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THVISTELMA

Tutkimuksen tavoitteena on ollut tutkia rakennustuoteteollisuuden innovaa-
tiotoiminnan haasteita ja ongelmakohtia, sekd etsid mahdollisuuksia inno-
vaatiotoiminnan tehostamiseksi. Lahtokohtana ovat tutkijan havainnot ra-
kennusalan ja erityisesti rakennustuoteteollisuuden innovaatiotoiminnasta
neljdn viimeisen vuosikymmenen aikana. Innovaatiotoiminnan johtamisessa
olisi paljon kehittdmisen varaa erityisesti sen strategisen johtamisen osalta ja
oikeanlaisen innovaatiokulttuurin luonnissa. Tutkimuksessa selvitettiin joh-
tamisen haasteita, sen yhteytté strategioihin ja vuorovaikutusta yrityksen ul-
kopuolisen innovaatioympériston kanssa.

Metodinen ldhestymistapa tutkimuksessa on kvalitatiivinen ja tutkimus-
menetelmédnd kéytettiin teemahaastatteluja. Haastateltavat olivat pddsddn-
toisesti rakennustuoteteollisuuden edustajia, mutta myds rakentamisen ar-
voketjun muiden osapuolien edustajia haastateltiin. Tém4 sen vuoksi, ettd
ymmarrettdisiin paremmin rakennustuoteteollisuuden asiakkaiden ja arvo-
ketjun vaikutus innovaatiotoimintaan.

Tutkimuksen tuloksena ilmeni, ettd kiinteist6jen kéyttdjien ja omistajien
mielipiteitd ei yleenséd oteta riittdvésti huomioon innovaatiotoiminnassa.
Asiakas on rakennustuoteteollisuuden ndkokulmasta katsottuna “kateissa”,
eikd innovaatiotoiminnassa selkedsti tiedetd kenen tarpeita pitdisi tyydyttda.

Rakennustuoteteollisuus kokee, ettd tuotteiden laadullisia ominaisuuksia
ei arvosteta vaan hankintapddtokset pyritddn tekeméén alhaisimman yksikko-
hinnan perusteella. Systeemisten innovaatioiden my6té syntyvid mahdollisia
sddstojd kokonaiskustannuksissa ei osata arvioida.

Innovaatiotoiminta on yrityksissd pddsaantoisesti melko strategialdhtoista
eli yritykset ottavat kehityskohteeksi vain sellaisia ideoita, jotka liittyvat ny-
kyisiin tai suunniteltuihin uusiin liiketoimintoihin. Sen sijaan liiketoimin-
tastrategian toinen ndkokulma, kilpailuetujen maéarittely kehitettdville uu-
delle tarjoomalle jad vihemmalle huomiolle. Ideoiden etsintd innovaatioiden
synnyttdmiseksi on yrityksissd huonosti sisdistetty johtamisen alue. Niiden
loytdmiseksi tehdddn harvoin systemaattista tyota.

Systeemisid vaikutuksia aiheuttavien uusien ideoiden kustannusvaikutuk-
sien arviointiin tarvitaan yhteistyo6td rakennusliikeasiakkaiden kanssa ja tay-
den mittakaavan pilottirakentamista. Yhteistydedellytysten luominen vaatii
asiasta sopimista yritysten johdon valilld sekd sopimuksia hy6tyjen ja riskien
jakautumisesta molempia osapuolia hyodyttavilla tavalla.

Tutkimuksen merkittdvdnd uutuusarvona on se, ettei ndin laaja-alaista tut-
kimusta rakennustuoteteollisuuden innovaatiotoiminnan johtamisesta ole ai-
kaisemmin tehty. Keskeisend johtopddtoksend on innovaatiotoiminnan johta-
misen tdrked rooli. Sithen pitdisi panostaa nykyistd enemmaén ja kehittda sitd
myds laadullisesti innovaatiotoiminnan tuloksellisuuden kasvattamiseksi.
Esitetyt kehittdmissuositukset kohdistuvat sekd innovaatioympéristoon ettd
erityisesti toimenpiteisiin yrityksissa.



ABSTRACT

The objective of this research was to investigate how innovation is managed
in the construction products industry and identify solutions to the problems
found. The focus of the research was based on the researcher’s personal
observations of the construction sector, especially the construction products
industry, during the last four decades. These observations suggested that there
is much room for improvement in innovation management, especially in
strategy and creation of the optimal culture for innovation. The research,
therefore, focused on challenges to management, the connection between
innovation management and business strategies, and interaction between
individual companies and the external innovation environment.

The research method was qualitative and data were collected by theme
interviews. The interviewees were primarily representatives of the construction
products industry, but representatives of other parts of the value chain
of construction were also interviewed. This was done in order to better
understand the influence that clients of the construction products industry
and the value chain have on innovation activities.

Theresearch revealed that the opinions of users and owners of properties are
not given sufficient consideration in managing innovation. The construction
products industry does not have a clear understanding of who the client is
and, therefore, does not know whose needs it is supposed to satisfy.

The construction products industry feels that the qualitative characteristics
of their products are not valued by their clients and that procurement
decisions are made primarily on the basis of the lowest unit price. Neither
the industry nor their clients are capable of properly estimating the possible
savings in overall costs from systemic innovations.

The innovation activities of firms are generally driven by current strategic
plans and they only develop ideas that are connected to existing or planned new
businesses. Defining the competitive advantages of a potential new product,
receives less attention. The search for ideas to foster innovations is poorly
managed in firms — only a few of them work systematically to find new ideas.

The systemic impacts of the cost effects of new ideas should be assessed
in collaboration with construction company clients, based on full-scale pilot
construction. In order for such collaboration to be possible, contracts are
required that define how benefits and risks are to be shared and that ensure
the effort is beneficial to both parties.

This research is the most comprehensive investigation of innovation
management in the construction products industry to date. The key conclusion
is that, because innovation management plays a central role in business
success, it should be given greater attention and focused on increasing the
profitability of innovation activity. Creation of an internal environment
that encourages innovation is essential and measures firms should take are
identified in this report.



ALKUSANAT

Viitoskirjani aiheella on pitkdt juuret aina 1970-luvulle asti. Olen ndhnyt
nididen vuosikymmenien aikana, kuinka haasteellista ja toisaalta hapuilevaa
kehitys- ja innovaatiotoiminnan johtaminen on. Lopullinen syséys tutkimus-
tyon kdynnistdmiseksi syntyi kiinteistd- ja rakennusalan SHOK-yhtién RYM
Oy:n perustamis- ja kiynnistdmisvaiheen aikana seké sen tutkimusohjelmien
kehittelyn yhteydessd. Kun myds Tekesin ja Rakennusteollisuus RT ry:n aja-
tukset aiheen tutkimisesta olivat samansuuntaiset, muodostui pohja keskus-
teluille, joiden tuloksena syntyi pddtos selvittdd innovaatiotoiminnan johta-
mista erityisesti rakennustuoteteollisuuden ndkékulmasta. Ty on ollut pitka
ja haasteellinen, mutta sithen kannatti ryhtyé.

Tutkimustyon sisdllon ja tulosten kannalta oleellisia olivat haastattelut.
Haluan lampimasti kiittdad kaikkia haastateltuja henkil6itd heidédn uhraamas-
taan ajasta ja arvokkaista mielipiteistd. Ilman niit4 tallaista tutkimusta ei olisi
voinut tehda.

Erityisen kiitoksen haluan kohdistaa tyoni valvojalle professori Kalle
Kéhkoselle, jonka asiantunteva ote sekd monet arvokkaat kommentit olivat
tdarkeitd véitoskirjaprosessin ldpiviemiseksi. Toisen erityiskiitoksen haluan
antaa tyoni ohjaajalle professori Jukka Pekkaselle. Hinen moniulotteinen
roolinsa ja innostava otteensa olivat todella merkittdvid niin tyon kdynnis-
tdmisesséd kuin sen toteuttamisessakin. Jukka Pekkanen tuki ja kannusti vai-
keina hetkind, nédytti suuntaa ja keskustellen kehitti sisdltod. Lampimasti
kiitdn myos tutkimusapulaistani DI Anita Marjasaloa, joka teki tarkeédn tyon
aihetta késittelevin kirjallisuuden etsimisessé sekd osallistui sisdll6n ja tut-
kimusotteen kehittelyyn.

Kiitdn esitarkastajia TkT Laura Apiloa ja TkT Anssi Salosta tyoni tarkasta-
misesta ja rakentavista parannusehdotuksista.

Tekesid kiitdn vaitoskirjatyoni rahoittamisesta ja erityisesti Tekesin johtajaa
Reijo Kangasta asiaan uskomisesta sekd monista rakentavista keskusteluista
kdynnistysvaiheessa. Osoitan kiitokset myds toiselle rahoittajalle Rakennus-
tuotteiden Laatu Saétiolle.

Haluan kiittdd my6s poikiani Sampoa ja Juhoa tuesta ja kiinnostuksesta
tutkimustyo6tédni kohtaan sekéd heidédn roolistaan kielellisen asun hiomisessa.
Lopuksi kiitdn syddmellisesti rakasta vaimoani Pirjoliisaa, joka on urhoolli-
sesti kestdnyt tyohonséd uppoavaa ja vililld poissaolevaa tutkijaa. Hianen tu-
kensa sekd monet kommenttinsa tyon toteuttamiseen, sisdltdon ja kielellisiin
yksityiskohtiin ovat olleet korvaamattoman arvokkaita.

Helsinki 27.9.2014

Markku Vesa
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Kasiteluettelo

Arvoketju

Arvoketju koostuu peréakkdisista toiminnoista ja
osapuolista, jotka tuottavat kokonaisuuden kannalta
lisdarvoa.

Arvoverkko

Arvoverkko koostuu kaikista niistd toiminnoista ja
osapuolista, jotka tuottavat kokonaisuuden kannalta
lisdarvoa.

Brandi

Mielikuva kaikesta siita, mika liittyy yritykseen,
sen toimintaan, tuotteisiin ja palveluun.

Inkrementaalinen

Viéhittdin kasvava

Innovaatio

Uusi tai parannettu tuote, prosessi, palvelu tai keksintd,
joka on hyédynnetty taloudellisesti.

Innovaatiostrategia

Suunnitelma, jolla pyritdédn saavuttamaan tavoiteltu
pddmadra ja asetetut tavoitteet innovaatiotoiminnassa.

Innovaatiotoiminta

Innovaatioiden synnyttdmiseen liittyva toiminta.

Innovaatioymparisto

Yrityksen sisélla ja ulkopuolella olevat yhteisot, yksil6t ja
jérjestelmét, jotka vaikuttavat tai voivat potentiaalisesti
vaikuttaa innovaatiotoimintaan (=innovaatiotoiminnan

ekosysteemi).

Kehitys Toimintaa, jolla tuotteesta, prosessista, toimintatavasta tms.
yritetddn saada parempi.
Kilpailuetu Yrityksen tuotteisiin, palveluun, prosesseihin, rakenteisiin

tai osaamiseen liittyvét suhteelliset edut, joiden avulla
yritys menestyy keskimdérin kilpailijoitaan paremmin.

Radikaalinen

Mullistava

Reliabiliteetti IImaisee sen, miten luotettavasti ja toistettavasti
kaytetty tutkimusmenetelmd mittaa tutkittavaa ilmi6ta
(=luotettavuus).

Strategia Suunnitelma, jolla pyritéén saavuttamaan tavoiteltu

padmddra ja asetetut tavoitteet.

Systeeminen

Kokonaisuuteen kuuluvien asioiden riippuvuus toisistaan.

Teemahaastattelu

Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu on
keskustelunomainen tilanne, jossa kdydéén lapi ennalta
suunniteltuja teemoja.

Tuotekehitys

Innovaatioprosessin vaihe, jossa ideasta kehitetddn uusi
tuote tai parannetaan vanhaa tuotetta tai palvelua
hyédynnettavéksi kaupallisesti.

Tutkimus Jarjestelméllista, erityisesti tieteellistd toimintaa jonkin
asian selvittdmiseksi ja uuden tiedon Iéytamiseksi.
Validiteetti IImaisee sen, miten hyvin tutkimuksessa kaytetty

tutkimusmenetelmd mittaa tutkittavaa ilmiéta (=pdtevyys).




JOHDANTO

Aikaa on riittdvésti. Kyse on vain tehtévien tédrkeysjérjestyksesta.
— Peter Drucker

Thmisten hyvinvointi ja yritysten toimintaedellytykset riippuvat merkitta-
vésti rakennetun ympériston laadusta, tilojen toimivuudesta, mukavuudesta
ja terveellisyydestd. Ei ole siten yhden tekevdd, miten kiinteist6jen ominai-
suuksia ja fyysistd olemusta sekd koko kiinteisto- ja rakennusalaa kehitetdén.
Rakentamisen ja erityisesti rakentamisen komponenttien kehittdminen on tér-
kedd. Rakennustuoteteollisuuden rooli innovaatioiden aikaansaamiseksi on
avainasemassa.

Rakennetun ympaériston kdytto, yllapito ja hallinta, suunnittelu, rakentami-
nen, rakennustuoteteollisuus ja niihin liittyvat palvelut muodostavat kiin-
teist6- ja rakennusklusterin. Klusteri muodostuu toisiinsa kytkeytyvistd toi-
mialoista, joista tdrkeimmaét ovat rakennusala ja kiinteist6ala. Klusteriin
kuuluu seké tuotannollista ettd palveluliiketoimintaa. Jotkut toimialoista
kuuluvat my6s muihin klustereihin, kuten péddosa talotekniikkateollisuu-
desta metalliklusteriin. (Koivu et al. 2001) Koko kiinteisto- ja rakennusalan
volyymi oli 2010-luvun alkupuolella noin 45 miljardia euroa, joka on noin
25 % Suomen bruttokansantuotteesta. Rakentamisen merkitys koko yhteis-
kunnalle on suuri, jopa 70 % kansallisvarallisuudesta on kiinni kiinteist6issa
ja rakennuksissa. (Vehmaskoski 2011)

Rakennustuoteteollisuuteen katsotaan kuuluvaksi betoni-, terdsrakenne-,
puutuote-, rakennusmateriaali- ja pientaloteollisuus. Rakennustuotteiden
tuotannon arvo, mukaan lukien toiminta ulkomailla on noin 15 miljardia
euroa, josta toiminnan osuus kotimaassa on noin 11 miljardia euroa. Talo-
tekniikka-ala on pitkdédn ollut rakennusklusterissa asemassa, jossa sen ei
katsottu olevan luonnollinen osa rakentamista. Tdssd on kuitenkin tapah-
tunut muutosta, kun talotekniikan merkitys kiinteist6jen toiminnallisuu-
den, energiatehokkuuden ym. merkitykseltddn kasvavien asioiden vuoksi
on havaittu ja rakennusliikkeet ovat integroineet talotekniikan urakointia
omaan toimintaansa. Talotekniikkateollisuus on oma teollisuuden alansa,
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mutta kdytdnnossd se voidaan kasittdd osaksi rakennustuoteteollisuutta, ku-
ten tdssd tutkimuksessa on tehty.

Tutkimus- ja kehitystoiminnan (T&K) osuus koko Suomen teollisuudessa on
keskiméérin n. 3,0 % liikevaihdosta — rakentamisessa kuitenkin vain n. 0,8 %
eli runsas neljannes keskiméédrdisestd. Materiaaleja ja rakenteita tuottava ra-
kennustuoteteollisuus on T&K-panostuksissaan tyypillisesti 1-2 %:n tasolla.
(Rakennusalan T&K-kalvosarja 2003) Talotekniikan tuotekehityksen osuuden
koko alan liikevaihdon volyymista voidaan arvioida olevan noin 2,0 %. Se on
selvésti enemmaén kuin kiinteist6- ja rakennusklusterissa keskiméérin ja alan
johtavissa yrityksissd vdhintddn samalla tasolla kuin teknologiateollisuudes-
sa keskimdérin eli noin 5,0 %. Vaikka koko rakennusalan osuus BKT:std on
noin neljdnnes, sen osuus Suomessa tehdyn T&K-toiminnan arvosta on vain
noin 6 %. (Koivu et al. 2001) Néiden lukujen valossa kritiikkiin ja kysymyk-
siin on aihetta, koska innovaatioaktiivisuuden ja yrityksen menestyksen valil-
14 on tutkimuksissa havaittu olevan selvé korrelaatio (Steele & Murray 2004).

Rakennusalan yrityksid onkin moitittu laiskasta kehittdmisestd ja tutkimuk-
sen vihyydestd (Vehmaskoski 2011). Myds alan kehitystyon ja innovaatio-
toiminnan tuloksellisuutta on kritisoitu. Vaikka kehitystyo6ta tehdédédnkin, ab-
soluuttisesti paljonkin, néyttdvat tulokset olevan vaatimattomia tai jadvén
hyodyntamatta. Aiheesta on kirjoitettu runsaasti myos kansainviliselld tasol-
la ja huoli rakennusalan matalasta innovaatioaktiivisuudesta néyttdd olevan
pédsddntoisesti samansuuntainen eri puolilla maailmaa. Riittdvan selkedsti ei
ole tiedossa mitkd ovat syyt rakennusteollisuuden suhteellisen vihédiseen in-
novaatiotoimintaan, yritysjohdon skeptiseen asenteeseen sitd kohtaan ja toi-
saalta heikohkoon tuloksellisuuteen.

Syitd voidaan ryhmitelld yritysten siséisiin ja ulkoisiin sekd alan rakenteista
ja kulttuurista riippuviin. On myos muistettava, etteivit kaikki yritykset py-
rikddn olemaan aktiivisia innovaatiotoiminnassa. Innovaatiotoimintaan syste-
maattisesti panostavien yritysten lisdksi osa yrityksistd on luokiteltavissa ns.
seurailijoihin, jotka tyypillisesti vain kopioivat innovaatioita tekevien kehit-
tyvien yritysten markkinoille tuomia uusia tuotteita ja ratkaisuja. Osa yrityk-
sistd taas on ldhes tdysin passiivisia innovaatiotoiminnassaan ja kilpailevat
kéytdnndssa vain hinnalla.

Yritysten sisdiset syyt liittyvdt mm. kehittyméattoméaén innovaatio- ja kehi-
tyskulttuuriin, osaamiseen ja vaatimattomaan tuotestrategiseen ajatteluun.
Kyseessd on my0s yritysten varovaisuus ja haluttomuus johtuen alan moni-
mutkaisesta verkostomaisesta rakenteesta, jossa tuotteiden ja palveluiden li-
sdarvoa arvostavaa ja siitd maksavaa tahoa ei yleensa helposti 16ydy. Alaahan
on usein moitittu liian yksipuolisesti vain hinnalla kilpailevaksi. Syntyyko



siis haluttomuus innovaatiotoimintaan ja epéilyt panostuksen mielekkyydes-
td yleiselld tasolla erityisesti siitd, ettd tuloksilla, varsinkin jos ne aiheuttavat
painetta hintatasoon, ei ole riittdvasti kysyntaa?

ROTI-yhteenvedossa 2011 todetaan, ettd taloudellisten resurssien niukkuus
ja puute osaamisesta ja osaajista ovat keskeisimmit syyt vdhdiseen innovaa-
tiotoimintaan. My6s heikko luottamus saatuun hy6tyyn korostui erityisesti
suurissa yrityksissd. (Vehmaskoski 2011) Resurssien niukkuus ja puute osaa-
jista tuntuvat vdhan yllattavilta syiltd. Jos yritykselld on strateginen tarve ke-
hittdd toimintaansa, sithen 16ytynee resursseja, niin taloudellisia kuin henki-
sid, my0s rakennusteollisuuden yrityksissa.

Rakennusteollisuudessa on ollut kuitenkin viime aikoina néhtévissd myos
halua aktivoitua tutkimus- ja kehitystoiminnassa, mistd on osoituksena mm.
alan pddtos perustaa oma strategisen huippuosaamisen keskittymé (SHOK)
RYM Oy. Sen toiminta ldhti kdyntiin myo6nteisesti ja tutkimusohjelmia saa-
tiin synnytettyd. Viime aikoina RYM:114 on ollut kuitenkin vaikeuksia saada
luotua uusia Tekesin SHOK-kriteerit tayttavid pitkdjdnteisid ja riittdvan haas-
tavia tutkimusohjelmia. Toivottavasti alan yrityksiltd 16ytyy motivaatiota ja
tahtotila niitd rakentaa.

Tdmén tutkimuksen aihe on syntynyt pitkdn ajan kuluessa, tutkijan osallistu-
essa rakennustuoteteollisuuden innovaatiotoimintaan vuodesta 1972 — aluk-
si tuotekehittelijdnd toiminnan ytimessd, my6hemmin johtaen innovaatiotoi-
mintaa ja viimeiset parikymmenté vuotta konsultoiden. Oleellinen havainto
on ollut yritysjohdon péddsddntoisesti hdilyva sitoutuminen ja vdhédinen kay-
tdnnon kiinnostus innovaatiotoiminnan johtamiseen ja suunnitteluun. Ulos-
péin ja “juhlapuheissa” tdimaé ei nédy, mutta arjen kdytdnté on huomattavasti
karumpi. My®és tuotestrateginen ajattelu on hapuilevaa.

Innovaatiotoiminta rajoittuu ylldttdvén usein vain ns. tuotehuoltoon, pieniin
parannuksiin ja kustannustehokkuuden viilaamiseen. Harvemmin on kyse
merkittdvimmastd innovaatiotoiminnasta, jossa ideasta edetddn kaupallista-
misvaiheen kautta tulokselliseen uuteen liiketoimintaan, joka mahdollisesti
perustuu myos liiketoimintainnovaatioihin tuoteinnovaatioiden tukena. Té-
mén tutkimuksen keskeisend haasteena on jasennelld ja tutkia innovaatiotoi-
minnan johtamisen eri osa-alueiden toimivuutta rakennustuoteteollisuudessa
ottaen huomioon erityisesti sen innovaatioympéristostd johtamiselle synty-
vét haasteet.

Erityisesti riittdvdn tehokas ja osaava johtaminen on oleellista innovaatiotoi-
minnan tuloksellisuuden varmistamiseksi yrityksissd. Tdhén asiaan on viime
aikoina laajemminkin kiinnitetty huomiota. Innovaatiotoiminnan johtaminen
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ei ole kenenkaan yksittdisen henkilon, esimerkiksi kehityspéallikon tai toi-
mitusjohtajan tehtdvé, vaan sitd tulee toteuttaa kaikilla organisaatiotasoilla.
(Rilla & Saarinen 2007) Ylimmén johdon tuki on usein havaittu tdarkedksi
tekijaksi menestyksekkddn innovaatioprosessin taustalla (Cooper 2005).

Johdon tehtévi ei ole systematisoida innovaatiotoimintaa yksityiskohtaisesti,
vaan mahdollistaa innovaatioiden synnylle ja kehitykselle suotuisa ympéris-
to. Johtajien on asetettava paamaérat luomalla yrityksen tavoitteisiin ja liike-
toimintastrategiaan perustuva innovaatiostrategia, mutta annettava tilaa luo-
vuudelle ja ideoinnille. Heikko kytkentd strategiaan voi olla yksi keskeinen
syy siihen, ettd kehitystyo ei ole sisdlloltddn oikein suunnattua, panostukset
eivit ole riittdvid eivatka tulokset siten liiketoiminnan kehittdmisen kannalta
kayttokelpoisia. Kdytdnnossd innovaatiot syntyvét monin eri tavoin, ja myos
muita kuin strategiasta suoraan johdettavia innovaatioita tarvitaan. Virhei-
den hyvdksyminen kuuluu luonnollisena osana kypsédédn innovaatiokulttuu-
riin. Johtajan tulee asettaa tavoitteet, kannustaa ja motivoida kehitystychon
sekd omaa kiinnostusta ja sitoutumista osoittamalla ylldpitdd innostunutta
ilmapiirid ja tukea kehitystyon systemaattista etenemista.

Usein kuulee valitettavan sitd, ettei kunnollisia ideoita 16ydy kehitettavaksi.
Tai toisaalta sanotaan, ettd niitd on liikaa eivétkd resurssit riitd niiden ke-
hittdmiseen. On totuus miké tahansa, liian vdhdn panostetaan ideoiden sys-
temaattiseen etsintddn. On olemassa useita mahdollisuuksia hakea ideoita
systemaattisesti eri menetelmia kéyttden. Néistd potentiaalisimmat liittyvat
asiakkaiden, kdyttdjien ja muiden verkostokumppanien véliseen vuorovai-
kutukseen. Tdma4 ja muutenkin kehittdmiseen liittyvé yhteisty6 arvoverkon
eri osapuolien kesken vaikuttaa olevan rakennusalalla vaikeata. Tdhédn on
syynd mm. alan kulttuuriin liittyva luottamuspula.

Rakentamisen arvoverkko on kehittdmisen kannalta haastava. Todellinen
asiakas on “kadoksissa” tai niitd on useita, joilla kaikilla on erilaiset tarpeet.
Esimerkiksi rakennusliike arvostaa rakennusvaiheen kustannustehokkuutta,
kiinteiston omistaja elinkaariedullisuutta ja huolettomuutta, mutta kayttaja
todennédkoisesti tuotteen muita ominaisuuksia, terveellisyyttd, kdytettavyytta
jne. riippuen luonnollisesti siitd, mistd tuotteesta on kyse. Rakennustuotete-
ollisuus on osa rakentamisen arvoketjua ja vahvasti sidoksissa rakennusliik-
keisiin. Sen vuoksi rakennusliikkeiden suhtautumista innovaatiotoimintaan
sekd uusiin tuotteisiin ja ratkaisuihin on tdssé yhteydessé perusteltua késitella
varsinkin, kun rakennustuoteteollisuuden kehitystoiminnan keskeinen haas-
te ndyttdd olevan asiakastarpeen tunnistamiseen liittyvéd problematiikka ja
vhteistyo asiakaskunnan kanssa. Toisaalta rakennustuoteteollisuuden tarjoo-
ma sisiltdd paljon asennuksia ja tyomaalla tehtdvaa tyotd, minkd vuoksi ero
rakennusliikkeen ja tuoteteollisuuden roolien valilld on nykyisin hailyvampi.



Innovaatio- ja kehitystoimintaa on tutkittu paljon. Asia on ollut muutenkin
esilld haettaessa mm. yhteiskunnan kannalta optimaalista mallia innovaa-
tiotoiminnan tukemiseen ja pyrittdessd aktivoimaan yrityksid innovaatiotoi-
mintaan, jotta 16ydettdisiin Suomelle uutta kasvupohjaa. Aihe on vahvasti
kietoutunut yleisempéédnkin yritystoiminnan tehokkuutta, johtamista ja stra-
tegista suunnittelua kasittelevédn kirjallisuuteen ja keskusteluun, koska ke-
hittdminen on oleellinen osa menestyvén yritystoiminnan johtamista. Myos
rakentamisen innovaatiotoiminnasta 16ytyy melko paljon artikkeleita ja ai-
neistoa. Sen sijaan rakennustuoteteollisuuden innovaatiotoiminnasta on teh-
ty vahan tutkimuksia ja referenssejd 16ytyy niukasti. Tédssd tutkimuksessa on
kartoitettu yleistd innovaatio- ja tuotekehitysteoriaa teollisuudessa ja raken-
tamisen osalta asiaa on tutkittu erityisesti rakennustuoteteollisuuden osalta.

