksen, mikéa sekin voi joskus olla luovuu-
denkin lahde... Ja haastetaan vahén tuotekehitystd osastona, mut sit siiné vaiheessa, kun
katotaan, et mitké niistéa péatyy innovaatioiks todella, niin sillon helposti siinéd verkostossa
unohdetaan sen asian loppuun saakka viemisen rooli.”

"Meilléd on pienten yleiskonepajojen armeija”,

kuvaili Teknologiateollisuuden ohjelmapaéllikkd Harri Jokinen kansallista konepajakent-
tdd. Myos Keski-Suomen alueella tilannetta on kuvailtu vastaavaksi. Haastatteluiden
perusteella useiden pienten pajojen ydinfunktiona toimii tuotanto ja valmistus pd&miehen
tilausten mukaan, jolloin tuotekehitys tai varsinkaan innovaatiotoiminta ei valttdmatta
ulotu pajojen arkeen. llmié on havaittu myos teknologiateollisuuden TRIO-ohjelmassa
(2009), jonka tuloksissa haasteina kansainvalisten jarjestelmatoimittajien kasvattami-
sessa mainittiin alihankkijoiden haluttomuus ja kyvyttdmyys oma-aloitteiseen toiminnan
kehittdmiseen ja riskinottoon.

"Taélla on aika paljon sitad [pientd] alihankintapajaa niisséa [konepajateollisuuden] verkos-
toissa tavalla tai toisella mukana. Niitten rooli innovaatioita ajatellen, niin ma luulen et se on
Suhteellisen véhéinen, ollu ainakin perinteisesti.”

Osassa haastatteluita ja julkisuuden asiantuntijalausunnoissa pk-yleispajojen menes-
tymisen mahdollisuuksiksi nostetaan niiden kannustaminen roolin uudistamiseen ja
kansainvalistymiseen, silld low-cost maiden kanssa kaytavaan kustannuskilpailuun ei
kannata ryhtya. Uuden position I6ytamisen keinoiksi on ehdotettu vahvaa verkottumista
ja yhteisty6té sekd ydinosaamisen maérittelya ja siihen keskittymista. Ydinosaamiseen



keskittymalla eturintamassa voitaisiin séilya korkeaa osaamista vaativia tuotteita kehit-
tamalla, jolloin yksinkertaisempi valmistus voidaan ohjata low-cost maihin.

Uuden roolin 18ytdminen ei suju luonnostaan, silld pienten konepajojen toimintaa on
perinteisesti ohjannut tuotantoldhtdisyys. Pienesséd pajassa henkildéstd saattaa olla
usein tottunut keskittym&an tuotantoon ja valmistukseen, eik& organisaatioissa ole var-
sinaisesti ollut uuteen rooliin tarvittavaa osto- tai myyntihenkil6st6d. Pddmiehen tuki tai
sitoutuminen pk-alihankkijan toiminnan kehittdmiseen ei ole itsestdanselvyys, silla vai-
keina aikoina pdamiehen ensimmaisina prioriteetteina toimivat usein kustannukset. Pk-
pajojen roolin muuntumisen kannalta rahoitus nousee tarkedédn asemaan, silla suuriin
tuotekehityskuluihin ei ole varaa satsata yksin. Esimerkiksi tutkimuksen case-osiossa
tarkasteltavan etunostolaiteinnovaation kehittdminen ei olisi rahoituksen saaneen tahon
mukaan ollut mahdollista ilman Tekesin tai TE-keskuksen tukea.

Vaikuttavan rakennemuutosprosessin elementteihin kuuluu katseen ohjaaminen uutta
liketoimintaa luoviin ratkaisuihin (Tyd- ja elinkeinoministerié 2010). Haastatteluiden
perusteella alueen konepajateollisuudessa hallitaan vahittdinen, lyhyen tahtdimen tavoit-
teisiin vastaava kehittdminen poikkeuksellisen hyvin, mutta radikaalimmassa, uusia uria
luotaavassa kehittdmisessa on runsaasti parantamisen varaa. Vaikka yrityksilla on kyl-
liksi purtavaa jo lyhyen ja pidemman tahtdimen tasapainoon liittyen, kaukonakdisyyden
liséksi tulisi panostaa monialaisuuteen, jotta potentiaalista uutta lilketoimintaa voitaisiin
tunnistaa riittavan aikaisin.

"Teknisté tietoa [suomalaiset] ovat aika hyvidkin metséstdmaéan, sité tietoa kuljetetaan maa-
iimalla ja saadaan, mutta sitten juuri asiakastieto ja maailmanmenon tieto, ajattelu ja ske-
naariointi, niin se on aika vahaista.

Opiskellaan liiketoimintapohjaisesti uudenlaisia asioita, etté tullaan kohtalaisen hyvin paran-
tamaan sitd mita on jo. Mut niita uusia isoja uria, ja miten se liiketoiminta ja miten teollisuu-
det tulevaisuudessa kehittyy, niin niité ajatteljoita on sangen vahén.”

Tutkimus- ja korkeakouluyhteistyon piirteita

Innovaatiotoiminnan eri asiantuntijat ovat tunnetusti painottaneet Henry Chesbroughin
avoimen innovaation periaatteita, joiden mukaan yrityksella ei ole kaikkea toimintaansa
littyvaa parasta tietoa ja osaamista itsellaén, vaan optimaaliseen lopputulokseen paés-
tadn kerddmalld impulsseja joka puolelta organisaatiorajoista valittdmatta. Luonnol-
lisesti ensimmaisilla askeleilla yrityksen tulisi tietdd, missa tarvittavaa osaamista on.
Toimivan tutkimusyhteistydn tulisikin perustua alueellisesta nakdkulmasta siihen, etta
alueen toimijoilla on tietoa alueella olevasta osaamisesta, niin sanotusta ekosysteemin
tarjoamasta. Haastatteluiden perusteella asia on osittain kunnossa, mutta kaikki alueen
mahdollisuudet eivat ole tiedossa.

Konkreettisella tasolla tieto eri toimijoiden osaamisesta nékyy esimerkiksi VTT:n ja Met-
son vélisessa yhteistydssé, jossa veturiyritys tietda tutkimuslaitoksen laitekannan ja tie-
dostaa tutkimusmahdollisuudet jo ennen varsinaisen yhteistydn kéynnistymista. Tieto
laitekannasta yksinkertaistaa projektin kdynnistymista, kun tekeminen voidaan aloittaa
lahestulkoon yhdelld puhelinsoitolla. VTT on rakentanut harmoniaa myds Jyvéaskylan
yliopiston fysiikan laitoksen kanssa, mika nakyy esimerkiksi molempien tiloissa olevien
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identtisten pienten koelaitteiden muodossa. Koelaitteella on tehty yliopiston puolella
perustutkimusta, jota on jatkettu VTT:n toimesta soveltavaan tutkimukseen. VTT:n edus-
tajien mukaan vahvaa verkottumista toivotaan myés muun muassa tulevaisuuden tar-
peisiin ja kemiaan liittyvien osaajien suhteen.

Haastatteluiden perusteella yrityksilld ei ole tarkkaa kuvaa Jyvéaskylan yliopiston tutki-
musyhteistydmahdollisuuksista. Liséksi, vuonna 2009 tehdyssa Keski-Suomen yrityk-
sille suunnatussa kartoituksessa vain 18 prosenttia vastanneista (yhteensé 828 yritysta)
iimoitti yrityksess&dan olevan riittavasti tietoa yliopiston tutkimuspalveluista. Samassa
kartoituksessa ilmeni, ettd liki 70 prosenttia vastanneista ei tieda, keneen yhteytta voi-
taisiin ottaa tutkimustarpeen ilmetessa. (Hautaméki ym. 2010.) Molemminpuolisessa
verkottumisessa néyttaisi siis olevan parantamisen varaa, kun yliopistolla on tietopaé-
omaa useiden yritystoimijoiden kannalta olennaisiksi koetuilta tutkimusalueilta ja mah-
dollisesti jopa k&ynnissa olevia projekteja tavoiteltuihin aihepiireihin liittyen.

Tutkimusyhteistyon ja sitéd kautta luotavan tiedon hyédyntdmiseen liittyy verkottumi-
sen ohella muitakin haasteita, kuten erot toiminnan I&htékohdissa. Yrityspuolella pelin
henkeen voi kuulua jopa paivittaista eloonjadmistaistelua, kun samaan aikaan yliopis-
tolla pohditaan ilmididen pidemman tahtaimen vaikutuksia. Tutkimusyhteistyohon kai-
vattaisiin molemminpuolista dialogia ja ymmarrystd, jotta haastatteluissakin ilmenneilta
“puoliraakileiksi” koetuilta yhteishanke-ehdotuksilta valtyttéisiin. Haastateltujen mie-
lesté yrityksille esitettdvat hankkeiden alustukset tulisivat sisaltdd selkeitd tavoitteita,
jotta yritys tietdisi hankkeen tuovan todellista hy6tya liiketoiminnalleen. Yliopisto voi
tuottaa arvokasta tietoa ja auttaa yrityksié ratkaisemaan ongelmakohtiaan, muttei ottaa
niitd ratkaistavakseen itselleen. Yhtaalta yritysyhteistyéssa toimivien tutkijoiden tulisi
ymmartaa ja tunnustaa, etté tutkimuskohteena oleva maailma on usein yritystoimijoiden
rakentama.

Erds haastatelluista esitti kaksi alueella iimenevaa heikkoutta tieteen ja liiketoiminnan
yhdistamisessa:

e Tutkijoiden p&aasiallisiin intresseihin ei aina sisally, saako yritys antamalleen tutkimus-
rahoitukselle liketoiminnallista vastinetta.

e Puutteellisesta yritysyhteistydsta johtuen tutkijoiden ymmarrys nykyisistéa markkinoista
ei ole aina riittavan kattava, jotta voitaisiin luoda uutta.

Tiiviimpi ja konkreettisempi yritysyhteistyd toisi kyseisten heikkouksien mainitsijan
mukaan sekd ymmarrysta yritysten tarpeista etta tutkittavien ilmiéiden markkinatilan-
teesta.

Uudistuvat koneet ja laitteet -klusterin kehittdmisp&allikké Pekka Matinaron mukaan
yliopistoyhteisty6 on aiemman kokemuksen mukaan hedelmallisintd mallissa, jossa tie-
tyn yrityksen ympaérille rakentuu esimerkiksi professoreitakin siséltdva neuvonantajien
“kummiverkosto” (KUVIO 5). Kun kyseessa on yritysldhtdinen neuvonantajien kokoa-
minen, malli sitouttaa neuvonantajat ymmartamaan yrityksen tarpeita. Samalla mah-
dollisille neuvonantajaprofessoreille avautuu mahdollisuus yhdistdé yliopiston tieteel-
liset projektit ja hankkeet liilketoiminnan tarpeisiin luonnollisella tavalla. Professoreiden
intressit ja motivaatio on kuitenkin varmistettava, ja joihinkin tilanteisiin sopivimmiksi
yhteyshenkildiksi on ehdotettu mm. kehitystoimijoita.
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Kuvio 4.5. Malli yrityksen tarpeita ymmdrtdvdstd tutkimusyhteistyon kehittymisestd (Matinaro).

Jyvaskylan Ammattikorkeakoulu sijoittuu haastatteluiden perusteella jossain maarin
yliopiston ja yrityskentan valimaastoon. Alueellisessa yhteistydssa ammattikorkeakou-
lun osaamista hyédynnetééan erityisesti laatujérjestelmiin, verkottumiseen, logistiikkaan
seké toimintaketjun hallintaan liittyvissa hankkeissa, joita ammattikorkeakoulun edustaja
kuvailee "hyviksi kdytdnnon projekteiksi”. Yritystoimijoiden haastatteluissa ammattikor-
keakoulun rooliin liitettiin vahvasti opinnaytety6t seka rekrytointikanavana toimiminen.
Opinnayteyhteisty6 lahtee usein kdytdnnodn ongelmasta, johon opiskelija pyrkii tuomaan
lisdtietoa ja ratkaisuehdotuksia. Yhteistyohon voi siséltya yksittéisen opiskelijan panos
tai ongelma voidaan paloitella monen opinndytetydn ratkaistavaksi esimerkiksi Tekes-
hankkeen piiriin. Yritykset pitdvat opinndytteitd hyvind keinoina testata potentiaalisia
tydntekijoitd, ja onnistuneet opinndytety6t johtavatkin usein tydsuhteeseen. Osittain
alueella on hyddynnetty myods kansainvalisten ammattikorkeakoulu- ja yliopisto-opiske-
lijoiden potentiaalia toiminnan laajentamiseen liittyvassa taustatydssa. Esimerkiksi eras
yritys hankki opiskelijoiden avulla tietoa erdan Ita-Euroopan maan markkinoista ulko-
maille mahdollisesti perustettavaan toimipisteeseen liittyvan paatdksenteon tueksi.

Lisaksi, sekd ammattikorkeakoulun etté yliopiston ndhdaan soveltuvan henkildkohtaisen
osaamisen kehittamiseen sellaisille tybelamassa oleville yksildille, jotka ovat motivoitu-
neita jatko-opiskeluun. Talld keinolla hankittu henkilbkohtainen osaaminen leviaa par-
haimmillaan eteenpéin tiimin tai yrityksen sisalld. Yritysten palveluksessa suoritettujen
vaitoskirjojen lisdksi esimerkiksi diplomi-insinddrin tutkinnon tai ylemman ammattikor-
keakoulututkinnon suorittajien on katsottu saavuttavan merkittavia tuloksia. Ammatti-
korkeakoulun edustajan mukaan eras aikuisopiskelija oli hyédyntanyt lopputydproses-
siaan onnistuneesti kokonaisen tehtaan suunnittelun ja pystyttdmisen tukena.




"Néistéd opinnéytetdistd, niin ainakin viime syksy (2009) oli semmonen, ettd mé olin ham-
madastynyt tuloksista. Kylla tdytyy sanoo insinédring ja tekniikan edustajana, niin kylla sita
pikkusen ylpeeks tuntee ittensd, kun [aikuisjopiskelija puolittaakin tydajan ja nostaa tuotta-
vuuden kaksinkertaseks. (naurua.) Témmaosia kylla sattuu. ” — JAMKin edustaja

K: “Eli palion on parantamisen varaa [yrityksisséakin|?”
V: ”Koko ajan. Ja se pantiin kéyténtéén.” — JAMKin edustaja

Vallitsevan taloustilanteen vaikutus tuntuu heijastuvan vahvasti tutkimusyhteistyéhon.
Kun yrityksissa koetaan tutkimusyhteistyén potentiaalin tulevan ilmi tyypillisesti pidem-
malla aikavalilla, resurssit halutaan sitoa sen sijaan lyhyeen aikavaliin ja nykyisen toimin-
nan elvyttdmiseen. Esimerkiksi tdméan tutkimuksen case-verkostoja etsiessa havaittiin
varovaista suhtautumista tutkimuslaitoksen suunnalta ehdotettuun yrityksen verkos-
tossa suoritettavaan tutkimusyhteistyéhén, silla tutkimuksen verkoston osapuolilta
tarvitseman vahaisenkin ajan peldtdan vaikuttavan kumppanuussuhteisiin. Taantuma
tuntuu vaikuttavan myds opiskelijoihin liittyvaén yhteistydhon: opinnayte- ja harjoittelu-
yhteistydté on jouduttu karsimaan vaikeiden aikojen takia useammassa haastatellussa
yrityksessa.

Vallitsevasta taloustilanteesta huolimatta olisi kuitenkin olennaista tiedostaa saatavilla
oleva ekosysteemin tarjoama tutkimusosaamisen kannalta. Kuten yliopistoonkin liittyen
mainittiin, yritystoimijoilla ei ole tarkkaa kuvaa myoskaan siitd, mita kaikkea osaamista
alueellisen ammattikorkeakoulun puitteissa on. Niin tutkimuksen kuin muunkin toimin-
nan kannalta, parempi tiedon levidminen kunkin toimijan osaamisesta lisdisi yhteisty6-
mahdollisuuksia ja voisi vahvistaa sita kautta seka alueen ettd yksittaisten toimijoiden
kilpailukykya.

Rahoitus ja kehitys — pidemmalle ulottuvan tuen kaipuu

Keski-Suomen yritysten innovaatiotoimintaan liittyvén kartoituksen mukaan valtaosa
yrityksista, seké yleisesti ettd teollisuustoimialalla, rahoittaa ainakin osan innovaatio-
toiminnastaan taysin omalla rahoituksella. Yhdistettyd omaa ja julkista rahoitusta ilmeni
noin kolmanneksessa kyselyyn vastanneista teollisuusyrityksistd. Etenkin riskirahoitus
ja yritysten keskindinen rahoitus on kartoituksen mukaan harvinaista. (Hautamaki ym.
2010.)

Kuten yliopistoyhteistydnkin suhteen, yritykset nakevat julkisissa rahoitusmahdollisuuk-
sissa hyddyntamatonta potentiaalia. Rahoitusmahdollisuudet tiedostetaan, mutta niihin
littyy muutamia haasteita. Yhten&d haasteena haastatteluissa ilmeni rahoituslhteiden
moninaisuus, jonka sijaan kaivattiin "yksinkertaista, suoraviivaista potkua” tai "selkeda
kummiverkostoa” uuden idean eteenpéin viemiseen. Julkisen rahoituksen hakeminen
saatetaan kokea erityisesti muiden kuin veturiyritysten puolella osin liilankin pitkaaikai-
seksi sekd kankeahkoksi prosessiksi, jossa byrokraattiset piirteet nousevat esiin. Vaikka
konepajateollisuuden pk-yritykset eivat olekaan tavanomaisinta julkisen rahoituksen
kohderyhmaé, mahdollisuuksia silti on, kuten toinen tdman julkaisun case-esimerkeisté
osoittaa. Osittain pk-yrityspuoli mydntdd oman osuutensa mahdollisuuksien hyédynté-
mattémyyden suhteen.



Syyt voivat liittya esimerkiksi henkilokohtaiseen lyhyen téhtdimen priorisointiin tai jopa
saamattomuuteen, johon eras haastateltavista viittasi:

"Kun on néité loistavia Tekesid ja naitda muita, niin niitd mun mielesté pitéa kayttad, ma en
vaan oo laiskuuttani saanu aikaseks... Sitten aikasemmin hoidettua.”

Toivo julkisen rahoituksen yltdmisesta pidemmalle liiketoimintaan ilmeni haastatteluissa
vahvana - varsinkin tuotteistamiseen ja markkinointiin kaivataan merkittavaa rahallista
tukea. Aikaisemmin, yritysyhteistybhankkeen rahoitus on usein loppunut ensimmaisen
prototyypin vaiheille, jonka jalkeen yritys on ollut omillaan. Julkisen rahoituksen posi-
tio on keskittynyt tutkimuksen ja tuotekehityksen alueelle (Kuvio 4.6.). Ely-keskuksen
edustajan mukaan julkinen rahoitus voi nykyaan ulottua tuotteistukseen, pilotointiin,
demonstraatioihin seké koetuotantoon. Fyysisten tuotteiden liséksi rahoituksen koh-
teena voi olla palveluiden tai organisaation kehittdminen. Ely-keskuksen edustajan
mukaan rahoitusmahdollisuuksien laajentaminen on jatkuvasti k&ynnissa:

*Jos aatellaan tuotekehitysté ja sitten mité yritys léhtee tekeméan, tuotetta, niin se meidan
rahoitus, sitd on laajennettu, mutta perinteisesti se on kohdistunut tuotteen kehittdmiseen.
Etta siita ensimmadisesta prototyypista eteenpéin tehdaén sitten omillaan.

Tosin, tédtd hommaa laajennetaan koko ajan. Jos puhutaan bréndin rakentamisesta ja
muista, niin sielléd Tekes voi olla joissakin tapauksissa mukana, mut se ei vield oo kovin use-
assa projektissa sisélténa.”

— Ely-keskuksen edustaja
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Kuvio 4.6. Useiden julkisen rahoituksen ohjelmien positio.




Tuotteistamiseen liittyvat ongelmat heijastuvat kdytannon tasolle; esimerkiksi tdméan-
kin tutkimuksen yhteydessé havaittiin julkilausumiin paatynyt lupaava innovaatio, jonka
tuotteistaminen ei ollut onnistunut odotetulla tavalla. Pidemmalle ulottuva julkinen rahoi-
tus voisi olla yksi apuvoima ongelman ratkaisuun.

Uudet urat -rakennemuutostydéryhman loppuraportin (2010) mukaan erityisesti alkaviin
yrityksiin ja mikroyrittdjiin kohdistuva tuki on riittamaténta start-up vuosien jélkeen, jol-
loin olennaiseen osaan nousevat markkinoiden |6ytdminen seka asiakassuhteiden luo-
minen. Pidemmalle ulottuvan tuen riittdmattémyyden liséksi raportissa mainitaan riskina
kehitystahon puoleisen uuden markkinaosaamisen mahdollinen puute, joka voi johtaa
innovatiivisimpien ”potentiaalisten menestystarinoiden” jadmiseen ilman rahallista tai
muuta tukea.

Yritysten innovaatiotoiminnassa ja innovaation arkisessa méaarittelyssé saatetaan pai-
nottaa tyypillisesti prosessin alkuvaihetta ja ideointia, mutta innovaation voidaan katsoa
sisdltdvan myds prosessin loppuun saattamisen eli lisdarvon tuottamisen (mm. Antola &
Pohjola 2006, s. 20; Hautamaki 2008). Rahoitetusta perusteellisesta tutkimuksestakaan
l&htdisin olevan lupaavan konseptin, idean tai prototyypin saattaminen innovaatioksi ei
tapahdu automaattisesti, ilman resursseja.

Yksilot verkostojen muodostajina

Yleiselld tasolla ekosysteemin alueellisia yrityspiireja kuvataan kohtuullisen pieniksi.
Keski-Suomen konepajateollisuuden yhteistydkentdn yksi olennaisimmista tekijoista
littyy yhteiseen Valmet-historiaan. Vaikka Valmetin pirstaloitumisesta on kulunut jo
aikaa, silti useissa haastatteluissa viitattiin yhteiseen taustaan. Yhteistydhon liittyvén
kynnyksen madaltajana toimii ndissa tapauksissa toistensa tunteminen sek yritysten
etta yksildiden tasolla. Valmet-taustan liséksi ihmisten keskinaista vaihtuvuutta tapah-
tuu ekosysteemin sisalla esimerkiksi toimittajan tai asiakkaan puolelle siirtymisen muo-
dossa, joten tieto alueen yritysten toiminnasta ja osaamisesta liikkuu tyontekijéiden
mukana.

Yksil6illa voi olla yrityksen strategisiin verkostoihin liittyen erittain merkittava rooli. Jois-
sain tapauksissa yrityksen kontaktipinnan tai verkoston muodostuminen tietyn, tarkan
liiketoiminta-alueen ympaérille voi olla yhden avainhenkilén ansiota. Avainhenkild ei valt-
tamatta ole rakentanut verkostojaan ainoastaan nykyisen yrityksen leivissa, vaan uusien
verkostojen rakentamisen ohella hdn osaa hyddyntda koko uran aikaisia kontaktejaan
yrityksen hyvéksi. Esimerkiksi erds haastateltavista kertoi yrityksen kannalta tiettyjen
verkostojen suhteen avainhenkiléna toimivasta professorista, joka

“toimii nykyé&éan sitten elékepdivilldén konsulttina, niin me kéytetddn hanen verkostojaan aika
paljon mydskin hyvéaksi. On meilld erdénlaisessa, ei nyt tydsuhteessa, mut kuitenkin kump-
panuussuhteessa.”

Kyseistd avainhenkil6d kuvataan "helikopteriperspektiivistd” havainnoivaksi tarkkaili-
jaksi, jolla on taustansa ansiosta paasy useille asiantuntijafoorumeille ja -alueille.

Kuten ylla oleva esimerkki osoittaa, yksiloihin voi liittya nakymaténta, mutta darimmaisen
ratkaisevaa sosiaalista padomaa. Sosiaalisella pddomalla tarkoitetaan Nan Linin (2001)
mukaan sosiaalisiin suhteisiin ja verkostoihin upotettuja voimavaroja, jotka ovat saavu-



tettavissa ja mobilisoitavissa tarpeiden mukaan. Mitd enemman ja syvempia yhteyksia
yrityksen yksiléilla tai ryhmilla on muihin toimijoihin, sitd laajempaan maaraan tietoa ja
osaamista yritys voi paasté kasiksi. Yhteydet seka verkostot niiden vélisine vuorovai-
kutuksineen nayttavéat olevan olennaisessa osassa uuden tiedon luomisen, talouden
dynamiikan sekéa innovaatioiden kannalta (Hautamaki 2003).

