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Tiivistelma

Tama tutkimus analysoi kuinka suomalaiset yritykset tasapainottavat strategista paatoksenteko-
aan radikaalien ja inkrementaalien innovaatioiden valilla, jotta se tukisi pitkdan aikavalin kasvua.
Tasapainotettua paatoksentekoa tutkitaan kartoittamalla yritysten kdyttamia paatoksentekomene-
telmii ja innovaatioprosesseja radikaalien ja inkrementaalien innovaatioiden niakékulmasta.

Tutkimuksen empiria suoritettiin sihkoisena kyselytutkimuksena yhteistyossa Laatukeskus Ex-
cellence Finlandin kanssa, joka jarjestda Vuoden laatuinnovaatio -kilpailun. Tutkimuksen kohde-
ryhméa on Suomen 500 suurinta yritystd Talouselamin TOP 500-listan mukaisesti. Tutkimuksen
paatyttya oikein taytettyja vastauksia tuli yhteensa 75, joka tekee tutkimuksen lopulliseksi vasta-
usprosentiksi 15.

Tutkimuksen suurin akateeminen kontribuutio on, ettd sen tulokset tiydentdvit kahden aiem-
man tutkimuksen (Cooper ym. 1999 ja Killen ym. 2008) tuloksia innovaatioportfolion paatoksen-
tekomenetelmien ja sen tuottamien lopputulosten yhteydesta. Lisdksi tutkimuksen tulokset téy-
dentdvit aiempaa akateemista tietimystd yritysten tavasta prosessoida ja johtaa innovaatioita
(Cooper ym. 2002a; Cooper ym. 2012). Ainutlaatuisena eroavaisuutena verrattuna aiempiin tut-
kimuksiin on, ettd tima tutkimus esittaa selvasti selkeimpaa tietoa eritellen radikaalien ja inkre-
mentaalien innovaatioiden paatoksenteon. Cooper ja Killen eivit puolestaan ole erottaneet naita
kahta luokkaa, vaan ovat tutkineet vain yleisesti innovaatioiden paatoksentekoa. = Akateemisen
kontribuution lisidksi tutkimus hyodyttaa siihen osallistuvia yrityksid, joissa voi heratéa keskustelua
ja kriittistd ndkokulmaa heidian nykyisen innovaatioprosessinsa ja paitoksenteon ymparille.

Kyselytutkimukseen vastanneista yrityksistd 45 % oli kdytossa jonkinasteinen innovaatiopro-
sessi ja 35 % kayttaa portfoliojohtamista maaratietoisesti innovaatioiden johtamisessa. Tutkimuk-
sen tulosten perusteella on lisdksi pystytty osoittamaan ndiden kahden mallin vélinen tilastollisesti
merkittava side, jossa ndiden samanaikainen kaytto tulee sovittaa yhteen.

Avainsanat innovaatio, radikaali ja inkrementaali innovaatio, innovaatioprosessi, innovaatiostra-
tegia, porttimalli, portfoliojohtaminen, kyselytutkimus
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Abstract

This study examines how strategic decision making is balanced between radical and incremental
innovations, in order for it to support a long term growth of the company. The balancing of the
decision making was examined by observing how companies apply different decision making tech-
niques and processes when considering the aspects of radical and incremental innovations.

The empiric part of this study was carried out by the use of an electronic survey in co-operation
with the company Laatukeskus Excellence Finland Oy. This company is known for organizing the
annual competition Quality Innovation of the Year. The sample consisted of the 500 largest com-
panies of Finland, as listed by the business magazine Talouselami. By the end of the survey an
amount of 75 usable questionnaires had been returned, and the response rate was thus 15 %.

The foremost academic contribution of this study is that its findings complement earlier findings
of innovation portfolio management by Cooper et al. 1999, as well as by Killen et al. 2008. In addi-
tion to this the findings complement existing academic knowledge of innovation processes and
innovation management (Cooper et al. 2002a; Cooper et al. 2012). The essential difference of this
study compared to earlier research is that it provides far clearer information about decision mak-
ing when considering the aspects of radical and incremental innovations. One reason for this is
that Cooper and Killen have not distinguished these two aspects of innovation from each other.
Their research has been limited to studying decision making pertaining to innovations in general.
In addition to its academic contribution this study may be of use for the companies which took
part in the survey. The study can arouse serious discussion regarding the companies’ current inno-
vation processes and decision making pertaining to these.

Innovation processes were used by 45 % of the respondent companies and innovation portfolio
management was used by 35 % of the respondents. The findings of this study also indicate that
there is a statistically significant correlation between these two methods, and if these are used
simultaneously their use should be coordinated.

Keywords innovation, radical and incremental innovation, innovation process, innovation strat-
egy, Stage-Gate-Model, portfolio management, survey
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1. Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta ja motivaatio

Liike-eldmé& on muuttunut vuosien saatossa huomattavasti, koska nykyadn nopea teknologian
kehittyminen, globalisaatio, tiukka Kkilpailu, kvartaalitalous, tuotteiden yha lyhyemmat
elinkaaret ja asiakkaiden sadannéllisesti muuttuvat tarpeet ovat vaatineet yrityksia nopeasti ja
joustavasti muokkaamaan toimintojaan ja organisaatiorakenteitaan vastaamaan ympariston
muutoksiin. N&ihin haasteisiin yritykset ovat pyrkineet vastaamaan panostamalla yha
enemman niukkoja resurssejaan innovaatioiden luomiseen ja uusien tuotteiden kehittamiseen.
Innovaatioista ja uusien tuotteiden luomisesta on tullut elintérkeita yritysten menestykselle ja
selviytymiselle. Liike-elaméan historiasta 10ytyy lukuisia yhti6ita, jotka ovat epaonnistuneet
innovoinnissa ja kadonneet, koska eivat pystyneet pitdméan tuoteportfoliotaan nykyaikaisena
ja kilpailukykyisend. (Cooper 2004) Esimerkkiné voidaan pitdd kamerayhtio Kodakkia, joka
ei siirtynyt digitaaliseen maailmaan tarpeeksi aikaisin ja hyvin (Forbes 2012). Voidaan sanoa,
ettd yrityksen todellinen kasvu riippuu innovaatioista, eikd suurista yrityskaupoista, jotka
voivat vaikuttaa liikevaihtoon, mutta todellista kasvua tdma ei ole, vaan pikemmin

agglomeraation rakentamista (Hamel ym. 2004).

Suurin haaste innovaatioissa yrityksille on, ettd miten se kykenee samanaikaisesti kehittdmaan
nykyisia prosesseja yha tehokkaammaksi ja kannattavammaksi, mutta samalla pystya
turvaaman jatkuva kasvu pitkalla aikavalilla uusien radikaalien innovaatioiden myota. Cooper
ym. 1995a ja 1996 tutkimuksessaan raportoivat, ettd uusien tuotteiden johtamisessa
heikoimmat osa-alueet olivat projektien valinta ja priorisointi. Haasteena on ollut saavuttaa
oikea balanssi aktiivisten projektien mééralle ottaen huomioon niukat resurssit, projektien
rankkaus ja priorisointi (Cooper ym. 1995a/1996). Taman seurauksena useiden yritysten
tuoteportfolioissa on samanaikaisesti liikaa projekteja niukkojen resurssien vallitessa ja lisaksi
portfoliot ovat epatasapainoisia, jossa pienet projektit ovat hallitsevia (Coopet ym. 2000).
Innovaatioportfolion tavoitetila on kuitenkin hyvin erilainen kuin monien yritysten
todellisuus, jossa portfoliossa tulisi olla tasapaino erilaisten projektien suhteen ottaen
huomioon projektityypit ja niiden riskitasot. Tasapainon kannalta ratkaisevaa lisaksi on, ettd
projektien maard on rajattu yrityksen olemassa olevien resurssien suhteessa, jotta projektit
voidaan resursoida tehokkaasti, siten etté yritys synnyttaa riittdvdn madrén uusia innovaatioita

ja tuotelanseerauksia. (Killen ym. 2008)



Erityisia vaikeuksia yrityksille tuottaa se, ettd miten ja milla paatoksentekomenetelmilla
resursseja  tulisi allokoida innovaatioiden kehitykseen. Perinteisen normatiivisen
investointiteorian mukaan tulisi hyvéaksya kaikki investointikohteet, joiden nykyarvo kohteen
riskin huomioonottavalla diskonttauskorkokannalla on positiivinen (Kasanen ym.1993).
Kyseista suositusta voidaan kuitenkin pitdd hyvin ongelmallisena innovaatioiden kannalta,
koska perinteiset taloudelliset laskentamenetelmét ovat kallistuneet tukemaan lyhyen
aikavalin, pienen riskin ja vdhemman strategisia projekteja, joiden hyddyt ovat helpommin
kvantifioitavissa (Alkaraan ym.2006). Lisdksi Christensen ym. 2008 on raportoinut, miten
perinteinen NPV (nettonykyarvo), kiinteiden- ja uponneidenkustannusten ja osakkeiden
omistajien  arvonluonti  muodostavat ~ systemaattisen  negatiivisen  vastarinnan

innovaatioinvestointien arvioinnissa.

Yrityksisséd tutkimusta, kehitystd ja innovointia liian usein pidetddn vain kulueran, jota ei
mielletd investointina, josta olisi odotettavissa tuottoja tulevaisuudessa, joten nykyajan
kululeikkausten paineessa myds T&K on usein sen kohteena (Cooper 2004). Hamel ym. 2004
tutkimuksessa havaittiin, ettd Yhdysvaltalaisissa yrityksissa suurin este innovaatioille on
lyhyen aikavalin fokus ja ajan ja resurssien puute. Taten johdon lyhyen aikavélin tuottojen

priorisointi rajoittaa eniten yritysten innovaatioiden tuottavuutta (Hamel ym. 2004).

Tidd ym. 2001 Kkirjoittaa, ettd yritysten rakenteet ja systeemit innovaatioiden johtamisessa
ovat keskittyneet tukemaan tasaista muutosta, jossa innovaatioita syntyy, mutta niiden yleinen
tavoite on yrityksen nykyisessé toiminnassa. Tata tuetaan l&heisilla suhteilla tdmanhetkisiin
asiakkaisiin, joka helpottaa identifioimaan ja implementoimaan inkrementaalisia
tuoteparannuksia, jossa haetaan optimaalista laatua, nopeutta ja kustannussééstoja. Tallaiset
innovaatiot ovat toki tarkeitda liiketoiminnan vyllapitamiseksi lyhyellda ja keskipitkalla
aikavalilla, mutta tietyissd olosuhteissa, jossa tapahtuu yllattdvd markkinoiden muutos tai
teknologinen kehitys, niin talloin kyseinen lahestymistapa ei ole paras mahdollinen. Téaten
jatkuva parantaminen ei enda ole riittdvaa ja yritysten tulee pystyd oppimaan johtamaan
samanaikaisesti inkrementaalisia ettd radikaaleja uuden sukupolven innovaatioita. (Tidd ym.
2001)

Tilastojen valossa yritykset panostavat vuosi vuodelta enemman tutkimus- ja
kehitystoimintaan ja panokset ovat todella kovat. Poikkeuksena tasta yli vuosikymmenen
kestaneestd kasvusta oli vain vuosi 2009, jolloin panostukset tutkimukseen ja kehitykseen

laskivat 3,5 % globaalisti. Booz & Companyn vuosittainen innovaatiotutkimus raportoi



vuonna 2013, ettd globaalisti 1000 eniten T&K-menoihin panostavaa julkista yhtiota
kuluttivat vuonna 2013 yhteensd 638 miljardia dollaria ja keskim&&rin 3,60 % yhtion
lilkevaihdosta. T&K-investoinneissa haasteena on, ettd yhtididen taloudellisen menestyksen ja
innovaatioihin méaaratyn rahan valilla ei ole tilastollisesti merkittavaa yhteyttad. Esimerkiksi
Apple kuluttaa kilpailijoihinsa verrattuna véhemman T&K:seen, mutta se on useimmilla
mittareilla huomattavasti parempi, kuten liikevaihdon ja tuloksen kasvu ja osakkeen
kokonaistuotto. (Booz&Company 2011 ja 2013)

Tilastollisen korrelaation puutteen lisdksi menestyksekkaan innovaation luominen on hyvin
vaikeata ja suurin osa uusista tuotekehityksista ei koskaan paase onnistuneesti markkinoille
(Cooper 2004). Crawford 1979 tutkimusten mukaan epdonnistumisprosentti olisi noin 35.
Cooper 2004 havaintojen perusteella onnistumisprosentti keskimaarin oli noin 67, muta
keskiarvot eivét kuitenkaan usein pysty kertomaan koko totuutta. Lisaksi Cooper 2004
raportoi, ettd uusista tuotteista vain 56 % saavuttavat tulostavoitteensa ja 51 % padsevat
markkinoille ajoissa. Huono uutinen on vield, ettd mainitut luvut eivat sisélld suurinta osaa
projekteista, joita on lopetettu jo aiemmin innovaatioprosessin aikana, joten todelliset luvut
ovat vield huonompia (Cooper 2004).

Edellisista kappaleista olemme havainneet, ettd huolimatta innovaatioiden haasteista ne ovat
erittdin ratkaisevassa osassa yrityksen kilpailuedun ja pitkén aikavélin menestyksen kannalta.
Liike-elaméan menestymisen lisaksi innovaatioilla on erittdin suuri merkitys kansantalouden
kasvun kannalta. BKT per capita karkeasti jaettuna jakautuu kahteen osatekijadn tyon
maaréén ja tuottavuuteen (Pohjola ym. 2007). Tyon maaré ei voi kasvaa rajatta, joten tyon
tuottavuus teknologisen kehittymisen myotd on tarkein talouskasvun lahde (Pohjola ym.
2007). Innovaatioiden merkitystd bruttokansantuotteen kasvun merkittdvana tekijana korostaa
kaynnissa oleva BKT:n laskentatavan muunnos, jossa T&K ndhdé&an jatkossa investointina
tulevaisuuteen eik& vain juoksevina menoina. Suomessa uusi laskutapa otetaan kayttdon ensi
vuoden heindkuussa. (MTV3 2013)

Suomessa ajankohtaisena asiana ovat olleet pitkddn maamme kasvuyritysten puute. T&dhdn on
pyritty saavuttamaan parannusta muuttamalla muun muassa lainsdadantoa ja verotusta, joka
tukisi yritysten riskirahoituksen mahdollisuuksia. Aiheen tarkeyttd on myo6s korostettu
hallitusohjelmassa ja kansallisessa innovaatiostrategissa. (Ty0- ja Elinkeinoministerié 2008)
Naiden lisdksi EU-tasolla on maaritetty Eurooppa 2020 — Alykkaan, kestavan ja osallistavan

kasvun strategia, jossa muun muassa tavoitteena on, ettd EU:n bruttokansantuotteesta 3



prosenttia investoidaan tutkimus- ja kehittdmistoimintaan. Vuonna 2009 OECD maissa
yhteensa kulutettiin T&K:seen noin 966 miljardia dollaria. EU-maista vain Suomi ja Ruotsi
ylittivdt kolmen prosentin tavoitteen, jossa Suomessa 2009 T&K-intensiteetti oli 4 % ja
Ruotsissa 3,6 % (Tilastokeskus 2011). OECD maista suurimmat panostukset on tehty
Israelissa 4,3 % BKT:sta ja vertailuksi Yhdysvalloissa 2,8 %. (Tilastokeskus 2011)

1.2 Tutkimuskysymys ja rajaukset

Tutkimuksen paakysymys voidaan muodostaa edellisessa kappaleessa esitetyistd haasteista,
jotka ovat nykypaivén liiketoiminnassa innovaatioiden osalta erittdin merkityksellisia.

- Miten strateginen paatoksenteko tulisi tasapainottaa radikaalien ja inkrementaalisten

innovaatioiden valilla, jotta se tukisi pitkan aikavalin kasvua?

Cooper 2006 artikkelissaan painottaa, ettd radikaaleja innovaatioita ei tulisi arvioida
perinteisten mallien mukaan, jotka on tarkoitettu melko hyvin maaritellyille ja ennustettaville
projekteille. Radikaalit innovaatiot ovat korkean riskin projekteja sisaltden paljon
epétietoisuutta ja teknisia epdvarmuuksia. Yksi syy sille, ettd yritysten tuotekehitysportfoliot
ovat epétasapainossa ja resurssit ovat allokoituneet pienemmille ja vahemman riskisille
projekteille on se, ettd kaikkia projekteja arvioidaan samoilla kriteereilla ja menetelmilld.
Seurauksena on, ettd jos inkrementaalisia ja radikaaleja innovaatioita arvioidaan vastakkain
samoin Kriteerein, niin aina lyhyemman aikavélin yksinkertaisempi ja halvempi projekti
voittaa, johtuen vdhemméstd epdvarmuudesta. Taten innovaatioprosessi ja paatoksenteko

tulisivat kustomoida erilaiseksi radikaaleille ja inkrementaaleille innovaatiolle. (Cooper 2006)

Paakysymykselle asetetaan vield kaksi alatavoitetta, jotka liittyvat vahvasti innovaatioiden

paatoksenteon tasapainottamiseen.

- Mitk& paatoksentekomenetelmat tukevat innovaatioportfolion strategista tasapainoa?
Mitka ovat liséksi eri menetelmien vahvuudet ja heikkoudet?
- Minkalainen innovaatioprosessin toiminta yhdenmukaistaa, ettd panostukset

innovaatioihin olisivat linjassa yrityksen tavoitteiden ja strategian kanssa?

Tutkimuksessa ensimmaiseksi pyritddn vastaamaan tutkielman padkysymykseen ja kahteen
alatavoitteeseen akateemisen Kirjallisuuden ja aiemman tutkimuksen pohjalta. Tutkimuksen
empiirinen osuus suoritettiin s&hkdisend kyselytutkimuksena kayttden Webropol-ohjelmaa

yhteistyossa Laatukeskus Excellence Finlandin kanssa, joka jarjestdd Vuoden laatuinnovaatio



-kilpailun. Tutkimuksen kohderyhm& on Suomen 500 suurinta yritystd Talouselamén TOP
500-listan mukaisesti. Tutkimuksessa paadyttiin tdhan otantaan, koska voidaan olettaa ndiden
suurimpien suomalaisten yritysten panostavan heidén liiketoimintansa kehittdmiseen tarpeeksi
lagjasti innovaatiotoiminnan kautta. Vaikkakin tutkimuksen kohderyhmén yritykset ovat
kooltaan ja toimialaltaan erilaisia, niin otantaa voidaan kuitenkin pitd4 perusteltuna, koska
kyseinen yritysten joukko on selkedsti maéritetty ja se on Suomessa hyvin arvostetun tahon
yllapitama. Tutkimus lahetettiin pé&asiallisesti yritysten kehitys- ja toimitusjohtajille
séhkdpostitse, jossa oli linkki sahkoiseen kyselylomakkeeseen. Tutkimuksen péatyttya oikein
taytettyja vastauksia tuli yhteensé 75, joka tekee tutkimuksen lopulliseksi vastausprosentiksi
15.

Tutkimuksen suurin akateeminen kontribuutio on, ettd sen tulokset taydentdvat kahden
aiemman tutkimuksen tuloksia, jossa on tutkittu innovaatioportfolion
paatdksentekomenetelmien ja sen tuottamien lopputulosten yhteyttd. Aiemmat tutkimukset on
suoritettu Yhdysvalloissa (Cooper ym. 1999) ja Australiassa (Killen ym. 2008). Killen ym.
2008 on kirjoittanut, etta jatkotutkimukset aiheesta ovat hyddyllisia eri maista, jotka voivat
selvent&d ja vahvistaa ndiden kahden tutkimuksen havaintoja. Lisaksi tutkimuksen tulokset
tdydentdvat aiempaa akateemista tietdmystd yritysten tavasta prosessoida ja johtaa
innovaatioita (Cooper ym. 2002a; Cooper ym. 2012). Ainutlaatuisena eroavaisuutena
verrattuna aiempiin tutkimuksiin on, ettd tdmé tutkimus tuottaa selvasti selkedmpéa tietoa
radikaalien ja inkrementaalien innovaatioiden paatoksenteosta. Tdma johtuu siitd, ettd Cooper
ja Killen eivéat ole erottaneet néitd kahta luokkaa, vaan ovat tutkineet vain yleisesti
innovaatioiden paatdksentekoa. Akateemisen kontribuution lisaksi tutkimuksella on
tavoitteena hyodyttad siihen osallistuvia yrityksid, jotta niissé voisi heratda keskustelua ja

kriittistd ndkokulmaa heidan innovaatioprosessin ymparilla.

Tutkielman rajauksena on neljd kohtaa. Radikaalit innovaatiot ovat yrityksen kasvun
todellinen liekki, joka tarjoaa ponnahduslaudan uuden sukupolven tuotteille ja
liiketoimintamalleille (Cooper 2006). Taten tutkielman erityinen mielenkiinnon kohde on
radikaaleja innovaatioita tukeva paatoksenteko ja tutkielmassa sivutaan vain vahan perinteisia
malleja, jotka sopivat paremmin inkrementaaleille innovaatioille. Tutkimus ei kuitenkaan
vaitd, ettd koko liiketoiminnan tulisi keskittyd pelkéstdan radikaaleihin innovaatioihin, silla
tuoteparannukset ja pienet muutokset pitdvat tuotelinjan tehokkaana ja vastaavat nykyisten
asiakkaiden vaatimuksia (Cooper 2004). Anthony ym. 2005 on todennut menestyksekké&éssa

innovoinnissa olevan selked paradoksi, koska parhaiden hairitsevien innovaatioiden
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kehittajien tulee olla samalla parhaita yllapitavien innovaatioiden kanssa. Lisdksi useat
lapimurtotuotteet ovat syntyneet perdkkéisten [0yt6jen ja aikaisemmin tehtyjen

kumuloituneiden kehitysaskelten avulla (Lampikoski ym. 2008).

Toinen rajaus on, ettd tutkielma keskittyy tuote- ja prosessi-innovaatioihin ja rajaa pois
palveluinnovaatiot. Kirjallisuudessa on mainittu, etta tuoteinnovaatioita koskevat havainnot
eivat  valttamattd ole  suoraan  muunnettavissa  palveluinnovaatioihin,  koska
palveluinnovaatioiden tulokset ovat vaikeammin arvioitavissa kuin perinteisten tuote- ja
prosessi-innovaatioiden (Aas ym. 2010). Kuitenkin ndkemykseni mukaan nykypéivana
perinteisen tuotteen ja palvelun raja on aika paljon hamartynyt, ja monilla tuotteilla on hyvin
paljon palveluiden ominaisuuksia, joten nditd kahta ei voi taysin erottaa kesken&an. Lisaksi
Tidd ym. 2001 on maininnut, ettd innovaatioprosessi on Kkaikille yrityksille
perusominaisuuksiltaan sama, mutta erilaiset yritykset painottavat sen osia eri tavalla, kuten
laékealan yrityksellda prosessi painottuu T&K:seen ja taas vahittdiskauppa enemman

markkinointiin.

Tutkielman kolmas rajaus on, ettd se ei keskity portfoliojohtamisen matemaattiseen puoleen,
josta malli on saanut alkuperénsa 70-luvulta. Naissa yleisend menetelména oli lineaarinen
optimointi, jossa pyritddn maksimoimaan tuoteportfolion arvo resurssirajauksen puitteissa.
Alatavoitteeseen yksi vastataan muilla menetelmilla ja lisdksi ndma matemaattiset mallit eivét
kaytannossa ole saaneet suurta suosiota johtajien keskuudessa, johtuen niiden

monimutkaisuudesta.

Neljés rajaus on, etté tutkielma ei painotu mihink&an tiettyyn toimialaan eik& pyri kuvaamaan
tyypillisid asioita tietyn toimialan puitteissa. Tutkielman tavoitteena ei myosk&én ole luoda
optimaalista padtoksentekomenetelmad, joka sopisi useaan eri yritykseen, koska jokaisen
yrityksen tulee 16ytd4&d omat ratkaisunsa ja kehittdd niitd omassa kontekstissaan. Téten
tutkielman l&htoékohtana ei ole luoda uutta normatiivista kehystd, vaan enemmankin

objektiivisesti kuvata ja havainnollistaa aihetta.

1.3 Tutkielman rakenne

Johdannon jélkeen luvussa kaksi selvennetddn radikaalin ja inkrementaalin innovaation
kasitettd ja niiden eroavaisuuksia. Luvussa lisdksi esitellddn yll&pitdvan ja hairitsevan
innovaation ominaisuuksia. Luvussa kolme ja neljd syvennytdan tutkimuskysymykseen ja

alatavoitteisiin liittyvaan kirjallisuuteen. Luvussa kolme keskitytddn yrityksen perinteiseen



innovaatioprosessiin ja erityisesti prosesseihin, jotka soveltuvat radikaaleille innovaatioille.
Samassa luvussa liséksi Kirjoitetaan innovaatiostrategiasta. Luvussa neljd paneudutaan
innovaatioiden portfoliojohtamiseen ja sen eri paatoksentekomenetelmiin. Luvussa Viisi
esitetddn tutkimuksen tutkimusmenetelmd ja kéaytdannon aineiston keruu. Luvussa kuusi
tuodaan esille tutkimuksen empiirisen osuuden tulokset ja niitd verrataan aikaisempiin
tutkimuksiin analyysi- ja keskusteluosiossa. Viimeiseksi luku seitsemén paattdd tutkielman

johtopaéatoksiin ja jatkotutkimusideoihin.

2. Innovaatioiden luokittelu

Innovaatioiden luokittelussa ensimmaiseksi tulee erottaa innovaatio uudesta ideasta ja
keksinnosta, jotka arkikielessé helposti sekoittuvat. Innovaation klassinen maéaritelma on, etta
se on uusi, omaperdinen tuote, joka on kaupallistettu (Sydanmaanlakka 2009). Stahle ym.
1999 méérittelevat innovaation tuotteeseen, palveluun tai muuhun toimintaan liittyvéksi

uudistukseksi, jolla on arvoa kilpailutilanteessa.

Innovaatio on siis jotakin enemman kuin ajatustason ilmid, siihen sisaltyy aina kaytannon
toimintaa (Lampikoski ym. 2008; Stahle ym. 1999). Keksinndlla taas tarkoitetaan uuden
tuotteen yksinkertaista prototyyppid tai sen suunnitelmaa. Keksinnosta tulee innovaatio vasta
siind vaiheessa, kun se kdy lapi tuotanto- ja markkinointiprosessin ja levidad markkinoille.
Usein lisaksi vasta organisaation ulkopuolisen maailman vastaanotto maaraa sen, onko
toteutettu uusi idea hyodyllinen vai haitallinen organisaation menestyksen kannalta. (Stahle
ym. 2004). Stahle ym. 2004 mukaan:

Innovaatio = uusi idea + toteutus + arvon luominen.

Belliveau ym. 2002 mééarittelee innovaation teoiksi, jotka luovat uusia tuotteita ja prosesseja,
joka siséltadd keksinndn, mutta myos tyon joka muuttaa uuden idean tai konseptin lopulliseen
muotoon. Ennen innovaatio miellettiin usein uudeksi tuotteeksi, mutta nyky&an innovaatio
nédhd&éan laajemmin, ettd se ei ole pelkkd tuote vaan palvelu, prosessi tai toimintamalli
(Sydanmaanlakka 2009). Trott 2005 mainitsee vielé edellisten liséksi organisaatioinnovaation
esimerkiksi uusi sisdinen kommunikaatiojarjestelma, tuotantoinnovaation esimerkiksi Just-In-

Time (JIT) menetelm& ja markkinointi-innovaatio esimerkiksi uusi myyntitapa.

Schilling 2008 on havainnut, etté tuote- ja prosessi-innovaatiot usein kehittyvat peratysten tai

samanaikaisesti ja esimerkiksi uusi prosessi voi mahdollistaa uusien tuotteiden valmistuksen.



Toiseksi uudet tuotteet voivat mahdollistaa uuden prosessin kehittdmisen ja liséksi innovaatio
voi olla yhdelle yritykselle tuoteinnovaatio, mutta myds samanaikaisesti prosessi-innovaatio
toiselle. Jalkimmaisestd esimerkkind UPS (United Parcel Service), joka auttaa asiakastaan
luomaan tehokkaamman jakeluverkon, jossa uusi jakelukanava on tuoteinnovaatio UPS:lle ja

prosessi-innovaatio sen asiakkaalle. (Schilling 2008)

Liséksi innovaation taustalla olevan idean ei toisaalta tarvitse olla kokoaan taysin uusi, silla
on riittdvad, ettd idea on uusi sitd soveltavalle toimijalle eli idean vastaanottajalle
(Lampikoski ym. 2008; Stahle ym. 2004; Tidd ym. 2001). Taten yhdessd organisaatiossa
omaksuttu toimintapa sisdistettyna toisen organisaation kéytdssa voidaan nahdé innovaationa.
Koska suuressa organisaatiossa esimerkiksi laaja toiminnanohjausjarjestelmé on kyseisen
teollisuuden normi, mutta tallaisen luominen pienemmalle yritykselle on aivan uusi haaste
(Stahle ym. 2004; Tidd ym. 2001).

Perinteisesti innovaation uutuusarvoa on jaoteltu kolmeen osaan uusi yritykselle, uusi
toimialalla tai uusi maailmassa (Apilo ym. 2006). Nykyaan myds katsotaan, ettd innovaation
avulla luotavan arvon ei tule olla vélttamattd taloudellista arvoa ja esimerkiksi sosiaalisen
innovaation kasite on laajentunut ja taten arvoa voi olla ty6ilmapiirin, eldaménlaadun tai

oppimistulosten paraneminen (Stahle ym. 2004; Sydanmaanlakka 2009).

Tidd ym. 2001 jakaa innovaation kahden dimension avulla eli yksi mitd muuttuu ja kaksi
muutoksen laajuus. Ensimmadiseksi hdn maarittelee tuote- ja palveluinnovaation, josta
palvelun merkitys on kasvanut erityisesti internetin my6ta. Toiseksi han madrittelee prosessi-
innovaation, jossa yritys osaa tehdé jotain mitd kukaan muu ei osaa tai tekee sen tavalla, joka
on parempi kuin kenelldkddan muulla, mik& tarjoaa voimakkaan Kkilpailuedun. Té&st4
esimerkkiné voi olla Toyota production system, joka tarjosi pitkaan japanilaisille ylivertaisen
aseman amerikkalaisiin ja muihin verrattuna. Liséksi kolme edellistd voidaan jakaa niiden
muutoksen perusteella vahittéisista inkrementaaleista muutoksista radikaaleihin muunnoksiin,
jotka muuttavat meidan ajattelutapaa ja tuotteiden kayttod. Kaikista radikaalein muutos on
tdysi  yhteiskunnallinen transformaatio, jota voi esimerkkind edustaa nykyajan
kommunikaatio- ja tietokoneteknologia. (Tidd ym. 2001)

Francis ym. 2005 on esittdnyt neljan p:n mallin innovaatioiden jasentelystd, jonka p:t ovat
tuote (product), prosessi (process), asema (position) ja paradigma (paradigm). Néaiden liséksi
mallissa erotetaan vield inkrementaali ja radikaali innovaatio. Luokittelulla pyritdan

korostamaan eri innovaatiotyypeissé tarvittavaa kyvykkyyttd (Apilo ym. 2007). Huomion
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arvoista mallissa lisaksi on, ettd innovaatio voi olla kolmen edelld mainittujen innovaatioiden
lisdksi asemointi- ja paradigmainnovaatioita (Syddnmaanlakka 2009). Asemointi-
innovaatiossa yritys madrittelee asemansa tai tiettyjen tuotteiden aseman markkinoilla uudella
tavalla esimerkiksi tarjoamalla tuotettaan aivan uudenlaisella markkina-alueella (Apilo ym.
2007; Sydanmaanlakka 2009). Paradigmainnovaatio tarkoittaa, ettd vanhoja toimintatapoja
uudistetaan muuttamalla taustalla olevaa ajattelumallia esimerkking lkean tapa tarjota
huonekaluja moduuleina eikd valmiina tuotteina. Paradigmainnovaatioita voidaan pitéa
kaikkein haasteellisimpina, koska niissa vanha toimintamalli muuttuu taysin ja lisaksi

asiakkaan ajattelutapa tuotetta kohtaan (Sydanmaanlakka 2009).

Innovaatioita luokitellaan myds oppimisen ja osaamisen suhteen (Apilo ym. 2007;
Sydanmaanlakka 2009). Jatkuvassa inkrementaalissa innovaatiossa toiminta perustuu
nykyosaamisen jatkuvalle kehittdmiselle, jota myds kutsutaan evolutiiviseksi innovaatioksi
(Sydéanmaanlakka 2009). Epdjatkuvassa innovaatiossa yritys menee oman osaamisalueensa
ulkopuolelle eikd ndin voi tukeutua aikaisemmin oppimaansa. Naiden risteyksena
kirjallisuudessa mainitaan yhdistavat innovaatiot, joissa erilaiset teknologiset linjat alkavat
yhdistyd uudeksi omaksi kokonaisuudeksi esimerkkind uuden sukupolven asumissysteemit,
joissa yhdistyy viihdeteknologia, energiankulutuksen kontrollointi ja kommunikaatio
mahdollisuudet (Apilo ym. 2007; Tidd ym. 2001).

Kirjallisuudessa lisaksi luokitellaan innovaatioita sen mukaan, mika vaikutus innovaatiolla on
tuotteen rakenteeseen (Henderson ym.1990). Modulaarinen innovaatio tarkoittaa muutoksia
moduulien sisall4, jossa muutetaan moduulin toimintaperiaatetta ja ydinkonseptia esimerkiksi
analogisesta digitaaliseen, mutta yhteydet laajempaan tuotejarjestelmaédn sailyvat téassa
tapauksessa televisioon ja kokonaismuutos ei ole erityisen merkittdva (Apilo ym. 2007; Tidd
ym. 2001). Modulaarisissa innovaatioissa organisaation aikaisemmin oppimat toimintatavat
riittdvat ja innovaatioin vaikutus on suhteellisen vahéinen (Sydanmaanlakka 2009; Tidd ym.
2001).

Arkkitehtuurinen innovaatio taas siséltdd isoja muutoksia koko tuotekonseptissa tai miten
tuotteen komponentit keskendan ovat yhteydessa ja linkittyneend (Schilling 2008). Téman
takia aikaisempaa tuoteratkaisua tukemaan luodut organisaatiomallit ja prosessit eivét enéda
toimi, vaan tarvitaan uudenlaista osaamista (Apilo ym. 2007). Liséksi arkkitehtuurisilla
innovaatioilla on suuri vaikutus tietyn alan kilpailutilanteeseen ja tuotteen kayttajiin (Schilling

2008). Esimerkkind arkkitehtuurisesta innovaatiosta on usein esitetty Sony Walkman, jossa ei



juuri ollut uusia teknisid ominaisuuksia, vaan vanhojen ratkaisujen uudenlaista yhdistamisté,
joka tarjosi uuden palvelun nuorille kuunnella musiikkia (Apilo ym. 2007; Syddanmaanlakka
2009). Esimerkki on siita tarked, ettd tdméa uusi radikaali innovaatio ei sisaltanyt moduulien
tasolla suurta teknologista muutosta, vaan nykyiset komponentit organisoitiin radikaalisesti
uudella tavalla. Kilpailutilanne voi muuttua dramaattisesti, kun jotkut keskittyvat vain
yksittaisten moduulien teknologisen suorituksen parantamiseen eika niiden kokonaisuuteen ja

vuorovaikutukseen. (Davila ym. 2006)

Nykypaivéna korostetaan yhd enemman toimintatapojen ja — mallien tarkeydestd perinteisten
teknologisten innovaatioiden lisaksi ja taten systeemisen innovaation kasite on muodostunut
(Apilo ym. 2007; Sydadnmaanlakka 2009). Systeemiselld innovaatioilla tarkoitetaan
moniulotteista toimintamallien muutosta organisaatiossa, joka voi liittyd samanaikaisesti
tuotteisiin, palveluihin, prosesseihin ja organisaatiorakenteisiin. Esimerkkinad systeemisesté
innovaatiosta voi olla vaikka uusi johtamisjarjestelman innovaatio, joka koostuu
organisaatiomuutoksista,  uudesta  johtamiskulttuurista ~ ja  uusista  prosesseista.
(Sydanmaanlakka 2009)

Innovaatioiden luokittelua samoin kuin muiden investointien luokittelua voidaan pitaa
yrityksen investointipolitilkan tdsmentdmisend ja péatoksenteon helpottajana. P&atos
innovaatioiden ryhmittelystad on ylimman johdon merkittdva kannanotto investointitoiminnan
sisaltoon, joka toimii johdon ohjausmuotona strategian toteuttamisessa (Kasanen ym.1993).
Liséksi innovaatioluokittelu auttaa yritystd jasentdmaédn tahtotilaansa ja viestimdan sitd
yrityksen sisalla sekd innovaatioverkostossa (Apilo ym. 2007).

Luokittelu helpottaa my6s tunnistamaan erilaisten innovaatioiden eroavaisuuksia ja niiden
erilaisia vaatimuksia, jota ne asettavat yritykselle ja sen verkostolle (Apilo ym. 2007). Liséksi
luokitteluiden ymmartdminen tarjoaa organisaatioille ohjenuoran tehokkaalle paatoksenteolle
innovaatioiden johtamisessa, rahoittamisessa ja resurssien allokoinnissa (Davila ym. 2006).
Seuraavassa kappaleessa syvennytadn lisdd seikkoihin, jotka erottavat inkrementaalit ja

radikaalit innovaatiot toisistaan.

2.1 Inkrementaalit ja radikaalit innovaatiot

Yleisin tapa on jakaa innovaatiot radikaaleihin ja inkrementaaleihin innovaatioihin ja tata
jakoa kaytetddn myos tdssé tutkielmassa. Inkrementaalien ja radikaalien innovaatioiden

erottelu perustuu innovaation johdosta seurantuvan muutoksen suuruuteen olemassa olevista
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ratkaisuista ja sen merkitykseen yrityksen liiketoimintakonseptissa ja taten koko yrityksen
toiminnassa ja rakenteessa (Apilo ym. 2007; Schilling 2008). Innovaation radikaalisuus

riippuu sen uutuuden, differoinnin ja vaikutuksen suhteesta (Schilling 2008; Stahle ym. 2004).

Alun perin kyseinen jaottelu perustuu innovaatiomatriisiin, jossa akseleina ovat teknologian ja
lilketoimintamallin muutos. Mallissa liséksi on vield kolmas innovaatioluokka semi-radikaali
innovaatio. Liiketoimintamallin muutos on jaettu vield kolmeen osaan, jotka ovat arvolupaus,
arvoketju ja asiakassegmentti, ja teknologian muutos on luokiteltu tuote ja palvelu, prosessi ja
teknologian hyddyntamismahdollisuus. Innovaatio on tdmén tydkalun perusteella aina uuden
ja vanhan teknologian ja liiketoimintamallin sekoitus, koska ei edes radikaaleissa

innovaatioissa muutu kaikki luokat. (Davila ym. 2006)

Uusi Semi-radikaali Radikaali
Teknologia
Lahelld nykyistd | Inkrementaali Semi-radikaali
Lahelld nykyista Uusi

Liiketoimintamalli

Kuva 1. Innovaatiomatriisi (Davila ym. 2006)

2.1.1 Inkrementaalit innovaatiot

Innovaatiota voidaan pitadé inkrementaalisena, jos siihen liittyva idea pysyy olemassa olevassa
paradigmassa, jossa tuotteen tai palvelun tietyt ominaisuudet kehittyvét tai korvaantuvat
asteittain (Davila ym. 2009; Kettunen ym. 2007). Inkrementaalit innovaatiot tarjoavat pienia
parannuksia nykyisiin tuotteisiin ja prosesseihin, jotka perustuvat olemassa olevaan
teknologiaan ja liiketoimintamalliin, miss& tietyt elementit voivat muuttua, mutta suurin osa

pysyy muuttumattomana (Davila ym. 2006).

Inkrementaalisessa innovaatiossa organisaatio hyddynt&d aikaisemmin oppimiaan asioita ja
innovaatiot perustuvat organisaation olemassa oleviin prosesseihin ja liiketoimintamalleihin
(Apilo ym. 2006; Sydanmaanlakka 2009). Jatkuvaa inkrementaalista innovaatiota voidaan
kutsua myo6s evolutiiviseksi innovaatioksi, koska se perustuu nykyosaamisen jatkuvalle
kehittdmiselle (Sydanmaanlakka 2009). Apilo ym. 2006 kuvastaa liséksi inkrementaalisia

innovaatiota siten, ettd ne perustuvat vanhaan liiketoimintakonseptiin, mutta siihen
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yhdistetddn uusia ratkaisuja. Inkrementaalinen innovaatio ei valttdmatta ole kovinkaan uusi tai
suurenmoinen ja se on voinut olla aiemmin tunnettu kyseiselle yritykselle tai teollisuuden
haaralle ja se siséltda vain pienid muutoksia tai korjauksia nykyisiin kdytantoihin (Schilling
2008). Liséksi inkrementaalisia innovaatioita voidaan kuvailla pienina edistysaskelina,
paivityksind ja parannuksina jo olemassa oleviin teknologioihin, tuotteisiin, palveluihin tai
toimintatapoihin (Hamel ym. 2004; Stahle ym. 2004).

Innovaation radikaalisuuteen vaikuttaa suuresti siihen liittyva riski ja epavarmuus (Schilling
2008). Naiden tekijoiden perusteella inkrementaaliset innovaatiot ovat vdhemman riskisié ja
epavarmoja investointeja, joissa lopputulos on paremmin kuvailtavissa ja ennustettavissa.
Paatoksenteon nakokulmasta inkrementaaliset innovaatiot ovat paljon varmempia, koska
niihin liittyy enemmaén ennustettavuutta esimerkiksi kysynnén, kustannusten ja teknologian
suhteen, silla ne perustuvat jo olemassa oleviin ratkaisuihin ja tuotteisiin ja paatoksenteon

tukena olevaa informaatiota voidaan pitaa luotettavampana.

Vaikka radikaalit innovaatiot ovat todellisen kasvun ja kilpailuedun lahde pitkalla aikavalillg,
niin muutamia tutkijoita on l6ytanyt vastakkaisia havaintoja. Hollander 1965 tutkiessaan Du
Pontin tekosilkki plantaaseja havaitsi, ettd kumulatiivinen tehokkuus on paljon suurempi ajan
myotd kuin satunnaisesta radikaalista muutoksesta syntyva tehokkuus. Rodinson 1991 on
tutkinut jatkuvaa parantamista japanilaisessa teollisuudessa TQM:n (kokonaisvaltainen
laatujohtaminen) suhteen, jossa laatu ja tuottavuus ovat kasvaneet inkrementaalisen
muutoksen seurauksena. Collins 2001 korostaa, etté systemaattisella ja karsivéllisella pienten
askelten innovaatiotoiminnalla menestytdédn varmimmin. Lisaksi useat lapimurtotuotteet ovat
syntyneet perdkkaisten loytdjen ja aikaisemmin tehtyjen kumuloituneiden kehitysaskelten

avulla (Lampikoski ym. 2008).

Inkrementaalien ja radikaalien innovaatioiden lisdksi Kkirjallisuudessa mainitaan semi-
radikaalit innovaatiot, jotka pystyvat tekem&in suurenkin muutoksen markkinoiden
Kilpailutilanteeseen toisin kuin pelké&stddn inkrementaalit innovaatiot. Semi-radikaali
innovaatio siséltdd suuren muutoksen joko liiketoimintamallissa tai teknologiassa, mutta ei
molemmissa samanaikaisesti. Usein muutos yhdessa dimensiossa on myds linkittynyt
muutoksen toisessa, jossa esimerkiksi teknologiassa tapahtuu semi-radikaali muutos, mutta
liiketoimintamallissa vain inkrementaalinen. Semi-radikaalien innovaatioiden kaksi puolta
ovat vahvasti yhteydessa ja on tavanomaista, etta suuri innovaatio toisessa luokassa luo paljon

uusia mahdollisuuksia toiseen. Semi-radikaalien innovaatioiden haasteena onkin sen
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dynaaminen kaksijakoisuus, jota tulisi johtaa molemmista nakokulmista luodakseen
maksimaalisen arvon. (Davila ym. 2006)

2.1.2 Radikaalit innovaatiot

Radikaalit innovaatiot tuottavat suurimmat tulevaisuuden tuotot ja ovat oikean keskimaaraista
kasvua suuremman hyodyn l&hteitd, jotka muuttavat alojen kilpailutilanteita (Apilo ym. 2006;
Hamel ym. 2004). Radikaalit innovaatiot kyseenalaistavat organisaation aikaisemmat
toimintatavat ja luovat uudet prosessit, mallit ja paradigmat (Davila ym. 2009;
Sydanmaanlakka 2009). Radikaaleissa innovaatioissa tapahtuu muutoksia molemmissa
innovaatiomatriisin akseleissa seka teknologiassa etta liiketoiminnassa, mutta ei kuitenkaan
usein aivan kaikissa liiketoiminnan ja teknologian alaluokissa. Radikaalien innovaatioiden
seurauksena luodaan uusia tuotteita ja palveluita, joiden kayttd tapahtuu kokonaan uudella
tavalla. (Davila ym. 2006)

Radikaaleja innovaatioita voidaan kuvailla isona harppauksena johonkin uuteen, jossa
kaytetdan esimerkiksi uutta teknologiaa, joiden kéyttéonotto muuttaa markkinarakennetta ja
sen kysynnan ja tarjonnan perusteita laajasti ja tdman takia niistd myds kéaytetddn nimitysta
lapimurto- ja vallankumouksellinen innovaatio (Hargadon 2003; Kettunen ym. 2007;
Sydanmaanlakka 2009). Perinteisesti on ajateltu, ettd radikaalit l&pimurtoinnovaatiot ovat
perustuneet tutkimuksesta syntyvaan teknologiseen ratkaisuun, jotka johtavat uusille
markkinoille, mutta nykyaén liiketoimintainnovaatioita pidetddn myods innovaatioina, joissa ei
valttdméatta ole taustalla tutkimuksellista ldpimurtoa ja juuri ne voivat johtaa uusille
markkinoille (Apilo ym. 2006).

Usein yrityksilla onkin hankaluuksia kaupallistaa radikaaleja innovaatioita, koska projekti on
ollut vain vahvasti teknologia orientoitunut ja ndista projekteista harvat tulevat olemaan
todellisia menestyjid, jotka saavuttavat yritysten myyntitavoitteet (Griffin ym. 2009).
Perinteisesti on ajateltu, ett4 innovaatioiden ep&onnistuminen johtuu teknologisesta riskista,
mutta todellisuudessa useimmin projektin kariutuminen johtuu markkinariskin laukeamisesta
(Boer 2002). Liiketoimintainnovaatioissa on erityisen tarkeda kyseenalaistaa toimialan yleisia
lainalaisuuksia, ymmartd4 asiakkaan arvonluontiprosessia ja asiakkaan kokemaa arvoa
tuotteesta (Apilo ym. 2006).

Apilo ym. 2006 painottaa, ettd radikaalien innovaatioiden toteuttamiseksi organisaation tulee

muuttaa liiketoimintakonseptia, toimintaprosessia ja rakennetta. Radikaali innovaatio
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perustuu uuteen liiketoimintakonseptiin ja uusin ratkaisuihin, ja eroavat huomattavasti
nykyisista tuotteista ja prosesseista (Apilo ym. 2006; Schilling 2008). Tallainen muutos voi
my0s muuttaa taysin kéyttdjien ajattelutapaa ja tilanteita, joissa uusia tuotteita ja ratkaisuja
hyodynnetdén (Lampikoski ym. 2008; Tidd ym. 2001). Liséksi radikaaleissa innovaatioissa
organisaation tulee mennd oman osaamisensa ulkopuolella eik& voida tukeutua aikaisemmin
opittuun, joten radikaalit innovaatiot myos vaativat tdstd nakokulmasta organisaatioilta

enemman mennessaan pois omalta mukavuusalueelta (Sydanmaanlakka 2009).

Hamel ym. 2004 kuvaa radikaaleja innovaatioita kolmen kriteerin perusteella, joista yhden tai

useamman tulee tayttyd, jotta innovaatio olisi radikaali.

1) Se muuttaa asiakkaiden odotuksia ja kayttaytymistd esimerkiksi PayPal:n

kayttajaystavallinen palvelu on muuttanut ihmisten tapaa lahettaa toisilleen rahaa.

2) Se muuttaa kilpailuedun perusteita esimerkiksi kuinka digitaalikamerat ovat muuntaneet

valokuvausalan kilpailuasetelmia.

3) Se muuttaa alan perusteita, rakennetta ja ansaintalogiikkaa esimerkiksi kuinka SouthWest
Airlines on muuttanut dramaattisesti lentoalan kustannusrakennetta yksinkertaisilla

lentoreiteilld, ei ylelliselld palvelulla ja joustavilla tyotavoilla.