1. JOHDANTO



TUTKIMUKSEN TAVOITTEET,
RAJAUS JA TUTKIMUSOTE

2.1 Tutkimushypoteesi

Tutkijan kokemus ja tutkimuksen esiymmarrys pohjautuu tuotekehitystyon
toteuttamiseen ja johtamiseen 1970-luvun alkupuolelta ldhtien suuressa ra-
kennustuoteteollisuuden yrityksessd Oy Lohja Ab:ssa. Tutkija on konsultoi-
nut vuodesta 1992 alkaen noin sataa rakennusalan yritysté ja yhteisod. Kon-
sultointi on péédsddntdisesti kohdistunut strategioihin ja kehitysohjelmiin.
Yleisempid innovaatiotoimintaan liittyvid hankkeita, mm. tutkimusohjel-
mien valmisteluun liittyvid selvityksid on ollut myds Tekesin ja Rakennus-
teollisuus RT ry:n toimeksiannosta. Alan SHOK-yhtion (SHOK=Strategisen
huippuosaamisen keskittyméd) RYM Oy:n perustamiseen ja ensimmaéiseen
tutkimusstrategiaan liittyvét tehtdvét olivat keskeinen osa tyonkuvaa vuosi-
na 2008-2010. Tutkijan havaintona ja omakohtaisena kokemuksena raken-
nustuoteteollisuuden kehitystoiminnasta useiden vuosikymmenien ajalta on
yritysjohdon vdhainen kehitystoiminnan johtaminen, erityisesti sen strate-
ginen johtaminen.

Innovaatiotoiminnan tavoitteena on parantaa yritysten kannattavuutta ja
kasvumahdollisuuksia kehittdmallé tarjoomasta kilpailukykyisempédd. Kan-
nattavuus ja kasvu ovat keskeiset mittarit innovaatiotoimintaa arvioitaessa.
Tavoitteiksi voidaan asettaa my0s tarjooman uusiutumisnopeus, ns. “inno-
vation rate”, jolla ilmaistaan kuinka nopeasti tarjooma uudistuu tietyn ajan-
jakson aikana. Erds innovaatiotoiminnan tehokkuuden mittari on innovaati-
oiden suhde kehitettdvéksi otettujen ideoiden maaréan.

Yritysjohto korostaa muodollisesti ja "juhlapuheissa” innovaatiotoiminnan
tarkeyttd ja tukeaan sille. Arki on karumpi. Liiketoiminnat ovat kehitysinten-
siivisyydeltdan hyvinkin erilaisia rakennustuoteteollisuuden eri osa-alueilla.
Osa yrityksistd, etenkin talotekniikka-alan yritykset ovat riippuvaisia nopeas-
ti kehittyvéan teknologian riittdvén aikaisesta soveltamisesta, jotta pystyvit pi-
tdmé&dn tuotteensa moderneina ja kilpailukykyisina. Osalla tuoteteollisuuden
tuotteista on pitk4 elinkaari ja silloin yritysten liiketoiminta ja kilpailuasema
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muuttuu hitaammin, mikd vdhentda tarvetta tehdé kehitystoimintaa ja lisdta
tuotteiden kilpailukykyéd nopeasti pysydkseen mukana kilpailussa.

Monet johtajat eivét ndytd paneutuvan tuotteisiin liittyviin tdrkeisiin kysy-
myksin ja strategisiin linjauksiin. Johtaminen on jokap&ivéisten asioiden no-
peaa ratkaisemista, mutta myds pitkdjénteisesti vaikuttavien linjausten ja
strategisten péddtosten tekemistd. Ndiden asioiden osalta padtoksenteko vaa-
tii usein valmistelua ja aikaa. Niitd ei padsddntoisesti voi tehdd arkisempien
johtamiseen liittyvien tehtdvien lomassa, vaan ne vaativat keskittymista. T4-
mé johtaa useiden johtajien kohdalla siihen, ettd on vaikea 16ytd4 aikaa tdhan
tyohon. Strategiset padtokset kylla tehdédén, ainakin muodollisesti, koska ne
tulevat eteen yrityksen suunnittelurytmin mukaisesti sddnnollisin véliajoin.
Usein johtajat eivdt my6skéddn ole yrityksen teknologian ja kehitystoiminnan
osalta ammattilaisia tai tuntevat asiat muuten huonosti. Uusi teknologia ja sii-
hen liittyvit kysymykset ovat vieraita, saattavat jopa pelottaa ja jadvét sivuun.
Innovaatiotoiminnan johtamisessa on paljon kehitettdvad, niin innovaatio-
kulttuurissa kuin asenteissa, mutta myos kdytinnon johtamisjérjestelmissé,
johtamisen eri osa-alueiden ymmarryksessd ja huomioonottamisessa jne.

Liittamalld innovaatiotoiminnan strateginen johtaminen tiiviimmin osaksi yri-
tyksen strategista suunnittelua voidaan saavuttaa parempia tuloksia ja edetd
kehittdmisessd nopeammin. Innovaatiotoiminnan johtamiselle ja erityisesti
sen strategiselle johtamiselle pitdisi antaa nykyistd suurempi painoarvo.

Rakennustuoteteollisuuden yrityksen ulkopuolinen innovaatioympéristé on
haastava. Tdmaé johtuu mm. rakentamisen arvoketjun pituudesta ja monimut-
kaisuudesta. Rakennustuoteteollisuuden ndk6kulmasta tarkasteltuna asiakas
on tavallaan arvoketjussa “kateissa”, koska rakennustuotteista hankintapaa-
toksen tekevian rakennusliikkeen, rakennusliikkeen tavanomaisen asiakkaan,
kiinteiston omistajan ja toisaalta omistajien asiakkaiden eli kiinteiston kéyt-
tdjien arvostuskriteerit saattavat poiketa toisistaan merkittdvéasti. Asiaa mo-
nimutkaistavat my0s alalla kédytossé olevat erilaiset projekti- ja liiketoimin-
tamallit sekd hankintakdytdnnot.

Kaikki tarvittava tieto ja osaaminen ei voi olla endé yrityksessa. Tarvitaan
vhteisty6td innovaatioympaériston eri tahojen kanssa, arvoverkon osapuo-
lien, tutkimuslaitosten ja yliopistojen kanssa sekd SHOK-yhticiden osak-
kaiden kesken.

Téssd tutkimuksessa halutaan 16ytda vastauksia sithen, mitk4 asiat ovat haas-
teita ja ongelmia rakennustuoteteollisuuden innovaatiotoiminnassa ja miten
innovaatiotoimintaa ja erityisesti sen johtamista pitdisi kehittéé ja tehostaa,
jotta edellytykset innovaatiotoiminnan tuloksellisuuden osalta paranisivat.
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Nama4 tavoitteet on tiivistetty seuraavassa esitettdvéddn tdméan tutkimuksen
tutkimushypoteesiin, joka toimii tutkimusta ohjaavana tavoitteena:

Tutkimushypoteesi on:

Innovaatiotoiminnassa saadaan parempia tuloksia kehittamalli ja tehosta-
malla yrityksen innovaatiotoiminnan johtamista ja sen yhteytti strategioihin
sekd vuorovaikutusta yrityksen ulkopuolisen innovaatioympariston kanssa.

2.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tdmaén tutkimuksen tutkimusongelmana on:
Miten rakennustuoteteollisuuden innovaatiotoiminnan johtamista pitiisi ke-
hittéda, jotta innovaatiotoiminnan edellytykset ja tuloksellisuus paranisivat?

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi suoritettavat tutkimustehtavét ovat:

1. Selvittdd rakennustuoteteollisuuden innovaatio- ja kehitystoimin-
nan johtamisen haasteet ja ongelmat.

2. Selvittda nykytilanne rakennustuoteteollisuuden yritysten kehitys-
ja innovaatiotoiminnan yhteydestd strategiaan.

3. Tunnistaa rakennustuoteteollisuuden innovaatiotoiminnan tulok-
sellisuuden parantamiseen johtavia tekijoitd ja laatia suosituksia
niiden toteuttamiseksi.

4. Varmentaa esitettyjen kehittdmissuositusten hyviksyttdvyys raken-
nustuoteteollisuuden liiketoiminta- ja kehitysjohdon keskuudessa.

2.3 Tutkimuksen rajaus

Tutkimuksessa on neljd rajausta: se rajataan rakennustuoteteollisuuteen, sen
innovaatiotoiminnan johtamiseen, b to b -markkinoihin (yritysten viliset
markkinat) sekd talonrakentamiseen.

Téassi tutkimuksessa rakennustuoteteollisuuteen katsotaan kuuluvaksi seu-
raavat osatoimialat:

¢ betoniteollisuus

¢ terdsrakenneteollisuus

* puutuoteteollisuus

¢ rakennusmateriaaliteollisuus

¢ talotekniikkateollisuus

Talotekniikkateollisuutta ei yleensé siséllytetd rakennustuoteteollisuuteen,
mutta tdssd tutkimuksessa se luetaan siithen. Se on kéytettdvissd olevien
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lukujen perusteella aktiivisempi kehittdja ja innovaatiotoiminnan johta-
misessa on loydettdvissa eroja rakennustuoteteollisuuden muihin yrityk-
siin. Nédiden erojen pohjalta syntynee tutkimuksen kannalta hyodyllisid
johtopdatoksia.

Vaikka tutkimus tehtiin vain Suomessa, se ei silti rajoitu vain Suomeen. Tés-
sd tutkimuksessa tutkimuksen kohteena olleista yrityksistd monet toimivat
kansainvilisesti, ovat etabloituneet muihin maihin ja/tai vievét tuotteitaan
Suomesta kansainvélisille markkinoille. Ndiden joukossa on suomalaisessa
omistuksessa olevia PK-yrityksid. Tutkimuksen kohderyhmaéssd oli muka-
na myos suurten kansainvélisten yritysten Suomessa toimivia tytdryrityk-
sid. Yritysten lisdksi tutkimuksen kohteena ollut innovaatioympéristé on
eri maissa erilainen. Siltd osin ndkokulma tédssd tutkimuksessa on pddosin
kansallinen. Samanlaisia piirteitd tutkimusympaéristossé 16ytynee kuitenkin
muistakin maista, kussakin maassa paikallisen rakennuskulttuurin mukai-
sesti varittyneena.

Innovaatio-sanan ja innovaatiotoiminnan méérittelyssd on havaittavissa epa-
vhtendisyyttd ja ongelmiakin, joita tarkemmin késitellddn luvussa 3. Téssd
tutkimuksessa innovaatiolla tarkoitetaan kaupallisesti uudella tavalla hyo-
dynnetty4 tietoa ja osaamista sekd innovaatiotoiminnalla kaikkea innovaati-
oiden synnyttdmiseen liittyva4 toimintaa, riippumatta siitd kuinka merkitta-
véstd innovaatiosta on kyse. Méédritelméan mukaan siis my6s vdhdiset uuteen
tietoon perustuvat tuoteparannukset ovat innovaatioita, jos ne on pystytty
hyodyntdmaéaédn. Yrityksissd hyvin yleisesti harjoitettava ns. tuotehuolto on
siis médritelmdn mukaan parhaimmillaan myds innovaatiotoimintaa.

2.4 Tutkimusmenetelma

Kyseessd on soveltava tutkimus, jonka avulla etsitddn ratkaisuja todellisen
eldmén ongelmiin. Tutkimus on kartoittava. Tahédn tutkimukseen on valittu
laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusote, koska

* Tapahtumien yksityiskohtaiset rakenteet kiinnostavat eikd niink&dn
niiden yleisluontoinen jakaantuminen.

* Tietyissd tapahtumissa mukana olleiden yksittdisten toimijoiden
merkitysrakenteet kiinnostavat.

* Halutaan tutkia luonnollisia tilanteita, joita ei voida jarjestdd ko-
keeksi tai joissa ei voida kontrolloida laheskdédn kaikkia vaikuttavia
tekijoitd.

* Halutaan saada tietoa tiettyjen tapausten syy-seuraussuhteista, joita
ei voida tutkia kokeen avulla. (Syrjil4 et al. 1994)
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Laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan kokonaista joukkoa erilaisia tulkin-
nallisia tutkimuskéytdntojd ja sen tarkoituksena on ymmaértda tutkittavaa
ilmi6td ja ndhda se tutkimuskohteen ndkokulmasta (Jarvenpdd & Kosonen
1996). Tutkimusta ja tutkimusaineiston analysointia voidaan tehdéd aineis-
toldhtdisesti eli induktiivisesti (yksittdisestd yleiseen), teorialdhto6isesti eli
deduktiivisesti (yleisestd yksittdiseen) tai teoriasidonnaisesti eli abduktiivi-
sesti. Ndiden kolmen analyysimuodon erot syntyvét tutkittavaa ilmistad ku-
vaavan teorian vaikutuksesta aineiston hankintaan, analysointiin ja rapor-
tointiin. Aineiston analysoinnin tarkoituksena on lisdtd informaatiota, jotta
pystytddn luomaan selkedmpad ja yhtendisempéad informaatiota. Késittelyssd
aineisto kasitteellistetddn ja koodataan loogiseksi kokonaisuudeksi. Johto-
péédtoksid tehtdessd on pyrittdvd ymmartdméadn asioita haastateltujen néko-
kulmasta, mité asiat heille merkitsevit. (Tuomi 2002)

Aineistopohjainen teoria (grounded theory) on syntynyt vaihtoehdoksi teo-
rialdhtoiselle tutkimukselle, jossa tutkimusaineistoa verrataan teoreettisiin,
olemassa oleviin malleihin ja tutkimusongelmat johdetaan teoriasta. P&a-
sddntoisesti tdlloin ei synny uusia késitteitd eikd teorioita. Asioita ldhinna
todennetaan teorioiden mukaisesti. Aineistopohjainen teoria on merkinnyt
laadullisen tutkimuksen paradigman muutosta. Siind véittdmiéd ja synteeseja
ei muotoilla olemassa olevan teorian, vaan oman aineiston tulkinnan pohjal-
ta. Aineiston pohjalta tehdddn merkitystulkinta tutkittavasta ilmiéstd. Omat
“teoriat” syntyvit avoimessa vuorovaikutuksessa luokitellun ja kategorisoi-
dun aineiston kanssa tutkijan esiymmaérrykseen tukeutuen. Tulosten hyvin
tehty jasentely johtaa siten késitteelliseen malliin tutkittavasta asiasta. Aineis-
topohjainen teoria on kdytdnnossd 1ahinna laadullisen aineiston analysoin-
nin menetelma. (Glaser 2007)

Aineistoldht6inen eli induktiivinen analyysi voidaan jakaa kolmeen paavai-
heeseen (Tuomi 2002):

1. Aineiston pelkistdmisessd litteroidusta aineistosta karsitaan pois
epdolennainen.

2. Aineiston ryhmittelyssd etsitddn samankaltaisuuksia ja/tai eroa-
vuuksia sisdltdvid kasitteitd, ne ryhmitellddn ja nimetdén sisdltod
kuvaavalla tavalla.

3. Teoreettisten kasitteiden luomisessa eli abstrahoinnissa erotetaan
olennainen tieto ja muodostetaan sen perusteella teoreettisia kasit-
teitd ja johtop&dtoksid, joihin padsdantoisesti koko tutkimusaineisto
sopii. (Koskinen 2005)

Teoriasidonnaisessa eli abduktiivisessa analyysissd on kytkent6ja teorioi-

hin, mutta siiné ei pohjauduta kuitenkaan suoraan teoriaan, vaan teoria toi-
mii “apuna” analysoinnissa. Siind hyodynnetdén aikaisempaa tietoa, mutta
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se ei ole teoriaa testaavaa, enemmaén uutta synnyttava. Pddttelyprosessissa
vaihtelevat aineistoldhtdisyys ja valmiit mallit. Nditd yhdistelldédn toisiinsa
sekd "puolivikisin” ettd luovasti. Abduktiivinen péaattely on laadullisen tut-
kimuksen analyysiprosessissa keskeisessd roolissa. (Tuomi 2002)

Teorialdhtoisessd eli deduktiivisessa sisdllénanalyysissa aineiston luokitte-
lu perustuu aikaisempaan viitekehykseen, teoriaan tai késitejarjestelméén.
Analyysia ohjaa silloin késitekartta tai joku teema. Teorialdhtdisessd si-
sdllonanalyysissa asiat ryhmitellddn analyysirungon sisélld olevien luo-
kitusten ja kategorioiden pohjalta. Analyysirunko voi olla enemmén tai
vihemmén strukturoitu, jolloin kerdtddn vain siihen sopivia asioita tutki-
musaineistosta ja testataan olemassa olevaa teoriaa tai kasitteitd tutkitta-
vassa kontekstissa. (Tuomi 2002)

Tdmén tutkimuksen aihepiiri on varsin laaja. Sen alueelta 16ytyy teorioita
innovaatiotoiminnan johtamisesta yleensd ja erityisesti strategisesta johtami-
sesta ja suunnittelusta, joka aihealue on keskeinen osa innovaatiotoiminnan
johtamista. Oleellinen tavoite on tutkia innovaatiotoiminnan johtamista ra-
kennustuoteteollisuudessa. Sen osalta ei ole olemassa varsinaisia teorioita
eikd asiaa ole muutenkaan paljon tutkittu.

Tutkimuksen toteutuksessa on siis kéytettdavi sekd aineistopohjaista eli in-
duktiivista ldhestymistapaa erityisesti rakennustuoteteollisuuden innovaa-
tiojohtamisen erityiskysymysten osalta, mutta toisaalta my0s teorialdhtoistd,
deduktiivista ja teoriasidonnaista, abduktiivista ldhestymistapaa. Viimeksi
mainittu abduktiivinen ldhestymistapa soveltuu parhaiten innovaatiotoimin-
nan johtamiseen yleensd, josta on olemassa enemmén tai vihemmaén erilaisia
“teorioita”. Deduktiivinen eli teoriasidonnainen ldhestymistapa soveltuu eri-
tyisesti strategisen johtamisen ja liiketoimintastrategialdht6isyyden tutkimi-
seen tdssd kontekstissa, koska niistd on olemassa useita teorioita.

Ei ole kuitenkaan olemassa sddnt6jd tai tieteellisid metodeja, jotka olisivat
ehdottoman oikeita ja takaisivat totuuden 16ytymisen. Tutkimusaineisto toi-
mii tutkijan apuna tdmén kartuttaessa ymmaérrystdan tutkittavasta ilmigsta
ja tutkimusongelmaa pyritdén tarkastelemaan ilman ennakko-odotuksia eri
ldhestymistapoja tarkoituksenmukaisesti soveltaen. (Eskola 1998)

Laadullisessa tutkimuksessa keskeinen tutkimusmenetelmid on haastattelu
(Hirsjarvi 2008). Haastattelu voi olla strukturoitu, puolistrukturoitu (teemahaas-
tattelu) tai avoin (Hirsjdrvi 1988). Tdmén tutkimuksen tavoitteiden saavutta-
miseksi valittiin teema- eli puolistrukturoitu haastattelu. Teemahaastattelume-
netelmé pohjautuu Mertonin, Fisken ja Kendallin (Merton 1956) julkaisemaan
kirjaan The Focused Interview. Tdlld metodilla saadaan syvéllisesti esiin
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haastateltavien késitykset, kokemukset, havainnot ja ndkemykset tutkitta-
vasta ongelmasta. Teemahaastattelun aihepiirit ja teema-alueet ovat kaikil-
le haastateltaville samat. Teemahaastattelu perustuu siihen, etta tutkija voi
ohjata haastattelua kontrolloimatta sitd liikaa. Se mahdollistaa aineiston
keruun joustavasti tilanteen mukaan, silla aihepiirit ovat tiedossa, mutta
kysymyksilléd ei ole tarkkaa muotoa tai jarjestystd. Yksityiskohtaisten ky-
symysten sijaan haastattelu etenee keskeisten teemojen varassa ja ennalta
suunniteltu teemarunko varmistaa haluttavien asioiden kattavan kisitte-
lyn. (Koskinen 2005; Hirsjdrvi 2008;) Aineistoldhtoisen sisdllénanalyysin
eteneminen on esitetty kuvassa 1.

Haastattelujen kuunteleminen ja kirjoittaminen sanatarkasti (litterointi)

Haastattelujen lukeminen ja sisaltéon perehtyminen

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksista

Pelkistettyjen ilmauksien yhdistaminen ja alaluokkien muodostaminen

Alaluokkien yhdistdminen ja ylaluokkien muodostaminen niista

Ylaluokkien yhdistaminen ja kokoavien kasitteiden muodostaminen

Kuva 1. Aineistolahtoisen sisallonanalyysin eteneminen. (Koskinen 2005)
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Laadullisessa tutkimuksessa haastattelujen valintaa tutkimusmenetelméksi
puoltavat monet syyt, joita on lueteltu alla (Hirsjarvi 2007):

* Haastateltavalle, joka on tutkimustilanteessa subjektina, on annet-
tava mahdollisuus tuoda esille asioita mahdollisimman vapaasti.
Thminen on tutkimuksessa merkityksid luova ja aktiivinen osapuoli.

» Kyseessd on vidhén tutkittu, tuntematon alue. Tutkija ei tied4d etuka-
teen vastauksien suuntia eiké varsinkaan sisaltoa.

e Tulokset halutaan sijoittaa laajempaan kontekstiin.

* Haastattelussa on mahdollista ndhd4d vastaaja, hdnen ilmeensa ja
eleensd — kehon viestintd voidaan myds hyodyntéa.

* Haastateltava voi myo6s kertoa itsestdédn ja aiheesta laajemmin kuin
tutkija pystyy ennakoimaan.

» Tutkimuksen aihe tuottaa vastauksia monitahoisesti ja moniin
suuntiin.

* Halutaan selventdd ja syventdd saatavia vastauksia ja tietoja — perus-
telut ja lisakysymykset.

* Halutaan tutkia arkoja ja vaikeita aiheita.

Téssd tutkimuksessa haastattelut tehtiin yksilohaastatteluina suorassa vuo-
rovaikutuksessa tiedonldhteen kanssa. Litterointia, puhtaaksi kirjoittamista,
kéytettiin puheen sisédllén ja organisoinnin ymmaértdmiseen ja analysoimi-
seen. Litteroinnin jdlkeen aineisto koottiin yhteen, koodattiin seké etsittiin
vastausten ydinkategoriat.

Laadullisen tutkimuksen luonteeseen kuuluu se, ettd tutkimuksessa kasitelty
ydinkysymys ei ole suoraan havainnoitavissa. Haastateltavien kertomat asiat
eivit ole sellaisinaan tutkimustuloksia eiké aineisto ole tutkimuskohde. Se
mitd haastateltavat kertovat ovat havaintoja, joita voidaan kdyttdd indikaatto-
reina johtop&atoksiin ja todisteena tutkimustuloksia esiteltdessd. (Alasuutari
1999) Samoista ilmiGistd on useita, jopa ristiriitaisia kédsityksié eri aikoina
ja eri kulttuureissa. Ehdotonta totuutta ei voi siten tavoittaa tutkittavasta
asiasta. Tutkimuksen tekijd on avainasemassa ja hdnen on luotava analyy-
sinsa pohjalta “viisaat” tulkinnat ja johtopdatokset. Se mitd tutkija ja tutki-
musyhteiso pitdvit totuutena, muuttuu ajan kuluessa. "Totuus” on siten aina
likiarvo. (Hirsjdrvi 2008; Tuomi 2002)

2.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa selvitettiin ensin kirjallisuustutkimuksella innovaatiotoi-
minnan johtamisen perusteet ja teoria, innovaatiotoimintaan liittyvét liike-
toimintastrategiset nik6kulmat seké rakennusalan innovaatiotoiminnan eri-
tyiskysymyksid, ongelmia ja haasteita. Tdmén jdlkeen tutkimusongelmaa
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lahestyttiin rakennustuoteteollisuuden liiketoiminta- ja kehitysjohdon haas-
tatteluilla. Haastateltavien joukkoon valittiin edustajia erilaisista rakennus-
tuote- ja talotekniikkateollisuuden yrityksistd, pienistd ja suurista sekd kan-
sainvilisilld markkinoilla, mutta myds yksinomaan kotimaassa toimivista.
Haastatteluja tdydennettiin myos rakennusliikkeiden kehitysjohdon sekd
kiinteisténomistajien edustajien haastatteluilla. Niiden tavoitteena oli saada
késitys arvoketjun muiden osapuolien, erityisesti asiakkaiden ndkemyksista.

Haastattelutuloksissa esiin nousseiden oleellisimpien haasteiden ja ongel-
mien sekd kehityssuositusten hyvaksyttavyys ja vaikuttavuus arvioitiin kuu-
den teemahaastatteluihin osallistuneen henkilon lisdhaastatteluissa.

Tutkimusraportti jakaantuu yhteentoista lukuun (kuva 2). Ensimmaisessé lu-
vussa esitetddn johdantona tutkimuksen taustat. Luvussa kaksi kuvataan tut-
kimusongelma, tdsmennetédén tavoitteet, tutkimusalueen laajuus ja rajat se-
ké tutkimuksessa kdytettavdt menetelmét. Luvussa kolme, neljd ja viisi ovat
kirjallisuusanalyysien tulokset.

1. Johdanto
2. Tutkimuksen tavoitteet, rajaus ja tutkimusote

Kirjallisuustutkimus
6. Tutkimuksen suoritustapa ja 3. Innovaatiotoiminta ja innovaatioiden tyypittely
aineiston kasittely 4. Innovaatiotoiminnan johtaminen yrityksissa

5. Innovaatiotoiminta rakennustuoteteollisuudessa

7. Innovaatiotoiminnan
johtamisen haasteet
rakennustuoteteollisuudessa

8. Innovaatiotoiminnan
johtamisen haasteet

. rakennustuoteteollisuudessa Tuloksia
t]f? :;?;f;:ﬁgt? eelLlf(Steel la - yhteenveto varmentavat
haastattelut
(10.)
10. Tutkimuksen arviointi 9. Toimenpidesuositukset

11. Yhteenveto ja johtopaatokset

Kuva 2. Tutkimuksen rakenne, osatehtavat ja viittaukset tutkimusraportin lukuihin.
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Luku kuusi esittelee tutkimuksessa ensisijaisena aineistonhankintamene-
telménd kédytetyn teemahaastattelun sekd varmentavien haastattelujen suo-
ritustavan. Luku seitsemén sisdltdd yhteenvedon haastattelujen tuloksista
ja luvussa kahdeksan analysoidaan haastattelujen tuloksia ja tehddén niista
johtopédtokset. Luvussa yhdeksén esitetddn toimenpide- ja kehityssuosituk-
set ja luvussa kymmenen arvioidaan tutkimuksen tuloksia. Luku 11 on yh-
teenveto tutkimuksesta.