Vaikka tydntekijdiden liikkuvuus ja sité kautta tieto yritysten toiminnasta yleensa helpot-
taa yhteistydsuhteiden muodostumista, on huomioitava, mita sosiaaliselle padomalle
tapahtuu tydntekijdéiden liikkkuvuuden my&té. Jos yrityksesta toiseen siirtyva henkild vie
osaamisen ja tiedon lisdksi omat henkildkohtaiset verkostoyhteytensd mennesséan,
saattaa tydnantaja vasta jalkeenpéin havahtua tiedostamaan, kuinka suuri yhden tyén-
tekijan merkitys voi ekosysteemiin kytkeytymisen kannalta ollakaan. Erdan haastatellun
mukaan nykyiselld taloustilanteella voi olla voimakkaita vaikutuksia yritysten sosiaaliseen
pddomaan “hyvien tydntekijdiden” kautta. Han kertoi esimerkkiyrityksestd, jossa asiat
ovat olleet mallillaan tuotekehitys- ja innovaatiotoimintaan liittyvasta rahoituksesta aina
tyodntekijoiden viihtyvyyteen asti. Kun vienti on kuitenkin notkahtanut ennalta-arvaamat-
tomalla tavalla, yritys on joutunut taipumaan lomautuksiin. Lomautusten ollessa pitké-
aikaisia, "hyville tyontekijoille” on I6ytynyt kysyntdd muualta. Yksiléiden menetys sattuu
erityisesti silloin, jos henkilét ovat olleet tutkimus- tai kehityshankkeissa vastuullisissa
rooleissa ja rakentaneet sitéd kautta arvokkaita yhteyksia mm. kunnioitettuihin professo-
reihin. Mikali “hyvia tydntekijoitd” ajautuu muille maantieteellisille alueille, p&dasya tiet-
tyyn osaamiseen saattaa kaikota seka yrityksen piiristé etté alueellisista verkostoista.

Useiden tutkimusten mukaan nykypaivana yksildiden roolia verkostojen toiminnassa
korostaa uuden y-sukupolveksi tai diginatiiveiksi kutsutun sukupolven astuminen ty6-
eldamaén. Naille 80- ja 90-luvuilla syntyneille esimerkiksi ajatus elinikdisesta tydsuhteesta
yhdessé tydpaikassa tuntuu vieraalta. Sen sijaan digitaalisenkin viestinnén prosessit
omaksuneille uuden sukupolven tydntekijdille on pidetty jossain madrin ominaisena
verkostojen hyddyntamiseen liittyvda moniosaamista — oli kyse sitten yhdesta verkos-
tosta tai yhteydenpidosta useiden eri verkostojen valilla, organisaatiorajojen sisa- tai
ulkopuolella. He ovat kasvamassa tydeldméaan, jossa siltojen rakentaminen asioiden ja
ihmisten valille sekd jakaminen ovat valttia. (Leivo, Mutanen & Nieminen-Sundell 2009.)
Y-sukupolven tydntekijdiden esiintyminen tai niiden potentiaali verkostojen rakentami-
sessa eivat tulleet kovinkaan vahvasti esiin haastatteluissa.

Yksildiden rooli yhteistoiminnassa ja verkostoitumisessa kay ilmi myos jaettujen vapaa-
ajan intressien muodossa. Sen lisaksi, etta yhteiset harrastukset toimivat jo olemassa
olevien suhteiden raikastajina, ne voivat olla keino uusien yhteistydkumppaneiden 16y-
tamiseen ja suhteiden muodostumiseen. Erds haastateltavista mainitsi esimerkkina
yhteiseen ajoneuvoharrastukseen liittyvén toiminnan:

"Ollaan muutaman kerran kayty moottoripydrilld ajelulla [yhteistyékumppanin kanssaj -
molemmilla mopot - ja vahdn muutakin illanviettoo valilla. Tossa tehdan semmosta kehi-
tystyota [tiettyyn osaamiseen liittyen]. Ma puhuin néistad asioista niin [jo olemassa oleva
yhteistydkumppani] sitten sano, et tehdds semmonen moporetki, ldhetdan kdyméén tuolla
[tapaamassa erésté potentiaalista uutta kumppanial.

...niin siind mun mielesté yks loistava esimerkki.”




Luottamuksen rooli

Luottamus voidaan n&dhda haastatteluiden perusteella toimivan yhteistydn elinehtona.
Alueella ilmenee selvasti tiiviin yhdessd tekemisen tapauksia, joissa toiminta raken-
tuu luottamuksen varaan mm. “herrasmiessopimusten” muodossa. Vaikka vallitsevan
taloustilanteen aikana luottamuksen merkitys kyseisissa yhdessa tekemisen tapauk-
sissa on korostunut, luottamusta ei pideté valttdmatta yhta suurena kilpailutekijana kuin
ennen. lImié nékyy esimerkiksi yhteistybkumppaneiden valinnassa, jossa erdan haas-
tateltavan mukaan luottamuksella on ollut aikaisemmin merkittdvampi rooli valinnan
ohjaajana. Eras toinen haastateltavista tiivisti ndkemyksensa yhtenevésti seuraavalla
tavalla:

"Jos aikaisernmin oli kilpailutekijéna se, etta saatto olla tété luottamusta, toimitusvarmuutta
ja saatavuutta. Muutenkin semmosta varmuutta niille asiakkaille, niin téné péivédna se ei 0o
se térkein asia, vaan nyt on vaan se kustannus minké peréssé télla hetkelld juostaan.”

Liséksi, taantuman voidaan sanoa koettelevan toimijoiden keskindista luottamusta.
Haastatteluiden perusteella koettelemus nékyy erityisesti silloin, mikali aikaisemmalle,
totutulle yhteistydlle ei saadakaan en&a jatkoa.

Luottamuksen n&hdaan rakentuvan aikaisemmin jaettujen kokemusten ja yksildiden
valisen yhteistydn varaan. Yleisesti ottaen, lapindkyvyyden ja avoimuuden nahdaan
edistdvan luottamuksen muodostumista. Esimerkiksi aikaisemminkin mainittu yksil6i-
den liilkkuvuus ekosysteemin toimijoiden kesken nayttéisi edistdvan luottamuksen muo-
dostumista erityisesti alueellisella tasolla. Suomalaisten toimijoiden valisissé suhteissa
haastateltavat tuntuivat painottavan epamuodollisuutta sekéd yksildiden ja henkildke-
mian merkitystd. Kun yritykset tekevat yhteisty6ta, luottamuksen katsotaan usein hen-
kildityvan niihin asianomaisiin, jotka vastaavat yritysten vélisesta yhteistydsta. Yhtena
luottamusta rakentavana tekijdnd mainittiin mahdollisten heikkouksien tai havaittujen
puutteiden esiin tuominen, joka vaikuttaa yhteistydsuhteisiin lisddmalla toiminnan avoi-
muutta.

*Jos omalla puolella néayttéytyy projektissa vaikeuksia, niin jotkut on aika arkoja sitten otta-
maan niitd esille asiakkaan kanssa. [Vaikka] siitd yleensd saa vaan kehuja, kun ne ottaa
esille. Ja niihin yleensa saa mydskin apua, ja semmosta sovittamista.”

Lisaksi myos yrityksen imagolla, toimintatapojen tuntemisella ja yritykseen viittaavilla
referensseilla on merkitysta. Joissain tapauksissa toimijan suuri koko seka taloudelliset
resurssit saattavat vaikuttaa positiivisesti luottamuksen muodostumiseen.

Useiden haastateltavien mukaan kansainvélisen yhteistydn ndhd&an tuovan haasteita
toimijoiden valisiin suhteisiin ja luottamukseen. Siind missad kansallisten toimijoiden
valiset suhteet ja luottamus rakentuvat ainakin osittain sanallisen ja epamuodollisen
viestinndn seka “kirjoittamattomien s&éntbjen” varaan, kansainvélisessd yhteistydssa
tarkka sopiminen tuntuu olevan valttamatoénta.

"Nyt kun ldhetéén sit laajempiin ympyrdéihin, niin tietenkin sopimukset IP-oikeuksista yhtenéa
esimekkind tulee hyvin tarkeeseen rooliin, ja sitten erilaisten asioitten mééarittely. Koska on
erilainen kulttuuritausta, erilainen koulutustausta, niin ne olettamukset tehdéén eri asioitten
pohjalta.



Varmaan kaikki tarkottaa padasiassa hyvéa, mutta sielld se kulttuuritausta, koulutustausta
on erilainen, niin sillon asioita pitdd mdéritella paljon paljon tarkemmin kuin t4ssé omassa
léhellad olevassa yhteistyéverkossa.”

Erdan haastateltavan mukaan luottamus saattaa toimia ratkaisevana tekijana tilanteissa,
joissa potentiaalisia kumppaneita arvioidaan ja valinta tehdaan kansainvalisen ja kan-
sallisen toimijan valiltd. Hinen mukaansa valinnalla on tapana suuntautua luottamuksen
perusteella suomalaiseen kumppaniin.

Avoimuuden kulttuuri

Kun verkostossa kehittdminen ja yhteistyd ovat ruohonjuuritasolla henkildiden valista
toimintaa, avoimuus toimii keskeisena tekijana. Avoimuus kulminoituu tiedon antami-
seen sekd jakamiseen sellaisissa puitteissa, ettei yrityssalaisuuksia kuitenkaan paljas-
teta. Kyseiselld ”verhon raottamisella” voidaan ansaita luottamusta ja vahvistaa yhteis-
ty6suhteita, kuten eréds haastateltavista kertoi:

"Se avoimuus on toinen juttu, jos joku on suulas sosiaalinen, mutta ite se ei kerro koskaan,
se el anna toiselle mitdan semmaosta véhén salasta asiaa. Niin miks se toinenkaan kertos
sille mitééan?

Sen takia mé niinkun tykkdén holotelldkkin osin. Kyllda mé nyt pyrin miettimddan mitd mé
sanon aéneen, mutta raottaa sita verhoo silleen, etta siita tulis kinnostava.”

Nykyiselladn Keski-Suomen teollisuuteen kaivattaisiin enemmaéan avoimuutta ja sitéd
kautta my6s avoimen innovaation periaatteita. Haastatteluiden perusteella kyse on
enemman puheesta kuin toiminnasta. Avoimuuden kulttuuriin toteutumiseen vaikutta-
vat haastateltujen mukaan lyhyen tahtaimen tavoitteet ja kustannustehokkuuden met-
sastaminen, jotka tuntuvat vievdn huomion kauemmas avoimuudesta seka innovatiivi-
suudesta. Tydntekijdille annetaan heikosti tilaa uusien asioiden kehittdmiseen.

"Pitds osata ottaa siihen omaan innovaatioon ulkopuolelta néita juttuja ja toisaalta heittéa
se sitten takaisin ulkopuolelle. Ois tdmmdset kanavat kdytdssd. Ma veikkaisin, ettéd taé ei
yrityksissé vield kauheen hyvin Keski-Suomessa toimi.”

"Operatiivinen bisneksen teko nykysdannailld on sen verran vaikeeta, menndéan tientynlai-
sessa kierteessd. Ompahan kustannustehokkaampi, saneerataan véhén, ja pistetdan hen-
kilostoa menemadaéan. No, ei se nyt ihan niin vielda oo, otetaan seuraava kierros... Eihdn sel-
lasessa kulttuurissa, ihmiset on tietynlaisessa pelkotilassa, se on kaikkea muuta, kun sitd
innovaatiotoimintaan johtavaa. Kuitenkin sielléd pitdas olla tietty turvallisuus, tietty vapaus,
ldhtee hengittda uusia asioita.”

Valitettavasti lyhyen tahtdimen ajattelu realisoituu eréén toisen haastatellun mukaan
esimerkiksi siind, ettd toimeksiantoprojekti saatetaan pitaa tietyn tiimin sisélla, vaikka
jossain muussa sisdisessa yksikdssa tiedettaisiin olevan soveltuvampaa osaamista
toimeksiannon kannalta. Avoimuuden ilmenemisté rajoittavat lisédksi IPR-kysymykset,
sopimuskaytannét seka teollisuusoikeudet, mutta néiden tekijdiden tarkastelu on tassa
tutkimusprojektissa jatetty véhemmalle.




Vaikka avoimuuteen liittyvid puutteita on selvésti havaittavissa, useat haastateltavat nos-
tivat keskusteluissa esiin suomalaisten lupaavan potentiaalin ja kansalliset 1dhtékohdat
hedelmalliseen yhteistydhdn. Esimerkiksi matala hierarkia, koulutuspohja, yhteisym-
marrys, samanhenkisyys seka talkoohenki toimivat avoimuuden ja innovaatiotoiminnan
mahdollisuuksien perustuksina. Seuraavat lainaukset kuvastavat haastatteluissa ilmen-
neitd kansallisia piirteita ja kilpailuetuja, joita tulisi hydédyntdd enemman:

"Meilléhan on tietysti se hyvéa puoli laajasti ottaen, ettd me ollaan, suomalaiset on ldhes
samanlaisia todellisuudessa. Meilld on semmonen Kilpailuetu mitd me ei olla tajuttukaan.
Kaikki tietdd miten tulee toimia, mikd odotusarvo on.”

"Meilléd on siind mielessa, suomalaisilla, mukavan kevyt tdma toimintatapa. Tavallaan tdmé
innovaatiomydnteinen pohja meilld on hyva.”

"Meilld on mydskin vahva tdmmaonen kulttuurillinen yhtenevyys. Kaikki kdy suunnilleen
saman koulujérjestelmén Iapi, kaikki luottaa tiettyihin [asioihin].”

"Suomalaisten tyylikin on tietysti sellanen, et pdédstaan asiaan, mut jos vertaa jonnekin vahan
itdmaisempaan kulttuuriin, niin ensin pitéd suunnilleen tuntee kaikki sukulaisetkin ennen kun
ruvetaan ees keskustelemaan mistéén asiasta.”

"Suomalaisten kanssa on kiva tehda bisnesta.”

"Suomalaiset yleensé ottaen on aika avoimia ja vahén liiankin luottavaisia joskus, ja suora-
puheisia.”

"Mita varten me ollaan parhaita yhteistydntekijoité tdssé vaiheessa? Siihen on joitakin syita:
Meilld on ensimméiseks yhteinen salakieli. Toinen, meilld on hirveen matala téé yhteiskunta-
rakenne. ... Vanhat puhuu nuorten kanssa ihan suitsait sujuvasti keskendan. ... Sit meil on
talkoopeli. Me on totuttu auttamaan toisiamme. Ei nda muut osaa.”

Konepajateollisuuteen liittyen erds kehitystahoa edustava haastateltava ilmaisi, etta
tuotannon ja valmistuksen piirissa on runsaasti fiksuja tydntekijoita, jotka syysta tai toi-
sesta ”jattdvat aivot narikkaan” tdihin astuessaan tekemaén tyotd késkettyd. Hanen
mukaansa taté vanhaa ndkemysta tulisi uudistaa, ja jatkossa tydntekijdita tulisi kannus-
taa osallistamalla heitéd tuotekehitykseen tuotantotehtévien ohella. Uudet ja vaihtelevat
tehtavat voivat paitsi motivoida tydntekijoita ja saada aikaan valittémia tuloksia yrityk-
sen kannalta, myd&s auttaa yritystd muuntamaan rooliaan ja sopeutumaan globaaliin
pelikenttdén. Toistaiseksi haastatellulla on yksi yritys-case todisteena kyseisen muu-
toksen mallin menestyksesta. Mallissa organisaatioihin ja prosesseihin liittyvilld muu-
toksilla ja innovaatioilla voitaisiin vauhdittaa tuote- ja palveluinnovaatioiden syntymista
ja kaupallistamista.

Muotoilun ja pienten toimijoiden potentiaali

Kuten tyd- ja elinkeinoministerion Jyvaskyléan aluetta kartoittavan rakennemuutostyd-
ryhman loppuraporttikin (2010) ilmaisee, pienten ja keskisuurten yritysten rooli uuden
nousun mahdollistajana on ratkaiseva. Pk-yrityksilld ja muilla joustavilla toimijoilla on
mahdollisuus vaikuttaa avoimuuden ja innovatiivisuuden lisddntymiseen kokonaisissa



ekosysteemeissd. Kun kyse on ihmisten ajattelumaailmasta, suuren yrityksen kulttuuria
ei voida muuttaa hetkessd. Muutos voi kuitenkin [&hted pienemmista toimijoista, jotka
voisivat parhaimmillaan levittda organisaatioihin ja prosesseihin liittyvid innovaatioita ja
niiden edellytyksia useamman toimijan hyddyksi.

Tutkimusaineiston perusteella erityisesti muotoilulla ndhdaéan suurta potentiaalia inno-
vatiivisuuden kehittamisessa teollisuuden piirissd. Ensinnakin, potentiaalia puoltavat
muotoilijoiden ominaispiirteet. Muotoilijoille ominaisena pidetdan monella tasolla tapah-
tuvaa tiedon siirtymistd, joka tehostaa parhaiden k&ytantojen levidmisen kautta seka
yhteistydn ettd yksittisen tydntekijan toimintatapoja. Toiseksi, muotoilijat nakevét,
kayttavat ja arvioivat verrattain lyhyisséd sekd monialaisissa projekteissa erilaisia toimin-
tatapoja, kun taas teollisuusyrityksessé tydskentelevé tuotekehitysinsindori keskittyy
tyypillisesti tarkkaan osa-alueeseen suunnattuun osaamiseen. Talléin avoimuuden rooli
on muotoilussa olennainen, ja muotoilijoiden toimintatavat kehittyvat erilaisten projek-
tien mukana. Kun (teollisia) muotoilijoita otetaan entistd enemman mukaan teollisuus-
projekteihin, heilld on mahdollisuus levittda toimintatapoja esimerkiksi suuren yrityksen
sisélla.

"Mut yleenséa toimiessa tommoses organisaatiossa, niin muotoilijat on hyvéssa asemassa
viedd niitd toimintatapoja ja jopa ratkasuja. Ne on niitd, jotka [lentdd kukasta kukkaan] tuolla
ympériinsd. Siis luuhaa tuolla projektista toiseen, on pienelld osuudella mukana, kdy omat
juttusa tekemdssd ja lenndhtdéd seuraavaan kukkaan firman siséisesti. On hyvédssé ase-
massa sanomaan, ettd ’‘teiddn kannattas muuten tutustuu, et mitd noi teki, ne teki tam-
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mdsen jutun, et sitéd kannattas kéyttéaa tassakin’.

Erdén toimijan mukaan parhaiden kaytantdjen levidminen koko ekosysteemissé, péa-
miesten luvalla ja sopimusten mukaisesti, voisi johtaa pidemmalla tédhtdimella kaikkien
kannalta kannattavaan tulokseen:

Luottamuksella tietenkin ja sovitusti... Niin meilta [tarjottais] se sama organisaatio, joka hoi-
tais tyot sielld kolmessa eri [yrityksessd], kun sielld on nyt kolmessa paikassa eri organisaa-
tiot... Meilla se yks organisaatio hoitais ne kaikki kolme. lhan erilailla pystyis seuraamaan,
ettd mitd muut maailmalla tekee ja tuomaan sen sitten, jalkauttamaan... Pelkdstaan hakee
ne hyvat asiat niistd kolmesta toimijasta.”

Avointa yritysten valista toimintatapojen levittamisté rajoittaa luonnollisesti toimijoiden
keskinainen kilpailu.

Seka toimintatapojen ettd varsinaisen tuotekehityksen kannalta muotoilun merkitysta
ei aina tunnisteta teollisuudessa. Muotoilijat kokevat olevansa parhaimmillaan paas-
tessaan T&K&I -prosessiin mukaan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, vaikka asi-
akkaan kaavailema roolitus saattaa siséltaa lahinnd ”nurkkien pydristdmista”. Yhdeksi
teollisen muotoilun haasteeksi onkin mainittu asiakkaiden valveutuneisuuden lisd&dmi-
nen. Perinteisesta teollisuusyrityksesta poikkeavien lahtdkohtien ja ndkdkulmien avulla
kehitystoiminnassa on muotoilun edustajien mukaan mahdollista karsia koko tuotteen
elinkaareen liittyvista kuluista. Tuotteen terveydesta huolehtimisen liséksi muotoilijoiden
projektitydskentelyyn tuoman reaaliaikaisen visualisoinnin merkitystd on korostettu.
Osansa teollisuudessa vallitsevasta avoimuuden kulttuurista kertoo kuitenkin vastaus
kysymykseen, kumman projektin muotoilija valitsisi, jos pdydalla olisi konepajateolli-
suus- ja kuluttajatuoteprojekti. Tutkimuksen tiimoilta haastatellun muotoilijan vastaus
kuului: "valitsisin kuluttajatuotteen, koska oman olemassaolon perustelun tarve on siind
pienempi”.




Luovuus ja tyodntekijoiden heterogeenisyys

Haastatteluissa erityisesti ulkoistettu muotoilu ja osittain suunnittelukin liitettiin rohkei-
siin ideoihin ja asioiden kyseenalaistamisen kannustamiseen. Sen sijaan haastateltavat
vertasivat, etté usein perinteisen konepajateollisuuden piirissa tydt on totuttu tekemaan
vaiheittain tietylla tavalla eikd uusia nakodkulmia tulla ajatelleeksi, ehdita tarkastella tai
uskalleta ilmaista. Tutkimuksen haastatteluiden perusteella toimijoilla on sellainen yleis-
tuntuma, ettd alueen konepajateollisuuden tuotekehitykseen liittyva tydntekijdkunta on
suhteellisen homogeeninen koulutuksensa suhteen. Aluetta leimaa selvasti insindori-
koulutus, jonka kautta suuri osa konepajateollisuusyritysten tarvitsemasta tyévoimasta
tayttyy. Alan tekijoita kehuttiin useissa haastatteluissa teknisen osaamisen mestareiksi,
ja konepajateollisuudessa luovuutta iimeneekin selvasti kdytannon teknisten ratkaisujen
muodossa. Kyseiset ratkaisut liittyvat kuitenkin pikemminkin véhittdiseen kehittdmiseen
kuin varsinaisiin innovaatioihin. Erdén haastateltavan mukaan insiné6rikoulutuksessa
yhten& ohjaavana voimana toimii tiukka riskienhallinta ja konkreettinen ratkaisukeskei-
syys, mika saattaa jopa rajoittaa luovuutta.

Aikaisempien tutkimusten mukaan innovaatiotoiminnan nakékulmasta olisi optimaalista,
mikali tuotekehityksen tai innovoinnin parissa toimiva henkildstd olisi riittdvan hetero-
geeninen ja kommunikoisi kesken&dan aktiivisesti. Kyseisestd nadkdkulmasta konepaja-
teollisuusyritysten sisalla tapahtuvassa kehitystoiminnassa joukko on harvoin ainakaan
koulutustaustaltaan riittdvan moninainen optimaalisen ympéristén kannalta. Suomessa
haasteita lisda entisestdén henkildston sijoittaminen organisaation sisalla omiin loke-
roihinsa, mink& on katsottu vahentavén avoimuutta sekd keskendéan tapahtuvaa kom-
munikointia. Lokeroitumista on pyritty ratkaisemaan joissain yrityksissa kokeilemalla
organisaatiorakenteiden muokkaamista:

"Tyypillisesti suomalaiset organisaatiot ollaan aika hankalassa tilanteessa, kun se koulutus-
tausta ei 0o kovin heterogeeninen. ...

Sit kun vielé tehéén se organisaatio siten, etté jokainen erilainen koulukunta laitetaan omaan
nurkkaan ja sitten ne laitetaan oman esimiehen alle, miké laskee sitd kommunikaation tasoo.
Etta sen takia me on Kkoitettu joskus laittaa tammdsid, eletty sen funktionaalisen organisaa-
tion, projektiorganisaation Vvélilld, sillon kun menndéan projektiorganisaatioon, niin otetaan
ihmisid niista eri tiimeistd, laitetaan ne istumaan samaan paikkaan, annetaan aika tiukka
aikataulu. Siel on syntyny hyvia asioita, mut se tuottaa myds ongelmia.”

Ongelmina yllamainitussa funktio- ja projektiorganisaation valimallissa mainitaan tyds-
kentelytapojen eroavuudet sekd yksildiden henkilékohtaisiin uriin liittyvd osaamisen
kehittdminen.