Radikaalit innovaatiot ovat riskisyydeltadn paljon suurempia kuin jatkuva pienin askelin
tapahtuva innovointi ja niiden synnyttdminen vaatii organisaatioilta enemman riskinottokykya
ja epéonnistumisten ja epavarmuuden sietoa (Apilo ym. 2006). Radikaalit innovaatiot ovat
yrityksilta riskisida pyrkimyksiéd, joissa kehitysaika on pidempi, vaatii uutta tietoa ja
proseduureja ja lisaksi se vaati asiakkailta enemman, koska se on tdysin tuntematon uutuus,
jonka hyoddyllisyys ja luotettavuus ovat vieraita (Paulson ym. 2007; Schilling 2008).
Radikaalien innovaatioiden riskit liséksi kasvavat tilanteessa, jossa markkinat eivat ole kypséat
merkittdvadn muutokseen, esimerkiksi investoimaan uuteen tekniikkaan, tai joissa kuluttajat
eivat hyvaksy innovaatiota esimerkiksi eettisistd syistd (geneettisesti manipuloidut
elintarviketuotteet) (Lampikoski ym. 2008). Kuitenkin radikaaleihin innovaatioihin vahvasti
panostavat yritykset myos investoivat riittdvasti inkrementaaleihin innovaatioihin, jotta
heidén riskitasonsa ei nousisi tarpeettoman paljon. Investoimalla tarpeeksi inkrementaaleihin
innovaatioihin taten yritys pystyy olemaan nopea seuraaja ja pikaisesti mukautua pieniin
askeliin, mitd heidan konservatiivisemmat kilpailijat ovat tehneet vastaiskuna. (Davila ym.
2006)

14



Hamel ym. 2004 on kuitenkin todennut, ettd ymmartadkseen radikaalien innovaatioiden
luonteen, niin itse radikaalisuus ei aina automaattisesti tarkoita erittdin riskipitoista
investointia. Hanen mukaan riskiset investoinnit ovat epévarmoja ja kalliita, ja jotkut
radikaalit innovaatiot téllaisia ovat, mutta jotkut eivat. Esimerkkind on Starbucksin debit
kortti, jossa idea oli radikaali, mutta ei riskinen, missa teknologia oli hyvin varmistettu ja
ideaa pystyi hyvin testaamaan muutamassa kahvilassa ennen suurempaa julkistamista. Parissa
kuukaudessa julkistamisen marraskuu 2001 jalkeen Starbucks oli saanut yhteensa
ennakkomaksuja 60 miljoonan dollarin edestd ja nykyddn toiminta on noin kymmenen

prosenttia yrityksen kokonaisliikevaihdosta. (Hamel ym. 2004).

Radikaalit innovaatiot paatoksenteon nakokulmasta ovat haastavampia kuin inkrementaaliset,
koska miten tehd& varmoja paatoksia, jostain jota ei vield ole olemassa ja misté ei ole mitdan
ailempaa informaatiota. Lisdksi haasteena on monien riskien huomioon ottaminen ja
hallitseminen samanaikaisesti tekninen kayttokelpoisuus, luotettavuus, kustannukset ja
markkinoiden kysynta (Schilling 2008). Monimutkaisuutta lisdd myos sopivien paatoksenteko
tyokalujen puute, jotka olisivat kayttokelpoisia radikaalien innovaatioiden epavarman ja
monitulkintaisen informaation kanssa (Paulson ym. 2007).

Haasteena erityisesti taloudellisen taantuman aikana on ollut, ettd monet radikaaleja
innovaatioitakin tuottavat yritykset helposti vetdytyvét pienten askelten innovaatioiden
tekemiseen, kustannusten leikkaamiseen seka uusiin rahoitusjarjestelyihin (Lampikoski ym.
2008). Kun yrityksen resurssit on venytetty hyvin pieneksi, tyypillistd on, ettd yritykset
keskittyvat liikaa nykyisen teknologisen pohjan laajentamiseen, ja taten ali-investoivat
tulevaisuuteen (MacMillan ym. 2002). Laitinen 2000 selvitti seurantatutkimuksellaan 750
suomalaisen taantuman ajan yrityksen toimintaa ja niiden sopeutumista vuosina 1989-1993 ja
tehokkain  sopeutumisstrategia oli  h&nen tutkimuksensa mukaan innovatiiviseen
markkinointiin panostaminen, kun tukena k&ytettiin tehokkuuden lisddmistd. Tastd voidaan
néhdg, ettd taantumasta selviytyékseen yritysten ei tule ndhd& innovaatiotoimintaa helposti

karsittavana kuluna, vaan selkeénd investointina sailyttadkseen kilpailukykynsa.

2.2 Yll&pitava ja hairitseva innovaatio

Yllapitdvan ja hairitsevan innovaation kasitteet perustuvat Christensen 1997 Kkirjaan
Edellékavijan Dilemma, jossa hdn perustelee minkd takia nykypdivan johtavat yhtiot
epéonnistuvat, vaikka yhtiot ovat lahes taydellisesti johdettuja. Kirjassaan Christensen erottaa

namé kaksi késitettd inkrementaaleista ja radikaaleista innovaatioista niiden eroavaisuuden
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johdosta, mutta omasta mielestdni vaikka ndma kaksi kasiteluokkaa eroavat toisistaan

jokseenkin, niin naiden ominaisuuksissa kuitenkin on paljon samankaltaisuuksia.

Yllapitavat teknologiat parantavat vakiintuneiden tuotteiden suorituskykyd niiden
suoritusulottuvuuksien  puitteissa, joiden mukaan valtavirta-asiakkaat suurimmilla
markkinoilla niita yleensé ovat arvostaneet ja ne ovat vain harvoin jouduttaneet johtavien
yritysten epé&onnistumista (Christensen 1997; Syddnmaanlakka 2009). Yllapitavéan
teknologian olosuhteissa, kun kilpailussa on kyse kehittdd parempia tuotteita, jotka voidaan
myyda suuremmalla katteella parhaille asiakkaille, niin télldin nykyiset johtavat yritykset
melkein aina voittavat. Yllapitavista innovaatioista jotkut ovat inkrementaalisia vuosittaisia
parannuksia ja jotkut taas voivat olla lapimurtoja, mutta merkitysta ei oikeastaan ole kuinka
teknologisesti haastava innovaatio on. Ylldpitdvat innovaatiot ovat yleisesti todella paljon
houkuttelevampia verrattuna héiritseviin, joten parhaat yllapitavien innovaatioiden kehittéjat
systemaattisesti hylkaavéat hairitsevat uhat ja mahdollisuudet siihen asti ennen kuin peli on jo
menetetty. (Christensen ym. 2003) Osa dilemmaa kuitenkin on, ettd yllapitavilla
innovaatioilla on  kuitenkin usein  kriittinen  rooli  héiritsevdn  mahdollisuuden
hyddyntdmisessd, joten paradoksaalista onkin, ettd parhaiden hairitsevien innovaatioiden
kehittédjien tulee olla samalla parhaita yllapitavien innovaatioiden kanssa (Anthony ym. 2005;
Christensen ym. 2003).

Héiritsevat teknologiat tuovat markkinoille aiemmasta suuresti eroavan arvolupauksen ja
yleensd aluksi ne suoriutuvat vakiintuneita tuotteita heikommin valtavirtamarkkinoilla
(Christensen 1997). Hairitsevilla innovaatiolla on kuitenkin muita ominaisuuksia joita uudet
marginaaliset asiakkaat arvostavat, joilla aiemmin ei pakosti ole ollut mahdollisuutta kayttaa
kyseistd tuotetta (Christensen 1997; Syd&nmaanlakka 2009). Hairitseville innovaatioille
perustuvat tuotteet ovat yleensd halvempia, yksinkertaisempia ja kdtevampia kayttaa, joista
aluksi saa pienemman hinnan, jotka ovat tarkoitettuja uusille tai vdhemman vaativille
asiakkaille, niin uudet yritykset talloin voittavat useimmiten (Christensen 1997; Christensen
ym. 2003).

Christensen ym. 2003 jakaa viel& héiritsevan innovaation kahteen luokkaan, jotka ovat uuden
markkina-alueen ja alemman markkina-alueen hairitsevat innovaatiot. Uuden markkina-
alueen hairitsevat innovaatiot Kilpailevat ei-kulutusta vastaan, koska ne tuovat kokonaisen
uuden sukupolven ihmisid omistamaan ja kdyttdmaan tuotetta, joka on paljon katevampi ja

yksinkertaisempi hyodyntdd. Esimerkkeja tallaisista ovat kotitietokone, Sonyn ensimmainen
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taskuradio ja Canonin valokopiokoneet, jossa niiden alkuperdiset asiakkaat olivat kokonaan
uusia asiakkaita, jotka eivat aikaisemmin olleet k&yttdneet mitd&n aiemman sukupolven
tuotetta tai palvelua. Uuden markkina-alueen hairitsija aluksi kilpailee ei-kulutusta vastaan
heiddn uniikissa arvoketjussa, jossa se alkaa pikkuhiljaa vetdd puoleensa kuluttajia

alkuperdiseltd markkina-alueelta alkaen véhiten vaativista asiakkaista. (Christensen ym. 2003)

Alemman markkina-alueen hairitsijat ottavat juurensa alkuperéisten valtamarkkinoiden
alimmilta osa-alueilta, jossa ne eivat oikeastaan luo uusia markkinoita eivatka uutta tuotetta,
vaan tunkeutuvat kilpailuun mukaan halpaliiketoimintamallilla. Esimerkkina tasta ovat
Korealaiset autotehtaat, jotka saapuivat Pohjois-Amerikan markkinoille kasvaen siten, ettd ne
palvelivat olemassa olevien yritysten vahiten kannattavia asiakkaita. Monet héiritsevista
innovaatioista ovat hybrideja yhdistden seka uuden markkina-alueen ja alemman markkina-
alueen l&hestymistavat. Esimerkiksi Charles Schwab on hybridi hairitsija, joka varasti
asiakkaita tdyden palvelun valittdjilta alemmilla kaupankayntipalkkioilla, mutta samalla se loi
my6s uuden markkina-alueen, jossa ihmiset jotka eivat ole historiallisesti olleet

osakesijoittajia alkoivat omistaa ja tekemaan kauppaa osakkeilla. (Christensen ym. 2003)

Nykypéivdn menestyjat epaonnistuvat siing, ettd ne vain kuuntelevat ja palvelevat parhaita
asiakkaitaan kehittaméalld yh& parempia tuotteita saadakseen korkeampia hintoja ja katteita,
jossa nama toimittajat lopulta antavat asiakkailleen enemman kuin namaé tarvitsevat tai ovat
lopulta halukkaita maksamaan (Christensen 1997). Vaikkakin alussa hairitsevat innovaatiot
alisuoriutuvat, niin ajan myota niista kehittyy tdysin suoritus- ja kilpailukykyisia myos
valtamarkkinoille tyydyttden kaikkien asiakkaiden tarpeet, jolloin nykypéivan menestyjien
loppu on alkanut (Christensen 1997; Christensen ym. 2003). He huomaavat tilanteen liian
my®6haan, jolloin uusi tulokas on kehittdnyt ainutlaatuisen kyvyn tarjota asiakkaalle lisdarvoa
yksinkertaisuuden, tuoteréataldinnin ja halpojen hintojen kautta sekd luomalla tarvittavan
yritysverkoston tukemaan uutta liiketoimintamalliaan (Apilo ym. 2007). Esimerkkina
tallaisesta kehityksestd on nykypdivan halpalentoyhtiot, jotka ovat tuoneet lentdmisen
mahdolliseksi sellaisille asiakkaille, jotka eivat niitd aiemmin kovin paljoa kayttineet ja
entiset menestyjat ovat joutuneet muokkaamaan toimintamallejaan halpalentoyhtididen
aiheuttaman kilpailun myota.

Nykypaivdn menestyjien epédonnistumisen taustalla on niiden taman hetkiset prosessit ja
organisaatiorakenteet, jotka aiheuttavat lopullisen epdonnistumisen, koska ne ovat

valjastettuja ja kyvykkaita palvelemaan niiden nykyisid tuotteita, mutta kyvyttomié toisaalla
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(Christensen 1997). Nama yritykset karsivat niin kutsutusta rakenteellisesta jayhyydesta eli
eivat pysty muuttamaan yrityksensd rakenteita, jarjestelemid ja prosesseja vastamaan
muutoksen tarpeisiin. Toinen jayhyyden muoto on kulttuurinen johon sitoutumisesta tulee
isomman muutoksen kompastuskiva, jossa pidetdan kiinni vanhoista aina ennenkin tehty
tyylisista asioista, arvoista ja normeista. Teknologisessa murrostilanteessa toimialalla uudet
yritykset saavat myos etua siité, ettei niiden tarvitse taiteilla kahden teknologian valilla ja
oppia vanhaa pois kuten vanhojen tekijoiden. (Apilo ym. 2007)

NyKkyisten yritysten suunnittelumenetelmat ja resurssien allokointi ovat kallistuneita tukemaan
yllapitavid innovaatioita, jolloin markkinoiden koko ja kasvuvauhti ovat tunnettuja,
teknologisen kehityksen suunta on vakiintunut ja tarkeimpien asiakkaiden tarpeet ovat hyvin
tiedossa. Yllapitdvien teknologioiden hallintaan kehitettyjen tekniikoiden k&ayttdminen
hairitsevien teknologioiden erilaisessa yhteydessé on tuomittu epaonnistumaan. (Christensen
1997) Voidaan sanoa, ettd pienten parannusten yritykset eivédt ole tottuneet héiritsevén
innovaation etenemiseen yrityksen ja erehdyksen kautta, kun ei ole tietoa, jonka tuella voisi

tehda péaatoksia uuden teknologian vaatimista investoinneista (Apilo ym. 2007).

Lisaksi usein vakiintuneille yhtidille sijoittaminen hairitsevdén teknologiaan ei ole niin
sanotusti jarkevad, koska héiritsevista teknologioista on odotettavissa pienemmat katteet eiké
suurempia voittoja. Taten resurssien allokointia tehtdessa olemassa olevien liiketoimintojen
kannattavuuden parantaminen melkein aina ohittaa houkuttelevuudellaan uuden kehittdmisen
(Apilo ym. 2007). Toiseksi hairitsevat teknologiat kaupallistetaan yleensé ensin pienemmilla
kasvavilla markkinoilla, joten ne eivat tarjoa tarpeeksi suurta kasvu mahdollisuutta heti
yllapitadkseen yhtion osakkeen arvoa. Kolmanneksi pyrkimélla kehittamaan vylivertaisia
tuotteita pdadstaddkseen korkeampikatteisille markkinoille, ne samalla ylityydyttavat
alkuperdisten asiakkaiden tarpeet luomalla tyhjion halvempiin kohtiin, joihin hairitsevia
teknologioita kayttavat kilpailijat saavat tilaisuuden tulla. (Christensen 1997)

3. Innovaatioprosessi ja strategia

Karkealla tasolla innovaatioprosessi voidaan jakaa kahteen osaan alkupé&éhan ja varsinaiseen
toteutusvaiheeseen, jotka ovat kaikille innovaatiotyypeille yhteistda (Apilo ym. 2007).
Innovaatioprosessi kasittaa laajemman kokonaisuuden kuin perinteinen tuotekehitysprosessi
ja se johtaa laajempaan perspektiiviin kuin vain T&K:seen keskittynyt innovointi, silla siihen

liittyy suuri  joukko yrityksen muita toimintoja kuten myynti, markkinointi,

18



jalkimarkkinapalvelut, huolto jne. (Apilo ym. 2007; Kettunen ym. 2007). Silti useimmissa
yrityksissé innovaatioprosessi nahdaan teknisend ja tieteellisena ponnistuksena, vaikka
business- ja markkinointitoiminnot ovat todellisuudessa ne tekijat, jotka erottavat todelliset
menestyjat (Cooper 2004). Lisaksi Cooper 2004 on havainnut, ettd business- ja
markkinointitoimintojen toteuttaminen on paljon heikompaa kuin teknisten. Cooper 2004 on
my0s huomannut, ettd prosessit, jotka korostavat asiakas- ja markkinaldhtdisyyttd, niin niiden

valilla on selvé korrelaatio kannattavuuden ja menestyksen valilla.

Kettunen ym. 2007 jakaa innovaatioprosessin ensimmaiseksi alkupddhan, T&K:seen ja
kaupallistamiseen, tai vaihtoehtoisesti ennakkoaavistukseen, konseptin kehittdmiseen, uuden
tuotteen kehitykseen ja kaupallistamiseen. Davila ym. 2006 korostaa innovaatioprosessin
suppilomaista ominaisuutta, joka alkaa monilla ideoilla ja loppuu muutamaan, jossa useita
ideoita luodaan, supistetaan, valitaan ja jalostetaan kunnes vain muuta paras idea
kaupallistetaan. Aluksi on ideoiden luonti, jossa kehitetddn enemmaén ideoita, joita voidaan
toteuttaa, ja prosessi karsii joitain ideoita ja jatkaa muiden arviointia. Sitten ideat jatkavat
valintavaiheeseen, jossa valituille sidotaan suuri mé&&rd resursseja ja ne jatkavat
toteutusvaiheeseen.  Niistd ideoista, joista tulee aineetonta p&domaa  siirtyvét
arvonluontivaiheeseen, jossa suppilon tulisi kasvaa uudelleen heijastaen, ettd arvonluonti
tulisi maksimoida kehittamalla mahdollisimman monta kaupallistettua tuotetta. (Davila ym.
2006) Lisaksi kirjallisuudessa korostetaan nakemé&an innovaatioprosessi mahdollisuutena
oppia lisddamalla tietdmyspohjaa ja tdten parantaa tapoja jolla prosessia johdetaan (Tidd
ym.2001).

Ennakkoaavistus | Konsepti ‘Tuotekehit\,f5| Kaupallistaminen
Alkup3a

Kuva 2. Innovaatioprosessi. (Kettunen ym. 2007)
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Innovaatioprosessin alkup&atd usein kuvataan kaaosmaiseksi tai sumeaksi, joka tarjoaa
suurimmat haasteet, ja se on pysynyt monelle yritykselle mysteerind (Apilo ym. 2007; Cooper
2006). Siind muodostetaan késitys teknologioiden, markkinoiden ja asiakkaiden tarpeista,
joista kehitettavat innovaatiot ammentavat tulevan kilpailukyvyn (Apilo ym. 2007). Erilaisten
paatésmahdollisuuksien laajuus on suurimmillaan toteutuksen alussa, kun ldhestytdan
prosessin  loppua, mahdollisuudet vaikuttaa lopputulokseen vaikeutuvat ja tulevat
huomattavasti kalliimmiksi (Apilo ym. 2007; Cooper 2004; Hallikainen ym. 2009). Taten
innovaatioprosessin alkupadssa tehdyt paatokset maarittavat pitkélle projektin myéhemmissa
vaiheissa tehtavat asiat (Apilo ym. 2006). Ero alkup&éan ja muun innovaatioprosessin valilla
on se, ettd alkupéa on jatkuvaa toimintaa ja loppupéa projekteja (Apilo ym. 2007). Lisaksi
alkupéata ei voida samalla tavalla hahmottaa prosessin muotoon, mutta tarvittavia tehtévia
kuitenkin voidaan tunnistaa, jotka ovat mahdollisuuksien tunnistaminen, mahdollisuuksien
analysointi, ideoiden synty, ideoiden valinta ja konseptin ja teknologian kehittaminen (Apilo
ym. 2007; Koen ym. 2001).

Cooper 2004 on tutkimuksissaan havainnut, ettd innovaatioprosessin alkupdd yleisesti
toteutetaan paljon huonommin kuin loppupddn toiminnot. Silti alkupdén “kotitehtdvit” on
selked best practice parhaiden yritysten keskuudessa, jossa 62,1 % panostaa alkupaahaan,
mutta huonoimmista yrityksista vain 38,5 %. Virheellisesti, jos yritys kayttaa liian véhan
aikaa ja rahaa alkupdan vaiheisiin, ja siirtyy suoraan idean luonnista tuotekehitykseen sen on
havaittu olevan yksi suurimmista uusien tuotteiden ep&onnistumisen syistad. Usein
yritysjohtajien peruste vahaiselle alkupdan toiminnoille on liian kova kiire kehittdd tuote
valmiiksi markkinoille, mutta fakta on, ettd hyva suunnittelu maksaa itsensa takaisin ei vain

korkeimpina onnistumisprosentteina myds nopeampina kehitysaikoina. (Cooper 2004)

Innovaatioprosessin edetessé toimintojen formaalisuus kasvaa ja vaiheet ovat laadullisesti
erilaisia. Alkupaassa tehtavat ovat suhteellisen epaformaaleja pyrkiessadan mahdollisuuksien
tunnistamiseen. Arvioitaessa ja vahvistaessa liiketoimintasuunnitelmaa kannattavuus ja
rahallinen menestys eivat viel& ole suuressa roolissa, ja toiminta ei t4htdd mihinkaan tiettyyn
tai  ennalta médritettyyn  tavoitteeseen.  Askel askeleelta  prosessi  kehittyy
systemaattisemmaksi, jossa taloudellinen menestys alkaa ohjata kulkua ja tuotekehitysvaihe

on jo enemman organisoitu, tarkoituksellinen ja projektiluontoinen. (Kettunen ym. 2007)

Vaikkakin innovaatioprosessi kuvataan lineaarisena, niin sité se ei todellisuudessa ole, koska

prosessin eri vaiheet ovat paallekkaisia ajallisesti ja laajuudeltaan sekd vaiheita toistetaan
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edestakaisin. VVoidaan todeta, ettd ennakkoaavistustoiminnot ja ideoiden kehittdminen eivét
lopu prosessin alkupd&hén, vaan ne kestavét koko prosessin ajan, jolloin tuotetta voidaan
parantaa tai lisdtd uusia innovaatioita tuotteeseen, missa tahansa prosessin vaiheessa
kaupallistamiseen asti. (Davila ym. 2006; Kettunen ym. 2007) Yleensé kaupallistaminen, joka
sisaltdd lukuisia liiketoiminnallisia padtoksia sijaitsee innovaatioprosessin lopussa, mutta
nama valinnat ovat laheisesti yhteydessd konseptin kehittdmiseen, jotka tehdadn hyvissé ajoin
ennen paatosta investoida tuotekehitykseen. Taten voimme nahda liiketoiminnallisen
suunnittelun kuuluvan eriasteisena koko prosessin matkalle konseptin luonnista viimeiseen
kaupallistamisvaiheeseen. Koska innovaatioprosessi ei etene systemaattisesti jarjestyksessa,
niin yll& mainittua Kettusen ym. 2007 prosessia tulee muokata sellaiseksi, joka kuvastaisi

paremmin vaiheiden péallekkaisyytta ajassa. (Kettunen ym. 2007)

Ennakkoaavistustoimminot/Ideociden luonti

Konsepti | Tuotekehitys _|Tuote|anseeraus | Tuotteen yllapito

Kuva 3. Muokattu innovaatioprosessi. (Kettunen ym. 2007)

Cooper 1995b artikkelin painotukset ovat osittain linjassa Kettusen ja Davilan ylla olevien
havaintojen kanssa. Cooper 1995b raportoi, ettd epdonnistuminen uuden tuotteen
maadrittdmisessd ja rajauksessa ennen tuotekehitysvaihetta on hyvin suuri syy uusien
tuotteiden epdonnistumiselle ja lanseerauksien mydhéstymisille. Cooperin vdite on linjassa
sen kanssa, ettd kaupallistamiseen liittyvat liiketoiminnan suunnitelmat tulee tehda jo hyvissa
ajoin konseptin kehityksessd ennen tuotekehitystd. Kettusen ja Davilan toinen nékodkulma,
joka havainnoi ideoiden luonnin jatkumista koko prosessin ajan, on hiukan eridvd Cooperin
nakokulmaan. Koska jos projektia aletaan muuttaa paljon, se hidastaa sen valmistumista, liséa
kuukausia kuluu kehitykseen ja koko projektin suunta on voinut muuttua (Cooper 2004).
Lisdksi tuotteen madritelmén korostaminen painostaa yrityksen tyontekijoéitd huomioimaan
enemman prosessin alkupdin “kotitehtdvien” tirkeyttd ja tuotteen médritelmd luo selkedt
tavoitteet tuotekehitykseen (Cooper 2004). Yleisesti vallitsevat best-practice mallit ovat
korostaneet tuotekonseptin selkedtd maarittamista ja kommunikointia jo prosessin
alkuvaiheessa (Lynn ym. 2001). Esimerkkina tastd on Windows Phone -liiketoiminnan johtaja

Joe Belfioren kommentti, ettd Nokia on jattanyt kertomatta uusien laitteiden kehityksen
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tietoja, joista kertominen olisi auttanut parantamaan Windowsin kayttojarjestelmad. Belfioren
mukaan Microsoft on tehnyt muutoksia tai priorisoinut ominaisuuksia Windows Phone -
ohjelmistossa tietaméattd mitd Nokia suunnittelee tulevissa laitteissaan. Muutokset ovat sitten

selvinneet vasta myohaisessé kehitysvaiheessa. (It-viikko 2013)

Davila ym. 2006 ylla korosti innovaatioprosessin suppilo ominaisuutta, joka mahdollistaa
ideoiden nopean epdonnistumisen jo alkuvaiheessa. Kéytannossa kuitenkin projekteja harvoin
lopetetaan tuotekehitysvaiheessa erityisesti jos projekti on suuri, joka on lapikdynyt monia
esitutkimuksia, ja yrityksen hallitus on hyvéksynyt projektin rahoituksen. Tahédn ongelmaan
liittyy suuresti uponneiden kustannusten késite, jossa ihmisille on vaikeata psykologisesti
luopua projektista johon on investoitu suuresti resursseja, vaikka lisdinvestointien odotettu
tuotto on selkeasti negatiivinen. Suppilo ominaisuus korostaa, ettd on parempi epdonnistua
ajoissa vélttaakseen todella kalliita epdonnistumisia myéhemmin, ja lisdksi epdonnistumiset
tulisi olla sallittuja ja n&hda ne arvokkaina oppimismahdollisuuksina. Liséksi nopean
epaonnistumisen periaate korostaa, ettd karsinnan tulee olla korkeampi suppilon alussa, koska
on aina halvempaa haudata idea kuin hyvin maéaritelty konsepti tai on halvempaa haudata
konsepti kuin kdynnisséd oleva tuotekehitys. Johtopédatoksend ennen seuraava kappaletta
voimme todeta, ettd innovaatioprosessin suppilo ajatus voidaan soveltaa lisaksi lapi koko
stage-gate-mallin, joka korostaa jokaisen p&atoksen asianomaista arviointia ja paatoskriteereja

resurssien allokoinnissa. (Kettunen ym. 2007)

3.1 Stage-Gate-Porttimalli

Robert Cooperin kehittdma Stage-Gate malli suomeksi kéannettyna porttimalli on kehitetty
innovaatioprosessin systemoimiseksi parantaakseen sen vaikuttavuutta ja tehokkuutta (Cooper
2004). Porttimalli jakaa innovaatioprosessin ennalta maérattyihin vaiheisiin, jossa jokainen

vaihe siséltaa ennalta kuvatut, poikkifunktionaaliset ja rinnakkaiset tehtdvat (Cooper 2004).

Monilla yrityksilla innovaatioprosessi kéarsii fokuksen puutteesta, jossa sill4 on lilan monta
projektia  k&ynnissd  lilan  vahilla  resursseilla, joka johtuu  riittimattomista
arviointimenetelmistd (Cooper 2004). Tuloksena on, ettd resurssit jakautuvat liian laajalle,
jossa yksinkertaisesti ei ole aikaa eikd kykya tehdad projektin térkeitd tehtdvia huolellisesti,
jossa yritetadn vieda lapi lilan monta projektia liian nopeasti (Cooper ym. 2002a). Té&han
ongelmaan porttimallissa ratkaisuna on, ettd ennen siirtymistd prosessissa Seuraavaan

vaiheeseen tulee projektin l&pdista portti, joka toimii jatka/lopeta paatéskohtana (Cooper
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2004). Portit kontrolloivat prosessia, jossa heikot projektit karsitaan ja niukat resurssit
ohjataan mahdollisimman kannattaville projekteille ja tuloksena on parempi fokus (Cooper
2004). Griffin 1997 hanen best practice tutkimuksessa havaitsi, etta tutkituista yrityksista noin
60 % kaytti jonkun muotoista porttimallia. Cooper ym. 2012 artikkelissaan on raportoinut,
ettd hénen tutkimuksensa yrityksista 75 % oli implementoituna jonkinasteinen
porttimalliprosessi. Tutkimusten mukaan oikein implementoitu porttimalli on nostanut

prosessin tehokkuutta ja nopeutta (Cooper ym. 1991; O’Connor 1994).

lIman kritiikkid malli ei kuitenkaan ole selvinnyt ja kirjallisuudesta ilmenee, ettd porttimalli
on liian aikaa vieva siséltdaen péallekkaisia ja aikaa tuhlaavia vaiheita, likaa byrokratiaa, ei
tuota fokusta ja rajoittaa oppimismahdollisuuksia (Cooper 1994; Sethi ym. 2008). Van
Oorschot ym. 2010 on tutkimuksessaan raportoinut, ettd porttimalli voi hylata tarpeettomasti
“hyvid” projekteja, joista olisi voinut tulla menestyksekkaitd. Jos porttimallissa projektin
alkuperdinen tyomaara ja henkildstd ovat aliarvioituja, ja sen filosofian mukaisesti on aluksi
tehty vain pieni investointi. Tama voi johtaa projektin systemaattiseen negatiiviseen
Kierteeseen, jossa projekti kohtaa vakavia aikapaineita, ja talldin yrityksen johto voi portissa
kaksi todeta, etté projekti ei ole kannattava ja se hylatdan. Van Oorschot ym. 2010 paatelman
mukaan porttimallissa tulisi hiukan joustaa projektin alun investointi rajoitteista, joka voisi
parantaa projektien toteutuksen dynamiikkaa, jolloin osasta ndenndisesti “vadristd”

projekteista voisi tulla ns. kannattavia innovaatioita.

Ideoiden
@ karsinta
Jatka Jatka Jatka

Karsinta 2 kehitykseen testaukseen lanseeraukseen
Vaihe Portti Vaihe Portti Vaihe Portti Vaihe
1l : 2 = 3 4 4
Tutkinta Business Kehitys Testaus ja Lanseeraus
suunnitelma vahvistus

Jilkitarkistus

Kuva 4. Cooperin viisivaiheinen porttimalli. (Cooper 2004)

Porttimallin vaiheissa tapahtuu prosessin vaatimat tehtdvat ja toiminnot, jotka suoritetaan
poikkifunktionaalisesti, jossa ei ole erikseen T&K tai markkinointi vaihetta. Tidd ym. 2001

my0s korostaa innovaatioiden johtamista integroidulla tavalla, jossa ei ole riittdvaa, ettd
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prosessia johdetaan ja kehitetddn vain tietyiltd osilta. Riskin johtamiseksi porttimallin
rinnakkaiset vaiheet tulee suunnitella niin, ettd ne muodostavat olennaista tietoa teknologiasta,
markkinoista, taloudesta ja operaatioista, vahentddkseen sekd teknologista ettd
liiketoiminnallista riskid. Porttimalli perustuu vaiheittaisiin sitoumuksiin, jossa jokainen vaihe
maksaa enemman kuin edellinen. Kun epdvarmuus vahenee, kulujen sallitaan kasvaa vaihe
vaiheelta. (Cooper 2004) Té&ss& kappaleessa ei endéd kuvata mallin vaiheita syvéllisemmin,
jotka on esitetty kuvassa neljé ja vaiheet ovat aika itsestaan selvia ja eivatka eroa kauheasti,

mité edellisessd kappaleessa on Kirjoitettu muista esimerkeista.

Ennen jokaista vaihetta on portti, jossa tehdaédn jatka/lopeta pédatds ja tehokkaat portit ovat
keskitssd menestyksekk&élle prosessille (Cooper 2004). Innovaatioprosessin  yksi
keskeisimmistd osa-alueista on tunnistaa prosessin tarkeimmat péaatdskohdat ja paatoskriteerit
(Kettunen ym. 2007). Jokaisessa portissa arvioidaan edellisen vaiheen tuotos ennalta
madritettyja ja julkisia Kriteereitd vastaan ja portin paatdksena tulisi olla selked paatds mita
tehda ja kuinka jatkaa (Cooper 2004; Kettunen ym. 2007). Cooper ym. 2002a on havainnut
tutkimuksissaan, etté tiukkojen paatoskriteerin puute on hyvin yleinen ongelma, jossa melkein
50 % tutkituista yrityksistd on ollut selkeitd puutteita. Apilo ym. 2007 ovat havainneet, etta
yrityksissa puutteena on, etta portteja ei kdyteta kuitenkaan todellisina tarkistuspisteind, joista
voitaisiin palata edelliseen vaiheeseen ja vield vahemman niitd kdytetddn jatka tai lopeta —

kohtina.

Paatoskriteerit tyypillisesti jaetaan pakollisiin ja toivottaviin kriteereihin (Gronlund ym.
2010). Pakollisten kriteereiden tarkoituksena on Kkarsia huonot projektit nopeasti, jossa
projektin tulee tayttda minikriteeri voidakseen edetda (Cooper 2004; Gronlund ym. 2010).
Toivottavien kriteereiden tehtdvana on priorisoida loput projektit ja erottaa hyvat niistd jotka
vain minimaalisesti ovat hyvaksyttaviad (Cooper 2004; Gronlund ym. 2010). Kriteerit, mité
projektien tulisi tayttdd ovat usein tuloskortin muodossa sisaltden sekd kvantitatiivisia ettéd
kvalitatiivisia kriteereitd, joista esimerkkein& ovat strateginen sopivuus, odotettu taloudellinen

tulos ja kyky parantaa ydintoimintoja (Cooper 2004; Gronlund ym. 2010).

Portti yksi ideoiden Kkarsinta on paatds jakaa resursseja projektille, jossa ideat karsitaan
pakollisten ja toivottavien kriteereiden avulla, mutta taloudellisia kriteereita ei vield kayteta
tassé vaiheessa, koska luotettavaa taloudellista tietoa ei vield ole olemassa. Portissa kaksi
projekti arvioidaan uudelleen vaiheesta yksi saatua lisdinformaatiota vasten, jossa tiettyja

kriteereitd voidaan lisatd esimerkiksi myynnin ja asiakkaiden reaktiot ehdotettuun tuotteeseen
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ja teknisid ja laillisia vaatimuksia. Taloudellinen ndkokulma otetaan jo esille portissa kaksi,
mutta vain nopealla ja yksinkertaisella tavalla. (Cooper 2004)

Portti kolme jatka tuotekehitykseen on porttimallin ehk& tarkein pé&atds, koska se on
viimeinen vaihe jolloin projekti voidaan lopettaa ennen suuria taloudellisia sitoumuksia
(Cooper 2004; Kettunen ym. 2007). Portissa kolme arvioidaan vaiheen kaksi toteutuksen
laatua ja hyvaksytddn tuotteen madritelmd, projektisuunnitelma, alustavat operaatiot ja
lanseeraushahmotelmat (Cooper 2004). Lisdksi portissa kolme tulee tehdd laaja arviointi,
jossa mitataan projektin strategista fokusta, teknistd sopivuutta, markkinapotentiaalia ja
taloudellista kannattavuutta, jolla on erityisen tarked rooli tdssé vaiheessa (Cooper 2004;
Kettunen ym. 2007).

Portissa nelja arvioidaan ja tarkistetaan tuotekehitysvaiheen tulosta ja varmistetaan, etta
kehitetty tuote on linjassa alkuperdisen tuotemdaaritelmén kanssa. T&ssd portissa myos
uusitaan taloudelliset laskelmat uuden ja tarkemman informaation valossa. Lisaksi vaiheen
nelja testauksen ja vahvistuksen suunnitelmat sekd yksityiskohtaiset lanseerausaikomukset
arvioidaan ja hyvéksytdan. Portti viisi jatka lanseeraukseen on viimeinen vaihe, jolloin
projekti voidaan vield lopettaa, ennen kuin se etenee lanseeraukseen ja tayteen tuotantoon.
Portin kriteerit keskittyvat vahvasti odotettuihin taloudellisiin lukuihin, projektiin valmiuteen

lanseerausta varten ja liséksi lanseeraus- ja aloitussuunnitelmat hyvéksytaan. (Cooper 2004)

Porttimallin tulisi olla joustava ja dynaaminen vastamaalla muuttuviin olosuhteisiin ja
erilaisten projektien vaatimuksiin. Kaikki kehitysprojektit eivdat ole samanlaisia kooltaan
eivatka riskiltaan, joten erilaisille projekteille tulee soveltaa erilaisia versioita porttimallista.
Osalla yrityksista virheend on ollut, ettd kaikki projektit on yritetty vied& lapi viisivaiheisen
mallin mukaan myo6s kaikkein pienimmat projektit, joka on aiheuttanut turhautuneisuutta ja
ylimaaréista byrokratiaa. Seurauksena on ollut, ettd pienet projektit ovat ohittaneet koko
porttimallin, joten néille ei ollut olemassa lopeta” péétostd. Porttimallin tulee olla
skaalattavissa suuremmaksi ja pienemmaksi, jolloin viisivaiheinen malli on tarkoitettu suurille
projekteille, jossa riskit ovat laajat sisaltden paljon epdvarmuutta. Sitten projektit, jotka ovat
modifikaatioita, laajennuksia tai parannuksia tulisi k&yttdd kolmivaiheista porttimallia ja
kaikkein pienimmat projektit esimerkiksi yksittéiset asiakastoivomukset tulisi prosessoida

kaksivaiheisella porttimallilla. (Cooper 2004; Cooper ym. 2002a)
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Ideoiden latka latka

karsinta testaukseen lanseeraukseen
o . Vaihe Vaihe Portt
Keksinto Porttil 182 @ 384 5 Jalkitarkistus
Tutkinta& Business Kehitys Lanseeraus
suunnitelma &
Testaus

Kuva 5. Cooperin kolmivaiheinen porttimalli (Cooper 2004)

Kéyttden inkrementaalien ja radikaalien innovaatioiden erottelua ja tietden niiden
eroavaisuudet, niin loogista on kysya miten porttimallin tulee erota ndiden kahden hyvin
erilaisten innovaatioiden vélilla. Vaikkakin edelld on mainittu, ettd viisivaiheinen malli on
tarkoitettu suurille riskisille projekteille, se ei merkinnyt, ettd ne soveltuisivat radikaaleille
innovaatioille (Cooper 2004). Malli sopii paremmin inkrementaaleille innovaatioille, jossa
teknologinen kehitys on paremmin havaittavissa ja lopullinen tulos ennustettavissa (Cooper
2004; Davila ym. 2006). Akroyd ym. 2009 on myd6s raportoinut samoin, ettd perinteinen
viisivaiheinen malli soveltuu paremmin inkrementaalien innovaatioiden johtamiseen, jossa
arvostetaan prosessin tehokkuutta ja nopeaa paasyd markkinoille. Porttimalli, joka on
suunniteltu tukemaan toimimista lahelld nykyisid markkinoita ja teknologioita hyddyntden
tdmanhetkista tietamystd ja liiketoimintasuhteita soveltuu inkrementaaleille innovaatioille,

mutta on epésopiva radikaalien innovaatioiden vaatimusten kanssa (O’Connor 2006).

Sethi ym. 2008 on raportoinut, ettd porttimallissa on ongelmallista yhta aikaa yllapitaa
tiukkoja kiinteitd paatoskriteereitd porteilla ja samalla aikaa saavuttaa uusia radikaaleja
innovaatioita. Porttimallin tiukat kontrollikriteerit voivat toimia inkrementaaleille tuotteille,
mutta niilld on haavoittava vaikutus radikaaleihin innovaatioihin ja niiden menestymisen
mahdollisuuksiin  markkinoilla.  Artikkelin  mukaan mallin tiukat kriteerit tekevat
innovaatioprosessista joustamattoman, joka rajoittaa tuotekehitystiimid, mika erityisesti
vaikuttaa tiimin kykyyn oppia ja kehittdd projektia prosessin kuluessa. Erityisesti prosessin
joustavuuden puute korostuu radikaaleissa innovaatioissa, jossa uuden oppiminen ja projektin
paivittiminen melkein prosessin jokaisessa vaiheessa ovat erittdin Kriittisid tekijoita.
Kehitystiimin  oppimisvirhe  innovaatioprosessissa  korostuu  vield  teknologisessa
turbulenssissa, jolloin kesken innovaatioprosessin tulee uutta teknologista informaatiota,

jolloin prosessin Kkriteerien tulisi pystya mukautumaan. (Sethi ym. 2008)
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Ottaen huomioon ylla olevat perustelut ja havainnot taten radikaaleja innovaatioita tulee
johtaa ja arvioida eri tavalla kuin inkrementaaleja innovaatioita kayttden esimerkiksi
enemman visionadrisid ja vahemman rahamaardaisia tuloskortteja (Cooper 2004; Sethi ym.
2008). Lisaksi huomioitavaa on, ettd yritysjohdon tulee ymmartaa, ettd kaikilla radikaaleilla
innovaatioilla ei ole samankaltaiset ominaisuudet ja vaatimukset huomioon ottaessa
radikaalien innovaatioiden paatOskriteereitd. Ratkaisuna tah&n on ehdotettu, ettd tietyn
radikaalin projektin kehitystiimi saisi ehdottaa miten vakio paatoskriteerida tulisi muokata,
jotta se ottaisi huomioon oikealla tavalla kyseisen radikaalin projektin ominaisuudet. (Sethi
ym. 2008)

3.2 Radikaalien innovaatioiden porttimallit

Jos perinteistd porttimallia k&ytetadn radikaalien innovaatioprojektien johtamiseen, luvassa on
paljon turhautumista, tarpeetonta ty6td, prosessin vaiheet tuottavat vaarid tuloksia ja
mahdollisesti projektin kannalta tehddan katastrofaalisia padtoksia, jotka voivat johtaa
korkean potentiaalin projektin lopettamiseen (Cooper 2004; Cooper 2006). Usein ndamé
projektit ovatkin véarin johdettuja ja hallittuja, joista yhtiot saavat vain vdhan hyotya ja taten
niiden lukuméaaré tyypillisen yrityksen innovaatioportfoliossa on véhéinen, jossa vallitsevina
ovat pienemmét lyhyemman aikavalin projektit kuten tuotepaivitykset ja modifikaatiot. Koska
tulokset radikaaleista innovaatioista ovat usein negatiivisia, johtuen vaaranlaisesta
johtamisesta, yritysjohtajat voivat alkaa pelkddmaan tallaisia projekteja ja heisté tulee riskin
karttajia. (Cooper 2006)

Radikaaleissa innovaatioissa teknologinen kehitys voi kestda kuukausia tai jopa vuosia ennen
kuin on edes selvad, mika on teknisesti mahdollista. Taten markkina-analyysin tekeminen tai
yksityiskohtaisen markkinointitutkimuksen teko ei ole jarkevad, koska koko tuotetta ei ole
vield kunnolla mééritetty tai luokiteltu. (Cooper 2004) Tamén takia projektin valinnan
kriteerit tulee olla hyvin erilaisia verrattuna perin aineellisiin ja hyvin madriteltyihin
projekteihin verrattuna, koska perinteiset Kriteerit ehtivdat jo lopettamaan mahdollisen
lapimurtoprojektin ennen kuin se on ehtinyt kehittya tarpeeksi ollakseen vaikuttava yritykseen
ja sen markkinoihin (Cooper 2004; Davila ym. 2006 ;O’Connor 2006). Cooper 2006 on
raportoinut, ettd 78 % yrityksista silti ké&yttdd péaékriteerind taloudellisia menetelmia

projektien valinnassa, kuten NPV ja odotettu myynti.

Kun perinteisessd mallissa vaaditaan, ettd valmis liiketoimintasuunnitelma ja taloudelliset

analyysit tulee olla tehtynd ennen suuria rahallisia sitoumuksia, niin radikaaleille
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innovaatioille taloudellinen menestys on hyvin epaselva erityisesti projektin alussa, jolloin
naita vaadittaisiin (Cooper 2006). Kuinka yritys pystyisi tekemaan néita pakollisia tehtdvia
kuten kilpailuanalyysi tai maarittdimaéan tuotteen hyoddyt sen kéyttajalle, kun potentiaaliset
markkinat ovat tuntemattomia ja koko tuotetta ei vield ole maaritetty (Cooper 2006)? Yleisesti
kirjallisuudessa on havaittu innovaatioprosessin alkupdén toimintojen eroavan radikaalissa
kontekstissa inkrementaaleihin innovaatiooihin verrattuna (Seidel 2007). Uuden konseptin
madrittdminen voi kestdd kauemmin ja olla vdhemman tédsmallinen, tuotteen teknologisten
ominaisuuksien linkittaminen markkinakysyntddn on haastavampaa ja aikaiset markkina-

analyysit ovat vahemmain hyodyllisia (Veryzer 1998; O’Connor ym. 2001; Song ym. 1998).

Erityinen porttimalli radikaaleille innovaatioille on nimeltd&n Stage-Gate-TD, jossa TD
tarkoittaa “technology development”. Mallissa on kolme vaihetta ja neljd porttia. Kolme
vaihetta on projektin tutkinta, tekniikan arviointi ja yksityiskohtainen tutkimus. Ensimmainen
portti on ideoiden karsinta, jossa kriteerit projektin jatkolle ovat hyvin kvalitatiivisia, kuten
strateginen sopivuus/vaikutus, strategian hyddyntaminen, teknologisen ja kaupallisen
onnistumisen todenndkoisyys ja taloudellinen suoritus jos projekti menestyy. Portti kaksi on
”Jatka tekniikan arviointiin”, joka on edelleen hyvin kevyt ja kvalitatiivinen analyysi, jossa ei
vaadita kvantitatiivisia erittelyjd, koska lopullinen tuote, prosessi tai teknologian vaikutus

ovat vield tuntemattomia. (Cooper 2004; Cooper 2006)

Portti kolme on “Jatka yksityiskohtaiseen tutkimukseen” perustuu vaiheesta kaksi saatavaan
informaatioon, jonka perusteella tehddan tasmallisempi arviointi, jossa kdytetddn samoja
kriteereja kuin portissa yksi, mutta niihin esitetddn tiukempia jatkokysymyksia ja vastaukset
hyodyntavat nyt olemassa olevaa parempaa dataa. Portti nelja on TD-prosessin viimeinen
vaihe, joka toimii ovien avaajana yhdelle tai useammalle uudelle tuotteelle tai prosessille.
Tassa TD-prosessin teknisenkehityksen tulokset médritetddn ja arvioidaan, jossa katsotaan
projektin kayttokelpoisuutta, laajuutta ja arvoa yhtidlle. Portin nelja jalkeen TD-prosessin
luomat uudet tuotteet/prosessit jatkavat kulkuaan perinteiseen viisivaiheiseen porttimalliin,
jossa ne menevat joko portille yksi, kaksi tai kolme riippuen kuinka hyvin uusi ehdotettu

projekti on pystytty mééarittaméan. (Cooper 2004; Cooper 2006)

Kuten edellisissd kappaleissa on painotettu innovaatioprosessin alkup&an suunnittelua ja
“kotitehtdvien” huolellista tekemistd menestyksekkdiden innovaatioiden kannalta, niin TD-
prosessissa voimme nahda néiden erityisen huomion. Griffin ym. 2009 yhdentoista yrityksen

case-tutkimuksessaan havaitsi, ett4d parhaat radikaalien innovaatioiden luojat painottavat
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innovaatioprosessissa toimintoja ennen fyysisen tuotteen kehittamisté sek& kaupallistamisen
jalkeisid tapahtumia. He kayttavat paljon aikaa suunnitteluun ymmaértadkseen teknologiset
vaatimukset ja asiakkaiden todelliset tarpeet, ja saadakseen laajan ymmarryksen he ovat
paljon yhteydessa asiakkaisiin ja oman yrityksen ulkoisiin l&hteisiin. Kaupallistamisen
jalkeiset tapahtumat ovat myos tarkeitd asiakasndkokulman puolesta, jossa keskeistd on jatkaa
yhteisty6té saadakseen asiakkaiden hyvaksynté innovaatiolle. Erityisen huomionarvoista tima
on silloin kun uusi innovaatio vaati asiakkailta muutoksia heidan kéytoksessé tai muutoksia
muissa tuotteissa/systeemeissa. Lisaksi kaupallistamisen jalkeen markkinoilta on hyodyllista
keratd uutta informaatiota asiakkaiden kokemuksista ja ndhda mahdollisuuksia parantaakseen
uuden sukupolven tuotteitta. (Griffin ym. 2009)

3.2.1 Avoin innovaatio ja porttimalli

Ymmartadékseen avoimen innovaation kasitteen ensiksi tulee madrittdd suljettu innovaatio,
jossa innovaatiotoiminnassa sekad tuotteen kehitys ettd markkinointi suoritetaan taysin
yrityksen rajojen sisépuolella tiukasti varjellen omaa tuotekehitystoimintaa (Gronlund ym.
2010; Sydé&nmaanlakka 2009). Liiketoiminnallisen ympdriston muutosten seurauksena
yritykset ovat alkaneet muuttamaan toimintojaan ja ryhtyneet kayttdmaan avoimen
innovaation mallia (Chesbrough 2003). Avoimessa innovaatiossa yritykset hyodyntavat seka
omia ettd ulkopuolisia ideoita laajassa ja linkittyneessd eri toimijoiden verkostossa
(Chesbrough 2012; Sydadnmaanlakka 2009). Erityisesti teknologisesti nopeasti muuttuvilla
aloilla innovaatioiden ja uusien tuotteiden johtamisessa yritysten tulee vakavasti harkita
tiivistd yhteistyota heidén strategisten kumppaneiden kanssa, koska selviytyminen taysin
yksin monella alalla on melkein mahdotonta (Lee ym. 2007). Avoin innovaationmalli ei
suoranaisesti ole tarkoitettu vain radikaalien innovaatioiden kehittdmiseen, mutta sen hyodyt
niiden kannalta on selkedsti nahtavissd, mutta mallia voidaan liséksi pitdd tarkedana

inkrementaalien innovaatioiden kannalta.