INNOVAATIOTOIMINTA
JA INNOVAATIOIDEN TYYPITTELY

3.1 Innovaatiotoiminta

Innovaatiotoiminta on ollut esilld kiihtyvélld intensiteetilld eri yhteyksis-
sd, niin julkisessa keskustelussa, politiikassa kuin yritysten viestinnéssa.
Se ndhd&édn hyvin tarkednd sekd yritysten ettd koko kansakunnan menestys-
tekijdnd. Kehitystoiminnan ja uudistumisen merkityksestd on puhuttu
kauan. Jo 1900-luvun alkupuolella havaittiin, ettd kestdva taloudellinen kas-
vu perustuu yritysten kilpailuun ja innovaatioista syntyy hyotyjd kansan-
taloudelle, erityisesti sen kasvulle ja tuottavuuden paranemiselle (Slaughter
1998; Schumpeter 1934). On voitu perustellusti todeta, ettd innovaatiot ja
teknologian kehitys ovat olleet taloudellisen kasvun perustana (Trott 2008;
Larsson et al. 2006; Salter & Gann 2003). Uudet tuotteet ja palvelut nih-
dédén taloudellisen kasvun tarkednd kulmakivena. Yritykset pyrkivét kasva-
maan ja lisédméadn kannattavuuttaan kehittdmélld uusia tuotteita ja tapoja
tuottaa olemassa olevia tehokkaammin. Tdhédn talousteorian perustotuu-
teen perustuvat innovaatiojohtamisen ja tuotekehityksen teoriat (Trott 2008;
Schumpeter 1934).

Innovaation perusmééritelmédn mukaan se on kaupallisesti menestyksek-
kadsti hyodynnetty uusi tai parannettu tuote, prosessi tai palvelu. (Trott
2008; Apilo 2007). Sana innovaatio saa alkunsa latinan sanasta “innovare”,
joka tarkoittaa uuden tekemistd (Pesonen 2006; Tidd et al. 2001). Innovaa-
tio-sanan vakiintumiseen on merkittavasti vaikuttanut taloustieteilijd Joseph
A. Schumpeter (1883-1950). Hant4d pidetddn modernin innovaatiokésitteen
isdnd (Leppdld 2014). Téarkedd on ollut Schumpeterin tekemé ero innovaa-
tion ja keksinnon vilille: keksinnosté tulee innovaatio vain siinéd tapauk-
sessa, ettd keksinndstd on keksijdlleen tai muulle kayttdjdlle taloudellista
hyotyd (Lemola 2009). Jos yritys tuottaa tavaroita tai palveluja, jotka ovat
sille uusia, se tekee innovaation. Tdstd ndkokulmasta keksintd, jos sellai-
nen on tehty, on osa innovaatioprosessia.
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Ainakin vield 1990-luvun alkuun asti innovaatiotoimintaa nimitettiin Suo-
messa yleisesti tuotekehitykseksi, johon liittyi myos tuotteiden kaupallista-
misvaiheen toimenpiteitd. Knut Holtin mééritelma kertoo, mité tuotekehityk-
selld ymmarrettiin kdytdnnossd (Rinne 1989; Pyokari 1976): "Tuotekehitys
on teknisten, markkinateknisten sekd taloudellisten tekijoiden selvitystyota,
jonka tavoitteena on kehittdd uusi tai parannettu tuote ja joka kasittdd koko
prosessin ideavaiheesta siihen asti, ettd valmiiksi kehitetty tuote on kokeiltu
ja sen varsinainen tuotanto ja markkinointi on aloitettu”.

Uusien tuotteiden ja ratkaisujen luomisen alkupéétéd pidetddn usein innovaatio-
toimintana. Tuotekonseptin synnytty4 ja varsinaisen kehitystoiminnan kéyn-
nistyttyd puhutaan tuotekehityksestd (Trott 2008; Apilo 2007). Méaéritelmid ja
mielipiteitd asiasta on siis monenlaisia. Innovaatiotoiminnan seka tutkimus- ja
kehittamistoiminnan eroja ja yhtdldisyyksid on Tarmo Lemola pohtinut kirjas-
saan “"Innovaation uudet haasteet ja haastajat”: Innovaatiotoiminnasta puhutta-
essa hyvin usein puhutaan my6s tutkimus- ja kehittdmistoiminnasta. Sitd saa-
tetaan kdyttdd innovaatiotoiminnan synonyymind ja ajatellaan innovaatioiden
syntyvén padsdantoisesti tutkimus- ja kehittdmistoiminnan tuloksena. (Lemola
2009) Nama kaksi asiaa ovat ldhelld toisiaan, mutta niiden vélilld on my6s mer-
kittdvé ero. Usein puhutaan myds ns. tuotehuollosta, jolla tarkoitetaan tuottei-
den inkrementaalisia parannuksia ja kustannustehokkuuden lisddmisté. Tallai-
nen toiminta on yleistd rakennustuoteteollisuuden yrityksissa.

Tutkimus- ja kehitystoiminta (T&K-toiminta) on tiedon kartuttamista ja sen
kayttamistd uusien sovellusten 16ytdmiseksi (Lemola 2009). Toiminta sisal-
tdd perustutkimuksen, soveltavan tutkimuksen seké kehittdmistyon. Kehit-
tdmistyolla tarkoitetaan tutkimuksen tuloksena ja/tai kdytdnnostd saadun
tiedon kdyttdmistd uusien tuotteiden, palvelujen, tuotantoprosessien tai -me-
netelmien synnyttdmiseksi tai olemassa olevien parantamiseksi. Innovaa-
tiotoiminta on siis tdhdn maé&aritelmédn verrattuna T&K-toimintaa laajempi
késite. Innovaatiotoiminta kattaa my6s uuden tuotteen markkinoinnin ja tuo-
tannon kdynnistdmiseen liittyvat toimenpiteet. Lopullisesti innovaatio syn-
tyy mééaritelménsd mukaan vasta sitten, kun uudesta tuotteesta tai ratkaisusta
on saatu taloudellista hy6tyd. Innovaation mééritelmé voidaan esittdd myos
seuraavan kaavan muodossa: Innovaatio = teoreettinen konsepti + teknilli-
nen keksint6 (invention) + kaupallinen hyédyntdminen (Seaden et al. 2001).

Kuten edellisissd kappaleissa todettiin, méadritelmissd on tapahtunut aiko-
jen kuluessa muutoksia. Aiemmin tutkimuksella ja tuotekehitykselld ym-
marrettiin ldhes samaa kuin innovaatiotoiminta tdmén pédivan méaaritelman
mukaan. Nyttemmin mééritelmét ovat tdsmentyneet: T&K merkitsee siis ka-
peampaa aluetta prosessissa ja innovaatiotoiminta késittda koko toiminnan
ideoiden etsinnédstd kaupalliseen menestykseen.
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Téssd tutkimuksessa tutkitaan erityisesti innovaatiotoimintaa (ks. kuva 3).
Sanoilla kehitys ja tuotekehitys tarkoitetaan innovaatiotoiminnan osa-aluet-
ta, jossa ideasta synnytetdédn tuote siihen liittyvine palveluineen.

Skenaario- Tuotekonseptit Kehitys Kaupallistaminen  Tuotetuki/
tyoskentely jatkokehitys
("foresight”)

Tutkimus ("R&D")

Kehitysprosessin alkupaa
("fuzzy front end”)

Liiketoiminnan suunnittelu

Kuva 3. Innovaatiotoimintaan kuuluvia tehtévia ja prosesseja. (Trott 2008)

3.2 Innovaatioiden tyypittely

Innovaatiot eivat rajoitu vain fyysisiin tuotteisiin tai palveluihin. Innovaa-
tiokdsite on laajentunut myds muihin asioihin esim. kuvassa 4 olevan tyy-
pittelyn mukaisesti. Yleensd menestys on pohjautunut teknologiainnovaa-
tioihin, mutta jatkossa tarvitaan innovaatioita myos liiketoimintamalleissa,
strategioissa, johtamisessa jne. Innovaatioiden mahdollisuuksia on haettava
koko arvoketjusta, asiakaspalvelusta ostotoimintaan. Uusia ulottuvuuksia
tarjoaa useiden eri tyyppisten innovaatioiden yhdistdminen toisiinsa ko-
konaisuuksiksi, jolloin saatetaan pystyd luomaan todellisia menestyskonsep-
teja. (Kamensky 2010).
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Teknologia-
innovaatiot
Strategia-
Johtamis- ja innovaatiot Tuote- ja
organisaatio-  ........ (liiketoiminta-ja  +coceeeee _ palvelu-
innovaatiot konserni- innovaatiot

strategiat)

Prosessi- ja toiminto-
innovaatiot

Kuva 4. Innovaatioiden tyypittelya Kamenskyn mukaan. (Kamensky 2010).

Oleellista on huomata, ettei innovaatio edellytéd aina uutta tietoa. Se voi perus-
tua myGs olemassa olevan tiedon uudenlaiseen yhdistdmiseen tai esittdmiseen
uudella tavalla (ks. kuva 5). Innovaatiot voivat liitty4d teknologiaan ja fyysisiin
tuotteisiin, mutta, kuten edelld todettiin ne voivat olla myos uusia liiketoi-
mintamalleja, toimintaprosesseja tai jopa bridndeja. Epajatkuva innovaatio etsii
uusia mahdollisuuksia eikd hyodynné olemassa olevaa tietdmystd eikéd jatka
olemassa olevan innovaation kehitysté pienin askelin eteenpéin. Jatkuvassa in-
novaatiossa jatketaan innovaatioiden ketjua hyodyntden aikaisempaa osaamis-
ta. Fuusioinnovaatio yhdistda olemassa olevaa tietdmysta. (Lahdenperd 2007)

ANALYYTTINEN SYNTEETTINEN SYMBOLINEN

Uuden tiedon luomiseen Olemassa olevan Uusilla tavoilla

perustuva innovaatio tiedon soveltamiseen tai olemassa olevan tiedon
yhdistelyyn perustuva yhdistelyyn perustuva
innovaatio innovaatio

Kuva 5. Innovaation eri muodostumistavat kaytetyn tiedon nakékulmasta.
(Asheim et al. 2006)
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Innovaatioista on alettu puhua voimakkaammin, ainakin Suomessa, vasta
tdlld vuosituhannella. Innovaatio-késite on tdsmentdnyt kehitystoiminnan
kokonaisuutta, mutta toisaalta myos johtanut keskustelua osittain véérille
poluille ja aiheuttanut sekaannusta ja vddrinymmarrysté eri kdsitteiden osal-
ta (Trott 2008; Apilo 2007). Sekaannusta on synnyttdinyt mm. innovaatio-
ja innovatiivisuussanojen huolimaton kaytto. Edelliselld tarkoitetaan uutta
keksint64 tai asiaa, joka on voitu hyodyntdéd kaupallisesti, kun taas innova-
tiivisuus on ldhinnd synonyymi sanalle luovuus. My0s englanninkielinen
sana “invention” sekoittuu innovaatio-sanan kanssa ja herkésti innovaatiot
kytketddn vain keksint6ihin. Arkikielessd innovaatiolla tarkoitetaan melkein
mitd tahansa uutuutta, uutta asiaa tai ideaa. Innovaatio-sanan runsas kéytto
on johtamassa siihen, ettd sen kdyttokelpoisuus vdhenee ja sitéd aletaan jopa
torjua. Voidaan puhua jo jonkinlaisesta "innovaatiodhkystda” (Lemola 2009).

Erilaisten innovaatioiden luokittelulla ja tyypittelylld voidaan paremmin
ymmartdd innovaatiotoiminnan vaatimuksia ja ilmentymid. Seuraavassa ké-
sitellddn yleisimmin kirjallisuudessa esiteltyjd innovaatioiden tyypittelyja.

3.2.1 Inkrementaalinen ja radikaalinen innovaatio

Innovaatioiden erés jako on jaottelu radikaalisiin ja inkrementaalisiin. Inkre-
mentaalisessa innovaatiossa yritys hy6dyntd4d aikaisemmin oppimiaan asioi-
ta, eli innovaatiot perustuvat olemassa olevaan teknologiaan, liitketoimintaan
tai prosesseihin. Radikaaliset innovaatiot sen sijaan yleensd myos muuttavat
liiketoimintamalleja ja niiden toteuttamiseksi yrityksen pitdd muuttaa toi-
mintaprosessejaan ja usein myos rakennettaan. Radikaalisissa innovaatiois-
sa tapahtuu yleensd teknologinen tai muulla tavalla harppauksenomainen
muutos, jolloin voidaan puhua my6s ldpimurtoinnovaatiosta (Apilo 2007).
Innovaatio voi olla radikaalinen kahdella tdysin erilaisella tavalla: se voi poi-
keta radikaalisti kdyttdjakunnan ajattelutavasta tai olla tekniikaltaan tdysin
uudenlainen (Leppéld 2014).

Radikaalisien innovaatioiden ldhde tulee usein ko. teollisuuden ulkopuolel-
ta, ja ne perustuvat usein tieteelliseen tai soveltavaan tutkimukseen. Nama
innovaatiot voivat tulla hy6dynnettdviksi monella eri tavalla, mutta usein
aivan uusien yritysten tai konsortioiden toimesta (Marquis 1988). Joskus
innovaatiot voivat olla toiselle osapuolelle radikaaleja, mutta yhteistoimin-
taverkoston joillekin muille osapuolille vain modulaarisia ja/tai inkremen-
taalisia (Slaughter 1998). Teknologia on yleensd pédroolissa radikaalisissa
innovaatioissa, kun taas inkrementaaliset yleensd syntyvat markkinavetoi-
sesti (Holt 1983).
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Oja luokittelee vaitoskirjassaan innovaatiot kolmeen kategoriaan riippuen
niiden omaperdisyydestd ja tuoteparannusten asteesta ja méaarasté (Oja 2010):
1. Korkea innovaatioaste: uusi tuote maailmassa tai tdysin uusi tuo-
te yritykselle.
2. Keskimdédrdinen innovaatioaste: uudet tuotevariaatiot tai olemassa
olevien tuotteiden uudistaminen.
3. Matala innovaatioaste: tuotemodifikaatiot, uudet tekniset ratkaisut
tai olemassa olevan tuotteen uusi asemointi markkinoilla.

Tutkimuksin on osoitettu, ettd yleiselld tasolla teollisuuden innovaatioista
30 prosentilla on korkea innovaatioaste. Saman tutkimuksen mukaan suurin
tuotto yrityksille syntyy kuitenkin matalan innovaatioasteen innovaatioista.
Tdmén seurauksena teollisuusyritysten kehitysty6 on painottunut olemassa
olevien tuotteiden kehittdmiseen. (Oja 2010)

3.2.2 Modulaarinen ja arkkitehtoninen innovaatio

Modulaarisissa innovaatioissa (kuvassa 6) organisaation aikaisemmin op-
pimat toimintatavat riittdvat (Apilo 2007). Arkkitehtonisissa innovaatioissa
ratkaisujen rajapinnat muuttuvat ja timén vuoksi aikaisempaa tuotetta tuke-
maan kehitetyt mallit ja prosessit eivit toimi vaan tarvitaan uudenlaista osaa-
mista ja uusia ratkaisuja (Henderson & Clark 1990). Arkkitehtonisissa inno-
vaatioissa onnistumista auttaa syvé tietdmys asiakkaan tarpeista. Esimerkki
rakennustuoteteollisuuden arkkitehtonisesta innovaatiosta on itsestdédn tii-
vistyvéd betoni (Okamura & Ozawa 1995). Arkkitehtonisten innovaatioiden
on havaittu rakentamisen piirissd syntyvdan pikemminkin yleis- ja erikois-
urakoitsijoiden kuin rakennustuoteteollisuuden toimesta (Slaughter 1993).

Pieni muutos Suuri muutos

Inkrementaalinen  Modulaarinen  Arkkitehtoninen Systeeminen Radikaali

Kuva 6. Erilaiset innovaatiotyypit niiden muutosten laajuuden mukaisesti.
(Slaughter 1998)
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3.2.3 Systeeminen innovaatio

Rakennustuoteteollisuuden ndkokulmasta tdrked innovaatiokédsite on sys-
teeminen innovaatio (kuva 6). Siind on kyse prosessista, jonka syntyyn ja
toteuttamiseen vaikuttaa usea yritys ja joka siséltdd teknisen innovaation li-
siksi yleensd myos muita innovaatioita, kuten prosessi- ja organisaatioinno-
vaatioita. Systeeminen innovaatio vaikuttaa myos asiakkaan prosesseihin.
Rakennustuoteteollisuuden innovaatiot ovat tyypillisesti systeemisid muus-
sakin mielessd. Monet uudet rakentamisen ratkaisut ja tuotteet aiheuttavat
muutoksia rakentamisen prosesseissa moniin eri asioihin, mikd on myos yk-
si keskeinen syy rakennustuoteteollisuuden innovaatio- ja kehitystoiminnan
haasteellisuuteen. Systeemisyyttd esiintyy rakentamisen innovaatioissa siten
moniulotteisesti ja sen ymmartdminen ja huomioon ottaminen ovat alan ke-
hitystoiminnan menestyksen kannalta oleellista. Systeemiset ja arkkitehtoni-
set innovaatiot ovat toisaalta késitteind varsin ldhelld toisiaan ja niitd saate-
taan kdyttdd kuvaamaan samaa asiaa. (Taylor & Levitt 2004; Slaughter 1998;
Afuah & Bahram 1995)

Systeemiset innovaatiot syntyvét useiden riippumattomien innovaatioiden
integraationa muodostaen uusia toimintakokonaisuuksia tai lisdten kokonai-
suuden suorituskykyéd (Cainarca et al. 1989). Systeemiset innovaatiot edel-
lyttdvit useiden organisaatioiden sitoutumista toisin kuin arkkitehtoniset
innovaatiot. Sitoutumisen tulisi tapahtua konseptivaiheessa, koska yleen-
sd tarvitaan eri osapuolien toimenpiteitd systeemisen innovaation kehit-
tdmiseksi ja hyodyntdmiseksi. Télloin tarvitaan kehitysprosessin johdolta
aktiivista johtamista, sopimustekniikan hallintaa ja jatkuvaa tavoitteiden to-
teutumisen arviointia. Systeemisten innovaatioiden menestykselliseksi hyo6-
dyntdamiseksi tarvitaan teknisid ja prosessijohtamisen taitoja sekd innovaation
implementoinnin suunnittelua riittdvén aikaisessa vaiheessa. (Slaughter 1998)

3.2.4 Suljettu ja avoin innovaatio

Avoimia innovaatioita tutkinut Chesbrough on todennut, ettei voi olettaa, et-
td kaikki kdyttokelpoinen tieto olisi kédytettdavissa yrityksen sisdllda. Nykyajan
nopeasti kehittyvissd ja monimutkaistuvassa maailmassa ja liiketoiminnas-
sa tarvitaan yhteistyotd eri osapuolten vililld ja innovaatioita synnytetddn
avoimesti eri osapuolten yhteistyona (kuva 7). Joillakin aloilla jopa kilpailijat
ovat ndhneet viisaimmaksi vaihtoehdoksi liittoutua keskenéddn innovaatioi-
den synnyttdmiseksi. Myos tehottomassa kédytossd olevat immateriaalioikeu-
det ovat yksi syy avoimiin innovaatioihin. (Chesbrough 2003)
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Suljettu innovaatio Avoin innovaatio

Tutkimus Kehitys Tutkimus Kehitys
Yritysten rajat
Uudet
TUﬂ.('?:L.‘S' Markkinat | Tutkimus- markkinat
projektit projektit
Nykyiset
markkinat

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
| . .
I Yritysten rajat
|

|

|

|

Kuva 7. Suljettu ja avoin innovaatio. (Chesbrough 2003)

Teknologian roolin kasvu ja teknologiaintensiivisyys johtavat siihen, etteivét
yritykset padsddntoisesti kykene hallitsemaan teknologiaa ja sen kehitysta
omin resurssein. Lisdksi uudet liiketoimintamallit romuttavat vanhojen toi-
mialojen ja teknologioiden rajoja ja pelisdantojd. Oleellinen avoimia innovaa-
tioita kiihdyttdvé asia on tiedon nouseminen tarkeimmaéksi resurssiksi, jota
ei kukaan voi hallita pelkéstddn omin voimin. (Apilo 2007)

Dahlanderin ja Gannin mukaan ldhtckohta avoimuudelle on, ettei yksittai-
nen organisaatio tai yritys voi tehdéd innovaatioita eristyksissd (Dahlander
& Gann 2010). On liittouduttava erilaisten kumppaneiden kanssa ideoiden
ja resurssien hankkimiseksi yrityksen ulkopuolelta, jotta taataan mahdolli-
suus kehittdd kilpailukykyisid tuotteita ja palveluita. Avoimuutta voidaan
perustella seuraavasti: Se heijastelee yleistd tyonteon kulttuurin kehitysta,
jossa ammattilaiset yhd enemmén ajattelevat uraansa tehtavéaportfolion na-
kokulmasta eikd niinkédédn yhta tehtdvéaa tai elamén kestdvad uraa samassa
yrityksessd. Toiseksi globalisaatio on laajentanut markkinoita, myos resurs-
sien hankintamarkkinoita. Kolmanneksi teollisoikeudet, pddomamarkkinat
ja teknologiastandardit mahdollistavat ideoiden ja osaamisen myymisen.
Neljanneksi, uudet teknologiat madaltavat yhteistyon ja tyoskentelyn maan-
tieteellisid rajoituksia. (Dahlander & Gann 2010) Jotta innovaatioissa onnis-
tuttaisiin, on syntynyt yha kasvava tarve kytked kdyttdjid ja asiakkaita mu-
kaan innovaatioprosessiin, miké kasvattaa ulkoisen verkottumisen tarvetta.
(Trott 2008; von Hippel 2005)



INNOVAATIOTOIMINNAN JOHTAMINEN
YRITYKSISSA

4.1 Yleista

Jokainen yritys ja jokainen kilpailuympéristé on uniikki ja omassa muutos-
vaiheessaan. Innovaatio- ja kehitystoimintaa on johdettava yritykselle sovel-
tuvalla ja kéytettdvissd olevien resurssien mahdollistamalla tavalla. Ei ole
olemassa yhtd ja parasta tapaa johtaa kehitystoimintaa, eikd ole mallia eikd
tietokoneohjelmaa, joilla voitaisiin varmistaa haluttu lopputulos. Innovaati-
on synnyttdminen edellyttdd kokonaissuunnittelua, joka korostaa johtamisen
ja erityisesti strategisen johtamisen merkitystd onnistuneeseen lopputulok-
seen padsemiseksi (Trott 2008).

Innovaatiotoiminnan johtamisen tehtdvikenttd voidaan jakaa kuvan 8 mu-
kaan. Tdma4 jaottelu perustuu innovaatiotoiminnan johtamista késittelevaan
kirjallisuuteen. Jaottelua on kéytetty tdssd tutkimuksessa seka kirjallisuustut-
kimuksen jdsentdmisessé ettd haastattelutulosten ryhmittelyssa.

1. Innovaatio- ja
kehityskulttuuri

eTahtotila
. . *Johtamistapa 2. Kehitysresurssit
7. Innovaatioprosessit *Vuorovaikutus eRekrytointi
*Gate-paatoksenteko «Organisoituminen
6. Verkosto- ja Innovaatiotoiminnan 3. Strategiat
asiakasyhteistyd johtaminen eLiiketoimintastrategia
*Verkostokumppanit eInnovaatio- ja
e Asiakkaat teknologiastrategiat

eKayttajat

. i 4. Innovaatioiden
5. Osaaminen ja tieto lihteet

eTarkka tieto eSisaiset ideat

*Hiljainen tieto eUlkopuoliset ideat
*Oppiminen oSystematiikka

INNOVAATIOYMPARISTO

Kuva 8. Innovaatiotoiminnan johtamisen osa-alueet. Muokattu lahteesta
(Trott 2008).