Konkreettisempaa luovuuteen kannustamista on kokeiltu useissa yrityksissa. Yhtena
esimerkkiné erddssa alueen yrityksessa yritettiin antaa luovuudelle tilaa kilpailun kautta:
kilpailun toisessa kategoriassa palkittiin toimivin ja toisessa hullunkurisin ratkaisu. Kay-
tanndn kahleet nakyvat kuitenkin vahvasti uusien ideoiden syntymisessé ja eteenpéin
viemisessa. Haastatteluissa havaittiin tapauksia, joissa lupaavaa ideaa oli kannustettu
(resursseja vapauttamallakin) jalostamaan eteenpdin, mutta idean keksinyt henkild
koki prosessin jatkamisen liian raskaaksi péivittéisten tehtévien ohella. Haastatteluissa
puhuttiin 110 % ongelmasta, jonka mukaan annettujen tydtehtdvien summa ylittaa tys-
hon kaytettdvan ajan. 110 % ongelma heijastuu myds periaatteisiin, joissa juhlapuhei-



den mukaan yritysten tuotekehityksen tydntekijoitéd kannustetaan innovoimaan téysin
omia ideoita tydajalla sovituissa puitteissa. Muutama alueen toimijoiden edustaja kertoi
tyontekijdiden saavan kayttdd 1-5 % tydajasta omien ideoiden kehittdmiseen, mutta
puheiden siirtymisessa kaytantéoén on ollut ongelmia erityisesti kiireellisina ja vaikeina
aikoina. limidstéd on maailmalla menestyneitéd tapauksia; esimeriksi Google on lansee-
rannut useita palveluita, joita tydntekijat ovat motivoituneet kehittdm&an omiin ideoihin
tarkoitetulla ajalla. Googlella omaan innovatiivisuuteen varattu osuus tydajasta on jul-
kisten tietojen mukaan 20 %.

Paamies-alihankkija-suhteiden kehityksen haasteet

Pienten toimijoiden mahdollisuuksiin liittyy muutamia haasteita erityisesti paamies-
alihankkija/toimittaja -suhteiden nakdkulmasta. Jotta todellista kehitys- ja innovointi-
toimintaa olisi mahdollista harjoittaa, haastatteluiden mukaan alihankkijoiden tulisi olla
mahdollista toimia muutenkin kuin vuokrattavina lisdresursseina, “lisékédsind”. Kaytan-
ndssd paamiehen toimeksianto maarittda sen, odotetaanko alihankkijoilta tai toimitta-
jilta esimerkiksi kehittdmistd vai valiaikaisen resurssipulan tayttamista.

’[Jos] se menee siihen resurssivuokraukseen, se ei oikein [...] kohota sitd osaamista.”

Julkisen keskustelun mukaan veturiyritysten ja muiden pa&hankkijoiden trendina vaikut-
taisi olevan pyrkiminen entistd vihempaan maaraan alihankkijoita tai jarjestelméatoimit-
tajia, joille ulkoistettaisiin mielelldan entista suurempi osa toiminnasta ja annettaisiin sitéa
mukaa lisd& vastuusta. Heikkilan, Heikkildn & Sajasalon (2008) mukaan Keski-Suomen
aluetta tuntuisi leimaavan pdamieheen liittyva sitoutumisen ja riippumattomuuden para-
doksi. Erityisesti pddmiehina toimivat veturiyritykset tuntuvat karsivan alihankkijoitaan ja
siten toivovan tiiviimpaa sitoutumista jaljelle jaavilta toimittajilta. Samalla veturiyritykset
kuitenkin haluaisivat, etteivat alihankkijat olisi liian riippuvaisia padmiehen toiminnasta.
Alihankkijoilta ja toimittajilta toivottaisiin tuotekehitysta tai jopa innovointia, mutta kehi-
tystoiminnan jakaminen alihankintaverkostolle nostaa esiin uhkan alihankkijoista kilpai-
lijoina. (Heikkild ym. 2008.)

Sitoutumisen ja riippumattomuuden ristiriidan liséksi verkostojen ongelmana tuntuisi
olevan epéselva rajanveto partneruuden ja kilpailutuksen valilld. Suomessa suurten paa-
hankkijoiden julkiset strategiat pitkdjanteisistd kumppanuuksista eivat ndy toimittajayri-
tysten mielestd kdytdnndn toiminnassa. (Heikkild ym. 2008; Teknologiateollisuus 2009.)
Esimerkiksi Heikkildan ym. (2008) tutkimassa case-verkostossa pk-yritykset haluaisivat
kehittdd kumppanuuttaan p&ahankkijan julkisen strategian suuntaan, mutta kehityk-
sen esteend on kontaktirajapinta. Talldin paahankkijan puolelta yritysyhteyksia hoitaa
t&k-henkiléston sijaan kustannustehokkuuteen pyrkiva ostohenkildstd. [Imié nayttaisi
toistuvan myds yleisemmalla tasolla, silla TRIO-ohjelman keskeisten tulosten mukaan
teknologiateollisuudessa pitkajanteisyyden sijaan hankintaa ja yhteistyb6osapuolten
valintaa ohjaa “alhaisimman hinnan metséstys”.




Asiakaslahtdisyys ja markkinaymmarrys

"Kaikista olegllisintahan on tuntee asiakasarvo, jotta sulla on suunta johon innovoida. Se on
ylivoimasesti tarkeintd. Moni asia on mahdollista ja se mahdollistaminen, sehéan aina vaatii
sen vahvan suunnan eli ymmarretaén asiakasarvo. Tiedetdaan, etta miké on asiakkaalle hyé-
avyllista, miten se voi tehdé rahaa.”

Ylla olevan lainauksen mukaan innovaatio- ja kehittdmistoimintaa ohjaa asiakkaan
kokema arvo. Keski-Suomen yrityksille suunnattuun kartoitukseen vastanneesta 828
yrityksestd 60% kertoi saavansa impulssit p&dasiassa asiakkailta (Hautamaki ym.
2010). Vaikka asiakaslahtoisyyttd, -keskeisyyttd ja -orientoitunutta toimintaa on koros-
tettu lilketoiminnan kannalta miltei kyllastymiseen asti, tdmankin tutkimuksen haas-
tatteluissa ilmeni selkeitd haasteita teeman tiimoilta. Asiakkaan rooli nayttaisi olevan
vahvistumassa, mutta suomalaista teollisuutta pidetdén yha tuotantokeskeisend. Esi-
merkiksi tutkimuksen molemmissa case-innovaatioissa sisdisen tai ulkoisen asiakkaan
roolia pidettiin jalkeenpdin tarkasteltuna liilan pienend, ja kokemuksista oli otettu ainakin
osittain opiksi.

*Suomalaisen teollisuuden heikkous kaiken kaikkiaan on sen asiakkaan kuuleminen. Téam-
madstéa business-to-business ja hyvin tuotanto-orientoitunutta taé meidén toiminta. Ja val-
lankin talla paikalla [Keski-Suomessayj, jos kattoo [suurempia yrityksiékin], niin kylld ne hyvin
tuotanto-orientoituneita konepajoja kaiken kaikkiaan on.”

Osa haastateltavista korosti 1ahimman asiakkaan lisdksi ketjun paéssé olevan loppu-
asiakkaan, -kuluttajan tai -k&yttdjan huomioimista. Kyseisten haastateltavien mukaan
konepajateollisuudessa keskitytaan lahimpaan asiakkaaseen, mutta loppuasiakkaita ei
valttdmattd osata huomioida samalla tavalla. Aikaisemmissakin tutkimuksissa on mai-
nittu, ettd muiden kuin suorien omien asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen on haaste
useille metallituotteet ja koneenrakennus -klusterissa toimiville yrityksille (Tinnila 2009).
Tamén tutkimuksen haastatteluissa tilannetta kuvailtin mm. seuraavanlaisesti:

"Néhdaén ldhin asiakas hyvin selvésti, mutta ei sitten sita kayttdjaa, kuluttajaa joka on aina,
miké tahansa ketju, sielld viimeisessé paéadyssa.”

Haastateltavien toimijoiden joukosta I6ytyi kuitenkin yrityksia, jotka kertoivat hyédyn-
tavansa “valveutuneiden (loppu)asiakkaiden” impulsseja aktiivisesti tuotekehityksen
ja kehittamistoiminnan tukena. Esimerkiksi erdan yrityksen tuotekehitykselld on suora
yhteys tiettyihin asiakkaisiin, jotka ovat esittdneet edistyksellisid ideoita muita tuote-
kehitykseen liittyvia sidosryhmia aiemmin. Muutama haastateltavista késitteli aihetta
vield askelta kauempaa ja pohti, tuntevatko suomalaiset konepajateollisuuden yritykset
kaikkia potentiaalisia asiakkaita lainkaan. Erddn ammatillisesti arvostetun haastatelta-
van mukaan menestyksen avaimet piilevat tulevaisuuden markkinaymmarryksen kehit-
tamisessé, joka on vield varhaisessa vaiheessa suomalaisten teollisuusyritysten piirissa.
Markkinaymmarrys ja potentiaalisten asiakkaiden tunnistaminen voisivat mahdollistaa
radikaalimpien, uutta liilketoimintaa luovien innovaatioiden kehittdmisen. Kyseinen haas-
tateltava innostui visioimaan tulevaisuuden skenaarioita:



"Sitten néd vesiasiat [uutena bisnesalueena]. Meién asiakas on maapallo. Meidn asiakkaat
ovat nédmaé valtiot, yhteiskunnat. Ja vedesta ei kdyda sotia kauheen pahasti. Energiasta
ja oljystéd on ihan taytta pdatéd sotia. Seuraavat kovat sodat aletaan kdyméén puhtaasta
vedestd, meidan pitdé kylld laajentaa taté bisnesajattelua tén liséksi. Se ei tarkota, etta siitd
[vanhasta] pités ldhtee pois, mut ldhtee laajentaa.

Uusia markkinoita. [...] Me ei tunnisteta, etta kuka on meidan asiakas, niin vieldkin luullaan,
ettd se on se [metséteollisuusyritys], niinku ihan perinteisesti. Bisnesté pitdé ajatella laajem-
min, tuotetta pitad ajatella laajemmin. Se mitd maailma tarvii, niin sita pitéa tarjota. Kylléd se,
joka sen tekee, se hoitaa sen homman. Se joka keskittyy ydinosaamiseensa, niin huomaa,
ettd kohta me ollaan aikalailla umpikujassa.”

Extra: Sosiaalisen median hyddyntdminen perinteisemmassé teol-
lisuudessa

Tutkimushaastatteluissa kartoitettiin alustavasti myds verkko- ja viestintdteknologioi-
den, erityisesti ajankuvamme ilmién, sosiaalisen median, hyddyntéamisté innovaatiotoi-
minnan tukena. Sosiaalista mediaa ei haastatteluiden perusteella juurikaan hyddynneta
perinteisemman teollisuuden piirissa. Sosiaalisella medialla tarkoitetaan tassa yhtey-
dessé I6yhasti maariteltyna julkista tai rajattua yhteistd kommunikointia ja sisélt6ja, joita
rakennetaan verkkoteknologioiden vélitykselld. Teollisuusyrityksissd ilmién tiedetdan
olevan olennainen kuluttajiin liittyvan liilketoiminnan kannalta, muttei sen hyétyja B2B
-liiketoiminnan n&kdkulmasta ole yrityksissé juurikaan tarkasteltu tai tunnistettu. Esi-
merkiksi Tekes, Finpro ja FinNode USA (2009) tiivistavat yhteisen selvityksensa tiimoilta,
ettd yritykset ovat vasta alkumetreilld sosiaalisen median laajassa hyddyntamisessa.
Tamén tutkimuksen haastatteluiden pohjalta havaittavissa oli 1ahinn& yksittéisid moti-
voituneita yksilditd, jotka hyddyntavat sosiaalisen median palveluita omassa ty6ssaan
tiedonkeruun ja verkostoitumisen kannalta.

Kun kyseessa on uusi, usein yritysjohtajia nuoremman sukupolven omaksuma ilmid, on
luonnollista, ettei oikein tiedeta, miten siihen tulisi suhtautua. Julkisuudessa palvelui-
hin liittyvind haittoina pidetaédn tydajan kulumista ep&oleellisuuksiin seké tietoturvaan
ja anonymiteettiin liittyvia seikkoja. Lisdksi palveluihin liittyva tydn ja vapaa-ajan vélisen
rajan hdmartyminen tuntuu aiheuttavan hdmmennysta, eikd palveluiden sisaisia peli-
saantdja aina tunneta. Joissain tdman tutkimuksen piirissa olleista yrityksista sosiaali-
sen median palveluita on jopa rajattu tydntekijdilta.

Verkko- ja viestintateknologioiden, erityisesti sosiaalisen median palveluiden, mahdol-
lisuus innovaatiotoiminnan kannalta liittyy erityisesti organisaation ja muun maailman
valisten rajapintojen avoimuuteen. Palvelut mahdollistavat intensiivisen kommunikoin-
nin ja kollektiivisen yhteistydn rajapinnoista vélittamatta. Palveluita voidaan kayttda
oikeilla identiteeteilld ja nimilla kasvokkain tapahtuvan kanssakdymisen rinnalla. Vaikka
sosiaalisen median edut liitetddn usein julkisuudessa ensimmaiseksi markkinointiin,
mainontaan ja asiakaspalveluun, uusien viestintateknologioiden hyddyt voivat ulottua
kauttaaltaan innovaatiotoiminnan Iapi: uuden tiedon hankintaan ja tulevaisuuden enna-
kointiin, asiakastarpeiden kartoittamiseen, verkostoitumiseen seka tuotekehityksen
joukkoistamiseen. Kun sosiaalisen median hyoétyja ei kasitella useinkaan teollisuusyri-
tysten ndkokulmasta, palveluiden hydtyjen konkretisoituminen voi helpottua oheisen
perinteisesta teollisuudesta I6ydetyn suomalaisen esimerkin avulla.




Toimiva esimerkki - Tuulivoimaloihin generaattoreita ja konverttereita val-
mistava The Switch. Kun alueellisia esimerkkeja sosiaalisen median monipuolisesta
hyédyntamisesta perinteisemman teollisuuden piirissa ei varsinaisesti [6ytynyt, jouk-
koistamisen ja itse sosiaalisen median avulla onnistuttiin [6ytdm&&n suomalainen yritys,
joka kokee sosiaalisen median hyodylliseksi liiketoiminnalleen. Kyseessa on tuulivoi-
maloihin osia valmistava kansainvélinen, Vaasassa paamajaa pitava, The Switch. Yritys
kayttaa julkisista palveluista mm. Twitterid, Facebookia, Qaikua ja YouTubessa toimivaa
toimitusjohtajan videoblogia.

The Switchin kokemiin sosiaalisen median hyétyihin kuuluvat markkinoinnin ja brén-
din rakentamisen liséksi tuotekehitysta tukeva joukkoistaminen sekd koko arvoketjun
tavoittaminen.

Parhaillaan tuotekehityksessé ja tuotannon kehittdmisessa kokeillaan pilottia, jossa pie-
nid osaamisheterogeenisia (poikkitieteellisid) opiskelijaryhmia aktivoidaan ratkaisemaan
ongelmia sek& innovoimaan uusia konsepteja. Yrityksessa kdytetaan julkisia sosiaalisen
median palveluita uuden tiedon hankkimiseen markkina-anturina, kun taas asiakaspro-
jektien osalta tiedonkeruuta ja koordinointia suoritetaan suljetuissa yhteisdissa. Projek-
tien valmistelu ja koordinointi vaikuttavat positiivisesti suoraan toiminnan kustannuste-
hokkuuteen. Asiakaskuntaa pyritdan osallistamaan kehittdmiseen toivomalla mielipiteita
ja dialogia. Sosiaalista mediaa kaavaillaan myds apuvélineeksi asiakkaiden keskinai-
sessé verkottumisessa, jotta asioiden kehittdminen yhteistyéverkostossa tehostuisi.

Kaytannon tasolla The Switch on suunnitellut julkisten sosiaalisen median palveluiden
kaytén viestinnan sisallén ja tavoitettavan kohderyhmé&n mukaan. Kanavista mikrob-
logi Twitterill& tavoitetaan yleisesti tuulivoimateollisuuteen liittyvia ja siitd kiinnostuneita
tahoja, kuten loppukéyttajia sekd mielipidevaikuttajia. Kun Twitterissa viestitdan alan
mielenkiintoisista asioista ja uutisista yleisesti, Facebookiin perustettu fanisivu keskittyy
pikemminkin sis&piiriin, kuten tydntekijdihin ja alihankkijoihin. Blogien avulla yritys pyrkii
tuomaan esiin teknologiajohtajuutta potentiaalisille asiakkaille seka sijoittajille. (Qaiku
2010; Vanhanen, henkilékohtainen tiedonanto 2010.)



Case 1: Traktorin kdintyva etunostolaite
Markus Salo ja Olli Jukarainen

LH Lift. Vuonna 1975 perustetun yrityksen paatuotteina ovat olleet koko yrityksen histo-
rian ajan traktoreiden vetokoukut ja muut vetolaitteet. Alkujaan yhden miehen yrityksesta
on kehittynyt noin 50 henkea tydllistava ja 10 miljoonan euron vuosittaisen liikevaihdon
konepajayritys. Laukaassa padkonttoria pitdvan LH Liftin Suomen toiminnot keskittyvat
erityisesti traktorin tydkonekytkentalaitteisiin sek& niihin liittyvaén korkean teknologian
tuotekehitykseen ja tuotantoon. Suurin osa yrityksen tuotannosta menee traktorivalmis-
taja Valtran kayttddn. LH Lift omistaa myds Kiinassa sijaitsevan tytaryhtion.

Valtra. Yritys on maailmanlaajuisesti toimiva suomalainen traktorivalmistaja, joka kehit-
taa, valmistaa, markkinoi ja huoltaa Valtra -traktoreita. Vuodesta 1951 |dhtien toiminut
yritys on Suomen markkinajohtaja sekd vahva toimija erityisesti latinalaisen Amerikan
traktorimarkkinoilla. Valtra on osa yhdysvaltalaista AGCO-konsernia, joka on maailman
kolmanneksi suurin maatalouskonevalmistaja. Valtra ty6llistdd Suomessa yli 900 henki-
164 (Keskisuomalainen 2010).

Tiivistelma: LH Lift kehitti uudenlaisen, Valtra LHLINK -nimisen ka&ntyvan etunostolait-
teen (Kuvio 4.7), joka on noteerattu innovaatiopalkinnolla Saksassa vuonna 2007 jarjes-
tetyilld Agritechnica-maatalousmessuilla. Tuote on asiakkaiden saatavilla Valtran ja LH
Liftin toimesta, muttei viela massavalmistuksessa. Tuotteeseen liittyvaan yhteistyover-
kostoon kuuluvat LH Liftin lisdksi padasiassa traktorivalmistaja Valtra seka asiantuntija-
palveluita tarjoava Afcon. Osapuolia yhdistda laheinen sijainti. Tutkimukseen haastatel-
tiin verkoston toimijoita alkuvuodesta 2010.

Kuvio 4.7. Kddntyvd etunostolaite traktorin ja tyokoneen yhdistdjcind.




Teknologiastrategia innovaation taustatekijana

Tulevaisuudessa maatalouskonealalla uusien ratkaisujen ja innovaatioiden kehittdmi-
sen merkitys korostuu haastateltujen mukaan entisestdan. Maapallon vakiluvun kas-
vusta aiheutuva tarve ruoan tuotantomaarien kasvattamiseen vaatii yha tehokkaampia
ja paremmin maataloutta palvelevia teknologioita. Toisaalta uutta teknologiaa kehitet-
tdessd on huomioitava esimerkiksi ilmastonmuutoksen torjumisen kannalta tarvittavat
ekologiset ratkaisut, toisaalta teknologian kehittdmista ohjaa kustannusséastoihin pyr-
kiminen. Haastatteluiden perusteella voidaan arvioida, ettd paineet alan teknologian
kehittdmiseen ovat suuret. Erdén haastateltavan mukaan alalla on suuntaus yksittéisista
niche-toimittajista jarjestelméatoimittajien suuntaan. Toimittajilta odotetaan valmiutta tar-
jota korkean teknologian tuotteita ja palveluita mahdollisimman kattavasti.

LH Liftin p4atds etunostolaitteen kehittdmiseen panostamisesta néahtiin haastatteluiden
perusteella suunnitelmallisen taustaty®n tuloksena. Vahvana taustatekijana toimi LH Lif-
tin Tekes-rahoitteinen teknologiastrategiaprojekti, jossa tutkittiin markkinakartoituksen
ja LH Liftin ydinosaamisen analyysin avulla uusia liiketoimintamahdollisuuksia asiantun-
tijapalveluita tarjoavan Afconin avustuksella. Projektin my6ta muodostettiin lahitulevai-
suuden teknologiastrategia ja tunnistettiin tiettyja potentiaalisia erityisalueita, joihin ei
ollut viela tartuttu k&ytdnnon tasolla.

“Lahettiin katsomaan kaikki meidén tuotteet, mitd me tehdaéan, ja haluttiin linjata, missa me
halutaan olla mukana. Sillon me pdétettiin, ettd me halutaan keskittya traktorin ja tydkoneen
véliseen kytkentéjérjestelmééan, koska siind on iso bisnesalue, ja sen kehittdminen on jéanyt
vahén lapsenkenkiin.

Se on hyvin hintaorientoitunut ala, mutta uutuuttakin sinne kaivataan. Katsottiin, mitd tuot-
teita meilléd on nyt ja miten ne asettuu markkinoille teknologisesti ja hinnallisesti.”

LH Lift ja Afcon visioivat, ettd LH Liftin liiketoiminnan ja tarjooman kannalta olisi hyd-
dyllista kehittdd etunostolaitteisiin liittyva erikoistuote. Havaittuun potentiaaliin yhdistet-
tynéa etunostolaitteen kehittdmisen ajurina toimi pyrkimys yrityksen teknologiaosaami-
sen osoittamiseen ja profiilin nostattamiseen siten, ettd LH Liftin tunnettavuus ja brandi
vahvistuisi. Tulevaisuuden asiakaskokemus otettiin teknologiastrategiassa jollain tasolla
huomioon, mutta tuotteen kehittdminen ei varsinaisesti I1&htenyt ensimmaisen asiak-
kaan tai loppuasiakkaan tarpeesta. Teknologiastrategian pohjalta LH Lift asetti agen-
daksi uudenlaisen, kdantamisominaisuuksia sisaltdvan etunostolaitteen kehittdmisen.

"Piti miettid sitd, ettd mites me tehdéddn semmosia tuotteita, milld me saadaan meidén
profiflia nostettua, nimeé tunnetuks. Meilld on vaan [yritys] Suomessa jadkarhujen keskella,
o0saako ne mitdén tehda? Elikké tassa tullaan tdmmdseen asiaan, imagokysymykseen; mité
se on kellekkin se tietotaito.”



Etunostolaitteen suunnitelmasta innovaatiopalkintoon lyhyessa
ajassa

LH Liftin ja Afconin valinen yhteisty® jatkui saumattomasti teknologiastrategian méaérit-
tdmisen jélkeen, ja tukea teknologiaan liittyvaan kehittdmiseen saatiin myds seuraavan
Tekes-projektin muodossa. Haastateltavien mukaan hankkeen painoalueiden sisalla
pystyttiin likkumaan Tekesin suostumuksella joustavasti, mika mahdollisti etunostolait-
teeseen kohdistetun tuen. Pk-yritysstatusta korostaen ulkopuolista rahoitusta pidettiin
tuotteen kehittdmisen mahdollistajana, vaikka tukiprosenttien vahittdiseen supistumi-
seen liittyen ilmenikin lievaa kritiikkia:

*Jos ei olis ulkopuolista rahotusta saatu, niin tuskin [kdantyvé etunostolaite] ois toteutunu
ollenkaan.

Tekesin ja Te-keskuksen toiminnassa ei 0o mitdan muuta [kritisoitavaal kun se, ettd mika
on taa téllanen, laissa olevat pykalat ja néitten prosenttien méaéarat. Muuten semmonen
palveluasiantuntemus ja joustavuus, niin se on todella mallikasta ja hyvéa. Ei voi kylla kuin
kehua niitéd.”

Seka LH Liftin ettd Afconin verkostoja hyddynnettiin markkinatarpeiden kartoittamiseen,
teknisten ratkaisujen arvioimiseen ja tuotteeseen liittyvan kaytettavyyden testaamiseen
osallistamalla eurooppalaisia kumppaneita, joilla oli salassapitovelvollisuudet. Kyseisiin
kumppaneihin liittyi asiantuntijakonsultointia ja eurooppalaisissa oloissa tapahtunutta
kenttatestausta, jotka haastattelujen mukaan toimivat pikemminkin vastapalvelusten
kuin palveluiden ostamisen pohjalta. Teknisten ratkaisumahdollisuuksien ja markkina-
tarpeiden tarkastelemisen jalkeen LH Liftin ja Afconin vélisen yhteistydn tavoitteena ol
nopeatempoinen kehittdminen, jolla pyrittiin tuotteen testikappaleen ja ensimmaisen
prototyypin rakentamiseen seka patentoimiseen. ldeaa k&antyvasta etunostolaitteesta
ei haluttu pukea ainoastaan sanoiksi ja kuviksi, vaan haastateltavien mukaan fyysisella
mallikappaleella uskottiin padsevan tehokkaamman havainnollistamisen tasolle. Suunni-
tellun mallikappaleen rakentaminen ja sen testaus sujui arviolta neljassd kuukaudessa.