Avoimuuden vallitessa yritysten taytyy ymmartad, ettd heidan ei tarvitse palkata itse kaikkia
huippuosaajia, heidan ei tule olla tutkimuksen alkuperéisia luojia pystydkseen hy6tymaan siita
ja yrityksille on valttaméattomyys pystya kayttdméan parhaalla mahdollisella tavalla seka
sisdiset etta ulkoiset ideat (Chesbrough 2003). Organisaatioiden innovaatiokyvykkyydet eivat
ole tarkoitus vain tulla organisaation siséltd, vaan avoimessa innovaatiossa toiminnot
laajentuvat koskemaan toimittajia, asiakkaita, kumppaneita, kolmansia osapuolia ja koko
yhteis0d kokonaisuutena (Chesbrough ym. 2006). Gronlund ym. 2010 Kirjoittavat, ett4 avoin
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innovaatio ei ole vain uusi termi, vaan laajempi konsepti, jossa hyddynnetédan ulkopuolista
tietoa kasvattaessa liiketoimintaa. Innovatiivisuus kukoistaa erilaisissa verkostoissa, koska
mihinkdan yksittdiseen organisaatioon ei voi kertyd kaikkia innovaatioihin tarvittavia

resursseja (Sydanmaalakka 2009).

Chesbrough 2012 erottaa avoimessa innovaatiossa kaksi tapaa, jotka ovat ulkopuolelta sisélle
ja sisélta ulos. Ensiksi mainitulla tarkoitetaan aiemmin Kirjoitettua, jossa yrityksen
innovaatioprosessi avataan monille erilaisille ulkoisille tekijoille ja osallistujille.
Jalkimmaisessé vaaditaan, ettd organisaatio sallii sen kayttdmattomien ja hyodyntaméattdmien
ideoiden menna organisaation ulkopuolelle muuhun liiketoimintaan. (Chesbrough 2012)
Esimerkkind tastd on Nokian ideapankki, jossa kuuden miljardin euron kehitys- ja
tutkimushankkeet Nokialla tuottavat tuhansien ideoiden tietokannan, josta yhtio ei halua tai
voi hyddyntad kaikkea itse (Tietokone 2009). Talla tavalla yritys voi kétevasti antaa pois
ideoita, tietamystd, teknologioita tai jopa tuotteita, jotka on sisdisesti kehitetty, mutta
ydinliiketoiminnan ulkopuolella, jotka ovat paremmin kehitettdvia ja kaupallistettavia
joillakin muilla (Lichtenthaler ym. 2009). Docherty 2006 on raportoinut, ettd avoimen
innovaation  paahyodyt ovat yrityksille sen  kyky nostattaa sen  uusien
tuotteidenkehitysprosessia jonkun muun budjetilla, luo suuremman Kiireen tunteen yrityksen
sisdlle reagoida uusiin ideoihin ja teknologioihin, mahdollisuus luoda innovatiivisempi
kulttuuri  ulkopuolisia hyoddyntden ja jatkuva alistuminen ulkoisille innovatiivisille

kumppaneille.

Kuitenkin kirjallisuudessa on havaittu myds mahdollisia negatiivisia seurauksia avoimesta
innovaatiosta (Gronlund ym. 2010). Christensen ym. 2005 on maininnut koordinaatio
kustannukset, jotka voivat aiheutua neuvotteluista ulkoisten osapuolien kanssa, kun heita
liitetd&n innovaatioprosessiin. Johtuen verkoston eri partnereiden erilaisista johtamis- ja
organisaatiokulttuureista ja 1T-ohjelmista verkoston haasteena voi olla huono kommunikointi
ja yhteisty0, joka hidastaa innovaatioprosessia (Lee ym. 2007). Asiakkaiden integroiminen
avoimessa innovaatiossa voi myos aiheuttaa riskeja, mahdollinen oman tietdmyksen
vaheneminen, tulee yli- riippuvaiseksi asiakkaan mielipiteista ja voi tulla rajoittuneeksi vain

inkrementaaleihin innovaatioihin (Grénlund ym. 2010).

Naveh 2005 on raportoinut, ettd perinteisellda ostaja-toimittaja yhteistyolla on positiivinen
yhteys tehokkuuteen, mutta negatiivinen innovaatioihin. Benner ym. 2002 on Kirjoittanut, etta

ostaja-toimittaja yhteistyo voi johtaa tiukkaan kontrolliin ja vaihtelun véhenemiseen, joka luo
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inkrementaaleja innovaatioita radikaalien innovaatioiden sijaan. Aron ym. 2005 on
raportoinut, ettd innovoinnin ulkoistaminen voi tehdd innovoinnista epavakaan, joka voi
johtaa organisaation sisdisen innovoinnin heikkenemiseen, joka voi Vvaurioittaa pitkalla
aikavalilla organisaation térkeintd Kkilpailuetua asiantuntemusta innovoida. Kuitenkin jos
asiakkaita ei integroi innovaatioprosessin ollenkaan, niin tdma voi olla yritykselle vield

suurempi riski (Enkel ym. 2005).

Allio 2005 on raportoinut, ettd yksi tarkeé syy kehittda innovaatiomallia suljetusta avoimeen
on, ettd vanha rajoittunut malli tekee innovaatioista enemman inkrementaaleja, ja eikd se
tarjoa térkeitd vaihtoehtoja uusien liiketoimintamahdollisuuksien kehittamiseen. Kuten
radikaalin innovaation maéaritelméstékin kay ilmi yritys joutuu menemadan talldin uusille
markkinoille, teknologisille sektoreille ja liiketoiminnallisille alueille, niin myds tdmén
perusteella avoimen innovaation mallin voidaan nahdd hyddyntavan radikaalien
innovaatioiden kehittdmisessd (O’Connor 2006). Radikaalien innovaatioiden kehittdiminen
vaati yritykseltd uutta tietdmysté ja sen kehitys ei perustu olemassa oleviin prosesseihin, niin
ymmadrrettdvad on, ettd ulkoisten ideoiden ja resurssien hyddyntdminen on yritykselle

antoisaa.

Radikaalin innovaation elinkaari on hyvin hallitsematon, epdvarma ja sattumanvarainen.
Suurille yrityksille, jotka tahtadvat operationaaliseen tehokkuuteen, niin radikaalien
innovaatioiden sietdminen sen alusta loppuu voi olla vaikeaa. Ottaen huomioon radikaalien
innovaatioiden pitkan elinkaaren, niin td4h&n avoin innovaatio tarjoaa huomattavan avun
suurille yrityksille. Avoimen innovaation hyddyt ovat, ettd suuret yritykset pystyvét
paremmin hyodyntdmaan valtavat resurssinsa, luomaan sopivampia ja hyddyllisempia
kumppanuuksia ja ndiden kautta luomaan kontekstin, jossa pystytddn kehittdmaan
vallankumouksellisia innovaatioita. Lisaksi taten suuret yritykset pystyvdt avoimen
innovaation myota hyédyntdmé&an paremmin oman osaamisensa ja rikkaimmat kyvykkyydet

radikaalien innovaatioiden luonnissa. (O’Connor 2006)

Tunnettu esimerkki avoimesta innovaatiosta on Procter & Gamble, joka lanseerasi vuonna
2001 uuden innovaatio-ohjelman Connect & Develop. Ohjelma perustui avoimen innovaation
periaatteisiin, jossa tavoitteena oli, ettd puolet tuotekehitysaloitteista on tultava oman
yrityksen ulkopuolelta. Avoin innovaatiomalli perustui verkostomaiseen toimintaan, jossa
suunta haettiin tarkasti kuuntelemalla kuluttajien toiveita ja tarpeita. Kun suunta oli selvilla,

pistettiin sekd yrityksen omat ettd ulkopuoliset tuotekehittgjat tdihin. Lis&ksi he ottivat
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kayttoon Web-portaallin “InnovationNet”, jossa oli verkottunut noin 10 000 sisdistd ja
ulkoista asiantuntijaa, jonka avulla he saivat suunnattoman madarén uusia resursseja tekemaan

yrityksen tuotekehitystyota. (Skarzynski ym. 2008)

Nykyédan edelldkavijé organisaatiot ovat muokanneet porttimallejaan avoimelle innovaatiolle
sopivaksi, jossa innovaatioprosessi on valjastettu késitteleméén paremmin monien ideoiden
virtaa, aineetonta paddomaa, teknologioita, jopa tdysin kehitettyjd tuotteita ulkopuolisista
ldhteista ja liséksi ndiden kaikkien asioiden suuntautumista ulospéin organisaatiosta
(Chesbrough 2003; Cooper 2008). Procter & Gamble:n avoimessa innovaatiomallissa he ovat
muokanneet koko porttimalliprosessiinsa ideoiden luonnista kaupallistamiseen siihen
tarvittavan joustavuuden, kyvykkyyden ja systeemit hallitakseen laajan verkoston, johon
kuuluu erilaisia partnereita, liittolaisia ja ulkoistettuja jalleenmyyjia. Kun porttimalliin on
yhdistetty avoin innovaatio, yritykset pystyvat luomaan ja realisoimaan paljon enemman

arvoa koko innovaatioprosessista. (Cooper 2008)

Avoin porttimalli sallii yrityksen systemaattisesti arvioida mahdollisuutta tuoda tietdmysta ja
teknologioita yrityksen rajojen ulkopuolelta (Gronlund ym. 2010). Kun yrityksilla on rajatut
resurssit, heilld ei ole varaa tehda kaikkea kehitystyota sisaisesti, joten ulkoisesti saapuvista
toiminnoista on tullut yrityksille Kkriittisia (Chesbrough 2003). Ulkoinen tietdmys ja
teknologia ovat hyddyllisia monella tapaa kuten esimerkiksi uuden tuotteen valmiiksi
saamisessa, lisdarvon tuomisessa tuotevalikoimaan, innovaatioprosessin nopeuttamisessa ja
kehityskustannusten alenemisessa (Gronlund ym. 2010). Muun ohella avoin porttimalli
korostaa erottamaan yrityksen ydinosaamisen, joka on tarkeétd arvonluonnissa ja ne toiminnot
jotka ovat vahemman térkeitd tuotekehityksessd (Chesbrough ym. 2007). Téten avoin
innovaatiomalli painottaa fokusoitumista ydintoimintoihin ja muut toiminnot voidaan hakea

yrityksen ulkopuolelta (Gronlund ym. 2010).

Gronlund ym. 2010 on tiivistanyt avoimen porttimallin tdrkeimmét hyodyt, ettd malli esittad
uusien tuotteiden kehittdmiseen enemmaén ulkoisesti orientoituneen ndkdkulman. Malli auttaa
johtajia nédkemé&an mahdollisuuksia joita ulkoinen tietdmys, teknologia ja ulkoiset reitit
markkinoille esittdvat. Lisaksi malli tarjoaa dynaamisen n&kokulman yrityksen ydin
osaamisen hyodyntdmiseen ja korostaa liiketoimintamallin péivittamistd ajan myo6téa

ympariston haasteiden mukaisesti. (Gronlund ym. 2010)
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3.2.2 Vastareaktio porttimalli

Vastareaktio porttimalli korostaa prosessin joustavuutta ja siséltdd tehokkaamman tavan
allokoida resursseja vastauksena muutokselle (Akroyd ym. 2009). Cooper 1994 mukaan tdma
porttimalli pystyy tasapainottamaan perusteelliset toiminnot ja valmiin informaation. Akroyd
ym. 2009 on Kirjoittanut, ettd vastareaktio porttimalli olisi kaikkein sopivin johtamaan
radikaaleja innovaatioita, johtuen sen joustavuudesta ja tehokkaasta resurssien allokoinnista
radikaalin muutoksen aikana. Minusta tassd mallissa on hyvinkin paljon samoja piirteita kun
Cooperin  TD-prosessissa, joka on suunniteltu tukemaan radikaalien innovaatioiden

erityispiirteita.

Vaihe 3
Vaihe 2 Ehdotus Portti 4
Suunnitelma Hyvaksyminen
Vaihe 1 Vaihe 4
Herite/Keksinto | €——— Toiminnot s | Tuotteen
tarkistus
Portti 1
Ideoiden 4
/ .
karsinta Portti 3
Portti 2 Lanseeraus
Projektin
tarkistus

Kuva 6. Vastareaktio porttimalli (Akroyd ym. 2009)

Vastareaktio porttimalli eroaa tavanomaisesta prosessista siing, ettd sen toiminnot eivat ole
osoitettu tietyille ennalta maaréatyille vaiheille tai porteille, vaan ne suoritetaan vain silloin,
kun on tarve. Tdssd innovaatio ymmaérretddn vastareaktioprosessina, jossa organisaation
jasenet reagoivat ulkoisiin ja sisdisiin tapahtumiin. Organisaation jasenet vastaavat ulkoisiin
ja sisdisiin heratteisiin luodessaan ideoita, josta syntyy uusia mahdollisuuksia, tekevét

ehdotuksia, joista tuloksena syntyy uusia innovaatioita. (Akroyd ym. 2009)

Akroyd ym. 2009 mukaan hyvin maéritelty porttimalli on liian rajoittunut radikaaleille
innovaatioille, joka voisi olla erittdin haitallinen sen suoritukselle. Perinteinen porttimalli
voisi estéé radikaalia projektia, koska se ei ole tarpeeksi joustava kasittelemaan uutta tietoa,

jota tarvitaan informoidun pé&atoksen tekemiseen. Vaardn mallin kayttdminen voi johtaa

33



epétietoisiin paatoksiin, joka voi aiheuttaa mahdollisen menestyvan radikaalin innovaation
kehittdmisen lopettamisen. Kun epdvarmat uudet elementit ja strategiset epdvarmuudet
lisadntyvat, silloin tarvitaan joustava prosessi, joka mahdollistaa organisaation oppimista ja
informaation kerddmista vastatakseen muutokseen ja epavarmuuksiin saavuttaakseen yhteisen

ymmarryksen uusista tilanteista. (Akroyd ym. 2009)

Cooper 1994 on kuitenkin varoittanut, ettd tdm& prosessi voi olla monimutkaisempi kuin
perinteinen porttimalli, koska sen vaiheet ovat enemmé&n mukautuvia, joustavia, osittain
paallekkdisia ja epdvarmoja, ja sen sekavat portit tuottavat ehdollisia paatoksia ei
absoluuttisia, jotka ovat riippuvaisia tilanteesta. Tarkoittaen, ettd tassd mallissa
innovaatioprosessin tietyt vaadittavat toiminnot eivat ole taysin lukittuja tiettyihin vaiheisiin,
vaan vaiheiden toiminnot voivat olla paallekkéisid ja rajalinjat eri vaiheiden vélilld ovat
joustavampia. Esimerkiksi erityisen pitkan lapimenoajan omaava vaihe voi siirtyé jo prosessin
seuraavaan vaiheeseen, vaikka porttimallin edellinen vaihe ei olisi viela taysin valmis.
Prosessin jouhevuuden kannalta mallissa on lisdksi mahdollista tehdd ehdollisia péatoksié,
jossa projektin tietty tehtdva voidaan lykatd tulevaisuuteen ja edetd prosessissa eteenpadin.
Kuitenkin kaikki kriteerit tulee olla tdytettyna ennen kuin uusi innovaatio voidaan lanseerata,
ja ehdollinen paatos tarkoittaa, etta projektia ei pysayteté jos vain tietty Kriteeri uupuu tiettyna
ajan hetkend. (Cooper 1994)

Johtuen vastareaktio mallin mahdollisesti monimutkaisemmasta olemuksesta, Cooper
ehdottaakin, ettd ylimman johdon tulisi innovaatioprosessissa luottaa enemman kehitystiimin
ehdotuksiin ja argumentteihin, koska heilld on tarkin ja l&hin tietoa projekteista. Tama
tarkoittaa, ettd paatoksentekovastuuta tulisi siirtdd enemmissa maarin alemmille tasoille,
mutta samanaikaisesti ylin johto vield kontrolloisi resursseja ja olisi vastuussa viimek&dessé
tuloksista. (Cooper 1994)

Sethi ym. 2008 on arvioinut artikkelinsa hypoteesissa, ettd porttimallin ehdollisella
paatokselld olisi helpottava vaikutus porttimallin tiukkojen paatoskriteerien aiheuttamiin
haittoihin radikaalien innovaatioiden nékdkulmasta. Hanen empiirisen tutkimuksen mukaan
ehdollisella  pdatoksellda ei  kuitenkaan ole lieventdvdd vaikutusta  prosessin
joustamattomuuteen ja t&std seuraavaan organisaattorisen oppimisen virheeseen. Hénen
mukaan mahdollinen selitys on, ettd yritysten porttimallit stabiloivat tietyt vakaat rutiinit
innovaatioprosessiin, jossa ollaan uskollisia tietyille ennakkoon jarjestetyille toiminnoille.

Taman tuloksena k&aytdnnossd on vaikeata lyk&ta tiettyjad viimeisid yksityiskohtia, kun
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projektia viedd&n eteenpéin prosessin eri vaiheissa, vaikka ehdollinen paatoksenteko tdman
mahdollistaisikin. (Sethi ym. 2008 )

3.2.3 Spiraali porttimalli

Spiraali porttimallista on tullut spiraaliominaisuuden myo6té joustavampi innovaatioprosessi,
joka pystyy mukautumaan muuttuviin olosuhteisiin ja epavarmaan informaatioon (Cooper
2008). Spiraali ominaisuus tasapainottaa kaksi vastakkaista tarvetta, joista ensimmaéinen tarve
on aikainen ja tarkka tuotteen madritys ennen tuotekehitysvaihetta. Toinen tarve on olla
joustava ja mukauttaa tuotteen kehitystd uuden informaation valossa epavakaissa olosuhteissa
koko innovaatioprosessin aikana. Spiraali porttimalli sulkee aiemmin mainitun vaittelyn
sivulla 21 Cooperin, Davilan ja Kettusen vélilla. Spiraalinen kettera ominaisuus sallii
nopeamman tuotekehityksen valmistumisen, joka perustuu lukuisiin testauksiin, asiakkaiden
palautteisiin ja parannuksiin, joita toistetaan koko prosessin ajan (Cooper 2008). Spiraali
porttimallissa prosessia toistetaan moneen kertaan ennen kuin tuote on 100 % valmis ja aina
jokaisen vaiheen jélkeen on tuloksena osittain valmis tuote (Otto ym. 2003). Tuotteen
kayttajien osallistamisella taten pystytddn monesti tehostamaan ja nopeuttamaan
innovaatioiden kehitysprosessia. Tdma perustuu siihen, ettd kayttajalla on paras tietdmys
tarpeistaan seka siitd kayttoymparistosta, jossa tuotetta tullaan kayttdmaan. Tuotteen
valmistajalla taas puolestaan on tietoa ratkaisumahdollisuuksista ja tuotantoprosessista, joiden

avulla néihin kayttéjien tarpeisiin voidaan vastata. (Makitalo-Keinonen ym. 2008)
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Kuva 7. Spiraali Porttimalli (Cooper 2008)
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Spiraali porttimallissa sallitaan ottaa huomioon arvokas asiakaspalaute myos sen jalkeen, kun
tuotteen madritelma on tehty ennen tuotekehitysvaihetta. Tuotteen méaarittdmisessa tulisi ottaa
huomioon ne toiminnot, jotka ovat lukittuja eivatkd todennakdisesti muutu, ja epdvarmat
asiat, jotka voivat muuttua uuden informaation valossa. Taysin lukittu ja paatetty tuotteen
madritelma ennen vaihetta kolme ei voi toimia epavarmoissa markkinatilanteissa. Liséksi
mallissa otetaan huomioon tarve esittdd raakavetoja aikaisista tuotekehitysprojekteista jo

prosessin alkuvaiheessa vaiheessa kaksi kuin odottaa vaiheeseen kolme. (Cooper 2008)

Mallin ensimmainen spiraali on asiakastutkimus ajoissa vaiheessa kaksi, jossa haetaan
parempaa ymmarrysté asiakkaiden todellisista tarpeista, ongelmista ja hyodyistd, mitd uudelta
tuotteelta halutaan. Seuraava spiraali on konseptin testaus, jossa tuote ei viel& mitenk&én
toimi, mutta sen ominaisuuksia testaan asiakkailla, ja tdmén palautteen perusteella sen
hetkinen tuotteen madritelma valmistellaan. Sitten prosessisin vaiheissa kolme ja nelja
jatketaan tuotteen kehittdmistd ja haetaan asiakkaiden palautetta, jonka perusteella nopeasti
tehdddn muutoksia ja lahestytddn asiakkaiden ideaalia tuotetta. (Cooper 2008)
Asiakastuntemuksen on havaittu ratkaisevasti vaikuttuvan uutuustuotteiden menestykseen,
silla asiakastiedon avulla voidaan parantaa sekd innovaatioiden laatua ettd vahentaa niiden
kaupallistamisen riskejé. Riskind on, elleivéat tuotteen kohderyhmén asiakkaat tunne tuotetta
omakseen tuloksena on kaupallinen epdonnistuminen, vaikka tuote olisi teknisilta

ominaisuuksiltaan huippuluokkaa. (Makitalo-Keinonen ym. 2008)

Spiraali porttimalli on my6s linjassa Griffin ym. 2009 havaintojen kanssa, jossa parhaat
radikaalien innovaatioiden kehittdjat korostivat ulkoisen informaation tarkeyttd, asiakkaan
todellisen ongelman ymmartamisté ja yhteistyotd ulkopuolisten kanssa koko prosessin ajan.
Eisenhardt ym. 1995 on omassa tutkimuksessaan havainnut, ettd radikaalissa kontekstissa
nopea palaute markkinoilta korostuu ja tuotteen suunnittelu véhemman. Malli korostaa myos
Cooperin 2004 havaintoja, jossa innovaatioprosessia ei tule nahda pelk&stdan teknisena
suorituksena, vaan business- ja markkinointitoiminnot ovat todellisuudessa ne tekijat, jotka
erottavat todelliset menestyjat. Mallin ominaisuudet liséksi auttavat siind, ettd business- ja
markkinointitoimintoihin jatkossa panostettaisiin enemman, koska ne ovat tutkimusten
mukaan paljon heikommin suoritettuja kuin teknologiapainotteiset asiat (Cooper 2004).
Spiraali porttimallin on havaittu olevan tehokas niilla toimialoilla, joissa on suuren
epavarmuuden lisdksi aika ja nopeus korostuvat, kuten esimerkiksi IT-alalla. Spiraali
prosessia taas ei ole kaytetty perinteisessd mekaanisessa tuotekehityksessd, koska mekaaninen

tuote ei usein toimi ollenkaan ennen kuin se on melkein taysin valmis. (Otto ym. 2003)
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Seidel 2007 on myos tutkinut radikaaleja innovaatioita, ettd miten aikainen
tuotekonsepti/maaritys ohjaa tuotekehitystiimia, mutta myos miten alkuperdinen konsepti
muuttuu prosessin aikana. Empiiriset tulokset osoittivat, ettd tuotekonsepti on méaritetty
komponentteina — kuvailevina tarinoina, verbaalisina metaforina ja fyysisina prototyyppeiné.
Suurin eroavaisuus spiraalimalliin Seidelin havainnoissa on se, ettd kun konseptiin tehtiin
muutoksia uuden teknologisen- tai markkinainformaation myotd, niin koko konseptia ei
toistettu uudestaan aikaisemmissa prosessin vaiheissa, vaan vain yksittdinen muutoksen alla
oleva komponentti korvattiin uudella. Téaten radikaaleissa innovaatioissa alkuperdinen
tuotekonsepti on vain l&htopiste eikd tdysin valmis lukittu konsepti. Radikaaleissa
innovaatioissa tavoitteena alussa ei olekaan saada konseptia taysin oikeaksi, vaan pikemmin
saada projektin jasenet sitoutuneeksi ja yhtendiseksi tuotekehityksen alkamiseksi. (Seidel
2007)

3.3 Innovaatiostrategia

Useilla organisaatioilla ongelmana on, ettd heiltd puuttuu selked ja hyvin kommunikoitu
innovaatio- ja teknologiastrategia (Cooper ym. 2010). Booz&Companyn Global Innovation
1000 tutkimuksessa vain noin puolet yrityksistda sanoi, ettd heidan yrityskulttuuri tukee
innovaatiostrategiaa ja noin saman suuruinen osa raportoi, etta heidan innovaatiostrategiansa

on huonosti yhteydessa yhtion koko liiketoimintastrategiaan (Booz&Company 2011).

Innovaatiostrategia antaa suunnan ja ohjaa organisaation uusien tuotteiden kehittdmistd, on
olennainen o0sa menestyksekkadssa innovoinnissa ja on linkki  yhtion  koko
liiketoimintastrategiaan (Cooper 2004). Tarkedd on, ettd innovaatiostrategia tukee koko
liiketoimintastrategiaa, eik& ole siit4 eridva (Davila ym. 2006). Innovaatioiden kehittdminen
on yrityksen liiketoimintastrategian ilmentymd, jossa strategia operationalisoituu uusien
tuotteiden ja innovaatioiden myo6td (Cooper 2004). Hamel 1998 on maéaérittanyt ettd,
innovaatiostrategia on kyky uudelleen méérittdd olemassa olevat liiketoimintamallit tavalla,
joka luo uutta arvoa asiakkaille, yllattaa Kilpailijat ja tuottaa arvoa kaikille yrityksen
sidosryhmille. Booz-Allen & Hamiltonin 1982 tutkimuksessa on raportoitu, ett4
innovaatiostrategia linkittdd innovaatioprosessin yrityksen tavoitteisiin, luo fokusta ideoiden
ja konseptien luonnille ja toimii néiden valinnassa tarkoituksenmukaisena kriteerind. Apilo
ym. 2007 kirjoittanut, ettd innovaatiostrategialla vastataan, kuinka tulee innovoida ja kuinka
yrityksen tulee pyrkié liiketoiminnallisiin tavoitteisiinsa ja visioonsa uusien innovaatioiden ja

uudistumisen kautta. Lis&ksi innovaatiostrategia maarittdd tavoiteltavat asiakkaat,
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innovaatioiden halutut radikaalisuustasot, innovaatiotyypit ja kilpailutilanteen (Aplio ym.
2007).

Innovaatiostrategialla pitdd olla merkittdvd asema organisaation kokonaisstrategiassa ja
tarkeda on, ettd yrityksella on selked visio ja strategia, johon innovaatiostrategia pohjautuu
(Sydanmaanlakka 2009). Corey 1978 on Kirjoittanut, ettd strategia antaa suunnan mité
markkinoita tavoitella ja milla tuotteilla pyrkia valloittamaan valittuja markkinoita. Puolamaki
ym. 2009 on havainnoinut, ettd strategia on suunnitelma, jolla pyritddn muuttuvassa
lilketoimintaympéristossé resursseja jarjestelemalld saavuttamaan asetettu tavoite, se on
yrityksen tietoinen valinta tulevaisuuden toiminnan peruslinjoiksi ja strategia on keino
saavuttaa yrityksen asettamat paaméaarat. Kosonen ja Doz korostavat Fast Strategy mallissaan
yrityksen strategista ketteryyttd ja joustavaa resurssien allokointia. Strategista ketteryytta on
se, etta pystyy tunnistamaan asemansa arvoketjussa ja osaa itse minimoida asemasta johtuvia
hidasteita. "Yritykset eivit kuole siksi, ettd ne tekevat vaaria asioita. Ne kuolevat siksi, etta ne

Jjatkavat aikanaan oikeiden asioiden tekemistd liian pitkddn”. (Kosonen & Doz 2007)

Innovaatiostrategian  linkki  yrityksen kokonaisstrategiaan on vuorovaikutteinen eli
innovaatiostrategia voi myos vaikututtaa strategiaan ja visioon ja toisinpdin (Apilo ym. 2007;
Sydanmaanlakka 2009). Strategia antaa lahtokohdat toiminnan kehittdmiselle ja toteutukselle,
mutta innovaatioinvestoinnit voivat muovata strategioita ja paamaaria (Kasanen ym. 1993,
Puolamaki ym. 2009). Yrityksen strategia antaa esitettdville kehitysideoille rajat, mutta
toisaalta se ei saa estdd kokonaan esittdmasta strategiasta poikkeavia innovaatioinvestointeja,
joka mahdollistaa liiketoiminnan kehittdmisen. Tallaisten investointipadtosten toteutus,

kuitenkin pitéisi olla yrityksen tietoinen muutos strategiassa. (Puolaméki ym.2009)

Holmes ym. 2004 on painottanut organisaatioiden integroitua innovaatiostrategiaa, jossa tulee
néhdé, ettd yritysten sisdinen T&K on vain yksi osa innovointikoneistoa, johon kuuluu seka
yrityskaupat, lisensoinnit, yhteisyritykset ja riskipddomasijoitukset. N&ill& kaikilla yhdessé on
tarked rooli yhtididen innovaatiostrategiassa, kuten aiemmin olen jo kirjoittanut, ettd vain
T&K madrérahojen lisddminen ei ole yhtdld liiketoiminnalliseen menestykseen. Lisaksi
innovaatiotoiminto on n&htdvd koko yrityksen yhteisend asiana, joka ei ole vain
tuotekehitysyksikon vastuulla, vaan kaikkien osastojen ja kaikkien tydtekijoiden
(Sydanmaanlakka 2009).
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Erityisen tarkeda innovaatiostrategiassa on, ettd sen tulee tukea eri toimintoja tasapainoisesti,
jotka synnyttavat sekd radikaaleja ettd inkrementaaleja innovaatioita. Williamson 2003 on
raportoinut, ettd nykypdivan liiketoiminnassa mielenkiintoista on, ettd jotkut yritykset
tavoittelevat strategioita, jotka pyrkivat uudelleen méérittdmaan toimialoja. Mutta suurin osa
yrityksista tukee strategioita, jotka ovat yhd enemman samankaltaisia heidan kilpailijoihinsa
verrattuna (Williamson 2003). Baghai ym. 2000 on suositellut ratkaisuksi suunnittelua
kolmessa horisontissa: nykyisen padivittaisen liiketoiminnan uudistaminen, uusien
liiketoimintojen kaynnistdminen ldhitulevaisuudessa ja tulevaisuuden
litketoimintamahdollisuuksien jatkuva kartoitus. N&ita kaikkia kolmea horisonttia tulisi
kehittdd jatkuvasti ja vain silla tavalla pitkan aikavalin kasvu ja menestyminen tulevat
mahdollisiksi (Sydanmaanlakka 2009).

Innovaatiostrategia antaa suunnan yritysten tuotekehitystoiminalle, auttaa resurssien
allokoinnissa ja projektien valinnassa. Kokonaisvaltaisessa innovaatiostrategiassa on lisaksi
selkeasti maédritetyt tavoitteet, fokusoidut strategiset alueet ja laaja ymmarrys
innovaatiostrategian roolista koko yhtion strategiassa. (Cooper ym. 2010) Booz & Companyn
2011 vuosittainen tutkimus on osoittanut, ettd menestyksekkadssa innovoinnissa kaikkien
tarkeimmat tekijat ovat strateginen yhteys ja innovaatiokulttuuri. Innovaatiokulttuuri on osa
yrityskulttuuria ja se heijastaa yrityksen arvoja, ja maarittad innovatiivisuuden ja luovuuden
aseman organisaatiossa, jossa sallitaan avoimuus, Kyseenalaistettavuus ja virheet
(Sydanmaanlakka 2009). Menke 1997 hédnen 79 johtavan T&K painotteisen organisaation
tutkimuksessa on havainnut, ettd pitkdn aikavélin business-suunnitelman ja T&K-

suunnitelman koordinointi on selke& best practice.

Cooper ym. 2010 korostaa, ettd innovaatiostrategialla tulee olla selkeat tavoitteet ja
paamadrét, ja miten ndma ovat linkittyneet koko strategiaan ja mika innovaatiotoiminnan rooli
on liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamisessa. Selkeéat tavoitteet ovat lisaksi tarkeitd
johtamisen nédkokulmasta, etta niitd systemaattisesti seurataan ja mitataan, miten saavutamme
tavoitteitamme ja vanha sanonta patee téssdkin: Se mitd mitataan, sitd myds johdetaan
(Syddanmaanlakka 2009). Tavoitteiden myo6tda kaikki henkil6t, jotka osallistuvat
kehitystoimintaan saavat yhteisen padméaaraan ja tarkoituksen tyolleen, joka sitouttaa ja ajaa

organisaatiota eteenpéin (Cooper 2004; Davila ym. 2006).

Innovaatiostrategian tehtdvana on myods fokusoida uusien tuotteiden kehitystoimintaa, mihin

suuntaan resursseja kohdistetaan tai ainakin mihin niitd ei kohdisteta. Cooper ym. 2010

39



kutsuu strategista suuntaa areenoiksi kuten esimerkiksi: markkinoiksi, toimialasektoreiksi,
applikaatioiksi, tuotetyypeiksi tai teknologioiksi, joihin tuotekehitys tulisi kohdentaa. Kun
strategiset areenat on valittu, ideoiden luonnista tulee suunnattua ja tehokasta, projekteja eri
strategisten areenoiden sisalla voidaan rahoittaa ja koko T&K toiminta saa uudenlaisen
fokuksen. (Cooper ym. 2010) Taten innovaatioiden ideointi on hyva t&hdata
innovaatiostrategian mukaisille alueille, mutta toki myds aivan uusilta alueilta voi tulla joitain
ldpimurtoideoita, mutta yleisesti ideointi on hyvé ohjata tiettyyn suuntaan (Sydanmaanlakka
2009).

Fokusoituun innovointiin liittyy, ettd johtavat organisaatiot keskittdvat innovaationsa alueille,
jotka edistavét heidan ydinkompetensseja. Ydinkompetenssien maarittdminen ja tietdminen, ja
innovointi niiden ymparilla ovat avain menestykseen. (Davila ym. 2006) Entinen EasyGroup-
konsernin teknologiajohtaja Phil Jones on sanonut: "Me emme pyri tarjoamaan kaikkea
kaikille ihmisille. Me teemme yhden asian erittdin hyvin pienelld kustannuksella”
(Kirkpatrick 2003). Kokemus on osoittanut, ettd on rahan ja ajan tuhlausta menna
liiketoiminnallisille alueille, missé yrityksella ei ole relevanttia patevyytta ja kokemusta
(Davila ym. 2006). Kuitenkin, jos yritys maarittaa liian rajatusti asiat, jotka sopivat ja ovat osa
ydinkompetensseja, niin se voi menettdd arvokkaita innovaatiomahdollisuuksia ja estaa
yritysta kehittdméasta uusia ydinkompetensseja (Davila ym. 2006; Schilling 2008). Ratkaisu
on, ettd yritys huolellisesti maarittdd todelliset kompetenssinsa katsoen pinnan alle, eiké

keskity vain itsestadn selviin asioihin, ettd mitka innovaatiot sopivat heille (Davila ym. 2006).

Innovaatioprojektien paatoksenteko ja valinta perustuu olennaisesti innovaatiostrategiaan ja
sanotaan, ettd strategiasta tulee todellista silloin, kun aletaan kuluttaa rahaa (Cooper 2004).
Hyvéan innovaatiostrategian tulee siis maérittdd kuinka paljon investoidaan erilaisiin
innovaatioihin, erottaa eri innovaatioiden suhteelliset painotukset tai strategiset prioriteetit
riippuen yrityksen strategisesta fokuksesta. Taten resurssien allokoiminen on tarked osa
innovaatiostrategiaa. (Cooper ym. 2010) Seuraava kappale késittelee innovaatioprosessin
strategista paatoksentekoa, jossa madritetddn mitkd innovaatiot yrityksen todella tulisi tehda ja
mitk& ovat niiden suhteelliset prioriteetit. Projektien valinnassa tirkedtd on, ettd ne ovat
liiketoimintastrategian mukaisia ja ettd yrityksen projektiportfolio on oikeassa tasapainossa.
Parhaissa yrityksissé projektit priorisoidaan tarkoituksenmukaisesti ja kaytettdvissa olevien

resurssien ja projektien lukuméaéran valilla on sopiva balanssi.
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4. Paatoksenteko innovaatioprosessissa

Innovatiivisten tuotteiden kehittdminen on hyvin kallista ja aikaa vievad (Schilling 2008).
Haasteena yrityksille on, ettd heilld on usein paljon ideoita, joita he haluaisivat rahoittaa ja
kehittdd, mutta ongelmana ovat rajoitetut resurssit. Vaistamatonté kuitenkin on, ettd paatoksia

tulee tehda siitd, ettd mité ideoita tuetaan, mité rahoitetaan ja mista luovutaan. (Trott 2005)

Innovaatioprojektit ovat korkean riskin investointeja, jossa mahdollinen suuri tuotto tulee
viiveelld (Boer 2002). Yritysten tulee tehdd vaikeita paatoksia siitd, mitk& projektit ovat
investoinnin arvoisia, joilla on pitkékantaiset vaikutukset tulevaisuuteen (Schilling 2008).
Koska suurin osa innovaatioiden arvosta on kiinnittynyt tulevaisuuteen, niin yrityksille on
erittdin hankalaa tietdd milloin innovaatiot tulevat tuottamaan tai tulevatko ne tuottamaan
ylipaataan, ja taten naiden pitk&n aikavalin epdvarmojen projektien uskottava perustelu on
haastavaa. Tama epédvarmuus luo enemmistolle yrityksistd suurta painetta resurssien
allokoinnissa. (MacMillan ym. 2002) Useille yritysjohtajille haasteellista on, ettd kuinka
paljon resursseja tulisi allokoida innovaatioille. Jos yritys ali-investoi se voi olla haitallista
kilpailutilanteelle tai yritys voi menettéa arvokkaita mahdollisuuksia, mutta jos se yli-investoi

se taas johtaa yrityksen padoman hitaaseen murenemiseen (Boer 2002 ;Cooper 2004).

Innovaatiostrategia on olennainen osa projektien valintaa, ja resurssien allokoinnin ja
strategian tulee olla kiinteésti yhteydessd (Cooper 2004). Jos yritykselld ei ole selkeda
innovaatiostrategiaa, joka antaa kehitystoiminalle suunnan ja investoinneille prioriteetit, niin
talléin operatiivinen taktiikka ottaa vallan, joka suosii pienid ja nopeita projekteja (Cooper
ym. 2000). Resurssien allokoinnin tulisi todella heijastua liiketoimintastrategiasta, jossa
investoinnit jakautuvat projektityyppeihin, markkinoihin ja liiketoiminnallisiin alueisiin, jotka
peilaavat yrityksen strategisia prioriteetteja. Cooper ym. 2004 on liséksi kirjoittanut, ettd
strategiatyOskentelyssd  yritykset  suoriutuvat huomattavasti  paremmin  strategian
késitteellisestd maarittamisestd, mutta sen implementointi resurssien allokoimisessa ja

investointikohteiden rajauksessa on selkeésti heikompi osa-alue.

Mainittujen heikkouksien tuloksena yrityksille tulee paljon tuote-epdonnistumisia, resursseja
tuhlataan véérille projekteille, investoinneista puuttuu fokus ja taten yritykselld on
kohtuuttomasti marginaalisia inkrementaaleja projekteja ja se kérsii todellisten téhtien
puutteesta (Cooper ym. 1998). Tutkimusten mukaan keskimaéarin yritysten kehitysprojekteista

noin 64 % on ei-innovatiivisia inkrementaaleja projekteja ja todellisia innovaatioita
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maailmalle tuovia uusia tuotteita on selked vahemmisto eli noin 10 %. Huomioitavaa on myos
se, etta parhailla organisaatioilla heikompiin verrattuna on paljon enemmaén innovatiivisia ja
rohkeita projekteja. Heikoilla yrityksilla noin 53 % projekteista on inkrementaaleja ja
parhailla noin kolmannes. Parhailla organisaatioilla 40 % projekteista on kokonaan uusia
yritykselle tai todellisia innovaatioita (uusia maailmalle) ja huonoimmilla 27 %. Parhailla
organisaatioilla on tuplasti enemman todellisia innovaatioita noin 15 % verrattuna muihin
7 %. (Cooper 2004)

Vaikka aihe on paljon tutkittu ja saanut huomiota akateemisessa kirjallisuudessa, niin
kaytannodssa yritysten menetelmat ovat usein vajavaisia (Cooper ym. 1998). Cooper ym. 1998
on raportoinut, ettd projektien valinta ja priorisointi on heiddn benchmark—tutkimuksen
mukaan huonoimmat osa-alueet innovaatioiden johtamisessa. Cooper 2004 on raportoinut,
ettd vain noin neljannes yrityksista suoriutuu patevasti projektien priorisoinnista ja 30,8 % on
tunnustanut suoriutuvansa siitd erittdin heikosti ja projekteja lopetetaan vastahakoisesti.
Ongelmana usein on, ettd yrityksen johto on haluton lopettamaan yrityksen kaynnissa olevia
projekteja, ja kaytetyt menetelmét analysoivat vain yksittdisia projekteja kerrallaan, eivétka

ota innovaatioiden kokonaisuutta huomioon (Cooper ym. 2000).

Kyky jo pitkdan k&ynnissd olevien innovaatioiden lopettamiseen ja nopean strategisen
suunnan muuttamiseen tulee hyvin esille mahtavasti menestyneen SuperCell yrityksen
esimerkistd, jossa "tappaminen™ kuuluu yrityskulttuuriin. Tassd yhteydessd tappaminen
tarkoittaa, ettd kuukausien ty0 saatetaan lopettaa kylmasti, ellei pelistd ole luvassa jotain
poikkeuksellista. Lisaksi toinen menestyksen edellytys on luopua nopeasti hankkeista, joille ei
nahda tulevaisuutta. Marraskuussa 2011 Supercell lopetti kalliin Facebookissa pelattavan
Gunshine-pelin ja paatti keskittya tablettipeleihin, aluksi vain iPadille ja iPhonelle. Yhtion
toimitusjohtaja kommentoi: “Heitetdcdn kaikki vessasta alas ja lahdetdan alusta liikkeelle .
Yhtion alkuperdinen strategia oli tehd& pelej4, joita voisi pelata kaikenlaisilla laitteilla pc:sta
alypuhelimiin. Noin vuoden jalkeen yhtion perustajat Ilkka Paananen ja Mikko Kodisoja
tajusivat, ettd se on virhe, koska ”sa et pysty tekem&an parasta mahdollista pelikokemusta niin
monelle laitteelle”. T&man jalkeen 35 hengen yritys ryhtyi kehittdmaan viitta iPad-pelia, mutta
he huomasivat nopeasti, ettd viisi tuotantoa on liikaa ja he tappoivat ndistd kolme. Kaksi
jaljellejaénytta eli Clash of Clans ja Hay Day ovat sitten olleetkin valtavia hitteja. (Helsingin
Sanomat 2013; Tietoviikko 2013)
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Ottaen huomioon yrityksen rajoitetut resurssit padtoksenteko radikaalien ja inkrementaalien
innovaatioiden vélilld on haastava (MacMillan ym. 2002). Inkrementaalit innovaatiot
tavoittelevat nykyisia ja mitattavia markkinoita, joissa mahdollinen positiivinen tulos on
lahitulevaisuudessa ja lisaksi tulos on helposti kvantifioitavissa. Radikaalien innovaatioiden
tulevat markkinat ovat epéselvid ja niihin kohdistuu suuri epdvarmuus lyhyella aikavalilla,
mutta usein suuret hyodyt pitkalla aikavalilla, ja taten padtoksenteko perustuu pitkalti
strategisiin kvalitatiivisiin tekijoihin. Monille organisaatioille ongelmana on, ettd ne
kohtelevat kaikkia projekteja suurin piirtein samoilla tavoin, vaikka eri projekteilla on
erilaiset riskitasot ja ne palvelevat eri strategisia tarkoituksia (MacMillan ym. 2002). Kuten
monissa yrityksissd kaikkia projekteja analysoidaan kesken&dn vastakkain, niin silloin
melkein aina yksinkertaisempi, halvempi ja lyhyemman aikavalin projekti voittaa, ja pitkan

aikavalin riskisempi projekti havida (Christensen ym. 2008 ;Cooper ym. 2006).

Huomioiden innovaatioiden tyypilliset ominaisuudet yritysten tulisi mieltdd panostukset
innovaatioihin investointina ja erityisesti radikaalit innovaatiot strategisina investointeina.
Investoinnin kasite lyhyesti tarkoittaa menouhrauksia, joista syntyy hyotyja pitkén aikavalin
kuluessa. Investoinneilla toteutetaan yrityksen strategiaa ja synnytetddn puitteet yrityksen
toiminnalle. (Kasanen ym. 1993) Investoinneille tyypillisia ominaisuuksia ovat pitka ajallinen
kesto, laajat vaikutukset, suuri sitoutunut padoma, epdvarmuus ja liséksi ne muuttavat

peruuttamattomasti yrityksen toimintaa (Ikaheimo ym. 2005).

Kun innovaatio voidaan mieltda investoinniksi, talloin siihen teoreettisesti tulisi noudattaa
investointiteorian  periaatteita. Normatiivisen investointiteorian investoijalle antamat
menettelytapasuositukset voidaan kiteyttdd seuraavaan ohjeeseen: Hyvaksy kaikki
investointikohteet, joiden nykyarvo kohteen riskin huomioonottavalla
diskonttauskorkokannalla on positiivinen. Investointiteoria pelkistdd investointipdatoksen
taloudellisiin kalkyyleihin perustuvaksi valintatilanteeksi, jossa investointilaskelmat toimivat
“vastauslaitteina” ja jossa padatoksentekijin tehtdviksi jdid kalkyylin osoittaman ratkaisun

vahvistaminen. (Kasanen ym. 1993)

Resurssien allokointip&étokset radikaaleille innovaatioille erityisesti projektin alkuvaiheessa
ovat osoittautuneet hyvinkin ongelmalliseksi yrityksille (Cooper ym. 2006). Taloudelliset
arviointimenetelmat eivat ole kovinkaan kayttokelpoisia, koska radikaaleissa projekteissa
monet tekijat ovat hyvin epdmadraisid ja epavarmuus on niin suurta, ettd numeeriset

ennustukset  myynnistd, kustannuksista, investoinneista ja tuotoista ovat mit4
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todennakoisimmin véarassa (Christensen ym. 2008; Cooper ym. 2006; Trott 2005).
Radikaaleissa innovaatioissa on lukuisia epavarmuuksia, mutta yhdesta asiasta voi olla varma,
ettd numeeriset ennustukset ovat vaardssa (Cooper ym. 2006). Seuraavassa kappaleessa
kaydaan lapi tarkemmin syitd, minka takia normatiivisen investointiteorian suosimat
taloudelliset arviointimenetelmét eivat k&ytdnnosséd sovellu radikaaleille innovaatioille.
Inkrementaaleille modifikaatioille ja parannuksille kuitenkin taloudelliset arviointimenetelmét
tyypillisesti sopivat, jossa potentiaaliset projektit rankataan esimerkiksi tuottojen,

kustannusséaéstojen ja odotetun myynnin perustella (Cooper ym. 2006).

4.1 Investointiteorian ja taloudellisten arviointimenetelmien kritiikki

Normatiivisen investointiteorian  suositusta voidaan pitdd hyvin ongelmallisena
innovaatioiden kannalta, koska perinteiset taloudelliset laskentamenetelmat ovat kallistuneet
tukemaan lyhyen aikavalin, pienen riskin ja vdhemman strategisia projekteja, joiden hyodyt
ovat helpommin kvantifioitavissa (Alkaraan ym.2006). Cooper ym. 1999 on havainnut, etta
liiketoiminnat, jotka vahvasti tukeutuvat taloudellisiin arviointimenetelmiin ja kriteereihin

projektien valinnassa ovat paatyneet kehitysportfolioiden kokonaisarvossa alimpaan.

Perinteisten laskentamenetelmien voidaan tulkita olevan kapeakatseisia, koska ne eivat
huomioi ei-taloudellisia vaikutuksia, ne korostavat lyhytaikaisuutta, niilla on vaarakasitys
nykytilasta, ne késittelevat epajohdonmukaisesti inflaatiota ja ne voivat johtaa ei-arvolliseen
toimintaan (Adler 2000). NPV menetelman puutteena on, ettd se olettaa taloudellisten
ennustuksien olevan tarkkoja, ei pida strategisia tekijoita relevantteina, ei huomioi rajoitettuja
resursseja ja jattdd huomiotta todennakoisyydet ja riskin (paitsi diskonttokorkokannassa)
(Cooper 2004).

Kapeakatseisuus tulee ilmi investointiteoriassa, jossa investoinnit irrotetaan strategisesta
yhteydestaan ja tarkastellaan investointikohteita erillising, jossa paatokset tehddan usein vain
investoivan yksikon nédkokulmasta (Kasanen ym. 1993). Erityisesti radikaaleilla innovaatioilla
on organisatorisesti laajat vaikutukset, silla usein ne eivét ole erillisid kokonaisuuksia, vaan
vaikuttavat myods vélillisesti muiden osastojen toimintaan (Adler 2000; Ikaheimo ym.2005).
Investointiteoria lisdksi olettaa, ettd yrityksen tavoitteena on yksinomaan omistajien
varallisuuden maksimointi, mutta todellisuudessa yrityksilla on useita, monesti ristiriitaisiakin

tavoitteita, joita johto pyrkii tasapainottamaan (Kasanen ym.1993).
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Investointiteorian suositteleman nykyarvomenetelmén epdkohtana voidaan my6s pitéa sit,
ettd sek& suuret ettd pienet investoinnit, investoinnin sitomasta p&d&omasta riippumatta,
asetetaan toisiinsa ndhden vertailuun sen mukaan kuinka suuren kassavirran ne saavat
aikaiseksi. Taustalla oleva ajatus on normatiivisen investointiteorian rahoituksen
rajoittamattomasta  saatavuudesta.  (lkd&heimo ym. 2005) Siten todellisuudessa
padomarajoitteen ollessa olemassa, NPV ei sellaisenaan ole investointien valintakriteeri, joka
parhaiten palvelisi omistajien etua (Cooper 2004; Ikdaheimo ym. 2005). Haasteena on, etta
joillain projekteilla on todella suuri NPV, mutta ne samalla kuluttavat todella paljon
resursseja, mika tekee mahdottomaksi toteuttaa muita projekteja, joilla on pienempi NPV,
mutta ovat kokonaisuuden kannalta tehokkaampia (Cooper 2004).