4. INNOVAATIOTOIMINNAN JOHTAMINEN YRITYKSISSA

Tuloksellisen innovaatiotoiminnan ominaisuuksia
Innovaatiotoiminnan johtaminen sisdltdd johdon pddtoksentekoprosessin
uusien tuotteiden kehittdmisestd, kehitysprosessien maéarittelystd, markki-
nasegmenttien valinnasta ja organisaation johtamiseen liittyvien strategioi-
den muodostamisesta ja implementoinnista. Useimmissa organisaatioissa
kehitystoimintaan liittyvit strategiset pddtckset pohjautuvat interaktiiviseen
vuorovaikutukseen ja padtoksentekoon. Néitd paatoksia tehtdessd on 16ydet-
tdvéa vastauksia erityisesti seuraaviin asioihin (Rainey 2005):

e liiketoiminnan ja strategisen nykytilanteen ymmaértdminen

» yrityksen arvojen, kulttuurin ja vision méérittely ja ymmartdminen

e pddmaéérien ja tavoitteiden méérittely

* ydinosaamisten ja resurssien madrittely

* markkinoilla olevien tuotteiden ja niiden vahvuuksien sekéd

heikkouksien maarittely

*  ympdrist6- ja liiketoimintatilanteen analysointi

* markkina- ja kilpailutilanneanalyysi

* uusien tuotestrategioiden valinta

Innovaatioiden tekeminen on monimutkaista ja yleensd vaativaa ja edellyttaa
siihen liittyvien eri toimintojen tehokasta johtamista. Innovaatioissa on en-
nen kaikkea kyse prosessista, jolla innovaatio viedddn kidytdnt6on ja hyodyn-
netddn. Onnistuminen vaatii hyvéd suunnittelua ja tehokasta johtamista. In-
novaatioprosessin johtamisen laatu korreloi yrityksen menestyksen kanssa.
Innovaatiotoiminnan periaatteellinen suuri haaste organisaatioissa on 16ytda
kdytdnnon johtamistyOsséd tasapaino jokapédivdisen liiketoiminnan johtami-
sen ja kehitystoiminnan johtamisen vélilld. Operatiivinen johtaminen vaatii
erilaista otetta, osaamista ja tehokkuuden hakemista kuin usein hyvin tem-
poileva, luovuutta ja strategista johtamisotetta edellyttdvd innovaatiotoimin-
ta, jolle on leimallista epdvarmuuden hallinta. Ndiden kahden ndkékulman
vhdistdminen arjessa on usein haastavaa, eikd onnistu kaikilta johtajilta sa-
malla tavalla. (Trott 2008)
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Taulukko 1. Tyypilliset tuotteiden innovaatioprosessiin vaikuttavat, yritykseen liittyvat

menestystekijat. (Trott 2008)

Menestystekija

Kasvuhakuisuus

Organisaation kokemukset
innovaatioista ja onnistumisesta
Herkkyys impulsseille ja verkottuminen

Sitoutuminen teknologiaan ja
kiinnostus kehitystoimintaan

Riskin hyvaksyminen

Organisaatiorajat ylittava yhteistyo ja
koordinointi

Avoimuus uusille ideoille ja
mahdollisuuksille

Tilan antaminen luovuudelle

Innovaatioita tukeva strateginen
suunnittelu ja johtaminen

Monimuotoisten taitojen ja
tiedon koordinointi ja hallinta

Ominaispiirteita

Sitoutuminen pitkajanteiseen kasvuun
lyhytjanteisen tuloksenteon sijaan

Innovaatioiden arvon ymmartdminen
ja tunnustaminen

Kyky tiedostaa uhat ja mahdollisuudet

Halu investoida pitkajanteiseen
teknologian kehitykseen

Riskipitoisten mahdollisuuksien
hyvaksynta kehitysportfoliossa

Molemminpuolinen kunnioitus ja halu
tyoskennelld yhdessa yli organisaatio-
rajojen

Kyky tiedostaa, tunnistaa ja hydédyntaa
ulkopuolella kehitettya teknologiaa

Kyky johtaa innovaatioita ja luovuutta
seka hyvéksya niihin liittyvat
epavarmuustekijat

Strategisen suunnittelun keinoin
valitaan teknologiat ja markkinat

Kilpailukykyisen tuotteen tai jarjestelman
kehittdminen edellyttad monimuotoisen
erikoisosaamisen hyédyntémista

Menestystekijat liittyvét 1dhes poikkeuksetta johtamiseen, eivitkd yksistddn
asioiden johtamiseen "managementtiin”, vaan hyvin suurelta osin ihmisten
johtamiseen tavoitteet madrittelemaélld sekd oikeanlaisen ilmapiirin ja kult-
tuurin luontiin eli johtamisen toiseen tdrkeddn ndkokulmaan “leadership-
piin” (johtajuus). Tdma ndkokulma vélittyy sekd taulukosta 1 ettd kuvasta 9,
mutta sitd harvemmin korostetaan riittdvésti. Jos johtamisen pehmedmmaét
puolet ylipdatddan tulevat esiin, ne késitellddn tyypillisesti samanarvoisina
mekaanisina asioina kuin muut johtamiseen liittyvét asiat. (Crawford 1997)
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Selkeasti maaritelty
tuoteinnovaatiostrategia
ja teknologiastrategia

Innovaatioita suosiva Resurssien sijoittaminen
ilmapiiri ja yrityskulttuuri, Yrityksen ja keskittyminen
johdon tuki ja tuoteinnovaation olennaisiin projekteihin,
osallistuminen paatoksiin menestyminen portfoliojohtaminen

Ideasta lanseeraukseen
- toiminnallinen
viitekehys prosessin
onnistumiseksi

Kuva 9. Innovaatiotimantti. (Pesonen 2006)

Epdonnistuneen innovaatiotoiminnan syita

Epdonnistumisten arviointia innovaatiotoiminnassa vaikeuttaa sen erilaisuus
toimi-/tuotealoittain. Toisaalta on my0s vaikea analysoida, johtuuko epdonnis-
tuminen itse tuotteesta, litkketoiminnan johtamisesta, puutteellisesta markki-
noille tuonnista vai jostakin muusta tekijdstd. Seuraavia yleisen tason syitd
epdonnistumisille voidaan esittda (Cooper 2011; Crawford 1997):

tuote ei tarjoa mitddn uutta tai parempia ominaisuuksia

heikko markkinatutkimus, vadra tuotteen positiointi tai asiakkaiden
tarpeiden vadrinymmarrys

odottamattomat asiakkaiden kayttaytymisen muutokset

liian pienet markkinat johtuen ennuste-/arviointivirheestd tai
kysynnén puutteesta

myyntikanavan riittdméaton tuki

yhteisty6 asiakkaiden kanssa puuttuu

riittdméattomaét kehitys- ja/tai markkinointipanostukset

heikko investoinnin tuotto, joka pakottaa yrityksen luopumaan
tuotteesta

heikko yhteensopivuus yrityksen ydinosaamiseen — yritykselld on
riittdmé&ton kokemus ao. teknologiasta tai markkinasta

ylimmaén johdon tuen puuttuminen

sisdiset, usein riittdmattomén kommunikoinnin aiheuttamat
ristiriidat ja ongelmat

kilpailijoiden nopeat vastareaktiot

poikkeukselliset tekijit, kuten muutokset médrdayksissa
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Seppo Rinteen (Rinne 1989) mukaan olennaisimpia syitd innovaatioiden epdon-
nistumisessa ovat markkinointitaitojen puute, uusien tuotteiden kaytttarpeen
ja markkinointimahdollisuuksien heikko ymmaértdminen sekd tuotekehitystyon
tehottomuus. Ratkaisevaa on myds tuotekehitystyohon osallistuvien henkiléiden
ammattitaito, heiddn innostuneisuutensa ja ulkopuolisen teknologian seké tie-
teellisen avun hy6dyntdminen (Rinne 1989; Kanerva & Hirsi 1986; Kulvik 1977).

Innovaatioprosessin johtaminen on ylemmadlle johdolle usein vaikea haaste. In-
novaatiotoiminta on kompleksista ja se istuu usein huonosti organisaatioiden
muuhun toimintaan. Jotkut tutkijat ovat todenneet, ettd organisaatiot ovat pikem-
minkin innovaatioiden hautausmaita kuin synnytyslaitoksia. Ylemmaén johdon
tavallinen virhe on painostaa tuotevastaavia hakemaan mahdollisimman hyvaa
tulosta lyhyelld tdhtdaimelld eikd kehittdd tulevaisuuden litketoimintamahdolli-
suuksia. Yksiviivainen usko taloudellisiin analyyseihin ja markkinatutkimuksiin
on tyypillistéd yritysjohdolle ja mm. siitd syystd monet luovat ja innovatiiviset rat-
kaisut saattavat hautautua hétdisten ja ndkemyksettémien johtamiskédytdntsjen
alle. Tallaisen kéyttaytymisen korjaaminen ei ole helppoa. (Brown 1991)

Ylimmén johdon on pyrittdvd antamaan innovaatiotoiminnalle sille kuuluva
strateginen merkitys. Tdméa merkitsee joskus radikaaliakin muutosta sisdisis-
sd menettelytavoissa ja kulttuurin kehittdmista. Ilman muutoksia potentiaali-
silla ideoilla on vaarana jaada taka-alalle, mikd pahimmassa tapauksessa voi
pahasti vaurioittaa yrityksen kykya sdilyttda kannattavuutensa ja kasvuedel-
lytyksensé. (Brown 1991)

Edelld olevat ndkdkulmat huomioon ottaen yritysjohdon tehtdva kehitystoi-
minnan johtamisessa ei ole helppo eikéd yksinkertainen. On tehtdvd monia
péédtoksid usein varsin hatarin perustein. Tétd voidaan konkretisoida esim.
seuraavilla yritysjohdon eteen toistuvasti tulevilla kysymyksilla:

e Mitka ovat liiketoiminnan kehitystarpeet?

*  Mitd kehitystyo6td pitdisi tehda?

e Mitd tutkimuksella ja kehitysty6lld voidaan saada aikaiseksi?

* Miten paljon kehitystychon voidaan ja kannattaa satsata?

Strategisen johtamisen merkitys innovaatiotoiminnassa

Innovaatio- ja kehitystoiminnan johtamisessa on tdrkedd ottaa riittdvasti huo-
mioon kehitystoiminnan yhteys yrityksen strategioihin, erityisesti liiketoimin-
tastrategiaan mm. (Cooper 2011; Trott 2008; Apilo 2007; Rainey 2005). Kehitys-
ja tutkimustoiminnan johtaminen on integroitava liiketoiminnan strategisen
johtamisen kanssa. Monet yritykset epdonnistuvat tdssé tirkedssd tehtdvissd,
mika heikentii liiketoiminnan kannattavuutta. (Trott 2008; Adler et al. 1992)
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Strategia ja innovaatiot ovat kuin saman kolikon eri puolia. Innovaatiotoimin-
nan strategisessa johtamisessa on tarkedd varmistaa, ettd kolikon molemmat
puolet vastaavat toisiaan (ovat koherentteja), jotta voidaan varmistaa, ettd in-
novaatiot peilaavat yrityksen strategisiin tavoitteisiin. (Christensen 1999)

Oleellista on, ettd pelkka strategian suunnittelu ja sen pohjalta laadittava stra-
tegia ei riitd. Strategia on pystyttdvd myds toteuttamaan, miké on osoittautunut
suunnittelua selvésti haastavammaksi vaiheeksi (Kamensky 2010; Porter 2004;
Karlof et al. 1999). Tamén vuoksi on syntynyt termi “strateginen johtaminen”.

Kuvassa 10 on strategisen johtamisen kehitysvaiheita. 1960- ja 70-luvuilla yri-
tyksissd tehtiin ns. pitkdn tdhtdimen suunnittelua. Se pohjautui usein budje-
tointiin ja oli vain yritysjohdon tydkaluna. 1970- ja 1980-luvuilla aloitettiin
monissa yrityksisséd systemaattinen strategiasuunnitelmien laatiminen. Niitd
tehtiin usein pienelld ydinryhmaéll4 ja ongelmaksi muodostui juuri em. strate-
gioiden heikko implementointi. Seurauksena havaittiin strategisen johtamisen
téarked merkitys ja se, ettd itse asiassa haastavinta oli saada strategiat toteutet-
tua. Strategisen johtamisen kéyttéonotto johti my0s siihen, ettd painopiste siir-
tyi yhtittasolta liiketoimintatason tarkasteluun. (Kamensky 2010)

. : . : . Strateginen
: : Strateginen ° Strateginen  ° Strateginen * vuorovaikutus-
. PTS . suunnittelu . johtaminen  : ajattelu . johtaminen

Kuva 10. Strategisen johtamisen kehitysvaiheet. (Kamensky 2010)
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Strateginen johtaminen, termi, jonka Igor Ansoff aikanaan kehitti, menee aske-
leen edelle strategista suunnittelua. Strateginen johtaminen koostuu joukosta
johtamisen kéytént6jd, jotka linkittavét paivittdisen operatiivisen johtamisen pi-
temmén aikavélin suunnitteluun ja padtoksentekoon. Strategisessa johtamisessa
on kyse suunnannéyttdmisestd ja sitouttamisesta, jolla saadaan koko organisaa-
tio sisdistdma&édn ja toteuttamaan strategiset tavoitteet (Hansen & Tatum 1989).

Kun strateginen johtaminen ei markkinoiden kehittyess4 ja kovenevassa kil-
pailussa vilttamattd johtanut tulokseen, syntyi seuraava kehitysvaihe, strate-
ginen ajattelu. Siind noustaan asioiden yldpuolelle, tarkastellaan liiketoimin-
taa ja ymparistod eri suunnista ja kyseenalaistetaan vallitsevia paradigmoja,
luodaan vaihtoehtoja, keskustellaan ja tuodaan rohkeasti esiin myos erid-
vt mielipiteet. Strateginen vuorovaikutusjohtaminen on luonnollinen askel
strategisesta ajattelusta eteenpdin.

Yh4 haasteellisemmaksi muuttuvassa liiketoiminnan ympéristssé johtami-
sen haasteita ovat erityisesti yrityksen ulkopuolisen maailman ja verkoston
kanssa tapahtuva vuorovaikutus. On kyettdvd ndkeméadn, ymmaértdaméaan, ke-
hittdmé&édn ja hallitsemaan alati monimutkaistuvia vuorovaikutussuhteita.
(Kamensky 2010) Rakentamisessa téllaisia ovat esim. monikerroksisen ja jat-
kuvasti muuttuvan asiakas- ja arvoverkon ymmaértdminen ja hallitseminen.
Vuorovaikutus on keskeisessd roolissa myos yrityksen siséllé.

Muutosvauhdin kasvaessa tarvitaan yhd enemmaén ns. strategista ketteryytta.
Strategisesti ketterdssd yrityksessd organisaation on kyettdvd toimimaan jat-
kuvassa muutostilassa sen sijaan, ettd se pyrkisi vain ajoittain muuttumaan
ldhinnd pakon edessé. Strategisesti ketterd yritys ei pida yhté kilpailuetuaan
pysyvéni ja se tunnustaa, ettd ainoat kilpailuedun ldhteet ovat innovaatiot ja
jatkuva uusien kyvykkyyksien kehittdminen. Yritysten toimintaympéristéssd
esiintyy nopeita ja systeemisid muutoksia ja uusia monimutkaisia strategisia
tilanteita, jotka syntyvét yhd nopeammin. Tdlloin strategista ennakointiky-
kyd tulee tdydentda kyvylld oivaltaa strategisesti. Se tarkoittaa taitoa havai-
ta, analysoida, tulkita oikein ja hy6dyntdd monimutkaiset strategiset tilan-
teet sitd mukaa kun niitd syntyy. Tallin tarvitaan strategista ketteryyttd ja
strategista herkkyytta. (Doz et al. 2008)

Gary Hamel on ilmaissut nykyisen strategisen johtamisen tehtdvan ytimek-
kédsti seuraavasti: "Ndkemys tulevaisuudesta ei synny steriilissd tyhjiossd; se
syntyy hedelmaéllisessd maaperdssd, joka muodostuu kokemuksista, moneen
suuntaan risteilevistd trendeistd, yllattdvistd keskusteluista, satunnaisista
tapahtumista, uraseikkailuista ja toteutumattomista kunnianhimoisista ta-
voitteista. StrategiatyGskentely ei ole asia, eiké se ole myoskédn prosessi. Sen
sijaan sen tdytyy olla syvillisesti sisdistettyd kyvykkyyttd, tapa ymmartas,
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mitd on tapahtumassa toimialalla, kdént44d se pddlaelleen ja sitten hahmottaa
niitd uusia mahdollisuuksia, joita syntyy.” (Hamel & Heene 1994)

Innovaatiotoiminnan johtamisen eri osa-alueita tarkastellaan seuraavassa ku-
van 8 (s. 24) jaottelun mukaisesti.

Tdmén ja 5. luvun tekstissd tehdyissd viittauksissa on sekéd vertaisarvioitua
ldhdeaineistoa ettd my6s muuta aineistoa, joka perustuu mm. teollisuuden
antamiin tietoihin.

4.2 Innovaatio- ja kehityskulttuuri

Hyvin johdetulla yritykselld on vahva tarkoitus ja selkeét periaatteet, joihin
kaikki ovat sitoutuneet. Jokaisen menestyksekkédén yrityksen taustalta 16ytyy
selvd ja kaikille yhteinen kulttuuri, joka sopii yrityksen strategiaan. (Kotler
et al. 1990)

Innovatiivisen toiminnan tukipilari on innovaatioita tukeva yrityskulttuuri.
Innovaatiojohtajien on luotava kannustavaa ja positiivista ilmapiirid innova-
tiivisen ja yrittdjaméaisen yrityskulttuurin yllapitdmiseksi sekd menestyvian
innovaatioprosessin luomiseksi. Kehitysprojektien johdon on luotava vahva
yhteishenki ja sitoutuminen kyseiseen projektiin sekd oltava tiiviissd yhtey-
dessd ylimpédédn johtoon projektin resurssien hankkimiseksi. Ylemmaén joh-
don on puolestaan suosittava monipuolisia kehitystiimeji seké osallistuttava
aikaisessa vaiheessa innovaatioprosessiin ja padtoksentekoon. Mitd enem-
mén tuoteidea sisdltdd teknologiariskié ja markkinariskid ja mitd enemmén
se eroaa muista tuotehankkeista, sitd enemmén idea kaipaa johdon uskomista
onnistumiseen. Yritystasolla johtajat edistdvét innovointia ja uuden tiedon
luomista tuomalla selkedsti henkildston tietoon kilpailutilanteen, yritysar-
vot, vision ja yrityksen tavoitteet. (Pesonen 2006; Apilo & Taskinen 2006;
Cooper 2005; Reinmoeller 2002)

Innovaatioprosessi on ensisijaisesti ihmisten prosessi ja muodolliset tekijit
jadvat sivurooliin (Trott 2008). Innovatiivisuuden kulttuurin ja ilmapiirin
luonti yritykseen on keskeistd, jos halutaan uudistua. Michael Porter, kil-
pailuetuteorian keskeinen luoja, on todennut, ettd innovatiivisuuden kehén
luominen (kuva 11) on yleenséd yrityksen keskeisid kilpailuedun ldhteitd
(Porter 1985). Innovatiiviset yritykset houkuttelevat my6s parhaat osaa-
jat luokseen (Jones 1992; Trott 2008). Innovatiivista ilmapiirid on tuettava
kdytdnnon toimenpitein. Thmisille on annettava aikaa olla luovia. Joissakin
yrityksissd tutkijoiden ja kehittdjien annetaan vapaasti kdyttdd tyGajastaan
10—-20 % mihin he itse haluavat. (Tatum 1989a)
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Organisaation innovatiivisuus Luovien ihmisten kiinnostus/innostus
Luovien ihmisten Kannustus luovuuteen
sitoutuminen ja pysyvyys ja innovatiivisuuteen
Ihmisten motivaatio/ Innovatiivisten tuotteiden
turhautumisen torjuminen kehitys

Organisaation halukkuus ja kyky hyvaksya
uusia asioita ja ideoita

Kuva 11. Innovatiivisuuden yllapito ja kasvattaminen organisaatiossa.
(Trott 2008)

Usein innovaatiotoimintaa pidetddn edelleen liiaksi tutkimus- ja kehitysyk-
sikon tehtdvina eikd koko yritystd koskevana jarjestelmaéllisend toimintana.
Suurten yritysten sisélld yksikéiden vélinen keskindinen kilpailu on tyypil-
listd, mistd voi olla suurta haittaa uudistumiselle ja laajemmalle kehitykselle.
Verkostoitumalla myds sisdisesti voidaan potentiaalisia ideoita innovaatioi-
den kehittdmiseksi levittda jo aikaisessa vaiheessa niille, joilla olisi parhaat
mahdollisuudet synnyttdd niistd menestyskonsepteja. (Pesonen 2006)

On luotava ilmapiiri, joka sallii virheet ja epdonnistumiset, ja onnistuneista
ideoista on palkittava. Joskus riittdd pelkdstddn kunnia, jota voidaan kuiten-
kin tdydentda taloudellisin keinoin. Palkitseva ja nautittava ty6ilmapiiri on
keskeinen innovaation ja innostumisen ldahde, kuten myds onnistuneet tyén
tulokset. Ja pdinvastoin, jos yritys ylenkatsoo tutkijan mielestd hdanen tarkei-
td saavutuksiaan, se tappaa varmasti luovuutta. (Trott 2008)

Yritys- ja innovaatiokulttuuri muuttuvat hitaasti. Innovaatiokulttuurin muut-
taminen tulee tehd4 pitkdjanteisesti ja médratietoisesti kaikilla organisaatio-
tasoilla samanaikaisesti. Yritysjohdon rooli ja esimerkki on tdssédkin asiassa
ratkaiseva. (Apilo 2007; Laborde & Sanvido 1994; Nam 1992). Useimmilla
yrityksill4 ei ole tarvittavaa innovaatio- ja johtamiskulttuuria (Cooper 2011).
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Hyvén innovaatiokulttuurin luomisessa on luonteenomaista (Blayse & Manley
2004):
* Uusien ty6tapojen tai menetelmien kéytostd ei rangaista, vaikka ne
eivit johtaisikaan tulokseen.
*  Yhteisymmaérryksen kulttuuri, jossa ihmiset voivat kyseenalaistaa
asioita ilman pelkoa.
*  Yhteinen ymmaérrys siitd, ettd jokaisella pitdd olla riittava tieto tois-
ten tavoitteista, ja ettd oppiminen vaatii avoimuutta uusille ideoille
ja jatkuvaa vuorovaikutusta.

Innovatiivisuutta on todettu olevan enemmaén sellaisissa liiketoimintaympé-
ristoissé, joissa teknologian muutokset mahdollistavat nopean kehityksen.
Toisaalta innovatiivisuus on matalampi, jos kilpailulliset uhat ovat vahai-
sempid. Tama koskee erityisesti PK-sektorin yrityksid. Suuret yritykset, joil-
la on monia toimittajia, ovat innovatiivisempia kuin pienet yritykset, joilla
on useita toimittajia. (Seaden et al. 2003) Tam4 viite on ristiriidassa yleisen
Suomessa vallitsevan kasityksen mukaan, jonka mukaan PK-sektorin yrityk-
sid yleensd pidetddn innovatiivisempina kuin suuria yrityksia.

Innovaatioiden synnyttdmiseksi pienissé yrityksissd ovat oleellisia seuraavat
myo6s organisaatiokulttuuriin liittyvét asiat (Bajracharya et al. 2002):

* tarvesuuntautuneisuus

e asiantuntemus ja "fanaattisuus”

* tulevaisuuden skenaariot

* kustannustehokkuus innovaatioprosessin alkupédssd

* moniulotteinen ldhestymistapa

* joustavuus ja nopeus

* kannustavuus

* padoman saatavuus

Suuremmissa yrityksissd vastaavat seikat ovat (Bajracharya et al. 2002):
* ylemmén johdon sitoutuminen ja osaaminen
» yrityksen visio
* sitoutuminen asiakasyhteisty6hon ja -ratkaisujen kehittdimiseen
e perusteellinen portfoliostrategia
* joustava yrittdjyysilmapiiri
* toimiva innovaattoreiden palkitsemisjarjestelma

Innovaatiot tarvitsevat esitaistelijoita

Innovaatioiden synnyttdminen vaatii “esitaistelijoita” (champions) (Blayse
& Manley 2004). Ideat syntyvét ihmisiltd, ja he ovat se keskeinen katalysaat-
tori, joka saa muut osallistumaan ja innostumaan kehittelystéd ja antamaan
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prosessiin oman panoksensa. Esitaistelijoilta edellytetddn teknistd osaamis-
ta ja voimaa viedd ideoita eteenpédin. Télloin he kykenevit hallitsemaan
innovaatioihin liittyvdt epavarmuustekijit ja heiddn auktoriteettinsa ehkai-
see uudistuksia kohtaan tunnettua vastarintaa (McCoy et al. 2011; Blayse
& Manley 2004; Nam & Tatum 1997).

Esitaistelijoita voidaan erotella kolmea eri tyyppié (Bajracharya et al. 2002;
Tatum 1989b):
1. Teknillinen esitaistelija, joka vie idean sen syntyvaiheesta kehitys-
prosessin ldpi valmiiksi tuotteeksi.
2. Business-esitaistelija, joka antaa liiketoimintaraamit tekniselle
idealle.
3. Johdon esitaistelija, joka tukee ideaa korkeimmalla tasolla, kayttda
vaikutusvaltaansa suojellakseen sitd, vie ideaa eteenpiéin ja tarttuu
mahdollisuuteen hy6dyntaa sita.

Mitd menestyksellisemmaéksi yritys tulee, sitd korkeammaksi nousee kynnys
uusien innovaatioiden tekemiselle. Suurten “kypsien” yritysten piirissa teh-
dyssd tutkimuksessa todettiin, ettd innovaatioiden esitaistelijat kohtaavat ko-
vempaa vastusta kuin heikommin menestyvissé ja usein pienemmissa yrityk-
sissd. Tdma4 johtuu ainakin osittain siité, ettd peldtddn horjuttaa menestyvéan
liiketoiminnan perusteita uusilla ratkaisuilla. (Tallqvist 2009)

Johtamistapa ja -kyky

Hyvadn innovaatioprosessin johtamiseen liittyy oleellisesti hyvd ihmis-
ten johtamiskyky, eli johtajuus (leadership) (Bossink 2004; Bossink 2004;
Gann & Salter 2000; Winch 1998; Nam & Tatum 1997; Tatum 1989b; Nam
1989). Johtajuus on ennen kaikkea riippuvainen molemminpuolisesta luot-
tamuksesta. Henkil6ston on pystyttdva luottamaan johtajiinsa toimiakseen
luovasti ja tuodakseen ideansa esiin. Jos johtajat eivét luota alaisiinsa, on
seurauksena epéluottamusta ruokkiva johtamisjdrjestelmd. Myds ty6ilma-
piirilld on vaikutuksensa luovuuteen ja innovaatioiden syntyyn. Ilmapii-
rin pitdisi olla turvallisuuden tunnetta luova sekd riippumattomuutta ko-
rostava, jotta innovatiivisuus kukoistaisi (Rajaniemi 2010). Toteutuneiden
innovaatioiden tutkimus on osoittanut, ettd johdon tulisi antaa teknisid
ratkaisuja koskevaa vapautta tyontekijoille, jos he haluavat yrityksiensd
synnyttdvin innovaatioita (Lahdenpera 2007).

Yritysjohdon tulee ylldpitdd positiivista kehityskulttuuria tuomalla inno-
vaatioiden merkitystd esiin yrityksen menestyksen perustana, antaa henki-
lékunnalle mahdollisuudet toimia innovatiivisesti ja mahdollistaa heidén
luovuutensa hyddyntdminen. Tdéma merkitsee myos sitd, ettei tulosyksikoitd
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pidé arvioida yksinomaan niiden lyhytjdnteisen taloudellisen menestyksen
perusteella, vaan myos perustuen niiden rooliin yrityksen pitkdjdnteisen
kasvu- ja kannattavuusedellytysten luomisessa (Hartmann 2006). Merkit-
tdvien innovaatioiden synnyttdmiseksi tarvitaan vaiheittaista tavoiteorien-
toitunutta johtamista ja vuorovaikutteista oppimisprosessia (Bajracharya et
al. 2002). Vain voimakkaasti sitoutuneet yrittdjaméisesti toimivat henkil6t
kykenevit toimimaan tehokkaasti tdllaisessa "kaaoksessa” (Steele & Murray
2004; Bajracharya et al. 2002; Seaden et al. 2001).