"Monestikin, jos on joku piirustus paperilla, niin se ensimméinen Kysymys on. 'pystyyko
tdmmdsen tekeméadn kdytdnndssa?’ Mutta, kun sé& ndét ne romut jo kiinni siind koneessa,
niin voi sanoo, etta tdmmdadnen on tehty.

Tasséa on se pointti, etté jos puhutaan kuvasta, niin se ei vield kerro mitéén. Me ollaan aika
paljon sita harrastettu justiin, etta tehddan hyvin nopeesti, nopeella aikajanteelld ns. toimin-
tamalliproto. Semmonen, mité pdéasee kdpisteleméaén ja kokeileen.”

Vaikka LH Liftin ja Valtran yhteistydhistoria ulottuu pitkalle, Valtra sai ensimmaisen varsi-
naisen kontaktin kdantyvaan etunostolaitteeseen vasta silloin, kun patentoitu mallikap-
pale naytettiin osana Valtra-traktoria. Mallikappaleen myéta Valtra paasi tutustumaan
tuotteeseen omien asiakkaidensa kanssa, ja vastaanotto oli positiivinen. Valtra hankki
tuotteeseen tietyn aikaa voimassa olevan etuosto-oikeuden. Etunostolaitteesta valmis-
teltiin pikaisesti néayttelyversio Saksaan Agritechnica-messuille, jossa "Valtra LHLINK”
-niminen tuote palkittiin hopeamitalin arvoisena innovaationa. Vaikka kaikki osapuolet
olivat jo valmiiksi kiinnostuneita siirtymaéan etunostolaitteen tuotteistuksen ja kaupallis-
tamisen vaiheeseen, mydnnetty innovaatiopalkinto vauhditti prosessia kahdesta syysta.
Ensinnakin, useat Valtran ja AGCO-konsernin johtotehtavissa olevat henkil6t kiinnostui
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Kuvio 4.8. Kddntyvdn etunostolaitteen kehittdmiseen liittyvd verkosto ja aikajana.

vat etunostolaitteesta ja asettivat paineita tuotteen saamiseksi markkinoille. Toiseksi,
palkinto mydnnettiin silla ehdolla, ettd tuote on tietyn ajan kuluessa asiakkaiden saa-
tavilla. Oheiset visualisoinnit (Kuvio 4.8) kuvaavat verkoston koostumusta ja projektin
etenemista.

Tuotteistamisen, kaupallistamisen ja tuotantoon sovittamisen haas-
teet

Innovaatiopalkinnon vastaanottamisen jélkeen tavoitteena oli etunostolaitteen tuotteis-
taminen ja tuotantoon vieminen, jolloin verkoston painopiste siirtyi LH Liftin ja Valtran
valiseen toimintaan. Toiminnan etenemisen kannalta kaikkien osapuolten tunnistamana
haasteena mainittiin se, ettei paamies ollut tietoinen etunostolaitteen kehittdmisen
alkuvaiheista, tulevasta vastuusta huolimatta. Varsinaisen tuotekehitysprosessin aikana
etunostolaitteesta ei valittynyt tietoa LH Liftin ja Valtran valilla. Paamiehen lasnaolon
puuttuminen aiheutti sen, ettei kaikkea tarvittavaa osaamista ollut alussa saatavilla.



Palkinnon jélkeiset ongelmat liittyivéat haastatteluiden perusteella seuraaviin tekijéihin:

Tuote. Valtralla on tuotteeseen tietyn aikaa voimassa oleva etuosto-oikeus. Tuotteista-
miseen liittyvat suunnitelmat ovat kuitenkin olleet vaihtelevia: ajoittain etunostolaitteesta
on kaavailtu erillistd, LH Liftin toimittamaa, lisdvarustetta, kun taas ajoittain sen on ollut
tarkoitus paatyad mallisarjoihin liitettavaksi Valtran toimesta. Suunnitelmien muuttuessa
ei ole pystytty sopimaan tarkasti, kenen vastuulle jaa tuotteen huollosta ja varaosista
vastaaminen. Taman kuvauksen kirjoitushetkella tuotetta on myyty yhteistoimin Suo-
messa ensimmaisille asiakkaille, ja tuotetta vieddan parhaillaan Valtralla traktoreiden
tuotantolinjalle tietyn mallisarjan lisdvarusteeksi.

Asiakashinta ja kustannukset. Tuotteen kaupallistamista ovat hankaloittaneet eri-
avat ndkemykset tuotteen hinnasta ja kustannusten jakautumisesta. Vaikka projektin
alussa kartoitettiin asiakastarpeita, asiakkaan maksuvalmiuksia ei varsinaisesti selvi-
tetty. Erdén haastateltavan mukaan maksuvalmiuden selvittdminen olisi onnistunut hel-
pohkosti asiakaskontaktien ja perinteisen etunostolaitteen hinnan avulla. Hinnan maa-
raytymiseen vaikuttaa haastateltavien mukaan nékemys tuotteen roolista; pidetaankd
kaantyvad etunostolaitetta erillisend lisdvarusteena vai kokonaisen traktoripaketin
menekinedistajana.

Paamiehen mukaan tuotteeseen liittyvat kustannukset ovat kasvaneet niin korkeiksi,
ettd asiakkaiden maksuvalmiuteen vastaaminen on osoittautunut vaikeaksi. Kustannuk-
sia olisi voitu hallita kehittamisen eri vaiheissa tapahtuvalla aktiivisella kustannusten
arvioinnilla. Lisaksi, tuotekehityskustannusten liittdmisesté tuotteeseen on kaksi mieli-
pidetta. Toisen ndkemyksen mukaan ne eivéat saa rasittaa tuotteen asiakashintaa, kun
taas toisesta nékdkulmasta kustannusten ndkyminen asiakashinnassa on lahes valtta-
matoénta.

Tuotanto. Etunostolaitteen kehittdminen ilman Valtran edustajien tietoisuutta on aihe-
uttanut ongelmia etunostolaitteen sovittamisessa Valtran tuotantolinjalle. Koska tuotan-
tolinjaan liittyvat tekniset 1&ht6tiedot ovat olleet ainoastaan Valtran hallussa, LH Liftin
omissa olosuhteissa kootun prototyypin sovittaminen lyhyen vaiheajan sarjavalmistuk-
seen on kangerrellut fyysisten osien, hydrauliikan sek& ohjelmiston osalta.

Etunostolaitteen kannalta keskeisené voidaan pitaa kysymysté, miksei etunostolaitetta
kehitetty yhdesséa. Haastatteluiden perusteella ketédén ei voida osoittaa syyttavalla sor-
mella, ja osapuolet ovat kdyneet lukuisia keskusteluja asian tiimoilta positiivisessa hen-
gesséd, ollen tietoisia keskindisistd nakdkulmistaan. Toisaalta on ymmarrettavaa, ettd
paamies olisi halunnut olla prosessissa vaikuttamassa alusta asti, jolloin tuotteen koko
elinkaareen liittyvia asioita olisi ollut mahdollista ottaa huomioon.

Toisaalta, ei voida tietda, olisiko ainutlaatuinen polku idean kehittdmisestd, nopeasta
toteuttamisesta sek& mallikappaleen valmistuksesta, innovaatiopalkinnosta ja sen
vaikutuksista ollut mahdollinen, mikali etunostolaite olisi kehitetty paamiehen kanssa.
Kuten aikaisemmassakin luvussa mainittiin, tuotteen kehittdminen paamiehen tuoteke-
hityksesta erilldén voi toimia luovuuden lahteena.

LH Liftin mukaan ratkaiseva tekija itsendiseen kehittdmiseen paatymisessa on yrityk-
sen roolin maaritelma. Vaikka Valtran edustajayksilot tietdvat LH Liftin intressien ole-
van myods uusien teknologisten ratkaisujen kehittdmisessa, virallinen rooli maaraytyy
AGCO-konsernin kdytanteitd noudattavan hankintasopimuksen mukaan.




Hankintasopimus olisi sopiva vaihtoehto perinteiseen sopimusvalmistukseen, muttei
se LH Liftin mukaan tue yritysten vélisen rajapinnan avoimuutta tai yhteisesti suori-
tettavaa tuotekehitystd. Kaiken tiedon kertominen padamiehelle saattaa haastattelujen
mukaan aiheuttaa esimerkiksi ideoiden leviamista kilpailijoille, prosessin liiallista kont-
rolloitavuutta tai lupaavien innovaatioiden tyrehdyttédmista seka toimittajan ettd paémie-
hen kannalta. Vaikka luottamus verkoston yksildihin koetaan darimméaisen korkeaksi,
yritystasolla luottamus ei valttdmattd ndy vahvana. Esimerkiksi lupaavista tuotteista
kertominen koetaan miellyttavaksi vasta patentoinnin jalkeen. LH Liftin ndkdkulmasta
sopimuksen radtaldinti voisi vaikuttaa positiivisesti avoimuuteen ja luottamukseen seka
valjastaa yhteisty6n lahemméksi taytta potentiaalia.

"V Jos mietitdan néitd voimavaroja, kun yhdistettéis, niin testaus, tutkimus ja tdmmdasisséa
puolessa, méa sanon, pystyttais varmaan tekemaén aikalailla uskomattomia juttuja. Mutta
Se on vaan, etté kun ei... Tavallaan jos me kerrotaan, siiné kéy akkié niin, etta se on heidén
tuote tai he méadrittelee miten se tehddan. Sen takia taas me ei kerrotakaan.

K: Sité rajapintaa ei voi aukaista silld tavalla, kun on ne sopimukset?

Vi Niin, elikkd se on justiin tdmén tuotekehityksen teknologian, sen rajapinta... Siin on
olkeestaan se suurin vaikeus.”

Lopputulos verkoston osapuolten ndkékulmista

Sen lisaksi, ettd kdantyva etunostolaite sai innovaatiopalkinnon, haastatellut verkoston
osapuolet mielsivat kehitetyn tuotteen innovaatioksi, silld vastaavanlaista kéantyvaa
ratkaisua ei ollut aikaisemmin tiedossa. Kaikkien osapuolten mielestd on selva3, ettd
kaantyva etunostolaite on asiakkaan nakékulmasta hyddyllinen:

’[Asiakkaiden] kanssa on oltu yhteydessa, niin kukaan ei sitd ainakaan pois antais enda. Ne
sanoo, ettd ehdoton vehje, kun ne [on pddssy ennakkoonkin] vield kokeilee.”

Kun tuotteen kaupallistaminen on vield kesken, etunostolaitteen tdman hetkinen arvo
LH Liftille, Valtralle ja Afconille koostuu l&hinnd innovaatiopalkinnon myéta tulleesta
edelldkavijdiden maineesta ja positiivisesta julkisuudesta. Palkinnon vaikutus on néyt-
taytynyt erityisen merkittdvénad LH Liftille — esimerkiksi osa aikaisemmin tylysti kayt-
taytyneista kansainvélisisté kilpailijoista on lIdhestynyt yritysta yhteistyéehdotuksilla. LH
Liftin tavoitteena mainitun profiilin nostattamisen nakdkulmasta projekti oli &arimmaisen
onnistunut. Lisdksi, verkostossa uskotaan yha tuotteen potentiaaliin tuottaa rahallista
arvoa. Projektin kokonaisvaltaista menestysta voidaan kuitenkin arvioida vasta sitten,
kun kaupallistamisen todellinen potentiaali on ajan my6ta selvitetty.

Seka LH Lift ettd Valtra ovat oppineet etunostolaiteprojektin kohtaamista hidasteista,
ja nykyaan yhteistyd on haastatteluiden mukaan tiivimpaa. Esimerkiksi LH Liftilla on
talla hetkelld edustaja tydskentelemédssa Valtran tiloissa. Parhaimmillaan LH Liftin ja
Afconin kaltaisia joustavia toimijoita voitaisiin tukea suurten Valtran kaltaisten yritysten
toimesta innovaatioprosessien alkuvaiheissa, joissa tarvitaan vahvaa osaamista mark-
kinaymmarrykseen, asiakasldhtdiseen kehittdmiseen ja kustannusten ennakointiin liit-
tyen. Etunostolaite-casen perusteella alkuvaihe vaatisi avointa tiedon jakamista, jonka
ehtona toisaalta toimisi luottamus siitd, ettei tieto levia. Lisdksi optimaalisessa tapa-
uksessa pienemmat toimijat saisivat tarpeeksi likkumavaraa vapaamuotoisempaan
kehittdmistoimintaan, joka voi mahdollistaa uusien, luovempienkin ideoiden edelleen
kehittamisen.



Case 2: Paperikoneen kiristinohjain

Olli Jukarainen ja Markus Salo

Metso. Kiristinohjainverkoston hub-organisaationa oli Metso-konserniin kuuluva Metso
Paper Oy. Konserni toimii useilla eri toimialoilla. Metso Paper Oy tarjoaa paperitekno-
logia-alan kokonaisratkaisuja ja teknologiaa paperin, kartongin ja pehmopaperin val-
mistukseen. Metso Paper Oy:n asiakaskuntaan kuuluu seka suppeaa tuotevalikoimaa
valmistavia paperitehtaita etté erikoispaperitehtaita. Vuonna 2008 paperi- ja kuitutek-
nologian liikevaihto oli 2 024 miljoonaa euroa ja henkildstémaara yli 10 500 henkilba.
Suomessa henkildstda toimi runsaat 4 300. (Metso 2009.)

Tiivistelma: Vuonna 2002 Metso Paper kdynnisti paperikoneen kiristimen kehityspro-
jektin aikaisemman onnistuneen ohjainprojektin jalkeen (Kuvio 4.9). Ohjainprojektin
menestykseen oli vaikuttanut uudenlainen tiimitydskentelyn malli, jossa korostuivat
samanaikaisen yhteistydn elementit ja muotoiluosaamisen korostaminen. Sek& ohjain
etta kiristin kehitettiin verkostoissa, joissa oli edustettuna siséisia ja ulkoisia toimijoita.
Kiristimen, josta polveutui varhaisessa vaiheessa kiristinohjain, kehittdmisesséa olivat
mukana konsernin Jyvaskylan tuotekehitysyksikkd, Jarvenpéan muotoiluyksikkd, ulkoi-
nen muotoilutoimisto Helsingista, tutkimuslaitos Jyvéskylasta seka alihankkijoita mm.
Karhulasta. Tassa osiossa keskitytddn kuvaamaan kiristinohjaimen kehittdmisproses-
sia. Tutkimukseen haastateltiin kiristinohjaimeen liittyneen verkoston osapuolia loppu-
vuodesta 2009 seka alkuvuodesta 2010. Samaa projektia on tutkittu muotoilun naké-
kulmasta Ulla-Maaria Mutasen (nykyisin Engestrém) seka Jaakko Virkkusen toimesta
(2006). Kun Mutasen ja Virkkusen tutkimusmenetelmat, havainnointi ja haastattelut,
ajoittuivat projektin yhteyteen, on mielenkiintoista tarkastella, millaisia ndkemyksia ver-
koston osapuolilla on projektista jalkeenpain.




Kuvio 4.9. Kiristinohjain ja sen kehittdmisen aikajana.

Kiristinohjaimen taustatekijat

Paperikoneen rakennetta lapikaynyt ja sen kehittdmiskohteiden tunnistamiseen kes-
kittynyt tyéryhmé& havaitsi kehitysmahdollisuuksia kiristimessa, joka on paperin kui-
vausvaiheeseen liittyvd komponentti. Alun perin projektin fokukseksi asetettiin kiristi-
men kehittdminen kahden ajurin pohjalta. Tavoitteena oli ensinnakin alentaa kiristimen
valmistus- ja kayttdkustannuksia vanhoihin ratkaisuihin verrattuna. Projektia johtanut
taho piti kustannuksia paaasiallisena ajurina. Toiseksi, projektin tavoitteena oli véhentaa
teknisten ratkaisuvaihtoehtojen maaraa, silla Metso-konsernin eri toimipisteiden erilai-
siin tuotteisiin kayttdmat teknologiset kiristin- ja ohjainratkaisut olivat hyvin vaihtelevia.
Uuden kiristimen oli tarkoitus tulla kayttédn erilaisiin paperikoneisiin, minkd ansiosta
eri koneissa kaytettyd teknologiaa saataisiin yhtendistettyd. Teknologiaa yhtendisté-
malla voitaisiin saavuttaa kustannusetua volyymien kasvamisen ja yllapitokustannusten
vahenemisen myo6ta, kun erilailla raataldityjen ratkaisujen maara supistuisi. Mutanen ja
Virkkunen (2006) tarkentavat, ettd alun perin tavoitteena oli korvata aiemmat Kiristin-
mallit 1-2 standardimallilla, vahent&da valmistuskustannuksia 50 prosentilla seka kayttda
samaa kiristinté paperi-, kartonki- sekd pehmopaperikoneissa.

Projektin varhaisessa alkuvaiheessa tiimissa esitettiin idea kiristimen ja siihen liittyvan
erillisen ohjaimen yhdistamisesta. Osalla kiristinprojektin tiimin jasenista oli kokemusta
ohjaimen kehittdmisestd aiemman ohjainprojektin tiimoilta. Kaytanndssé kaksiosaisen
ratkaisun sijaan voitaisiin kehittdd sekd kiristys- ettd ohjaustoiminnon suorittava kom-
ponentti — uudenlainen, yksiosainen kiristinohjain. Idea kiristinohjaimen kehittdmisesta
vahvisti kiristinprojektiin liittyneitd ajureita: uuden kaksi eri toimintoa yhdistavan rat-
kaisun katsottiin olevan halvempi valmistaa, ja loppukayttdjan kannalta uusi ratkaisu
tarkoittaisi matalampia yllépito-, huolto- ja materiaalikustannuksia. Liséksi haastatte-
luissa mainittiin kiristimen ja ohjaimen yhdist&dmisen taustalla vaikuttaneen ajatuksen
paperikoneen kompaktimmasta koosta, jolla katsottiin olevan arvoa asiakkaan nako-
kulmasta.

Vastaavanlaista tekniikkaa tiedettiin olevan kéyt6ssa muilla toimialoilla, esimerkiksi maa-
taloudessa, mutta paperiteknologian kannalta ideaa pidettiin uudenlaisena ratkaisuna.
Haastatteluissa kavi ilmi, ettd vastaaviin teknisiin ratkaisuihin oli perehdytty esimerkiksi
esitteiden, ohjekirjojen ja vierailujen avulla. Vaikka materiaalia ja havainnointia ei voitu
hyoédyntaa suoraan paperikoneessa, vastaavanlaisten teknologioiden olemassaolo hel-
potti kehittdmistoimintaan ryhtymista epavarmuuden sietamisen kautta. Kaytanndssa
kehittdminen jouduttiin aloittamaan kuitenkin lahtéruudusta. Projektin pyrkimyksena oli
pikemminkin uuden luominen ja nykyisten ratkaisujen kyseenalaistaminen kuin edelli-
sen koneen kehittdminen (Mutanen & Virkkunen 2006).



Uusi toimintamalli verkoston muodostamisen perustana

Kehittdmistoiminnassa oli jo alun perin paatetty noudattaa uutta yhteistyén toiminta-
mallia, jota oli harjoiteltu ensimmaéisen kerran kiristinohjainprojektia edeltdvésséa ohjain-
projektissa. Mallissa pyrittiin konkretisoimaan siirtyma erillddn suoritettavan itsenéisen
tydn raportoinnista yhteiseen tekemiseen.

"Normaali kéytanté on se, etta tullaan palaveriin, kaikki asianomaiset, kaikki taitavat ihmiset
on poydén ympdrilld. Puheenjohtaja johtaa puhetta, pitdé pdytakirjaa, mahdollisesti sihteeri
sielld. Sita kdydéaédn ympaéri péytéd ja jokainen raportoi, niin kun kuuluu, ja sitten sen jalkeen
todetaan, 'no niin, olemme nyt tassa tilanteessa’. Ja nyt siihen seuraavan palaveriin anne-
taan seuraavat tehtévét. Sen jélkeen jokainen menee sinne omaan kdksaédnsd, kammioonsa
alvan yksin ratkasemaan néité vaikeita asioita. Tulee taas seuraavaan palaveriin semmosen
puolittaisen ratkasun kanssa ja sitten niisté yritetdén hieroo tuotetta yhteen.

[Kiristinohjainprojektiin liittyen, ] siind vaiheessa kun meilld on 3D-malli tossa seindssd, kaikki
asiantuntemus pdydédn ympérilld samaan aikaan Kéytettavissd, kinataan keskendmme
vahén... Tulokset on torkeesti parempia. Samanaikainen, monitaitoisen ryhmén raaka
kayttd.”

Kaytanndssa tyd tapahtui tiimipalavereissa, joissa tiimi kokoontui sdannéllisin valiajoin
verkoston toimijoiden tiloihin eri puolelle Suomea. Palavereiden sijainti pyrittiin valitse-
maan kunkin meneillddn olevan projektin vaiheen mukaan, ja sijainnin vaihtelevuuden
avulla haluttiin mahdollistaa puitteet optimaaliseen yhteistydhén. Mutanen ja Virkkunen
(2006) nostavat esiin ymparistén vaihtamisen positiiviset vaikutukset oppimiseen, tiimin
jasenten ja heidan taustojensa tuntemiseen seka pidempiaikaisen verkoston rakenta-
miseen. Vaikka yleiskuva koko tiimin l&snéolon vaativista yhteispalavereista oli haas-
tateltujen keskuudessa todella positiivinen, sdanndllinen palaverointi koettiin ajoittain
raskaaksi matkustamiseen ja ajankayttdon liittyvista syista.

Uudenlainen yhteistydén malli toimi projektipdallikon suorittaman verkoston jasenten
valinnan perustana. Projektipdallikkd mietti etukdteen, ketkd yksilét sopisivat osaksi
suunniteltua toimintamallia. Yhten& tarkeimmisté valintakriteereista toimi henkilékemi-
oiden yhteensovittaminen. Saattoi olla, ettei kovimmalla ammattitaidolla varustettua
henkil6a valittu mukaan, vaan lahtdkohtana toimi yhteispelin onnistumisen varmistami-
nen esimerkiksi yhteisen asennemaailman kautta. Verkostoa lahdettiin muodostamaan
olemassa olevista kontakteista, joista osa oli entuudestaan tuttuja aiemman ohjainpro-
jektin tiimoilta. Projektipdallikkd kaytti alkuseulan apuvélineend myds potentiaalisten
jasenten esimiesten kautta suoritettuja analyyseja.




On huomionarvoista, etteivat kaikki haastatellut tiedostaneet tiimin kokoamisen suunni-
telmallisuutta ja yksil6lahtoisyytta:

”K: Uskotteko, ettd tdssé on tehty taustatydta tiimin kokoamisessa ihan yksilétasolla?
V1: Ei... Emma& usko.

V2: Eihan sitd meille kerrottu, mutta kylla [projektipaallikkd] oli varmasti tehnyt tausta-
ty6té ja skannannut henkilét 1api.”

Joidenkin haastateltujen mukaan yksildiden vahva painottaminen on harvinaista esi-
merkiksi pddmiehen ja alihankkijan vélisissa projekteissa, joissa yhteistydsta sopimisen
jalkeen yksil6t saattavat maaraytya automaattisesti osaamisalueiden mukaan. Kiristi-
nohjainprojektin etukéteen tehty suunnittelu toimi yksinkertaisena apuvélineena tehok-
kaan ryhmadynamiikan varmistamisessa. Projektiin pyydetyistéd henkildista kaikki suos-
tuivat mukaan.