Ongelma voidaan poistaa kayttdmalla suhteellista nykyarvoa (Pl), jossa investoinnin
nykyarvo suhteutetaan hankintamenoon (lkdheimo ym. 2005). Vaihtoehtoinen
samankaltainen menetelmé& on produktiviteetti indeksi, jossa projektin nykyarvo suhteutetaan
kokonaisresursseihin, jotka vield on kulutettava projektiin 1api viemiseen. Huomioitavaa on,
etta produktiviteetti indeksi suosii projekteja, jotka ovat ldhes valmiita, koska mallin nimittéja

on talléin pieni ja taten indeksisté tulee suuri. (Cooper 2004)

Investointiteoria perustuu siihen, ettd investointien seuraamukset ovat ilmaistavissa
taloudellisina rahavirtoina ja péatokset perustuvat vain ndihin taloudellisiin seuraamuksiin.
Kéytannossa investointien kaikkien hyotyjen ilmaiseminen rahamadrdisind tuottaa suuria
vaikeuksia. Ei-rahamaaréiset kvalitatiiviset tekijat ovat erityisen tyypillisia radikaaleille
innovaatioille ja kykeneméttomyys liittd4 niitd laskelmiin on suuri ongelma. Todellisuudessa
paatoksia ei tehdd pelkédstddn investointilaskelmien perustella. Ne ovat vain erds
informaatioldhde, jonka ohella strategiset visiot, johdon subjektiivinen nakemys,
markkinatuntemus ja muut kvalitatiiviset tekijat ovat paatoksenteossa merkittavia. (Kasanen
ym.1993)

Empiirisesti on myds havaittu, ettd yritykset kayttavat diskonttausmenetelmissé turhan
korkeita laskentakorkokantoja, joka pienentdd liikaa my6hempien vuosien kassavirtoja ja
tdten suosii  lyhempid projekteja. Rahoitusteoriassa investoinneille laskentakoron
méaarittdmiseksi suositellaan kaytettdvéksi after-tax WACC (pddoman keskiméardinen
kustannus verojen jalkeen) menetelmad, joka soveltuu useimpiin projekteihin. Kuitenkin jos
investoinnin rahoitus merkittdvasti muuttaa yrityksen lainakantaa, tulee WACC:n arvoa

tarkistaa. (Adler 2000; Brealey ym.2008) Diskonttausmenetelmissd laskelmien jadnndsarvo
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(terminal value) voi olla jopa yli puolet projektien nykyarvosta. Epdvarmuus ja perusteet
jadnnodsarvossa ovat hyvin ongelmallisia ja haasteena lisdksi on, etté virheellinen jd&nnésarvo

vahvistaa alkuvuosien kassavirtojen ennustevirheita. (Christensen ym. 2008)

Christensen ym. 2008 artikkelissaan mainitsee myds NPV menetelmédn kéytosta, miten
kiinteita ja uponneita kustannuksia kasitelld&n usein virheellisesti paatoksenteossa. Ongelma
liittyy sithen miten nykyiset suuret yritykset tekevat padtoksen nykyisen kapasiteetin
hyodyntdmisen ja uuden teknologian valillg, ja kuinka paatds on erilainen uudelle yritykselle.
Olemassa oleva yritys vertaa nykyisen kapasiteetin tuotannon rajakustannusta uuden
teknologian kokonaiskustannukseen. Talldin he huomaavat miten kallista on rakentaa
kokonaan uutta, ja tdmén takia monesti olemassa olevat yritykset ep&onnistuvat tekemaan

samoja investointeja kuin uudet yritykset. (Christensen ym. 2008)

Liséksi jos nykyiset yritykset poistavat tuotantokapasiteettiaan erityisen hitaasti, missa
hyodykkeen kaytanndéllinen poistoaika on pitempi kuin sen taloudellinen kayttaika, niin
talloin yritys on pakotettu tekemd&an todella suuret alaskirjaukset siirtyessddn uuteen
teknologiaan. Tietden, ettd osakemarkkinat tulevat rankaisemaan alaskirjauksesta, niin johtajat
mahdollisesti pitkittavat uuteen teknologiaan siirtymistd. Jotta vanha nykyinen yritys pystyisi
katsomaan investointipaatdsta uuden tulijan tavoin, sen tulisi arvioida investointia strategiana
eikd yksittdisend projektina, ja taten se mahdollisesti pystyisi ndkemaan seuraukset, mikéli

investointia ei tehda uuteen teknologiaan. (Christensen ym. 2008)

Perinteisten laskentamenetelmien ongelmana on myds virheellisen nykyisen status quo
tilanteen kaésittely, jossa oletetaan kilpailuaseman pysyvan muuttumattomana, jos investointia
ei tehdd, mutta tdmahan pitéd vain paikkaansa, jos kilpailijat eivat tee mitdaan (Adler 2000).
Vaikeutena on, ettd laskelmissa oletetaan investoinnin tapahtuvan tyhjidssa, jossa innovaation
tulevia nettokassavirtoja verrataan nykyiseen tilanteeseen ilman uutta investointia, missé
yrityksen aseman oletetaan pysyvdn muuttumattomana, jos investointia ei tehdd. Kaikkein
todenndkdisin tulevaisuuden kassavirta kuitenkin on, status quo tilanteen muuttuminen jos
yritys ei tee mitddn. Tastd seuraa yrityksen tuloksen ei-lineaarinen lasku, jossa kilpailijoiden
uudet innovaatiot lisadvat hinta painetta, teknologista muutosta, markkinaosuuden menetysta,

myynnin laskua ja osakkeen arvon putoamista. (Christensen ym. 2008)

NPV lisdksi olettaa virheellisesti, ettd investoinnin paatoksenteko on kaikki tai ei mitdan

valinta ja otaksuu investointivaihtoehdot taloudellisine seurauksineen tunnetuiksi (Amram
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ym. 1999; Cooper 2004). Kuitenkin innovaatioprojektien paatoksentekoprosessi on vahittéin
etenevd kuin joukko perattdisia osto-optioita (Faulkner 1995). Investointiteoria jattad
tarkastelun ulkopuolelle valintapaatoksen jalkeiset tapahtumat ja olettaa, ettd yritys pitaa
investointia tulevaisuudessa passiivisesti ja muuttumattomana. Eik& teoria ja perinteiset
laskentamenetelmat ota huomioon tulevaisuuden joustavuutta, eikd anna sille arvoa.
Paatoksiin liittyvien joustavuuksien huomiotta jattdminen tekee perinteisista malleista hyvin
jaykkia paatoksentekijan nékokulmasta. Téaten jatetddn havainnoimatta investointeihin
liittyvét reaalioptiot, joilla voi olla hyvinkin suuri arvo laskettaessa investoinnin nykyarvoa.
(Alkaraan ym.2006;Brealey ym.2008; Puttonen ym.2007; Stahle ym. 2002.)

Radikaaleihin innovaatioihin liittyvad suurta epdvarmuutta ei pidd ndhdé vain negatiivisena
riskind, vaan myods positiivisena mahdollisuutena, josta voi syntya kaikkein arvokkaimmat
hankkeet (Amram ym. 1999; Joensuu ym. 2001). Taten voimme sanoa, ettd perinteiset
diskonttausmallit systemaattisesti aliarvioivat innovaatioinvestointeja, kun ne eivat ota
huomioon tulevaisuuden optioita, todellisia tuottoja ja hyotyjd, ja tdma johtaa ali-
investointeihin ja kannattavienkin radikaalien innovaatioiden hylkaamiseen (Christensen ym.
2008; Stahle ym.2002).

Kuitenkin NPV menetelmélld on myods hyvia puolia. Ensimmadiseksi, ettd menetelmé vaatii
projektitiimié tekemaan innovaatioprojektille taloudellisen analyysin. Téten tiimin tulee tehda
tutkimustyotd, muodostaa faktapohjaisia ennustuksia ja ajatella koko projektin kaupalliset
mahdollisuudet yksityiskohtaisesti. Rahan aika-arvon huomioiminen diskonttauksessa on
tarkoituksenmukaista, koska se talloin epasuosii projekteja joiden lanseeraus on vuosien
paastd. Lisdksi NPV on asianmukaisempi tapa arvioida innovaatioprojekteja kuin ROI
(sijoitetun p&ioman tuotto) tai takaisinmaksuaika. (Cooper 2004) Takaisinmaksuaika
menetelmd on erityisen ongelmallinen, koska se ei mittaa todellisuudessa investoinnin
kannattavuutta vaan sen rahoitusvaikutuksia ja likvidisyytta (Ik&heimo ym. 2005). ROI on
my06s hyvin problemaattinen menetelmd, koska se voi johtaa yrityksen suboptimaaliseen
paatoksentekoon, jossa liiketoimintayksikké voi manipuloida p&&oman madréa
divestoimalla/pidattaytymaélld tarpeellisista investoinneista, joka heikentda pitkantédhtdimen
kannattavuutta. Yrityksen pitéisi investoida sellaisille liiketoiminta-alueille, jotka ovat
nettonykyarvoltaan positiivisia ja samalla tarjoavat mahdollisuuden nostaa koko yrityksen

paaoman tuottoa.
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Edell& olevat ongelmat ja vajavaisuudet huomioon ottaen radikaalit innovaatioinvestoinnit
tarvitsevat perinteisten mallien liséksi rinnalleen erilaisen l&hestymistavan, koska ne ovat yksi
ydinsyistd, miksi yritykset ali-investoivat innovaatioihin (Christensen ym. 2008). Seuraavassa
kappaleessa keskitytddn innovaatioiden portfoliojohtamiseen, jossa tavoitteena on
mahdollisimman tehokkaasti allokoida resurssit uusille innovaatioille saavuttaakseen

yrityksen liiketoiminnalliset tavoitteet (Cooper ym. 1999).

4.2 Portfoliojohtaminen

Portfoliojohtamisen  juuret tulevat osakemarkkinoiden portfoliojohtamisesta, jossa
sijoitusportfolio ké&sittdd sekd korkean ettd matalan riskin sijoituksia, missa luodaan
optimaalinen tehokasrintama, jossa epasystemaattinen riski on hajautettu pois ja jaljella on
vain markkinoiden yhteinen systemaattinen riski. Samalla tavalla yritysten tavoitteena on
optimoida innovaatioinvestoinnit, jossa tulee sitoa oikea maaré resursseja, fokusoida ndmé
resurssit oikeille strategisille areenoille, valita oikeat voittavat innovaatiot ja saavuttaa
ideaalinen balanssi ja sekoitus projektien valille. Portfoliojohtaminen on dynaaminen
paatoksentekoprosessi, jossa yrityksen kaynnissa olevia projekteja jatkuvasti paivitetdan ja
seurataan, jotta innovaatiotoiminta on linjassa organisaation strategian ja uusien
liiketoimintamahdollisuuksien kanssa. Tutkimusten mukaan Yhdysvalloissa yrityksista noin
21 % kayttaa portfoliojohtamista innovaatioiden paatoksenteossa. (Cooper 2004) Vastaavasti
Killen ym. 2008 tutkimuksen mukaan Australiassa menetelm& on noin 25 % yrityksista

kaytossa.

Portfoliojohtamisen suurena haasteena on, ettd resurssit tulee allokoida erilaisten
innovaatioiden kesken, jotka edustavat erisuuntaisia linjoja yrityksen
lilketoimintastrategiassa. Menestys perustuu vaikeaan kompromissiin lyhyen ja pitkén
aikavilin tuottojen kesken. (O’Reily ym. 2004) Toiseksi paatokset koskevat tulevaisuuden
tapahtumia ja mahdollisuuksia, joista informaatio on epdvarmaa ja hyvin epaluotettavaa.
Kolmanneksi paatoksenteko on hyvin dynaamista, jossa portfolion projektien tila ja ndkymat
muuttuvat koko ajan, kun markkinat muuttuvat ja uutta informaatiota tulee saataville.
Neljanneksi portfolion projektit ovat eri valmiusvaiheissa, mutta kuitenkin kaikki kilpailevat
samoista resursseista ja vertailut projektien valilla tulee tehdd tasoltaan erilaisten
informaatioiden pohjalta. Viidenneksi yrityksen resurssit ovat rajoitetut, joten p&atos rahoittaa
jotain projektia voi tarkoittaa resurssien ottamista pois joltain muulta projektilta. (Cooper

2004) Lisaksi portfolion useat projektit ovat usein keskindisessa riippuvuussuhteessa samoista
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resursseista ja toistensa tuloksista (Kettunen ym. 2007). Monista portfoliojohtamisen
haasteista johtuen ei olekaan ihme, ettd Cooper ym. 1995 on raportoinut yrityksissa
portfoliojohtamisen olevan usein hyvin heikosti kontrolloitu ja tdma osa-alue oli arvioitu

huonoimmaksi heiddan benchmark-tutkimuksessa.

Voidaan sanoa, etta portfoliojohtaminen on resurssien allokoinnin ja strategian valinen
yhdistavd linkki (Cooper 2004). Portfoliojohtaminen on yrityksen yksi tarkeimmista
menetelmistd, joka tukee valitun strategian implementoimista (Kettunen ym. 2007).
Portfoliojohtamisessa pyritdén I6ytdmaéan ne ideat, jotka sopivat liiketoimintastrategiaan ja
tavoitteena on saavuttaa tasapainotettu innovaatioportfolio (Trott 2005). Tass& prosessissa
uusia projekteja arvioidaan, valitaan ja priorisoidaan; olemassa olevia projekteja voidaan
nopeuttaa, lopettaa tai muuttaa niiden prioriteettia; ja resursseja allokoidaan ja uudelleen
maadritelld&dn aktiivisten projektien valilla (Cooper 2004). Tama mahdollistaa yrityksen
tekeméan valintapdatoksia kilpailevien investointimahdollisuuksien kanssa verraten
projektien odotettuja tuottoja, kustannuksia ja riskeja valitsemalla projektit, jotka tuottavat
kokonaisuuden kannalta suurimman arvon ja hyédyn yrityksen strategialle (Kettunen ym.
2007). Product Development Management Association tutkimuksen mukaan yrityksen
menestys on vahvasti yhteydessa siihen, miten hyvin yritys pystyy allokoimaan resurssejaan
seké taysin uusille tuotteille ettd pienille tuotelaajennuksille (Adams ym. 2004).

Samalla tavalla kuin sijoitusportfoliossa hajautetaan  riskid, niin  organisaation
innovaatioportfolion tulee sisaltaa erilaisia hankkeita pitkan ja lyhyen aikavalin, korkean ja
matalan riskin, l&pi eri markkinoiden ja teknologioiden (Cooper 2004; Menke 1994).
Portfoliojohtamisessa innovaatioiden valinnassa ja arvioinnissa tavoitteena ei ole vain
arvioida yksittaisia projekteja, vaan koko portfoliota kokonaisuutena, jossa haasteena on tietdaa
eri projektien véliset synergiat (Apilo et al 2007; Trott 2005). Portfoliojohtamiseen kuuluu
projektien valintakriteerien maarittdminen, projektien valinta seka projektien toteutusseuranta
ja priorisointi (Apilo ym. 2007). MacMillan ym. 2002 kuvailee portfoliojohtamista projektien
strategisena kontrollimenetelméand, joka luo yhteyden budjettien, strategioiden, resurssien ja
projektien vélille. Yrityksen strategian ja olemassa olevien resurssien tulisi ohjata painotuksia
eri kategorioiden Valilla yrityksen strategisessa kilpailuymparistosséa (MacMillan ym. 2002).
Portfoliojohtaminen voi huomattavasti vaikuttaa yrityksen portfolion arvoon ja malli tukee

seka strategista ettd operationaalista paatoksentekoa (Kolisch ym. 2005).
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Cooper 2004 on esittanyt, ettd tehokkaalla portfoliojohtamisella on viisi tavoitetta.
Ensimmainen on strateginen yhteys, jossa yrityksen innovaatioportfolio ja resurssien kulutus
todella heijastaa liiketoimintastrategiaa. Toinen tavoite on maksimoida innovaatioportfolion
arvo, jossa yrityksen aktiivisten projektien kaupallinen arvo maksimoituu yrityksen
tavoitteiden mukaisesti. Kolmas tavoite on saavuttaa oikea tasapaino projektien vélille, joka
on selkeésti yhteydessa tavoitteeseen yksi, jossa portfolion tulisi siséltéda erilaisia projekteja
sopivassa suhteessa. Neljantend tavoitteena on saavuttaa innovaatiostrategian mukaiset
tavoitteet. Viidentend paamardn on tavoittaa tasapaino projektien lukumadran ja olemassa
olevien resurssien valille, eika ylikuormittaa prosessia, joka johtaa projektien umpikujaan.
(Cooper 2004)

Cooper 2004 innovaatioiden best practice-tutkimuksen ensisijainen johtopéaatds on ollut, etta
portfoliojohtamisella on selked vaikutus yritysten innovaatiotoiminnan suorituskykyyn.
Tutkimuksen parhailla yrityksill& innovaatioportfolion projektit ovat yhteydessd yrityksen
strategiaan ja tavoitteisiin. Tdm& osa-alue on yksi parhaista toiminnoista, mitd kuvassa
kahdeksan on esitetty, ja keskimaarin noin 57 % yrityksista innovaatioprojektit olivat hyvin
yhteydessd yrityksen liiketoimintastrategiaan. Jotta yrityksen innovaatioportfolion ja
strategian vélinen yhteys olisi todellinen, niin talldin resurssien allokoimisen tulisi myos olla
taysin yrityksen strategian mukainen. Cooper 2004 mukaan tdma on kuitenkin yrityksilla
heikko alue, jossa noin vain 31 % yrityksista on hyva yhteys resurssien kulutuksen ja

strategian vélilla. (Cooper 2004)

Cooper 2004 tutkimuksen parhaiden yritysten innovaatioportfoliot sisdltavat uusia
tuoteprojekteja, joilla on korkea tuottopotentiaali ja suuri kaupallisen menestymisen
todenndkdisyys. Harvat kuitenkin ovat onnistuneet t&ssa, ja vain noin 21 % yrityksistd on
vaittanyt tahén pystyvansa. Parhailla organisaatioilla on lisdksi tasapaino heidan
projektiportfolioissa pitkan ja lyhyen aikavélin kesken, korkean ja matalan riskin suhteen,
markkinoiden ja teknologioiden valilla. Yhteensa 38 % yrityksistd on osoittanut, etta heill& on
erittdin huonosti tasapainotettuja portfolioita ja vain noin 19 % organisaatioista on hyvin

balansoitu portfolio.

Useimpien yritysten innovaatioportfolioissa on liian paljon samanaikaisia projekteja ja suurin
0sa néaistd on pienid ja vahapatoisia (Adams ym. 2004; Cooper ym. 2000). Taten yrityksen
resurssit jakautuvat liian pieniksi osiksi lilan monille projekteille, ja yksinkertaisesti

yrityksilld ei ole aikaa eik& mahdollisuutta tehda projektien avaintehtavid kunnolla (Cooper
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ym. 2002a; MacMillan ym. 2002). Tdma johtuu epédtehokkaasta projektien priorisoinnista ja
jatka/lopeta paatokset tehdddn vajaan informaation perusteella (Cooper ym. 2000). Cooper
2004 on tutkimuksessaan havainnut, ettd yritysten portfoliojohtamisessa resurssien
tasapainottaminen on erittdin heikko osa-alue, jossa vain 24 % yrityksistd on saavuttanut

tdmén ja 44 % on vakavia puutteita.

Viimeinen innovaatiotoiminnan suorituskykymittari on projektien pysyminen niille
madritetyissé aikatauluissa (Cooper 2004; Killen ym. 2008). Fakta on, ettd yritysten
innovaatioprojekteista melkein noin puolet on lanseerattu myohéssa, ja tdmé osoittaa suuria
vaikeuksia yritysten aikataulutuksissa, projektin johdossa ja maardaikoihin sitoutumisessa.
Kuitenkin parhaat yritykset tassékin kategoriassa ovat parjanneet selkedsti paremmin kuin
keskimaarin ja nailla yrityksilld noin 79 % innovaatioprojekteista on ollut aikataulussa.
(Cooper 2004)

Killen ym. 2008 on suorittanut Australiassa ldhes samanlaisen  yritysten
innovaatiotutkimuksen kuin Cooper Yhdysvalloissa. Killen ym. 2008 havainnot
portfoliojohtamisen vaikutuksesta innovaatiotoimintaan ovat olleet lahes identtisid Cooperin
néhden. Killen ym. 2008 tutkimuksessa lisatuloksena Cooperin verrattuna l0ydettiin, etta
innovaatioiden portfoliojohtamisella ja yritysten uusien innovaatioiden onnistumisprosentilla
on vahva tilastollisesti merkittdva positiivinen korrelaatio 0,630 Pearsonin asteikolla.
Kyseisessd tutkimuksessa kuitenkaan uusien innovaatioiden tuottamalla liikevaihtoasteella
eikd niiden synnyttdmaélla suhteellisella tuotto-osuudella ollut yhteytta innovaatiotoiminnan
suorituskykyyn. (Killen ym. 2008)

Portfolio sisélt&3 oikean maaran projekteja
verrattuna resursseihin
Portfolio on tasapainossa eri innovaaticiden

suhteen
. . n s 79 %5
Innovaatiot ovat valmiing magraajassa
Resurssien allokoiminen on linkittynyt Parhaat yritykset
strategiaan B Keskiarvo

Portfolio sisdltad korkean arvon projekieja B Huonoimmat yritykset
Innovaatiot ovat yhteydessa strategiaan

Portfoliojo htaminen kaytossa

D% 10% 20% 30% 40 % 50% 60 % 70 % 80 % 90 %

Kuva 8. Portfoliojohtamisen vaikutus innovaatiotoiminnan suorituskykyyn (Cooper 2004)
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Cooper 2004 kaésittelee innovaatioiden portfoliojohtamista ja resurssien allokointia
hierarkkisena prosessina, jossa péatoksenteko on kaksitasoinen. Ensimmdinen taso on
strateginen  portfoliojohtaminen,  joka  perustuu  yrityksen  liiketoiminta-  ja
innovaatiostrategiaan. Tassa pyritddn ohjaamaan mihin yrityksen tulisi allokoida resurssejaan
ja miten resurssit tulisi jakaa eri projektien, markkinoiden, teknologioiden ja
tuotekategorioiden kesken. Strategisen portfoliojohtamisen paatoksentekomenetelmiin kuluu
strateginen kori (Strategic Buckets) ja strateginen tiekartta. Toinen taso on taktinen
portfoliojohtaminen, jossa fokuksena ovat yksittdiset projektit, mutta jotka vahvasti tietenkin
pohjautuvat strategisiin paatoksiin. Tassé pyritdan vastaamaan, ettd mitka tietyt projektit tulisi
tehdd, mitk& ovat niiden suhteelliset prioriteetit ja kuinka paljon resursseja tulisi allokoida
kullekin projektille. Saavuttaakseen tehokkaat taktiset paatokset projektien valinnassa, niin
tdhan tarvitaan porttimallin ja portfoliojohtamisen harmonista yhteistyotd. (Cooper 2004)
Seuraavassa kappaleessa késitellddn strategisen ja taktisen portfoliojohtamisen erilaisia
paatoksentekomenetelmia.

4.3 Portfoliojohtamisen paatoksentekomenetelmat

Portfoliojohtaminen on saanut alkuperédnsa 1960 ja 1970 luvulla, jolloin paatéksenteko
pohjautui matemaattisiin menetelmiin kuten lineaariseen optimointiin. Tavoitteena oli luoda
optimaalinen portfolio, joka maksimoi tietyn tavoitteen resurssirajoituksen puitteissa.
Kuitenkin empiiriset tutkimukset Pohjois-Amerikassa ja Euroopassa ovat osoittaneet, ettd
nama portfoliojohtamisen matemaattiset menetelmét eivat ole olleet suosittuja yritysjohtajien
keskuudessa. Yksi suurimmista syistd on naiden mallien vaatiman datan ja informaation
mé&érd: taloudellisista tuloksista, resurssitarpeista, ajoituksista ja projektin onnistuneen
valmistumisen todenné&kdisyyksistd. Haasteena on, ettd vaadittavaa informaatiota ei
yksinkertaisesti ole olemassa, ja jos mahdollisesti on, niin sen luotettavuus on hyvin
epdvarmaa. Myoskaan mallit eivat ole onnistuneet kasittelemé&éan portfolion riskid ja
epdvarmuutta, eivatkd useita ja linkittyneitd péatoskriteereitd ja ovat ep&onnistuneet usein
mallintamaan projektien synergiaedut resurssien hyddyntdmisessd. Viimeiseksi mallien
kayttajat ovat pitdneet ndiden kdyton olevan todella vaikeasti ymmarrettavid. (Cooper ym.
1999)

Portfoliojohtamisen  péatoksentekoon on néiden nykyddn vdhemmaéan suosittujen
matemaattisten mallien lisaksi kehitetty lukuisia uusia portfoliojohtamisen malleja, joita tdssa

kappaleessa tullaan esittelemaan. Erilaisia padatoksentekomenetelmid on lukemattomia, joten

52



tdmén tutkielman rajoissa niitd kaikkia ei pystytd kasittelemaén. Esimerkiksi analyyttinen
hierarkiaprosessi (AHP), simulaatio (Monte Carlo simulaatio) ja behavioristiset menetelmét
kuten Q-Sort ja Delphi jatetaan tarkastelematta. Liséksi Kirjallisuudessa yleisesti todetaan, etta
mikaéan yksittainen menetelma ei sovi kaikkiin tilanteisiin, vaan nykyaan erilaisia menetelmia
yhdistellddn ja kaytetddn laajasti rinnakkain (Coldrick ym. 2005; Cooper ym. 2001).
Vaikkakin yrityksella olisi kuinka kehittyneet padtoksentekomallit, niin usein kuten lukuisissa
muissa paatoksissa, niin yritysjohtajien ratkaisut sisaltavat paljon omaa harkintaa ja arviota,
joka perustuu heidan kokemukseen ja ammattitaitoon (Trott 2005). Liddle 2004 on omassa
tutkimuksessaan havainnut, ettd johtajat ovat jatkaneet innovaatioidenpadtoksenteossa
peukalosééntdjen ja hyvinkin heurististen arviointien kéyttoa. Alkaraan ym. 2006 artikkelissa
yhden tutkimukseen osallistuneen talousjohtajan lause kuvastaa tilannetta hyvin: “Intuitio ja
oma arvio ovat elintarkeita. Et voi vain kayttaa akateemisia laskelmia ja istua alas ja todeta
etté ne pitavat paikkaansa. Nama paatokset eivat perustu koviin laskelmiin, vaan sinulla tulee
olla vahva nakemys yrityksestasi, kun puhut henkilostolle eri paatdsvaihtoehdoista. Joten

intuitio ja kokemus ovat erittdin tdrkeitd”.

4.3.1 Strateginen kori (Strategic Buckets)

Strategisessa portfoliojohtamisen paatdksenteossa yhtend suurena haasteena on, etta
resurssien allokointi heijastaisi liiketoimintastrategiaa (Cooper 2004). Miten yritys voi
varmistaa, ettd olemassa olevia resursseja on saatavissa radikaaleille innovaatioille, erityisesti
kun nykydan lyhyen aikavélin projektit ovat monesti yritysten suosimia (Cooper 2006).
Strateginen kori menetelmé on keino korjata portfolioiden epétasapaino, jotta portfoliossa
olisi oikea sekoitus projekteja lyhyen ja pitkén aikavélin ja radikaalien ja inkrementaalien
innovaatioiden  suhteen (Cooper ym. 1998). Strateginen Kkori menetelmd on
portfoliojohtamisen malli, joka perustuu yrityksen liiketoimintastrategiaan, jossa johto

méaarittdd mihin kehitysprojekteihin niukat resurssit halutaan investoida (Cooper 2004).

Kuten kuvassa yhdeksan menetelma alkaa liiketoimintastrategiasta, jonka jalkeen tehdaan
paatokset strategisista resurssien allokoinneista eri innovaatioiden valilld. Innovaatioiden
kokonaisbudjetti jaetaan pienempiin fokusoituihin koreihin, jossa jokaisella korilla on oma
kohdennettu budjetti ja talloin tietyn korin projektit priorisoidaan strategialdhtoisesti
paremmuusjarjestykseen kayttden tdman korin omia prioriteetteja ja kriteereitd. (Chao ym.
2008; Cooper 2006)
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Liiketoimintastrategia
maarittdd resurssien jaon

Radikaalien innovaatioiden kori _ neljan korin valills
Projekti Sijoitus Portti piste

A 1 88 o

B 2 s Radikaalitinnovaatiot W

C 3 80

D 4 75

E 5 72

F 6 70 Inkrementaalit Kustannussaastot
G 7 63 innovaatiot

Priorisoi projektit jarjestykseen siihen asti,
kun resurssit ovatloppuneet

Kuva 9. Strateginen kori (Cooper 2006)

Strategisen korimenetelmdn voima tulee siitd, ettd se linkittdd innovaatioiden resurssien
allokoinnin yrityksen liiketoimintastrategiaan (Cooper 2004). Lisaksi huomioitavaa on, etta
radikaalien innovaatioiden korin projektit eivat kilpaile inkrementaalin korin projektien
kanssa (Cooper 2006; Martinsuo ym. 2003; Terwiesch ym. 2008). Talloin erilaisilla
projekteilla on omat p&atoskriteerinsd eika talloin rankata ja vertailla erilaisia projekteja
kesken&an esimerkiksi radikaaleja ja inkrementaaleja innovaatioita (Cooper 2004; Terwiesch
ym. 2008). Jos radikaaleja innovaatioita verrataan samoin kriteerein lyhyemmaén aikavalin ja
pienemman riskin projekteihin, jalkimmainen melkein aina voittaa, ja tdima on yksi suuri syy
miksi monien yritysten portfoliot ovat epéatasapainoisia (Cooper 2004). Té&man takia
strategisessa korimenetelmédssd rakennetaan “palomuurit” jokaisen korin viliin, jossa
radikaaleilla innovaatioille korvamerkitéén tietty mééara resursseja ja talléin portfoliosta tulee

paljon tasapainoisempi (Chao ym. 2008; Cooper 2006).

Toisaalta menetelmén “korvamerkintd” ominaisuudelle voidaan nahda liittyvan myos
puutteita, koska talldin resurssien allokointi jokaisessa strategisessa korissa tehd&én toisistaan
riippumaattomasti. Talloin paatokset eivat ota huomioon potentiaalisia mahdollisuuksia
toisessa korissa, jolloin marginaalinen mahdollisuus korissa A voi tulla rahoitetuksi, mutta

samalla kiinnostavampi projekti korissa B voidaan lykata tai hylata. (Terwiesch ym. 2008)

Tarkedtd on, ettd jokaisessa korissa kaytetddn eri paatoskriteerid, jossa esimerkiksi

radikaaleille innovaatioille sopii suhteellisen kvalitatiivinen kriteeri (Cooper 2004).
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Inkrementaaleille innovaatioille taas selked taloudellinen kriteeri sopii parhaiten esimerkiksi
tuotot, s&&stot tai odotettu myynnin kasvu (Cooper 2006). Koska samanlaisia projekteja
arvioidaan keskenaan, talloin yrityksen ei tarvitse kehittdd universaalia pisteytysmallia tai
priorisointikriteerid, joka sopi kaikille projekteille (Cooper 2004). Kun yritys on tasmallisesti
kayttanyt strategista korimenetelmaa pitké&n ajan, niin lopulta yritys on pystynyt saavuttamaan
optimaalisen innovaatioportfolion, joka peilaa yrityksen strategisia prioriteetteja (Cooper ym.
2010).

Strateginen korimenetelmé auttaa yritystd saavuttamaan tasapainon nykyisen liiketoiminnan
tarpeiden ja tulevaisuuden mahdollisuuksien vélille. Mallin vahvuutena on edellda mainittujen
lisdksi, ettd se ensimmadisend Kkartoittaa yrityksen nykyiset aktiiviset innovaatioprojektit ja
havaitsee nopeasti ilmeiset virheet. Esimerkiksi jos yritys fokusoituu liikaa kaukaisiin
tulevaisuuden teknologioihin, taikka investoi suurimalta osalta vain tuotelinjojen
laajennuksiin eika sijoita lainkaan kriittisi& panoksia tulevaisuuteen. Liséksi malli perustuu
top-down lahestymistapaan innovaatioissa, jossa ldhtokohtana on yrityksen strategia. Korien
suhteelliset koot perustuvat yrityksen kasvustrategiaan ja edelld mainittuihin ensimmaiseksi

havaittuihin puutteisiin innovaatioportfoliossa. (Terwiesch ym. 2008)

4.3.2 Strateginen tiekartta

Strateginen  tiekartta on yrityksen liiketoimintastrategiaan  nojautuva  resurssien
allokointimenetelmd, jota voidaan kéyttaa yksittaisena tai yhdessa strategisen korimenetelman
kanssa (Cooper 2004). Tiekartat ovat yrityksen valitun strategian implementoinnin
apuvélineitd (Kettunen ym. 2007). Tiekartat auttavat yrityksen tuotteiden ja teknologioiden
tulevaisuuden kehittymisen hallinnassa, jossa yleisesti kirjallisuudessa viitataan teknologia- ja
tuotekarttoihin (Cooper 2004; Martinsuo ym. 2003). Strategiset tiekartat tarjoavat graafisen
tavan tutkia ja havainnollistaa markkinoiden, tuotteiden, teknologioiden ja T&K-projektien
vuorovaikutuksia ajan suhteen (Lee ym. 2005). Strateginen tiekartta mahdollistaa
innovaatiotoimintojen systemaattisen toteuttamisen, jossa esitetddn selked suunnitelma ydin
teknologioille missd, milloin ja miten niitd kehitetddn, taten pystytddn madrittdmadn
innovaatioprojekteille priorisoitu toteuttamisjarjestys (Lee ym. 2008). Tiekartoissa usein
havainnoidaan nykytilaa, tavoiteltua tilaa ja vaiheita miten tavoiteltuun tilaan p&&staén
tietyssa maadritellyssé ajassa (Kettunen ym. 2007).
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Tiekartoissa keskitytddn tulevaisuuden tuotteisiin, jossa painotetaan pitkan aikavalin
suunnittelua, jotta pitkan aikavalin projektit olisivat valmiina oikeaan aikaan (Lee ym. 2008).
Tiekarttojen maarittely luo linkin liiketoiminnan ja teknologioiden valille, ja tukee nain
innovaatiostrategian toteuttamista ja suunnittelua (Martinsuo ym. 2003; McCarthy ym. 2001).
Strategiset tiekartat ovat johdon tyQvaline yhdistad liiketoimintastrategia, uudet
tuotesuunnitelmat ja teknologian kehittdminen (Cooper ym. 2002a). Tiekarttatytssa
hyddynnetdén niin teknologioiden kuin markkinoiden kehityksen ymmartamistd ja luodaan
yrityksen strategiaan sopivia kehityspolkuja (Apilo ym. 2007). Tiekartat tarjoavat myos hyvén

tyokalun verkostoitua asiakkaan, toimittajien, kilpailijoiden jne. suuntaan (Apilo ym. 2006).

Teknologia- ja tuotekartoissa voidaan mérittdd haluttuja uusia tuotteita, tuotealustoja,
teknologisia ominaisuuksia ja toiminnallisuuksia aikajanassa, jossa kuvataan niiden kehitysta
ajassa ja suhteessa toisiinsa (Cooper 2004; Martinsuo ym. 2003). Strategiset tiekartat usein
jaetaan strategisten areenoiden tai asiakassegmenttien mukaan, jossa uusien tuotealoitteiden
ajoitus ja menestystekijat hahmotetaan (Cooper ym. 2010; Martinsuo ym. 2003). Yrityksissa
on tavallisesti monia eri tuote- ja teknologiakarttoja, jotka ovat sidoksissa toisiinsa, koska
esimerkiksi yhden tuotteen kehittdminen saattaa vaatia eri vaiheissa useiden eri
teknologioiden kehittymistd (Martinsuo ym. 2003). Tuotekartoissa kuvataan miten yrityksen
tuotetarjooman oletetaan muodostuvan markkinoiden kehityksen suhteen.
Teknologiakartoissa pyritdan identifioimaan kaikkein tarkeimmat teknologiat ja miten niiden
odotetaan muuttuvan ja miten niiden muutos on yhteydessa yrityksen tuotteisiin. (Kettunen
ym. 2007)

Strategiset tiekartat tarjoavat monia hyotyja innovaatioiden portfoliojohtamiseen erityisesti
keskittyméalla portfoliojohtamisen pitkan aikavalin projekteihin. Strategiset tiekartat
tehostavat innovaatiotoiminnan alkupdata  aloittaen keskittyméalla  yrityksen
liiketoimintastrategiaan.  Lisdksi  menetelmd  yhdistdd  projektien  valinta- ja
suunnittelutoiminnot ottamalla huomioon aikakehyksen. (Lee ym. 2008) Tiekartoissa pyritaan
hahmottamaan liiketoimintaympariston kehitystd, mutta tarkedtd kuitenkin on rajata aihetta
tietyll& tavalla, jotta ei kuljeta liian kauaksi omasta fokuksesta. Toisaalta riskind voi olla myds
keskittyminen liikaa yksityiskohtiin ja menettden suuren kuvan, ja taten tarrautua vain
inkrementaaleihin innovaatioihin. Térke&t& onkin korostaa, ettd tiekartat eivéat voi koskaan
olla taydellisi& ja esimerkiksi radikaalit innovaatiot usein perustuvat suureen teknologiseen tai

kaupalliseen loikkaan, jota on todella vaikeata ennustaa. (Kettunen ym. 2007)
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Strategisten tiekarttojen avulla johto pystyy kommunikoimaan ndkemyksensa tulevaisuudesta
ja strategiasta, ja tdten ohjaamaan resurssien sitoutumista ja yrityksen toimintoja. Tiekartan
visualisoinnissa uusille innovaatioille osoitetaan kartalla aika ja paikka, ja strategisella
korimenetelmalld niille korvamerkitddn tarvittavat resurssit. (Cooper ym. 2010) Kuitenkin
perimmaiseltd tarkoitukseltaan tiekartat eivat ole taysin eksakteja, vaan niiden pyrkimyksena
on olla strategisesti suuntaa antavia innovaatioprojektien priorisoinnissa ja valinnassa eri
ajanhetkind (Cooper 2004; Martinsuo ym. 2003). Lisaksi Apilo ym. 2006 on raportoinut, ettd
tiekarttojen laatimisessa tarkeintd on keskustelu ja ajatuksien herédttdminen, ei niinkdan

yksittéisten teknologioiden ennustaminen.

Strategia = Tiekartat

Uudet
innowvaatiot ja
tuotteet

Kuva 10. Tiekartat voivat yhdistaa strategian tehokkaaseen portfoliojohtamiseen (Kettunen
ym. 2007)

4.3.3 Taloudelliset menetelmét

Innovaatioportfolioiden péaatoksenteossa taloudelliset menetelmét ovat suurimmassa osassa
yrityksista kaytetyimpid (Cooper ym. 1999). Taloudelliset péaatoksentekomenetelmét ovat
suhteellisen yksinkertaisia ja useimmissa yrityksissdé ne ovat resurssien allokoinnissa
pakollisia (Cooper 2004). Oppikirjoissa ja teoriassa ne tuntuvat melkein taydellisilta
vastausautomaateilta, mutta todellisuudessa niihin liittyy lukuisia ongelmia, kuten
kappaleessa 4.1 on havainnoitu. T&ssa kappaleessa ei kayda end&i l&pi niin kutsuttuja
perinteisia taloudellisia menetelmid (nettonykyarvo, sisdinen korkokanta ja sijoitetun

paddoman tuotto), vaan keskitytddn harvinaisempiin paatoksentekomenetelmiin.

Perinteisestd NPV:std laajennettu malli on odotettavissa oleva hyoétymalli (Expected
Commercial Value, ECV), joka ottaa edistyksellisemmin huomioon projektin onnistumisen
todennakadisyyden ja riskin. ECV perustuu péaatoksentekopuuanalyysiin, jossa huomioidaan
projektin tulevat tuotot, teknisen ja kaupallisen menestyksen todennakdisyydet seké
kehityksen ettd kaupallistamisen kustannukset. ECV-mallin hy6tyna lisdksi nettonykyarvoon

verrattuna erityisesti on se, ettd ECV-malli huomioi innovaatioprosessin asteittaisen
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inkrementaalin luonteen. NPV:ssé paatostilannetta virheellisesti pidetddn kaikki tai ei mitaan
tilanteena, mutta ECV havainnoi sen, ettd innovaatioprosessi on kuin joukko useita osto-
optioita. Kuten NPV voidaan laajentaa suhteelliseen nykyarvoon, niin myés ECV pystytaan
laajentamaan tuottavuusindeksiin, jossa yrityksen rajoitetut resurssit otetaan huomioon.
(Cooper 2004)

ECV-mallin suurimpia etuja on, etta siind huomioidaan innovaatioiden todennékdisyydet ja
riskit, pidetddn innovaatioprosessia vaiheittaisena, se huomioi projektien strategisen tarkeyden
ja liséksi rajoitetut resurssit pystytddn havainnoimaan (Cooper 2004; Cooper ym. 1997).
Mallin heikkoutena kuitenkin on sen suuri riippuvuus taloudellisesta ja kvantitatiivisesta
datasta. Ongelmana on saada tarkkoja arvioita innovaatioiden tulevaisuuden tuotoista ja
kustannuksista, sekd& estimaatteja  kaupallistamisen ja  teknisen  onnistumisen
todennakdisyyksista. Mallin toinen heikkous on, ettd se ei huomioi portfolion projektien
tasapainoa. Kolmas puute on, ettd se perustuu vain yhteen kriteeriin ECV:hen, vaikkakin ECV

rakentuu monista parametreista. (Cooper ym. 1997)

Kaupallinen
Tekninen aonnistuminen
onnistuminen
- MFV £
ECVE KEhIth[K] Kyllg I(aupallistzminen (C)

Ei

Kaupallinen
epdonnistuminen

ECV=[(NPV*Tkn*ST-C)*Ttn-K]

ECV= Projektin kaupallinen hyotyodotus

ST= Projektin strateginen tarkeys

Tkn= Onnistumistodennékdisyys kaupallisesta nakokulmasta
Ttn= Onnistumistédennékoisyys teknisesta nakokulmasta
K= Kehityskustannukset

C= Kaupallistamisen kustannukset

NPV= Projektin nykyarvo diskontattuna tdhén paivaan
Kuva 11. Odotettavissa oleva hyoty (Martinsuo ym. 2003)
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Dynaaminen ranking-lista on edistyksellisempi muoto ECV:sta ja se perustuu useamman kuin
yhden kriteerin mittaamiseen (Cooper ym. 1997; Martinsuo ym. 2003). Mallin hydtynda on,
ettd se voi rankata ja priorisoida innovaatioprojekteja kéyttden samanaikaisesti useita
kriteereitda (Cooper ym. 1997). Dynaamisen ranking-listan kriteereiné voivat olla esimerkiksi:
kannattavuus ja tuottomittarit; strateginen tarkeys; projektin valmistuksen nopeus ja helppous
seké projektin onnistumistodennékdisyys. Dynaamisen ranking-listan vahvuutena on, ettd
siind projekteja tarkastellaan suhteessa toisiinsa eiké erillisind kayttden useampaa Kriteerié.
(Cooper ym. 1997; Martinsuo ym. 2003) Mallin heikkoutena kuitenkin on, ettd se ei ota
huomioon yrityksen rajoitettuja resursseja ja lisdksi se vahvasti pohjautuu usein
epaluotettavaan taloudelliseen informaatioon (Cooper ym. 1997).

ECV:sta ja dynaamisesta ranking-listasta vield teoreettisesti kehittyneempi innovaatioiden
paatdksentekomalli on reaalioptioteoria. Reaalioptiot ovat kaytdnndssé investointiprojekteihin
liittyvat mahdollisuudet ja vaihtoehdot, joita johdolla on kéytettdvissd sopeuttaessaan
investointihankkeita joustavasti ympéristoon jollakin hetkelld (Kasanen ym. 1993).
Perinteisten diskonttausmenetelmien heikkoutena on, ettd ne eivat huomioi projekteihin
liittyvaa joustavuutta ja vaihtoehtoja (Stahle ym.2002). Voidaan sanoa, etta perinteiset mallit
yleensd toimivat hyvin stabiilissa ympéristossd ja pieniin korvausinvestointeihin ja
modifikaatioihin, mutta reaktiivinen johtaminen ei riitd kun epdvarmuus lisaantyy suureksi
(Puolamaki ym. 2009). Reaalioptioajattelussa kasitelladn epdvarmuutta eri tavalla perinteiseen
arviointiin nahden, jossa epavarmuus pienentda investoinnin arvoa (Stahle ym.2002).
Innovaatioiden suurta epdvarmuutta ei pidd ndhd&d vain negatiivisena riskind, vaan myos
positiivisena mahdollisuutena, josta voi syntya kaikkein arvokkaimmat hankkeet (Amram ym.
1999).

Arvonméarityksessé reaalioptiot ovat kayttokelpoisimmillaan, kun projektin nettonykyarvo on
lahelld nollaa tai negatiivinen ja vertailemalla nykyarvoltaan samankaltaisia innovaatioita,
mutta jotka poikkeavat tuotto- ja riskioptioiden osalta. Optioiden arvojoustavuus perustuu
usein siihen, ettd tunnistetaan hankkeeseen liittyvdt mahdollisuudet ja uhkakuvat, ja
reaalioptioajattelulla voidaan samanaikaisesti rajoittaa uhkien realisoitumista sek& pitaa ovet
auki onnistumisille. Uhkien rajoittamisella pystytddn poistamaan huonoin mahdollinen
tulema, ja pitaé positiiviset optiot eldvand. Reaalioptioiden strateginen voima tulee juurikin
dynaamisesta paatoksenteosta ja ennakoivasta ajattelusta. Reaalioptiot voidaan nédhda tapana

johtaa vaihtoehtoja ja hallita epdvarmuuksia. Reaalioptiomenetelmalld pystymme laskemaan
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tulevaisuuteen liittyvien strategisten joustavuuksien arvon ja liittdaméédn tdman NPV
laskelmaan. Reaalioptiometodi tarjoaa dynaamisemman ja aktiivisemman péaatoksenteon
apuvilineen johdolle verrattuna pelkastaan perinteisiin staattisiin laskelmiin. (Stahle ym.
2002)

Teoreettisesta ndkokulmasta reaalioptiot voidaan ndhda hyvinkin sopivina innovaatioiden
paatoksentekoon, mutta yritysmaailmassa reaalioptiot eivdt kuitenkaan ole saaneet suurta
suosiota, ja niitd pidetddn epaluotettavana arvonmaéritystydkaluna, jossa riskind on, ettéd
kokematon kayttaja alkaa ampua tykilla hyttysia (Stahle et al 2002). Baker ym. 2011 mukaan
suurimpana syynd, etta yritysmaailman paatoksentekijat eivat ole ottaneet reaalioptioita
omakseen on heidén asiantuntemuksen ja tietdmyksen puute reaalioptioista. Reaalioptioita
voidaan pitdd ongelmallisina siitd johtuen, ettd ne ovat paljon monimutkaisempia kuin
rahoitusoptiot, ja reaalioptioille ei ole olemassa tehokkaita markkinoita. Téaten reaalioptioiden
padtoksenteon tueksi ei usein ole olemassa historiallista informaatioita ja reaalioptioiden
arvonmaéaritykseen vaadittava data ei ole yleensa luotettavaa. (Yu 2008)

Optioiden arvon laskenta perustuu oletukseen, ettd sen voi hankkia tai pitdd pienella
kustannuksella, ja sen jalkeen odottaa tulisiko optio lunastaa (Bowman ym. 1993). Tama
oletus voi pitdd paikkaansa, jos ulkopuolinen rahoittaja investoi ulkopuolisen yrityksen
innovaatioon, mutta oletus ei oikein toimi, kun yritys itse investoi omaan
innovaatiokehitykseensa (Schilling 2008). Kun yritys investoi omaan innovaatioonsa, on
harvinaista etta se pystyisi pienelld kustannuksella turvaamaan tdman mahdollisuuden, koska
todenndakdisesti uusi innovaatio vaati tdyden investoinnin, ennen kuin yritys voi tietdd onko se
mahdollisesti kannattava (Schilling 1998). Liséksi kun finanssi osto-optiossa, option arvo on
riippumaton sen haltijan toimista, niin tdmé& ei pid4 paikkaansa innovaatioiden osalta. Tdma
johtuu siita, ettd yrityksen muut investoinnit, sen yleinen T&K-kyvykkyys, muut tdydentavat
resurssit ja yrityksen strategia vaikuttavat kaikki yhdessa suuresti yrityksen innovaation
tulevaisuuden tuottoihin. Tdméan takia yritys ei voi vain yksinkertaisesti odottaa ja arvioida
innovaation arvon kehitystd, vaan yritys itse vaikuttaa huomattavasti sen arvon kehittymiseen.
(Schilling 2008)

Lis&ksi yritysjohtajat ovat arvostelleet, ettd reaalioptiot monesti yliarvioivat yritysten
kasvumahdollisuuksia (Copeland ym. 2004). Copeland esittdd niiden johtuvan laskijoiden
arvostus- virheistd, joka ei johdu reaalioptiomallista itsestddn (Copeland ym. 2004). Kuitenkin

kaikkiin laskennallisiin arvonmaaritysmenetelmiin liittyy aina ongelmia tai ainakin paljon
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oletuksia ja tulkinnanvaraisuutta, jota kuuluu myos paljon perinteisiin laskentamenetelmiin.
Taten reaalioptioiden arvoja laskettaessa, tulee varmistua siit4, ettd ne ovat jarkevid. Tamé
voidaan varmistaa tekemélld herkkyysanalyyseja, testaamalla epdvarmuustekijoitd ja
kayttamalla johdon kokemusperaista tietoa ja intuitiota (Stahle ym. 2002). Epamadaraisenakin
reaalioptioajattelu  tukee  intuitiota  liittdessadn  paatoksenteon  viitekehykseen
epavarmuustekijoitd (Puolaméki ym. 2009).