Oli organisaatiomuoto mika tahansa, oleellisia ovat toimiva projektijohto ja
jarjestelmét kehitysprosessien tukena. Tarkedtd on 16ytad kehitystoimintaan
oikeanlaisia ihmisié, jotka ovat innostuneita ja pétevid. Heille on pystyttdava
antamaan tarkoituksenmukainen vapaus ja tilaa tehdd ty6tdan. Tadmé vaatii
johtamiselta oikeanlaista kulttuuria. Hyvéssd innovaatiokulttuurissa salli-
taan virheet, hakeudutaan yhteistychon, ymmarretadn yhteistyokumppanei-
den tavoitteet ja se, ettd uuden oppiminen vaatii avoimuutta uusille ideoille
ja jatkuvalle vuorovaikutukselle. (Blayse & Manley 2004)

4.3 Innovaatioresurssit

Innovaatioiden syntymisen edellytysten kannalta ei ole yhdentekevad millai-
sessa rakenteellisessa viitekehyksesséd organisaatiot toimivat. Organisaation
innovatiivisuudelle voi olla rakenteellisia esteitd (Rajaniemi 2010). Ne muo-
dostuvat hyvin hierarkkisesta tyonjaosta, koordinoinnin ja kommunikaati-
on epédonnistumisesta sekd liiallisesta henkil6itymisestd. Néistd mikddn ei
ole yksin riittdvd estdimédn organisaatioita innovoimasta sekd muuttumasta,
mutta yhdessd ne muodostavat merkittdvia rakenteellisia esteitd organisaa-
tion innovatiivisuudelle. Johtajien pelkka hyva tahto ei riitd muuttamaan or-
ganisaatioita innovatiivisiksi. Tarkedd on tunnistaa ja purkaa ongelmia, jotka
estdvit innovaatioiden synnyttdmistd. Olematon kehitysyksikon yhteistyo
markkinointi- ja tuotanto-organisaatioiden kanssa kehitysprosessin aikana
voi olla tuhoisaa lopputuloksen kannalta. Tuloksena voi olla tuoteominai-
suuksien vdhdinen yhteensopivuus asiakastarpeisiin. Kehittdjét eivat yleen-
sd voi onnistua tehtdavéssddn ilman markkinoinnin apua. (Rajaniemi 2010)

Joustavat, epdhierarkiset organisaatiorakenteet tukevat innovatiivisuut-
ta, toisin kuin jaykét ja hierarkiset rakenteet, joiden ominaispiirteitd ovat
mm. pitkdt komentoketjut, jaykat tyotavat ja muodolliset tehtdvikuvaukset
(Burns & Stalker 1961). Erilaisiakin mielipiteitd asiasta on esitetty. Hierar-
kisuus voi olla my0s positiivinen asia (Child 1973). Tehokas innovaatio-
ja kehitystoiminta edellyttdd méaédrdtietoista ja systemaattista johtamista.
Tarvitaan suunnittelua ja toimivia rutiineja, vaikka toiminta muuten olisi
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joustavaa. Suurilla ja pienilld yrityksilld on usein hyvin erityyppinen orga-
nisaatiomalli kehitystoiminnassa. Pienet ovat tyypillisesti hyvinkin epdmuo-
dollisesti organisoituneita, kun taas suuremmissa yrityksissd muodollisuus
on yleisempda. (Trott 2008) Kehitystoiminnan organisoinnissa perustrendi
on ollut se, ettd kehitys on organisoitu yhé ldhemmaéksi liitketoimintaa ja sen
johdon alaisuuteen. Keskitetyt, erilliset kehitysyksikot ovat yhéd harvinai-
sempia, joskin varsinkin suurilla yrityksilld usein on tutkimusyksikdité ja
tulevaisuuden teknologioita tutkivia ja kehittdvi4, liiketoiminnasta irrallaan
toimivia ryhmié ja tai henkil6ité.

Kehitystoiminnan organisointi on tiarked rakenteellinen kysymys ja sitd tar-
kedmpi, mitd suuremmasta yrityksestd on kysymys. Kehitystoiminta vaatii
eri toimintojen vélistd yhteisty6td. Erityisesti kehitystoiminnan yhteisty6
markkinointivastuullisten ja/tai liiketoimintavastuullisten kanssa on elintéar-
kedtd onnistumisen kannalta. Tdhén ei toisaalta organisaatiomuoto vaikuta,
mutta tutkijat ovat sitd mieltd, ettd ainakin teoriassa matriisiorganisaatio loisi
kehitystoimintaan parhaat edellytykset. Matriisiorganisaatiolla on joidenkin
tutkijoiden mukaan mm. seuraavia etuja (Ford & Randolph 1992; Joyce 1986;
Allen 1984; Kolodny 1979):

* Matriisiorganisaatio mahdollistaa useampia kanavia kommunikaa-
tiolle. Eri toiminnoissa toimivat oppivat paremmin ymmaértdmadn
eri osapuolien tarpeita ja ajatuksia. Muodollisten yhteisty6suhtei-
den lisddminen lisdd myos epévirallisen kommunikoinnin méaérda
ja yhteistyopintaa eri henkil6iden vélilld mahdollistaen ideoiden
jalostumisen.

* Kommunikoinnin lisddntyminen lisdd myos tiedon méadrdsd, mika
on ldahtokohta kaikelle kehitystoiminnalle.

*  Yksil6ille tarjoutuu parempi mahdollisuus laajentaa osaamistaan
ja ymmarrystédén, lisdten ndin ammattitaitoa ja potentiaalia toimia
tehokkaammin yhtion tavoitteiden toteuttamiseksi.

Matriisiorganisaatioista 16ytyy my6s ongelmakohtia, jotka vaativat esimie-
hiltd laajakatseisuutta ja erityisen hyvdd yhteisty6- ja organisointikykya.
Yleensd matriisiorganisaatio johtaa suurempaan keskustelu- ja neuvottelu-
tarpeeseen, joka saattaa jahmeyttdd ja hidastaa kehitystoimintoja. Myos vas-
tuu kehittdmisen tavoitteiden toteuttamisesta saattaa pahimmissa tapauksissa
jaada epdselviksi.

Isojen ja pienten yritysten valilld ei innovaatioaktiivisuudessa ole keskimaa-
rin suuria eroja. Erityisesti kypsilld teollisuuden aloilla, kuten metalli- ja
rakennusteollisuudessa, innovaatioita tulee enemmén pienemmistd uusis-
ta yrityksistd kuin vanhemmista ja suuremmista. Organisaation jaykkyyden
mainitaan usein olevan innovaatioiden esteend suuremmissa yrityksissa.

- 36 -



4. INNOVAATIOTOIMINNAN JOHTAMINEN YRITYKSISSA

Rakenteelliset ongelmat estdvét usein tiimihengen levidmistd organisaatio-
rajojen yli. (Tatum 1989b; Nam 1989; Putnam 1985b) Perinteinen, rationaa-
liseen pédtoksentekoon perustuva lineaarinen kehitysprosessi ei valttamatta
toimi toivotulla tavalla, vaan usein paremman tuloksen tuottavat pienemmét
tiimit, jotka on muodostettu eri toiminnoista ja jotka osaavat toimia tavoi-
tehakuisesti. Suunnitelmat on pidettdvd kuitenkin joustavina niin pitkdan
kuin mahdollista ja valittava jaykempi etenemistapa vain silloin, kun se on
strategisesti perusteltua. (Tatum 1989a)

4.4 Strategiat

Innovaatio- ja kehitystoiminnan johtamisen ndkékulmasta kaikki kuvassa 12
esitetyt strategian tasot vaikuttavat kehitystoimintaan ja sen strategiaan. Lii-
ketoimintastrategia on kuitenkin tdrkein, koska siiné otetaan kantaa siihen,
milld keskeisilld linjauksilla kilpailu aiotaan voittaa. On syytd huomata, et-
td uusista tuotteista puhuttaessa ei kyseistd liiketoimintaa aina ole vield ole-
massa. Ndin ollen tuotetta kehitettdessd on maéériteltdvd myos liiketoimin-
ta-alue ja siind tarvittavat kilpailuedut ja menestystekijdt samanaikaisesti.
Funktiostrategiat ovat oleellinen osa suunnittelua. Selkeyden vuoksi on
usein kuitenkin parempi puhua niiden sijasta toimintokohtaisista toimin-
tasuunnitelmista. My6skddn yksilGtason strategiakésitettd ei kdytdnnon toi-

minnassa kannata viljelld, vaan puhua henkil6kohtaisista tavoite- ja toimen-
pideohjelmista (Hansen & Tatum 1989).

Omistajastrategia
Konsernistrategia
Toimialastrategia
Liiketoimintastrategia
Funktiostrategia

Yksil6strategia

Kuva 12. Strategian eri tasot. (Kamensky 2010)
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Innovaatiotoimintaan liittyvé strateginen suunnittelu ja johtaminen voi tilan-
teesta riippuen liitty4 strategian eri tasoihin. Liiketoimintastrateginen néko-
kulma on kuitenkin yleisin ja tdrkein. Liiketoimintastrategia voi olla kiinted
osa innovaatio- tai teknologiastrategiaa, koska se varsinkin uusien innovaa-
tioiden osalta on sille luonnollinen paikka. Téssd kappaleessa kasitellddan
kuitenkin liiketoimintastrategiaan liittyvédt asiat omana kokonaisuutenaan
ja innovaatiostrategia omanaan.

4.4.1 Visio

Visio on yrityksen strategian, myos liiketoimintastrategian tiarkein lahtokoh-
ta. Se médrittelee tulevaisuuden kuvan, jonka halutaan toteutuvan pitkalla
aikavililld. Se on yrityksen tulevaisuuden strateginen tahtotila. Tutkimus-
ten mukaan selked ja vahva visio on yksi yrityksen keskeisistd menestyste-
kijoistd. Sen on oltava voimakas ja tavoitteita selventdvd suunnannéyttéja.
Vision tulisi sisdltédd toiveita ja rohkeita tavoitteita ja tuntua jopa mahdot-
tomalta toteuttaa. Vaikka se toisaalta on epdmaéédrdinen verrattuna muihin
konkreettisempiin tavoitteisiin, se toimii parhaimmillaan selkeédnd padmaa-
rdnd. (Kamensky 2010)

Vaikka realismi on tédrkeétd strategiatyGssd, se ei yksistddn riitd. Tarvitaan
my0s venymistd, ja tdssd visiolla on tdrked rooli. Liiketoiminnan suunnitte-
lun ja hyvén strategian luomisen kannalta on vélttdmatonta arvioida tulevai-
suutta ja tehda siitd hypoteettisia vaihtoehtoisia skenaarioita. On mietittdva,
mikd muuttuu ja miten muutokset vaikuttavat litketoimintaan. Vaikka on ky-
se ennustamisesta, ammattimainen arvaus on kuitenkin parempi vaihtoehto
kuin vastauksen hakeminen “tikkaa heittdmélld” (Bradford et al. cop. 2000).

Tahtotila on asetettava yleenséd niin korkealle, ettd se tuntuu vaikealta saavut-
taa nykytilanteen pohjalta arvioituna. Hyvén vision aikaansaaminen on mo-
niulotteinen ja luova prosessi. Tarvitaan ennakkoluulottomuutta, rohkeutta,
intohimoa ja tunteita. Tarvitaan ennen kaikkea ndkemystd siitd, mitd halu-
taan olla tulevaisuudessa. Visio ei toisaalta saa olla liian raju, sen on siily-
tettdva uskottavuus, silld muuten sitd on vaikea "myyda” yrityksen henki-
l6kunnalle. Yritysjohdon on sitouduttava visioon ja pidettdva sitd jatkuvasti
esilla. Muuten sen toteutuminen jdé pelkédksi haaveeksi. Tama valitettavasti
unohtuu monelta johtajalta.

Jotkut eivét halua kdyttdd sana ”visio” vaan puhuvat mieluummin pddmaéa-
réstd tai tavoitteista. Visio tai pddmaééaréd on yleenséd vain sanallinen kuvaus
yrityksen tahtotilasta, myos sen kasvun osalta. Tutkijan kokemuksen mu-
kaan erityisesti yrityksen kasvun esittdminen konkreettisin luvuin ja sen
jakaminen maantieteellisesti ja/tai tuotealueittain on osoittautunut erittdin
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hedelmaélliseksi keskustelun aiheeksi ja antaa yleensd selkedn ldhtokohdan
strategian suunnittelulle. Strategisia tavoitteita voidaan asettaa laajemminkin,
mutta silloin on vaarana, ettd operatiiviset ja strategiset tavoitteet sekoittu-
vat keskenéddn, miké vaikeuttaa strategista johtamista (Steele & Murray 2004).

4.4.2 Liiketoimintastrategia

Liiketoimintastrategia méérittelee, mille markkinoille ja keille tuote on tar-
koitettu, mitd asiakkaiden tarpeita se tdyttdd ja miten (Hitt et al. cop. 2005;
Ansoff 1984). Liiketoimintastrategian ydinkysymys on, miten pystytddn
erottautumaan kilpailijoista ja mihin tuotteen kilpailuetu perustuu. Miksi
asiakkaat ostaisivat tuotteen? Yrityksen on pystyttdva tarjoamaan sellainen
asiakaslupaus, ettd asiakas valitsee tarjolla olevista vaihtoehdoista yrityk-
sen tarjooman. Lisdksi lupausten on perustuttava sellaiseen arvo/kustannus-
suhteeseen, ettd litketoiminta on kannattavaa. (Kamensky 2010; Porter 2004)

Liiketoimintastrategiassa on kaksi keskeistd elementtid: milld markkinoilla/
busineksissa (SBA=strateginen liiketoiminta-alue) yritys haluaa olla ja mi-
hin keskitytddn sekd miten valituilla markkina-/tuotealueilla menestytddn ja
parjatadn kilpailussa. Nayttaa siltd, ettd yrityksissd pelkistetddn strateginen
suunnittelu ja johtaminen hyvin usein vain ensimmaéiseen kysymykseen.
Kilpailuetuihin liittyviin kysymyksiin harvemmin paneudutaan, ainakaan
systemaattisesti ja syvéllisesti.

Strateginen liiketoiminta-alue

Strategisten liiketoiminta-alueiden (SBA) maéadrittelyn teorian loi Igor Ansoff
jo 1960-luvulla (Ansoff 1968). SBA on liiketoiminnan perustaso, jolle luodaan
oma kilpailustrategia. Sille luodaan ja silld ylldpidetddn omat kilpailuedut,
joiden avulla siind menestytddn. Strategisten liiketoiminta-alueiden méaérit-
tely ja ymmaértdminen on oleellinen osa liiketoimintastrategian suunnittelua.

Kamenskyn mukaan SBA-ajattelu yrityksissd on ristiriitaista (Kamensky
2010). Toiset hyviksyvit tdmén jaottelun, toiset eivit. Jotkut pitdvit sitd van-
hanaikaisena ja kyseenalaisena keinona jdsentdé liitketoimintoja. SBA-ajatte-
lu kuitenkin on edelleen varsin tehokas keino jdsentdé liiketoimintoja ja se
on kilpailustrategioiden maérittelyn vélttimaton peruste. SBA:n synonyy-
meind voidaan kédyttdd mm. termejd strateginen liiketoiminto sekd business-
tai litketoimintasegmentti.

SBA-midrittelyjd tehtdessd on tdrkedtd esittdd kysymys "Missd bisneksessa
olemme?”. Niin yksinkertaiselta kuin vastaaminen nopeasti ajatellen tuntuu-
kin, on se usein varsin vaikeata.
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Hyviélle SBA-jaolle voidaan asettaa neljd perusvaatimusta (Kamensky 2010):

* Strategiset liiketoiminta-alueet méarittelevit ne liiketoiminnan eri
alueet tai segmentit, jotka tarvitsevat omat kilpailustrategiat.

* SBA:t on kuvattava itsendisind kilpailulajeina.

* Jokaisen SBA:n on oltava itsendinen ja yhtendinen seké poikettava
muista SBA:ista.

* Onnistunut SBA:den maédrittely auttaa ymmaértdméaan liiketoimin-
nan mahdollisuuksia ja uhkia.

Kamenskyn mukaan lijketoiminnan menestyksen kannalta on oleellista, ettd
silld on joku ajuri, liikkeelle paneva voima. Téatd tulee hy6dyntdd jaettaessa
toimintoja strategisiin business-alueisiin. SBA-alueita voidaan rakentaa mm.
seuraavien kriteerien pohjalta:

* tarveldhtoisyys

* asiakasldhtGisyys

* markkinaldht6isyys

* tuoteldhtoisyys

* teknologialdht6isyys

* osaamisldht6isyys

e resurssildhtdisyys

* verkostoldht6isyys

* kilpailuldhtoisyys

Yleisin tapa jasentdd liiketoimintoja on tuoteldhtdisyys. Tdmaé jako on usein
toimiva, mutta jako voidaan tehdd myos tarve- tai asiakasldhtoisesti. Nama
tavat toimivat yleensd parhaiten ainakin kehitystoiminnan nidkékulmasta,
mietittdessd kilpailustrategiaa. Rakennustuoteteollisuudessa jako on usein
hedelmaiillistd tehdé erityisesti asiakkaiden ja heidén tarpeensa pohjalta, kos-
ka alan arvoverkko on niin monitahoinen ja eri asiakas-/kéyttdjaryhmien tar-
peet vaihtelevat. Perusteellinen ymmaérrys eri segmenttien tarpeista helpot-
taa yritystd luomaan tarjoomia, jotka menestyvit. (Storbacka 2005)

Yhéd useammin innovaatiot eivét perustu asiakkaiden segmentointiin perin-
teisin menetelmin, vaan ennemminkin tunnistettuihin haasteisiin ja epa-
kohtiin asiakkaiden prosesseissa. Jos yritys onnistuu luomaan asiakkaan
prosessiin liittyvdn innovaation, joka erottuu positiivisesti kilpailijoiden
vaihtoehdoista, menestyksen evédét ovat olemassa. Tavoitteena tulisi olla in-
novaatiot, joita monet asiakkaat pystyvit hyodyntdmaén eli jotka ovat yleis-
tettavissa. (Storbacka 2005)
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Kilpailuetu

Liiketoimintastrategian ydin on kilpailuetu. Térked kysymys on, miten se
luodaan ja ylldpidetdédn. Jos kilpailuetuja ei ole, yritykseltd puuttuu strategia.
Se ei kuitenkaan valttdmaéttd tarkoita, etteiko yritys voisi menestyéd. Joskus
yritykselld vain on sellainen asema markkinoilla ja eri tekijoiden yhdistelmé
on sen kannalta niin suotuisa, ettd yritys selkeiden kilpailuetujen puutteesta
huolimatta menestyy, ainakin kohtalaisesti.

Asiakkaiden tarpeet

eTarvelahtoisyys
¢ Asiakaslahtoisyys
eMarkkinalahtoisyys

Yrityksen tarjooma, Kilpailu

osaaminen ja resurssit Kilpailuetu eKustannustehokkuus-
lahtoisyys

eDifferointilahtoisyys

eFokuslahtoisyys

eKilpailijalahtdisyys

eTuoteldhtoisyys
eTeknologialdhtoisyys
eResurssilahtoisyys
eOsaamislahtoisyys
eVerkostolahtdisyys

Kuva 13. Kilpailustrategian/-etujen vaihtoehtoja. (Kamensky 2010)

Yritys erottautuu muista yrityksistéd kilpailuetujen yhdistelmalldan kuvan 13
esittdmien vaihtoehtojen pohjalta. Kilpailuetu syntyy, kun yritys onnistuu luo-
maan asiakkailleen kuvan tietyistd eduista siten, ettd niiden luomiskustannuk-
set ovat pienemmat kuin arvo asiakkaille. Ylivoimaisuutta syntyy tarjottaessa
samoja ominaisuuksia kuin kilpailijat halvempaan hintaan tai tarjottaessa ai-
nutlaatuisia ominaisuuksia korkeaan, mutta asiakkaalle kokonaisuuden huo-
mioon ottaen edulliseen hintaan. (Porter 2004; Kotler et al. 1990) Kotler pu-
huu tuotteen asemoinnista, joka madérittelee sen kilpailuetujen kombinaation
erityisesti kustannus-laatuominaisuuksien suhteen. Asemoinnin avulla yritys
suunnittelee tarjoomansa sellaiseksi, ettd ko. segmentin (SBA:n) asiakkaat ym-
martdvét yrityksen tuotteen arvon kilpailijoihin verrattuna. Tuotteen asemoin-
ti koostuu markkinasegmentoinnista ja tuotteen differoinnista eli siitd, kuinka
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tuote poikkeaa kilpailevista tuotteista. Tuotteen ominaisuus ja etu ovat kak-
si eri asiaa. Ominaisuudet koostuvat tuotteen fyysisistd ominaisuuksista ja
edut asiakas arvioi sen mukaan, mitd arvoja hén tuotteessa itselleen nékee.
(Cooper 2011)

Asiakkaiden tarpeet

Asiakkaiden tarpeet ovat kilpailuetujen ja tuotteiden kehitystoiminnan perus-
lahtokohta. Pelkké asiakasldhtoisyys ei riitd, vaan on ymmarrettivd mahdolli-
simman syvéllisesti se, mitd asiakkaat haluavat ja tarvitsevat. Kamensky avaa
asiakas- ja tarveldht6isyyden valistd ristiriitaa seuraavasti (Kamensky 2010):

*  ”Yritykset pitdytyvat tarkastelussaan usein nykyisissd asiakkaissa.
Tdmén vuoksi jdd ndakemittd ja tarkastelematta ne tarvealueet, joi-
ta mahdollisesti on niill4, jotka eivit vield ole yrityksen asiakkaita.

» Asiakkaiden tarpeet vaihtelevat ja ovat erilaisia. He eivit itsekddn
aina tiedd tarpeitaan. Ongelmana on, miten selvitetddn asiakkaan
todelliset tarpeet, jos hén ei niitd itsekddn tiedd. Tarveselvitysten
ongelma on, ettei ihminen usein tied4 sitd, mitd hén ei tiedd eika
usein ymmarra sitd, mitd hén ei ymmaérra.

* Tuotekeskeinen ajattelu rajaa pois laajempaa ndkokulmaa asiakas-
hy6dyistd, tuotteiden ja palveluiden yhdistelmisté ja kokonaistar-
joomasta.

* Nikokulma voi rajautua myos tarjonnan puolelta. Asioita tarkastel-
laan usein vain kilpailijoiden nakdkulmasta. Korvaavat tavat, tek-
nologiat ja tuotteet jadvat vadhemmalle huomiolle ja omalta osaltaan
ndin kaventavat tarveldhtoistd ajattelua.

» Tarkastelu pitdytyy usein nykytilanteeseen eiké ota riittdavasti huo-
mioon tulevaisuuden muuttuvia tarpeita.”

Kim ja Mauborgne tuovat kirjassaan ”Sinisen meren strategia” esille tarve-
lahtoisyyden merkityksen (Kim & Mauborgne 2005). Heiddn mielestddn on
tarkedd kehittdd sellaisia tuotteita, joita ei vield ole markkinoilla, jotka ovat
vastauksia juuri asiakkaiden piilossa oleviin tarpeisiin ja joiden avulla voi-
tetaan sellaisia asiakkaita, jotka eivét ole aiemmin ko. tyyppisid tuotteita
lainkaan kdyttdneet. Heiddn ajatuksensa mukaan on luotava sellainen stra-
tegiaprofiili, jota muilla ei ole, ja ndin véltettdva kilpailu. Oleellista on, ettd
strategiaprofiili ja kilpailuedut poikkeavat merkittavésti kilpailijoiden vas-
taavista. Tavoitteena on pyrkid hyvddn kustannustehokkuuteen jattdmalla
pois joitakin erityisesti kustannuksia aiheuttavia ominaisuuksia ja korosta-
malla vastaavasti muita ominaisuuksia (kuva 14).
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Vahenna

Mitka tekijat tulisi
supistaa alle toimialan
standarditason?

Lapimurto Luo

Mitka toimialan itsestaan Mitd uusia tekijoita
selvana pitamat tekijat toimialalla ei ole viela
voidaan poistaa? tarjottu?

Uusi lisdarvo-kayra

Nosta

Mitka tekijat tulisi nostaa
paremmiksi kuin mihin
toimialalla on totuttu?

Kuva 14. Nelikentta asiakashyotyjen ja kilpailuetujen tarkasteluun.
(Kim & Mauborgne 2005)

Asiakaskeskeisyys on puutteellista monissa yrityksissd. Asiakkaan tarpeet
sadtelevdat muutamia osa-alueita, mutta ne eivét ohjaa kokonaisuutta. Yritys
on luonnostaan niin tuote- ja tuotantokeskeinen, ettd asiakas unohtuu hel-
posti. Samoin liian vdhdn ehditddn ja muistetaan hakea palautetta markki-
noilta: mika tuotteessa on kéyttdjan mielestd hyvad, mika huonoa. Tuotekehi-
tys on yleensd alistettu tuotannolle tai toimii sen vélittoméssé laheisyydessa.
Tuotetta kehitetddn ja parannellaan useimmiten yrityksen tavoitteiden tai
tuotteen ndkokulmasta, ei asiakkaan ndkokulmasta. (Rinne 1989)

Asiakasldhtoisyydessd on erityisesti kysymys yrityksen asenteesta asiakkai-
taan kohtaan, halusta ja kyvystd olla heidédn kanssaan vuorovaikutuksessa ja si-
td kautta ymmartéa tarpeet riittdvan syvéllisesti, jotta pystyttdisiin tarjoamaan
asiakkaille juuri heidén tarvitsemansa tuote ja palvelu. Sen sijaan, ettd kerrot-
taisiin asiakkaille yrityksen erinomaisista tuotteista ja palveluista, on ensin
erityisesti kyseltdva ja kuunneltava asiakasta. Ndin pystytddn varmemmin tar-
joamaan sitd, mitd asiakas haluaa/tarvitsee. Ongelmana on, ettd ihminen tarkas-
telee asioita omista ldht6kohdistaan, eikd hénelld ole halua ja kykyé asettua ai-
dosti toisten asemaan. Ja jos halua 16ytyisikin, kyvyt eivit yleensé riitd. Ihminen
ymmaértad ja sisdistdd vain sellaiset asiat, joista on henkilokohtaista kokemusta.
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Kokemusperédisen arvon luomiseen yhdessd asiakkaiden kanssa vaikuttavat
mm. seuraavat asiat ja trendit (Kamensky 2010; Prahalad 2004):

e informaation parempi ja nopeampi saatavuus

* globalisoituminen

* verkostoituminen

* asiakkaiden yleinen aktivoituminen

Ydinkysymykseksi muodostuu yrityksen ja asiakkaan vuorovaikutus. Vuorovai-
kutus on yhdessé luodun arvon keskipiste, josta sekd asiakas ettd yritys ammenta-
vat taloudellisen hyddyn. Yhdessd luodut kokemukset ovat arvon muodostuksen
perusta. Tuotestrategian hallinnan ongelmana on, etté liitketoimintaympéristé ja
asiakkaiden tarpeet ovat jatkuvassa muutoksessa (Doyle 2002).

Kilpailulahtoiset kilpailuetutekijat

Geneeriset kilpailuldhtdiset kilpailuetutekijét toi esiin viime aikojen suurim-
piin strategiaguruihin lukeutuva Michael Porter (Porter 1985). Hinen mu-
kaansa kilpailuetua voi pédsddntoisesti hakea kolmesta eri tekijédsta: kustan-
nustehokkuudesta, tuotteiden differoinnista eli erilaistamisesta kilpailijoihin
néhden tai fokusoinnista, jolla tarkoitetaan keskittymist4 liiketoiminnassa tai
asiakasryhmissd. Fokusoinnin yhdistdminen kustannustehokkuuteen tai
differointiin ovat mys mahdollisia vaihtoehtoja.