Kiristinohjainprojekti voidaan ndhdé kaksiosaisena. Irrallisempana osana toimi kumppa-
nuussuhde, jossa projektin ydinyksikkd, Metso Paperin Jyvéskylan tuotekehitysyksikko,
suoritti lyhytkestoisen pilottihankkeen yhteistydssa Jyvéskyldn VTT:n kanssa. Molem-
pien toimijoiden osaaminen yhdistettiin yhteisen, Metson tarpeen maarittaneen, paa-
maaran saavuttamiseksi. Pilottihankkeen avulla haluttiin selvittda, olisiko kiristinohjain-
idean toteuttaminen mahdollista kdytanndssa ja kehittdmisen jatkaminen kannattavaa.
Kun Metsolla oli pitkdaikaisen yhteistydén pohjalta tarkka tietdmys VTT:n osaamisesta
seké laitekannasta, yhteistydn toteuttaminen onnistui ongelmitta ja suoraviivaisesti.
Lopputuloksena havaittiin, etté tulevaan kiristinohjaimeen liittyvat tekniset ominaisuu-
det oli mahdollista toteuttaa. Hankkeesta saatujen tulosten jalkeen VTT irtautui kiristi-
nohjaimeen liittyneesta yhteistydsta suunnitelmien mukaan, ja Metso Paper siirtyi varsi-
naiseen kehittdmisprojektiin.

Varsinaiseen kehittdmisprojektiin liittyvdn verkoston muodostaminen sujui nopeasti.
Verkoston ja projektin veturina toimi Metso Paperin Jyvaskylan tuotekehitysyksikkd ja
sielté valittu projektipaallikkd. Projektissa tarvittavat kyvykkyydet tunnistettiin ja niille
annettiin osaamista kuvaavat roolinimet: nékija, ideoija, kehittdja, koneély, leiska, seppé,
tekijd, markkinavoimat (kolme eri toimijaa) ja tarkkailija. Kyvykkyyksien liséksi projektiin
litettiin valiaikaisesti myds muiden alueiden osaajia, jotka toimivat hetkittdisind neu-
vonantajina tietyissa projektin vaiheissa. Asiantuntijuutta hankittiin ainakin patentti- ja
automaatioratkaisuihin. Oheinen kuvio (Kuvio 4.10) havainnollistaa kiristinohjaimen
kehittanytta keskitettya verkostoa, jonka hub-yrityksena toimi Metso. Verkostossa ole-
vien jasenten mé&araa pidettiin kohtuullisen suurena kehitettdvan komponentin kokoon
suhteutettuna.
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Kuvio 4.10. Kiristinohjaimen kehittdnyt verkosto.

Jasenten osaaminen ja roolien sekoittuminen

Verkoston jasenilld oli omaan ydinkyvykkyyteensa liittyva rooli. Vaikka Metson tuote-
kehitysyksikdn rooli oli johtajana ja agendan asettajana luonnollisesti merkittavassa
asemassa, verkoston ilmapiiria leimasi tasa-arvoisuus. Toimintamalli seka tiimin yksi-
I6painotteinen kokoaminen nayttivat auttavan tuomaan kliseen jasenten hierarkkisen
aseman ja edustettavan organisaation merkityksettdmyydestd kaytantdon. Yksi tiimin
jasenistéd kuvaili osuvasti:

“Firmat ovat vain laskutusosoitteita.”

Johtaminen. Verkoston johtaminen oli veturiyrityksen ja projektip&éllikdn vastuulla,
mutta johtajan autoritdarinen rooli pysyi hyvin pienend. Johtamistaitoja arvostettiin, silla
roolien sekoittuminen vaati erityista taitoa projektin etenemisen ja kontrolloimisen kan-
nalta. Veturin taitoa ohjata verkoston toimintaa kuuntelemalla koko verkostoa pidettiin
merkittdvana verkoston johtamisen tekijana.

"Siis, kaikkihan tietéd, kuka palkan maksaa. Ei sité tarvitse kertoo, eika sité tarvitse kumar-
rella eikéd pokata. Se tiedetdan kella on viimeinen sana, ei sité tarvitse kertoa kenellekéan.
Téllaisia auktoriteettipadtoksia. Ei, ne tuhoavat sen piirin.”

Vaikka johtajaksi maariteltiin projektipadllikkd, johtajia oli kdytdnndssa kuitenkin kaksi.
Projektipaéllikdn liséksi projektia johti hdnen kanssaan yhteisty$ta tehnyt Metson muo-
toilupaallikkd (Mutanen & Virkkunen 2006).

Verkostoa johdettiin kahdesta eri ndkdkulmasta: koko projektin johtamisen kannalta ja




oleellisena kyvykkyytend pidetyn muotoilun perspektiivistd. Vaikka toisaalta projekti-
paallikén ja muotoilupdallikén rooleihin kuului muusta ryhméasta irrotettu tyén analy-
sointi ja hankkeen eteenpéin viemisen suunnittelu, he osallistuivat tiiviisti myds konk-
reettiseen tydhén ryhmén jaseniné.

Kerralla tapahtunutta verkoston kokoamista pidettiin onnistuneena ratkaisuna. Haas-
tatteluiden mukaan toimijat kokivat positiivisena tilanteen, jossa jasenet olivat osana
verkoston toimintaa alusta asti, ennen kuin heiddn omaa ydinosaamisaluettaan varsi-
naisesti tarvittiin. Projektin jasenten mukaantulossa ei siten ilmennyt tiedon puuttee-
seen liittyvia kuiluja. Aikaisempien suhteiden osittainen hyddyntédminen vauhditti kehit-
tdmistoiminnan k&ynnistdmista. Toisille tuntemattomien osapuolten muodostamille
verkostoille on ominaista ajan kuluminen yhteisten toimintatapojen muovautumiseen.
Kiristinohjainprojektissa tunnustelun aika oli minimaalinen, silld jasenten ydinkyvykkyy-
det olivat tiedossa heti alussa. Tiivimman yhteishengen ja todellisen ryhmadynamiikan
luominen vei kuitenkin aikaa.

Tasavertaisuus. Johtamisen myété ilmennyt tasavertaisuus aiheutti roolien sekoittumi-
sen positiivisessa mielessa, eikd jdsenten toiminta rajoittunut ainoastaan omien osaa-
misalueiden hydédyntamiseen. Kiristinohjaimen kehitys ja sen vaiheet olivat ainakin
periaatteessa verkoston jasenten kaikkien hyvaksymia, sillé toimijoilla oli mahdollisuus
vaikuttaa kehittdmisen osa-alueisiin jatkuvasti. Eri alojen toimijoiden osallistuminen
ydinosaamisalueensa ulkopuolisiin toimintoihin nahtiin hyddyllisenad verrattuna perin-
teiseen malliin, jossa verkoston jasenet ovat keskittyneet omiin ydinosaamisalueisiinsa
liittyviin projektin vaiheisiin. Uusi toimintamalli haastoi aina kunkin k&siteltédvan aihealu-
een ydinosaajan pohtimaan asiaa tavanomaisesta poikkeavasta nakdkulmasta. Nega-
tiivisena puolena kaikkien lasn&olossa nahtiin se, ettd kohtalaisen pientd komponent-
tia suunniteltaessa tyémaara painottuu projektin vaiheiden mukana tiettyjen osaajien
harteille. Yksittaisten jdsenten lasnéolo ei olisi ollut kaikkien haastateltavien mukaan
aina valttamatonta, mikali yksilét eivat pystyneet tuomaan omalla panoksellaan arvoa
kyseiseen kehityskohteeseen.

Tasavertaisuus naytti kulminoituvan yksityiskohtiin ja ominaispiirteisiin, kuten palave-
ripaikan vaihtelemiseen. Toinen haastatteluissa mainittu esimerkki oli osassa palave-
reita kdytetty ovaalin muotoinen pdyt4, jonka avulla pyrittiin asettamaan tiimin jasenet
samalle viivalle, mahdollistamaan jatkuva kanssakdyminen ja estdmaan kommunikoin-
tiin liittyvien "péydédn p&a” -asemien muodostuminen. Lisdksi Mutasen ja Virkkusen
(2006) mukaan kaikki tiimin jasenet tuottivat esimerkiksi visuaalisia hahmotelmia kiristi-
mest& teknisen osaamisen mahdollisista puutteista huolimatta.

Avoimuus. Osaamisalueisiin liittyviin rajoihin haettiin avoimuutta toiminnan alkuvai-
heessa tapahtuneella tiedon jakamisella, jota kutsuttiin “tiedon tasaamiseksi”. Tiedon
tasaamisessa verkoston jasenet selvensivat muille omia erityisosaamisalueitaan ja
jakoivat asiantuntijatietoa, mink& johdosta verkoston jasenet saivat tuntuman muiden
jasenten ajatusmaailmasta. Tiedon tasaamisen suhteen jdsenid ohjeistettiin “kertomaan
parhaat tietonsa”.

"Ensimmainen asia, mika ryhmén piti tehdé oli tasata koko joukkueen osaamisen tietotaso
Siten, etta kun jokin asiantuntija ryhtyy puhumaan niin kaikki eivét tipu heti rattaalta. Ryhmén
jasenet opettavat toinen toistaan. Esimerkiksi muotoilja opettaa muotoiluasioissa muita,
Jokin Kiristinmies opettaa Kiristinasioista ja projektipééllikké kertoo, et miten koko projekti aio-
taan toteuttaa. Erdédnlainen tiedon tasaus, jonka tuloksena jasenet ymmartéavét toisiaan.”



Toistensa ymmartédmisen liséksi tiedon tasauksella ndytti olevan haastatteluiden perus-
teella selva vaikutus ryhman jasenten vélisiin suhteisiin, luottamukseen ja turvallisuuden-
tunteeseen. Kyseiset tekijat olivat merkittavissé rooleissa verkoston toiminnan tehok-
kuuden kannalta. Jasenten vélille rakentuneet luottamussuhteet mahdollistivat avoimen
ilmapiirin, jossa virheitd ei varsinaisesti pelatty. Luottamuksen ja turvallisuudentunteen
my6té tiimin ominaispiirteisiin kuului uskallus totuttujen periaatteiden kyseenalaistami-
seen ja hullujenkin ideoiden esittdmiseen. Erdan haastateltavan mukaan seké tiedon
tasaus ettd luottamuksen muodostuminen vaati yllattavan kauan aikaa:

"Semmonen vuosi kun siind kuitenkin menee, kun joukkue rupee luottamaan toisiinsa. Se
porukka tuli kasaan [nopeasti], mut ennen kun se léhti se dynamiikka toimimaan niin meni
alka tasan se vuosi. Tietojen tasauksessa ja tdssé luottamuksen herattamisessa. En tieda
kumpi oli. Tdmmdnen datansiirto, vois luulla et se on helpompaa, mut et rupeaa pitdméaéan
yhteistybkumppanista, jota ei 0o aikasemmin tuntenut, niin se saattaa vahédn kestéd. Etté
saavutetaan tdmmaonen viihtymisen ja luottamuksen ilmapiiri, niin se oli ehkd semmonen,
ettd en uskonut, et se kestéda niin kauan. Se on niinkin vaikee suoritus.

Sen takia, et kun tdmmonen saadaan aikasiks, ei sita sitten kylla pitas hukata.”

(Huom. Kyseisesté tilanteesta ei kaynyt kuitenkaan tdsmallisesti ilmi, puhuiko haastatel-
tava kiristin- vai ohjainprojektista.)

Heterogeenisuus. Vaikka kaikilla tiimin jasenilld oli konepajateollisuuteen liittyvaa taus-
taa, tiimia pidettiin tavallista heterogeenisempana. Useiden haastateltavien mukaan
vastaavanlaiset projektit ovat yleensa insinddériléhtdisinad ja teknologiaorientoituneina.
Kiristinohjainprojektin osaamista haluttiin laajentaa teollisella muotoilulla, jota ei perin-
teisesti ollut pidetty osana vastaavia teknologiaprojekteja. Muotoiluosaajien ominais-
piirteet lisadsivat projektin avoimuutta. Muotoilijoiden roolissa keskeista oli elinkaareen
littyvan suunnittelun ja ndkdkulmien kyseenalaistamisen ohella kiristinohjaimen ja sii-
hen liittyvien ratkaisujen visualisointi. Haastatteluista ilmeni, ettei sanoilla ja merkeilla
olisi padsty samaan jaettuun mielikuvaan kehitettdvasta kiristinohjaimesta kuin reaaliai-
kaisen 3D-mallinnuksen avulla. 3D-mallinnus vahensi tiedon jakajan ja vastaanottajan
erilaisista ndkdkulmista johtuvia tulkintavirheitd. Mutanen ja Virkkunen (2006) painotta-
vat myds muiden visualisointikeinojen ja -valineiden, kuten yhteisten, kaikkien jasenten
kaytettavissad olevien piirustusalustan ja huopakynd&n merkitysta kiristinohjainprojek-
tissa.

"Me harrastettiin sitd, ettd kun toiset puhuu... niin piirtdd, niinku mallintaa puhtaaks niita
ideoita samanaikasesti.”

"L&hinnd visualisoi sitd ryhmén ajatusmaailmaa jotenkin kuvamuotoon taikka semmoseen,
ettd voi heittaé tykilld seinélle, ettéd tén tyyppisté jotakin vois olla ehka.”

"Koko joukkue saa 3D-mallinnuksen siité kasiteltavasta asiasta. Elikkéd koko jengi on saman
asian ympdrilld, eika niinku jokainen [olisi] kdsittéany eri tavalla ne sanat ja numerot... Siihen
tulee yks véline liséé, 3D-mallinnus.”

Muotoilun ohella verkoston heterogeenisuutta lisdsi tarkkailijana toimineen Helsingin
yliopiston tutkijan lasndolo. Projektin kannalta tutkijan paaasiallisena roolina oli tiimin
toiminnan havainnointi, jonka pohjalta tehdyn muotoiluosaamiseen liittyvan tutkimuk-
sen tuloksia Metso pystyisi mahdollisesti hyédyntdmaén tulevissa tuotekehitysprojek-
teissa.




Ajoittain tutkijakin osallistui kehittdmiseen ja ideointiin. Potentiaalisten jasenten moni-
naisuuden tuomien etujen nimissa tiimiin harkittiin puolivakavasti runoilijan palkkaa-
mista. Kyseisen toimijan vastuulla olisi ollut jasenten vélisten epavirallisten suhteiden
yllapito sek& vanhojen toimintatapojen kyseenalaistaminen. Runoilijan sisallyttdminen
jai kuitenkin visioinnin asteelle.

Puuttuva osaaminen. Vaikka verkosto oli jasenten kannalta tarkasteltuna monipuolinen,
haastatteluiden mukaan tiimista puuttui tiettyjen alueiden osaamista. Usean haastatel-
tavan mielestd myynti- ja markkinointiyksikdiden edustus olisi pitanyt olla vahvemmin
esilld, silla kiristinohjaimen p&étyminen osaksi paperikoneita ei sujunut suunnitellusti.
Kiristinohjaimen levidminen ei onnistunut kaikkiin tavoiteltuihin paperikonemalleihin, eik&
sen tarjonta yltanyt tdyteen potentiaaliinsa asiakkaan kannalta. Kirjoitushetkelld asiakas
voi paivittdd vanhan ratkaisun uuteen kiristinohjaimeen, mutta kdytédnnossa paivitta-
misté ei ilmene. Tyypillisesti uusi Kkiristinohjain paatyy asiakkaalle tiettyjen uutena myy-
tavien paperikoneiden mukana. Veturiorganisaation mukaan myynnin ja markkinoinnin
sitouttaminen projektiin olisi ollut tarpeen heti alkuvaiheesta léhtien. Myynnille ja mark-
kinoinnille ei valttdmatta nahty jalkeenpdin tarvetta kovin osallistuvan roolin ottamiseen,
vaan pelkka lasnéolo erilaisissa kehityspalavereissa olisi voinut riittda sitouttamiseen.

"Niin, kylla sitd ehka keskitytdan ehké vahéan vaériin asioihin, etta kylla niista voisi myyvempia
saada niistd tuotteista silloin kun olisi se myyntindkemys [mukana projektissal. Keskityttéisiin
niihin asioihin, ettd milléa se tuote saadaan myytya.”

Lisaksi seké sisdisen asiakkaan ettd loppuasiakkaan roolia pidettiin liian pienena. Eras
haastateltava mainitsi arvostavansa erityisesti sisdisen asiakkaan eli projektin tilanneen
tahon merkitysté verkoston johtamisen ja toiminnan onnistumisen kannalta. Hanen ajat-
telunsa mukaan sisdisen asiakkaan tyydyttdminen parantaisi loppuasiakkaan tyytyvéi-
syyttd huomattavasti. Loppuasiakkaan ldsn&olosta ei saatu varsinaisia viitteitd haastat-
teluissa.

On merkillepantavaa, ettd myynnin ja markkinoinnin l&sndolon puutteesta huolimatta
projektissa onnistuttiin kdyttdmaan innovatiivista tapaa kustannusarvioiden yhteydessa.
Kunkin kehitetyn ratkaisun yksityiskohdan ja osan kustannukset arvioitiin lisdamalla
muotoilijoiden tuottamiin visualisointeihin hintalappuja. Vaikka hintalappujen summat
olivat puhtaita arvioita, kustannusten pohtiminen pysyi tarkednd osana suunnittelu-
tyota.

Lopputulos verkoston osapuolten nakdkulmista

Haastatteluiden perusteella ndkemykset innovaation merkittdvyydesta olivat jokseenkin
ristiriitaisia. Kiristinohjainprojektia tarkasteltiin useista erilaisista innovaation edellytys-
ten ndkokulmista:

Komponentin tasolla ja teknologisena ratkaisuna kiristinohjainta pidettiin merkittavana
innovaationa, silla uusi ratkaisu yhdisti kaksi vanhaa teknologiaa yhdeksi uudeksi tek-
nologiaksi.



Kiristinohjainta pidettiin uudistuksena, joka néhtiin epajatkuvuutena edellisiin ratkaisui-
hin verrattuna: uusi teknologia loi kd&nnekohdan uuden ja vanhan teknologian vélille.
Komponentin tasolla tarkasteltuna kiristinohjaimeen liittyi sen toimintaperiaatteen selva
uudistuminen.

Suuremman kokonaisuuden, paperikoneen, nakokulmasta erds haastateltavista piti
kiristinohjainta erittdin toivottuna uudistuksena, silla kehitetyn komponentin ansiosta
paperikoneen fyysinen koko pienenisi. Taltd kannalta tarkasteltuna ratkaisu muutti
paperikoneen rakennetta. Toisaalta osa haastateltavista naki, ettéd uusi kiristinohjain oli
paperikoneen ydinfunktion kannalta vahittdinen parannus eika valttdmatta varsinainen
innovaatio. Paperikoneen mittakaavassa innovaatio ei tuota ainutlaatuisia sovelluksia,
mikali sitd verrataan jo olemassa oleviin tuotteisiin ja palveluihin. Vaikka se pienentda
paperikoneen fyysistd kokoa ja alentaa ratkaisuun liittyvid kustannuksia, paperikoneen
lopputulos eli paperi ja sen valmistusperiaate pysyvéat taysin samana.

Joidenkin haastateltujen mukaan komponentti sisélsi innovatiivisia, yksityiskohtaisia
ratkaisuja. Esimerkiksi muotoiluun erikoistunut jasen loi kiristinohjaimeen uniikkia muo-
toilua, jota ei ollut aikaisemmin hyédynnetty vastaavanlaisessa yhteydessa. Haastat-
teluiden perusteella muotoilun ratkaisut nahtiin innovatiivisena soveltamisena, jossa
“pyoOréé keksitdén harvoin uudelleen”.

Erdat haastateltavat pitivat uutta toimintatapaa jopa merkittdvdmpana innovaationa
kuin itse kiristinohjainta. Toimintamalliin siséltyi |&hes kaikkien haastateltujen mielesta
innovatiivisia piirteitd, jotka vaikuttivat positiivisesti sekd projektin edistymiseen etta
pidempiaikaisten yhteistydsuhteiden muodostamiseen. Uusi toimintamalli otettiin kayt-
t66n veturiyrityksen tuotekehitysyksikdssé, jossa sité kehitettiin edelleen eteenpain.

Kokonaisuutena projektia pidettiin onnistuneena seka uudenlaisen komponentin kehit-
tamisen etta innovatiivisen toimintamallin soveltamisen kannalta. Kiristinohjaimen lop-
putulos ei ollut agendan kannalta kuitenkaan taysin tyydyttava, silla paperikoneissa
kéytettyjen kiristimien ja ohjainten yhtendistdminen ei onnistunut laajamittaisesti. Kiris-
tinohjainkomponenttia ei pystytty hyddyntamaan kaikissa tavoitelluissa paperikoneissa.
Jalkeenpain havahduttiin, ettei uusi kiristinohjain sopinut esimerkiksi fyysisiltd mitoiltaan
kaikkiin paperikoneisiin. Vaikka verkosto oli monipuolinen osaamisalueidensa suhteen,
yksinkertainen, mutta kriittinen, tieto fyysisten mittojen yhteensopivuudesta puuttui.
Tieto olisi ollut helposti saatavilla ja sen olisi pitanyt tulla erdé&n haastateltavan mukaan
esiin jo projektin alkuvaiheessa.

Kiristinohjaimen hyoty liiketoiminnan kannalta ei ole ollut yksiselitteinen. Osittain liike-
toiminnan kannalta kiristinohjaimeen liittyi merkittavid kustannushydtyja, mutta kaikki
haastateltavat eivét olleet varmoja, onko komponentti maksanut siihen sijoitetut resurs-
sit takaisin. Useat haastateltavat totesivat, ettd hyvaksi havaittua toimintamallia seka
yhteistydverkostoa olisi voitu hyddyntdd tulevissa projekteissa nykyistd enemman.
Kiristinohjaimeen liittyva tuotekehitys jatkuu jossain méarin yhd, mutta kuvatussa pro-
sessissa olleet jasenet irtautuivat pddosin komponentin kehitystoiminnasta projektin
aktiivisen osan paatyttya.




Luottamuksen rakentuminen kahdessa kehittimisverkostossa

Anu Talka

Lahtokohdat

Metso Paper Oy toteutti 2000-luvun vaihteessa paperikoneen ohjaimen ja kiristinoh-
jaimen kehitysprojektit moniammatillisen verkoston yhteistydné. Niista jalkimmaéisesta,
kiristinohjaimesta, kerrotaan tarkemmin edellisen artikkelin case-kuvauksessa. Erdan
haastateltavan mielesta luottamuksen muodostumiseen meni kehityshankkeessa vuosi.
Mita tuona aikana tapahtui ja miten mukana olleet kokivat luottamuksen ja sen raken-
tumisen? Luottamuksella on merkittdva rooli innovaatioyhteistydssa. Sita lahestytaan
oheisessa kuvassa esitetyistd lahtokohdista k&sin. llman luottamusta ei synny toimivaa
yhteisty6td, mahdollistu sujuvaa tiedon kulkua eikd muodostu innovatiivisuuteen kan-
nustavaa ilmapiirig, jotka ovat onnistuneen innovaation edellytyksia.

Verkostoyhteistydssa tarvitaan asiantunteva johtaja, orkesteroija, joka valitsee verkos-
ton jasenet, luo tydskentelylle puitteet ja johtaa tydskentelyd. Verkostoa orkesteroiva
hub-organisaatio johtaa tiedon liikkuvuutta, innovaation saatavuutta sekd verkoston
pysyvyytta. Erityisen tarkeda on luoda yhteistydhdn, tiedon jakamiseen ja innovointiin
kannustava ilmapiiri, missé luottamuksen esiintyminen on tarke&ssa roolissa.

Verkostoa muodostettaessa on kiinnitettdva huomiota luottamusta rakentaviin tekijoi-
hin. Osaaminen on keskeisessa roolissa innovaatiossa onnistumisen ja siina tarvitta-
van luottamuksen nakoékulmasta. Osaaminen tarkoittaa substanssi- ja liiketoiminta- ja
yhteistoimintaosaamista. Siita kertoo organisaatioiden ja henkildiden maine sekd aiem-
mat kokemukset heiddn kanssaan toimimisesta. ldentiteettiin liittyvat sekd ndkemys
omasta ja oman organisaation identiteetista ettd identiteetistd suhteessa toisiin toimi-
joihin. Hyvantahtoisuus kertoo arvoista ja normeista seka kayttaytymisesta toisia koh-
taan. Osaaminen, identiteetti ja hyvéntahtoisuus ovat keskeisié luottamusta rakentavia
elementteja.

Innovaation edellytyksia ovat riittdva aika, jakamista tukeva psyykkinen ja konkreetti-
nen paikka sek& luottamus, joka rakentuu yhteistydsuhteen aikana. Vaikuttavina ele-
mentteind ovat luottajan ja luotettavan ominaisuudet. Luottamuksen olemassaolo tukee
innovaatiossa valttdmatontad tiedon jakamista. Kun on luottamusta, riittavasti aikaa ja
sopiva paikka sekd osaavaa yhteistydn orkesterointia, lopputuloksena on parhaimmil-
laan tavoitteena ollut innovaatio. Sen kaupallistamiseen tarvitaan vielé yrityspanos eli
innovaatiota tavoittelevan yrityksen on luotettava innovaatioon ja osallistuttava sen hio-
miseen.