4.3.4 Pisteytysmenetelmat ja tarkistuslistat

Pisteytysmenetelmien kaytto perustuu ajatukseen, etta ne olisivat
innovaatioidenportfoliojohtamisessa tasapainoisempi projektien valintamenetelma kuin
taloudelliset mittarit, jossa kaikki informaatio ahdetaan vain yhteen numeeriseen lukuun
(Cooper 2004). Témén takia pisteytysmenetelmat nojautuvat useampaan paatoskriteeriin,
jossa uuden innovaation mahdollista menestysté ja kannattavuutta arvioidaan (Cooper 2004;
Martinsuo ym. 2003; Trott 2005). Tyypillisesti pisteytysmenetelmissd on noin neljasta
kuuteen menestyksen kriteerid, jonka pohjalta pisteytys tehdddn. Innovaation menestyksen
kriteerit usein perustuvat yrityksen strategisiin paateemoihin, jotka voidaan vield jakaa
osatavoitteisiin arvioinnin helpottamiseksi (Martinsuo ym. 2003).

Pisteytysmenetelmissd jokainen johtaja tai porttimallin portinvartija arvostelee uuden
innovaatioprojektin kayttden pisteytysskaalaa 1-5 tai 0-10 (Cooper 2004). Tamén jalkeen
yksittéiset arviointipisteytykset lasketaan yhteen ja maaritetddn joko painotettu tai ei-
painotettu keskiarvo, josta saadaan innovaatioprojektin yleinen kokonaistulos (Cooper
2004;Trott 2005). Kokonaistuloksen perusteella sitten voidaan tehda jatka/lopeta-péatoksia
porttimallissa tai rankata ja priorisoida eri projekteja portfoliojohtamisessa (Cooper 2004).
Liséksi pisteytysmenetelmén eri kriteereilld voi olla erilainen painotus, jolla pystytaan
kuvastamaan tietyn teeman strategista tarkeytté (Cooper ym. 2001;Trott 2005).

Erittdin  huomioitavaa pisteytysmenetelmissd on, ettd malli eroaa radikaalien ja
inkrementaalien innovaatioiden valillg, jolloin menetelman Kkriteerit tulee olla erilaisia.
Tarkedd on, ettd pisteytystaulukossa otetaan huomioon radikaalien innovaatioiden useat
puolet strategisista tekijoista teknologisiin. (Cooper ym. 2006) Tyypillisesti radikaalien
innovaatioiden menestys- kriteereitd on vdhemman madritetty, ja ne ovat enemman

visionaarisia ja ei-rahamaaraisia (Cooper 2004).
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Pisteytysmenetelmid on Kritisoitu siitd, ettd ne arvioivat projekteja vain tiettyja absoluuttisia
kriteereitd vastaan, eik& niinkaén pysty arvioimaan ja priorisoimaan projekteja keskenaan.
Toinen kritiikki mallia kohtaan on ollut, ettd se ei johda tehokkaaseen resurssien allokointiin,
koska menetelmd ei ota huomioon yrityksen rajoitettuja resursseja. Tastd syysté
pisteytysmenetelm& usein suosii suuria projekteja ja antaa pienemman kokonaistuloksen
pienemmille projekteille, mutta malli ei huomioi sita, ettd suuret projektit myos vaativat
paljon enemman resursseja. (Cooper ym. 2000) Tata ongelmaa voidaan kuitenkin lieventaa
silla, ettd erilaisia projekteja tulisi arvioida eri kriteerein (Cooper ym. 2008). Kolmas kritiikKi
on ollut, ettd malli usein ep&onnistuu karsimaan hyvat projektit huonoista, ja projektit saavat
useimmiten kokonaistulokseksi l&helle pisteskaalaan keskiarvoja esimerkiksi 60/100. Tamé
tapahtuu erityisesti silloin, kun kédytetddn suurinumeroisia pisteytyskriteereitd, jolloin suuret
pisteet joistain kriteereista sulkevat pois alhaiset pisteet muista, ja taten kokonaistulos laskee

ldhelle keskiarvoa. (Cooper ym. 2000)

Vaikkakin pisteytysmenetelmdd pidetddn yleisesti paattdjien keskuudessa tehokkaana
projektien priorisointimenetelmand, niin kuitenkin sen suurimpana hyoétyna usein katsotaan
olevan sen behavioristinen hyoty. Talldin yrityksen johto kerddntyy yhteen, keskustelee eri
innovaatioista, kdy lapi pisteytysmenetelman eri kriteereitd sekd kysymyksia ja vasta sitten
tekevat paatoksen. Lisdksi paattdjat ovat pitdneet pisteytysmenetelmén siitd puolesta, ettd se
tarjoaa hyvan mahdollisuuden haastaa innovaatioprojektin vetdjia ja keskustella heidan
kanssaan vapaasti, mikd mahdollistaa lopulta paremmin informoidun paatoksen. Téaten
useimpien mielestd pisteytysmenetelmd on ehkd enemman johdon keskusteluprosessi eiké
niinkaan projektin kokonaistulos ole merkittavin tekija. (Cooper ym. 2008)

Tarkistuslistat  arviointikeinona  ovat  yksinkertaistettu  ja  kevennetty  versio
pisteytysmenetelmistd (Martinsuo ym. 2003; Trott 2005). Tarkistuslistojen ideana on
muotoilla keskeiset strategiset teemat sellaisiksi kysymyksiksi, joihin voidaan vastata joko
kylla tai ei (Martinsuo ym. 2003). Jokaisen projektin tulee savuttaa joko kaikkiin kysymyeksiin
kylla vastaus tai tietty maara kyll& vastauksia (Cooper ym. 2001). Tarkistuslistoissa on usein
seka sellaisia kysymyksia mitkd projektin olisi toivottavaa saavuttaa ja liséksi joukossa voi
olla myos ns. eldmén ja kuoleman kysymyksié, jotka ovat ratkaisevia paatoksenteon kannalta.
”Vairin” vastaaminen eldmin ja kuoleman Kysymyksissd voi johtaa suoraan projektin
hylkadmiseen tai ainakin aiheuttaa tarpeen muuttaa projektin tavoitteita sisallon, ajan tai

kustannusten suhteen. (Cooper 2004; Martinsuo ym. 2003)
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Tarkistuslistojen avulla innovaatioprojekteja voidaan arvioida yhdenmukaisella ja helposti
ymmadrrettavalla kaavalla niin, ettd niitd voidaan myos vertailla. Tarkistuslistojen avulla
pystytddn myos tukemaan projektin kehittdmistd paremmin yrityksen strategiaa tukevaksi.
Tarkistuslistat ovat hyva tapa edistdd projektihenkiloston tietoisuutta erilaisista
paatoksentekoon vaikuttavista asioista. (Martinsuo ym. 2003) Cooper ym. 2001 on kuitenkin
havainnut, ettd yritykset kayttavat tarkistuslistoja enemmaéan porttimallin yhteydessd, ja

portfoliojohtamisessa se toimii enemmankin muita menetelmia tukevana mallina.

4.3.5 Kupladiagrammit

Pisteytysmenetelmien heikkoutena on niiden kyvyttémyys tarkastella innovaatioprojekteja
kokonaisuutena, mika on suuri puute, koska portfoliojohtamisen yksi tarkeimmista tavoitteista
on tasapainoinen portfolio (Cooper 2004; Cooper ym. 2000). Kun pé&atetddn, mité
innovaatioprojekteja toteutetaan, on tarkedd l0ytd4 sek& parhaat projektit ettd sellainen
kokonaisuus, joka on tasapainossa eri tavoitteiden suhteen (Martinsuo ym. 2003).
Tasapainoisen innovaatioportfolion saavuttamiseksi monet yritykset kéyttdvat projektien
suhdetta havainnollistavia tasapainottamisen tyokaluja, joista tyypillisimpid ovat erilaiset
kupladiagrammit (Cooper 2004; Martinsuo ym. 2003).

Tasapainottamisen tyokaluissa diagrammien akselit kuvaavat tyypillisesti strategiassa
madritettyja tavoitteita ja projektien valintakriteereiksi nimettyja tekijoita (Martinsuo ym.
2003). Yksi suosituimmista kupladiagrammeista on tuotto-riski kaavio (Kuva 12), jossa
yhtend akselina on projektin tuotto yritykselle ja toisena on jokin projektille liittyva
menestyksen todenndkodisyys.  Tuottoakselin méaéritys voi joko perustua yrityksen
kvalitatiiviseen ennusteeseen vaihtuen kohtalaisesta erinomaiseen, tai sitten tuottoakseli voi

pohjautua kvantitatiiviseen rahamaaraiseen tuottoon. (Cooper 2004)
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Koko= resurssit [vuosittaiset)
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Osterit Valkoiset norsut

Kuva 12. Riski-tuotto kupladiagrammi (Cooper 2004; Martinsuo ym. 2003)

Innovaatioiden péaatoksenteossa kupladiagrammeissa erds vaikeimmista asioista on ottaa
huomioon projektien valiset riippuvuudet esimerkiksi tavoitteiden, aikataulun tai
resurssirajoitteiden suhteen. Ottaen huomioon ndma4 asiat diagrammissa esimerkiksi projektit
voidaan merkitd eri varein kuvastaen projektien aikataulua tai keskindisid riippuvuuksia
tavoitteiden tai resurssien suhteen. (Martinsuo ym. 2003) Kuvassa 12 projekteja kuvaavien
kuplien koolla havainnollistetaan jokaisen projektin vaatimia resursseja joko henkildtydaikana
tai rahana (Cooper 2004; Martinsuo ym. 2003). Mahdollista lisaksi on, ettd epavarmuutta eri
tavoitteiden suhteen saatetaan haluta kuvata kuplien pinta-alojen suhteen (Martinsuo ym.
2003).

Kuvan 12 kupladiagrammissa yksi tarked ominaisuus on, ettd se ottaa huomioon yrityksen
resurssirajoitteen, joten talléin kuplien pinta-alojen summan tulee olla vakio, joka vastaa
yrityksen kaytettavissé olevia resursseja (Cooper 2004; Martinsuo ym. 2003). Liséksi mallissa
on otettu huomioon mihin tuotelinjaan projekti kuluu, seka projektien eri ajoitukset (Cooper
2004). Téaten ensi silmaykselta yksinkertainen tuotto-riski kaavio kertoo paljon enemman kuin
vain tiedon projektien riskistd ja kannattavuudesta, ja kuplien varit ja koot tuovat siis

tavallaan useamman ulottuvuuden kaavioon (Cooper 2004; Martinsuo ym. 2003).
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Kupladiagrammeissa voi olla loputon maéara erilaisia parametreja ja muuttujia, joita malleihin
voi liittd& hakiessa tasapainotettua portfoliota, joten niitd kaikkia ei pysty luettelemaan eika se
olisi téssd yhteydessd hyodyllistdkddn. Yleisia lisdesimerkkeja on kupladiagrammin ja
pisteytysmenetelmén yhdistelmd, jossa pisteytysmenetelma ensiksi toimii projektien
jatka/lopeta-paatoksenteossa ja priorisoinnissa Kriteerind. Toiseksi pisteytysmenetelmén
samat kriteerit toimivat kupladiagrammin akseleiden madaritt4jand. Tyypillistdi on myos
kayttadd strategisen korimenetelmén yhteydessé erilaisia ympyradiagrammeja kuvastamaan
yrityksen resurssien jakautumista. Eri projektien valisida ajoituksia liitetddn usein myds
analyyseihin mukaan, joissa havainnoidaan lyhyen ja pitkan aikavélin projektien suhdetta, ja
lisaksi tulevien ja lahtevien kassavirtojen ajoittumista. (Cooper 2004)

Kupladiagrammien suurena vahvuutena on niiden kyky katsoa kaikkia projekteja
kokonaisuutena, jotta yritys Kkykenisi muodostamaan mahdollisimman tasapainoisen
innovaatioportfolion sen strategian ja tavoitteiden mukaisesti. Kupladiagrammien selke&n&
ongelmana kuitenkin on, ett4 ne vain kuvastavat projektien sisdltdmaa informaatiota ja malli
toimii enemmankin viestinnan ja keskustelun tyokaluna, eikd mallilla pysty luomaan selkeata
priorisointia projektien kesken. (Cooper ym. 2000) Liséksi kupladiagrammeissa huomioitavaa
on, ettd kuvaajia ja niiden akseleita valittaessa on tarkedd pitad huolta, ettei samaan kuvaan
yritetd laittaa likaa tietoa. T&ll6in kuvasta tulee epéselvd ja tuloksia on vaikea tulkita.
Vaikkakaan kupladiagrammia  ei  voi yksistdan pitéd  taysin  selkedna
paatoksentekomenetelmand, niin edella mainittujen etujen lisaksi niiden kehittdminen on
yleensa hyodyllisté, silla se takaa oikeiden asioiden huomioon ottamisen, tekee nakyvaksi
paatoskriteerit ja tuo objektiivisen nakokulman projekteihin sekd helpottaa pééatdsten

viestimista. (Martinsuo ym. 2003).

4.4 Portfoliomenetelmien kdyttOasteet ja tehokkuus

Y14 olevissa kappaleissa késiteltiin portfoliojohtamisen yleisimpia paatoksenteonmenetelmia
ja seuraavaksi havainnoidaan eri menetelmien kayton suosiota ja niiden tehokkuutta
verrattuna innovaatiotoiminnan suorituskykyyn. Cooper ym. 1999 tutkimusten mukaan
Yhdysvalloissa yrityksistd noin 77 % kayttdd innovaatioiden portfoliojohtamisessa
taloudellisia menetelmid ja noin 40 prosentille nd&m& menetelmat ovat paatoksenteossa
vallitsevia. Kuvasta 13 ndkyy lisdksi muiden mainittujen menetelmien suhteellinen suosio.
Huomioitavaa on, ettd kuvan kéyttéasteiden prosenttiluku ylittaa reilusti 100, mika tarkoittaa

sitd, ettd yritykset tyypillisesti kéyttdvat paatoksenteossaan useita menetelmid, eivatka
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turvaudu vain yhteen. Kuvan 13 kéyttdasteiden yhteenlaskettu prosentti maara on 265, mika
tarkoittaa, ettd keskimé&arin yritykset kayttaisivat 2,65 menetelmé&d padtoksenteossaan.
(Cooper ym. 2001) Killen ym. 2008 tutkimuksessa australialaiset yritykset kayttivat
keskimaarin kahta viidestd menetelméstd, jotka ovat kuvassa 13. Kuten Yhdysvalloissa myds

Australiassa 77 % yrityksista kaytti taloudellisia menetelmi& innovaatioiden paatoksenteossa.

Portfoliomenetelmén kayttdasteen suosio yrityksissa ei kuitenkaan suoraan tarkoita, ettd malli
olisi tasapainoisen paatoksenteon kannalta tehokas (Cooper 2004). Taloudelliset menetelmat
olivat yrityksissd suosituimpia, mutta niiden kéyttd kuitenkin tuotti tasapainoisuuden
nakokulmasta huonoimmat tulokset (Cooper ym. 1999). Taloudellisten menetelmien
seurauksena yrityksilla oli epé&tasapainoisia portfolioita, joissa pienet projektit olivat
vallitsevia, portfolioissa oli liikaa projekteja, yrityksen strategian ja portfolion valinen yhteys
oli huono ja liséksi projektit olivat usein jaljessa aikataulustaan (Cooper 2004; Cooper ym.
1999). Australialaisen tutkimuksen mukaan taloudellisten menetelmien kaytto johti yrityksen
strategian mukaiseen resurssien allokointiin, mutta se ei tuottanut korkean arvon projekteja
yrityksen innovaatioportfolioon, ja lisdksi malli oli negatiivisesti yhteydessa yrityksen kykyyn
luoda tuotteita uusille strategisille areenoille. Lisdksi taloudellisia menetelmid kaytettiin
enemman ensisijaisena menetelménd suorituskyvyltddn heikompien innovaatiotoiminnan

yrityksissa kuin paremmin menestyvissa. (Killen ym. 2008)

Strategiset menetelmat olivat kdyttdasteeltaan toiseksi suosituimpia sekéd Yhdysvalloissa 65 %
ettd Australiassa 56 %. Yhdysvalloissa noin 27 % yrityksistd strateginen metodi on
paatoksenteossa vallitseva. Cooper ja Killen ovat raportoineet, ettd strategiset menettelytavat
kuitenkin tuottivat paljon parempia tuloksia, jossa yritysten innovaatioportfoliot olivat
tasapainoisia, sisalsivat korkean arvon innovaatioita, olivat yrityksen strategian mukaisia,
pysyivét aikataulussa ja resurssien ja projektien lukumé&aran suhde oli hyva (Cooper 2004;
Cooper ym. 1999; Killen ym. 2008 ).

Yhdysvalloissa kupladiagrammeja kaytettiin 41 % yrityksista ja Australiassa vastaava luku oli
vain 25 %. Yhdysvalloissa 13 prosentilla kupladiagrammit ovat olleet vallitseva
paatoksentekomenetelmd. Kupladiagrammit ovat synnyttdneet erityisesti tasapainoisia
innovaatioportfolioita, jotka ovat olleet linkittyneitad yrityksen strategiaan (Cooper 2004).
Killen ym. 2008 raportoivat, ettd kupladiagrammit olivat yhteydessa yritysten tasapainoisiin
innovaatioportfolioihin, jotka sisalsivat korkean arvon projekteja, ja jotka olivat yrityksen

strategisten  tavoitteiden mukaisia. Lisdksi Killen ym. 2008 havaitsivat, ettd
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kupladiagrammien kaytt0 erityisesti tuki yrityksen nykyisen teknologian ja teknologisen
osaamisen kehittymistd. Viimeiseksi pisteytysmenetelmén kayton avulla yritykset pystyivét
valitsemaan péaatoksenteossaan kaikkein korkeimman arvon projekteja, mikd myds on
johtanut tasapainoisiin innovaatioportfolioihin. Yhdysvalloissa menetelmd on ollut 38 %
yrityksista kaytossa, mutta vain 5 % se on ollut ensisijainen menettelytapa (Cooper 2004;
Cooper ym. 1999).

Cooper ym. 1999 tutkimuksen benchmark-yrityksissa oli parhaiten kaytdssa eksplisiittinen ja
formaali innovaatioiden portfoliojohtaminen, jossa on selkedt s&&nndt ja menettelytavat.
Mallia sovellettiin jatkuvasti kaikkiin innovaatioprojekteihin ja yritysten johto oli vahvasti
sitoutunut kyseiseen menetelméén. Parhaat yritykset kayttavat paatoksenteossaan vahemman
taloudellisia menetelmid ja painottavat strategisten menetelmien hyddyntamistd. Vaikkakin
kaikki tutkimuksen yritykset kéyttivat useita paatoksentekomenetelmid, niin benchmark-
yritykset tekivét sitd kaikkien eniten. Strategiset menetelmét yhdessé pisteytysmetodin kanssa
tuottivat  kokonaisuutena kaikkein parhaat innovaatioportfoliot, kun taloudellisten

menetelmien suosiminen johti huonompiin tuloksiin. (Cooper ym. 1999)

Muut

Tarkistuslista

Pisteystysmenetelma
M Vallitseva menetelma

Kupladiagrammi B Menetelma kaytossa

Strategiset menetelmat

Taloudelliset menetelmat 77%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuva 13. Portfoliomenetelmien kayttdasteet Yhdysvalloissa (Cooper 2004;Cooper ym.2001)
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Taloudelliset Strategiset Pisteytys Kupla  Menefelméon

Suorituskyky mittari mengtelmét  menetelmat menetelmd diagrammit parempi kuin

Innovaatiot ovat yhteydessd strategiazn 3 408 1% 41

Partfolio sisalt3a korkean arvon projekejs 337 3T 38 3,70 Pisteytys jastrateginen > Taloudelingn
Resurssien allokoiminen on linkittynyt strategiaan 350 3n 359 300

Innovaatiot ovat valmiina mardajassa 1 30 i3 290 Strateginen » Taloudellingn

Portfolio on tasapainossa erf inovaetioiden sunteen 280 308 30 30

Partfolio sisaltaA oikean masran projekte]a verrattung resursseihin 250 29 30 2.0 Strateginen » Taloudellingn

Kuva 14. Vallitsevan menetelmén ja portfolion suorituskyvyn vélinen suhde. Viimeinen
sarake perustuu Duncanin monivertailutestiin. (Cooper ym. 1999)

4.5 Portfoliojohtamisen ja porttimallin integraatio

Kun yrityksen innovaatioprosessissa on kaytossa sekéd porttimalli ettda portfoliojohtaminen,
niin talléin ndma kaksi mallia tulisi sovittaa yhteen (Cooper 2009). N&diden molempien
mallien tarkoituksena on tehda jatka/lopeta-paatoksia ja allokoida resursseja, joten niiden
toiminta tulee integroida (Cooper ym. 2008; Cooper 2009). Projektikohtaisen paatoksenteon
ja kausittaisen projektisalkkutasolla tapahtuvan projektivalinnan valinen tehtavanjako ja
aikavali ovat asioita, jotka tulee madrittdd siten, ettd ne myds tukevat yrityksen muita
prosesseja ja kaytantoja (Martinsuo ym. 2003).

Porttimallin ja portfoliojohtamisen valilla on eroja, silla porttimalli on niin sanotusti
reaaliaikainen paatoksentekoprosessi, joka suoritetaan aina silloin kun projektipdatés on
tehtdva. Porttimallin  porttien tehtdvdnd on tarjota syvéllinen arvio yksittéisesta
innovaatioprojektista aina yksi projekti kerrallaan. (Cooper 2004; Cooper 2009) Porttimallin
vahimmaistavoitteena on |0ytdd véhdarvoiset sekd huonot projektit, ja lopettaa ne
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa ja taten parantaa innovaatioportfolion kokonaislaatua
(Cooper ym. 1999). Télla tavalla portfoliojohtaminen saadaan tehokkaasti hyddynnettyd, jos
yksittaisten projektien katselmuspisteet ovat oikeasti resurssien tarpeen tarkastuspisteitd
(Apilo ym. 2006). Porttimallin heikkoutena on useiden erilaisten projektien priorisointi ja
resurssien tasapainottaminen, ja ndihin ongelmiin portfoliojohtaminen pystyy vastaamaan
(Cooper ym. 1999).

Portfoliojohtamisessa katsotaan laajemmalle kuin vain yksittdisten projektien valintoihin ja
sen tarkoituksena on arvioida kaikkia projekteja kokonaisuutena (Cooper ym. 1999; Cooper
2009). Tavallisesti yrityksissa pidetaan portfoliojohtamisen tilannekatsauksia kahdesta neljééan
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kertaan vuodessa, ja osassa yrityksistd tdmé suoritetaan esimerkiksi strategiaprosessin osana.
(Cooper 2004; Cooper 2009; Martinsuo ym. 2003). Niissa kasitellddn yrityksen
innovaatioportfolion oikean mixin ja tasapainon saavuttamista, projektien priorisointia,
portfolion strategian mukaisuutta, pyritddn tunnistamaan puutteita ja kehitystarpeita seka

madrittamadn toimenpiteet portfolion kehittdmiseksi (Cooper 2009; Martinsuo ym. 2003).

Portfoliojohtamisen ja porttimallin integroimisessa on olemassa kaksi I&hestymistapaa, mitka
ovat nimeltddn “Portit vallitsevat” ja ’Portfolion tilannekatsaus vallitsee”. Ensiksi mainitussa
periaatteena on, ettd porttimalliprosessi toimii hyvin ja portfolio tdaman myoéta pysyy
tasapainossa. T&ssd ensimmaisessd l&hestymistavassa porttimallin porttien paatostilanteen
tulee olla kaksiosainen. Portin ensimmaéisessa osassa tehd&an hyvaksy/lopeta-paatds, jossa
projektit arvioidaan kayttaen taloudellisia menetelmid, tarkistuslistaa ja pisteytysmenetelmaa.
Portin toisessa osassa tehdaan jatka/pidéa-paatos, jossa yksittdista projektia verrataan muihin
aktiivisiin ja pidossa oleviin projekteihin. Lisdksi tdssd vaiheessa arvioidaan mik& on
tutkimuksen alla olevan projektin vaikutus yrityksen koko portfolioon. Kupla- ja
ympyradiagrammit ovat hyvia tytkaluja havainnoimaan tata vaikutusta. (Cooper ym. 1999)
Tarkedd on, ettd yksittdisen projektin sopivuus portfolion strategisiin kriteereihin ja
kokonaisuuteen tulisi arvioida siind paatoksentekopisteessd, jossa projektin kdynnistdmisesta
ja resursoinnista todella sovitaan (Martinsuo ym. 2003).

Portit vallitsevat lahestymistavassa portfolion tilannekatsauksissa ldhinna tarkistetaan, etta
toimivatko innovaatioprosessin portit hyvin. Téassa tapauksessa portfolion tilannekatsauksia
pidetddn kerran kaksi vuodessa, ja jos portit toimivat hyvin, niin suuria korjauksia ei
todennékdisesti pida tehdd. Tutkimusten mukaan portit vallitsevat I&hestymistapa sopii niille
yrityksille, joilla on jo olemassa ja implementoituna hyvin toimiva porttimalliprosessi. Taten
he vain lisdavéat portfoliojohtamisen heidén porttimalliprosessiin ikdan kuin tdydennykseksi.
Havaintojen mukaan tata ldhestymistapaa ké&ytetddn usein suurissa yrityksissa ja erityisesti
tiedepohjaisissa organisaatioissa, joissa projektien kehittdmisajat ovat pitkéat kuten esimerkiksi
kemianteollisuudessa. (Cooper ym. 1999)

Toisessa ldhestymistavassa, jossa portfolion tilannekatsaus on vallitseva, niin filosofiana on,
ettd jokaisen projektin tulee Kilpailla kaikkia muita projekteja vastaan. Téassd mallissa
projektien jatka/lopeta-paatokset ja priorisoinnit tehdaan portfolion tilannekatsauksessa, joka
pidetd&n kahdesta neljdén kertaan vuodessa. Porttimalliprosessissa yksi porteista vaihdetaan

portfolion tilannekatsaukseksi, ja tyypillisesti tdmé& portti on numero kaksi, jolloin projekteista
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on olemassa jonkun asteista dataa. Kun portfolion tilannekatsaus on vallitseva
paatoksentekovaihe, niin itse porttimalliprosessi vain tarkistaa, ettd projektit pysyvét
budjetissa, aikataulussa ja hyvassa kunnossa. Kuitenkin prosessin mydhaisemmat portit voivat

edelleen karsia huonot projektit pois. (Cooper ym. 1999)

Suurin ero ensiksi mainittuun lahestymistapaan on, ettd portfolion tilannekatsaus suoritetaan
projektien elinkaaren hyvin aikaisessa vaiheessa jo portissa kaksi. Talloin jokainen uusi
projekti ja myo6s tatd vanhemmat projektit arvioidaan yhdessa, jolloin projekteja voidaan
lopettaa, uudelleen priorisoida ja resurssit allokoidaan nimenomaan tdssa vaiheessa eika
niink&an endd myohemmissé porteissa. Lahestymistavassa, jossa portfolion tilannekatsaus on
vallitseva, niin se on prosessina dynaamisempi kuin portit vallitsevat vaihtoehdossa, koska
yrityksen portfoliota paivitetdan sdannallisesti, ja tuloksena on jatkuvasti muuttuva portfolio.
(Cooper ym. 1999) Huomioitavaa kuitenkin on, ettd malli vaatii ylimmaélta johdolta paljon
suuremman sitoutumisen asteen patoksentekoprosessiin, koska projekteja arvioidaan
analyyttisesti kokonaisuutena useampana kertana vuodessa (Cooper ym. 1999; Martinsuo ym.
2003). Vallitseva portfolion tilannekatsausmalli dynaamisena paatoksentekoprosessina voi
sopia paremmin nopeatempoisille aloille kuten ohjelmisto- ja elektroniikka-aloille (Cooper
ym. 1999).

Léhestymistavalla kaksi “Portfolion tilannekatsaus vallitseva” on tiettyjd etuja verrattuna
ldhestymistapaan yksi “Portit vallitseva”, mutta toisaalta my0s erditd haittapuolia.
Lahestymistavassa kaksi todella pystytdan yhdistaméan molemmat paatoksentekoprosessit,
jossa portti numero kaksi on todellinen péatostilanne, missa myds ndma kaksi mallia
integroituvat. Kokemuksen mukaan yritysjohtajat pitavéat, ettd ldhestymistavassa kaksi on
helpompi priorisoida eri projekteja, koska samalla kertaa arvioidaan kaikkia projekteja
yhdessd, eika vain yhta kerrallaan reaaliaikaisissa porteissa. Tietyt johtajat ovat myos olleet
sitd mieltd, ettd kaikkien projektien priorisointi pystytddn tekemé&an saanndllisesti, eiké
yksikaan projekti voi olla vapaamatkustaja. (Cooper ym. 1999) Lisdksi portfolion
tilannekatsauksen on katsottu hyédyntédvan organisaation siséistd tiedonvélitysta, projektien
valistd oppimista, projektipdéllikdiden yhteistydon ja resurssiriippuvuuksien hallinnan

edistamistd (Martinsuo ym. 2003).

Kuitenkin lahestymistavalla kaksi on my6s epédedullisia puolia verrattuna portit vallitsevat
malliin. Usean yritysjohtajan mielestd, silloin kun innovaatioprojekti lopetetaan, niin talldin

paikan p&élla tulisi olla kyseisen projektin projektitiimi. Nain tapahtuu syvéllisessa
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porttitapaamisessa, jossa projektitiimilla on mahdollisuus puolustaa omaa innovaatiotaan ja
tarjota paattajille paivitetty informaatio viimeisimmastd tilanteesta. (Cooper ym. 1999)
Kuitenkin téhan kritiikkiin voisi vastata siten, etta tilannekatsaus ei olisi vain johtokeskeinen,
vaan tapahtuma laajennettaisiin vuorovaikutteiseksi projektipaallikkdfoorumiksi (Martinsuo
ym. 2003). Toinen kritiikki koskee sitd, ettd l&hestymistapa kaksi vaatii yrityksen johdolta
suuren ajallisen sitoutumisen koko portfolion tilannekatsaukseen useampana kertana
vuodessa. Portit vallitsevat mallin etuna my6s on, ettd se mahdollistaa tekemaén paljon
syvéallisemman arvion yksittaisestd projektista, kuin mitd ikind pystytddn suorittamaan

portfolion tilannekatsauksessa. (Cooper ym. 1999)

5. Tutkimuksen toteutus

5.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksen  empiirinen  osuus on  suoritettu  sédhkdisenda  Kkyselytutkimuksena.
Kyselytutkimusta nimitetddn usein myos survey-tutkimukseksi. Menetelmén lahtokohtana on
tiettyjen  ilmididen, ominaisuuksien tai  tapahtumien yleisyyden, esiintymisen,
vuorovaikutuksen tai jakautumisen selvittdminen. Kyselytutkimus suoritetaan yleensa joko
kyselylomakkeella tai strukturoidulla haastattelulla. (Hirsjarvi ym. 2007; Vilkka 2007) Tassa
tapauksessa kyselytutkimus on tehty kyselylomakkeella poikittaistutkimuksena, jossa
tarkoituksena on  tutkia tiettyd kohdetta tai ilmiOt4d tiettynd ajankohtana.
Poikittaistutkimuksessa ei olla ensisijaisesti kiinnostuneita asioiden muutoksesta, vaan
tilanteista ja ilmidista tiettynd ajankohtana (Taanila 2012). Tutkimukseen valittu
poikittaistutkimus on sopiva, koska tutkimuksen toteutus on kertaluonteinen, eika sita tulla
toistamaan tdmén tutkimuksen puitteissa. Mahdolliset uusintatutkimukset ja asioiden
muutosten selvittdminen ja&vat mahdollisten jatkotutkimuksen toteuttajien vastuulle.
Poikittaistutkimukselle ominaista on, ettd silld ei voida selvittdd asioiden syy-seuraus-
suhdetta, vaan ainoastaan tutkittavien asioiden korrelaatio (VVastaméki 2007). Tutkimuksessa
tullaan noudattamaan kyseista ominaisuutta, koska regressioanalyysia ei ole kédytetty asioiden

ja ilmididen havainnoinnissa.

Kyselytutkimuksessa aineisto keratdan standardoidusti jokaiselta vastaajalta, jotka
muodostavat otoksen jostain tietystd ihmisjoukosta (Hirsjarvi ym. 2007). Kyselytutkimuksen
lahtokohdat ovat yleisesti kvantitatiivisessa tutkimuksessa, mutta kuitenkin riippuen valituista

kysely- ja haastattelumenetelmistd aineisto voidaan myds analysoida kvalitatiivisesti
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(KvantiMOTV—-Menetelmdopetuksen tietovaranto). Téssd tutkimuksessa kyselytutkimuksen
kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tausta tulee esille siind, ettd tavoitteena ei ole vain saada
selville kuinka suuri osuus kohdejoukosta esimerkiksi kayttdd innovaatioiden paatoksenteossa
portfoliojohtamista, vaan péaméaranda on myods selventdd miten menetelmadd toteutetaan

oikeasti kaytannossa.

Kyselytutkimuksen selkednd etuna on, ettd silld voidaan keratd suhteellisen helposti laaja
tutkimusaineisto (Hirsjarvi ym. 2007). Erityisesti sdhkdinen kyselytutkimus voidaan levittaa
nopeasti maantieteellisesti suurelle joukolle kohtalaisen alhaisin kustannuksin (Dillman ym.
2007; Evans ym. 2005; Valli 2001). Tutkimuksen kohdejoukon ollessa Suomen 500 suurinta
yritystd, jotka ovat levittdytyneet ympdri Suomea, niin tutkimuksen toteutus s&hkoisend
kyselytutkimuksena oli ylivoimaisesti kaytdnnoéllisin  ja kustannustehokkain valinta.
Kyselytutkimuksen vahvuutena verrattuna strukturoituun haastattelututkimukseen voidaan
pitéd, ettd tutkija ei ole vastaajaan suorassa kontaktissa, joten tutkija ei paédse vaikuttamaan
vastaajaan mukanaolollaan.  Tutkimuksen luotettavuutta lisdd myds se, ettd
kyselytutkimuksessa kysymykset esitetddn vastaajalle aina samalla tavoin, eika esimerkiksi
tutkijan &anenpaino péédse vaikuttamaan. (Valli 2001) Liséksi sdhkodisen tutkimukseen
vastaaminen on usein hyvin yksinkertaista ja helppoa, ja ohjelmassa on mahdollista

esimerkiksi keskeyttdd lomakkeen tayttaminen ja palata siihen uudelleen (Evans ym. 2005).

Sahkoisen kyselytutkimuksen heikkoutena on usein, ettd sen vastausprosentti jaa alhaiseksi
(Gilbert 2001; Valli 2001). Vaikka itse tutkimuksen lahettdminen on suhteellisen nopeata ja
kustannustehokasta, niin  mahdollisten uusintakyselyiden tekeminen tai muistutusten
ldhettdminen lisdd vastausaikaa, tyotd ja kustannuksia (Dillman ym. 2007; Valli 2001).
Tamankin tutkimuksen toteutuksessa huomattiin vastaavat tekijat, jossa muistutusten
ldhettdminen ja muutaman uusintakyselyn tekeminen lis&sivat tyota ja vastausaikaa. Toinen
haittapuoli sahkoisessa kyselytutkimuksessa on, etta tutkija ei padse vaikuttamaan vastaajaan
mitenkadan, ja tasti johtuen vastaajat voivat vastata kyselyyn satunnaisesti, huolimattomasti,
vaarassa jarjestyksessd ja myos kysymysten vaarinymmaértaminen voi olla ongelma (Evans
ym. 2005; Valli 2001). Kysymysten muoto ja niiden vaarinymmartdminen aiheuttaakin
kyselytutkimusten tuloksiin eniten virheitd, kun vastaaja on kasittanyt kysymyksen eri tavalla
kuin tutkimuksen laatija (Hirsjarvi ym. 2007; Valli 2007).
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5.2 Tutkimuksen toteutus ja aineiston keruu

Tutkimuksen empiirinen osuus suoritettiin - s&hkdisend  kyselytutkimuksena kayttden
Webropol-ohjelmaa yhteistydssa Laatukeskus Excellence Finlandin kanssa, joka jarjestaa
Vuoden laatuinnovaatio -kilpailun. Vuoden laatuinnovaatio -kilpailun tavoitteena on lisata
Suomessa syntyvien innovaatioiden madréa ja kohottaa niiden tasoa. Suomessa kehitetty
kilpailukonsepti on levinnyt my6s Viroon (2010), Ruotsiin (2011), Latviaan (2012), Unkariin
(2013) ja Tsekin tasavaltaan (2013). Eri maiden voittajista valitaan vield Innovaatioiden
innovaatio, joka tand vuonna tuli Suomesta Stick Tech Oy:n everX Posterior, hampaiden
paikkauksessa kaytettdva kuitulujitemateriaali. Kilpailussa menestyneet ovat kertoneet
pystyneensa voiton ansiosta avaamaan uusia markkina-alueita. Lisaksi useat ovat havainneet
Kilpailun innostavan heidén tyotekijoitdan ideoimaan ja kehittdm&&n uusia innovaatioita.
Laatukeskus on valittu tutkimuksen yhteistydkumppaniksi, koska silld on haluttu lisata
tutkimuksen uskottavuutta ja luotettavuutta vastaajien keskuudessa. Dillman ym. 2007 ovat
Kirjoittaneet, ettd ihmiset ovat enemmén halukkaita vastaamaan tutkimuksiin, jotka tulevat

tahoilta, joilla on laajemman sosiaalisen yhteison hyvaksynta.

Suomessa Vuoden laatuinnovaatio -kilpailun voittajia ovat olleet mm. Metsé Fibre Oy -
Botnia FOX - uusia mahdollisuuksia avaava menetelma sellun laadun mittaamiseen; Rovio
Entertainment Oy - Angry Birds -pelin kehittdminen, tuotteistaminen ja markkinointi; Tallink
Silja Oy -Silja Linen 1000 tuotekehittgjad; STX Finland Oy - maailman suurimman
risteilyaluksen Oasis of the Seas suunnittelu ja rakentaminen; Metso Oyj - PowerDry Plus
ilmakuivain paallystetyn paperin ja kartongin kuivatukseen; Outotec Oyj - innovaationa

uudenlainen tapa ottaa kuparia talteen vaikeasti hyodynnettavasta malmista.

Tutkimuksen kohderyhmé& on Suomen 500 suurinta yritystd Talouselamén TOP 500-listan
mukaisesti. Tutkimuksessa p&aadyttiin tdhén otantaan, koska voidaan olettaa néiden
suurimpien suomalaisten yritysten panostavan heidan liiketoimintansa kehittdmiseen tarpeeksi
lagjasti innovaatiotoiminnan kautta. Vaikkakin tutkimuksen kohderyhmén yritykset ovat
kooltaan ja toimialaltaan erilaisia, niin otantaa voidaan kuitenkin pitd4 perusteltuna, koska
kyseinen yritysten joukko on selkeésti mééritetty ja se on Suomessa hyvin arvostetun tahon

yll&pitama.

Lopullinen kysely oli noin viisi sivua pitkd. Aaltola ja Vallila 2007 ovat méérittaneet, etta
usein kyselylomakkeissa viisi sivua olisi hyvan tutkimuksen maksimipituus, riippuen

tietenkin kohdejoukosta ja tutkittavasta aiheesta. Kyselylomake oli jaettu kuuteen osa-
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alueeseen, jotka olivat tutkimukseen liittyvdd sanastoa, taustatiedot, innovaatiot ja
innovaatioprosessi, innovaatioportfolio ja uusien innovaatioiden suhteellinen merkitys ja
aiempi menestys. Kyselytutkimus sisalsi yhteensd 26 kysymystd, joista yhteensa 20 oli
suljettuja kysymyksid, joissa kaytettiin viisi asteista Likertin skaalaa. Kyseinen asteikko on
erittain kaytetty mielipidevaittdmissa, jossa asteikon keskikohdasta lahtien toiseen suuntaan
samanmielisyys kasvaa ja toiseen samanmielisyys vahenee (Vilkka 2007).

Tutkimuksen lopussa esitettiin kuusi avointa kysymystd, joissa neljassa kysyttiin tiettya
eksaktia numeroa vastaajilta (esim. kuinka monta prosenttia teidan liikevaihdosta on
muodostunut viimeisind kolmena vuotena uusista tuoteinnovaatioista) ja kahdessa viimeisessa
vastaajat pystyivat vapaasti kertomaan yrityksensa innovaatioihin liittyvistd haasteista ja
yleisesti innovaatiotoiminnasta. Dillman ym. 2007 on Kirjoittanut, ettd kysyttdessa tarkkaa
numeroa avoin kysymys voi olla parempi, koska se on helpompi vastaajalle ja se tuottaa
tarkempaa informaatiota. Lisaksi ndma kysymykset oli jatetty lomakkeessa viimeiseksi, koska
niiden uskottiin olevan vastaajille suhteellisen vaikeita, ja taten vastausmotivaation kannalta

oli parempi laittaa alkuun helpompia l[ammittelykysymyksia (Aaltola ym. 2007).

Kyselomakkeen toinen osa-alue taustatietojen jalkeen késitti viisi kysymysté innovaatioista ja
innovaatioprosessista. Kyseiset kysymykset perustuivat suurimmaksi osakseen aiheeseen
liittyvaan artikkeliin, jonka on Kkirjoittanut Cooper ja Edgett (2012). Kolmas osio kasitteli
innovaatioportfoliota ja siihen liittyvaa innovaatioiden paatoksentekoa, jossa oli yhteensa 11
kysymystd. Naistd kahdeksan ensimmadistd oli johdettu kahdesta artikkelista, joiden tekijat
ovat olleet Cooper, Edgett ja Kleinschmidt (1999) ja Killen, Hunt ja Kleinschmidt (2008).
Osion yhdeksés kysymys perustui Alkaraanin ja Northcottin artikkeliin Strategic investment
decision making: the influence of pre-decision control mechanisms (2007), ja téssa
tavoitteena on verrata vallitseeko samat kéytdnnoét myods innovaatioiden paatdksenteossa.
Kyselylomakkeen viimeinen luokka koski uusien innovaatioiden suhteellista merkitysta ja

ailempaa menestystd, ja ndma kysymykset pohjautuivat artikkeliin Cooper ja Edgett (2012).

Kyselytutkimus toteutettiin kolmella eri kertaa. Toinen osio toteutettiin, koska tiettyjen
yritysten oikeiden henkildiden yhteystiedot vield puuttuivat alkuvaiheessa. Tutkimus
lahetettiin p&&asiallisesti joko yritysten kehitys- tai toimitusjohtajille séhkdpostitse, jossa oli
linkki sdhkoiseen kyselylomakkeeseen. Kolmannella kyselykerralla tutkimus l&hetettiin niille

yrityksille, jotka eivat olleet vastanneet ensimmaisella kerralla, ja joiden vastaanottajina olivat
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olleet toimitusjohtajat. Naista yrityksista oli haettu henkild, jolle tutkimus sopisi paremmin
heidan vastuualueensa perusteella kuin toimitusjohtajille.

Ennen kuin lopullinen tutkimus l&hettiin sen testiversiota testattiin kahdella henkil6lla, joilla
molemmilla on ylempi korkeakoulututkinto. Naméa henkil6t eivat kuuluneet tutkimuksen
kohderyhméan ja heiddn kommenttiensa perusteella tehtiin vain pienid muutoksia.
Testaamisen tarkeys kyselytutkimuksissa perustuu erityisesti sille, ettd kyselylomakkeen
virheitd ei voi endé korjata aineiston kerddmisen jalkeen (Vilkka 2007). Kyselytutkimuksen

saatekirje on liitteessd 1, muistutusviesti liitteessa 2 ja kyselylomake liitteessa 3.

Tutkimuksen jokainen sahkopostiviesti sisdlsi ennen séhkoista kyselylomaketta noin vaajaan
sivun pituisen saatekirjeen, jossa kerrottiin tutkimuksen taustoista, annettiin ohjeita kyselyn
vastaamiseen, varmennettiin kyselyn luottamuksellisuus ja yritettiin nostaa vastaajien
vastausmotivaatiota. Aalto ja Valli 2007 ovat kirjoittaneet, etta kyselytutkimuksen saate on
usein hyddyllinen ja se todenndkéisimmin vaikuttaa vastaajiin positiivisesti. Saate on
ensimmadinen asia, jonka vastaaja kohtaa tutkimuksessa ja tutkittavan motivointi vastaamisen
alkaa saatekirjeesta (Vilkka 2007). Tutkimuksen saatteessa painotettiin erityisesti tutkimuksen
luottamuksellisuutta ja ettd vastaukset tullaan ké&sittelemadn anonyymisti. Tutkimuksen
anonymiteetilla  pyrittiin  lissdmé&an  vastausprosenttia, ja ettd vastaukset olisivat
mahdollisimman todenmukaisia. Dillman ym. 2007 ovat myds ottaneet kantaa
kyselytutkimusten anonymiteettiin tarkeyteen, jonka merkitys on kasvanut vield entisestaan

internetaikakaudella.

Kyselyn ensimmaisen osio l&hetettiin 394 yritykselle, jossa kokonaisvastausaika oli 3.4.2013—
19.4.2013. Sellaisille kohderyhméan henkil@ille, jotka eivdt olleet vastanneet kyselyyn
10.4.2013 mennessa lahettiin muistutusviesti tutkimuksen vastausajasta. Muistutusviesti oli
alkuperéisesta viestistd hyvin tiivistetty versio ja liséksi siind erityisesti pyrittiin vetoamaan
ihmisten auttamishaluun, jonka on havaittu olevan erilaisissa kyselytutkimuksissa toimiva

ratkaisu rohkaistaessa ihmisid vastaamaan (Blau 1964; Groves ym. 1992; Homans 1961).

Kyselyn toinen osio lahetettiin 106 puuttuvalle yritykselle, jotka eivat olleet vield mukana
ensimmadisessa vaiheessa, koska néiden yritysten oikeiden henkildiden yhteystiedot
puuttuivat. Toisen osion kokonaisvastausaika oli 22.4.2013-17.5.2013. Vastausaika on t&ssa
vahan pidempi kuin ensimmaisessd, koska kyseinen aika oli Vapun ja Helatorstain takia
rikkonainen. Vilkka 2007 on kirjoittanut, ettd onnistuneen kyselyn yksi tarkeimmista asioista

on lahettdmisen ajoitus, jossa vuodenajoilla ja sesongeilla on huomattava vaikutus
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vastausprosenttiin, joka ei ole korjattavissa uusintakyselylla tai muistutuksilla. Toisen osion
muistutusviesti  lahettiin  13.5.2013. Kyselytutkimuksen kolmas osio lahetettiin 135
yritykselle, jotka eivat olleet vastanneet ensimmaisessa vaiheessa, ja joiden vastaanottajina
olivat olleet toimitusjohtajat. Kolmannen kyselykerran vastausaika oli 20.5.2013-7.6.2013 ja

muistutusviesti lahetettiin 3.6.2013.

Tutkimuksen kohdejoukko on Suomen 500 suurinta yritystd. Tutkimuksen paatyttya oikein
taytettyja vastauksia tuli yhteensd 75, joka tekee tutkimuksen lopulliseksi vastausprosentiksi
15.  Lopulliset  vastaukset analysoitiin  kéayttden = SPSS  tilasto- ja  Excel-

taulukkolaskentaohjelmaa.

5.3 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan testata analysoimalla tutkimuksen reliabiliteettia ja
validiteettia. Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen kykyd antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia kysymys on siis tutkimuksen toistettavuudesta (Vilkka 2007).
Kvantitatiivisen  tutkimuksen  kielessd  silla  tarkoitetaan  tutkimuksen  mittarin
johdonmukaisuutta, ettd se mittaa aina kokonaisuudessaan samaa asiaa (KvantiMOTV-
Menetelmdopetuksen tietovaranto). Tutkimuksen reliabiliteettia voidaan havainnoida
esimerkiksi siten, ettd kaksi eri tutkijaa péatyy samaan tulokseen eli taten tutkimus on
luotettava ja tarkka (Hirsjarvi ym. 2007; Vilkka 2007). Tutkimuksen tarkkuudella erityisesti

tarkoitetaan, etta tutkimukseen ei sisélly satunnaisvirheita (Vilkka 2007).

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan sen hyvyytta mitata juuri sitd, mitd sen on tarkoitus
mitata  (KvantiMOTV-Menetelméopetuksen  tietovaranto).  Validiteettiongelma  voi
esimerkiksi tapahtua siten, ettd kyselytutkimuksen vastaaja ymmartaéd kysymyksen eri tavalla
kuin tutkimuksen laatija on tarkoittanut (Hirsjarvi ym. 2007). Kyseisessa ongelmassa térkea
vaikuttava tekij& on, ettd miten tutkija on onnistunut operationalisoimaan tutkimuksen
teoreettiset kasitteet kyselylomakkeeseen eli mittariin, koska muuten tutkimustulos ei ole

luotettava ja yleistettdvissa (Vilkka 2007).