Porterin 1980-luvulla esittdmit, kuvissa 15 ja 16 esitellyt geneeriset kilpai-
lustrategioiden vaihtoehdot ovat usein hyvé pohja keskusteluille strategisia
kilpailuetuja mééritettdessd ja valittaessa (Porter 1985). Niitd on kritisoitu van-
hanaikaiseksi strategia-ajatteluksi. Tilalle tai rinnalle on tarjottu enenevéssa
maédrin osaamiseen ja resursseihin pohjautuvia strategioita. (Lynch cop. 2012)

Strateginen kilpailuetu

Differointi Kustannusjohtajuus
® parempi tuote e alhaiset kustannukset
Koko markkina ¢ parempi kokonaisratkaisu e matalampi hinta
® parempi palvelu e standardituotteet
Strateginen fokus
Differointifokus Kustannusfokus
e keskittyminen valikoituun o keskittyminen valikoituun
asiakasryhmaan asiakasryhmaan
Markkinasegmentti o kumppanuusasiakkuus ¢ alhaiset kustannukset
® parempi tuote e matalampi hinta
¢ parempi kokonaisratkaisu e standardituotteet

e parempi palvelu

Kuva 15. Michael Porterin esittamat kilpailuedun perusvaihtoehdot. (Porter 2004)
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Kustannusjohtajuus on suhteellinen késite, jota on verrattava kilpailijoiden
vastaavaan ominaisuuteen. Tarkastelusta ei voi irrottaa muitakaan ulottu-
vuuksia: tarjoomaa, resursseja ja osaamista sekd asiakkaiden tarpeita. Kustan-
nustehokkuuden kédytto litketoimintastrategiassa edellyttdd kaikkien ndiden
ulottuvuuksien vilisten vuorovaikutusten syvéllistd ymmartamistd. Kustan-
nustehokkuus on rakennettava kaikista arvoketjun osatoiminnoista usein
voimakkailla toimintojen muutoksilla ja joskus juustohdylaperiaatteella.
Kustannusjohtajuusstrategia ei tarkoita sitd, ettd tuotteet valttdimattd myy-
tdisiin halvalla. Hinta voi silti olla véhintadnkin keskitasoa ja syntyneet voi-
tot sijoitetaan liiketoiminnan kasvuun ja kehittdmiseen yha tehokkaamman
mittakaavaedun synnyttdmiseksi (Lynch cop. 2012). Kustannustehokkuu-
teen keskittyminen jd4 toivottomaksi yritykseksi 16ytéda kilpailuetua, mikali
tuotteessa ei ole ominaisuuksia, joilla miellyttdd markkinoita (Doyle 2002).

Tuotekehityslahtéinen

Differointi Tuote- ja palvelujohtajuus toimintatapa
. . L . . Tuotantolahtoinen
Kustannusjohtajuus Operatiivinen erinomaisuus toimintatapa
Fokusointi Paras asiakasratkaisu Asiakaspalvelulahtéinen

toimintatapa

Kuva 16. Kilpailustrategioiden eri ndkékulmat. (Tallqvist 2009; Porter 2004)

Differointi eli erottautuminen kilpailijoista on strategisen ajattelun keskei-
sid 1dhtokohtia. Differointistrategia voi olla vaikea vaihtoehto, jos erottau-
tumismahdollisuuksia on vdhan eikd merkittdvaa yksittdistd erottautumista
synnyttdvid asioita 16ydy. Téll6in voidaan yrittdd madrittdd toimialan peli-
sddntoja uusiksi tai yrittdd muuttaa toimialan rakennetta. Tdmé on harvoin
mahdollista, ainakaan yhdelle yritykselle. Mukaan olisi saatava muitakin.
Differoitumista syntyy, jos tuote tiyttdad joidenkin asiakkaiden tarpeet parem-
min kuin kilpailijan tuote. Jos differointia on, yritys pystyy saamaan tuot-
teestaan yleensd keskimééardistd paremman hinnan ko. markkinasegmentissa.

Differointi kannattaa aina, mikéli sen kautta saatava hintaetu on suurempi
kuin aiheutuvat kustannukset. ”Liiketoimintamalleja kehittdessa olisi keskeis-
td 16ytéda differoinnista saatavan hintahy6dyn ja divergenssistd syntyvén kus-
tannushaitan vélille syntyvé optimi”. (Storbacka 2005)
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Kustannustehokkuuden ja erottautumisen integrointi on hyvin yleistd ja
myds tietoinen strategiavalinta (Hitt et al. cop. 2005; Storbacka 2005). Tél-
16in yritykselld on parempi mahdollisuus ottaa nopeammin huomioon ym-
péristossd tapahtuvia muutoksia, oppia ja omaksua nopeammin uusia taitoja
sekd teknologioita ja hyodyntdd tehokkaammin ydinosaamistaan kilpailussa.
Tdmén strategisen vaihtoehdon riskind on kuitenkin juuttuminen keskialu-
eelle (stuck in the middle). Vaarana on, etteivét kilpailuedut ole riittdvén te-
hokkaita ja asiakkaita houkuttelevia. Yrityksistd 16ytyy kuitenkin paljon esi-
merkkejd tdmén strategian menestyksellisestd soveltamisesta.

Rakentamisessa kustannustehokkuuden ja hinnan merkitys valintaperustee-
na on tunnetusti keskeisessd roolissa. Vaikka strategia ei olisikaan selkedsti
kustannusjohtajuuteen perustuva, kustannusten rooli tuotteen ominaisuuksia
suunniteltaessa on ratkaisevan tiarkedtd. Tdméan vuoksi rakentamisessa, kuten
monissa muissa samantyyppisissd investointituotteissa, kilpailuetu on kéay-
tdnnossd rakennettava kustannustehokkuuden ja differoinnin yhdistelména.

Keskittymisstrategiassa yritys keskittyy tiettyyn kapeampaan markkinaseg-
menttiin ja tarjoaa tuotteita vain tdmén segmentin asiakkaille. Téll6in voidaan
puhua myds ns. niche-strategiasta (Lynch cop. 2012). Tétéd termid Suomessa
yleensé kdytetddn silloin, kun on kyse erityisen kapeasta markkinasegmen-
tistd. Sitd voidaan harkiten kayttdd yleisemmalldkin tasolla fokusstrategian yh-
teydessa. Teorian kehittdjan Porterin mukaan fokusstrategiaan yhdistyy yleen-
sd jompikumpi perusstrategioista, kustannusjohtajuus tai differointi.

Mikéddn yritys ei voi tehdad “kaikkea kaikille” eli kdytdnnosséd on aina kes-
kityttdvd johonkin/joihinkin markkinasegmentteihin ainakin tuotetasolla.
Keskittymisen ja segmentoinnin taustalla on oltava SBA-ajattelua. Pelkkd
markkinaldhtdinen fokusointi ei kuitenkaan riitd, vaan fokusointia on tehta-
vd muissakin asioissa.

Tuotelahtoisyys

Tuotteen kisite voidaan ymmartdd hyvin monella tavalla. Perinteisesti tuot-
teella on tarkoitettu itse fyysistd tuotetta, rakentamisessa harkkoa, levya, lat-
tiapdallystettd yms. Kuten muillakin aloilla, tuotteen kisite on laajentunut
sisdltdmaéén itse fyysisen tuotteen lisdksi myos tuotteen ominaisuuksia ja sii-
hen liittyvid palveluja, kuten asennuksia ja suunnittelua. Kdytdnngssa tuot-
teen/tarjooman aineettomia elementtejd kutsutaan palveluiksi ja aineellisia
tuotteita tuotteiksi. Yrityksen tarjooma (engl. offering) koostuu kokonaisuu-
desta asiakkaille tarjottuja tuotteita ja palveluja sekd niihin liittyvid mieli-
kuvia, siis kaikesta mitd yritys tarjoaa markkinoilla asiakkailleen, kuva 17.
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Tuote muodostuu itse fyysisen tuotteen lisdksi sen tuoteominaisuuksista, laa-
dusta, muotoilusta, ja tuotemerkkiin (brédndi) sitoutuvista mielikuvista. Tuo-
teominaisuuksien kirjo on laaja rakennustuotteissa: kdytettdvyys, huollet-
tavuus, turvallisuus, ymparistoystéavillisyys, asennettavuus, kestdvyys jne.
Kaikkia ominaisuuksia ei voi olla yhdelld tuotteella, vaan on tehtdvé valin-
toja, mitd halutaan painottaa ja misté tuotteen kilpailuedut luodaan.

Brandin merkitys tuotteen osana on yhé tarkedmpi ja kasvava tekijd myds b-
b-tuotteissa. Hyvé brdndi muodostuu ennen kaikkea hyvésté tuotteesta pal-
veluineen ja kaikesta tuotteeseen liittyvéstd toiminnasta ja viestinnésté — si-
td ei voi vikisin synnyttdd. (Kamensky 2010) Brandié ei kuitenkaan synny,
ellei hyvid tuotetta kytketd briandin keskeisiin elementteihin nimeen, logoi-
hin, véreihin ym. Téma4 on ollut vaikea tuotteen kehittdmisen alue teollisuu-
delle, joka on perustunut pddsddntoisesti insinéériméiseen teknologiapoh-
jaiseen toimintaan.

ps\akaselémys

Brandi | Laatu

Eri
tuote-
ominaisuudet

ki den osa\\\s’ﬁ\“‘\

Kuva 17. Laaja tuotekasitys. (Kamensky 2010; Lindroos & Lohivesi 2004)

Tuotteen lisdedut ovat monilla aloilla nousseet ratkaisevaan asemaan ja ovat
yhé tarkedmpid tekijoitd myos rakennustuotteissa. Tyypillisimpia lisdetuja ovat
huolto- ja kunnossapitopalvelut. Klassisena esimerkkind rakentamisen alueel-
ta mainitaan usein Kone Oyj ja sen hissien huoltotoiminnan tirkeys ja eriytta-
minen hyvin kannattavaksi ja laajenevaksi omaksi liiketoiminta-alueekseen.

Rakentamisen tuotteet ovat myos muuttumassa. Tarjooma on yhéa laajempi

(kuva 18). Aikaisemmin toiminta oli hyvin tuote- ja projektildhtoisti ja tuot-
teita sekd palveluja myytiin vain itse rakennusvaiheeseen.
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Kayttd

Konsepti Suunnittelu Toimitus Purku
Yllapito

Ratkaisu

Ratkaisuliiketoiminta
Arvon tuottaminen yhdessa asiakkaan kanssa

Palveluliiketoiminta
Pitkakestoinen kumppanuus

Projektiliiketoiminta

Tuoteliiketoiminta

Komponentti

Kuva 18. Rakentamisen tarjooman eri tasoja kiinteiston elinkaarella.
(Mattsson 2011, muokattu)

Nykyéddn eriasteiset palvelukokonaisuudet ovat my6s rakentamisessa val-
taamassa alaa ja monet mm. talotekniikan tuotteet, hissien lisédksi, sisaltdvat
huolto- ja ylldpitopalvelua. Viime aikoina on yleistynyt ns. ratkaisuliiketoi-
minta, jossa tarjotaan asiakkaille esim. valmis kiinteisto leasing- tai vuokra-
sopimuksella. Toimittaja ottaa vastuun rakennuksen ylldpidosta koko sen
elinkaaren tai sopimuskauden ajaksi, miké voi olla hyvinkin pitkd, 20-30
vuotta, tai jopa pitempi. Tdmaé tuo myos kehitysty6hén monia uusia ulottu-
vuuksia tarjooman kokonaisuuden laajetessa.

Tuotteen kédsitteen muuttuminen ja laajeneminen haméart44d alan toimijoiden
toimintatapaa ja profiileja. Aikaisemmin rakennustuotteiden valmistajat te-
kivit vain fyysisen tuotteen ja muut huolehtivat sen asennuksesta, huollos-
ta ym. Nykyédédn rakennustuotteiden valmistajat tulevat yhd enemmén perin-
teisten rakennusliikkeiden alueelle ja ottavat laajempaa vastuuta. Puhutaan
em. ratkaisuliiketoiminnasta ja tuoteosakaupasta.

Seppo Rinne on viitoskirjassaan tutkinut rakennusalan pédatoksentekoa tuot-
teiden valintatilanteessa. Epdvarmassa ja riskialttiissa péddtoksentekotilan-
teessa ostaja antaa omalle tunneperdiselle tiedolleen runsaasti painoa ja ottaa
huomioon kdytdnnon valintatilanteessa yleensd korkeintaan kolme positii-
vista tuoteominaisuutta. Lopullinen p&étos tehdddn kuitenkin dominans-
sivalintaa muistuttavana karsivana valintana yhden tai kahden tuotteelle

— 48 -
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mielletyn negatiivisen arvostuksen (negaation) pohjalta. Tehd4dén siis valin-
toja, joilla saadaan vaihtoehtojen lukumaéédrd nopeasti vihenemaddn. Tama
merkitsee sitd, ettd valitessaan ostaja pyrkii tietoisesti tai tiedostamattaan
yksiselitteiseen ratkaisuun niin vdhélld vaivalla kuin mahdollista. Valinnan
yksinkertaistamistaipumus johtuu siitd, ettd ihmisen informaation késittely-
ja kerdysmahdollisuudet ovat rajalliset. hminen ei pysty késitteleméén ko-
vinkaan montaa informaatioyksikkod yhta aikaa. Kdyttaytymistieteellisten
tutkimustulosten perusteella vaikuttaa myos siltd, ettd ihmiset eivit kykene
yhdistdméddn useita dimensioita koskevia tietoja ldheskddn optimaalisella
tavalla. (Rinne 1989)

Teknologialahtoisyys

Teknologialdht6isyys on myos yksi resurssipohjainen strategiavaihtoehto
(Lynch cop. 2012; Kamensky 2010). Se voi joissakin tilanteissa toki olla
strategian kulmakivikin, mutta yleensé teknologia kuitenkin mahdollistaa
kilpailukykyisten tuoteominaisuuksien kehittdmisen, erottautumisen kil-
pailijoista tai kustannustehokkuuden. Rakentamiseen liittyvissd tuotteissa
on harvemmin puhdasta teknologialahtoistd kilpailuetua, vaikka se niissa-
kin voi toki olla kilpailuedun tdrked mahdollistaja. Tdmé on toisaalta myos
nakokulmakysymys: "kumpi on muna, kumpi kana?”. Teknologian merki-
tystd viheksymattd, sitd tulee strategiasuunnittelun yhteydessé tarkastella
siind, missd muitakin yrityksen toimintaan liittyvia tekijoitd.

Taulukko 2. Teknologiajohtajuus ja kilpailuetu. (Porter 2004)

Teknologiajohtajuus Seurailija teknologiassa

Kustannus- ¢ Uraauurtava matalaan ¢ Alentaa kustannuksia
johtajuus kustannustasoon johtava oppimalla johtavan
tuotesuunnittelu yrityksen tuotteista ja
* Yritys etenee ensimmaisena toimintatavasta
oppimiskayralla o Valttaa T&K-kustannuksia
¢ Luo edullisia tapoja tarjota kopioimalla
lisdpalveluja
Erilaistaminen ¢ Uraauurtava tuote, joka ¢ Suunnittelee tuotteen ja
kasvattaa asiakkaan saamaa lisdpalvelut tayttamaan
arvoa paremmin asiakkaiden

Lisapalvelujen innovaatioita
asiakasarvon kasvattamiseksi

tarpeet oppimalla
johtavan yrityksen
tuotteista ja
toimintatavasta
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Jotkut yritykset pyrkivét erilaistumaan teknologiajohtajuudella, kun taas seu-
railijat yleensé tavoittelevat matalia kustannuksia. Jos teknologiajohtaja en-
simmadisend ottaa kédytt6on prosessin, joka johtaa kustannustehokkuuteen,
voi siitd tulla kustannusjohtaja alalle. Jos seurailija voi oppia johtajan ereh-
dyksistd ja muuttaa tuoteteknologiaa paremmin asiakkaan tarpeet tayttavak-
si (taulukko 2), seurailija voi saavuttaa erilaistumista ja kilpailuetua siita.
(Porter 2004)

Teknologian vaikutus liiketoiminnan menestykseen on vidhdisempi, jos ma-
teriaalikustannusten vaikutus kustannusrakenteessa on dominoiva. Tyypil-
lisesti monet bulkkituotantoliiketoiminnat kuuluvat tdhdn ryhméén, joskin
niissédkin tuotantoteknologia voi joskus ratkaisevasti lisdtd tuloksellisuutta.
Raskaita perusinvestointeja vaativat kypsét teollisuuden alat eivat my6skdan
tyypillisesti panosta merkittdvasti kehitystoimintaan. Investoinnit tuotanto-
koneistoon ovat niissd usein suuria ja elinkaareltaan pitkid, eikd muutoksia
tuotantoon eiké varsinkaan tuotettaviin tuotteisiin voida tehd4 ilman kan-
nattavuuden ndkdkulmasta epérealistisen suuria investointeja. (Trott 2008)

Osaamis- ja resurssilahtéisyys
Hamelin ja Prahaladin mukaan kilpailuetu perustuu erityisesti yrityksen
kompetensseihin, joita ovat tieto ja osaaminen sekd johtamisen prosessit ja
rutiinit (Hamel & Prahalad 1994). Niitd on vaikea kopioida, varsinkin, kun
ne muuttuvat koko ajan. Ydinosaamisen (kuva 19) ndkokulmasta resurssien
hallinta ja kehittdminen, erityisesti osaamisen ja tiedon osalta, korostuvat.
Yritysten tulisi keskittyd niihin muutamiin erityisiin ja omaleimaisiin ky-
vykkyyksiin, joita se voi soveltaa ja hyddyntéa liiketoiminnoissaan. Ydin-
osaamisen osalta seuraavat kolme tekijdd ovat oleellisia (Kamensky 2010;
Hamel&Heene 1994):
1. Ydinosaamisella on oleellinen vaikutus useisiin tuotteisiin ja
liiketoimintoihin.
Ydinosaamiset muuttuvat hitaammin kuin tuotteet.
3. Ydinosaaminen on kovan tyon ja oppimisen tulosta. Se koostuu
taitojen ja teknologioiden koordinoimisesta. Ydinosaaminen ei
viahene kdyttdamalld, vaan kasvaa, kun sitd sovelletaan ja jaetaan.



4. INNOVAATIOTOIMINNAN JOHTAMINEN YRITYKSISSA

Strategiset

liilketoiminta- SBA 2 SBA 3 Tuotteet/palvelut
alueet (oksat) (hedelmat)
SBA 1 SBA 4
YDINOSAAMINEN (RUNKO) Linnunpdnttd = ei ydinosaamiseen

perustuva liiketoiminta

Tiedot Kokemus
Taidot Kontaktit
Osaaminen Verkostot
Arvot
Asenteet
Kulttuuri

Kuva 19. Ydinosaamispuu. (Kamensky 2010, muokattu)

Toisen ndkemyksen mukaan ydinosaaminen koostuu neljasta tekijésta: tyon-
tekijoiden osaamisesta ja taidoista, teknisestd osaamisesta ja jarjestelmista,
johtamissysteemistd sekéd arvoista ja normeista (Leonard-Barton 1992).

Strateginen ydinosaaminen on padsadnttisin luonteeltaan ns. hiljaista tietoa ja
sitd parhaiten pystytddn luomaan vain tekemaélld, ei tietoa ulkopuolelta hake-
malla. Hiljaiseen tietoon perustuvan osaamisen jéljitteleminen on useimmiten
vaikeaa. Strateginen ydinosaaminen voidaan jakaa mm. kolmeen péityyppiin,
joista ensimmdinen on markkinaosaaminen, joka koostuu bréndien kehitta-
misestd, myynnin ja markkinoinnin osaamisesta, jakelusta, logistiikasta
jne. Toisena ovat luotettavuuspohjaiset osaamiset, joita ovat laatu ja aika-
tauluhallinta, joiden johdosta pystytddn toimimaan nopeasti ja joustavasti
ja asiakkaan vaatimukset tdsmaéllisesti tdyttden. Kolmantena ovat toimi-
vuuspohjaiset ominaisuudet, joiden pohjalta kyetddn tuottamaan tuotteita
ja palveluja, joissa on omaperdinen toiminnallisuus ja tuoteominaisuudet.
(Hamel & Heene 1994)
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Osaaminen, samoin kuin teknologiakin, voi olla keskeisen4 strategian ele-
menttind, mutta kdytdnndsséd, ainakin teollisuudessa, muiden strategisten
kilpailuetujen mahdollistajana. Osaaminen on laaja késite ja sen ulottu-
vuuksia on hahmotettu kuvassa 19. Kuten kuvasta voi ndhda, tietotaito ei
yksistddn riitd, vaan sen hyédyntdminen edellyttdd myos ndkemystd, ha-
lua ja rohkeutta. Vuorovaikutusosaaminen on tidrkedd kaikissa osaamisen
ulottuvuuksissa. Se on muutenkin yhé tirkedmpi osaamisalue, ottaen huo-
mioon esim. hiljaisen tiedon suuren ja kasvavan merkityksen. Sen kerda-
miseksi vuorovaikutus laajasti ymmaérrettynd on kdytdnndssd ainoa keino
(Kamensky 2010). ”Ainoa todellinen kilpailuetu, joka yritykselld voi tule-
vaisuudessa olla, on sen johdon kyky oppia uutta nopeammin kuin kilpai-
lijansa” (Roberts 2002).

Kaikki ydinosaamiset ovat kilpailuetujen ldhteitd, mutta kaikki kilpailu-
edut eivit pohjaudu ydinosaamiseen. Yritys voi esimerkiksi ostaa osaa-
mista lisensoimalla tai ostamalla yrityksen. Yritys voi myds sijaita 1ldhella
materiaalildhteitd tai ldhelld markkinoita, jolloin esimeriksi kuljetuskus-
tannusedut muodostuvat keskeisiksi kilpailueduiksi. Kilpailuedun luon-
nissa ei ole niinkddn kysymys siitd, pohjautuuko se kustannusjohtajuu-
teen vai differointiin, vaan erityisesti siitd, millaisella osaamispddomalla
yritys toimintaansa kehittdd ja pyorittda ja kuinka se sen tekee (Hamel &
Heene 1994).

Taloudellisten resurssien lisdksi myos henkisten resurssien maééra ja laatu
muodostavat tdrkedn voimavaran. Resursseiksi voidaan luokitella lisdksi
teknologia, tuotteet, briandit/yrityskuva seka suhteet asiakkaisiin, toimitta-
jiin ja muihin kumppaneihin. Kokonaistuottavuudella mitataan tuotosten
suhdetta resursseihin eli panoksiin.

Raaka-aineresurssit voivat rakennustuoteteollisuudessa muodostaa merkit-
tdvén strategisen kilpailuedun. Esim. kilpailijoita merkittdvdmmaét sora- tai
muut raaka-ainevarat voivat edullisen kuljetusetdisyyden tukemana muo-
dostaa varsin vankan kilpailuedun. Rakentamisen alalla my6s tonttivaran-
not on erds tdllainen esimerkki.

Kustannusten alentaminen on erds keskeinen resurssi- ja osaamispohjainen
strategiavaihtoehto. Lantisen maailman suurimpia haasteita on pitdd kus-
tannuskehitys kurissa ja pyrkia sitd mahdollisuuksien mukaan alentamaan,
jotta pystyttdisiin edes osittain vastaamaan kehittyvien maiden kiihtyvaian
kilpailuun, joka yleensd perustuu alhaiseen kustannustasoon. (Lynch cop.
2012) Rakentamisessa kustannustehokkuus on avainasia ja keskeinen strate-
ginen tavoite koko arvoketjussa.



4. INNOVAATIOTOIMINNAN JOHTAMINEN YRITYKSISSA

Lynchin mukaan kustannustehokkuuden kehittdmisen keskeiset mahdolli-
suudet ovat:
e Tuotteen ja tuotannon suunnittelu kustannustehokkaaksi.
* Toimittajasuhteiden kehittdminen sekd hinnan ettd laadun osalta.
e Tuotannon mittakaava ja fokusointi.
e Toistoista syntyvd oppimistehokkuus (ks. kuva 20).
* Kapasiteetin mahdollisimman tehokas kdytto kiinteiden
kustannusten osuuden pienentdmiseksi.

Kustannukset _Liséarvo asiakkaalle
' \
.
A
-

Kumulatiivinen tuotannon maara

Kuva 20. Kustannustehokkuuden ja lisdarvon riippuvuus oppimisesta ja
harjaantumisesta.

Lynchin mukaan on tutkittu empiirisesti, ettd kustannukset putoavat 15 %
aina, kun kumulatiivinen tuotanto kaksinkertaistuu (Lynch cop. 2012). Op-
pimiskéyradlld on tdrked merkitys myos rakentamisen kehitystoiminnassa,
koska uusien tuotteiden ja ratkaisujen kdyttoonotossa joudutaan ldhteméaén
oppimiskdyrédn ylapédstd. Vasta useampien toistokertojen jdlkeen pédstdan
kustannustasoon, johon uudella ratkaisulla kyetdan. Ongelmana on se, kuka
maksaa kehittelyvaiheen oppimiskustannukset?

Verkostolahtoisyys

Verkostoituminen on nykyddn yhé yleistyva keino hakea strategista kilpai-
lukykyéd. Yleensd verkostoratkaisuilla haetaan apua resurssien ja osaamisen
puutteeseen. Monilla toimialoilla ilman verkostokumppaneita toimiminen al-
kaa olla jo 14hes mahdotonta. Liiketoimintatason verkot voidaan tyypittd4 kol-
meen padryhmaéén: perusliiketoimintaverkkoihin, liitketoimintaa uudistaviin
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verkkoihin ja uutta liiketoimintaa kehittdviin verkkoihin (Kamensky 2010;
Moller 2004). Perusliiketoimintaverkot ovat luonnollinen asia ldhes kaikissa
litketoiminnoissa ja laajasti kdytosséd rakentamisessa. Liiketoimintaa uudista-
vissa verkoissa painopiste on uuden osaamisen kehittdmisessa ja sitd kautta
tuotteiden, palveluiden ja ratkaisujen uudistamisessa, jolloin tutkimuksen,
tuotekehityksen ja tuotesuunnittelun rooli on keskeinen. Télld verkostoi-
tumisen alueella johtamis- ja toimintamallit ovat erilaiset kuin perusliike-
toimintaverkkojen alueella. Liiketoimintaa uudistavassa verkossa tarvitaan
hyvéia kehittdmisen kulttuuria ja keskinédistd luottamusta. Sen toimijoilla on
oltava luovuutta, kurinalaisuutta ja luottamusta kumppaneihin.

Vuorovaikutus liittyy kaikkiin osaamisen alueisiin, niin teknologiseen, ta-
loudelliseen kuin sosiaaliseen osaamiseenkin. Sosiaalinen vuorovaikutus
on edelleen tdrkein vuorovaikutusmuoto. On pystyttdva kestdvédn ja riitta-
vén syvilliseen keskusteluyhteyteen asiakkaiden ja verkostokumppaneiden
kanssa, jos halutaan saada kdyttoon hiljaista tietoa ja ymmartéa asiakkaiden
tarpeet hyvin. Vuorovaikutustaitojen kehittdmiseen tulisi yrityksissa kiinnit-
tdd nykyistd enemmaéan huomiota.