*Sunnnitteiu

e € D2 B -

suhteeseen

pysyvyyder
Jjohtaminen

PAIKKA
~Dsyykkinen >
i onkreeuinen

—

YRITYS-
PANOS

=y 1

Kuvio 4.11. Luottamuksen rakentuminen innovaatioyhteistyossd

Metso Oyj linjasi 2000-luvun vaihteessa strategiaansa ja nosti verkostoissa tapahtu-
van, moniammatillisen yhteistydn merkitystd. Tavoitteena oli rakentaa tulevaisuutta
yhdessa parhaiden osaajien kanssa, joista osa oli yrityksen sisaltd, osa alihankkijoita ja
yhteistybkumppaneita ja osa asiakkaiden edustajia. Moniammatillinen yhteistyd nakyi
1990-luvun lopulla toteutetussa Paper Machine 2000-kehitysprojektissa, joka toteutet-
tiin rinnakkaisen suunnittelun periaatteella: tuotekehityksessa olivat samanaikaisesti
mukana prosessi- ja mekaniikkasuunnittelu, markkinointi, tuotanto ja teollinen muotoilu.
Muotoilija-insindori -yhteisty® laajeni monialaiseksi yhteistyoksi. (Hasu et al. 2004, 19;
Mutanen 2008, 510-511, 514-516; Mutanen 2004, 140-141.)

Paper Machine 2000-kehitysprojektin paatyttya Metso Paper Oy kdynnisti paperiko-
neen jatkokehityksen, joka alkoi vuonna 1999 paperikoneen ohjaimen kehitysprojektilla.
Sit& seurasi vuonna 2002 kiristinohjaimen kehitystyd. Kehitystyota tekivat projekteissa
pitkalti samat organisaatiot ja henkildt. Ensimméainen verkosto téydentyi tydskentelyn
aikana ja jalkimmainen toteutettiin lahes samoin, hyviksi havaituin voimin. Uutta tuo-
temallia kehitettiin yhdessé alihankkijoiden ja sisédisten asiakkaiden, rakenneryhmien,
kanssa. Mukana olivat Metso Paper Oy:n Rautpohjan yksikosta yhteistyotd vetanyt
tuotekehitysyksikkd ja kolmen rakenneryhméan edustajat, konsernin Jarvenpaan muo-
toiluyksikkd, helsinkildinen muotoilutoimisto, komponenttitehdas Valmet Stretcher and
Guide Factory/Mesera Karhula Oy ja karhulalainen suunnittelutoimisto. (Salo 2010, 51;
Mutanen & Virkkunen 2006, 91-92.)

Ohjain- ja kiristinohjainprojekteissa toteutettiin uutta yhteistydtapaa, jossa keskityttiin
tapaamisissa yhteiseen tekemiseen eikd yksin tehdyn tydn raportointiin. Suunnittelu
tapahtui sdanndllisin véliajoin pidetyissa palavereissa, joiden paikan valinnalla tuettiin
meneillddn olevaa ideointivaihetta. Ohjainpalavereja oli 32 tammikuun 1999 ja marras-
kuun 2001 vélisena aikana. Kiristinohjainpalavereja oli 14 maaliskuun 2002 ja huhtikuun
2004 vélisena aikana. Kokousten valilla suunnittelija ja teollinen muotoilija paivittivat pii-
rustukset ja muut ryhman jasenet tekivat yksittaisia selvitystehtavia eli kotitoita. (Pala-
verien kokousmuistiot; Salo 2010, 54; Mutanen & Virkkunen 2006, 85-87, 93.)




Haastattelin luottamuksen rakentumisen nédkdékulmasta yhdeksaé ohjain- ja kiristinoh-
janverkostojen aktiivista jasentd, joilla oli siten kasitys verkostojen tyéskentelysta. Haas-
tatteluilla koottua aineistoa tédydennettiin palaverien kokousmuistioilla, joista sain tietoa
I&hinna kokoontumiskerroista ja -paikoista sek& kokousten yleisesta kulusta.

Innovaatioverkoston toiminnan kaynnistyminen

Kehittamisprojektien hub-organisaationa toimi Metso Paper Oy:n tuotekehitysyksikko.
Kaytannon tyon teki projektipdallikkd. Verkostoa rakennettaessa kiinnitettiin huomiota
kyseisen henkilén osaamiseen sekd sopivuuteen ja vuorovaikutustaitoihin; mukaan
haluttiin laaja-alainen osaaminen verkoston tavoitteiden saavuttamisen mahdollista-
vassa kokoonpanossa. Projektipaallikkd aloitti verkoston rakentamisen olemassa ole-
vista kontakteista. Tukena olivat Metso Oyj:n muotoilupaallikkd ja yhteistydorganisaati-
oiden esimiehet. Osa verkoston jasenista oli nimelta tai muista tydyhteyksista toisilleen
tuttuja.

Ohjainverkoston ensimmaisessa palaverissa madaritettiin tehtéva seka tutustuttiin ver-
koston jaseniin. Kukin esitteli itsensa ja samalla mietittiin kullekin projektiin liittyva rooli.
Véliaikaiset organisaatiot organisoituvat usein roolien perusteella, koska ne avaavat
haltijansa osaamista ja odotuksia seka sosiaalisia asemia. Roolien asettamisesta huoli-
matta korostettiin alusta alkaen sita, ettd se ei saa muodostua rajoitteeksi: osallistujien
oli oltava aktiivisia ja ideoivia ohi oman roolin ja osaamisen.

Seuraavassa aloitettiin tiedon tasaukseksi kutsuttu vaihe, jonka aikana kukin verkos-
ton jasenistd "opetti” toisille projektin kannalta tarkoituksenmukaisen oman alansa
lyhyen oppimaéran. Tuolloin rakennettiin toiminnalle yhteista perustaa, joka edellyttas,
ettéd osallistujat jakavat ymmarryksen meneillddn olevasta prosessista ja sité johtava
hub-organisaatio puolestaan tiedostaa, mita se odottaa verkostolta ja miten siihen pyri-
taan.

Ohjainverkoston toiminnan kéynnistyminen oli hub-organisaation johtamaa suunnitel-
mallista perehdyttédmistad tavoitteen saavuttamisen kannalta olennaisiin tekij6ihin: ver-
koston jaseniin seka tarvittavaan tietoon ja todellisuuteen. Suunnittelutyd 16ysi ensim-
maisten palaverien aikana uransa seka verkosto toimintatapansa. Ensin kaytiin [&pi
edellisen kokouksen muistio, sitten oli vuorossa uutta tietoa ideoinnin pohjaksi ja ide-
ointia seké lopuksi jatkotydskentelyn miettiminen ennen palaverin paattamista.

Verkostoon kutsuttiin matkan varrella puuttuvaa osaamista edustavia jasenia ja vali-
aikaisesti kokouksissa oli mukana jonkun tietyn alan osaajia, esimerkiksi vierailukoh-
teiden esittelijoita. Lopputuloksena oli tiivis ja yhteistydkykyinen verkosto, joka hioutui
toimivaksi, moniammatilliseksi kokonaisuudeksi, mutta osasi ottaa vastaan tietoa oman
piirin ulkopuoleltakin. Onnistuneen ohjainprojektin jalkeen IAhes samalla joukolla toteu-
tetun kiristinohjainprojektin toteutus kdynnistyi sujuvasti ja nopeasti.



Luottamuksen ldhteet

Luottamus néhtiin yleisesti tarkedna yhteistydn elementtind. Luottamus mahdollistaa
haastateltavien mielesta tasavertaisen toiminnan tydyhteisdssa. Se merkitsee sita, etta
osapuolilla on yhteinen nakemys asioista, jotka pidetddn omana tietona ja tavasta jolla
toimitaan. Luottamuksen vallitessa ei lahdetd ajamaan omaa tai oman organisaation
etua vastoin yhteistd nakemysta tai kokonaisuuden etua. Alihankkijalle luottamus tar-
koittaa sit4, etté tilaaja tekee tilauksen ilman raskaita tarjouskierroksia ja yksityiskohtai-
sia sopimuksia sekd maksaa laskunsa ajallaan. Luottamus on kaytanndllisté ja itsestaén
selvad ja ndkyy ihmisten ja yritysten valisessd toiminnassa. Se tekee asioista sujuvia
sekd ilmapiiristd avoimen ja kannustavan. Luottamuksen rooli nahtiin tarkedna seka
yleensé etta liiketoiminnassa.

Luottamusta rakensivat kyvykkyyteen, identiteettiin ja hyvantahtoisuuteen liittyvat teki-
jat, joista tarkeimpia olivat ammatillinen asiantuntemus ja ammattitaito. Toisten osaa-
mista arvostettiin ja omasta osaamisesta odotettiin arvostusta. Kyvykkyyttd on myods
yhteistoimintaosaaminen. Ohjain- ja kiristinohjainverkostoissa vuorovaikutus toimi ja
verkoston jasenet taydensivat ominaisuuksiltaan toisiaan. Kyvykkyyteen liittyvat tuttuus
ja maine. Verkostojen jasenid yhdisti metalliteollisuus, mik& helpotti muusta joukosta
taustansa vuoksi eronneiden muotoilijoiden solahtamista joukkoon. Samankaltaisuus ja
tuttuus lisdavat yleisesti toisen toiminnan ennustettavuutta.

Oma rooli antoi kullekin toimijalle kyvykkyyteen perustuvan aseman, mika korosti talla
olevaa ammatillista osaamista. Se vahvisti ndkemystd omasta ja muiden verkoston
jAsenten osaamisesta. Yhteistoimintaosaamisen osoittamiseen vaikutti se, ettd kukin
toimijoista sai olla vuorollaan isédntédnd, mikd nosti jdsenten asemaa seka omien kol-
legoiden ettd yhteistydkumppanien silmissa. Vuorotellen matkustaminen korosti tasa-
arvoisuutta, mik& kannustaa yleisesti innovointiin.

Identiteetti tarkoittaa selvdd nadkemystd omasta ja oman organisaation olemuksesta,
arvosta ja itsetunnosta. Se muodostuu suhteessa toisiin toimijoihin. Ohjain- ja kiristinoh-
jainverkostojen jasenten identiteetit rakentuivat pitkalti ammattiprofessioiden kautta. He
kokivat olevansa asiantuntijoita asiantuntijaorganisaatiosta, mita he viestivat toisilleen.
Vahva identiteetti ilmeni rohkeutena panna itsensa alttiiksi ja heittdytyd mukaan yhteis-
ty6hon. ”On todella siind prosessis mukana, ideoi ja ottaa kantaa ja tekee muutakin kuin
juo kahvia ja sy6 pullaa.” Oman itsensd kanssa sinut oleva rohkeni kertoa kevennyksia
ja nauraa itselleen, milld sai muut mukaan.

Identiteettiin liittyy sek& rohkeus uudistua ja ndhda asioita uudella tavalla ettéd esittaa
kyseenalaistavia kysymyksid, jotka ovat monesti innovoinnin kannalta keskeisid. Ver-
koston tavoitteena olleeseen uuden luomiseen liittyi riski, ettd oma osaaminen tai oman
organisaation osaaminen muuttuisi tai menettéisi merkitystédan. Sen vuoksi piti ymmar-
taa, etteivat oma asema ja identiteetti olleet riippuvaisia jostakin tietysta tekniikasta
vaan ne olivat sitéd laajemmalla perustalla.

Identiteetin merkitys nakyi selvasti keskeisena tydskentelytapana kéytetyssa piirtdmi-
sessd. Suunnittelija hahmotteli palavereissa 3D-malliksi sitd, mistéd keskusteltiin. Myo6s
muut kertoivat ideoistaan piirtdmalla: piirtdmisesta tuli tapa poistaa ammattiryhmien
vélisia raja-aitoja, jakaa hiljaista ja eksplisiittista tietoa seka hahmottaa ideoita. Se oli
osa heittaytymista. Toisia kohtaan tunnettu hyvéntahtoisuus nékyi siing, ettei piirustuk-




sia arvosteltu. Ne olivat vain tapa tehda ideat helpommin hahmotettaviksi, mika vahensi
vaarinkasityksia ja lisdsi verkoston kaytettvissa olevaa tietopddomaa. Piirtdminen vah-
visti verkoston osaamista ja sen jdsenten identiteettia seka oli osoitus hyvantahtoisuu-
desta. Siten se edisti luottamuksen rakentumista.

Hyvantahtoisuus ilmentyy siind, miten suhtaudutaan toisiin ihmisiin ja kayttdydytdan
heita kohtaan. Ohjain- ja kiristinohjainverkostossa arvot ja normit olivat pitkalti samat
— joukko oli taustaltaan varsin homogeeninen. Arvostettiin avointa ja rehellistd suhtau-
tumista ja pidettiin tarkeana sita, ettd tehdaan, mita on luvattu. Kun antoi itsestaan ja oli
kiinnostunut muista ihmisista ja heidén asioistaan, ilmaisi halua tutustua toisiin ihmisiin.
Kun siviiliasiat, esimerkiksi harrastukset, tulivat mukaan keskusteluun, tutustuminen ja
luottamuksen rakentuminen tapahtuivat paljon sujuvammin, kuin jos pitdydyttéisiin vain
tybasioissa. Toisiin suhtauduttiin kannustavasti, innostuvasti seka arvostaen. Haastatel-
lut korostivat tasavertaisuutta, joka nakyi verkoston tydskentelyssa.

Luottamuksen rakentuminen yhteistydssa

Luottamuksen rakentuminen tapahtui pitkalti yhteistyésuhteen aikana, silla luottamusta
rakentavien elementtien olemassaoloon havahtuminen edellytti kanssakdymista ja
yhdessa tekemista. Jésenelle esitetty kutsu osoitti hub-organisaation ja sen edusta-
jan tuntevan luottamusta sek& tdmén organisaatiota etté kyseisté henkilda kohtaan. Se
synnytti luottamuksen rakentumisen kehén.

Ohjainverkoston tydskentelyn kaynnistdminen aloitti erddn haastattelun koiratermein
hannénalushaisteluksi kutsuman vaiheen, jonka aikana verkoston jéasenet "nuuhkivat”
toisiaan. Roolipohjaista luottamusta oli olemassa, mutta hyvin pitkalti sen tilanteen
vuoksi, johon tydnantaja oli tekijan maarannyt. Piti "yrittdd vaan tulla toimeen noitten
kanssa ja kuvitella, ettd ne nyt on hyvilla perusteilla valittu”. Tama vei puoli vuotta, jonka
aikana muodostui kasitys siitd, mité ollaan tekeméssa ja kenen kanssa. Kun verkoston
jasenet tutustuivat toistensa osaamiseen, he oppivat tuntemaan toisensa mydés ihmi-
sind roolien taustalta. Tydskentelyn alkuvaiheessa verkosto vakuutettiin siitd, ettd sen
kaytettdvissa on kaikki tarvittava asiantuntemus. Yleisesti on tarkeda ilmaista uudelle
tyéryhmalle myds johdon tuki.

Kun tutustuminen tavoitteisiin, niiden saavuttamisessa tarpeellisiin vélineisiin ja verkos-
ton jaseniin oli tehty, mukaan tuli luottamukseen liittyva aikadimensio, tulevaisuuden
mahdollisuus, joka korosti yhteistydn ja siind kehitettdvan ratkaisun kaikkia osapuolia
hyédyntavaa luonnetta. Tavoitteesta tuli yhteinen, mik& korosti tydryhmén tarvitsevan
sen saavuttamisessa toisiaan. Luottamuksen kokemisessa oli yksildiden valilla vaih-
teluja: jotkut katsoivat, ettd luottamus rakentui muutaman kuukauden aikana, mutta
toisten mielesta siihen meni puoli vuotta tai vuosi, jonka aikana epdonnistumisen pelko
murtui ja kaikki kokivat olonsa turvalliseksi.

Luottamuksen rakentumisen kolmas vaihe oli sitoutuminen, jota verkostossa oli viimeis-
taan vuoden yhteistyon jalkeen. Luottamus rakentui pikkuhiljaa, palavereja alettiin odot-
taa ja niissa pyrittiin ratkomaan maaréatietoisesti verkostolle asetettua tehtavaa. Vetaja
antoi tydskentelylle suuntaviivat, mutta t6ité tehtiin yhdessé tasa-arvoisina toimijoina.

"Hirveen paljon enemmén Kysyttiin kun normaalissa, perinteisesséa tuotekehitysprojektissa.”
Luottamuksen kasvaessa keskustelut tiukkenivat, koska ei oltu endé vieraskoreita.



Kiristinohjainprojektin toteutus lahti liikkeelle aivan toisin kuin ohjainprojekti. "Oikees-
taan ninku jatkettiin siité entisesta...siihen mihin se toinen loppu, niin jatkettiin suoraan.”
Kiristinohjainverkostossa voitiin keskittyd alusta alkaen tekemiseen. Tahan vaikutti ver-
kostossa edellisen projektin ansiosta ollut luottamus, joka rohkaisi tydskentelemaan
yhdessa seka nopeutti ja helpotti tavoitteiden saavuttamista. Korkea luottamus nostaa
motivaatiota ryhméan tavoitteiden saavuttamiseen.

Ohjain- ja kiristinohjainprojektien osallistujien mukaan luottamuksen rakentumista voi-
daan tukea. Verkostoa rakennettaessa on hyva perehtyd organisaatioiden ja henki-
I6iden taustoihin. Tavoite pitdd maéritelld selkeésti ja kaikkien on sitouduttava siihen.
Alussa verkostolle on oltava mahdollisuus olla tavanomaista palaveria pidemman aikaa
yhdessa, mikd inhimillistdd tilanteen. Tapaamisten ilmapiirin tulee olla avoin ja tasa-
arvoinen. Pelkkd sahkoinen viestinta ei riitd, silld ilman osapuolten ja asian ymmarrysta
seké kaveruutta toisia ei kannusteta ja kannustaminen on tarkea4, jotta tulokset saa-
vutetaan. Toiminnalla tulee olla selkeat pelisddnnét ja jamakka vastuuhenkild, mutta
ajatuksen lennolle pitdé olla tilaa. "Kahella idealla s& et saa kahta hyvaa ideaa. Et siin
pitdd olla 200 ideaa, niin tulee kaksi hyvaa ideaa sielta.

Yksiléiden vélista luottamusta organisaation tukemana

Luottamuksen analyysitasoina puhutaan organisaatioiden seka yksildiden vélisestd
luottamuksesta. Ensimmaiseen liitetdan ei-henkildityva luottamus ja jalkimmaiseen hen-
kiloityva luottamus. Ohjainverkoston rakentaminen oli hyvin tietoinen prosessi, jossa
projektipdallikkd haki ratkaisua, joka mahdollisti verkoston tavoitteellisen toiminnan.
Metso Paper Oy:n sisaltd etsittiin mukaan tarvituista organisaatioista yhteistyokykyisia
ja riittavalla osaamisella varustettuja henkilditd, jolloin luottamus oli pitkalti henkil®ity-
vaa, yksildihin sitoutuvaa. Valinta perustui henkildiden ominaisuuksiin ja osaamiseen.
Sen rinnalla tarvittiin alihankintaosaamista, jossa nojattiin vanhoihin yhteistydsuhteisiin,
jotka perustuivat seké ei-henkildityvalle organisaatioluottamukselle etta henkiléityvélle
yksildiden véliselle luottamukselle. Yritysten valilla on yleisesti organisaatioiden valista
luottamusta, jossa yhteistydkumppaniin, esimerkiksi Metso Paper Oy:66n, luotetaan
organisaationa tdman vakiintuneen aseman ja mahdollisen yhteisen historian vuoksi.

Kun yhteistydverkosto aloitti toimintansa, taustalla vaikutti organisaatioluottamus, joka
oli organisaatioiden edustajien luottamusta toistensa organisaatioihin. Nekin, jotka tun-
sivat toisensa ennestaan, olivat samalla viivalla, koska tilanne oli uusi ja yhteisty6suhteet
eivat olleet aiemmin yhta tiiviitd. Myds yksildiden vélista luottamusta oli ilmassa, mutta
se ei kattanut koko verkostoa eiké ollut vield sopeutunut kyseiseen tydskentelytilantee-
seen. Henkildityvan luottamuksen rooli ei ndkynyt verkoston toiminnan alkuvaiheessa
samalla tavalla kuin myéhemmin. Taustalla vaikutti siten laajemmasta kokonaisuudesta
ja asennoitumisesta kertova yleistetty luottamus, joka alkoi kehittyé erityiseksi, kysei-
seen tilanteeseen, toimijaan ja suhteeseen liittyvaksi luottamukseksi.

Kun luottamuksen rakentumisessa siirryttiin ymmartamiseen, henkil6ityvan yksildluot-
tamuksen merkitys kasvoi nopeasti. Nimista ja roolien haltijoista tuli yksil6ita, joiden
kyvykkyys, identiteetti ja hyvantahtoisuus vaikuttivat luottamuksen rakentumiseen.
Luottamuksesta tuli yksildiden valistd ja henkildityvda. Haastateltavat korostivat voi-
makkaasti henkildityvaa luottamusta. Taméa mahdollisti molemmissa projekteissa onnis-
tuneen kehitystydn ja kiristinohjainprojektissa nopean innovoinnin. ”Luottamus on aika
kovaa téssa.”




Ohjain- ja kiristinohjainverkostoissa esiintyneen luottamuksen voimakas henkilitymi-
nen verkostojen jaseniin ei ollut lopputuloksen kannalta pelkastaén hyvé asia. Se muok-
kasi verkostoista tiiviin ja yhteistydssé tarvittavan joukon seka auttoi sopivan ratkaisun
I6ytdmisessa. Toisaalta luottamuksen rakentaminen jasenten omiin organisaatioihin ei
ollut yhté onnistunutta eika yksiléiden valinen luottamus institutionalisoitunut riittavasti
organisaatioiden véliseksi luottamukseksi.

Tasta seuranneisiin ongelmiin havahduttiin, kun verkostotydskentely alkoi olla I&hella
maaliaan. Tarvittua luottamusta ohjain- ja kiristinohjainverkostojen seka niiden kehitta-
mien tuotteiden kayttgjien valilla ei muodostunut. Kyse ei ollut niink&d&n omaa edustajaa
kohtaan tunnetun luottamuksen puutteesta vaan sisdisen markkinoinnin epdonnistu-
misesta. Ehkapa tueksi olisi tarvittu esimiestason vahvempaa sitoutumista seka vies-
tinviejiksi tarkoitettujen suunnitteluverkoston jasenten rinnalle markkinoinnin osaajia.
Verkoston tydskentely tavoitteineen jai muulle organisaatiolle vieraaksi. Osaltaan se
saattoi olla halua pitdytya vanhoissa, tutuissa ratkaisuissa. Toisaalta saattoi olla kyse
organisaation kyvysté luottaa toiseen innovaatioverkoston riskitilanteessa, mina inno-
vatiivisen tuotteen kayttédnotto ndhtiin. Tunnettiin muutosvastarintaa ja epailtiin uusien
tuotteiden toimintavarmuutta: tilanteen laukaisemisessa olisi varmasti tarvittu tueksi
vahvempaa organisaatioiden valista, ei-henkildityvaa luottamusta.

Innovaation edellytykset

Aika, luottamus ja paikka muodostavat innovaation edellytykset. Aikaa on oltava riit-
tavasti ja paikan on oltava seké fyysisesti ettd henkisesti sopiva ja innovaatioverkos-
tossa on oltava luottamus yhteistydsuhteeseen sekd@ yksildiden ja organisaatioiden
vélistd luottamusta. Ohjainverkostossa aikaa oli selvasti tavanomaista enemman, minka
koettiin kertovan siitd, ettéd tdssa innovointihankkeessa oltiin hub-organisaation johdon
mielestd tosissaan liikkeelld. Myds kiristinohjainprojektissa aikaa oli riittdvasti, mutta
sitd tarvittiin edellista projektia vihemman, koska aikaa ei endéa kulunut samalla tavoin
yhteistydn ilmapiirin ja luottamuksen rakentumiseen.

Aikaa oli riittavasti myds yksittdisen palaverin ndkdkulmasta katsottuna. Yhden péivéan
palaverit kestivat yleensa kuusi tuntia. Kahden péivan palaverien valinen ilta nahtiin
tyéskentelyn kannalta hyédyllisena. Kun istuttiin iltaa ja juteltiin, tutustuttiin toisiin ja
rentouduttiin ja aamulla oli jalleen virtaa ja uusia ajatuksia tydskentelyyn. Palaverit kay-
tettiin yhteiseen ideointiin, mik& koettiin palkitsevana. Kéaytettavissa oli monenlaista
osaamista, joten ideoiden ja ajatusten pallottelu johti niiden kehittymiseen ja hioutumi-
seen.