Kyselytutkimuksen validiteettiin kiinnitettiin huomiota heti ensivaiheessa, jossa on keskitytty
kyselylomakkeen huolelliseen suunnitteluun. Kyselytutkimus testattiin ennen sen lahettdmista
kahdella henkil6lld, joilla molemmilla on ylempi korkeakoulututkinto. Vélttaakseen
mahdollisimman hyvin sen, ettd kyselyn vastaaja ymmartaisi kysymykset eri tavalla kuin

tutkimuksen tekija, niin tatd pyrittiin - minimoimaan siten, ettd tutkimuksen alussa oli
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madritetty kyselyn kannalta olennaista sanastoa. Liséksi kyselylomakkeen kysymyksistd ja
niiden vastastausskaaloista suurin osa perustui vahvasti aikaisempiin arvostettuihin
tutkimuksiin kuten: Cooper ym. 1999; Cooper ym. 2012 ja Killen ym. 2008. Aiempien
tutkimusten kysymysten kéayttamistd voidaan pitdé perusteltuna, koska tdmé osoittaa etta niita
on jo aikaisemmin testattu ja kaytetty. Kuitenkaan t&ssé tavoitteessa ei ole taysin onnistuttu,
koska tutkimuksen tuloksista k&vi ilmi, ettd yksi vastaaja oli vastannut: “Koko tutkimukseen
oli vaikea vastata, koska siind puhuttiin kokoajan innovaatiokasitteistd. Naita I0ytyy vain
kirjoista ja poliittisista julkilausumista.” Liséksi toinen oli todennut: ” Joihinkin vastauksiin
oli melko vaikea vastata yksiselitteisesti. Kyselyssd korostui innovaatioiden toteuttamisen
taloudellisuusndkokulma.” Kyselytutkimuksen vastausten laatuun mahdollisesti olisi voinut
vaikuttaa se, ettd vastaajien vastuualuetausta olisi enemman painottunut tutkimukseen ja

kehitykseen ja innovaatioihin, kun nyt suurimman osan taustana on ylin johto/johtoryhma.

Kyselytutkimuksen reliabiliteettia voidaan mitata esimerkiksi tutkimuksen otoskoon ja
lopullisen vastaajamaaran perusteella. Tutkimuksen otoskoko on laaja kasittden Suomen 500
suurinta yritysta liikevaihdolla mitattuna, jossa eri liiketoiminta-alat ja koot ovat kattavasti
edustettuna. Tutkimuksen reliabiliteettia alentaa tutkimuksen vastaajien lukumaérad, joka
lopulta muodostui 75 yritykseksi antaen vastausprosentiksi 15. Alhaisen vastausmaaran
johdosta joidenkin kysymyssisaltoluokkien vastausmaarat jaivat suhteellisen pieneksi.
Suuremmalla vastausmaarélla olisi saatu enemmén tilastollisesti merkittavia tuloksia ja eroja
esille eri innovaatiomenetelmien kaytostd ja niiden mielekkyydestd tasapainoisen
innovaatioportfolion nakokulmasta. Tutkimuksen tulosten yleistettdvyyttd tutkimuksen
perusjoukkoon heikentda se, ettd 76 prosenttia vastanneista on yrityksid, joiden liikevaihto on
alle 500 miljoonaa. Toisaalta tutkimuksen vastausprosenttia voidaan pitdd Kkuitenkin
suhteellisen hyvané verrattuna aikaisempiin innovaatiotutkimuksiin, jossa Cooper ym. 1999

tutkimuksen vastausprosentti oli 26 ja Killen ym. 2008 tutkimuksen vastausprosentti oli 36.

Liséksi tutkimuksen luotettavuutta mahdollisesti heikentdd vastanneiden henkilGiden
vastuualue, jossa suurin yksittéinen joukko on ylin johto/johtoryhma. Tulosten laatu voisi olla
parempi, mikali vastaajien vastuualue tausta olisi enemman painottunut T&K:seen ja
erityisesti innovaatioihin. Toisaalta harvasta yrityksesta 16ytyy henkil6d, jonka vastuualue on
pelkastéddn innovaatioiden johtaminen ja kehittdminen. Tutkimuksen toistettavuuden kannalta
luotettavuutta parantaa se, ettd kyselytutkimuksen kysymykset ja mittarit pohjautuvat suurelta

osin aikaisempiin arvostettuihin tutkimuksiin kuteen Cooper ja Killen. Taman lisaksi

77



mahdollisen uusintamittauksen k&ytdnnon toteutusta helpottaa liitteend oleva alkuperéinen
kyselylomake.

6. Tutkimuksen tulokset

6.1 Taustatiedot

Kyselytutkimukseen kohdejoukko on Suomen 500 suurinta yritysta ja kyselyyn vastasi 75
yhtiotd, joten vastausprosentiksi muodostui 15. Suurin osa vastaajista kuului ylimpéan
johtoon 41,3 % tai heidan vastuualueenaan oli tutkimus & kehitys 32 %. Kahdeksalla
prosentilla vastaajista paévastuualueenaan olivat innovaatiot ja véhén yli viidella prosentilla
teknologia. 13,3 % vastaajista ilmoitti vastuualueekseen muun kuin kyselysséd mainittu alue ja

heista suurin osa ilmoitti alueekseen laadun kehittdmisen tai myynnin.

Vastanneiden henkilbiden vastuualuejakauma
Vastuualue % wvastanneista henkilbista
Innovaatiot 8.0 %
Talous 0.0 %
Teknologia 5.3 %
Tutkimus ja kehitys 32,0 %
Ylin johto, johtoryhman jasen 413 %
Muu 13,3 %

Taulukko 1. Vastanneiden henkil6iden vastuualuejakauma. N=75.

Vastanneista yrityksista suurin yksittdinen ryhma kuului toimialaltaan teollisuustuotteisiin ja
palveluihin 24 9%, toiseksi eniten perusteollisuuteen 10,7 % ja kolmanneksi eniten
kulutustavaroihin 9,3 %. 25,3 % vastaajista julkisti toimialakseen muun kuin kyselyssa

mainitun toimialan ja niista suurin osa kuului energia/sahkdn tuotantoon ja kaupan alaan.

Vastanneiden yritysten toimialajakauma porssiluckituksen mukaan
Toimiala % vastanneista yrityksista
Oljy ja kaasu 1.3 %
Perusteollisuus 10,7 %
Teollisuustuotiest ja palvelut 240 %
Kulutustavarat 9.3 %
Terveydenhuolto 27 %
Kulutuspalvelut 6,7 %
Tietoliikennepalvelut 53 %
Yleishyddylliset palvelut 53 %
Rahoitus 1.3 %
Teknologia 8.0 %
Muu 253 %

Taulukko 2. Vastanneiden yritysten toimialajakauma porssiluokituksen mukaan. N=75.
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Liikevaihdolla mitattuna vastanneista yrityksista suurin osa 41,3 % kuului 150-500 miljoonan
euron ryhméan, toiseksi suurimmalla ryhmalla 34,7 prosentilla liikevaihto on alle 150
miljoona euroa. Kolmanneksi suurin ryhma 14,7 % oli todella suuria yrityksia, joilla

liikevaihto oli yli 1,15 miljardia euroa.

Vastanneiden yritysten liikevaihtojakauma
Liikevaihto € % vastanneista yrityksista
-150M 34.7 %
150-500M 11,3 %
500-850M 4.0 %
850-1150M 53 %
1150M- 14.7 %

Taulukko 3. Vastanneiden yritysten liikevaihtojakauma. N=75.

6.2 Innovaatiot ja innovaatioprosessi

Innovaatioista ja uusien tuotteiden luomisesta on tullut elintarkedd yritysten menestykselle ja
selviytymiselle ja voidaan sanoa, etta yrityksen todellinen kasvu riippuu innovaatioista
(Cooper 2004; Hamel ym. 2004). Kyselytutkimuksen tulokset osoittavat, ettd innovaatioilla
on suuri merkitys osana yritysten liiketoimintastrategiaa ja menestystd. Taulukon nelja
mukaan vain pieni osa vastanneista yrityksistd 12 % katsoo, ettd innovaatioilla on vahéinen
merkitys heiddan liiketoimintastrategiassaan. Noin 53,3 % vastanneista yrityksista

innovaatioiden merkitys ja tarkeys on erittdin huomattava.

1 2 3 4 5|Yhteensa |Keskiarvo

Kuinka tarkeitd innovaatiot ovat teidan yrityksenne
liiketoimintastrategiassa 0 9 26 25 15 75 3,61
00%| 120%| 347%| 333% 200%

Missd madrin te erotatte innovaatioiden paatoksenteossa
radikaalit -ja inkrementaalit innovaatiot keskenaan 5 23 20 17 10 75 3,05
6.7%| 307%| 267%| 227%| 133%

Missd madarin teilld on innovaatioiden johtamisessa

kaytossa maaritelty prosessi alkuperdisesta ideasta
lanseeraukseen esim. Stage-Gate porttimalli tai vastaava 19 14 8 17 17 75 2,99
253 % 187%| 107%| 227%| 227%

Taulukko 4. Innovaatiot ja innovaatioprosessi. Tutkimuksen vastausskaala 1= Ei ollenkaan/Ei
koskaan, 2=V&han/harvoin, 3= Ajoittain/Jonkun verran, 4= Melko paljon/Melko usein, 5=
Aina/Paljon.

Monille organisaatioille ongelmana on, ettd ne kohtelevat kaikkia radikaaleja ja
inkrementaaleja innovaatioita suurin piirtein samalla tavoin, vaikka eri projekteilla on erilaiset
riskitasot ja ne palvelevat eri strategisia tarkoituksia (MacMillan ym. 2002). Siksi
innovaatioprosessi  ja paatoksenteko, tulisi kustomoida erilaiseksi radikaaleille ja

inkrementaaleille innovaatiolle (Cooper 2006). Taulukon neljd mukaan noin 37 % yrityksista
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erottaa vain véhan tai ei ollenkaan radikaalit ja inkrementaalit innovaatiot pa&toksenteossaan.
Yhteensa 36 % yrityksistd todella erottaa radikaalit ja inkrementaalit innovaatiot kesken&an

innovaatioiden péaatoksenteossa ja johtamisessa.

Useiden kansainvalisten tutkimusten mukaan parhaiden innovatiivisten yritysten taustalla on
laadukas ja kurinalainen innovaatioprosessi, eika niink&én suuri rahallinen innovaatiobudjetti
(Cooper ym. 2012; Jaruzelski ym. 2005). Taulukon nelja tuloksen perusteella vastanneista
yrityksista 45 % oli kayt0sséd jonkinasteinen innovaatioprosessi alkuperdisestd ideasta
lanseeraukseen saakka. Tuloksessa huomattavaa kuitenkin on, ettd 44 % ei ole laisinkaan tai
hyvin ~ vdhan  kaytdssd  minkéaénlaista  prosessia  innovaatioiden  johtamisessa.
Kyselytutkimuksen viisi asteisen Likert-skaalan tuloksia on analysoitu siten, ettd vastaukset
1-2 on yhdistetty tarkoittamaan negatiivista vastausta, 4-5 positiivista ja kysymys kolme on

neutraali.

6.2.1 Porttimalliprosessin Kriittiset ominaisuudet

Hyvin suunnitellun ja implementoidun porttimalliprosessin on havaittu olevan selkeésti
yhteydesséd innovaatioiden menestykseen. Prosessin onnistumisen kannalta Kriittisessa
roolissa ovat tiettyjen avaintehtdvien toteutus. (Cooper 2004) Joissain yrityksissa véitetaan,
ettd heilld on todella kdytdssa innovaatioprosessi, mutta tarkempi tarkastelu voi paljastaa sen
olevan olemassa vain konseptuaalisella tasolla. Porttimalliprosessin ensimmainen
konkreettinen testi on, ettd sitd todella kaytetdan yrityksessa ja innovaatioiden johtaminen
erityisesti perustuu siihen. Taulukon viisi tuloksen perusteella vastanneista yrityksista noin 55
% sanoo todella kéyttavansa porttimalliprosessia innovaatioiden johtamisessa ja noin 16 % ei
Sité tosissaan kéyta.
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1 2 3 4 §|Yhteensi|Keskiarvo
Valittua porttimalli-innovaatioprosessia todella kaytetaan innovaatioiden johtamisessa 1 5 11 1 10, 38 363
26%| 132%| 289%| 289% 263%

Porttimalliprosessilla on oikeasti suuri positivinen vaikutus tuotteiden kehityksessa ja

kaupallistamisessa 0 5 10 18 ] 38 3.61
00%| 132%| 263%| 474% 132%
Stage-Gate- malli korostaa prosessin alkupéan toimintoja ennen tuotekehityksen alkua 0 5 7 17 9 38 379

00%| 132%) 184%| 447% 237%

Stage-Gate -mallin Jatka/Lopeta paatdkset ovat ankaria, jotka karsivat huonot projektit pois
prosessin alkuvaiheessa 0 9 11 1 6 i 3.38
00%| 243%| 297%| 297% 162%

Stage-Gate -mallin Jatka/Lopeta kriteerit ovat selkeitd ja nakyvia jokaisessa paatospisteessa 1 5 18 1 2 i 3,22
27%| 135%| 486%| 297% 54%

Stage-Gate -mallin Jatka/Lopeta paatdkset karsivat projekteja koko prosessin ajan 2 i 11 11 7 7 XY
54%| 162%| 297%| 297% 189%

Stage-Gate -mallin paatokset ovat objektiivisia ja faktoihin perustuvia 1 i 8 20 2 7 343

27%| 162% 216%| 541% 54%

Stage-Gate -malli on joustava ja erilainen eri projektien arvioimisessa (Eri riskiset, kokoisef,
teknologiset projekdit) 1 " 9 12 4 7 3,19
27%| 297% 243%| 324% 108%

Taulukko 5. Stage-Gate porttimallin ominaisuudet.

Menestyksekk&an porttimallin toinen testi on, etta tukeeko se oikeasti tuotteiden kehitysta ja
lopulta niiden lanseerausta, tai onko se vain todellisuudessa byrokraattinen hidaste. Taulukon
viisi tulosten mukaan noin 61 % vastanneista yrityksistd kokee, ettd porttimallilla on oikeasti
positiivinen vaikutus innovaatioiden kehittamisessa ja kaupallistamisessa. Noin 13 %

tutkimuksen yrityksisté katsoli, ettd porttimallista ei ole todellista hyotya.

Cooper 2004 on tutkimuksissaan havainnut, ettd innovaatioprosessin alkupédan “kotitehtdvat”
ovat selked best practice. Jos yritys virheellisesti siirtyy suoraan idean luonnista
tuotekehitykseen, sen on havaittu olevan yksi suurimmista uusien tuotteiden epédonnistumisen
syistd. (Cooper 2004) Liséksi prosessin alkupédan tehtdvien térkeys korostuu erityisesti
radikaaleille innovaatioille tarkoitetussa TD-prosessissa, joka painottaa prosessin toimintoja
ennen fyysisen tuotteen kehittamistd (Cooper 2004; Griffin ym. 2009). Taulukon viisi
vastausten perusteella tdma osa-alue on yleisesti aika vahva, kun vastanneista yrityksista noin
68 % panostaa suuresti porttimalliprosessin alkupaan toimintoihin. Noin 13 % yrityksista
raportoi, ettd heidan prosessinsa ei korosta alkupaan toimintoja.

Monilla yrityksilla voi olla paperilla erityisen hyvin suunniteltu innovaatioprosessi, mutta
siitd todellisuudessa puuttuu jarjestys ja fokus. Usein yritykset pyrkivat tekemadn liian
nopeasti lilan monia projekteja, missa syynd ovat usein porttimallin 1dysat portit, jossa
heikkoja innovaatioita ei todella lopeteta. (Cooper ym. 2002a) Davila ym. 2006 ja Kettunen
ym. 2007 ovat korostaneet my0ds innovaatioprosessin suppilo-ominaisuutta, joka mahdollistaa
ideoiden nopean hylk&amisen jo alkuvaiheessa. Liséksi porttimallin tulisi pystyd karsimaan
projekteja koko prosessin ajan, mutta kéytdnnossa innovaatioita vain harvoin lopetetaan

loppuvaiheessa erityisesti jos projekti on rahallisesti mitattuna suuri (Kettunen ym. 2007).
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Taulukon viisi tulosten perusteella vain noin 46 % vastanneista yrityksista on raportoinut, etta
porttimallin  jatka/lopeta-padtokset oikeasti karsivat heikot innovaatiot pois prosessin
alkuvaiheessa, jolloin se on kaikkein edullisinta. Noin 24 % tutkimuksen yrityksistd on sité
mieltd, ettd heidan porttimallinsa portit eivét ole ankaria, eivatka karsi heikkoja innovaatioita.
Liséksi tutkimuksen yrityksistd vajaa puolet noin 49 % on vastannut, ettd heidén
porttimalliprosessinsa jatka/lopeta-paatokset karsivat innovaatioita koko prosessin ajan. Noin
22 % yrityksista toisaalta raportoi painvastoin, ettd prosessissa ei karsittaisi projekteja koko

prosessin ajan.

Cooper ym. 2012 mukaan selkedsti madritetty ja avoin jatka/lopeta -péatoskriteeri
porttimallissa on todella vahva best practice. Tarkedd on, ettd paatoskriteerit ovat selkeésti
projektitiimilla tiedossa, jonka perusteella innovaatioita priorisoidaan ja paatetddn niiden
jatkosta. (Cooper ym. 2012) Tutkimuksen yrityksista vain reilusti alle puolet noin 35 %
katsoo, ettd heiddn innovaatioprosessinsa jatka/lopeta kriteerit ovat selkeitd ja nakyvia
jokaisessa péatospisteessd. Toisaalta vain noin 16 % vastanneista yrityksista raportoi, etta

jatka/lopeta kriteerit eivat olisi selkeitd ja nédkyvié.

Porttimallin laadukkaan johtamisen kannalta on aarimmaisen tarkedd, ettd innovaatioiden
paatoksenteko perustuu objektiivisiin  kriteereihin. Esimerkiksi Cooper ym. 2012
tutkimuksessa tdmé oli erityisen heikko osa-alue, jossa liki puolella yrityksistd puuttui
paatdksenteon Kriteerit tai mittarit, jotka mahdollistaisivat innovaatioiden objektiivisen
rankkauksen. (Cooper ym. 2012) Taulukon viisi tulosten perusteella noin 60 % yrityksista
vaittéa, etta heidan porttimallinsa paatokset ovat vahvasti objektiivisia ja faktoihin perustuvia.
Tulokseen voi mielestani suhtautua varauksella, kun vertaa sitd edellisten vastaavien
kysymysten tuloksiin. Noin 19 % yrityksisté raportoi painvastoin, ettd heidan porttimallinsa

paatokset eivat olisi objektiivisia ja faktoihin perustuvia.

Monilla yrityksilla virheend on ollut, ettd kaikki projektit on yritetty vieda l&pi saman
porttimalliprosessin, jossa ei ole otettu huomioon erilaisia projekteja. Kaikki kehitysprojektit
eivat ole samanlaisia kooltaan eivatka riskiltddn, joten porttimallin tulee olla skaalattavissa
suuremmaksi ja pienemmaéksi projektin koon ja riskin mukaan. (Cooper 2004; Cooper ym.
2002a) Taulukon viisi tulosten mukaan vain alle puolella noin 43 % yrityksista on kaytossa
joustava ja mukautuva porttimalliprosessi erilaisten innovaatioiden pééatoksenteossa. Noin 32
% yrityksistd heidan porttimallinsa on suurin piirtein samanlainen kaikille projekteille

riippumatta niiden koosta tai riskitasosta.
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Useimmissa yrityksissd innovaatioprosessi nahdaan hyvin teknisend ja tieteellisena
kokonaisuutena, vaikka todellisuudessa asiakas- ja markkinointitoiminnot ovat ne tekijét,
jotka erottavat todelliset menestyjat (Cooper 2004). Lisaksi perinteisesti on ajateltu, etta
innovaatioiden epdonnistuminen johtuu teknologisesta riskistd, mutta todellisuudessa
useimmiten projektin kariutuminen johtuu markkinariskin laukeamisesta (Boer 2002).
Taulukon kuusi perusteella tdm& osa-alue on todella hyvin hoidettu, jossa noin 86 %
vastanneista yrityksistd vaittdd huomioivansa todella hyvin asiakkaiden ja markkinoiden
nakokulman innovaatioprosessissaan. Tuloksen korkeaan lukuun voi kuitenkin suhtautua
tietylla varauksella, missa kysymyksen asettelu on my6s ollut osittain huono, koska se on
ollut liian laaja ja yleispatevd. Osoituksena innovaatioiden markkinariskin tarkeydestd on
kyselytutkimuksen muutamien vastaajien avoimet kommentit innovaatioiden suurimmista
haasteista: ”Valmiiden tuotteiden lanseeraus konservatiivisille asiakkaille; kannattavien
markkina-aukkojen 1oytaminen uusille innovaatioille; asiakashyotyjen varmistaminen;
toimintaan saattaminen ja kaupallistaminen; kaupallistaminen ja riittdvan skaalan

tavoittaminen nopeasti”.

Monien aikaisempien tutkimusten mukaan innovaatioiden kehitystiimien rakenteella ja silla
kuinka prosessin tehtavat on jarjestetty, on suuri vaikutus innovaatioprojektien onnistumiseen.
Menestyksekkéiden innovaatioiden takana on usein joukko tasapainotettuja toimintoja, joita
on suorittamassa eri alojen ammattilaisia poikkifunktionaalisesti: ~markkinoinnista,
tekniikasta, T&K:std, tuotannosta, logistiikasta ja rahoituksesta. (Cooper 2004) Taulukon
kuusi perusteella noin 58 % vastanneista yrityksistd on raportoinut, ettd heidén
innovaatiotiimit ovat todella poikkifunktionaalisia. Vajaa 17 % yrityksistéd vastasi, ettd heidan

innovaatioprosessinsa tehtévia ei olisi suorittamassa laajasti eri alojen ammattilaisia.

Perinteisesti yrityksissa innovaatioiden kehitystoimintaan on suhtauduttu, siten ettd kaikki
sithen liittyvdat toiminnot suoritetaan tiukasti yrityksen sisélla varjellen omaa
tuotekehitystoimintaa (Gronlund ym. 2010; Syddnmaanlakka 2009). Erityisesti teknologisesti
nopeasti muuttuvilla aloilla innovaatioiden ja tdysin uusien tuotteiden johtamisessa yritysten
tulee vakavasti harkita tiivista yhteisty6ta heidén strategisten kumppaneidensa kanssa, koska
selviytyminen téysin yksin monella alalla on melkein mahdotonta (Lee ym. 2007). Nykyaan
edelldkdvijaorganisaatiot ovat muokanneet porttimallejaan avoimille innovaatioille
yhteensopivaksi (Chesbrough 2003; Cooper 2008).
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Taulukon kuusi tulosten perusteella 61 % yrityksistd menettelee innovaatioiden
kehitystoiminnassa vahvasti suljetussa innovaatiomallissa ja v&hdn vdhemman noin 53 %
yrityksista toimii avoimen innovaation oppien mukaisesti. Tulokset naiden kahden
kysymyksen Vélilld ovat silmamaéaaraisesti jokseenkin samankaltaiset ja riippumattomien
otosten T-testin (olettaen varianssit erisuuriksi) mukaan néiden tulokset eivét ole tilastollisesti
erisuuret. Kuitenkaan Pearsonin korrelaatiotestin perusteella ndiden kahden kysymyksen
valilla ei ole positiivista korrelaatiota, vaan negatiivinen -0,128 (ei tilastollisesti merkittava).
Taulukon kuusi mukaan lisdksi 44 % vastanneista yrityksista on ollut sitd mieltd, ettd
innovaatioiden kehitystoiminnassa yhteisty® oman organisaation ulkopuolisten toimijoiden
kanssa on ollut tehokasta ja menestyksekéstd. Toisaalta noin 17 % mielipide on ollut
vastakkainen. Tutkimuksen tuloksista havaittiin, ettd yritykset jotka toimivat vahvasti
yhteistydssa ulkopuolisten ryhmien kanssa, niin heidan mielestaan yhteistyd on ollut myos
tehokasta ja menestyksekastd. Positiiviset korrelaatiokertoimet ndiden vélilla ovat Pearsson
0,615 ja Spearman 0,605, ja tulokset ovat molemmissa tilastollisesti merkittavia.

1 2 3 4 5|Yhteensi|Keskiarvo

Innovaatioprosessissa huomicidaan asiakkaiden -ja markkinoiden nakakuima 0 J 2 14 17 % 425
00% B3% 56% 389% 472%

Innovaatividen kehitystimit ovat poikkifunktionaalisia siséltaen eri alojen ammatilaisia 0 6 9 11 10 3 369
00% 167%| 250%| 306% 278%

Innovaatioiden kehitystoiminta tapahtuu vahvasti organisaation sisalla 0 4 10 17 5 X% 264

00% M1% 278% 472% 139%

Innovaatioiden kehitystoiminta tapahtuu yhteistydssd e toimioiden kanssa (Asiakkaat, toimittajat

yliopistat, tutkimusorganisaatiot, kilpailjat) 1 ] 13 13 6 X% 3,96
28%  83% 361% 361% 167%
Yhteistyd organisaation ulkopuolisten toimijoiden kanssa on ollut menestyksekast ja tehokasta 1 5 14 13 3 Kl 3,33

28% 139% 9% 3%.1% 83%

Taulukko 6. Innovaatioprosessin ominaisuudet.

6.2.2 Korrelaatioanalyysi

Tamén kappaleen tarkoituksena on selvittdd korrelaatioanalyysin keinoin, mika yhteys
vallitsee porttimallin kdyton ja sen yksittaisten ominaisuuksien valilla. Lisaksi kappaleessa
osoitetaan, minkalainen yhteys on porttimallin ominaisuuksilla radikaalien innovaatioiden
osuuteen yritysten innovaatioportfolioissa. Kappaleessa osoitetut tulokset ovat tilastollisesti

merkittavié. Pearsonin ja Spearmanin korrelaatiokertoimet ovat nahtavissa taulukossa 7.

Taulukon seitseman tulosten mukaan yritykset, jotka kayttavat porttimallia todella paljon
ajattelevat, ettd porttimallilla on oikeasti suuri positiivinen vaikutus innovaatioiden

kehittdmisessd ja kaupallistamisessa. Lisaksi havaittiin, ettd ne yritykset, jotka todella
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kayttavat porttimallia, niin silld on positiivinen yhteys radikaalien innovaatioiden osuuteen

innovaatioportfoliossa.

Porttimallin aktiiviset kayttajat korostavat prosessissaan alkupéantoimintoja ennen etenemista
tuotekehitykseen, jonne siirtymisessa on kyse todella suuresta investoinnista. Taulukon
seitseman tuloksissa yllattdvdaa on, ettd radikaalien innovaatioiden osuuden ja
alkupéantoimintojen Vvélill4 ei ole tilastollisesti merkittdvad positiivista korrelaatiota. N&in
vaikka nimenomaan aiemmissa tutkimuksissa on painotettu, ettd alkup@an ns. kotitehtdvien
merkitys korostuu erityisesti radikaaleissa innovaatioissa, joissa uuden konseptin
madrittdminen kestdd kauemmin, tuotteen teknologisten ominaisuuksien linkittdminen
markkinakysyntddn on haastavampaa ja aikaiset markkina-analyysit ovat vadhemman
hyodyllisi&d (Cooper 2004; Griffin ym. 2009; O’Connor ym. 2001; Song ym. 1998; Veryzer
1998).

Taulukossa seitseman on myos |0ydetty yhteys, ettd porttimallin suurkayttdjat panostavat
sithen, ettd mallin jatka/lopeta -kriteerit ovat erittdin selkeitd ja nakyvia jokaisessa
paatospisteessd. Liséksi positiivinen yhteys vallitsee siihen, ettd StageGate-mallissa
jatka/lopeta -péatoksissa karsitaan innovaatioita oikeasti koko prosessin ajan, eikd prosessin
loppuvaiheessa jokainen uusi innovaatio l&pdise testejd vapaamatkustajana. Spearmanin

kerroin 0,311 ei ollut taydellisesti merkitsevd, silla p-arvo on 0,061.

Taulukon seitseméan mukaan liséksi yritykset, jotka nojaavat todella porttimalliin suorittavat
innovaatioprosessin vaatimat tehtdvat ja toiminnot poikkifunktionaalisissa tiimeissd, jossa ei
ole erikseen esimerkiksi T&K- ja markkinointivaihetta. Taman lisdksi tilastollisesti
merkitseva positiivinen yhteys vallitsee poikkifunktionaalisten tiimien ja radikaalien
innovaatioiden osuuden suuruudella yritysten innovaatioportfoliossa. Pearsonin kerroin on

0,370, kun vastaava Spearmanin on 0,382.
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Korrelaatiot

Porttmalli | Positiivinen |Rad.innovaa | Poikkifunktio | Alkupaantoi | Kriteerit | Karsitaan

kaytissa | wvaikutus tio osuus nalisuus minnot selkeitd | koko ajan

F'.t.thlt.ma!.Ii Pearson ~ 351 _ ) _ )
kaytissa 1,00 G58 ' 485 /368 430 360
000 038 003 023 008 024

M 75 38 36 36 38 a7 aT
Porttmalli| Spearman’s | Porttrmalli | Positiivinen |Rad.innovaa | Poikkifunktio | Alkup3antoi | Kriteerit | Karsitaan
kAytissd |rho kAytissd | waikutus tio osuus nalisuus minnot selkeitd | koko ajan
1,000 G417 386 526 380 334 311

000 020 001 019 043 061

M 75 38 36 36 38 a7 aT

Taulukko 7. Korrelaatiokertoimet porttimallin kdyton yhteydesta innovaatioprosessin
ominaisuuksiin. (**=tilastollisesti erittdin merkitseva; *=tilastollisesti merkitseva).

6.3 Innovaatioportfolio ja paatoksenteko

Innovaatioiden portfoliojohtamisesta on tullut erittdin ratkaisevaa menestyksekkaiden
innovaatioiden kehittdmisessa. Portfoliojohtamisessa tehddén strategisia paatoksia resurssien
allokoinnista, ettd mihin projekteihin lopulta investoidaan monista tarjolla olevista
mahdollisuuksista. (Cooper ym. 2004) Voidaan sanoa, etta portfoliojohtaminen on yrityksen
yksi tarkeimmistd menetelmistd, joka tukee wvalitun strategian implementoimista.
Portfoliojohtamisessa on liséksi kyse tasapainosta eri projektien, strategian ja kaytettavissa
olevien resurssien suhteen. (Cooper ym. 2004; Trott 2005) Kyselytutkimuksen tulosten
35 % kaytetddn hyvin

portfoliojohtamista innovaatioiden paatoksenteossa ja kontrolloinnissa. Kuitenkin tulosten

mukaan vastanneissa  yrityksissa noin maéaréatietoisesti
perusteella yli puolet 52 % vastanneista yrityksista ei kaytd innovaatioiden johtamisessa

laisinkaan portfoliojohtamista.

Ideaalisesti  yrityksen innovaatioportfolion koostumuksen tulisi heijastaa yrityksen
innovaatiostrategiaa, missa varoja on investoitu sen mukaisesti (Cooper ym. 2004). Usein
kuitenkin yritysten innovaatioportfoliot ovat epatasapainoisia, jossa pienet modifikaatiot ja
tuoteparannukset ovat selkeasti hallitsevia (Coopet ym. 2000). Radikaalit innovaatiot ovat
taas s&annollisesti vadrin johdettuja ja hallittuja, ja taten niiden lukumaara tyypillisen

yrityksen innovaatioportfoliossa on vahéinen (Cooper 2006).

Taulukon kahdeksan mukaan tutkimukseen vastanneiden yritysten innovaatioportfolion
suurin yksittadinen projektityyppi on tyypilliset pienet parannukset ja modifikaatiot 43,3 %

osuudella. Toiseksi suurin projektityyppi on nykyisten tuotelinjojen laajennukset 32,2 %
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osuudella ja kolmanneksi suurin on uudet tuotelinjat 16,1 % osuudella. Pienin projektityyppi
on uudet potentiaaliset todelliset innovaatiot, jotka ovat yrityksen kasvun todellinen liekki,
joka tarjoaa ponnahduslaudan uuden sukupolven tuotteille ja liiketoimintamalleille. Naiden
radikaalien innovaatioiden osuus yritysten innovaatioportfoliossa on keskimaarin vain 8,4 %.
Taulukon kahdeksan tulosten perusteella vastanneiden yritysten innovaatioportfoliot ovat
kallistuneita enemmaén inkrementaaleihin innovaatioihin ja radikaalien innovaatioiden osuus
on hyvin véhdinen. Innovaatioportfoliojakauman tulosten perusteella lisaksi havaittiin
aarimmaisen mielenkiintoinen ja tarked tieto, ettd portfoliojohtamisen ja todellisten
innovaatioiden suhteellisen osuuden valilla on positiivinen korrelaatio. Spearmanin kerroin on
erittain merkitsevé ja vastaava Pearsonin kerroin 0,230 on melkein tilastollisesti merkittava p-

arvon ollessa 0,069. Pearsonin ja Spearmanin kertoimet 16ytyvét taulukoista 10 ja 11.

Innovaatioportfolion projektijakauma

M Mean

uu5|a m.agnlmalle. Lusia markkinoille (tadellisia 65 3.4 %
innovaatioita)
Llusia tuotelinjoja yritykselle 65 16,1 %
Mykyisten tuotelinjojen laajennuksia i 32,2 %
F'|en|:§ ;.Ja.re!nnuksm ja modifikaatioita nykyisiin 67 433 %
tuotelinjoihin

Taulukko 8. Innovaatioportfolion projektijakauma.

Tarkasteltaessa taulukon yhdeksén tuloksia vastanneiden yritysten innovaatioportfolioiden
koostumuksista yllatys ei ole, ettd vain 21 % mielestd heiddn innovaatioportfolio on
tasapainossa lyhyen ja pitkédn aikavalin, matalan ja korkean riskin, eri markkinoiden ja
teknologioiden suhteen. Tulosten mukaan 34 % yrityksistd on sitd mieltd, ettd heidan

innovaatioportfolionsa on todella huonosti tasapainossa.

Yritysten jatkuva etsintd saavuttaakseen kilpailuedun markkinoilla ja yltddkseen
kunniahimoisiin myynti- ja tuottotavoitteisiin innovaatioiden ja T&K kautta vaatii, ettd
innovaatioportfolion jakauman tulee muuttua. Tahadn vaaditaan uusia, rohkeita sek&
innovatiivisia tuote- ja palveluideoita, jotka ovat todellisia pelin kulun muuttajia ja
jymymenestyksid. (Cooper ym. 2010) Taulukoiden 10 ja 11 mukaan tilastollisesti merkittava
positiivinen korrelaatio on portfolion tasapainon ja sen valilla, ettd portfolio sisaltdad oikean
maarén projekteja verrattuna olemassa oleviin resursseihin (ihmiset, aika, raha) ja etta

innovaatiot valmistuvat mééraajassa.
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Innovaatioiden johtamisessa useilla yrityksilld heikoimpina osa-alueina on oikeiden
projektien valinta ja priorisointi, joka johtaisi todellisiin lapimurtotuotteisiin (Cooper ym.
1995 ja 1996). Kuitenkin taulukon yhdeksén tulosten mukaan yli puolet 55 % yrityksista
vaittaa, etta heidan innovaatioportfolionsa todella sisaltaa vain korkean arvon projekteja, jotka
ovat liiketoiminnalle tuottavia, kannattavia ja kaupallisia. Vain 19 % yrityksistad sanoo, ettd
heidan innovaatioportfolionsa ei siséltaisi korkean arvon innovaatioita. Taulukossa 10 ja 11
kyseisella suorituskykymittarilla 16ydettiin olevan tilastollinen merkittdva positiivinen

korrelaatio siihen, etta yrityksella on oikea maaré projekteja verrattuna resursseihin.

Sanotaan, ettd portfoliojohtaminen on resurssien allokoinnin ja strategian vélinen yhdistava
linkki (Cooper 2004). Portfoliojohtaminen on yrityksen yksi tdrkeimmistd menetelmistd, joka
tukee valitun strategian implementoimista (Kettunen ym. 2007). Tutkimuksen vastanneista
yrityksista jopa 87 % on vastannut, ettd heidan innovaatioportfolionsa projektit ovat hyvin
yhteydessé yrityksensa strategiaan ja tavoitteisiin. Yrityksistd vain kuusi prosenttia on ollut

asiasta erimielta.

Portfolion strategisen yhteyden kannalta elintdrkedd on, ettd resurssien allokoimisen ja
strategian vélilla ei ole minké&énlaista katkosta. Taulukon yhdeksan mukaan 64 % yrityksista
on sanonut, ettd heidéan resurssiensa allokoiminen on tiukasti yhteydesséa valittuun strategiaan.
Yrityksista vain 11 % on sitd mieltd, ettd resurssien allokoiminen ei heijasta strategiaa.
Taulukoissa 10 ja 11 liséksi havaittiin ndiden kahden suorituskykymittarin olennainen side
tilastollisesti merkittavasti. Selkedn innovaatiostrategian yhteyttd yrityksen resurssien
allokointiin ja yrityksen liiketoimintastrategiaan osoittaa muutaman tdman tutkimuksen
vastanneen yrityksen avoimet kannanotot innovaatioiden suurimmista haasteista: “Taysin
uusiin  alueisiin  tdhtdavid innovaatioita kasitelladn erillisind asioina verrattuna
liiketoiminnan vuosipyorittamiseen. Talléin koko organisaatio ei néde innovaatioiden
merkitystd kovin suurena. Tuoteparannuksiin tahtd&dvien innovaatioiden tilanne on toinen,
jolloin keskitymme hyvin paljon naihin pieniin asioihin tahtéaviin innovaatioihin . Liséksi
toinen yritys on todennut: “Operatiivinen toiminta ja lyhyen tihtdimen hankkeet syovdt ison

osan resurssien fokuksesta”.

Cooper ym. 1999 ja Killen ym. 2008 molemmissa tutkimuksissa yritysten heikoin osa-alue
innovaatioiden portfoliojohtamisessa on ollut kyky tasapainottaa aktiivisten projektien mééra
suhteessa olemassa oleviin resursseihin. Taulukon yhdeksénkin tulosten perusteella kay ilmi,

vastanneissa yrityksissa huonoin alue on sama kuin edellisissa tutkimuksissa. 51 % yrityksista
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katsoo, ettd heidan innovaatioportfoliossa ei ole oikeata tasapainoa projektien maaran ja
resurssien vélilla. Vain noin viidennes yrityksista on vastannut kysymykseen positiivisesti.
Kyseisen portfoliojohtamisen suorituskykymittarin tarkeyttd ja haastavuutta korostaa lisaksi
taulukoiden 10 ja 11 tulokset, ettd silla on tilastollisesti positiivinen korrelaatio usean muun
suoritusmittarin kanssa: portfolio siséltda korkean arvon projekteja, resurssien allokoiminen
on linkittynyt strategiaan, portfoliossa on tasapaino erilaisten projektien suhteessa ja projektit

valmistuvat mééraajassa.

Epatasapaino resurssien ja projektien maaran vélilla johtaa projektien umpikujaan, jossa usein
projektit alkavat myohdstyd aikatauluista ja ylittdimaan budjettejaan. Taulukon yhdekséan
perusteella tutkimukseen vastanneista yrityksistd ainoastaan 19 % vastasi, ettd heidén
innovaatioportfoliot ovat tarkasti valmiina ajoissa ja méaardajassa. Suurempi osa 28 % oli sita
mieltd, ettd projektit useimmin ylittavat niille asetetut aikataulut. Innovaatiotoiminnan
resurssien hallinnan ja aikatauluosaamisen tarkeyttd Kkorostavat useiden t&hén
kyselytutkimukseen osallistuneiden yritysten avoimet huomautukset innovaatioiden
johtamisen ja paatoksenteon suurimmista haasteista: “Aikatauluissa pysyminen ja resurssit;
lilkaa projekteja; raha ja osaavat resurssit; resurssien puute: taloudelliset ja henkiset;

aikatauluosaaminen, ajankdytto”.

1 2 3 4 5| Keskiarvo
Innavaatioportfolion projektit ovat yhteydessd yrityksemme tavoitteisiin ja strategiaan 0 3 3 21 14 41
00% 64% 64% 574% 298%

Innovaatioportfoliomme sisAlta3 vain korkean anon projekteja liketaimintamme

kannalta tuottavia, kannattavia ja kaupallisia 0 9 12 2 b 35
00%| 191%| 255%| 426% 128%

Resurssien allokoiminen portfaliossa on vahvasti linkittynyt yrityksen strategiaan 0 5 12 21 9 3T
00% 106% 255%| 447% 191%

Innovaatiopartfolion projektit ovat valmiina ajoissa ja madrdajassa 3 10 2 9 0 29

64% 213% 532% 191% 00%

Innovaatiopartfolio on tasapainossa lyhyen ja pitkan alkavalin, korkean ja matalan
riskin, eri markkinaiden ja teknologiniden ja yms. suhteen 4 12 21 10 0 28
B.5% 255%) 447% 213% 00%

Innavaatioportfolio sisaltad oikean méaran projekteja verrattuna olemassa olevin
resursseihin -hmiset, aika ja raha 4 20 13 8 2 217
8% 426%| 217% 170% 43%

Taulukko 9. Portfoliojohtamisen suorituskykymittareiden tulokset. N=47.
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1 2 3 4 5 G 7
Porifoliojohtaminen kaytdssa (1) Pearson 1| ,505"| ,350°(,3897| .200| 095 221
M 73 47 47 47 47 47 47
Yhteydessa strategiaan (2) Pearson 508" 1| 218(,533% 197| 190| 2A7
M 47 47 47 47 47 47 47
Sisaltada korkean arvon projekteja (3) Pearson 3507 219 1 ,237| ,238| -003( 404
M 47 47 47 47 47 47 47
Resurssit linkittynyt strategiaan (4) Pearson J3897(,5337| 237 1| 3017 143] 325
M 47 47 47 47 47 47 47
Valmiina maaraajassa (5) Pearson 209 197 238] 301 1| 3217 418"
M 47 47 47 47 47 47 47
Tasapaino eri innovaatioiden suhteen (6) Pearson 085| 190( - 003 143| 3217 1| 480"
M 47 47 47 47 47 47 47
Oikea maara projekteja verrattuna resursseihin (7} |Pearson 221| 267|(,4047| 3257 4187 | 480" 1
M 47 47 47 47 47 47 47

Taulukko 10. Pearsonin kertoimet portfoliojohtamisen suorituskykymittareiden valilla.
(Kuvassa 10 ja 11 tilastollisesti merkittavat luvut ovat tummennettu; vaaka-akselin
sarakkeiden luvut vastaavat pystyakselin numeroihin).

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Fortfoliojohtaminen kaytdssa (1) Spearman’s rho 1,000( 4857 | ,354°|,3097| 232| 139| 226| 4277| 007 080| -219
M 73| 47| 47| 47| 47| 47| 47 63 63 64 65
Yhteydessa strategiaan (2) Spearman’s tho ABS”|1,000| 160|,667°| ,167| 272| 261| 218| ,143| -027| -105
M 47| 47| 47| 47| 47| 47| 47 45 43 45 45
Sisaltaa korkean arvon projekteja (3) Spearman’s rho ,354°| 160|1,000| 282| =210|-005(,3857| 078| -107| -031| 152
N 47| 47| 47| 47| 47| 47| 47 45 43 45 45
Resurssit linkittynyt strategiaan (4) Spearman’s rho ,3997| 5677 ,282(1,000| ,3487| 167|,376°| 053] -002| 11| 088
M 47 47| 47| 47| 47| 47| 47 45 43 45 45
Valmiina maaraajassa (9) Spearman’s rho 232| 167| ,210| ,3487|1,000( ,322°| 4417| -180| 011| -035| -003
M 47 47| 47| 47| 47| 47| 47 45 43 45 45
Tasapaino eri innovaatioiden suhteen (6) Spearman’s rho 38| 272| -005| 167| ,322°|1,000|,475"| -140| 093] 079| -169
M 47| 47| 47| 47| 47| 47| 47 45 43 45 45
Qikea maira projekieja verrattuna resursseihin (¥) |Spearman’s rho 226] 261|,3857|,376"| 4417|4757 (1,000 -168| 021 144| 001
M 47| 47| 47| 47| 47| 47| 47 45 43 45 45
Todellisia innovaatioita (8) Spearman’s rho
M
Llusia tuotelinjoja (9) Spearman’s rho
M
Tuotelinjojen laajennuksia (10} Spearman’s rho
M
Pienid parannuksia (11) Spearman’s rho
M

Taulukko 11. Spearmanin kertoimet portfoliojohtamisen suorituskykymittareiden vélill&.
(Pystyakselin rivit 8-11 ovat tyhjid, koska ndilla ei ole tilastollisesti merkittavaa korrelaatiota
muiden kanssa)

6.3.1 Portfoliojohtamisen p&&atoksentekometodit

Tassé kappaleessa analysoidaan portfoliojohtamisen paatoksentekometodien kéyttod viidessa
kategoriassa, jotka ovat taloudelliset menetelmat, strategiset menetelmat, kupladiagrammi,
pisteytysmenetelmé ja tarkistuslista. Menetelmien kéytt6a tutkitaan sekd radikaalien ettd

inkrementaalien innovaatioiden padtoksenteossa, ja lisdksi havainnollistetaan néiden
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eroavuutta. Kaytannossd molempien innovaatioiden paatoksenteossa yritykset eivat luota vain
yhteen paatoksentekomenetelmadn, vaan niiden k&ytdssd on useampia metodeja.
Keskiméardin radikaalien innovaatioiden paétoksenteossa tutkimuksen yritykset kayttavat
1,65 menetelmda ja inkrementaalien innovaatioiden paatdksenteossa vahan vahemman 1,31

metodia.

Taulukon 12 mukaan radikaalien innovaatioiden paatdksenteossa suosituin menetelmé on
taloudelliset metodit, kun vastanneista yrityksistd noin 63 % menetelmé on kéaytossa ja 57 %
se on vallitseva paatoksenteossa. Kuten radikaaleissa innovaatioissa, niin inkrementaalien
innovaatioiden padtoksenteossa myos taloudelliset menetelmét ovat kéytetyin metodi.
Taulukon 13 mukaan tutkimukseen vastanneista yrityksistd 61 % kaytti inkrementaalien

innovaatioiden paatoksenteossa taloudellisia menetelmié ja 69 % yrityksista se on hallitseva.

Muut

Tarkistuslista

Pisteystysmenetelma

B Vallitzeva menete Im& N=63

Kupladiagram mi B Menetelma kéytossa N=75

Strategiset menetelmat

Taloudelliset menetelmat

0% 0% 0% 0% 0% 50% 60 % 70%

Taulukko 12. Portfoliomenetelmien kayttoasteet radikaalien innovaatioiden paatoksenteossa.

Muut

Tarkistuslista

Pisteystysmenetelma
mVallitseva menetelma N=72

Kupladiagrammi m Menetelmé kéytdssd N=71

Strategiset menetelmat

Taloudelliset menetelmat 63 %

0% 10% 20% 30% 40% D50% 60% 70% B80%

Taulukko 13. Portfoliomenetelmien kayttdasteet inkrementaalien innovaatioiden
paatoksenteossa.
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Taulukon 12 tulosten perusteella radikaaleissa innovaatioissa toiseksi eniten hyddynnetty
metodi on pisteytysmenetelma. Yrityksistd 28 % kaytti kyseistd menetelmad, mutta vain
kuudella prosentilla se on hallitseva. Tuloksen perusteella voidaan néhdd, ettd menetelméaa
kaytetaan suhteellisen paljon, mutta sen merkitys on kuitenkin paatdksenteossa toissijainen ja
siitd haetaan jo tehtyihin paatelmiin uutta ndkemysta. Taulukon 13 mukaan inkrementaalien
innovaatioiden johtamisessa 18 % vastanneista yrityksistd kaytti pisteytysmenetelmda ja

kuudelle prosentille sen merkitys on vallitseva.

Tutkimuksen vastanneissa  yrityksissa radikaalien innovaatioiden p&&toksenteossa
kolmanneksi kaytetyin metodi on strategiset menetelmat, kun 21 % se on kéytossa ja 24 % se
on vallitseva padtoksentekomenetelmé. Inkrementaalien innovaatioiden paatoksenteossa
taulukon 13 mukaan 24 % strateginen menetelméd on kaytdssa, mutta vain 13 % se on
dominantti menetelmd. Tuloksessa numeraalisesti yllattdvaa on, ettd vastanneissa yrityksissa
inkrementaalien innovaatioiden péatoksenteossa kéytetddn vahan enemman strategisia
menetelmid, koska Kirjallisuudessa laajasti todetaan, ettd radikaaleissa innovaatioissa tulisi
kayttdd enemman visionaarisia ja vahemman taloudellisia menetelmié. Kuitenkaan tulos ei ole
tdysin aiemmista tuloksista poikkeava, koska harvoilla taméan tutkimuksen yrityksilla
strateginen menetelmé& on vallitseva inkrementaaleissa innovaatioissa. Lisdksi kuten aiemmin
on havainnoitu, yhteensd 12 prosenttiyksikkd enemman yrityksia kayttdd taloudellista
menetelmdd dominanttina metodina inkrementaaleissa innovaatioissa kuin radikaaleissa.
Pisteytysmenetelman suurempi kéyttd radikaaleissa innovaatioissa tukee tatd samaa
paatelmad, jossa kyseisessdé menetelméssd voidaan ottaa huomioon laajasti radikaalien

innovaatioiden erilaiset strategiset ja teknologiset tekijét.