Verkottumisen perusideana on toimia yhteisty6ssd alan huippuosaajien
kanssa. Kukin verkoston jdsen keskittyy omaan ydinosaamiseensa ja ver-
kottaa oman ydinosaamisensa ulkopuolelle jaavid toimintoja. Oleellista on,
ettd toimitaan luottamuksellisessa ja avoimessa kumppanuudessa. Toimin-
nan on oltava kannattavaa kaikkien kannalta. Kumppanuutta ei voi synnyt-
td4d vain sopimuksilla, vaan sen on perustuttava molemminpuoliseen luotta-
mukseen, tarpeeseen ja tahtoon, ja sen on oltava tietoinen strateginen valinta.
(Kamensky 2010)

4.4.3 Innovaatio- ja teknologiastrategiat

Menestyvin innovaatiostrategian luominen edellyttdd riittdvdd ymmérrysta
markkinoista, kilpailijoista ja muista ulkoisesti yritykseen vaikuttavista teki-
joista sekd vallitsevasta teknologiasta ja sen vaikutuksesta kehitykseen ja ym-
périston muutokseen (Apilo 2007; White 2007; Pesonen 2006). Innovaatio-
strategialla ja liiketoimintastrategialla on oltava samansuuntaiset tavoitteet
(Tidd et al. 2001). Radikaaliin innovaatioon, erityisesti teknologiainnovaa-
tioon perustuvan liiketoiminnan alkuvaiheessa teknologiastrategia ohjailee
liiketoimintastrategiaa. Mutta liiketoiminnan kasvaessa liiketoimintastrate-
gia alkaa ohjailla teknologiastrategiaa. (Zhang & Doll 2001) Molemmat stra-
tegiat yhdessd muodostavat pohjan pitkdjanteiselle liiketoiminnan menes-
tykselle. (Betz 2003)
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Selkedsti médritelty innovaatiostrategia on yksi innovaatiotoiminnan tér-
keimmistd menestystekijoista (Schilling & Hill 1998). Se osoittaa suunnan
uusien ideoiden ja konseptien kehittdmiselle, mééarittelee kriteerit niiden
seulontaan sekd luo yhteyden innovaatiotoiminnan ja liiketoimintastrategian
vélille. Ilman strategista suunnitelmaa tuotekehitysprojekteja valitaan epa-
maédrdisin perustein ja yritys ajautuu védrille markkinoille vddrin tuottein,
ilman pddmaéadrdd. Kun taustalla on selkedsti valitut markkinat ja teknolo-
giat, innovaatioprojektit luokitellaan tehokkaasti ja oikeansuuntaisesti. Ndin
innovaatiostrategia ohjaa resurssien sijoitusta ja projektivalintaa (Pesonen
2006). Monilla yrityksilld ei kuitenkaan ole selvisti médriteltyd ja jantevaa
innovaatiostrategiaa. Niilld ei ole kehitystoiminnassaan fokusta tai fokus on
asioissa, jotka eivit ole yrityksen kasvun tai kannattavuuden kannalta tér-
keitd. (Cooper 2011)

Innovaatiostrategian on oltava riittdvdn konkreettinen. Sen rooli yritykses-
sd, panostukset innovaatiotoimintaan ja yhteys liiketoiminnan muuhun ke-
hitykseen on linjattava. Sen laatimisessa on késiteltdva ja méariteltdvad uudet
ja olemassa olevat asiakassegmentit, avainteknologiat, osaamisalueet ja yri-
tystd kiinnostavat tuotealueet. Innovaatiostrategian tulee sisdltdd toiminta-
suunnitelmat, joissa kerrotaan miten uutta teknologiaa ja tuotteita kehitetadn
tai hankitaan. Se voidaan tehdd oman kehitystyon kautta, lisenssejd hankki-
malla, yritysostoilla, yhteisyrityksillad jne. (Kettunen 2008).

Innovaatiostrategia vaatii tuekseen teknologiastrategian. Linkki liiketoimin-
tastrategiaan on myos oleellinen. Teknologiastrategian ytimené on kysymys,
haluaako yritys olla teknologiassa johtava vai seurailija (Hamel & Heene 1994).
Monet innovaatiostrategiaan liittyvét paatokset riippuvat yrityksen teknolo-
gioista suhteessa sen kilpailijoihin. Teknologiastrategia méérittelee yrityksen
eri teknologiat ja sen miten niitd on tarvetta tutkia ja kehitta4, jotta kilpailu- ja
uudistumiskyky séilytetddn. On madriteltdva, mitkd ovat niitd yrityksen ydin-
teknologioita, joiden varaan yrityksen toiminta pédasiassa perustuu.

Tdydentdvit teknologiat ovat usein vilttaméttomid, jotta ydinteknologiaa
voidaan tehokkaasti hyodyntéda. Oheisteknologiaksi méaaritellddn teknologia,
joka ei ole vilttdmatontd, mutta jonka kéytto tukee liiketoimintaa. Tietotek-
niikkaa pidetdédn usein tédllaisena teknologiana. Kehittyvéa teknologia on sel-
laista, jota ei vield kdytetd, mutta jonka mahdollinen kéytt6 luo tehokkuut-
ta tai potentiaalia liiketoiminnalle. Teknologiakehityksessd usein syntyvien
harppauksien ja epdjatkuvuuskohtien vuoksi teknologiat ovat yrityksille suu-
ri uhka, mutta my6s suuri mahdollisuus. Sen vuoksi teknologiastrateginen
ajattelu on véalttdmé&tontd osana yrityksen strategista johtamista. (Trott 2008)
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Konserni-/yritysstrategia
Liiketoiminta-strategia

Liiketoiminnan tavoitteet

Resurssien allokointi
Mihin meillé on varaa? tutkimukseen ja
kehitykseen

T&K:n
myotavaikutusmahdollisuudet

Tutkimus- ja kehitysstrategia

T&K-projektien johtaminen Operatiiviset aktiviteetit
Nykyiset Uudet Tekninen Teknologian
projektit projektit palvelu kartoitus

Kuva 21. Innovaatiotoiminnan strateginen paatoksentekoprosessi. (Trott 2008)

Yritys- ja kehitysjohdon vaikeimmat paatokset liittyvét sithen, mihin hank-
keisiin kannattaa panostaa ja kuinka paljon. Ongelmallista ndissd pédtoksis-
sd on se, ettei tiedetd kuinka paljon panostuksia loppujen lopuksi tarvitaan,
jotta kehitysty0 johtaisi tavoiteltuihin kaupallisiin tuloksiin (kuva 21). Vield
vaikeampaa on arvioida sitd, miten uudet tuotteet tuottavat tuloja pitkalla
aikajdnteelld. Paatoksid tehtdessd ndma tiedot on kuitenkin oltava ja niiden
arviointi vaatii kokemusta niin liiketoiminnasta, markkinoista kuin itse tek-
nologiasta (Carbonell-Foulquié et al. 2004; Farrukh & Phaal 2000). Yrityksen
muut toiminnot kilpailevat kédytettdvissd olevista resursseista niitd allokoita-
essa. Pddtokset ovat usein hyvin pitkdjanteisid eikéd niitd yleensd voida tehda
tyypilliselld budjetointitekniikalla. On nédhtéva pitkélle ja osattava ymmaértaa
mahdollisuudet ja riskit. Nédissa padtoksissd on tarkedd sovittaa yhteen liike-
toimintastrategia ja innovaatio-/teknologiastrategia (kuva 21).
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Osaamispohjaisen teknologiastrategian pitdisi késitelld seuraavia asiakokonai-
suuksia (Hamel & Heene 1994):

Mitkéd ovat yrityksen ydinosaamiset teknologiassa?

Mitka ovat ydin- ja tdydentdvid teknologioita?

Missé asioissa yrityksen tulee olla vahva ja missé se voi luottaa
vaihtoehtoisiin osaamisldhteisiin?

Kuinka valinnat teknologiassa vaikuttavat yritykseen?

Miten teknologiaa hankitaan?

LAPIMURTO

Kasvuhakuinen T&K

TEKNOLOGIAJOHTAJUUS

KILPAILUKYKY

Sailyttava T&K

SELVIYTYMINEN

T&K-panostuksen maara

Kuva 22. Tarvittavan kehityspanoksen ja T&K-tavoitteiden periaatteellinen riippuvuus.
(Trott 2008)

Seuraavat vaiheet tulee toteuttaa teknologiastrategiaa muodostettaessa
(Porter 2004):

1.
2.

Madérittele kaikki avainteknologiat ja tukiteknologiat arvoketjussa.
Maédérittele potentiaalisesti kdyttokelpoiset teknologiat muussa teol-
lisuudessa tai tieteellisen tutkimuksen kohteena olevat teknologiat.
Méérittele todenndk6inen avainteknologioiden kehitysketju.
Maérittele, minkd teknologian ja potentiaalisten teknologioiden muu-
tokset voivat aiheuttaa suurimmat muutokset teollisuuden raken-
teeseen ja kilpailuetuihin.

Arvioi yrityksen kyky suhteessa kilpailijoihin tédrkeisséd teknolo-
gioissa ja médrittele kustannukset kehittda kyseisid teknologioita.
Valitse teknologiastrategia, joka késittelee kaikkia yritykselle tdrkeitd
teknologioita, joilla on vaikutusta yrityksen yleiseen kilpailukykyyn.
Laadi konsernitasoinen teknologiastrategia, joka pohjautuu liiketoi-
mintayksikéiden teknologiastrategioihin.
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Teknologiatiekartta (technology road-map) on strateginen viitekehys, joka
linkittdd yhteen markkinat, tuotteet, teknologiat ja tuotekehitysprojektit.
Tiekartta kuvaa ndiden osa-alueiden kehitystd aikajanalla ja osoittaa niiden
riippuvuussuhteet. Tiekartta on suunnittelu- ja koordinointimenetelm4, joka
esittdd selkedsti ja visuaalisesti muuttuvien markkinoiden vaatimukset sekd
kehittyvien teknologioiden tuomat mahdollisuudet. (Maunula & Raiko 2010;
Kissi et al. 2008; Lehtonen et al. 2005)

Tiekartta voidaan piirtdd yrityksen historiasta ja siind voidaan kuvata yrityk-
sen jo aikaisemmin hy6dyntdmaét markkinat, milld tuotteilla markkinoilla ol-
tiin, mitd tuotekehitysprojekteja ndiden tuotteiden valmistamiseen vaadittiin
ja mikd teknologia oli kehitysprojekteissa pohjalla. Tiekartan avulla voidaan
ennakoida markkinoiden kehityst4 ja harkita mahdollisille uusille markkinoil-
le siirtymistd. Kun kartalla kuvataan tulevaisuutta, voidaan sitd kayttda suun-
nistamiseen oikeaan suuntaan ja ohjaamaan innovaatioportfolion hallintaa si-
ten, ettd se noudattaa yrityksesséd valittua strategiaa. (Maunula & Raiko 2010)

Uusien tuotteiden strategioita suunniteltaessa ajoitus on usein avainasia
(Trott 2008; Rainey 2005). Tyypillisid ajoitukseen liittyvid strategiavaihto-
ehtoja ovat seuraavat:

Ensimma&inen markkinoilla

Tétd voidaan pitdd proaktiivisena vaihtoehtona. Se edellyttda tehokasta
tuotekehitystd, hyvaa kykya hallita markkinoiden ja asiakkaiden tarpeita
ja valmiutta investoida riskipitoisesti niin tuotantoon kuin markkinoille
tuloon. Téssd vaihtoehdossa on varauduttava moniin riskeihin kuten
mm. markkinoille tulon vaikeuksiin ja viivastyneisiin tulovirtoihin. T&-
mé on usein raskas ja kallis rooli, mutta onnistuessaan hyvin se antaa
yritykselle pitkdn etumatkan markkinoilla ja mahdollisuuden varsinkin
alkuvaiheessa rahastaa uutuudellaan.

Seurailija

Tdmé on reaktiivinen ldhestymistapa, joka edellyttdd hyvéda kilpailuti-
lanteen ja kilpailijoiden tuntemusta ja kykya toimia nopeasti tuoteke-
hityksessd. Ndin toimien véltetdan ainakin osittain edelldkavijan suuret
kehityspanokset, voidaan ehka vilttdd edelldkdvijan virheitd ja padstdan
tarjoamaan markkinoille vaihtoehtoinen ratkaisu usein edullisempaan
hintaan. T4t strategiaa on eri aloilla menestyksellisesti kidytetty hyviksi
ja monet, esim. elektroniikka-alan globaalit yritykset, ovat menestyneet
erinomaisesti téta strategiaa noudattaessaan.
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Myéhéinen jéljittelija

Téssd strategiassa analysoidaan huolellisesti markkinajohtajan ja seurai-
lijan tuotteiden ja toiminnan ominaisuuksia, vahvuuksia ja heikkouksia
ja kehitetddn niiden pohjalta kilpailukykyisempi vaihtoehto markkinoil-
le. Tdma strategia edellyttdd hyvdd markkinatutkimusosaamista.

Kopioija

Tédmén strategian luonteenomainen piirre on pyrkid kehittdméaan kilpai-
lijoita halvempi tuoteversio yleensd kopioimalla mahdollisimman te-
hokkaasti kilpailijoiden tuotteita ja siten sddstden kehityskustannuksia.

Ideoiden ja konseptien arviointi
Ideoiden ja konseptien arviointi on innovaatiotoimintaan liittyvistd tehta-
vistd vaikeimpia. On paljon esimerkkejd teknologiapotentiaalin ja liikeide-
an epdonnistuneista arvioinneista, esimerkkind mm. valokopioteknologia,
jonka potentiaalia IBM ja Kodak eivit aikanaan ndhneet, kun taas Xerox loi
alueesta loistavan liiketoiminnan (Trott 2008). Kehitystoiminnan yhten vai-
keimpana padtoksend tdm4 vaatii strategista ndkemystd, mutta my6s paljon
osaamista markkinoista ja teknologiasta. Onnistuneen paatoksen tekemiseksi
tarvitaan usein eri osapuolien toimivaa yhteisty6td ja arviointiin soveltuvia
menetelmid. Arviointimallit voidaan jakaa kolmeen ryhméén (Cooper 2011):

1. taloudelliset arviointimallit

2. edullisuusarviointi

3. portfolio-mallit

Arviointimallien laatijoilta ja tulkitsijoilta vaaditaan paljon kokemusta, jot-
ta syntyy oikeita pdatoksid. Taloudelliset arviointimallit ovat kidytetyimpia
(Cooper 2011). Kdytdnnossd paras tulos syntyy kéyttamaélld kaikkia edel-
ld mainittua kolmea arviointimenetelm&4 rinnakkain. Taloudellisiin mitta-
reihin kuuluvat esimerkiksi RONA (Return on Net Assets), ROI (Return on
Investments), NPV (Net Present Value) ja takaisinmaksuaika. Tuotekehitys-
hankkeet vaativat aina mitattavia panoksia ja onnistuessaan ne tuottavat
yritykselle tuloa tai sdédstod. Tuotekehitysprojektit ovat investointeja ja niita
voidaan verrata keskendén niiden tuottavuuden ja kannattavuuden nakokul-
masta. Tutkimuksen mukaan yli 75 % yrityksistd kdyttdaa taloudellisia mitta-
reita idea- ja innovaatioportfolionsa hallinnassa, ja noin neljassiakymmenessa
prosentissa yrityksistéd taloudelliset mittarit ovat tarkein kaytetty mittaristo.
Taloudellisia mittareita kdytetddn ldhinnd projektien priorisoinnin apuna,
mutta my6s projektien edetessd. (Maunula & Raiko 2010)
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Edullisuusarvioinneissa asiantuntijat voivat pisteyttdd hankkeita eri tekijoi-
den osalta ja laatia niiden pohjalta subjektiiviset arviot. Kdyt6ssd on erilai-
sia matemaattisia, pisteytys- ja padtospuumalleja (Ernst 2002). Alla on lue-
teltu niitd tekijoitd, joita tédllaisissa vertailuissa tyypillisesti tulee arvioida
(Trott 2008):

* teknilliset kysymykset

* tutkimustarve

* kilpailutilanne

* teollisoikeuksien mahdollisuudet ja esteet

* markkinat

* integraatio ja synergiat yrityksen muihin toimintoihin ja tuotteisiin

* myyntikanavat ja asiakaskunta

¢ tuotanto

* taloudelliset reunaehdot

* sopivuus yrityksen strategiaan

Portfoliomallien avulla 16ydetddn yleensd parhaiten ne ideat ja hankkeet,
jotka sopivat liiketoimintastrategiaan ja tdydentdvit olemassa olevaa tuo-
teportfoliota. Kehittynyt versio tdstd portfoliomatriisista on ns. GE-matriisi,
(markkinoiden kiinnostavuus—kilpailuasema -matriisi), joka on esitetty ku-
vassa 23.

Portfoliojohtamisessa on kyse erityisesti resurssien allokoinnista. Strategis-
ten portfolioanalyysien tuloksena saadaan vastauksia mm. sithen, mihin
kehitysresurssit pitdisi suunnata ja miten resurssit pitéisi jakaa erityyppis-
ten projektien, markkinoiden, teknologioiden ja tuotekategorioiden kesken.
My0s uusiin aloitteisiin ja alueisiin panostaminen on mukana analyyseissa.
Kun nédihin analyyseihin yhdistetddn esimerkiksi teknologiakehityksen tie-
karttoja, saadaan hyvé pohja paitoksille. (Cooper 2011)

Kuvan 23 matriisissa voidaan jokainen liiketoiminta luokitella kahden tar-
keimmén ulottuvuuden mukaan: markkinoiden houkuttelevuuden ja kilpai-
luaseman. Ndma kaksi tekijdd ovat markkinoinnin kannalta oleellisia liike-
toimintojen luokitteluperusteita. Jos jompikumpi ulottuvuus puuttuu, yritys
ei voi aikaansaada erinomaisia tuloksia (Kotler 1990). Tdma4 johtopddtds on
kuitenkin aika yleinen ja pétee suurilla seka kilpailluilla markkinoilla. Suo-
men rakennustuoteteollisuudesta 16ytyy kuitenkin esimerkkejd, ettd mark-
kinoiden alhaisestakin houkuttelevuudesta ja kdytdnnossd pitkdaikaisesta
nollakasvusta huolimatta yritykset voivat menestya.
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Liiketoimintastrategian hyodyntdminen portfolion hallinnassa néyttéisi joh-
tavan yrityksissd hyviin tuloksiin, silla tuotekehitystoiminnassaan parhaiten
menestyneessd viidenneksessé yrityksistd noudatettiin yleisesti liiketoimin-
tastrategian ohjaamaa portfolion hallintamenetelméd, toisin kuin huonosti
menestyneissd. (Maunula & Raiko 2010)

Suojele asemaa Investoi ja kehita Kehita valikoiden

o * Investoi kasvuun ¢ Kilpaile markkina- o Erikoistu kehittamiasi

2| mahdollisimman johtajuudesta vahvuuksia hyédyntden

| voimakkaasti e Kehita vahvuuksia e Etsi keino kiertaa
w X eKeskita resurssien kayttéo = valikoiden heikkouksiasi
3 sailyttadksesi vahvuutesi | ¢ Vahvista heikkouksia e Peraanny, jos kasvu ei
1 ole jatkuvaa
g < | Kehita valikoiden Keskity tuottoon Rajoitettu laajeneminen
22 tai sadonkorjuu
3 ;g ¢ Investoi voimakkaasti ¢ Keskita investoinnit o Etsi keinoja laajenemiseen
'2 =E valitsemiisi segmentteihin = segmenteille, joissa ilman suurta riskia
o ¢ °Kehita kilpailukykya kannattavuus on hyva * Minimoi investoinnit ja
-'g ¥ * Paranna kannattavuutta ja riski pieni rationalisoi
£ | tuottavuutta
i:: Fokusoi uudelleen ja Keskity tuottoon Sadonkorjuu
g suojaa

£ *Painota tdman hetkisia | * Suojele kannattavimpia | ¢ Maksimoi

S tuottoja segmentteja nettokassavirta

< | * Keskita toimet parhaim- | ¢ Paranna tuote- ¢ Pienenna kiinteita kuluja

piin segmentteihin valikoimaa ja valta investointeja
¢ Puolusta vahvuuksiasi ¢ Minimoi investoinnit
Korkea Keskimaarainen Heikko

Yrityksen kilpailuasema

Investoi/ Keskita/kasvata Korjaa sato,
kasvata kannattavuutta myy yksikot

Kuva 23. General Electricin (GE) markkinoiden kiinnostavuus—kilpailuasema -matriisi.
(Kotler et al. 1990)

Portfolioanalyyseja ja pdatoksentekoa helpottamaan voidaan kéyttda erilai-
sia nelikenttid tai muita vastaavia yhteenvetoja. Kuvassa 24 on esimerkkeja
tdllaisista nelikentistd, joissa ympyréiden koolla voi merkitd esim. odotettua
tuottoa, resurssitarpeita tai sitoutunutta padomaa.



4. INNOVAATIOTOIMINNAN JOHTAMINEN YRITYKSISSA

Voitto
Teknologian kilpailukyky

Riski Teknologian kypsyys

Kuva 24. Esimerkkeja nelikenttdmalleista paatoksenteon tueksi.
(Maunula & Raiko 2010)

Tutkimusten mukaan kdytetyimmat projektien valintakriteerit ovat strategi-
nen sopivuus ja ydinkompetenssien hyddynnettdvyys sekéd odotettu tuotto.
Muita yleisid valintaperusteita ovat projektin riski ja menestymisen toden-
nékaisyys, ajoitus sekd yrityksen teknologinen valmius. Valintakriteereitd
maédriteltdessd on ehkd olennaisinta, ettd kriteerejd on riittdvésti, eikd paa-
toksid tehdé liian suppein tiedoin. Toimivana pidetdédn hierarkkista ldhesty-
mistapaa, jossa tiettyjen tdrkeimpien kriteerien mukaan ensin karsitaan osa
projekteista ja sitten jatketaan uusilla karsintakierroksilla, joilla on jélleen eri
kriteerit. Useiden kierrosten jalkeen saadaan muutama projekti, joihin ryh-
dytddn panostamaan. (Maunula & Raiko 2010; Cooper et al. 1998)

4.5 Innovaatioiden lahteet

Innovaatioiden ja kehitysideoiden synnyttdminen on erds johtamisen haas-
teista. Johdon on pystyttdvd luomaan sellainen kulttuuri ja ilmapiiri yrityk-
seen, ettd luovuudelle ja ideoiden haulle 16ytyy tilaa ja tdlle on johdon selked
tuki. Ideoita voi tulla my6s niilté, joilta niitd heiddn toimenkuvansa vuoksi ei
valttdmaétta odoteta. Monilla yrityksilld on kdytossdédn aloitepalkkiojérjestel-
m4, jolla pyritdédn aktivoimaan henkil6kuntaa yli tehtdvérajojen. Hyvét ideat
ovat seurausta oivalluksesta, puurtamisesta ja toimivista ideointitekniikoista,
joita on useita. (Kotler 2009)

Suomalaisten yritysten innovaatiojohtamiseen ja innovaatioprosessiin

liittyvéasséd tarkastelussa on havaittu, ettd yrityksen sisdltd tulevia ideoita
on paljon, mutta niiden hy6dyntdmiseksi ja jalostamiseksi vaadittaisiin
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tehokkaampaa innovaatiojohtamista. Ideoiden tuottamiseksi ja kerddmisek-
si tulisi jarjestdd foorumeita, innovaatiokilpailuja ja innovaatiopédivid sekd
tarkastella jo hyléttyjen ideoiden uudelleenkayttémahdollisuutta. Ideoiden
jalostamista yrityksen innovaatioprosessissa voidaan edistdd nopeasti toimi-
valla arviointisysteemilld ja pikaisella palautteella ideoijalle sekd ideoiden
siirtdmiselld konseptointiin osallistuville henkiléille. Yritysten innovaatio-
prosessin alkupééta tulisi kehittéd, jotta ideoiden jalostuminen ei jdisi sattu-
man varaan. (Pesonen 2006; Apilo & Taskinen 2006)

Ideat innovaatioiden synnyttdmiseksi voivat olla teknologia- tai resurssildh-
toisid tai markkinoiden tarpeesta kumpuavia (kuva 25). Tutkijat ovat kdyneet
runsaasti keskustelua siitd, onko markkina- (market pull) vai teknologialdh-
toisyys (technology push) suhteellisesti tarkedmpi tekija ideoiden synnyt-
tdmisessd (Nam 1992). Teknologialdht6isyys voi helposti johtaa tuotteisiin,
jotka eivét tdytd asiakkaiden tarpeita. Liiallinen asiakas- ja markkinal&htoi-
syys voi olla my6s problemaattista ja pahimmillaan tuhota hyvénkin idean
(Veryzer & Borja de Mozota 2005).

Teknologian tyénto T&K  Valmistus  Markkinointi  Kayttaja

Markkinoiden veto Markkinointi  T&K  Valmistus  Kayttaja

Kuva 25. Idealdht6isyyden perusvaihtoehdot. (Trott 2008)

Trott nikee innovoimisen alkaneen teknologialdhtdisyydestd, kehittyneen
siitd markkinaldht6iseksi ja ndiden kahden tarkoituksenmukaiseen yhdis-
tdmiseen, mutta sen jilkeen kehityksen johtaneen edelleen avoimeen inno-
vointiin ja verkottuneeseen kehitystoimintaan (Trott 2008; Lehtonen 2005).
Monet tutkijat ovat havainneet, ettd suurin osa tuoteideoista saadaan nimen-
omaan asiakkailta. (Kotler et al. 1990; von Hippel 1988)
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Satunnaiset
ideat

Markkinoiden veto Resurssien tydntd

Tarkoituksenmukainen
innovaatiofokus

Markkina- Resurssi-
lahtoiset pohjaiset
innovaatiot Optimaalinen innovaatiot

innovaatiotasapaino

Kuva 26. Markkina- ja resurssipohjaisten innovaatioiden synteesi. (M. Sexton 2003).

Trott jakaa T&K-projektit kahteen padryhméén: suurin ryhma, tyypillisesti
90 % projekteista, on johdettu yrityksen tavoitteista ja strategioista. Niissa
on tarkoituksenmukainen kontrolli ja selvit toteutussuunnitelmat. Toinen
ryhmaé projekteja, jonka osuus on n. 10 %, on sellainen, jossa tutkijoille ja
kehittédjille on annettu vapaat kddet hakea tutkimuksen keinoin uusia ide-
oita, joilla ei valttamattd ole selkedtd yhteyttd nykyisiin liiketoimintoihin
eikd tuotteisiinkaan. (Trott 2008) On tdrkedtd ymmartéd, ettd ongelmat ovat
innovaatioiden ldhteitd — “rakentamisessa ongelmat ovat innovaatioiden &i-
teja” (Nam 1989).