Luovuudelle ja ajattelulle tarvitaan tilaa ja sopiva paikka. Tydskentelypaikat tukivat ver-
koston tyoskentelya. Verkoston jdsenet kokivat, ettd “aidan ulkopuolelle 1&hteminen”
kannatti. Tavanomainen tydrooli ja siihen liittyvat rutiinit jaivat sivuun, kun paikka vaih-
tui. Paikan vaihdos kannusti ideointiin ja verkoston jasenilld oli mahdollisuus keskittya
tyoskentelyyn. Toisaalta paikanvaihdokset palvelivat ideointia, silld valittu paikka liittyi
meneillddn olevaan suunnitteluvaiheeseen. Paikka ei tarkoittanut vaan konkreettista
paikkaa vaan myo6s henkista tilaa. Johtamistapa kannusti avoimuuteen, mik& antoi tilaa
ideoinnille. Palaverit olivat paasaantodisesti normaaleissa kokoushuoneissa, mutta osal-
listujien kokemus oli, ettéa ne olivat luovuuteen ja avoimuuteen kannustavissa paikoissa.
Paikanvaihdokset korostivat verkoston tasa-arvoista luonnetta sek& vahvistivat sen
jasenten identiteettid seka edistivét siten luottamuksen rakentumista, mink& olemassa-
olo oli ohjain- ja kiristinohjainverkostojen vahvuutena alun ”haistelun” jalkeen.



Innovaation edellytykset olivat siten olemassa. Kun niihin yhdistetdén ohjain- ja kiristi-
nohjainverkostojen pitkdaikainen yhteisty6, olivat mahdollisuudet uuden luonnille hyvéat.
Kaikenlainen tieto, eksplisiittinen ja hiljainen, liikkui alun tiedontasauksen kannustamana
luottamuksellisessa verkostossa. Kun ihmiset rohkenivat avautua, osaamista oli kaytet-
tavissa "uskomaton maara”. Valitut toimintatavat tukivat uuden tiedon luontia ja ole-
massa olevan tiedon uudenlaista yhdistelemista. Edellytykset innovaatiolle olivat hyvat
ja tavoitteena olevat kaupalliset sovellutukset néyttivat olevan saavutettavissa.

Innovaatioyhteistyd ja sen orkesterointi

Orkesteroinnilla johdetaan eri alojen asiantuntijoiden yhteisty6ta siten, etta kukin verkos-
ton jasenista edistaa tavoitteen saavuttamista tuomalla yhteiseen pdytdédn oman osaa-
misensa kaikki ulottuvuudet. Orkesteroijan on luotava yhteistyélle toimivat edellytykset
seka saatava ihmiset tekemaan ty6ta sitoutuneena verkoston tavoitteisiin. Orkesteroija
johtaa tavoitteiden saavuttamisen liséksi tiedon liikkuvuutta. Ohjainverkoston hub k&yn-
nisti tiedon tasauksen sekd kannusti verkoston jasenia piirtdmisessa. Se tuki tiedon
siirtoa ja rakensi yhteisollisyyttd, joka liittyi verkoston pysyvyyden johtamiseen. Siihen
liittyivat myds hyvéan yhteistyéilmapiirin rakentaminen seka riittavat resurssit. Kaytdssa
ollut kannustava, avoin ja tasavertaisuutta korostava johtamis- ja toimintapa perustui
yhdessa tekemiseen. Tydskentelyolosuhteisiin oltiinkin tyytyvaisid ja ne kannustivat
tavoitteen saavuttamisessa.

Orkesteroijana toimineella projektipaallikolla oli pitkd kokemus tuotekehitysprojektien
vetdmisesta, mutta han oli myds substanssiosaaja, mité orkesteroijalta yleisesti odote-
taan. Projektipaallikbn tukena oli muotoilupaallikkd. Kaytdssa oli tuplavedoksi kutsuttu
johtamistapa. Projekti- ja muotoilupaallikét tunsivat hyvin toisensa. He olivat toteutta-
neet monia yhteisprojekteja ja heilld oli yhteinen késitys siitd, mitd tavoitellaan ja miten
siind paastdan eteenpain. Palavereista haluttiin tehda mielenkiintoisia, vaihtelevia ja
mukavia, jotta kaikki tulivat mielelldan paikalle ja sitoutuivat tydskentelyyn. Huumori tuli
luontevasti mukaan tydskentelyyn: se toimi luottamuksen ohella sideaineena ja tilan-
teen laukaisijana.

Projektijohdolla oli selked tyénjako. Projektipdallikkd asetti toiminnan raamit seké kan-
nusti verkoston jasenid tutustumaan, heittdytymaén, ideoimaan ja antamaan parhaan
osaamisensa verkoston kayttéoén. Han oli positiivinen ja innostunut seka osaava sosi-
aalisissa suhteissa ja niiden johtamisessa. Kun johto on kiinnostunut ja osoittaa sen,
muut motivoituvat luonnostaan. Muotoilup&allikkd toi mukaan muotoiluosaamisen huo-
mioimisen. Samalla han toimi uuden luonnissa tarvittavana ”veneen heiluttajana” eli
esitti yllattavia ndkodkulmia, miké pisti toiset pohtimaan ja perustelemaan. Projekti- ja
muotoilupdallikét ohjasivat tydskentelyd kysymyksilld, joilla sai alkuvaiheessa hieman
hiljaisemmatkin jakamaan osaamistaan.

Palavereja varten oli olemassa vahintdéan esityslistan karkea runko. Projektipaallikkd
kertoi aamulla paivan agendan: oli tarkeéd, ettd kaikki tiesivat mitd tehdéén ja missa
aikataulussa. Suunnitelma ja aikataulu eivéat rajoittaneet tydskentelyd. Jos se l&hti toi-
seen, hedelmadlliseltd ndyttdvaan suuntaan, projektipaallikkd tuki sitd. Olennaista oli
saada verkoston jasenet mukaan ideoimaan ja rikkomaan omien rooliensa rajoja. Jos
tilanne naytti masentavalta tai junnaavalta, projektipaéllikké jaksoi kannustaa. Apuna
ideoinnissa kaytettiin pienryhmia.




Palaverien jalkeen projektipaallikkd ja muotoilupdallikkd kavivat paivan tapahtumat I1api.
He toimivat palavereissa toistensa varasilmina ja -korvina sekd kommentoivat toistensa
toimia. Kun toinen esitti, toinen tarkkaili vastaanottoa, iimeité ja kehon kieltd, koska siita
naki, olivatko osallistujat mukana vai miettivatkd he jo jotain muuta. He pitivat tapaamis-
ten valilla muutenkin tiiviisti yhteytté ja miettivat yhdessé, sitéd miten asiaa voidaan vieda
seuraavassa palaverissa eteenpdin.

Projektipaallikkd piti tapaamisten vélilla yhteyttd verkoston jaseniin ja kannusti heita
kotitehtdvien tekemisessd, piti ylla mydnteistd ilmapiiria sekd suunnitteluhankkeen
tyéryhmalaisten mielissa. Tarvittaessa voitiin kdyda yhdessa lapi muistioita tai keskus-
tella ongelmakohdista. Télla tavalla projektipdallikkd pyrki varmistamaan, ettei missdan
vaiheessa tulisi turhaa tyhjékayntia vaarinymmarrysten vuoksi. Voidaankin sanoa, ettd
kommunikaatiolla oli merkittava rooli luottamuksen rakentamisessa ja yllapitdmisessa
seka tapaamisten aikana etta niiden véliaikoina.

Onhjain- ja kiristinohjainverkostojen jasenet kokivat verkostojen johtamistavan mielek-
k&anda ja yleensa johtamisen tarpeellisena. Molemmat p&éllikdt olivat avainhenkil6ita
ja kantoivat oman osansa johtamisvastuusta seka projekteissa onnistumisesta. Pro-
jektipaallikkd oli tekemisen moottori ja muotoilupaallikkdé kummiseta. Hub-organisaatio
onnistui ohjain- ja kirstinohjainverkostojen orkesteroinnissa: tieto liikkui, tavoitteet saa-
vutettiin ja verkostot olivat varsin pysyvid. Kun yhteistydlle oli riittdvasti aikaa, sopiva
paikka ja luottamusta, ei ole yllattavaa, ettd kummassakin projektissa paastiin kehi-
tystavoitteisiin. Toisaalta projektiverkostojen ulkopuolisten toimijoiden ja verkostossa
mukana olleiden organisaatioiden sitouttamisessa oli ongelmia, jotka heijastuivat inno-
vaatioiden hyddyntédmiseen.

Innovaatiossa onnistuminen

Innovaatiossa onnistumisen edellytykset olivat ohjain- ja kiristinohjainverkostojen ty&s-
kentelyssd olemassa: oli aikaa, paikka ja luottamusta seké toimiva ja idearikas monia-
mmatillinen kehitysverkosto. Olemassa oli sekéd avainyrityksen, Metso Paper Oy:n ja
erityisesti sen tuotekehitysyksikdn, ettd kumppaniyritysten luottamusta verkoston
kyvykkyyteen, rehellisyyteen ja ndkemyksellisyyteen. My&ds projektipdéllikkd nautti ver-
koston jasenten varauksetonta luottamusta ja tydskenteli aktiivisesti verkoston luotta-
muksen yll&pitdmiseksi. Verkoston jasenet olivat tyytyvaisia tydskentelyolosuhteisiin,
verkosto oli avoin muutoksille ja tuki jasentensd uusia ideoita seka kesti heidén erilai-
suuttaan.

Verkoston tydskentelyn lopputuloksena oli kaksi tuotetta, joiden katsottiin soveltuvan
tuotantoon ja korvaavan aiemmat tuotteet, joiden ongelmana olivat mallien ja niiden
versioiden suuri maard seka siitd johtuvat kustannukset. Tuotekehitystydssa ratkaise-
vassa roolissa oli kehitysverkosto eli innovaatiota hakeva ja kehittavé taho, joka onnistui
varsin hyvin sille maaritellyssa tuotekehitystehtédvassa. Sen tydskentelyn onnistuminen
ei kuitenkaan riita - lisaksi tarvitaan koko organisaation, tdssd Metso Paper Oy:n, sitou-
tuminen verkostossa kehitettyjen innovaatioiden viimeistelyyn ja hyédyntamiseen.

Ohjainverkoston kehittdmé& ohjain meni tuotantoon ja sité toimitettiin 2000-luvun ensi
kymmenella lukuisia kappaleita. Ohjaimen ongelmana oli se, ettéd se alkoi varahdella,
kun paperikoneen ajonopeutta lisattiin.



Téama vahensi sisdistd asiakasta edustaneiden rakenneryhmien halukkuutta kayttaa
ohjainta: ne eivat pystyneet luottamaan ohjaimeen toimintavarmuuteen. Kiristinohjain
on vasta matkalla tuotantoon.

Ohjaimen ja kiristinohjaimen kaytdssé ilmenneet ongelmat seké kiristinohjaimen kayt-
té6noton viivastyminen kertovat riittdmattémyydestd aiemmin mainitussa emoyrityksen
sitouttamisessa. Ne viestivat osaltaan myds puutteista sisdisen asiakkaan kehitys-
verkostoja ja niiden tuotteita kohtaan tuntemassa luottamuksessa. Metso Paper Oy:n
eri osastojen vélistd organisaatioluottamusta seka ryhmien sisaista, yksildiden valista
luottamusta omaan edustajaan ei ehka ollut riittavasti. Myos loppuasiakkaan ndkékan-
toja edustanut myynti ja markkinointi jaivat kehitystydssa satunnaisen osallistumisen
varaan. Loppuasiakkaan tuoma muutospaine tai uusia tuotteita ja kehitysverkostojen
osaamista kohtaan ilmaiseva luottamus olisi voinut kannustaa sisaisté asiakasta pereh-
tymaén tuotteisiin, jolloin olisi syntynyt mahdollisuus luottamuksen rakentumiselle

Kehitysverkostojen sisélld oli luottamusta verkostoon ja sen asiantuntemukseen seké
kehitettyihin tuotteisiin, mutta tdmé luottamus ei institutionalisoitunut organisaatioiden
véliseksi luottamukseksi, jota olisi tarvittu, jotta koko Metso Paper Oy olisi sitoutunut
yhteisiin tavoitteisiin. Operatiivisen tason eli kaytdnnon yhteisty6ta tehneiden luotta-
musta oli olemassa, mutta strategisen tason eli johdon luottamuksessa toisiinsa saattoi
olla parannettavaa. Sen laajempi olemassaolo olisi voinut auttaa organisaatioiden vali-
sen luottamuksen rakentumisessa.

Metso Paper Oy:ssé eri organisaatioiden vélinen yhteistyd oli perinteisesti vahaista,
mink& liséksi oli ongelmia tiedonkulussa. Siihen pyrittiin vaikuttamaan ohjainverkoston
aikana jakamalla kehitysverkoston muistiot varsin laajasti, mutta yksisuuntaisen kirjal-
lisen informaation jakamisella ei saavutettu toivottuja tuloksia. Sitoutumisessa ja luot-
tamuksen rakentumisessa tarpeellisen tiedon valittdminen ei ole helppoa ja tarvitaan
kenties enemman kaksisuuntaista ja kasvokkaista kommunikaatiota.

Toisaalta kehitysverkostojen toiminnasta opittiin paljon ja uusia tydskentely- ja ajattelu-
tapoja saatiin levitettyd Metso Paper Oy:n organisaatioon, mika oli verkostotydskentelyn
taustatavoite. Samalla pystyttiin viem&an muotoiluajattelua Rautpohjaan. Tydskentely-
tapaa on pidetty varsinaisia tuotteita merkittdvdmpana ja onnistuneempana innovaa-
tiona. Suunnittelun, valmistuksen, automaation ja teollisen muotoilun samanaikainen
yhdistaminen tuotekehitykseen todettiin hyoddylliseksi. My6s teknisten innovaatioiden,
ohjaimen ja kiristinohjaimen, kehitysprojekteissa saatua tietoa on hyédynnetty kehitys-
tyOssé sekd muissa yhteyksissa, vaikka varsinaisten tuotteiden hyddyntdminen on jaa-
nyt toivottua vdhdisemmaksi.

Organisaatioiden valisen luottamuksen rakentuminen edellyttda yksildiden eli organi-
saatioita edustavien rajojen rikkojien vélisen luottamuksen institutionaalistumista orga-
nisaatioiden valiseksi. Tata ei tapahtunut ohjain- ja kiristinohjainverkostojen ja sisaista
asiasta edustaneiden rakenneryhmien valilla. Asiaan voitaisiin puuttua lisddmalla yhteis-
ty6ta ja kasvokkaiskontakteja luottamuksen rakentumisen kannalta kriittisten toimijoi-
den valilla. Tama edistaisi tiedon molemminpuolista liikkkumista. Kriittisi& toimijoita ovat
esimiehet ja ylin johto, koska johdon tuki on uuden asian kehittdmisessa ja idean l&pi-
viemisessa keskeisessa asemassa. Kun tietoa kehityshankkeesta tulisi seké verkoston
jasenend olevalta kollegalta ettd esimiehelta, uutta asiaa kohtaan organisaatiossa tun-
nettu epaluulo véhenisi tai ainakaan se ei olisi yhté voimakasta. Talldin yhteinen tavoite
olisi helpompi maarittaa ja siihen sitouduttaisiin, mik& on tavoitteen saavuttamisen kan-
nalta keskeisté.




Organisaation edustajan asemaa rajojen rikkojana ja viestinvélittdjang voisi myds hel-
pottaa. Koska idean markkinoinnissa omalle organisaatiolle tarvitaan seka substanssi-
osaamista eli suunnitteluosaamista ettd markkinointi- ja viestintdosaamista, edustajaksi
voitaisiin valita suunnittelijan ja markkinoijan muodostama ty&pari. Suunnittelijalla on
omassa organisaatiossaan ennen kaikkea suunnittelijan rooli, mik& asemoi héanet toimi-
jana ja saattaa myds omalta osaltaan hankaloittaa uuden idean markkinoijana olemista.
Lisaksi pitéisi olla keskeisistd organisaatioista tulevien avainhenkildiden s&anndéllisia
tapaamisia, jotta kaikilla osapuolilla olisi luonteva tilaisuus kysya ja keskustella.

Kun tiedon liikkuminen ja organisaatioiden véliset rajat ylittava yhteisty6 lisdantyy, luo-
daan mahdollisuuksia ja edellytyksi& organisaatioiden vélisen luottamuksen rakentumi-
selle. Tuolloin voidaan havahtua toisen organisaation osaamisen, identiteetin ja hyvén-
tahtoisuuden olemassaoloon seka rakentaa organisaatioiden valisté luottamusta. Silloin
saadaan innovaatiossa onnistumisen nakdkulmasta vélttdmatén vahva sitoutuminen
kehitystyohon, mika helpottaa toimivan tuotteen paasya markkinoille.



Johtopaatoksia ja suosituksia teollisuuden liik-
keenjohdolle

Kirsimarja Blomqvist, Antti Hautamaki ja Senja Svahn

Tamén tutkimuksen motiivina oli, ettd innovaatioiden luominen ja innovaatioihin perus-
tuvan uuden liiketoiminnan kehittdminen ovat muodostuneet yha tarkedmmiksi edelly-
tyksiksi suomalaiselle teknologiateollisuudelle. Tutkimuksessa on keskitytty innovaati-
oiden kehittdmisen haasteisiin seka innovaation johtamiseen liiketoimintaverkostoissa,
ajatelleen erityisesti suomalaista konepajateollisuutta. Empiria muodostui keskisuoma-
laisista korkean teknologian konepajateollisuuden innovaatioverkostoista. Tutkimuksen
teoreettisena taustana ovat uusin innovaatiotutkimus ja kirjoittajien omat kontribuutiot
etenkin innovaatioympéristdjen ja innovaatioverkostojen kehittdmisen ja johtamisen
alueilla.

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia innovaation omaksumista, sen johtamista seké luot-
tamusta liiketoimintaverkostossa. Tuloksena pystytddn tunnistamaan tekij6itd, jotka
edesauttavat innovaatioiden hyddyntamistéd kehitettdessa uutta liiketoimintaa konepa-
jateollisuuden piirissa. Tassa loppuluvussa kiteytdmme keskeiset havaintomme ja esi-
tdmme muutamia suosituksia teollisuuden liikkeenjohdolle.

Klustereista ekosysteemeihin teollisuudessa

Luvussa 1 luotiin yleinen kuva innovaatiotoiminnasta ja sen ympaéristoista. Keskeiseksi
késitteeksi otettiin innovaatioiden ekosysteemin késite, jolla tarkoitetaan innovaatioiden
luomiselle ja hyddyntamille suotuisaa dynaamista toimintaympéristéa (ks. Hautamaki
2008 ja 2010). Ekosysteemi muodostuu verkostosta, jonka ytimené ovat globaalit isot
yritykset ja innovatiiviset alkavat ja kasvuyritykset. Verkostossa on mukana toisiaan tay-
dentavia yrityksié, kuten alihankkijoita ja globaaleja vetureita. Ekosysteemi tukee tietyn
osaamisalueen tai platformin jatkuvaa kehittdmista tarjotessaan tarvittavaa tietamysta,
rahoitusta, osaajia ja palveluja. Ekosysteemit ovat paikallisia ja samalla globaaleja ver-
kostoja.

Klusteriteorioita on kdytetty kilpailukykyselvityksissa, joissa on selvitetty, miksi eri maissa
toimivat yritykset parjaavat toisia paremmin. Klusterianalyysissa ja siihen liittyvien Kil-
pailukykytekijoiden kartoituksessa kaytetdan usein Michael E. Porterin kehittdmaé ns.
timanttimallia. Timanttimalli koostuu neljasta perusosasta ja kahdesta ulkoisesta teki-
jasté. Perusosat ovat yrityksen strategia, rakenne ja kilpailutilanne, tuotannon tekijaolot,
l&hialat seka kysyntaolot. Ulkoiset tekijat ovat sattuma ja valtiovalta. Naiden tekijdiden
vaikutus voi olla yritykselle joko edistava tai jarruttava. Ne maat menestyvat parhaiten,
joissa naiden perustekijéiden muodostama kilpailuetutimantti on edullisin.

Edelld on kehitelty uutta ekosysteemi lahestymistapaa innovaatioympéristdihin. Osit-
tain se korvaa klusteriajattelua, joka on perusluonteeltaan verrattain staattinen. Liséksi
klusterimallin ndkékulmana oli kansallisvaltio (nation). Tama oletus on heikentynyt kah-
teen suuntaan. Toisaalta klusterien alihankintaketjut ovatkin kansainvélisia ja toisaalta
yritykset ovat riippuvia paikallisesta toimintaympéristésta. Tamén kirjan analyysissa

5 Klusterin méaaritelmé ja kuvaus on otettu Wikipediasta. http:/fi.wikipedia.org/wiki/Klusteri_
(taloustiede)




perusmallina on dynaaminen paikallinen ekosysteemi ja toisaalta ekosysteemien glo-
baali verkottuminen. Klusterimalli on kuitenkin syvalla Suomen teollisuus- ja innovaatio-
politiikassa, joten se on tunnettava.

Suomen teollisuusstrategia rakennettiin 1990-luvulla klusterimallin varaan (ks. Pieta-
rinen & Ranki 1993). Suomessa klusteriajattelua sovellettiin kuitenkin uudella tavalla,
katsellen tulevaisuuteen. Siita tuli teollisuuspoliittisen suunnittelun véline. 90-luvun alun
analyysin mukaan metséaklusteri oli ainoa vahva klusteri ja perusmetalli ja energia olivat
keskivahvoja klustereita. Kiinnostavaa on ettda 90-luvun alussa telekommunikaatioklus-
teri luokiteltiin vain potentiaaliseksi klusteriksi hyvinvoinnin ja logistiikka-alan rinnalla,
vaikka siitd tulikin vuosikymmenen vaiheessa Suomen vahvin klusteri. Klusteriajattelu
ajettiin sisddn myds innovaatiopolitikkaan ja sen mukaan jasennettiin osaamiskes-
kusohjelmia ja maakuntien elinkeinopolitiikkaa.

Klusterimalli oli kdyt6ssa myds strategisen huippuosaamisen keskittymia (SHOK) perus-
tettaessa 2000-luvun puolivélissd. Fimecc Oy on metallituotteisiin ja koneenrakennuk-
seen liittyva SHOK. Fimecc Oy on vuonna 2008 tapahtuneen perustamisensa jalkeen
kaynnistanyt useita hankkeita, joilla tuetaan kone- ja metallisteollisuuden uudistumista.
Vuonna 2011 k&ynnistyi uusi ohjelma User Experience: User experience and usability in
complex systems, jossa etsitddn keinoja vahvistaa alan kykyé tuottaa parempaa kéyt-
téjakokemusta ja kaytettavyytta. Toinen uusi ohjelma liittyy palveluliiketoimintaan: Ser-
vice Business: Future industrial services. N&istd ohjelmista nékyy selvasti suuri siirtyma
kohti palvelutaloutta myds kone- ja metalliteollisuuden piirissé.

Etlan raportissa Missd arvo syntyy? esitetddn kolmen aallon malli kansantalouden
tuottavuuskasvusta. Ensimmainen aalto oli sektoreiden ja toimialojen valista rakenne-
muutosta ja tdma aalto jatkuu edelleen vaikkakin heikentyvana. Tuottavuuden toinen
kasvuaalto liittyi yritysten ja toimipaikkojen valiseen rakennemuutokseen. TAma aalto
syntyi 1980-luvulla ja on nyt maksimissaan. 1990-luvulla alkoi muodostua kolmas aalto,
jonka aiheuttaa tehtavarakenteiden muutos. Kolmas aalto on nyt voimistumassa. Tassa
aallossa on kysymys luovien ty6tehtavien lisdadntymisestéd ja tydvoiman siirtymisesta
joustavasti teht&viin joissa sen panos on parhaimmillaan.

Tehtavarakenteen muutos on suuri haaste suomalaiselle konepajateollisuudelle. Siihen
voidaan kiteyttaa globalisaation aiheuttama paine koneteollisuutta kohtaan. Kykeneekd
konepajateollisuutemme uusiutumaan ja siirtymaan tuotannossaan parempaa lisdarvoa
tuottavaan osaamis- ja palveluintensiiviseen liiketoimintaan? Panostetaanko riittavasti
tutkimus- ja kehitystoimintaan ja innovaatioihin?