Taulukon 12 mukaan pisteytysmenetelmén kevennyttyd versioita eli tarkistuslistaa
tutkimuksen yrityksistd 25 % kéyttad radikaalien innovaatioiden kontrolloinnissa. Yhdekséan
prosenttia yrityksistd hyodyntda sitd vallitsevana metodina, joten sen rooli on tdman
perusteella enemmén muita menetelmid tukeva. Taulukon 13 mukaan inkrementaalien
innovaatioiden paatoksenteossa 17 % menetelma on kéytdssé ja kahdeksalla prosentilla se on
hallitseva. Tarkistuslistan suosion tulos on odotettu, koska esimerkiksi Cooper ym. 2001 on
ailemmin havainnut, ettd yritykset kayttavat tarkistuslistoja enemman porttimallin yhteydessg,

ja portfoliojohtamisessa se toimii enemmankin muita menetelmié tukevana mallina.

Taulukon 12 todisteella radikaalien innovaatioiden paatoksenteossa tutkimuksen yrityksista

16 % on kupladiagrammi kayt0ssé, mutta vain yksi prosentti luottaa siihen vallitsevana
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metodina. Taulukon 13 mukaan inkrementaaleissa innovaatioissa menetelmén suosio on
vieldkin vahdisempdad, kun vain kolme prosenttia ké&yttda sitd, mutta yksik&an ei pida sita
hallitsevana. Mallin epésuosiota selittdd loogisesti se, ettd kupladiagrammit oikeastaan vain
kuvastavat projektien siséltdimad informaatiota ja malli toimii enemmankin viestinnan ja

keskustelun tyokaluna, kuin selkednd paatoksentekomenetelméana (Cooper ym. 2000).

11 % tutkimuksen yrityksistd vastasi kayttdvansd muita menetelmid radikaalien
innovaatioiden hallinnassa kuin mitd edelld on mainittu. Kuusi prosenttia liséksi pitada naita
muita metodeja  vallitsevana  paatoksenteossaan.  Inkrementaalien  innovaatioiden
paatoksenteossa tutkimuksen yrityksista kahdeksalla prosentilla on kéytossa muita
menetelmid kuin edelld madritetyt. Nelja prosenttia luottaa ndihin dominanttina metodina.
Né&itd muita yritysten kayttdmia menetelmid ovat intuitio, karkea paéattely ilman laskelmia,
asiakashaastattelut, kehitysryhmén vertaisarviointi, kokonaisuuden tarkastelu, tekniset

toteuttavuusselvitykset, kustannus-hyotylaskenta ja asiantuntija-arviot.

Taulukossa 14 on laskettu jokaisen menetelmén keskimaardinen kéyttoaste seka radikaalien
ettd inkrementaalien innovaatioiden paatoksenteossa. Taman avulla on pystytty tekemaaan
tilastollinen T-testi, jossa on tutkittu, ettd vallitseeko ndiden kahden innovaatioluokan
paatoksenteossa tilastollisesti merkittdvaa eroa. Ainut lahes tilastollisesti merkittavé ero on,
ettd inkrementaaleissa innovaatioissa kaytetddn enemman strategisia menetelmid kuin
radikaalien innovaatioiden paatoksenteossa. Kuten edelld on todettu tulos on ristiriitainen
aiemman Kkirjallisuuden kanssa, mutta kuitenkin radikaaleissa innovaatioissa strategiset
menetelmét ovat selkeésti suositumpia dominanttina metodina, kun taas jokseenkin harvat
yritykset kayttavét sitd inkrementaaleissa innovaatioissa hallitsevana menetelméand. Taman
tuloksen  perusteella  tutkimuksen  yritykset  k&yttavat viittd edelld  esiteltyé

paatoksentekomenetelmad samalla tavalla riippumatta innovaatioluokasta.

Radikaaleille innovaatioille|Inkrementaaleille innovaatioille
Menetelméa Keskiarvo Varianssi |Keskiarvo Varianssi |Keskiarvojen ero |P-arvo
Taloudelliset 3, 1,56 3,80 1,18 0,09/0,637
Strategiset 2,49 1.71 2,86 1,08 0,37(0,068
Pisteytys 2,74 1,67 2,53 1.43 0,21(0,331
Tarkistuslista  |2,58 1,68 2,40 1.57 0,19/0,398
Kupladiagrammi [2.13 1,38 1,95 0.96 0.18(0.360

Taulukko 14. Portfoliomenetelmien kayttdasteet (radikaalit vs. inkrementaalit innovaatiot)

Taulukon 14 todisteella paatelma on, ettd paatoksentekomenetelmien kaytté on riippumaton
innovaatioluokasta. Kuitenkin taulukon 15 tulosten perusteella pystytddn ndkemaan, ettd
yritysten péaatoksenteon peruselementit ovat erilaisia radikaalien ja inkrementaalien
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innovaatioiden vélilld&. Taulukon 15 mukaan radikaalien innovaatioiden padtoksenteossa
tutkimuksen yrityksistd alle puolet noin 41 % hyvéksyy radikaalin innovaation, jos sen
odotettu taloudellinen tuotto saavuttaa yrityksen taloudellisen minimikriteerin. Samanlaisessa
tilanteessa inkrementaalin innovaation paatoksenteossa huomattavasti suurempi o0sa
yrityksista noin 67 % talloin hyvaksyy késiteltavan projektin. Lisaksi kaksisuuntaisen T-testin
mukaan olettaen varianssit yhta suuriksi, niin ero radikaalin ja inkrementaalin innovaation
valilla on tilastollisesti erittdin merkitsevd. Korrelaatioanalyysissa havaitaan, etta radikaalin
innovaation kohdalla on selked tilastollisesti merkittdva positiivinen Kkorrelaatio
pisteytysmenetelmén kayton kanssa. Pearsonin kerroin on 0,278, kun vastaava Spearmanin on
0,265. Inkrementaalin  innovaation tapauksessa positiivinen Kkorrelaatio vallitsee

taloudellisenmenetelman kanssa. Pearsonin kerroin on 0,347 ja Spearmanin on 0,382.

Vaikkakin seka radikaaleissa etta inkrementaaleissa innovaatioissa taloudellisetmenetelmét
ovat suosituimpia yritysten paatoksentekometodeja. Taulukon 15 tuloksista n&hdaan, ettd
yrityksen valitulla strategialla on suuri merkitys paatoksien taustalla, jossa suurimpaa osaa
projekteista ei hyvaksytd, elleivat ne sovi yrityksen strategiaan. Radikaaleissa innovaatioissa
tutkimuksen yrityksista noin 61 % hylkda ehdotetun projektin, mikéli sen odotettu tuotto
saavuttaa yhtion taloudellisen minimikriteerin, mutta jos se ei sovi yrityksen strategiaan.
Inkrementaalien innovaatioiden yhteydessd tutkimuksen tulosten mukaan noin 59 %

yrityksista toimii samoin.

1 2 3 4 5 Yhteensa | Keskiarvo

Hyvaksymme radikaalin innovaatioprojektin,
jonka odotettu taloudellinen tuotto saavuttaa
yrityksen taloudellisen minimikriteerin 3 9 30 23 6 71 3.28
4.2 % 12,7 % 42.3 % 324 % 8.5 %

Hyvaksymme inkrementaalin
innovaatioprojektin, jonka odotettu
taloudellinen tuotto saavuttaa yrityksen
taloudellisen minimikriteerin 1 \] 22 37 10 70 3.79
1.4 % 0.0 % 31.4 % 52,9 % 14,3 %

Hylkdamme radikaalin innovaatioprojektin,
jonka odotettu taloudellinen tuotto saavuttaa
yrityksen taloudellisen minimikriteerin, jos
se ei sovi yrityksen strategiaan 4 10 13 24 19 70 3.63
5.7 % 14.3 % 18.6 % 34.3 % 271 %

Hylkdmme inkrementaalin
innovaatioprojektin, jonka odotettu
taloudellinen tuotto saavuttaa yrityksen
taloudellisen minimikriteerin, jos se ei sowi
writyksen strategiaan 4 i) 16 27 14 69 3.57]
5.8 % 11,6 % 23.2 % 39.1 % 20,3 %

Taulukko 15. Taloudellisten ja strategisten kriteerien merkitys innovaatioiden
paatoksenteossa.
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6.3.2 Paatoksentekomenetelmien yhteys suorituskykymittareihin

Paatoksentekomenetelmén kayttoasteen suosio ei valttamétté tarkoita, ettd se olisi tehokas ja
kayttokelpoinen tasapainotetun portfoliojohtamisen kannalta. Taloudelliset menetelméat ovat
tdman tutkimuksen mukaan ylivoimaisesti suosituin metodi radikaalien innovaatioiden
padtoksenteossa. Kuitenkin taloudellisten menetelmien k&yttd dominanttina metodina ei ole
johtanut taulukon 16 perusteella yhdessék&&n portfoliojohtamisen suorituskykymittarissa
parhaimpaan tulokseen ja kahdessa hyvin térkedssd mittarissa se on menestynyt huonoiten.
Taulukon 16 tulosten mukaan taloudellisten menetelmien kayttd on johtanut epétasapainoisiin
portfolioihin, jotka sisaltdvat lilan monta projektia yhta aikaa verrattuna yrityksen olemassa
oleviin resursseihin. Kuitenkin taloudellisten menetelmien k&yt6lld havaittiin olevan
tilastollisesti merkittavé positiivinen korrelaatio siihen, ettd innovaatioportfolion projektit
ovat yhteydessa strategiaan ja melkein merkitseva positiivinen korrelaatio, ettd resurssien
allokoiminen heijastaa strategiaa. Pearsonin ja Spearmanin Kkertoimet ovat nahtévissa
taulukoissa 17 ja 18. Liséksi menetelmalld vallitsee tilastollisesti erittdin merkitseva yhteys
siihen, ettd innovaatioprosessimme kehittdd olemassa olevaa teknologiaa ja osaamista,
prosessimme kehittdd uusia teknologioita ja ratkaisuja ja prosessissa luodut tuotteet vievat

meidét kokonaan uusille markkinoille.

Taloudelliset Strategiset Pisteytys  Tarkistus-

Suarituskykymittari menetelmdt menetelmdt menetelmd lista

Innovaatiot ovat yhteydessd strategiaan 3,96 3,89 475 4,25
Portfolio sisaltad korkean arvon projekteja 3,38 3,22 425 3,25
Resurssien allokoiminen on linkittynyt strategiaan 3,54 3,78 450 3,25
Innovaatiot ovat valmiina madraajassa 2,75 3,00 2,15 2,50
Portfolio on tasapainossa eri innovaatioiden suhteen 2,63 2,78 2,75 3,25
Portfolio sisaltad oikean masrin projekteja verrattuna resursseihin 2,25 2,67 3,50 2,75

Taulukko 16. Radikaalien innovaatioiden vallitsevan paatoksentekomenetelmén ja portfolion
suorituskykymittarin keskiarvon vélinen suhde. (Taulukon 16 luvut ovat johdettu taulukoista
9 ja 12; kupladiagrammi on jatetty pois sen k&yton vahyyden vuoksi). N=45.

Taulukon 16 tulosten mukaan pisteytysmenetelman kéyttd vallitsevana metodina on johtanut
neljasséd tapauksessa kuudesta portfoliojohtamisen suorituskykymittareista parhaimpaan
tulokseen. Metodin my6ta yritysten innovaatioportfolion innovaatiot ovat yhteydessé
yrityksen strategiaan, resurssien allokoiminen on linkittynyt strategiaan, portfolio sisaltaa
korkean arvon projekteja ja portfolio kasittdd oikean maarén projekteja verrattuna kaytossa
oleviin resursseihin. Taulukoiden 17 ja 18 korrelaatioanalyysien perusteella metodin kaytolla

on tilastollisesti merkittdva yhteys, ettd resurssien allokoiminen on linkittynyt strategiaan,
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innovaatioprosessimme kehittada uusia teknologioita ja ratkaisuja ja prosessissa luodut tuotteet
vievat meidat kokonaan uusille markkinoille. Lis&ksi vain pisteytysmenetelman kohdalla
havaittiin  yhdensuuntaisessa Anova-testissa kéyttden Bonferroni-menetelméa melkein
tilastollisesti merkittavd tulos (p-arvo 0,12). Tassa pisteytysmenetelmd on taloudellista
metodia parempi kohdassa portfolio sisdltdd oikean maarén projekteja verrattuna olemassa

oleviin resursseihin.

Radikaalien innovaatioiden toiseksi suosituimman vallitsevan péatoksentekometodin
strategisten menetelmien hyddyntdminen on taulukon 16 tulosten mukaan johtanut siihen, etta
innovaatioportfolion projektit ovat valmiina hyvin madréajassa. Taulukon 16 todisteella
menetelma on suoriutunut tuloksissa huonoiten kahdessa suorituskykymittarissa: innovaatiot
ovat yhteydessd strategiaan ja portfolio siséltdd korkean arvon projekteja, tulokseen voi
suhtautua varauksella, silla erot ovat hyvin pienia eivatka ne ole tilastollisesti merkittavia.
Taulukoiden 17 ja 18 korrelaatioanalyysien tulosten mukaan strategisen menetelmén kéaytolla
on tilastollisesti merkittdvd positiivinen korrelaatio siihen, ettd innovaatioprosessimme
kehittd4 olemassa olevaa teknologiaa ja osaamista ja prosessimme kehittad uusia teknologioita

ja ratkaisuja.

Tarkistuslistan hyodyntdminen dominanttina metodina taulukon 16 mukaan on johtanut
siihen, ettd innovaatioportfolio on tasapainossa erilaisten innovaatioiden suhteen.
Innovaatioportfolion suorituskykymittareissa tarkistuslista on suoriutunut kahdessa kohdassa
viimeiseksi, mutta kuten on jo edelld mainittu, niin erot muihin ovat hyvin pienid, eivatka ne
ole tilastollisesti merkittavia. Tassakin tapauksessa taulukoiden 17 ja 18 korrelaatioanalyysien
perusteella tarkistuslistan kaytolla on tilastollisesti merkittava positiivinen korrelaatio, etta
innovaatioprosessimme kehittdd uusia teknologioita ja ratkaisuja ja prosessissa luodut tuotteet

vievat meidat kokonaan uusille markkinoille.
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Taloudelliset | Pisteytysmenetelma | Strategiset menetelmat |Tarkistuslista (N

Suorituskykymittari menetelmat

Yhteydessd strategiaan Pearson 262 197 -022 217 43
Sisdltdd korkean arvon projekteja Pearson - 036 028 113 -108) 43
Resurssit linkittynyt strategiaan Pearson 230 338 134 028) 43
Valmiina mairiajassa Pearson -023 138 16 146 43
Tasapaino eri innovaatioiden suhteen Pearson -150 214 020 24| 43
Oikea m3rd projekteja verrattuna resursseihin |Fearson -208 23 -031 0171 43
Nykyinen teknologia ja osaaminen Pearson 31 204 236 91 64
Uusi teknologia ja ratkaisut Pearson 337 300 27 3T 65
Kokonaan uudet innovaatiot Pearson 236 264" 225 235 65
Taulukko 17. Pearsonin kertoimet paatoksentekomenetelmien yhteydesta
suorituskykymittareihin.

Taloudelliset | Pisteytysmenetelma | Strategiset menetelmat | Tarkistuslista |N

Suorituskykymittari menatalmat

Yhteydess3 strategiaan Spearman's ho 296 195 - 068 21| 4
Sisaltia korkean arvon projekteja Spearman’s o 041 041 137 -057 43
Resurssit linkittynyt strategiaan Spearman's o 266 340 112 030 4
Valmiina mériajassa Spearman's rho 056 170 090 -185) 43
Tasapaino eri innovaatioiden suhteen Spearman'’s ho - 165 228 -010 089 4
Oikea miird projekteja verrattuna resursseihin [Spearman's o 117 278 024 062 43
Nykyinen teknologia ja osaaminen Spearman's ho 3907 192 235 50| B4
Uusi teknologia ja ratkaisut Spearman's tho 3627 303 234 317°| 65
Kokonaan uudet innovaatiot Spearman's o 267 268 215 79| 65

Taulukko 18. Spearmanin kertoimet paatoksentekomenetelmien yhteydesta
suorituskykymittareihin.

6.3.3 Portfoliojohtamisen ja porttimallin tilastollinen yhteys

Porttimallin ja portfoliojohtamisen Vélilld on eroja, silla porttimallin tehtdvana on tehda
syvéllinen arvio yksittdisesta innovaatiosta aina yksi projekti kerrallaan (Cooper 2004;
Cooper 2009). Vastaavasti portfoliojohtamisessa katsotaan laajemmalle kuin vain yksittéisten
projektien valintoja ja sen tarkoituksena on arvioida kaikkia projekteja kokonaisuutena
(Cooper ym. 1999; Cooper 2009). Kun yrityksessa on kaytossd sekd porttimalli ettd
portfoliojohtaminen, niin talléin n&ma kaksi mallia tulisi sovittaa yhteen (Cooper 2009).
Tassa tutkimuksessa on myods pystytty osoittamaan ndiden kahden mallin vélinen side, jossa
korrelaatioanalyysin perusteella porttimallin ja portfoliojohtamisen vélilla on tilastollisesti
merkittdvd voimakas positiivinen yhteys. Pearsonin kerroin on 0,550, kun vastaavasti
Spearmanin kerroin on 0,559.

Kappaleessa on liséksi kuvastettu porttimallin ja portfoliojohtamisen valista yhteyttd, siten

ettd miten molempien mallien ominaisuudet tukevat toisiaan. Esitetyt tulokset ovat kaikki
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tilastollisesti merkittavid. Pearsonin ja Spearmanin korrelaatiokertoimet 10ytyvéat liitteista
nelja ja viisi. Porttimallin ominaisuudella, ettd sen tulisi olla joustava ja dynaaminen prosessi
vastamaalla muuttuviin olosuhteisiin ja erilaisten projektien vaatimuksiin on positiivinen
yhteys siihen, ettd innovaatioportfolion projektit ovat tasapainossa lyhyen ja pitkanaikavalin
projektien, teknologioiden ja markkinoiden suhteen. Luonnollista on, ettd kun
porttimalliprosessi toimii hyvin ja oikein, niin talldin innovaatioportfolio pysyy tasapainossa.
Erityisesti prosessin joustavuuden puute tulee nakymaan radikaaleissa innovaatioissa, jossa
uuden oppiminen ja projektin paivittdaminen melkein prosessin jokaisessa vaiheessa ovat
erittain Kkriittisia tekijoita (Sethi ym. 2008).

Kun radikaalit ja inkrementaalit innovaatiot ovat hyvin erilaisia ominaisuuksiltaan ja
riskiltdan, niin t&lldin innovaatioprosessin péatoksenteko tulee erottaa ndiden valilla.
Kyseisellda vaatimuksella havaitaan olevan positiivinen korrelaatio siihen, etta
innovaatioportfolio on hyvin yhteydessd strategiaan, resurssien allokointi on vahvasti
yhteydessé yrityksen strategiaan, innovaatioprosessi kehittdd olemassa olevaa teknologiaa ja
osaamista, prosessi kehittdd uusia teknologioita ja ratkaisuja ja prosessissa luodut tuotteet

vievat meidat kokonaan uusille markkinoille.

Positiivinen korrelaatio on havaittu olevan siing, ettd yrityksessa porttimalliprosessi on todella
kaytossd ja sitd sovelletaan kaikkiin innovaatioihin, ettd innovaatioportfolio on yrityksen
strategiaa vastaava, innovaatioprosessi kehittdd olemassa olevaa teknologiaa ja osaamista,
innovaatioprosessi kehittdd uusia teknologioita ja ratkaisuja ja prosessissa luodut tuotteet
vievat meidat kokonaan uusille markkinoille. Lisaksi jos yrityksen porttimalliprosessilla on
oikeasti suuri myonteinen vaikutus innovaatioiden kehittamisessa ja kaupallistamisessa, niin
talla on positiivinen yhteys, ettd yritys pystyy luomaan uusia teknologioita ja ratkaisuja ja

prosessissa luodut tuotteet vievat yrityksen kokonaan uusille markkinoille.

Ainut negatiivinen korrelaatio porttimallin ja portfoliojohtamisen ominaisuuksien valilla on,
ettd kun porttimalliprosessin jatka/lopeta péatokset ovat ankaria, jotka karsivat huonot
projektit pois heti prosessin alkuvaiheessa. Talla on negatiivinen korrelaatio
innovaatioportfolion tasapainon kanssa. Kyseisen havainto on linjassa kirjallisuudessa
esitetystd kritiikistd porttimallia kohtaan, ettd tiukat kontrollikriteerit voivat toimia
inkrementaaleille tuotteille, mutta niilla on haavoittava vaikutus radikaaleihin innovaatioihin

(Sethi ym. 2008). Lisaksi Van Oorschot ym. 2010 on todennut, ettd porttimalli voi hylata
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tarpeettomasti ’hyvid” projekteja, jos porttimallissa ei jousteta prosessin alun tiukoista

investointirajoitteista, jotka heikentavat innovaatioiden toteutuksen dynamiikkaa.

Porttimallin piirteelld, ettd jatka/lopeta paatoskriteerit ovat erittdin selkeitd ja nakyvia
jokaisessa pééatospisteessa on positiivinen korrelaatio sen kanssa, ettd innovaatioprosessi
pystyy luomaan uusia tuotteita, jotka vievat yrityksen kokonaan uusille markkinoille. Se, ettéd
innovaatioprosessissa todella karsitaan projekteja koko prosessin ajan, on positiivinen yhteys
sithen, etté resurssien allokoiminen portfoliossa on vahvasti linkittynyt yrityksen strategiaan.
Liséksi talla on yhteys siihen, ettd pystytddn tuottamaan innovaatioita, jotka todella vievat

yrityksen kokonaan uusille markkinoille.

Porttimalliprosessin vaatimus, ettd sen tulisi korostaa asiakkaiden ja markkinoiden
nakokulmaa, niin taalla on yhteys portfoliojohtamisessa, etta resurssien allokointi on vahvasti
strategiaa heijastava, kyykyyn kehittdd olemassa olevia tuotteita ja menestykseen tuottaa
uusia teknologioita. Yllatys tuloksessa sindnsa ei ole, ettd tilastollisesti merkittavaa
korrelaatio ei ollut kykyyn luoda todellisia innovaatioita, koska laheisilla suhteilla vain
nykyisiin asiakkaisiin helpottaa identifioimaan ja implementoimaan inkrementaalisia
innovaatioita (Tidd ym. 2001).

Viimeiseksi tuloksissa on havaittu, ettd innovaatioprosessin poikkifunktionaalisuudella on
positiivinen yhteys siihen, ettd yritys kykenee parantamaan olemassa olevia tuotteitaan ja
luomaan kokonaan uusia todellisia innovaatioita. Liséksi prosessin avoimen innovaation

periaatteilla on korrelaatio siihen, etta yritys pystyy keksiméén uusia teknologioita.

6.4 Analyysi ja keskustelu

Kyselytutkimuksen tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd ongelmana ei ole, ettd
innovaatioita pidettaisiin vain toissijaisena investointina, koska yli puolet yritysjohtajista
luokittelee innovaatiot erittdin tarkeiksi yhtion liiketoimintastrategian kannalta ja vain 12 %
mieltdd niiden merkityksen véhdiseksi. Tulos on hyvin samansuuntainen kuin Cheskin ja
Fitchin 2003 tutkimus, jossa melkein puolet yritysjohtajista luokittelee innovaatiot erittdin
tarkeiksi yhtion menestykselle, 38 % jokseenkin tarkeiksi ja vain 13 % vahemman tarkeiksi.
Havaittu positiivinen ilmi6 on erittdin merkittavaa, silla innovaatioiden kehittdminen on ikaan
kuin yrityksen liiketoimintastrategian ilmentymd, jossa strategia operationalisoituu uusien
tuotteiden ja innovaatioiden myota (Cooper 2004). Vastakkaisen suhtautumisen ilmentdman

ongelman osoituksena on erddn tamén tutkimuksen vastaajan Kirjoittama toteamus, ettd
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heidéan yrityksensd innovaatiotoiminnan suurimpana haasteena on: ” Jaykét ja konservatiiviset

asenteet”.

Kansainvalisiin tutkimuksiin verrattuna tdman tutkimuksen osoittama tulos on alhainen, ettd
vastanneilla yrityksilla vain 45 9% on kaytdssa jonkinasteinen innovaatioprosessi
alkuperaisestd ideasta lanseeraukseen saakka. Esimerkiksi Griffin 1997 raportoi, ettd hénen
tutkimistaan yrityksista noin 60 % k&ytti jonkun muotoista porttimallia ja Cooper ym. 2012
on Kirjoittanut, ettd hdnen tutkimuksensa yrityksistd 75 prosentilla oli implementoituna
jonkinasteinen porttimalliprosessi. Innovaatioprosessin olemassa oloa ja tehokasta toimivuutta
menestyksekkéiden innovaatioiden kannalta korostaa tahan tutkimukseen osallistuneiden
yritysten ~ kommentaarit  innovaatioiden  johtamisen  huomattavimmista haasteista:
“Innovaatioprosessin  perustaminen, ei selkedd mallia ideasta hyotyihin, asioiden
loppuunsaattaminen ja asioiden poisrajaaminen; saada uudet ideat kerattyd ja tyOstettya
toteutettaviksi  hankkeiksi; prosessi; uusien innovaatioiden keksiminen ja niiden

toteuttaminen ”.

Porttimalliprosessin ~ kéyton  aktiivisuuden ja  sen  ominaisuuksien  valisesta
korrelaatioanalyysisté saatiin ilmi monta tekijaé, jotka paljastavat olennaisia asioita prosessin
toteutuksesta. Cooper 2004 on Kirjoittanut, ettd alipanostus innovaatioprosessin alkupé&én
vaiheisiin on havaittu olevan yksi suurimmista uusien innovaatioiden epdonnistumisen syisté.
Prosessin alkupaata kuvataankin kaaosmaiseksi, joka tarjoaa suurimmat haasteet, jossa tehdyt
paatokset madrittavat pitkalle projektin  my6hemmissa vaiheissa tehtavien ratkaisujen
mahdollisuudet (Apilo ym. 2007; Cooper 2006). Tuloksista hieno huomio on, ettd porttimallin
suurkéyttajat todella panostavat prosessin alkup&éan tehtéviin ja yleisesti tulos, ettd
tutkimuksen yrityksistd noin 68 % panostaa suuresti porttimalliprosessin alkup&dan
toimintoihin on korkea, silla Cooper 2004 tutkimuksen yrityksistd keskimaarin 45 % panostaa
alkupddhddn “kotitehtéviin”. Fakta on, ettd hyvd suunnittelu maksaa itsensé takaisin ei vain

korkeimpina onnistumisprosentteina, mutta myos nopeampina kehitysaikoina. (Cooper 2004)

Kyselytutkimuksen tulosten mukaan porttimallin suurkéyttajat varmistavat, ettd mallin
jatka/lopeta -kriteerit ovat erittdin selkeitd ja nakyvié jokaisessa paatospisteessa. Cooper ym.
2012 artikkelin mukaan kyseinen ominaisuus on selked best practice kéytantd, jossa
paatoskriteerit ovat méaritelty jokaiselle portille, ja jotka on kirjoitettu auki ja esille kaikille.
Kyseinen menettelytapa helpottaa péaatoksentekijoiden arviointia eri innovaatioiden

menestymispotentiaalista, ja tekee paatokset enemman objektiivisiksi ja vahemmaén
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tunteellisiksi (Cooper ym. 2012). Kaikkein olennaisinta kuitenkin on, etti paatoskriteerit ovat
tehokkaita, ettd ne ovat kaytannollisia (helppo kayttad), realistisia (kdyttavéat olemassa olevaa
informaatiota) ja samaan aikaan innovaatioita diskriminoiva (Cooper ym. 2002a). Mielestani
tdma porttimallin piirre liséksi edistad yrityksen strategian mukaista innovointia ja resurssien
allokointia, silla lapindkyvat kriteerit edesauttavat ja motivoivat yrityksen henkilostoa
tavoitteen mukaiseen tuotekehitykseen. Kyselytutkimuksen antama keskimaardinen tulos
tdman tavan kaytosta on kuitenkin alhainen, silld vastanneista yrityksista vain noin 35 %
todella ké&yttaa sitd. Cooper ym. 2012 tutkimuksen tulokseen verrattuna luku on hyvin matala,

kun noin 57 % yhdysvaltalaisista yrityksista on tavan omaksunut.

Kahden edelld mainitun menettelytavan lisaksi porttimallin aktiiviset kayttdjat huolehtivat,
etta jatka/lopeta -padtoksisséd karsitaan innovaatioita oikeasti koko prosessin ajan. Tulos
korostaa jo aiemmin mainittua porttimallin ominaisuutta, ettd sen tulee olla muodoltaan
suppilo eika tunneli, jossa kaikkien projektien priorisointi pystytdan tekemaan saannollisesti,
eikd yksikéaan projekti voi olla vapaamatkustaja (Cooper ym. 1999). Tdman perusteella Kipeitéa
lopettamispéétoksid voidaan tehdd prosessin missa tahansa vaiheessa, eikd epésopivia
innovaatioita pyritd turhaan pelastamaan, ja tdten resurssien allokointi pysyy strategian

mukaisena eiké varoja tuhlata kannattamattomiin projekteihin.

Tulosten mukaan lisaksi yritykset, jotka tukeutuvat porttimalliin suuresti suorittavat
innovaatioprosessin vaatimat tehtavét ja toiminnot poikkifunktionaalisissa tiimeissd. Apilo
ym. 2007 on kirjoittanut, ettd innovatiivisessa organisaatiossa tulee olla eri toimijoilla paljon
kontakteja  keskenddn sekd virallisella ettd epdvirallisella  tasolla.  Tiimien
poikkifunktionaalisuus myds korostaa innovaatioprosessin tehtdvien rinnakkaista ja
samanaikaista toteutusta, eik& niink&&n vaiheiden jaksotusta (Cooper 2004). Tehtévien
paallekkainen ja yhteisollinen suorittaminen johtaa oppimisen kautta uusin ja parempiin
ratkaisuihin. Usein erityisesti moniteknologisissa yrityksissd on todettu, ettd radikaaleimmat
ideat syntyvéat naapuriosaston voimin. (Apilo ym. 2007) Té&sta osoituksena on tutkimuksen
tulos, jossa poikkifunktionaalisten tiimien ja radikaalien innovaatioiden osuuden suuruudella
yritysten innovaatioportfoliossa on tilastollisesti merkitsevd positiivinen yhteys. Tamén
mukaan vastanneilla yrityksilla keskimaarin innovaatiotiimi on poikkifunktionaalinen 58 %.
Cooper 2004 on kirjoittanut, ettd hanen tutkimusten perusteella yritysten kehitystiimit ovat 72
% yrityksista poikkifunktionaalisia.

101



Innovaatioiden tasapainotetun p&aatoksenteon kannalta portfoliojohtaminen on erittéin
kriittinen, jossa pyrkimyksen& on tehda strategisia resurssien allokointeja balansoidulla tavalla
ottaen huomioon eri projektityypit, projektien méaréén ja olemassa olevat resurssit (Cooper
ym. 1999). Kyselytutkimuksen tulosten mukaan vastanneissa yrityksissa noin 35 % kéytetdan
hyvin  madréatietoisesti  portfoliojohtamista.  Kansainvalisiin  tutkimuksiin  verrattuna
portfoliojohtamisen kayttoonottoprosentti on suhteellisen korkea, koska Yhdysvalloissa
yrityksista noin 21 % toteuttaa portfoliojohtamista innovaatioiden paatdksenteossa ja
vastaavasti Australiassa menetelméa on noin 25 % yrityksista kaytossé (Cooper 2004; Killen
ym. 2008). Yritysten pitk&n tdhtdimen menestyksen kannalta mainittujen tutkimusten alhaiset
tulokset ovat suhteellisen kriittisia, koska portfoliojohtamisen on havaittu olevan yksi
yrityksen tarkeimmistd menetelmistd, joka tukee valitun strategian implementoimista.
Innovaatioiden paatdksenteon haasteellisuudesta osoituksena ovat muutamien taman
tutkimuksen osallistuneiden yritysten kommentit innovaatioiden johtamisen vaikeimmista
osa-alueista: "Oikeiden projektien resursointi; pdcdtoksenteko siitd, ettd kannattaako asiaan
panostaa koska resurssit ovat yleensd tayskaytdssa; paatoksenteko oikeassa paikassa,

riittdvdt tiedot ndiden pddtosten tekemiseen, ideoiden ja projektien priorisointi”.

Portfoliojohtamisessa pyritaan l6ytdmaan ne innovaatiot, jotka sopivat yrityksen
liiketoimintastrategiaan ja tavoitteena on saavuttaa tasapainotettu innovaatioportfolio (Trott
2005). Samalla tavalla kuin sijoitusportfoliossa hajautetaan riskié ja haetaan synergioita, niin
organisaation innovaatioportfolion tulee siséltaa erilaisia hankkeita pitkan ja lyhyen aikavalin,
korkean ja matalan riskin, lapi eri markkinoiden ja teknologioiden (Cooper 2004; Menke
1994). Tutkimuksen tulosten perusteella vastanneiden yritysten innovaatioportfoliot ovat
kallistuneita enemman inkrementaaleihin innovaatioihin, joissa radikaalien innovaatioiden
osuus on hyvin véhdinen. Lukuja katsoessa nahdaan portfolioiden olevan epéatasapainossa,
vaikkakaan suoraan ei voida sanoa, ettd panostamalla suuresti enemmaén riskisiin
innovaatioihin, ett4 se johtaisi automaattisesti parempiin liiketoiminnallisiin tuloksiin (Cooper
ym. 2004). Pitkalla aikavélilla riskind kuitenkin on, ettd investoimalla vain runsaasti lyhyen
tdhtdimen inkrementaaleihin projekteihin, niin teknologisessa ja markkinoiden muutoksessa
yritys talléin on liian hidas ja kankea vastaamaan tarvittavaan muutokseen (Apilo ym. 2007,
Christensen 1997).

Taulukossa 19 on verrattu tdman tutkimuksen perusteella havaitun innovaatioportfolion
jakaumaa Cooper ym. 2010 tutkimuksen havaintoihin Yhdysvalloissa. Taulukosta nédhdaan,

ettd Suomessa yritysten innovaatioportfolioissa on vahemman uusia tuotelinjoja ruokkivia
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innovaatioita ja vahemman todellisia radikaaleja innovaatioita. Verrattuna Yhdysvaltoihin
Suomessa on enemman nyKkyisten tuotelinjojen laajennuksia ja pienid parannuksia koskevia

innovaatioita.

Innovaatioportfolion projektijakauman vertailu

Suomi 2013 | Cooper 2010
Uusia maailmalle, uusia markkinoille (todellisia
innovaatioita) 8.4 % 11,5 %
Uusia tuotelinjoja yritykselle 16,1 % 271 %
Mylkyisten tuotelinjojen laajennuksia 32,2 % 247 %
Fienia parannuksia ja modifikaatioita nykyisiin
tuotelinjaihin 43,3 % 36,7 %

Taulukko 19. Innovaatioportfolion projektijakauman vertailu. Cooper ym. 2010. N=66.

Katsottaessa innovaatioportfolion projektijakaumaa, niin ihmeellistd ei ole, ettd tdmén
tutkimuksen vastanneista yrityksistd vain 21 % ajattelee, ettd heidan innovaatioportfolionsa
on hyvin tasapainossa eri projektityyppien mukaan. Cooper 2004 tutkimuksen mukaan
Yhdysvalloissa on myos yrityksilla erittdin ~ suuria  vaikeuksia  tasapainoisen
innovaatioportfolion saavuttamisessa, ja vain noin 19 % yrityksistd mieltdd, ettd heidan
innovaatioportfolionsa on Kkiitettdvasti balansoitu. Yksi suurimmista syistd, ettd yritysten
portfoliot ovat epatasapainossa, on etta yritykset kérsivét fokuksen puutteesta. Talléin silla on
tarpeettoman monta projektia kaynnissa liian vahilla resursseilla ja tuloksena on, etté resurssit
jakautuvat turhan laajalle, jolloin yksinkertaisesti ei ole aikaa eikd kykya tehda projektin
tarkeita tehtavia huolellisesti. Kun yrityksilla on riittdmattomat resurssit, se on usein johtanut
lyhyen aikavélin, nopeiden ja yksinkertaisten projektien suosimiseen. (Cooper ym. 2002a;
MacMillan ym. 2002)

Innovaatioportfolion epatasapainoon vahvasti linkittynyt asia portfoliojohtamisessa on ollut
yritysten kyky tasapainottaa aktiivisten projektien mé&ard suhteessa olemassa oleviin
resursseihin. Nykypdivand ongelmana on, ettd yrityksissa vaaditaan yhd enemmaén
innovaatioita ja uusia teknologioita, mutta samalla korkean kilpailun ja kvartaalitalouden
maailmassa innovaatioille mééarattyja resursseja vahennetdan (Cooper 2003). Kyseisessd osa-
alueessa tdman tutkimuksen vastanneilla yrityksilla on ollut suuria vaikeuksia ja vain noin 25
% on sitd mieltd, ettd heidan innovaatioportfoliossa on oikea tasapaino projektien maarén ja
resurssien valill4&. Tam& sama portfoliojohtamisen suorituskykymittari on ollut myés heikoin
sektori Cooper ym. 1999 tutkimuksessa Yhdysvalloissa ja Killen ym. 2008 tutkimuksessa
Australiassa. Cooper ym. 2002b on ehdottanut kyseisen ongelman ratkaisuksi

resurssikapasiteettianalyysia, joka voidaan suorittaa kahdella vaihtoehtoisella tavalla.

103



Ensimmaisessd metodissa selvitetddn yrityksen nykyisen innovaatioportfolion aktiivisten
projektien resurssitarve suhteessa kaytdssé oleviin resursseihin. Toisessa menettelytavassa
olemassa olevia resursseja verrataan innovaatiostrategian madrittdmien tavoitteiden

saavuttamiseen vaadittavia resursseja. (Cooper ym. 2002b)

Killen ym. 2008 on artikkelissaan maininnut, ettd portfoliojohtamisen vaikutukset
innovaatiotoimintaan portfoliojohtamisen suorituskykymittareilla mitattuna Australiassa ovat
olleet l&hes identtisia Cooperin Yhdysvalloissa tekemiin tutkimuksiin n&dhden. Kun vertasin
oman tutkimukseni portfoliojohtamisen suorituskykymittarin tuloksia Killenin vastaaviin
tuloksiin, niin tulokset olivat myds lahes samoja. Yhden otoksen t-testin mukaan tilastollisesti
merkittdva ero oli vain siind, ettd Suomessa innovaatioportfolion projektit ovat yhteydessa
yrityksen tavoitteisiin ja strategiaan vahan enemman (0,31 ero viisi asteisella Likert skaalalla)
ja lisaksi resurssien allokoiminen portfoliossa on hieman vahvemmin linkittynyt yrityksen
strategiaan (0,52 ero viisi asteisella Likert skaalalla). Havainto korostaa innovaatioiden
johtamisen ja paatoksenteon kehityskohteiden kehittdmisen merkitystd globaalilla tasolla,

jossa ongelmat ja haasteet ovat hyvinkin samankaltaisia.

Cooper ym. 1999 ja Killen ym. 2008 tutkimusten tulosten mukaan Yhdysvalloissa ja
Australiassa  innovaatioidenportfoliojohtamisessa  ylivoimaisesti  suosituin  yksittdinen
paatdksentekomenetelma on taloudelliset metodit. Molemmissa maissa yrityksista noin 77 %
kayttad taloudellisia menetelmid innovaatioiden p&&atoksenteossa. Suurena eroavaisuutena
tdssa tutkimuksessa verrattuna Cooperin ja Killenin tutkimuksiin on, ettd innovaatioiden
paatdksenteon arvioinnissa erotetaan radikaalit ja inkrementaalit innovaatiot toisistaan ja niita
tutkitaan erillisind. Suurena yllatyksend ei tullut, ettd myo6s tdmén tutkimuksen tulosten
perusteella vastanneet yritykset kayttivat sekd radikaaleissa ettd inkrementaaleissa
innovaatioissa eniten taloudellisia metodeja. Radikaalien innovaatioiden paatoksenteossa
yrityksista noin 63 % kéytti menetelmaa ja inkrementaalien innovaatioiden tapauksessa 61 %.
Suurin eroavaisuus ndiden kahden innovaatioluokan valilla on se, ettd inkrementaalien
innovaatioiden paatoksenteossa se on yleisemmin vallitseva padtdsmenetelmd, jossa
vastanneista yrityksista 69 % asia oli ndin, kun vastaavasti radikaalien innovaatioiden

tapauksessa luku on 57 %.

Portfoliojohtamisen paatdksentekomenetelméan kaytdn suosio ei kuitenkaan automaattisesti
tarkoita, ettd metodi on tasapainoisen péaatoksenteon tavoitteiden mukainen (Cooper 2004).

Cooperin tutkimusten mukaan taloudellisten menetelmien ké&ytdn seurauksena yritysten
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innovaatioportfoliot ovat epdtasapainoisia, joissa pienet projektit olivat vallitsevia,
portfolioissa oli liikaa projekteja, yrityksen strategian ja portfolion valinen yhteys oli huono ja
lisaksi projektit olivat usein jéljessa aikataulusta (Cooper 2004; Cooper ym. 1999). Tdémankin
tutkimuksen tulosten mukaan taloudellisten menetelmien kdyttd on johtanut epatasapainoisiin
innovaatioportfolioihin, jotka siséltavat lilan monta projektia yht4 aikaa verrattuna yrityksen
olemassa oleviin resursseihin. Kuitenkin taloudellisten menetelmien kayt6lla havaittiin olevan
positiivinen yhteys siihen, ettd innovaatioportfolion projektit ovat yhteydessa strategiaan ja
resurssien allokoiminen pohjautuu vahvasti valittuun strategiaan. Killen ym. 2008 ovat myos
I0ytaneet vastaavan yhteyden taloudellisten menetelmien k&ytostd, joka on johtanut yrityksen

strategian mukaiseen resurssien allokointiin.

Cooper ym. 1999 parhaat benchmark-yritykset painottivat innovaatioiden paatoksenteossa
vahemman taloudellisia menetelmid ja keskittyivat hyddyntdamé&an enemman strategisia
menettelytapoja.  Strategiset menetelmat yhdessd pisteytysmetodin kanssa tuottivat
kokonaisuutena kaikkein parhaimmat ja tasapainoisimmat innovaatioportfoliot. Tamankin
tutkimuksen tuloksista edukseen erottautui muu kuin taloudellinen metodi, jossa
pisteytysmenetelmén kaytto vallitsevana metodina on johtanut neljassa tapauksessa kuudesta
portfoliojohtamisen suorituskykymittareista parhaimpaan tulokseen. Vaikka kyseinen metodi,
suoriutuu parhaiten portfoliojohtamisen suorituskykymittareissa, niin sen merkitys on
kuitenkin paatoksenteossa toissijainen ja siitd haetaan jo tehtyihin paatelmiin uutta
nakemystd. Hyvin  harva yritys taméan  tutkimuksen perusteella  hyodyntaa
pisteytysmenetelmaa vallitsevana metodina innovaatioiden paatoksenteossa. Tulos on linjassa
aikaisemman tutkimuksen kanssa, jossa on todettu, ettd vaikka pisteytysmenetelmaa pidetaan
yleisesti pééattajien keskuudessa tehokkaana projektien priorisointimenetelmand, niin
kuitenkin sen suurimpana hyotyné usein katsotaan olevan sen behavioristinen hyoty. Tallgin
yrityksen  johto  kerd&ntyy yhteen, keskustelee eri innovaatioista, kay l&pi
pisteytysmenetelman eri kriteereitd ja kysymyksié ja vasta sitten tekevét padtoksen. Lisaksi
menetelmd tarjoaa hyvan tavan haastaa innovaatioprojektin vetdjid ja keskustella heidédn
kanssaan vapaasti, mika mahdollistaa lopulta paremmin informoidun paatoksen. (Cooper ym.
2008)

Vaikka seka radikaaleissa ettd inkrementaaleissa innovaatioissa taloudelliset menetelmét ovat
suosituimpia yritysten paatoksentekometodeja. Tutkimuksen tuloksista nahdaéan, ettéd

yrityksen valitulla strategialla on suuri merkitys paatoksien taustalla, jossa suurimpaa osaa
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projekteista ei hyvaksytd, elleivat ne sovi yrityksen strategiaan. Radikaaleissa innovaatioissa
tutkimuksen yrityksista noin 61 % hylk&a ehdotetun projektin, mikali sen odotettu tuotto
saavuttaa yhtion taloudellisen minimikriteerin, mutta jos se ei sovi yrityksen strategiaan.
Inkrementaalien innovaatioiden yhteydessd tutkimuksen tulosten mukaan noin 59 %
yrityksista toimii samoin. Pdatelman perusteella voidaan todeta, ettd yrityksen strategiset
tavoitteet ja prioriteetit vaikuttavat innovaatioiden paatoksentekoon jo ennen kuin yksittéista
innovaatiota on arvioitu ja usein strategiset tekijat ylittavat taloudellisten laskelmien tulosten
merkityksen. Paatoksenteon ennakkokontrollien olemassa olo innovaatioiden paatéksenteossa
tukee Alkaraan ja Nortcott (2007) Yhdysvalloissa olevaa tutkimusta, jossa 94 % yrityksista
hylkdad ehdotetun strategisen investoinnin, mikali sen odotettu tuotto saavuttaa yhtion

taloudellisen minimikriteerin, mutta jos se ei sovi yrityksen strategiaan.

Cooper ym. 1999 tutkimuksessa painotetaan, ettd tutkimuksen parhaiten menestyneet
yritykset kayttavat innovaatioiden paatoksenteossa hyvin useita eri padtoksentekomenetelmia.
Keskimaéarin Yhdysvalloissa yritykset kéayttavét 2,65 menetelmaé innovaatioiden johtamisessa
ja Australiassa noin kahta (Cooper ym. 2001; Killen ym. 2008). Tamén tutkimuksen mukaan
my06s suomalaisten yritysten kdytdssa on useampia metodeja, jossa radikaalien innovaatioiden
paatoksenteossa tutkimuksen yritykset kayttdvat 1,65 menetelmdd ja inkrementaalien
innovaatioiden péatoksenteossa védhan vahemmaén 1,31 metodia. Tuloksesta huomataan, etté
Suomessa yritykset hyodyntavat vahemman eri menetelmié innovaatioiden paatoksenteossa,
mik& on sindnsa huono merkki, koska vastaavista kansainvélisistd tutkimuksista on selkedsti
viestitetty, ettd tapa on ehdoton best-practice. Koska jokainen menetelmd, tarkastelee
kohteena olevaa innovaatiota véhan eri perspektiivistd, niin tdiman takia kannattaa hyddyntaa
useita menetelmid samanaikaisesti, ja investoida siihen innovaatioon joka tuottaa parhaimman

tuloksen useiden menetelmien mukaan.

Kyselytutkimuksen tulosten perusteella alle puolet vastanneista yrityksista 36 % todella
erottaa péaatoksenteossaan radikaalit ja inkrementaalit innovaatiot, eivéitkd kohtele kaikkia
projekteja suurin piirtein samoilla tavoin, vaikka eri projekteilla on erilaiset riskitasot ja ne
palvelevat eri strategisia tarkoituksia. Tuloksessa on merkittdvaad toisaalta, ettd noin 37 %
yrityksista ei todella erota eri innovaatioluokkia kesken&én paatoksenteossaan. Suuri syy sille,
etta yritysten innovaatioportfoliot ovat epétasapainossa ja ettd resurssit ovat allokoituneet
pienemmille ja vdhemman riskisille projekteille on se, ettd kaikkia projekteja arvioidaan

samoilla kriteereilld ja menetelmilld. Kun kaikkia innovaatioita analysoidaan kesken&an

106



vastakkain, niin silloin melkein aina yksinkertaisempi, halvempi ja lyhyemman aikavalin
innovaatio voittaa, ja pitkan aikavélin riskisempi projekti hdviaa (Christensen ym. 2008
;Cooper ym. 2006). Taten innovaatioprosessi ja paatoksenteko tulisivat kustomoida erilaiseksi

radikaaleille ja inkrementaaleille innovaatiolle. (Cooper 2006)

Padtelmad, ettd yritykset eivat todellisuudessa tdysin erota radikaaleja ja inkrementaaleja
innovaatioita keskenddn paatoksenteossa vahvistaa taulukon 14 tulokset, jossa tilastollisesti
merkittdvad eroa ei loydetty paatoksentekomenetelmien keskiméardisesta kayttdasteista
naiden kahden innovaatioluokan valiltd. Taméan perusteella tutkimuksen yritykset kéyttavat
innovaatioiden péaatoksentekomenetelmid samaan tapaan riippumatta innovaatioluokasta.
Johtopé&étds tukee Alkaraan ja Northcott (2006) né&kemystd, ettd investointien
paatdksentekomenetelmien valinta on riippumaton investoinnin luonteesta, ettd onko se
srateginen vai operatiivinen. Samoin Abdel-Kader ja Dugdale (1998) ovat todenneet, ettd
valittu paatoksentekomenetelma on riippumaton siitd, ettd onko kyseessé pitkélle kehittynyt

valmistusteknologiainvestointi vai enemmaén tavanomainen investointi.