Konepajateollisuuden tilauskanta supistui voimakkaasti taloudellisen taantuman takia
vuosina 2008-2009. Kuitenkin vuoden 2010 aikana konepajateollisuuden tuotteiden
kysyntd on taas voimistunut ja tilanne ndyttdd paremmalta. Téstd huolimatta uskal-
lamme ilmasta huolemme konepajateollisuuden tulevaisuudesta Suomessa. Alan inves-
toinneista yha suurempi osa suuntautuu ulkomaille eikd Suomi houkuttele investointeja
ulkomailta. Huoli kohdistuu ennen kaikkea alan kykyyn luoda uusia ty6paikkoja Suo-
messa.



Innovaatioiden johtaminen verkottuneessa liiketoimintaympéristossa

Luvussa 2 tarkasteltiin seuraavia teemoja: emergentin lilkketoimintaverkoston ympéristo,
innovaatioon liittyvdt ominaisuudet, innovaatioverkoston johtamisen haasteet seka
innovaatioverkoston johtaminen. Analyysi on tehty perustuen Mdller & Svahnin (2009)
teoriaan liikketoimintaymparistén emergenssistd, sekd Rogersin (2003) teoriaan inno-
vaation ominaisuuksista. Tarkeimpid kontribuutioita on ehdotettu toolkit-tyékalupakki
innovaatioverkostojen johtamiseen. Tassa jaksossa luomme katsauksen Keski-Suomen
konepajateollisuuden tilanteeseen ja haasteisiin tutkimukseemme pohjautuen.®

Konepajateollisuuden yrityksilld on vahva innovointipotentiaali nivoutuneena haluun
tuottaa uusia teknologisia ratkaisuja. Innovaatioita tavoitellaan verkostoitumalla, jolloin
on mahdollista luoda hyvinkin monimutkaisia ja emergentteja innovaatioita. Monimut-
kaisia ja eri toimijoiden yhdessé tuottamia innovaatioita kilpailijoiden on vaikea jalji-
tella.

Vaiheet emergentissé liilketoimintaverkossa

Verkoston emergenssi etenee useimmiten vaiheittain. Monesti se muodostuu kolmesta
vaiheesta. Ensimmainen vaihe, liiketoiminnan kehittamistarpeiden tunnistaminen, oli
kummassakin tutkitussa verkostossa toteutettu yrityksen sisélla. Innovaatioita ajoi siséi-
nen kehitystarve kohdeyrityksissa. Tutkimuksen mukaan asiakkaan toivotaan osallistu-
van verkoston toimintaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, jotta innovaatio tulisi
mahdollisimman hyddylliseksi ja houkuttelevaksi asiakkaan nakdkulmasta. Innovaation
kannalta ideaalitilanteessa innovointi olisi asiakaslahtodista eli verkoston tehtavaksi jaisi
kehittda asiakkaan tarpeen mukainen tarjoama.

Verkoston emergenssin toisessa vaiheessa korostuu verkoston johtajan kyky ohjata
kompleksisia osaamisalueita ja luoda avoin ilmapiiri eri voimavarojen hyddyntamiseksi.
Epamuodollinen ja joustava verkoston toimintatapa mahdollistikin jasenten dynaamisen
yhteistydn, jossa uuden tiedon luominen on tehokasta. Erityisen joustavia ja kykene-
vid resurssien hyddyntdmiseen olivat pienikokoiset organisaatiot. Koko innovaatio voi
muuttua radikaalistikin innovointiprosessin aikana. Siten innovoinnin alkuvaihe vaatii
karsivéllisyyttd, joustamiskykya seka reagointikykya muuttuvaan toimintaymparistéon.
Verkostoa tulisikin johtaa kannustaen tutkimaan ja kokeilemaan avoimesti uusia mah-
dollisuuksia. Siten innovointiin liittyvaé epavarmuus, joka usein ndhdaén risking, voidaan
k&antaa mahdollisuudeksi. Metso on hyva esimerkki sopeutumisesta uuteen agendaan.
Metso lahti kehittdma&an puristinta mutta sai puristinohjaimen mik& osoittautui tehok-
kaammaksi kuin alkuperdinen idea. Genedes haastattelututkimuksen (Jukarainen 2010)
mukaan:

"Verkoston adoptoima innovaatio voi muuttua radikaalisti innovointiprosessin aikana, kun
uusi tieto tuo mukanaan uusia ideoita ja kehityskohteita.”

“Voidaankin todeta, etté sisdinen innovointi ja asiakkaan ldsndolon puuttuminen mahdollis-
tivat Metson verkostossa agendan muuttamisen kesken projektin.”

"Dynaaminen verkosto luo uutta tietoa ja pystyy sopeutumaan uuteen agendaan, kuten

6Taman jakson taustalla oleva empiirinen osuus perustuu Olli Jukaraisen Genedes-tutkimus-
hankkeessa tekemaén diplomitydhén, Jukarainen 2010.




kévi metson tapauksessa. Verkoston johtaja onnistui luomaan avoimen ja joustavan ver-
koston.”

Koko innovointiprosessin suurimmat haasteet liittyvat emergenssin kolmanteen vaihee-
seen eli innovaation kaupallistamis- ja levittdmisvaiheeseen. Juuri kaupallistamisvaihe
on osoittautunut niin haasteelliseksi, ettd innovaatioihin liittyvat ongelmat ja epéonnis-
tumiset tapahtuvat usein tassa kohdassa. Aiempien tutkimusten mukaan viesti kentalta
oli, ettd kaupallistamiseen tulisi kiinnittdd enemman huomiota ja resursseja.

Liiketoimintaympaéristén ominaisuudet

Innovaation suurimpana voimavarana onkin sulautuneisuus, jolla voidaan viitata seka
toimijoiden ettd innovaation vaatiman infrastruktuurin yhteensopivuuteen. Erityisesti
teknologioissa yhteensopivuusasiat korostuvat ja niihin on kiinnitettdva paljon huo-
miota. Sulautuneisuuden aste johtaa parhaimmillaan verkoston organisaatioiden jous-
tavaan ja epamuodolliseen vuorovaikutukseen. Tama mahdollistaa avoimen ja inno-
vatiivisen ilmapiirin, jossa tiedon jakaminen ja uuden tiedon luominen on tehokasta.
Pienet organisaatiot ovat usein joustavampia ja epadmuodollisempia kuin hierarkkisina,
monimutkaisina ja jaykkina pidetyt suuret organisaatiot.

Erilaista osaamista ja resursseja vaativa innovaatiotarjooma tekee verkostosta melko
kompleksisen kokonaisuuden, erityisesti sen hallinnan kannalta. Kompleksisuus vaatii
verkoston johtamiskyvykkyyksia, jotta erilaisia resursseja omaavat toimijat saadaan toi-
mimaan yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. Aiemmat yhteiset projektit ja sitéd kautta
kunkin kumppanin tunnistetut osaamisalueet helpottavat kompleksisen verkoston joh-
tamista. Innovaatioverkoston vahvuutena on se, ettd kehitettdvan innovaation osa-alu-
eisiin tuodaan monipuolisia ndkdkulmia ja eri toimijoiden tekemét yhtenevét teknologi-
set ratkaisut parantavat innovaation yhteensopivuutta.

Konepajateollisuudessa innovaation uutuusaste ei ole itseisarvo. Toisaalta innovoin-
nissa usein pyritddn mahdollisimman korkeaan uutuusasteeseen, jonka avulla yritys
esimerkiksi tekee itseddn tunnetuksi. Korkea uutuusaste johtaa kuitenkin haasteisiin,
sillda konservatiiviselle loppuasiakkaalle on perusteltava innovaation tuoma lisdarvo
konkreettisen hyddyn muodossa.

Helpoin ratkaisu uutuusarvon perusteluun on ottaa kyseinen organisaatio mukaan inno-
vointiprosessiin. Nama liikeymparistén ominaisuudet vaikuttavat erityisesti innovaatio-
verkoston johtamiseen.

e  Sulautuneisuus erityisesti teknologiset ratkaisut ja alustat seka niiden yhteensopivuus
e  Kompleksisuus mahdollistaa erilaisten osaamisalueiden hyddyntamisen

e  Uutuusaste tuo mukanaan liketoiminnallisia haasteita

e Dynaamisuus nakyy uuden tiedon luomisen nopeutena ja verkoston toiminnan jous-
tavuutena



Innovaation ominaisuudet ja sen adoptointi konepajatoimialalla

Emergenssin liiketoimintaympariston liséksi myds itse innovaatioon liittyvilla ominai-
suuksilla on suuri vaikutus siihen, miten houkuttelevana innovaation omaksuminen
koetaan. Konepajateollisuuden innovaatioissa erityisesti yhteensopivuus eri koneiden
ja laitteiden tai teknologioiden valilla ja innovaation uutuusaste ovat haasteellisia inno-
vaation hyddyntamisen ndkdkulmasta, silld ndistéa seikoista saattaa aiheutua ongelmia
innovaation kaupallistamisessa. Konepajateollisuuden ongelmana lienee tyypillinen ns.
insindoridilemma eli keskittyminen lilkaa kehitettdvaan uuteen teknologiaan liiketoimin-
nan kustannuksella.

Innovaatioiden ekosysteemin dynamiikka perustuu toimijoiden verkostoihin, jotka ovat
osittain sopimuspohjaisia (alihankinta- ja yhteistydsopimuksia) ja osittain epadmuodolli-
sia tiedonvaihdon suhteita. Luottamusverkosto -kasitteella viitataan verkoston jasenten
véliseen luottamukseen, toisin sanoen myonteisiin odotuksiin littyen muiden kyvykkyy-
teen, hyvantahtoisuuteen ja identiteettiin. Uuden teknologian - ja liiketoiminnan kehitta-
misverkkojen paapainopiste on radikaalisti uuden teknologian tai liiketoiminnan kehit-
tamistd ajavan verkon rakentaminen ja hallinta. Tutkimustuloksissa korostui verkoston
johtaminen siin& merkityksessé, miten verkostossa voidaan vaikuttaa innovaation ja
sen hyddyntdmisen onnistumiseen. Erityisen térkeaksi tutkimuksen mukaan osoittautui
innovaation rajoitteisiin liittyva tiedon jakaminen emergenssin innovaation levittdmisvai-
heessa.

Tutkimuksen mukaan innovaation ominaisuuksista konkreettista hydtya osoittavat
kokeiltavuus ja havaittavuus. Liséksi erityisesti asiakkaan mahdollisuus pilottitesta-
ukseen ja saatavilla olevat prototyypit edesauttavat innovaation hyvaksymistad. Myo6s
innovaation uutuusaste vaikuttaa siihen, miten rohkeasti innovaatio otetaan vastaan ja
millaista hydtya uudesta teknologiasta uskotaan saatavan.

Innovaatioverkoston johtaminen

Tassa tutkimuksessa korostui innovaation yhteensopivuus jo olemassa olevan tekno-
logisen rakenteen kanssa, mik& tukee aiemman innovaatiotutkimuksen tuloksia. Inno-
vaation verkottuneessa kehitysvaiheessa voidaan vaikuttaa yhteensopivuuteen seka
minimoida tulevia kriittisid kohtia. Tulokset osittivat, ettd tdssd tapauksessa verkosto
tuli koota mahdollisimman valmiiksi heti innovoinnin alkuvaiheessa. Tama edesauttaa
verkoston sisdinen tiedon jakamisessa, koska kaikki jasenet saavat alusta asti tietoa
innovaatiohankkeesta, mikd mahdollista jdsenten sitoutumisen ja innovaatiohankkee-
seen vaikuttamisen. Erityisesti myyntiorganisaation lasn&oloa innovointiprojektissa
pidettiin tarke&ana tekijana.

Verkoston jasenilld voi olla erilaisia omia, jopa toisistaan poikkeavia agendoja kehitetta-
van innovaation suhteen. Toimijat |&hestyvét innovaatiota egosentrisesti, oman verkos-
toroolinsa, ydinkyvykkyyksiensé ja ndkemyksensé kautta. Siksi mahdollisimman aikai-
sessa vaiheessa kannattaisi keskustella myds kunkin kumppanin omista kaupallisista
intresseista.




Innovoivan osapuolen on myds tarjottava innovaatioon liittyvaa tietoa riittdvasti muille
verkoston jasenille, jotta teknologian adoptoiva organisaatio pystyy realistisesti peilaa-
maan innovaation rajoitteita ja ndkemaan, tarjoaako se tarvittavia ratkaisuja ongelmiin.
Innovaatiota visioitaessa tulisi maarittdd kyseisen tarjoaman tuotannolliset n&kdkulmat
ja mahdolliset pullonkaulat niissé seké vastaavasti kaupallistamiseen liittyvat haasteet
ja varmistaa tuotekehityksen jatkuminen innovaation lanseeramisen jalkeen. Innovaa-
tion suojaaminen patenteilla seka lisenssi- ja tuotantosopimukset ovat hyvid keinoja
maarittaa yhteistyon rajat ja luoda tiedon jakamiselle avoin ilmapiiri. Genedes haastatte-
lututkimuksen (Jukarainen 2010) mukaan: "Riittavan kattavien patenttien kautta tuleva
suoja mahdollistaisi avoimen tiedon jakamisen” seka ”Ei uskallettu jakaa tietoa tai ottaa
yritysta taysivaltaiseksi verkoston jaseneksi, koska ei ollut patentteja”.

Liiketoimintaverkosto on usein monimutkainen kokonaisuus, joka koostuu erilaisia
ydinosaamisalueita omaavista yrityksista ja organisaatioista. Verkoston johtajan tulee
pyrkid luomaan luottamuksellinen ja dynaaminen ilmapiiri, jossa kommunikaatio inno-
vaation kehittdmiseksi ja sen lilkketoiminnalliseksi hyddyntamiseksi on mahdollisimman
tehokasta.

Tulevaisuuden kehitysagenda muodostuu kokonaisvaltaisen kuvan muodostamisesta
koko tulevasta toimialasta sekd sen kehityspotentiaalista. Tietoisen ja tavoitteellisen
verkostojohtamisen pyrkimyksené on vaikuttaa siihen, miten muut toimijat kuten yrityk-
set, kansalliset ja kansainvaliset instituutiot, media ja asiakkaat hahmottavat ja ennen
kaikkea arvottavat uutta, syntyvaa alaa. Edelleen verkostojohtaminen on keino vaikut-
taa alaan kohdistuvaan kiinnostukseen ja sen kehityksen koettuun epavarmuuteen ja
riskiin. Liséksi se on tapa vaikuttaa yritysten tulevaisuuden toiminta- ja investointisuun-
nitelmiin.

Mitd selkedmmin pystyy kommunikoimaan syntyvén alan ekosysteemin muille toimi-
joille, sen houkuttelevammaksi uusi ala muotoutuu. Verkostojohtamisen agendalla voi
lisdksi vaikuttaa siihen, miten agendan esittéva yritys mielletdén, miten sen rooli nah-
daéan ja mitka ovat siihen liittyvat odotukset. Voimakas tulevaisuuden visio ja sita tavoit-
televan polun hahmottaminen vaikuttavat agendan esittdjan mahdollisuuksiin p&ésta
alan arvoverkoston johtajaksi ja sité kautta samalla my®s syntyvén strategisen verkon
mobilisoijaksi. Osana t&atd kehityskulkua on teknologiaparadigmojen vélinen kilpailu,
erityisesti siind vaiheessa kun toimiala konvergoituu.

Verkostojohtamisen haasteisiin vastaamiseksi kehitettiin toolkit-tydkalupakki (katso
luku 2) Toolkitin avulla analysoidaan verkoston ja tai oman yrityksen nykytila, mink&
jalkeen voidaan identifioida mita resursseja, tuotteita tai palveluja verkoston tulee kehit-
taa kyetakseen toteuttamaan suunnittelemansa tarjoama. Tama taydellinen analyysi
verkoston arvotoiminnoista, resursseista ja toimijoista auttaa hahmottamaan mika ver-
kostossa on tarkeéatda, mihin asioihin tulee panostaa ja onko tarpeellista ulkoistaa esim.
uutta teknologiaa kokonaan uusille kumppaneille. Analyysin avulla vastataan my&s stra-
tegisiin kysymyksiin, kuten missa verkostoissa haluamme olla mukana, mihin suuntaan
haluamme nykyista verkostoamme kehittda, millaisissa rooleissa kukin partneri on ja
minka&laisen verkostorakenteen muodostamme. Kytkemalla ndma edelliset seikat suo-
raan strategiaan voimme pohtia, mitka keinot ja tydkalut ovat sopivimmat juuri meidan
verkostomme johtamiseen. Tdmén analyysin jalkeen seuraa haastavin vaihe, eli miten
mitata verkostoaktiviteetteja ja verkostojohtamista. Kaytettavat mittarit rijppuvat vah-
vasti verkostotyypisté ja kontekstista.



Suositukset litkkeenjohdolle

Konepajateollisuuden yrityksilld on vahva innovointipotentiaali ja halu tuottaa uusia
teknologisia ratkaisuja. Innovointi vaatii verkostoitumista, sillé yksittdisessd organisaa-
tiossa ei ole riittdvda osaamista monimutkaisten innovaation kehittdmiseksi. Verkos-
toitumalla toimijoiden ydinosaamisalueet yhdistetd&n uuden teknologian kehittdmista
varten. Jokainen toimija tuo verkostoon oman tietonsa ja kyvykkyytensa, joita yhdis-
tamalla luodaan uutta teknologiaa. Mitd kompleksisempi innovaatio on kyseess3, sita
enemman erilaisia osaamisalueita sen kehittdminen vaatii. Siksi suositeltavaa onkin
etsia potentiaalisia omaa osaamista tukevia kumppaneita, joiden kanssa pyritdan inno-
vatiivisempaan ja menestyksekkdampaan liiketoimintaan. Kumppaneilta saattaa 16ytya
taydentavaa osaamista ja uusia teknologiaratkaisuja.

Erityisesti tulokset rohkaisevat pienid, innovatiivisia yrityksia verkottumaan kehitys- ja
innovaatiotoiminnassaan, koska tutkitut innovaatioverkostot sisélsivat vahvaa inno-
vointipotentiaalia. Erityisesti etunostin-innovaatio osoitti, etta alueelliset pienet toimijat
pystyvat melko vahin resurssein ja nopeassa aikataulussa kehittdmaan korkean tek-
nologian innovaatioita ja tata kautta saamaan kansainvalista tunnustusta ja huomiota.
Verkostoitumalla ja luomalla yhdessé innovaatioita saadaan taloudellista hyétya osallis-
tuville yrityksille seka tunnettuutta koko talousalueelle kuten Varkauden seudun verkot-
tuminen on osoittanut.

Toivottavasti tdma tutkimus motivoi muitakin pienid, innovatiivisia yrityksia rohkaistu-
maan etsid innovaatioita myds oman yrityksen ulkopuolelta. Miten niukat resurssit ja
nopea aikataulu ns. ultra light toimintatapa voitaisiin kopioida muihinkin teknologia-
yrityksiin. Doz ja Kosonen (2008) puhuvat ketteryydestd, jolloin minimoimalla raskas
byrokratia yrityksen on mahdollista nopeasti muuttaa toimintatapojaan vastaamaan
ymparistén muuttuneita vaatimuksia. TAma ns. ultra light toimintatapa luo edellytykset
parempien tulosten saavuttamiseksi nopeammin juuri kevyen organisaatiorakenteensa
ja ketteryytensé ansiosta. Liséksi kevyt organisaatiorakenne houkuttelee innovatiivisia
yksildita organisaatioon ja ylipdataan helpottaa innovointia ja niiden hyédyntamista.

Kuten osoitimme luvussa 3, luottamus on yhteisty6n edellytys innovaatioyhteistydssa,
mihin liittyy aina epédvarmuutta, toimijoiden erilaista tietoa ja keskindista riippuvuutta.
Innovaatiot syntyvat verkostojen rajapinnoissa, missa kyetaan yhdistamaéan taydenta-
vien toimijoiden polkuriippuvaa ja erikoistunutta tietoa.

Globaali tietointensiivinen verkostotalous edellyttda luottamusta niin organisaatioiden
sisdisessa toiminnassa kuin yritysten valisessd yhteistydssé. Luottamus mahdollistaa
yhteistydssa tarvittavan tiedon jakamisen ja innovaatiotoimintaan liittyvan riskin hyvak-
symisen.

Tekeméassdmme haastattelututkimuksessa ja kirjallisuusanalyysissd nousivat esiin
konepajateollisuuden keskeiset haasteet. Ne voidaan kiteyttda seuraavasti.

Kansainvalistyminen: teollisuuden suuret toimijat (Kone Oyj, Metso Oy, Moventas,
Patria, Valtra jne.) ovat jo kansainvalisid, mutta suurin osa alan teollisuutta on pienié ja
keskisuuria yrityksia, joille kansainvalistyminen on iso harppaus ja suuri riski.




Alihankintaketjut: veturiyritykset toimivat aikaisemmin vahvasti kotimaisen alihan-
kinnan varassa. Nyt kun tuotannon painopiste siirtyy ulkomaille, suurille markkinoille,
on vaarana ettd alihankinnat tehdaan sieltd missé tuotanto on. Alihankkijoiden kyky
seurata pdamiehiaan ja veturiyrityksia on heikko. Alihankkijoiden on myo6s kyettava etsi-
maéan uusia asiakkaita perinteisten kotimaisten suurasiakkaiden rinnalle ja osin sijaan.

Tuotekehitys: konepajateollisuus on ollut suurissa taloudellisissa vaikeuksissa, eten-
kin parina viimeisena vuotena (2010 tilanne tosin koheni). Yritysten kyky ja halu inves-
toida tuotekehitykseen on ollut heikkoa. Samaan aikaan globaali kilpailu kiristyy ja yri-
tyksiltd odotetaan uusia laadukkaita ja edullisia tuotteita. Pitisi pyrkid jopa radikaaleihin
innovaatioihin, joilla pdastéan uusille markkinoille.

Konseptointi: alan yritykset ovat pienia ja erikoistuneita. Globaalissa taloudessa tulee
kyetd rakentamaan suurempia palvelupaketteja ja kokonaisratkaisuja. Tama edellyttda
pienten yritysten verkottumista ja globaaliin operointiin kykenevien jarjestelméatoimitta-
jien syntymista.

Palveluinnovaatiot: teollisuuden palveluvaltaistuessa konepajateollisuuden tulee
kyeté kehittdmaan palveluliiketoimintaansa. Tarvitaan uusia palveluinnovaatioita, joissa
on vahva tuntuma kéayttajdkokemukseen ja kaytettavyyteen. Palvelumuotoilun vaatimaa
osaamista ei ole tarpeeksi yrityksissa.

Verkostoituminen: kaikki mainitut haasteet edellyttavat verkostoitumista eli yhteis-
ty6ta arvonluonnissa. Verkostoitumisen tulee olla yritysten siséisté ja niiden vélista, pai-
kallista ja globaalia, muodollista ja epamuodollista. Globaalin talouden innovaatiovaihe
korostaa yrityksen kykya uudistua ja hallita uudistumista tukevia verkostoja. Luotta-
muksen rakentaminen on verkostoitumisen kulmakivi.

Mainitut haasteet on tiedostettu, mutta muutoksen toteuttaminen on &arimmaisen vai-
keaa. Tarvitaan uutta asennetta ja ajattelutapaa. Sekaan ei yksin riitd, jos osaaminen
seka henkiset ettd taloudelliset voimavarat eivat riita t&k-toimintaan ja kansainvalistymi-
seen. Painetta ei tule kuitenkaan suunnata vain yrityksiin. Yritystoiminnan edellytykset
tulee myos laittaa kuntoon (esimerkiksi verotus ja julkinen tuki t&k-toiminnalle). Mer-
kittava tuki yritysten uudistumiseen saadaan dynaamisesta innovaatioiden ekosystee-
mista. Sen tulisi tarjota kaikkia niité palveluja ja puitteita, joissa yritysten t&k&i-toiminta
voisi onnistua. Kansallisessa innovaatiopolitikassa on vihdoin tunnistettava innovaa-
tiokeskittyminen tarve ja suunnattava voimavaroja niiden rakentamiseen.

Tiivistdmme suosituksemme yritysjohdolle seuraaviin tehtaviin.

e Arvioi, onko verkostolla kdytettavissdan tarvittava osaaminen.

e Sovi yhteensopivista tavoitteista tai muodostakaa yhteinen visio.

e Huolehdi riittavasta kommunikaatiosta.

e  Sopikaa yhteistyon pelisdannoista ja tulosten jakamisesta.

e [nvestoi luottamuksen rakentamiseen alusta lahtien.

e Varmista niin yksildiden kuin organisaatioiden sitoutuminen.
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