Kysyttédessa yrityksilta, ettd hyvéaksytddnkd uusi innovaatio aina, jos sen odotettu
taloudellinen tuotto saavuttaa yrityksen taloudellisen minimikriteerin. Taman perusteella
toisaalta pystytddn todistamaan osittain, ettd yritysten radikaalien ja inkrementaalien
innovaatioiden pé&atoksenteko on erilainen. Radikaalien innovaatioiden tapauksessa alle
puolet noin 41 % hyvaksyy radikaalin innovaation aina, mikéli sen odotettu taloudellinen
tuotto saavuttaa yrityksen taloudellisen minimikriteerin, mutta inkrementaalin innovaation
paatoksenteossa huomattavasti suurempi osa yrityksistd noin 67 % toimii vastaavalla tavalla.
Lisédksi  havaittiin, ettd radikaalin innovaation tapauksessa on selked yhteys
pisteytysmenetelman  hyddyntdmiseen ja inkrementaalin  innovaation tapauksessa
taloudelliseen menetelmé&én. Havainto selittdd loogisesti, miksi radikaalien innovaatioiden
yhteydessa pelkéstdan taloudellinen kriteeri merkitsee vdhemman kuin inkrementaaleissa
innovaatioissa, silld pisteytysmenetelmdsséd pystytddn laajemmin huomioimaan ja
painottamaan radikaalien innovaatioiden monimutkaisempia strategisia ja liiketoiminnallisia

epavarmuustekijoita.

7. Johtopéaatokset

Liike-eldmé& on muuttunut vuosien saatossa huomattavasti, koska nykyéan nopea teknologian

kehittyminen, globalisaatio, tiukka Kilpailu, kvartaalitalous, tuotteiden yha lyhemmat
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elinkaaret ja asiakkaiden sadnnéllisesti muuttuvat tarpeet ovat vaatineet yrityksié
muokkaamaan toimintojaan ja organisaatiorakenteitaan vastaamaan ympariston muutoksiin
nopeasti ja joustavasti. Naihin haasteisiin yritykset ovat pyrkineet vastaamaan panostamalla
yhda enemmén niukkoja resurssejaan innovaatioiden luomiseen ja uusien tuotteiden
kehittdmiseen. (Cooper 2004)

Suurin haaste innovaatioissa yrityksille on, ettd miten se pystyy samanaikaisesti kehittdmaan
nykyisia prosesseja yha tehokkaammaksi ja kannattavammaksi, mutta samalla pyrkia
turvaaman jatkuva kasvu pitkalla aikavélilla uusien radikaalien innovaatioiden myota.
Ongelmaa kuvastaa tutkielman kyselytutkimuksen vastaajan toteamus innovaatioiden
suurimmista haasteista: “Uskaltaa mennd perustuotannon ulkopuolisten innovaatioiden
kehittdmiseen. Pyritdan kehittdméaan vain tehokkaampia lankapuhelimia eikd yriteta edes
kehittdd kannykkaa. Eli ei katsota tarpeeksi laajalla skaalalla asioita”. Toinen vastaaja on
Kirjoittanut: ”Huomion riittdvd kiinnittdminen pitkdnaikavilin (10 v +) teknologia- ja

E2]

markkinaennakoinnin edellyttdméan tutkimus- ja teknologiatoimintaan”. Kolmas vastaaja on
kommentoinut: ~ Riskinottokyky ja ydinliiketoiminnan ahdas tulkinta”. Neljas vastaaja on
todennut: “Uskalluksen puute ja riskinotto on liian pientd”. Radikaalit innovaatiot ovat
todistetusti yrityksen kasvun todellinen liekki, jotka tarjoavat ponnahduslaudan uuden
sukupolven tuotteille ja liiketoimintamalleille (Cooper 2006). Menestyksekkéassa
innovoinnissa on kuitenkin huomattava paradoksi, koska parhaiden radikaalienkin
innovaatioiden kehittajien tulee keskittyd myos inkrementaaleihin innovaatioihin, silla
tuoteparannukset ja pienet muutokset pitdvat tuotelinjan tehokkaana ja vastaavat nykyisten
asiakkaiden vaatimuksia. Lisaksi useat radikaalit innovaatiot ovat syntyneet perakkaisten
Ioytojen ja aikaisemmin tehtyjen kumuloituneiden kehitysaskelten avulla. (Cooper 2004;

Lampikoski ym. 2008)

Erityisid ongelmia yrityksille tuottaa se, ettd miten ja milla paatoksentekomenetelmilla
resursseja tulisi allokoida innovaatioiden kehitykseen. Yritysten perisynti innovaatioiden
paatoksenteossa on, ettd kaikkia innovaatioita arvioidaan samoilla kriteereilld ja
paatoksentekomenetelmilld. T&mé& on yksi suuri tekijé, ettd yritysten innovaatioportfoliot ovat
epatasapainossa, jossa resurssit ovat allokoituneet pienemmille ja vé@hemman riskisille
inkrementaaleille innovaatioille (Cooper 2006). Téassakin tutkimuksessa vain 21 %
vastanneista yrityksisté ajattelee, ettd heidén innovaatioportfolionsa on hyvin tasapainossa eri
innovaatioluokkien mukaan. Kun kaikkia innovaatioita analysoidaan keskendan vastakkain,

niin silloin melkein aina yksinkertaisempi, halvempi ja lyhnyemman aikavélin inkrementaali
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innovaatio voittaa, ja pitkén aikavélin riskisempi radikaali innovaatio haviaé (Christensen ym.
2008 ;Cooper ym. 2006). Tasapainoisen innovaatioportfolion kannalta ratkaisevaa lisaksi on,
ettd projektien maaré on rajattu yrityksen olemassa olevien resurssien suhteessa, jotta projektit
voidaan resursoida tehokkaasti, siten ettd yritys synnyttaa riittdvan maaran uusia innovaatioita

ja tuotelanseerauksia (Killen ym. 2008).

Tutkimuksen tarkoituksena oli analysoida, ettd miten yrityksen tulisi tasapainottaa sen
strateginen péaatoksenteko, joka johtaisi balansoituun innovaatioportfolioon radikaalien ja
inkrementaalien innovaatioiden suhteessa. Tutkimuksen paatavoitteeseen pyrittiin l6ytamaén
vastaus havainnoimalla, etta miten yrityksen innovaatioprosessin ja
paatoksentekomenetelmien tulisi toimia, jotta yrityksen innovaatiopanostukset olisivat
strategian mukaisia, ja ettd lopulta yrityksen innovaatioportfolio olisi tasapainossa.
Tutkimuksen tavoitteeseen l&hdettiin hakemaan ensimmaiseksi ratkaisua akateemisen
kirjallisuuden ja aiemman tutkimuksen pohjalta. Tutkimuksen empiirinen osuus suoritettiin
kyselytutkimuksena, jossa kohderyhman& oli Suomen 500 suurinta yritystd Talousel&man
TOP 500-listan mukaisesti.

Tutkimuksen suurin akateeminen kontribuutio on, ettd sen tulokset tdydentavét kahden
aiemman tutkimuksen tuloksia, jossa on tutkittu innovaatioportfolion
paatoksentekomenetelmien ja sen tuottamien lopputulosten yhteyttd (Cooper ym. 1999; Killen
ym. 2008). Lisaksi tutkimuksen tulokset taydentavat aiempaa akateemista tietdmysta yritysten
tavasta prosessoida ja johtaa innovaatioita (Cooper ym. 2002a; Cooper ym. 2012). Uniikkina
eroavaisuutena verrattuna aiempiin tutkimuksiin on, ettd tdmé tutkimus erottaa selkedsti
radikaalit ja inkrementaalit innovaatiot kesken&an, koska Cooper ja Killen eivat ole jakaneet
néitd kahta luokkaa, vaan ovat analysoineet vain yleisesti innovaatioiden paatoksentekoa.
Akateemisen kontribuution liséksi tutkimus hyodyttéé siihen osallistuvia yrityksia, joissa voi
herata keskustelua ja Kkriittistda nakokulmaa heiddn nykyisen innovaatioprosessinsa ja

paatoksenteon ymparille.

Menestyneimpien innovatiivisten yritysten taustalla usein on laadukas ja kurinalainen
innovaatioprosessi, eika niink&an suuri rahallinen innovaatiobudjetti (Cooper ym. 2012;
Jaruzelski ym. 2005). Monilla yrityksill& innovaatioprosessi karsii fokuksen puutteesta, jossa
silla on lilan monta projektia kdynnissa liian vahilla resursseilla, joka johtuu riittdméattdmista
arviointimenetelmistd. Robert Cooperin kehittdma Stage-Gate malli suomeksi ké&annettyna

porttimalli on kehitetty innovaatioprosessin systemoimiseksi parantaakseen sen vaikuttavuutta
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ja tehokkuutta. Fokuksen puutteeseen porttimalliprosessissa ratkaisuna ovat prosessia
kontrolloivat portit, jotka toimivat jatka/lopeta paatoskohtina, jossa heikot projektit karsitaan
ja niukat resurssit ohjataan mahdollisimman kannattaville projekteille (Cooper 2004).
Kyselytutkimuksen tulosten perusteella vastanneilla yrityksilla 45 % oli kéytosséa

jonkinasteinen innovaatioprosessi alkuperdisesta ideasta lanseeraukseen saakka.

Tietéen radikaalien ja inkrementaalien innovaatioiden eroavaisuudet, niin hyvin olennaista on,
ettda porttimalliprosessin tulee olla joustava ja dynaaminen vastamaalla muuttuviin
olosuhteisiin ja erilaisten innovaatioiden vaatimuksiin. Tutkimuksen tulosten perusteella vain
alle puolella noin 43 % yrityksistd on kéaytdssa joustava ja mukautuva porttimalliprosessi

erilaisten innovaatioiden paatoksenteossa.

Radikaaleissa  innovaatioissa  porttimallinprosessin ~ joustavuus  korostuu,  jossa
inkrementaaleille innovaatioille sopivat erittdin tiukat vaatimukset vain haavoittavat
radikaaleja innovaatioita, koska perinteiset kriteerit kerke&vét jo lopettamaan mahdollisen
lapimurtoprojektin ennen kuin se on ehtinyt kehittya tarpeeksi ollakseen vaikuttava yritykseen
ja sen markkinoihin (Cooper 2004; Davila ym. 2006 ;O’Connor 2006). Radikaalien
innovaatioiden tapauksessa paatoskriteerien tulee olla enemman visionéérisia ja vahemman
rahamaaréisia (Akroyd ym. 2009; Cooper 2004; Sethi ym. 2008). Tutkimuksen tulokset ovat
tdman havainnon kanssa linjassa. Tuloksista havaittiin tilastollisesti merkittdva negatiivinen
yhteys innovaatioportfolion tasapainon ja sen valilla, ettd porttimallin jatka/lopeta paatokset
ovat ankaria, jotka karsivat huonot projektit pois heti prosessin alkuvaiheessa. Yleisesti
kirjallisuudessa on my0s todettu, ettd radikaaleissa innovaatioissa innovaatioprosessin
alkupédan toiminnot korostuvat inkrementaaleihin innovaatiooihin verrattuna. Tutkimukseen
vastanneista yrityksistd noin 68 % panostaa suuresti porttimalliprosessin alkupaan
toimintoihin. Lisaksi radikaalissa konseptissa ulkoinen informaatio ja palaute painottuvat,
jossa pyritdan tuomaan tietdmysté ja teknologista osaamista yrityksen rajojen ulkopuolelta, ja
tarke&a tietoa lopullisen asiakkaan todellisen ongelman ymmartamiseksi (Griffin ym. 2009;
Gronlund ym. 2010). Kyselytutkimuksen mukaan vastanneista yrityksistd 53 % toimii
avoimen innovaation oppien mukaisesti ja lisaksi 44 % on mieltdnyt, ettd innovaatioiden
kehitystoiminta yhteistydssd oman organisaation ulkopuolisten toimijoiden kanssa on ollut

tehokasta ja menestyksekasta.

Erittain olennaisesti fokusta, linjaa ja tasapainoa tuova tekija yrityksen innovaatiotoiminnassa

on innovaatiostrategia, joka on osa koko yrityksen liiketoimintastrategiaa (Davila ym. 2006).
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Booz-Allen & Hamiltonin 1982 tutkimuksessa on raportoitu, ettd innovaatiostrategia linkittaa
innovaatioprosessin yrityksen tavoitteisiin, luo fokusta ideoiden ja konseptien luonnille ja
toimii ndiden valinnassa tarkoituksenmukaisena kriteerind. Liséksi innovaatiostrategia
maarittdd tavoiteltavat asiakkaat, innovaatioiden halutut radikaalisuustasot, innovaatiotyypit
ja kilpailutilanteen (Aplio ym. 2007). Innovaatiostrategia on my6s olennainen osa projektien
valintaa, ja resurssien allokoinnin ja strategian tulee olla kiinte&sti yhteydessé (Cooper 2004).
Jos yrityksella ei ole selkedd innovaatiostrategiaa, joka antaa kehitystoiminalle suunnan ja
investoinneille prioriteetit, niin talléin operatiivinen taktiikka ottaa vallan, joka suosii pienia
ja nopeita projekteja (Cooper ym. 2000). Kyselytutkimuksen mukaan 64 % vastanneista
yrityksistd on sitd mieltd, ettd heidan resurssien allokoiminen innovaatiotoiminnassa on

tiukasti yhteydessa valittuun strategiaan.

Innovaatioprojektien valinta ja keskindinen priorisointi on Cooperin tutkimusten mukaan
huonoimmat osa-alueet innovaatioiden johtamisessa (Cooper ym. 1998). Ongelmana usein on,
etta yrityksen johto on haluton lopettamaan yrityksen kéynnissa olevia projekteja, ja kdytetyt
menetelmat analysoivat vain yksittdisia projekteja kerrallaan, eivdtkd ota innovaatioiden
kokonaisuutta kasittelyyn (Cooper ym. 2000). Ongelman yleisyydesta osoituksena on tdman
tutkimuksen vastanneen henkilén huomautus innovaatiotoiminnan suurimmista haasteista:
“Projektien hallinta ja erityisesti niiden lopettaminen”. Ottaen huomioon investointiteorian
suosittamien perinteisten laskentamenetelmien ongelmat ja vajavaisuudet erityisesti radikaalit
innovaatiot tarvitsevat traditionaalisten mallien liséksi rinnalleen erilaisen lahestymistavan,
koska se on yksi ydinsyistd, miksi yritykset ali-investoivat innovaatioihin (Christensen ym.
2008).

Ratkaisuna yritysten innovaatioiden paatoksenteko ja priorisointi ongelmiin on ehdotettu
portfoliojohtamista. Portfoliojohtaminen on dynaaminen pé&&toksentekoprosessi, joka
mahdollistaa yrityksen tekemdan valintapaatoksia kilpailevien investointimahdollisuuksien
kanssa verraten projektien odotettuja tuottoja, kustannuksia ja riskeja valitsemalla projektit,
jotka tuottavat kokonaisuuden kannalta suurimman arvon ja hyédyn yrityksen strategialle
(Kettunen ym. 2007). Cooper ym. 1999 tutkimuksessa parhailla benchmark-yrityksilla oli
kaytossa eniten eksplisiittinen ja formaali innovaatioiden portfoliojohtaminen, jossa on
selke&t s&d&annot ja proseduurit. Mallia sovellettiin jatkuvasti kaikkiin innovaatioprojekteihin ja
yritysten johto oli vahvasti sitoutunut kyseiseen menetelméan (Cooper ym. 1999).
Kyselytutkimuksen tulosten perusteella vastanneista yrityksistda noin 35 % kayttaa

portfoliojohtamista méé&ratietoisesti innovaatioiden johtamisessa.
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Portfoliojohtamisen ylivoimaisesti kaytetyin yksittdinen paatoksentekomenetelma tdmén
kyselytutkimuksen mukaan on taloudelliset menetelmat, jonka on havaittu olevan myos
samoin kansainvalisesti. Radikaalien innovaatioiden paatoksenteossa yrityksista noin 63 %
kaytti menetelméé ja inkrementaalien innovaatioiden tapauksessa 61 %. Suurin eroavaisuus
naiden kahden innovaatioluokan Vélilld on, ettd inkrementaalien innovaatioiden
paatoksenteossa se on yleisesmmin vallitseva péatoksentekometodi. Portfoliojohtamisen
paatoksentekomenetelman kéyton suosio ei kuitenkaan automaattisesti tarkoita, ettd metodi

oli tasapainoisen péaatoksenteon tavoitteiden mukainen (Cooper 2004).

Cooper ym. 1999 tutkimuksen parhaat benchmark-yritykset kéayttivat innovaatioiden
padtoksenteossa vdhemman taloudellisia menetelmid ja painottivat strategisten metodien
hyodyntdmistd. Strategiset menetelmédt yhdessa pisteytysmetodin  kanssa tuottivat
kokonaisuutena kaikkein parhaat innovaatioportfoliot, kun taloudellisten menetelmien
suosiminen johti huonompiin tuloksiin. (Cooper ym. 1999) Strategisen menetelmén (Strategic
Buckets) todellinen voima tulee siitg, ettd se linkittdd innovaatioiden resurssien allokoinnin
yrityksen liiketoimintastrategiaan (Cooper 2004). Liséksi jokainen strateginen kori on erotettu
toisistaan, jossa radikaalit innovaatiot eivat kilpaile inkrementaalin innovaatioiden kanssa
(Cooper 2006; Martinsuo ym. 2003; Terwiesch ym. 2008). Téaten innovaatioiden
kokonaisbudjetti jaetaan pienempiin fokusoituihin koreihin, jossa jokaisella korilla on oma
kohdennettu budjetti ja talloin tietyn korin projektit priorisoidaan strategial&dht6isesti
paremmuusjarjestykseen kéyttden tdman korin omia prioriteetteja ja Kriteereitd, ja talloin
innovaatioportfoliosta tulee paljon tasapainoisempi (Chao ym. 2008; Cooper 2006). Tamén
tutkimuksen tulosten mukaan vastanneista yrityksistd radikaalien innovaatioiden
paatoksenteossa 21 % kéaytti strategisia menetelmid ja 24 % se on vallitseva paatésmetodi.
Inkrementaalien innovaatioiden péaatoksenteossa 24 prosentilla strateginen menetelméd on
kaytossd, mutta vain 13 % se on dominantti menetelmd. Strategisten ei-rahamé&éraisten
tekijoiden tarkeydestd innovaatioiden paatoksenteossa néyttond on tahén tutkimukseen
osallistuneen vastaajan avoin huomautus innovaatiotoiminnan suurimmista haasteista: "Vain
harvat innovaatiot ovat taloudellisilla kriteereilld arvioiden kannattavia. Paatokset
innovaation toteuttamisesta on tehtéva paaasiassa innovaatioiden strategisen merkittavyyden

perusteella”.

Pisteytysmenetelmien kayttd vuorostaan pohjautuu siihen ajatukseen, ettd ne olisivat

innovaatioiden portfoliojohtamisessa tasapainoisempi projektien valintamenetelma kuin
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taloudelliset mittarit, jossa kaikki informaatio ahdetaan vain yhteen numeeriseen lukuun
(Cooper 2004). Téamén takia pisteytysmenetelmat nojautuvat useampaan paatoskriteeriin,
jossa uuden innovaation mahdollista menestysté ja kannattavuutta arvioidaan (Cooper 2004;
Martinsuo ym. 2003; Trott 2005). Radikaalien innovaatioiden paatoksenteossa 28 %
yrityksista kéytti pisteytysmenetelmadd, mutta vain kuudella prosentilla se on hallitseva.
Inkrementaalien innovaatioiden johtamisessa 18 % vastanneista yrityksista kaytti

pisteytysmenetelméé ja samoin kuudelle prosentille sen merkitys on vallitseva.

Kun yrityksen innovaatioiden johtamisessa ja kontrolloinnissa on kaytossa seka porttimalli
ettd portfoliojohtaminen, niin talléin nd&mé& kaksi mallia tulisi sovittaa yhteen (Cooper 2009).
Projektikohtainen taktinen péaatoksenteko porttimallissa ja kausittainen projektisalkkutasolla
tapahtuva strateginen projektienvalinta tulee méaarittaa ja suunnitella siten, etta naiden kahden
resurssien allokointijarjestelmén yhteistyd on harmonista, ja joka on yrityksen strategian ja
tasapainoisen innovaatioportfolion mukaista (Cooper 2009; Martinsuo ym. 2003 ).
Kyselytutkimuksen tulosten perusteella on pystytty osoittamaan ndiden kahden mallin valinen
syva side, jossa porttimallin ja portfoliojohtamisen valilla on tilastollisesti erittdin merkitseva

positiivinen yhteys.

7.1 Jatkotutkimusaiheet ja tutkimuksen rajoitteet

Tutkimukseen liittyy tiettyja rajoituksia tutkimuksen toteutuksen ja tulosten tulkinnan
kannalta. Tutkimuksen lopullinen vastaajien lukumé&éra on 75, joka antoi vastausprosentiksi
15. Tulosten tulkinnan ja yleistettdvyyden kannalta suhteellisen pieni vastausméaara
muodostaa ongelman, jossa tiettyihin vastauksiin tulee suhtautua varauksella, silla tulokset
eivat ole kaikilta osin tilastollisesti merkittavid. Erityisesti tdma nékyi siind, ettd joidenkin
kysymyssisaltoluokkien vastausmadrat jaivat pieneksi, ja eroavaisuuksia esimerkiksi
menetelmien kaytdssa ja niiden yhteydestd tasapainotettuun innovaatioportfolioon ei ollut
mahdollista suorittaa. Toisen rajoitteen tutkimuksen tuloksille muodostaa seikka, ettd suurin
0sa vastanneista yrityksistd 76 prosenttia on sellaisia joiden liikevaihto on alle 500 miljoonaa.
Lisaksi vastanneiden yritysten toimialajakauma ei luokittunut tasaisesti, vaan huomattavin osa
24 % muodostui teollisista tuotteista ja palveluista. Kyseiset varaukset muodostavat
rajoitteita, joiden takia tuloksia ei voi ehdotta yleistdd laajempaan populaatioon.
Tarkasteltaessa kyselytutkimuksen rakennevaliditeettia, niin sitd taas voidaan pitad hyvéna,
koska tutkimuksen teoreettiset késitteet ja suurin osa mittareista perustuu aikaisempiin

arvostettuihin tutkimuksiin, kuten Cooper ym. 1999, Cooper ym. 2012 ja Killen ym. 2008.
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Tassa tutkimuksessa keskityttiin  analysoimaan tuote- ja prosessi-innovaatioita ja
palveluinnovaatiot rajattiin pois. Nykypdivana palveluiden merkitys liike-elamésséd on
kasvanut koko ajan, niin hyva jatkotutkimus voisi olla syventda tietdamysta
palveluinnovaatioiden paatoksenteosta ja kontrolloinnista. Tuloksia voisi lisaksi verrata tuote-
ja prosessi-innovaatioihin. Tutkimuksen rajauksena on myos, ettd tutkielma ei painotu
mihinkadn tiettyyn toimialaan, niin taten jatkotutkimus aiheesta voisi keskittya vain johonkin
valittuun toimialaan taikka vain kasvuyrityksiin. Suomessa mielenkiintoisia aloja olisi

esimerkiksi nopeasti kasvavat peliteollisuus tai cleantech-teollisuus.

Maaréllisessa kyselytutkimuksessa on tiettyja heikkouksia verrattuna syvéllisempéén tapaus-
tutkimukseen, jossa voidaan péésté tilastollisten lukujen pinnan alle ja selvittadd ilmioita, jotka
tilastollisessa tutkimuksessa jaavat avoimeksi. Perusteellinen tapaus-tutkimus aiheesta olisi
hyva jatkotutkimus, josta voitaisiin saada lisaa tietoa todella miten innovaatioiden strategia,
prosessi, paatoksentekomenetelmat ja portfolio kytkeytyvat yrityksessa yhteen. Tapaus-
tutkimuksessa paastdisiin esittamaan kysymyksia, ettd miksi esimerkiksi yritys ei kayta
porttimalli-prosessia tai portfoliojohtamista tai jos kayttdd niin miten ndmad kaksi
paatoksentekomenetelmaa yhdistyvat. Liséksi esimerkiksi miten tiettyjen
paatoksentekomenetelmien kayttd perustellaan tai miten strategisessa korissa eri luokkien

valilla paatoksenteko muodostuu.
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Liitteet

Liite 1. Kyselytutkimuksen saatekirje

Arvoisa vastaaja,

Nimeni on Tommi Tulonen ja opiskelen laskentatoimea  Aalto-yliopiston
kauppakorkeakoulussa. Taman viestin liitteend oleva kyselytutkimus liittyy pro gradu -
tutkielmaani, mika tehdaan yhteistydssa Laatukeskus Excellence Finlandin kanssa, joka

jarjestdd Vuoden laatuinnovaatio -Kilpailun.

Vuoden laatuinnovaatio -kilpailun tavoitteena on lisatd Suomessa syntyvien innovaatioiden
maarédd ja kohottaa niiden tasoa. Suomessa kehitetty kilpailukonsepti on levinnyt myos
Viroon (2010), Ruotsiin (2011), Latviaan (2012) ja 2013 laajentumisen on tarkoitus jatkua.
Eri maiden voittajista valitaan viel& Innovaatioiden innovaatio, joka viime vuonna tuli
Virosta. Laatukeskus toivoo, ettd suuret yritykset osallistuisivat aktiivisesti Kilpailuun, jotta
2013 voitto ei menisi Suomen ulkopuolelle. Kilpailussa menestyneet ovat kertoneet
pystyneensa voiton ansiosta avaamaan uusia markkina-alueita. Lisaksi useat ovat havainneet
Kilpailun innostavan heidén tyotekijoitdan ideoimaan ja kehittdm&&n uusia innovaatioita.
Kilpailuun osallistutaan valmiilla kaksisivuisella hakemuslomakkeella 30.9.2013 mennessa.

Lisdtietoja  osoitteesta  http://www.laatukeskus.fi/palvelut/vuoden-laatuinnovaatio-kilpailu

Suomessa kilpailun voittajia ovat olleet mm. Metsa Fibre Oy — Botnia FOX — uusia
mahdollisuuksia avaava menetelmé sellun laadun mittaamiseen; Rovio Entertainment Oy -
Angry Birds -pelin kehittdminen, tuotteistaminen ja markkinointi; Tallink Silja Oy -Silja
Linen 1000 tuotekehittgjad; STX Finland Oy - maailman suurimman risteilyaluksen Oasis of
the Seas suunnittelu ja rakentaminen; Metso Oyj - PowerDry Plus ilmakuivain pééllystetyn
paperin ja kartongin kuivatukseen; Outotec Oyj - innovaationa uudenlainen tapa ottaa kuparia

talteen vaikeasti hyddynnettavasta malmista.

Pro gradu -tutkielmani aihe on “Tasapainotettu péaatoksenteko radikaaleissa- ja
inkrementaaleissa innovaatioissa”. Kyselytutkimuksen tarkoituksena on selvittdd 500
suurimman  suomalaisen  yrityksen toimintaa innovaatioiden p&atoksenteossa ja
kontrolloinnissa. Kyselyn  padaiheina ovat innovaatioprosessi, innovaatioiden
portfoliojohtaminen ja radikaalien- ja inkrementaalien innovaatioiden paatoksenteon

arvioinnin eroavaisuus. Tutkielman tavoitteena on lisdksi herattdd tutkittavissa yrityksissa

126


http://www.laatukeskus.fi/palvelut/vuoden-laatuinnovaatio-kilpailu

keskustelua omasta toiminnasta ja taten hyodyttdd niiden innovaatioprosessia. Tutkimuksen
analysoidut tulokset tullaan l&dhettdmaan kaikille vastanneille.

Kysely toteutetaan Webropol -ohjelmalla ehdottoman luottamuksellisesti ja kaikki vastaukset
tullaan kasittelemaan nimettdmind. Pro gradu -tutkielmassa ei kasitella yksittaisid vastauksia.
Mikali te ette kyselyssd halua vastata tiettyyn kysymykseen, voitte siirtyd vapaasti
seuraavaan. Pyydan vastaamaan kyselyyn mahdollisimman pian, kuitenkin viimeistdén
19.4.2013. Mikali koette, ettd tutkimus ei kosketa teidan vastuualuettanne, niin voisitteko

ystavéllisesti lahettda sen teidan yrityksessa eteenpéin sopivammalle henkil6lle.
Etukéteen kiittden vastauksistanne ja yhteistyostanne

Tommi Tulonen

KTK

tommi.tulonen@aalto.fi

p. 050 5248067

Liite 2. Kyselytutkimuksen muistutusviesti

Arvoisa vastaaja,

Nimeni on Tommi Tulonen ja opiskelen laskentatoimea  Aalto-yliopiston
kauppakorkeakoulussa. Taman viestin liitteend oleva kyselytutkimus liittyy pro gradu -

tutkielmaani, miké tehdaén yhteistydssa Laatukeskus Excellence Finlandin kanssa.

Tutkimuksen viimeinen vastauspéivd on perjantai 19.4 ja vastauksia ei ole tullut vield
tarpeeksi téssa vaiheessa, jotta saisin graduni suoritetuksi hyvéksytysti. Taten jokaisen
vastauksen merkitys on erittdin tarked ja pyytdisin Teiltd mitd nOyrimmin apua tdman

tavoitteen saavuttamiseksi.

Pro gradu -tutkielmani aihe on “Tasapainotettu péatoksenteko radikaaleissa ja
inkrementaaleissa innovaatioissa”. Kyselytutkimuksen tarkoituksena on selvittdd 500
suurimman  suomalaisen  yrityksen toimintaa innovaatioiden p&&toksenteossa ja
kontrolloinnissa.  Kyselyn  pddaiheina  ovat  innovaatioprosessi,  innovaatioiden
portfoliojohtaminen ja radikaalien ja inkrementaalien innovaatioiden paatéksenteon

arvioinnin eroavaisuus. Tutkielman tavoitteena on lisaksi herattdd tutkittavissa yrityksissa
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keskustelua omasta toiminnasta ja taten hyodyttdd niiden innovaatioprosessia. Tutkimuksen
analysoidut tulokset tullaan l&hettdmaan kaikille vastanneille.

Kysely toteutetaan Webropol -ohjelmalla ehdottoman luottamuksellisesti ja kaikki vastaukset
tullaan kasittelemaan nimettdmind. Pro gradu -tutkielmassa ei kasitella yksittaisid vastauksia.
Mikali Te ette kyselyssa halua vastata tiettyyn kysymykseen, voitte siirtyd vapaasti
seuraavaan. Pyydan vastaamaan kyselyyn mahdollisimman pian, kuitenkin viimeistaan
19.4.2013.

Mikali koette, ettd tutkimus ei kosketa teidan vastuualuettanne, niin voisitteko ystavallisesti
l&hettdd sen Teidan yrityksessa eteenpain sopivammalle henkil6lle.

Avaa kysely klikkaamalla alla olevaa linkkia tai kopioimalla se selaimen osoitekenttaan.

https://www.webropolsurveys.com/R/812E37618E1E594E.par
Etukéteen kiittden vastauksistanne ja yhteistyostanne

Tommi Tulonen

KTK

tommi.tulonen@aalto.fi

p. 050 524 8067

Liite 3. Kyselytutkimus

A. Tutkimukseen liittyvaa sanastoa

Radikaali innovaatio= Radikaalit innovaatiot ovat uusia ldpimurto ratkaisuja (tuotteita, palveluita,
prosesseja), jotka mullistavat markkinat ja ovat jotain aivan uutta. Ndkokulmana on pitkan aikavalin
kehitys, joka ei usein perustu yrityksen nykyiseen osaamiseen eika teknologiaan.

Inkrementaali innovaatio= Inkrementaalit innovaatiot ovat vahittdisia ja pienida parannuksia
yrityksen nykyisiin ratkaisuihin ja tuotelinjoihin. Nakokulman on lyhyen aikavédlin kehitys, jossa
tuetaan nykyista liiketoimintaa ja palvellaan nykyisia asiakkaita.

Stage-Gate porttimalli -prosessi= Stage-Gate malli suomeksi kddannettyna porttimalli on Robert
Cooperin kehittdma malli innovaatioprosessin systemoimiseksi parantaakseen sen vaikuttavuutta ja
tehokkuutta. Porttimalli jakaa innovaatioprosessin ennalta maarattyihin vaiheisiin, joissa ennen
jokaista vaihetta on portti, joka tulee ldpdistd, mikd toimii innovaatioprojektien jatka/lopeta
paatdskohtana. Tutkimusten mukaan Yhdysvalloissa yrityksistd noin 60 % kadyttdd jonkun asteista
porttimallia. Lisdtietoja http://www.stage-gate.com/
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Innovaatioiden portfoliojohtaminen= Portfoliojohtaminen on dynaaminen paatoksentekoprosessi,
jossa pyritddn loytdamdan ne ideat ja tulevat innovaatiot, jotka sopivat yrityksen
liilketoimintastrategiaan. Portfoliojohtamisessa innovaatioiden valinnassa ja arvioinnissa tavoitteena
ei ole vain arvioida yksittaisia projekteja, vaan koko portfoliota kokonaisuutena. Samalla tavalla kuin
sijoitusportfoliossa hajautetaan riskia, niin organisaation innovaatioportfolion tulee sisaltaa erilaisia
hankkeita pitkdn ja lyhyen aikavalin, korkean ja matalan riskin, l3api eri markkinoiden ja
teknologioiden. Tutkimusten mukaan Yhdysvalloissa yrityksistd noin 21 % kayttaa portfoliojohtamista
uusien tuotteiden ja innovaatioiden paatoksenteossa. Lisatietoja http://www.stage-gate.com/

Strateginen korimenetelma (Strategic Buckets)= Strateginen korimenetelma on portfoliojohtamisen
malli, joka perustuu yrityksen liiketoimintastrategiaan, jossa johto maarittdad mihin
kehitysprojekteihin niukat resurssit halutaan investoida. Innovaatioiden kokonaisbudjetti jaetaan
pienempiin fokusoituihin koreihin, jossa jokaisella korilla on oma kohdennettu budjetti ja talloin
tietyn korin projektit priorisoidaan strategialdhtoisesti paremmuusjarjestykseen kayttden tdman
korin omia prioriteetteja ja kriteereitd. Yhdysvalloissa 64,8 % yrityksistd kayttaa tatda menetelmaa
innovaatioportfolion projektien valinnassa.

B. Taustatiedot

B1. Mika on yrityksenne liikevaihto?

1. -150M

2. 150-500M
3. 500-850M
4. 850-1150M
5. 1150M-

B2. Mika on yrityksenne toimiala (porssiluokituksen mukaan)
Oljy ja kaasu

Perusteollisuus
Teollisuustuotteet ja palvelut
Kulutustavarat
Terveydenhuolto
Kulutuspalvelut
Tietoliikennepalvelut
Yleishyodylliset palvelut

. Rahoitus

10. Teknologia

11. Muu, mika?

LNk WN R

B3. Mika on teidan vastuualueenne?
Innovaatiot

Talous

Teknologia

Tutkimus ja kehitys

Ylin johto, johtoryhman jasen
Muu, mika

ok wnN R

C. Innovaatiot ja innovaatioprosessi
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Tutkimuksen vastausskaala
1= Ei ollenkaan/Ei koskaan
2=Vahan/harvoin

3= Ajoittain/Jonkun verran
4= Melko paljon/Melko usein
5= Aina/Paljon

C1. Kuinka tarkeitd innovaatiot ovat teidan yrityksenne liikketoimintastrategiassa asteikolla 1-5 (1= Ei
ollenkaan; 5= Hyvin tarkeitd)

C2. Missa maarin te erotatte innovaatioiden paatoksenteossa radikaalit ja inkrementaalit innovaatiot
keskenaan asteikolla 1-5 (1=Ei ollenkaan; 5=Suuressa maarin)

C3. Missa maarin teilld on innovaatioiden johtamisessa kaytossd maaritelty prosessi alkuperdisesta
ideasta lanseeraukseen esim. Stage-Gate porttimalli tai vastaava asteikolla 1-5 (1=Ei ollenkaan;

5=Todella paljon)? Jos Ei siirry kysymykseen D1.

C4. Missa madrin olette samaa mielta seuraavista Stage-Gate -mallia koskevista vaittamista kayttaen
asteikkoa 1-5 (1=Ei koskaan ; 5=Aina)

1.

© N oW

Valittua porttimalli-innovaatioprosessia todella kdytetadn innovaatioiden johtamisessa
Porttimalliprosessilla on oikeasti suuri positiivinen vaikutus tuotteiden kehityksessd ja
kaupallistamisessa

Stage-Gate- malli korostaa prosessin alkupdan toimintoja ennen tuotekehityksen alkua
Stage-Gate -mallin Jatka/Lopeta pdatokset ovat ankaria, jotka karsivat huonot projektit pois
prosessin alkuvaiheessa

Stage-Gate -mallin Jatka/Lopeta kriteerit ovat selkeitd ja nakyvia jokaisessa paatospisteessa
Stage-Gate -mallin Jatka/Lopeta paatokset karsivat projekteja koko prosessin ajan
Stage-Gate -mallin paatokset ovat objektiivisia ja faktoihin perustuvia

Stage-Gate -malli on joustava ja erilainen eri projektien arvioimisessa (Eri riskiset, kokoiset,
teknologiset projektit)

C5. Missda maarin olette samaa mieltd seuraavista innovaatioprosessia koskevista vaittamista
asteikolla 1-5

1= Ei kadyteta 5=Hyvin kaytetty

A w NP

Innovaatioprosessissa huomioidaan asiakkaiden ja markkinoiden ndakdkulma

Innovaatioiden kehitystiimit ovat poikkifunktionaalisia sisaltden eri alojen ammattilaisia
Innovaatioiden kehitystoiminta tapahtuu vahvasti organisaation sisalla

Innovaatioiden kehitystoiminta tapahtuu yhteisty0ssa eri toimijoiden kanssa (Asiakkaat,
toimittajat, yliopistot, tutkimusorganisaatiot, kilpailijat)

Yhteistyd organisaation ulkopuolisten toimijoiden kanssa on ollut menestyksekastad ja
tehokasta

D. Innovaatioportfolio

D1.

Missd maarin teilld kaytetddn innovaatioiden paatdksenteossa ja kontrolloinnissa

portfoliojohtamista asteikolla 1-5 (1=Ei ollenkaan; 5=Todella paljon)? Jos ei siirry kysymykseen D3.
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D2. Vastaa seuraaviin innovaatioportfoliota koskeviin kysymyksiin kdyttaen asteikkoa 1-5

1.

Innovaatioportfolion projektit ovat yhteydessa yrityksemme tavoitteisiin ja strategiaan

1= Ei, monet ovat strategian ulkopuolella ja eivatka heijasta strategiaa

5= Kylla ovat yhteydessa strategiaan

Innovaatioportfoliomme sisaltda vain korkean arvon projekteja liiketoimintamme kannalta -
tuottavia, kannattavia ja kaupallisia

1=Ei, monet ovat heikkoja tai keskinkertaisia

5=Ehdottomasti kylla korkean arvon projekteja liiketoiminnallemme

Resurssien allokoiminen portfoliossa on vahvasti linkittynyt yrityksen strategiaan

1=Ei, resurssien allokoiminen ei ole yhteydessa strategiaan

5=Kyll&, resurssien allokointi on yhteydessa strategiaan

Innovaatioportfolion projektit ovat valmiina ajoissa ja maardajassa

1=Ei, ne ovat hitaita ja myohassa

5=Kyll&, ne pysyvat aikataulussa

Innovaatioportfolio on tasapainossa lyhyen ja pitkan aikavalin, korkean ja matalan riskin, eri
markkinoiden ja teknologioiden ja yms. suhteen

1=Ei, epatasapainossa

5=Kyll3, erinomaisessa tasapainossa

Innovaatioportfolio sisdltdd oikean maaran projekteja verrattuna olemassa oleviin
resursseihin -ihmiset, aika ja raha

1=Ei, resurssit jaetaan lilan monelle projektille

5=Kyll&, oikea maara projekteja resursseihin ndhden

D3. Vastaa seuraaviin kysymyksiin kdyttden asteikkoa 1-5 (1=Ei ollenkaan; 5=Hyvin paljon)

1. Innovaatioprosessimme kehittdd meidan olemassa olevia teknologioita ja osaamista

2. Innovaatioprosessimme kehittdad organisaatioomme uusia teknologioita ja ratkaisuja

3. Innovaatioprosessissa kehitetyt tuotteet vievat meidat kokonaan uusille tuotemarkkinoille

D4. Kuinka monta prosenttia teiddn innovaatioportfoliosta kostuu seuraavista innovaatioista?

1)
2)
3)
4)

Uusia maailmalle, uusia markkinoille (todellisia innovaatioita)
Uusia tuotelinjoja yritykselle

Nykyisten tuotelinjojen laajennuksia

Pienia parannuksia ja modifikaatioita nykyisiin tuotelinjoihin

D5. Mitda menetelmia yrityksessanne kdytetaan radikaalien innovaatioiden arvioimisessa asteikolla 1-

5?

1=Ei koskaan

5=Aina

1. Taloudelliset menetelmat (Nettonykyarvo, Sisdinen korkokanta, Takaisinmaksuaika, ROI)

2. Strategiset menetelmat (Strateginen korimenetelm4, jossa fokusoidut budjetit projektityypeittdin )
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3. Luokittelu- ja scoring menetelmat (Esim. Tuotto, Strateginen fokus, Kaupallisen ja teknologisen
menestyksen tod.nak.)

4. Kysymys/tarkistuslistoihin pohjautuvat menetelmat
5. Kupladiagrammit ja portfoliomatriisit (Esim. Tuotto vs. Riski; Strategia vs. Tuotto)
6. Muut menetelméat, mitka?

D6. Mitd menetelmia yrityksessdnne kaytetddn inkrementaalien innovaatioiden arvioimisessa
asteikolla 1-5?

1=Ei koskaan

5=Aina

1. Taloudelliset menetelmét (Nettonykyarvo, Sisdinen korkokanta, Takaisinmaksuaika, ROI)
2. Strategiset menetelmat

3. Luokittelu- ja scoring menetelmat (Esim. Tuotto, Strateginen fokus, Kaupallisen ja teknologisen
menestyksen tod.nak.)

4. Kysymys/tarkistuslistoihin pohjautuvat menetelmat
5. Kupladiagrammit ja portfoliomatriisit (Esim. Tuotto vs. Riski; Strategia vs. Tuotto)
6. Muut menetelméat, mitka?

D7. Mikd edelld mainituista menetelmistd on johtava/vallitseva radikaalien innovaatioiden
paatdksenteossa?

D8. Mikd edelld mainituista menetelmistd on johtava/vallitseva inkrementaalien innovaatioiden
paatdksenteossa?

D9. Vastaa seuraavin vaittdmiin oman arvionne mukaan kayttaen asteikkoa 1-5.

1. Hyvaksymme radikaalin innovaatioprojektin, jonka odotettu taloudellinen tuotto saavuttaa
yrityksen taloudellisen minimikriteerin

1=Ei koskaan 5=Aina

2. Hyvaksymme inkrementaalin innovaatioprojektin, jonka odotettu taloudellinen tuotto
saavuttaa yrityksen taloudellisen minimikriteerin

1=Ei koskaan 5=Aina

3. Hylkddmme radikaalin innovaatioprojektin, jonka odotettu taloudellinen tuotto saavuttaa
yrityksen taloudellisen minimikriteerin, jos se ei sovi yrityksen strategiaan

1=Ei koskaan 5=Aina
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4. Hylkddamme inkrementaalin innovaatioprojektin, jonka odotettu taloudellinen tuotto
saavuttaa yrityksen taloudellisen minimikriteerin, jos se ei sovi yrityksen strategiaan

1=Ei koskaan 5=Aina
D10. Mika on johdon vaatima takaisinmaksuaika radikaaleille innovaatioille

Alle kaksi vuotta
Kolme vuotta
4-5 vuotta

Yli 5 vuotta
Muu, mika?

vk wnN e

D11. Mika on johdon vaatima takaisinmaksuaika inkrementaaleille innovaatioille

Alle kaksi vuotta
Kolme vuotta
4-5 vuotta

Yli 5 vuotta
Muu, mika?

vk wN e

E. Uusien innovaatioiden suhteellinen merkitys ja aiempi menestys

E1. Kuinka paljon investoitte tutkimukseen ja kehitykseen euromadardisesti ja kuinka paljon se on
prosentteina teidan liikevaihdosta?

E2. Kuinka monta prosenttia teidan liikevaihdosta on muodostunut viimeisind kolmena vuotena
uusista tuoteinnovaatioista?

E3. Kuinka monta prosenttia teidan tuloksesta on muodostunut viimeisind kolmena vuotena uusista
tuoteinnovaatioista?

E4. Kuinka monta prosenttia uusista lanseeratuista innovaatioista on ollut menestyneitd teiddn
yrityskohtaisten kriteerien perusteella?

E5. Mitkd ovat teidan vyrityksenne suurimmat haasteet innovaatioiden johtamisessa ja
paatdksenteossa?

E6. Vapaasti lisda halutessa kommentteja tutkimuksesta ja ajatuksia innovaatioista

E7. Haluan, ettd minulle toimitetaan Pro gradu -tutkielman tiivistelma sen valmistuttua.
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Liite 4. Pearsonin kertoimet portfoliojohtamisen ja porttimallin valilla

Tasapaino
efi
Resurssit innovaatioi |Oikea Nykyinen  [Uusi Todelliset
Sisaltad korkean  [linkittynyt [Valmiina |den maard teknologia [teknologia [innovaati
Yhteydessd strategiaan [arvon projekteja |strategiaan |madrdajassajsuhteen  |projekteja [jatuotteet |ja ratkaisut|ot
Joustava Pearson -110 -198 -078 151 456" 019 066 018 264
N 32 32 32 32 32 32 36 37 37
Padtoksenteko " . . . ,
392 164 376 089 014 177 296 241 204
erotettu Pearson
N 47 47 47 47 47 47 73 74 73
Porttimallia todella
I 505+ 197 335 -021 124 146 3431 456 540
kaytetdan Pearson
N 33 33 33 33 33 33 37 38 38
Porttimallilla
) 112 012 118 -027 -,100 -146 158 336 427
pos.vaikutus Pearson
N 3 3 3 3 3 3 37 38 3%
Jatka/lopeta-
i . ,100 141 174 -188 - 359 038 060 ,006 ,105]
padtoksetankaria  |Pearson
N 32 32 32 32 32 32 36 37 37
Jatka/lopeta-
. . -063 099 117 074 104 131 -046 228 336*
padtokset selkeitd  |Pearson
N 32 32 32 32 32 32 36 37 37
Karsitaan koko ajan ~ [Pearson 290 180 429¢ 258 222 280 192 104 415¢
N 32 32 32 32 32 32 36 37 37
Asiakkaiden ja
markkinoiden 326 -196 529+ 086 261 323 504r|  dg1m 234
nakokulma Pearson
N 31 31 31 31 31 31 35 36 36)
Tiimit
S 168 -049 198 235 24 229 382 258 455
poikkifunktionaalisia |Pearson
N 31 3l 31 31 31 31 35 36 36)
Avoin
. . . 235 025 130 089 ,106 313 182 A32% 260)
innovaatioprosessi |Pearson
N 31 ki1 3l 3l 3 3l 3% 36) 36
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Liite 5. Spearmanin kertoimet portfoliojohtamisen ja porttimallin valilla

Tasapaino
Sisaltaa eri Uusi
korkean [Resurssit innovaatioi |Oikea Nykyinen |teknologia|Todelliset
Yhteydessa [arvon linkittynyt |Valmiina den maara teknologia |ja innovaati
strategiaan |[projekteja [strategiaan [madrdajassa [suhteen projektejalja tuotteet |ratkaisut |ot
Joustava Spearman's rho -,084 -177 -,108 142 ,404* ,039 ,135 ,060 ,248
N 32 32 32 32 32 32 36 37 37
Paatoksenteko A21%* ,165 379 ,088 ,033 ,196 ,282* ,229* ,313*
erotettu Spearman's rho
N 47 47 47 47 47 47 73 74 73
AT 4% ,163 ,344 ,002 ,155 176 231 ,349* ,537**
Porttimallia todella
kaytetdan Spearman's rho
N 33 33 33 33 33 33 37 38 38
Porttimallilla
,160 ,012 ,064 -025 -119 -,157 135 275 413*
pos.vaikutus Spearman's rho
N 33 33 33 33 33 33 37 38| 38|
Jatka/lopeta-
137 ,140 ,146 -,153 -318 ,028 ,089 -015 114
paatokset ankaria  |Spearman's rho
N 32 32 32 32 32 32 36 37 37
Jatka/lopeta-
-,030 ,046 ,059 ,033 ,048 ,150 -,037 ,116 ,342*
paatokset selkeita  |Spearman's rho
N 32 32 32 32 32 32 36 37 37
Karsitaan koko ajan |Spearman's rho 334 178 418* 253 226 323 246 ,008 425%*
N 32 32 32 32 32 32 36 37 37
Asiakkaiden ja
markkinoiden 305 -156 400 045 244 217 652+ 459+ 219
nakokulma Spearman's rho
N 31 31 31 31 31 31 35 36 36
Tiimit 191 -,044 221 ,251 ,184 251 315 177 A44%
poikkifunktionaalisia|Spearman's rho
N 31 31 31 31 31 31 35 36 36
Avoin
,233 -,057 ,139 ,067 ,138 325 ,215 372 181
innovaatioprosessi  |Spearman's rho
N 31 31 31 31 31 31 35 36) 36)
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