Ideoita voi 16ytyd monista eri ldhteistd (Trott 2008):

* Olemassa olevat tuotteet monesti toimivat jatkokehitysideoiden
ldhteend ja johtavat uusien tuoteperheiden ja/tai ominaisuuksil-
taan merkittdvisti entisid parempien ratkaisujen kehittdmiseen.

* Kilpailijoiden tuotteet ja teknologia voivat luoda tarpeen kehittda
omia tuotteita samaan suuntaan. Usein kilpailijoiden tuotteita han-
kitaan ja niitd tutkitaan, jotta 16ydettdisiin ideoita ja tietoja oman
tuotteen kehittdmiseksi.

*  Yrityksen oman kehitysorganisaation tehtdvénad on seurata oman
alansa teknologiakehitystd ja yrittdd 16ytd4d sen pohjalta aihioita uu-
siksi tuotteiksi tai niiden ominaisuuksien tai kustannustehokkuu-
den parantamiseksi.

* Hyodyntdmattomat patentit tai lisensointimahdollisuudet ovat in-
novaatioiden ldhteitd. Ndiden hy6dyntdminen edellyttdd myos yri-
tyksen kehitysorganisaation aktiivisuutta ja jatkuvaa mahdollisuuk-
sien kartoitusta.
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* Asiakkaat ja jakeluketju/jdlleenmyyjét toimivat keskeisend ideoi-
den ldhteend. Usein he ovat melko passiivisia, mutta kertovat kyl-
14 ideoita, kun niitéd heiltd kysytddn. Tutkimuksissa on todettu, ettéd
asiakkailta syntyy yleisesti ottaen suurin osa kehitysideoista (von
Hippel 1988). Myos asiakkaiden reklamaatiot toimivat oivana ke-
hitysideoiden alustana.

*  Myyntihenkil6kunnan rooli kehitysideoiden hankinnassa on kes-
keinen. Heilld on hyvi ja jatkuva kontakti asiakkaisiin ja siten oi-
vallinen mahdollisuus parhaimmillaan ndhdéd, mitd asiakkaat kai-
paavat. Tam4 vaatii kuitenkin myyjiltd oikeanlaista ndkemysta ja
motivaatiota tehd4 tétd tyotd. Keskiméarin myyjét voisivat olla tds-
sd asiassa aktiivisempia.

* Johdolla on my6s oma roolinsa. Sen pitdisi sen lisdksi, ettd luo ylei-
sella tasolla edellytyksid ideoiden synnylle, myGs itse osallistua
niiden synnyttdmiseen. Esimerkkejd innovatiivisista yrittdjistd on
runsaasti, mutta suuren yrityksen palkkajohtaja, joka ei vélttamaétta
tunne johtamaansa alaa kovin hyvin, eikd varsinkaan tekniikkaa tai
tuotteita, ei vélttamaéttd ole kovin aktiivien ideoija.

* Aivoriihien kéytto vaihtelee yrityksissd. Niiden systemaattinen ja
ammattitaitoinen hyédyntdminen toimisi varmasti erinomaisena
ideoiden synnyttdmiskeinona, mutta jostakin syystd niiden kaytto
on varsin rajallista.

Markkinaldhtéiset tekijdt ovat yleenséd teknologisia tekijoité tarkedmpid inno-
vaatioiden synnysséd. Kaksi merkittdvintd markkinavetoisten innovaatioiden
lahdettd ovat markkinarako ja asiakkaat. Markkinoiden seuraaminen ja asia-
kasyhteistyon jatkuva yllapitdminen ovat ensiarvoisen tédrkeitd innovaatioi-
den tuottamiseksi. My0s hintakilpailu ja kilpailevat innovaatiot ovat jossain
maéérin vaikuttamassa innovaatioiden syntyyn. (Pesonen 2006)

Vaikka ideoiden 16ytdmiseksi on kaytettdvissd hyvin monenlaisia keinoja, yri-
tykset yleensé turvautuvat vain muutamiin (Cooper 2011). Ilman systemaattis-
ta ideoiden etsintdd on vaikea 16ytda erityisesti sellaisia ideoita, joista syntyy
kddnteentekevid innovaatioita. Toinen tyypillinen haaste on, ettd vaikka hyvia
ideoita 16ytyykin, halu investoida ideoiden kehittdmiseen puuttuu. Tdhdn on
osasyynd kulttuuriin liittyva problematiikka, mutta erityisesti kykya4 ja uskal-
lusta ndhd4 ideoissa piilevad liiketoimintapotentiaalia ei 16ydy.

Cooper kiinnittdd voimakasta huomiota innovaatiotoiminnan johtamisen yh-
tend osa-alueena ideoiden systemaattiseen etsimiseen. Hdn on tutkinut asiaa
ja esittda tulokset kuvassa 27. Oleellista ja mielenkiintoista on se, ettd menetel-
mat, jotka perustuvat yhteistyohon asiakkaiden kanssa, ovat yritysten mielesta
kaikkein tehokkaimpia.
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< Suosittu ja tehokas
T .
Asiakas-
‘ Kenttatutkimus haastattelut
‘ Kohderyhmat
Asiakkaan 4 ‘Edellékévijékéyttéjien VoC
. analvysi " Asiakkaan
suunnittelu vy Py
Harrastuneiden ’ Aivoriihi asiakkaiden kanssa |- menetelmat
hteiso
y ‘ Neuvoa-antava
4 asiakastoimikunta
2 . Hiljaiset
I~ Uudet kaéanteen- signaalit
Q tekevat teknologiat
w
(=
2 Kumppanit
S ja jakeluketju Patenttien  Sisdinen
z lapikdynti  ideoiden
< keruu
Ulkopuolinen
-Stfi;tiget tiedeyhteisd
Ulkopuolinen yrity
tuotesuunnittelu
Ulkopuolisten "Avoin innovaatio”
ideoidenkeruu - menetelmét
Avoin
o ideakilpailu
8
2 Ei suosittu eiké tehokas

0% 10% 20% 30% 40 %
YRITYSTEN AKTIIVISUUS MENETELMAN KAYTOSSA

’ VoC - asiakkaan aani
Avoin innovaatio
Muut menetelmat

Kuva 27. Ideointimenetelmien tehokkuus ja suosio. (Cooper 2011)
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Erilaisia menetelmid ideoiden 16ytdmiseksi on runsaasti (Cooper 2011):

Asiakaslihtoiset menetelmit

1.
. Asiakashaastattelut

. Asiakkaan ja yrityksen edustajien véliset ty6ryhmét

. Edelldkavijakayttajien (leaduser) mielipiteiden analysointi
. Asiakkaiden tai kéyttdjien tekemét tuotesuunnitelmat

. Aivoriihet asiakkaiden ja kéyttdjien kanssa

. Neuvoa antavat asiakastoimikunnat tai -paneelit

. Harrastuneiden yhteis6t

O N O Uk W N

Kenttatutkimukset

Strategialdhtoiset menetelmit
Strategialdht6isissd menetelmisséd haetaan ideoita yrityksen tavoitteista ja
strategioiden pohjalta “top down”-ldhtoisesti:

9.

10.
11.

12.
13.
14.

Merkittdvien ongelmien ja muutoksien analysointi ideoiden
synnyttamiseksi

Ydinosaamisten arviointi ideoiden kehittelyn pohjaksi
Mullistavien uusien teknologioiden havainnointi ja
hyédyntdmisen arviointi

Toissijaiset muutostrendit ideoiden ldhteend
Tulevaisuuden skenaariovaihtoehtojen analysointi
Kilpailijoiden ja kilpailutilanteen analysointi

Muut ulkopuoliset idealdhteet (avoimet innovaatiot)

15.
16.
17.

18.
19.
20.
21.
22.

Kumppanit ja jalleenmyyntiorganisaatiot

Yhteisty6 ulkopuolisten teknisten yhteisdjen kanssa
Pk-yritysten ja start-up-yritysten analysointi ja
yhteistyémahdollisuuksien etsiminen
Ulkopuolinen tuotesuunnittelu/-kehitys

Ideoiden keruu erilaisista avoimista l&hteistd
Ideakilpailut

Yhteisty6 tutkimuslaitosten ja yliopistojen kanssa
Patenttien ja -hakemusten seuranta

Oman yrityksen henkilékunta ideoiden lihteena

23.
24.
25.

Sisdiset pysyvit ideoiden keruu- ja aloitepalkkiojérjestelmét
Aivoriihet

Ideoiden l6ytdmiskampanjat yms. vastaavat kertaluontoiset
tapahtumat
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Asiakasldhtoisten menetelmien kdytannon toteutuksissa on erilaisia vaihtoeh-
toja, joita tulee kéyttda tilanteen mukaan (kuva 27). Monissa vaihtoehdoissa on
haasteita mm. ”oikeiden” ja osaavien asiakkaiden ja/tai kédyttdjien houkuttele-
misessa mukaan. Gooperin mukaan néitd vaihtoehtoja kannattaa kuitenkin
aktiivisesti kdyttdd, koska mahdollisuudet 16ytd4d ideoita uusiksi innovaati-
oiksi ovat yleisesti ottaen varsin hyvét. Monilla yrityksilld kuitenkin on vali-
tettavan korkea kynnys tdllaisten menetelmien kayttdmiseksi. (Cooper 2011)

4.6 Osaaminen ja tieto

Tiedon ja osaamisen hallinta on noussut merkittdviksi osaamisen alueeksi
myd6s innovaatiotoiminnassa. Tietoa on pystyttdvd analysoimaan ja ymmér-
tdmaédn, jotta yritys pystyy luomaan kilpailuetua ja tekemé&én innovaatioita
kilpailijoitaan menestyksellisemmin. Tédma4 vaatii liiketoiminnan perustei-
den hyvdd ymmarrystd, ndkemystéd eri asioiden ennustettavissa olevasta ke-
hityksestd seké taitavaa analysointia (kuva 28) — innovatiivisuus edellyttaa
analyyttisyyttd ja systemaattisuutta. (Kamensky 2010)

Myynti ja Organi- Liike-

jakelu saatio toiminta e 2

Tuote Prosessi Palvelut

Tiedon ja osaamisen tarve

Kuva 28. Tiedon ja osaamisen tarve innovaatiotoiminnan tehtavékentassa.
(Trott 2008)

Organisaation innovaatiokyvykkyys riippuu vahvasti sen oppimiskyvysta.
Oppivat organisaatiot ovat innovatiivisia ja innovatiivisissa yrityksissd kan-
nustetaan oppimaan. Tiedolla tarkoitetaan suomen kielessd kolmea asiaa:
merkkejd (data), informaatiota, ja tietdmysté (tieto) (Apilo 2007). Tieto voi-
daan jakaa myds hiljaiseen, eksplisiittiseen ja kulttuuriseen tietoon. Hiljai-
nen tieto on yksilollista tietoa, teknisié taitoja ja osaamista. Sen siirtdminen
toisille on vaikeaa, koska sitd ei yleensd ole dokumentoitu (Nonaka 1995;
Choo 1998). Eksplisiittinen tieto on yleensd dokumentoitu raportteihin ja
erilaisiin tietokantoihin ja sitd on helppo siirtdd. Kulttuurista tietoa sisdltyy
rakenteisiin. Se méaérittelee, miten organisaatiossa toimitaan. Sitd on asen-
teissa ja tunteissa. Se synnyttdd yhteistd ymmaérrystd, luo pohjaa tulkinnoille
ja johtopaatoksille. Kulttuurinen tieto on sukua hiljaiselle tiedolle. (Apilo
2007) Tiedon ominaispiirteitd yrityksissd on kuvattu taulukossa 3.
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Taulukko 3. Tiedon ominaispiirteita yrityksissa. (Edelmann 2011)

Hiljainen Yritys- Yleinen tai Koottu
tieto kohtainen asiayhteyteen | tieto
tieto liittyva tarkka
tieto

Sijainti Yksiloilla, Yritys- Esim. Kasikirjat,
tiimeilla kulttuuri tieteellisen kirjoitukset,
jaltai koko toiminta- yhteison digitaalinen
organisaatiolla | tapojen tietokanta tieto yms.
taitoina, rutiineina ja informaatio
tapoina, osaamisena
rutiineina ja
kyvykkyytena

Rakenne Strukturoimatonta

Strukturoitua

Siirtaminen Vaikeaa Melko Melko Helppoa
vaikeaa helppoa, jos
Krityksellé on
ykya tiedon

hyddyntédmiseen

Suojattavuus Helppo Melko Melko Hyvin
suojata helppo vaikea vaikea
suojata suojata suojata
Hyoddyntamisen | Kallis Melko Melko halpa Halpa
kustannukset kallis
Kilpailuedun Paaasiallinen lahde Taydentava lahde
lahde

Osaamisen kehittyminen yrityksessd on pitkd prosessi, ja tdsséd asiassa yri-
tyksen kyky kehittyd riippuu sen osaamisen ldhtdtasosta ja historiallisesta
kehityksestd. Organisaatioiden on kyettdvd myds kyseenalaistamaan nykyi-
set opit ja lainalaisuudet, strategiat ja muut totutut kdytdnnot ja padstava
“syvdoppimiseen” (Cohen & Levinthal 1990). On pystyttdvd ajattelemaan
moniulotteisesti ja osattava irtautua nykyisestd. Olemassa olevaa kyseen-
alaistamalla voidaan luoda edellytyksid radikaaleille innovaatioille (Apilo
2007). On oleellista ymmaértad, ettd osaaminen organisaatiossa ei ole yksil6i-
den osaamisen summa, vaan yhteinen jaettu osaaminen organisaation sisél-
ld kasvattaa tdtd summaa oleellisesti ja organisaation osaaminen on selvésti
suurempi kuin sithen kuuluvien yksiléiden osaamisten summa (Trott 2008).
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Tiedon hallinta ja kokoaminen on projektipohjaisessa liiketoiminnassa haas-
teellista. Olisi hyodyllista liiketoiminnan ja teknologian kehittdmisen kan-
nalta, ettd projekteissa syntyvé tieto-taito pystytddn tallentamaan niin, ettd
sitd kyetddn hyodyntdmédn systemaattisesti tulevissa projekteissa. Yleensa
tieto akseleilla, “mitd” ja “miksi”, saadaan systemaattisesti kdytt6on, mutta
tieto ulottuvuudessa, "kuka” ja "kuinka”, tyypillisesti jdd ns. hiljaiseksi tie-
doksi. Ndmé viimeksi mainitut tiedon osat olisivat yleensi liiketoiminnan
menestyksen kannalta tarkeitd ja siksi toiminnan organisoinnissa on otettava
huomioon, miten varmistetaan projekteista syntyvéan kokemuksen ja osaami-
sen hyodyntdminen liiketoiminnan kehittdmisessa. (Blayse & Manley 2004;
Sexton & Barrett 2004; Gann & Salter 2000)

Kuvassa 29 on esitetty tiedon luomisen malli. Nonaka tiivistda hyvin hiljai-
sen tiedon merkityksen: “ihminen tietdd enemmén kuin kertoo”. (Nonaka
1994) Hiljaisella tiedolla on persoonallinen ulottuvuus, joka tekee siitd vai-
kean ilmaista tdsmallisesti ja kommunikoida. Hiljainen tieto pohjautuu sy-
vésti toimintaan, sitoutumiseen ja spesifiin yhteyteen (Dawson 2000). Tut-
kimusten mukaan suurin osa, jopa 95 %, asiantuntijaorganisaation tiedosta
on hiljaisessa muodossa (Salmela 2010). Tdstd voidaan paatelld, ettd suhde
on samansuuntainen myos muussa yritystoiminnassa.
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Mentaalimalleja ja tietotaitoa opitaan Tieto kasitteellistetaan ja

jaetun kokemuksen kautta puetaan sanoiksi

* Oppipoikana e Kaytetaan kielikuvia, metaforia,

* Yhdessa epamuodollisissa tilaisuuksissa analogioita, kaavoja ja malleja

* Yhdessa tekemalla e Jalkiarviointi, asiantuntijahaastattelut,
e Luottamus edistaa ideointi

Sosiaalistuminen Ulkoistaminen

Sisdistaminen Yhdistaminen

<
<

Jaetaan organisaatiolle Yhdistelldan tieto monimutkaisempaan

« Yksilst oppivat tekemall ja systemaattisempaan muotoon

dokumenttien, ohjeiden jne. mukaisesti e Linkittamalla uusi eksplisiittinen tieto
vanhaan
* Tuloksena dokumentteja, tietokantoja,
tuotemaarittelyjd, suunnittelusaantoja
jne.

Kuva 29. Tiedon luomisen spiraali. (Nonaka 1995)

Useimmissa johtamisjérjestelmissd on tyypillistd kéisitelld padsddntoisesti
vain olemassa olevaa tietdmystd ja informaatiota. Ongelmana tietojarjestel-
missé ja tietimyksen johtamisjdrjestelmissd on erityisesti se, ettd ne pyr-
kivat ns. eksplisiittisen tiedon siirtoon, kun innovaatioprosessin kannalta
arvokasta on nimenomaan hiljainen tieto (Lahdenperd 2007). Hiljaisen tie-
don hallinta ja hy6dyntdminen vaatii osaamista, jonka kehittdminen joh-
dolta aika usein jd4 vdhemmalle huomiolle. (Davenport 2006; Tidd et al.
2001; Granstrand et al. 1992)

Innovaatioiden kannalta on tédrkedtd osata hy6dyntdd myos yrityksen ul-
kopuolista tietoa eri ldhteistd ja yhdistdd se yrityksen omaan osaamiseen.
Tdmd on valttdméaton edellytys kannattavien uusien ideoiden ja liiketoi-
minnan kehittdmiseksi. Ulkopuolisen tiedon kerddminen edellyttdd syste-
matiikkaa ja kykyd kdyttdd eri tiedon lahteitd. Se edellyttdd myds vuoro-
vaikutuskykyéd organisaation eri jdseniltd eikd vdhiten johdolta, jonka on
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pystyttdvé tietonsa ja osaamisensa perusteella tekeméadn vaikeita pdatoksia
kehitysresurssien allokoinnista potentiaalisimpiin hankkeisiin. Viimeisten
vuosikymmenien aikana yritykset ovat havahtuneet yrityksen ulkopuolisen
tiedon mé&&rédén ja sen hyddyntdmisen tdrkeyteen. (Trott & Hartmann 2009)
Siihen on kolme tdrkeda syytd (Rothwell & Zegveld 1985):
1. Teknologian rdjdhdysmé&inen kasvu, jonka seurauksena n. 90 %
teknisestd tiedosta on syntynyt viimeisten n. 50 vuoden aikana.
2. Teknologian elinkaaret ovat lyhentyneet ja jatkavat lyhentymista
edelleen.
3. Teknologian globalisoituminen.

4.7 Verkosto- ja asiakasyhteistyo
4.7.1 Verkostot ja kumppanuus

Perinteisesti kehitystoiminnan johtamisella yrityksissd on tarkoitettu sisdi-
sen kehitystoiminnan johtamista. Yritysten tulee kuitenkin yhd enemmén
miettid tiedon, osaamisen ja teknologian hankkimista yrityksen ulkopuo-
lelta. Yritykset, joilla on omaa sisdistd T&K-toimintaa, kykenevét parem-
min hyédyntdméan ulkopuolisia tietoldhteitd ja ovat huomanneet sen tiarke-
yden. Etenkin voimakkaasti kilpailluilla aloilla yrityksilld ei ole enédé varaa
suuriin kehitysorganisaatioihin. (Koivu et al. 2001) Erityisesti rakennusala,
jossa tutkimus- ja kehitystoimintaa on melko vdhén ja edellytykset innova-
tiivisuudelle ovat heikommat mm. projektitoiminnan vuoksi, hy6tyisi yleen-
sd yhteistyGstd verkostokumppaneiden (tutkimuslaitokset, muut kolmannet
osapuolet) kanssa (Lahdenperd 2007).

Monien yritysten esteend teknologian ja my6s liiketoiminnan kehittdmises-
sd on resurssien puute. Kustannukset tarvittavan tietotason ja osaamisen
ylldapitdmiseksi kasvavat jatkuvasti. Nykypdivén ratkaisuna tdhédn haastee-
seen on liittoutuminen, jopa kilpailijoiden kanssa. Ndin voidaan varmistaa
mahdollisuus kéyttdd uusinta tietoa ja liittoutumisen ulottuessa liiketoi-
mintaan, saavuttaa kriittinen massa, joka mahdollistaa riittdvdn merkit-
tdvdn aseman saamisen markkinoilla. Téllainen liittoutuminen on yleista
erityisesti nopeasti kehittyvilld aloilla, kuten elektroniikkateollisuudessa,
mutta liittoutuminen toimintamallina on yleistymédssd myos muilla teolli-
suuden aloilla (Trott 2008).

Seuraavat aiemmin kehitysjohdolle vieraat tehtdvét ovat tulleet kehitysjoh-
don rooliin merkittdviksi osa-alueiksi. Niille kaikille on luonteenomaista
ulkopuolisen tiedon hyddyntdminen ja hankinta (Englund & Graham 1999;
Kastrinos & Miles 1995):
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*  Yhteistyo yliopistojen ja tutkimuslaitosten kanssa on kasvanut ja
monimuotoistunut.

» Teknologinen yhteisty6 yritysten vélilld on lisddntynyt, miké vaatii
vhd enemmén kehityshenkildston resursseja.

e Tutkimus- ja kehityshenkil6sto osallistuu yhd enemmén yhteisyossd
markkinointihenkil6ston kanssa keskusteluun asiakaskunnan kanssa
teknisista kysymyksistd ja kehitystarpeista.

* Teknologiaintensiivisten yritysten oston yhteydessa kehitys-
resursseja tarvitaan arvioimaan teknologiaa ja sen arvoa.

* Kehityshenkilgston roolia tarvitaan, kun yritys muuttaa toiminta-
tapaansa yha enemmaén asiakasohjautuvaksi ja kun palveluja liitetdéan
tukemaan tuotteiden markkinointia ja kehitystéd laajemmiksi tuote-
konsepteiksi ja jarjestelmiksi.

* Lisenssisopimukset, muut sopimukset ja lisddntynyt konsultoinnin

kaytto.
Ulkopuoliset tiedon lahteet Ulkopuoliset tiedon lahteet
eYhteiskunnalliset tarpeet eKilpailijat
eKilpailijat eToimittajayhteistyd
eToimittajayhteisty® eJakeluketju
¢ Jakeluketju ¢ Asiakkaat
e Asiakkaat

eStrategiset kumppanit
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Ulkopuoliset tiedon ldhteet Ulkopuoliset tiedon lahteet
eKilpailijat eKilpailijat
eToimittajayhteisty® eToimittajayhteistyd

¢ Asiakkaat e Asiakkaat

eStrategiset kumppanit eStrategiset kumppanit
eYliopistot ja tutkimuslaitokset eYliopistot ja tutkimuslaitokset

oeT&K-tulokset

Kuva 30. Verkottumisen merkitys kehittamisessa. (Trott 2008)
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Kehitysprosessien yhtend muotona ja edellytyksend on tutkittu ja tuotu kir-
jallisuudessa esiin ns. verkottumismallia (kuva 30). Tdmén mallin perus-
ajatuksena on korostaa uuden tuotteen kehitysprosessissa tiedon kumula-
tiivista kerddmistd ja hyodyntdmistd. Tam4 vaatii toteutuakseen erityisesti
monipuolista yhteydenpitoa ja vuorovaikutusta tiedon kerddamiseksi ulko-
puolisista ldhteistd. Useat tutkimukset osoittavat, ettd ulkopuolisen tiedon
hallittu kerddminen ja hy6dyntdminen on tirkedd. (Trott & Hartmann 2009;
Nonaka 1995; Liker et al. 1995)

On olemassa monenlaisia strategisia liittoutumia. Tyypillisid ovat ainakin
seuraavat (Conway & Stewart 1998; Faulkner 1995):

¢ lisensiointi

* toimittajayhteisty6

¢ ulkoistaminen

* yhteisyritys (joint venture)

* yhteistyd (ei joint venture)

* T&K-konsortio

* teollisuusalan klusteri

* innovaatioverkostot

Allianssiurakkamalli, jossa avainosapuolet kantavat riskid yhteisesti ja pal-
velutuottajat saavat palkkion koko hankkeen onnistumisen perusteella, voisi
tarjota rakentamisessa edellytyksid ja puitteet innovaatioiden syntymiselle.
Mallin tavoitteena on yhdistdd osapuolten osaamiset optimaalisella taval-
la ja tarjota siten hyvé alusta innovatiivisuudelle. (Lahdenperd 2009; David
M. 2005)

Strategisen liiketoimintaliittouman toiminnan ja kilpailuedun saavuttamisen
edellytyksend on, ettd yhteistyohon sisdltyy keskindistd oppimista ja tiedon
siirtoa (Morrison & Mezentseff 1997). Liittoutumisen syind tutkijat ndkevét
seuraavia (Trott 2008):

* parantunut mahdollisuus saada pddomaa

ja padstd uuteen liiketoimintaan

* suurempi kriittinen tekninen massa

e jaettu riski

* paremmat suhteet strategisiin partnereihin

* teknologian siirron kehittyminen

* T&K-kustannusten pienentyminen

* liiketoiminnan eri osa-alueiden osaamisen hankinta

» standardisointi

e lisdtuotteiden hy6dyntdminen

* johtamistaidot
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Rothwell pohjaa oman innovaatiomallinsa sisdisten toimintojen ja ulkoisten
suhteiden kehittdmiseen. Hén painottaa strategisen yhteistyon merkitysta eri
toimijoiden vililld. Aikaisemmista malleista poiketen Rothwellin malli ko-
rostaa yhdyssiteiden tdrkeyttd kilpailijoihin, alihankkijoihin ja asiakkaisiin.
Hén nidkee innovaatioprosessin enemmén verkostomaisena prosessina, jossa
eri toimijoiden vélinen keskindinen vuorovaikutus on avainasemassa (Peso-
nen 2006; Rothwell 1992). Rakennusliikkeetkin ovat havainneet yhteistyon
asiakkaiden ja muiden verkostokumppaneiden kanssa yhéd tirkedmmaksi
(Robinson et al. 2002). Tassa asiassa erot rakentamisen eri alueiden vililla
ovat kuitenkin melko suuret, kuten kuvasta 31 voidaan havaita.
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Kuva 31. Yhteistydn osuus yritysten T&K-toiminnasta rakennusalalla.
(Rakennusalan T&K-kalvosarja 2003)

Kumppanuutta (partnering) kuvataan tyypillisesti urakoitsijan ja asiakkaan
viliseksi sitoumukseksi tehdéd aktiivista yhteisty6ta (Blayse & Manley 2004).
Tutkimustuloksien mukaan alliansseilla ja kumppanuudella yleensé on po-
sitiivinen vaikutus rakennusliikkeiden tuottavuuteen, kilpailuetujen luon-
tiin ja innovatiivisuuteen. Tarkeimpid tekijoitd yhteistyGssd on jaettu riski
seka luottamus ja tasavertaisuus kumppaneiden vélilld. Yhteistyon muoto ja
toiminnan suunnittelu ovat myos keskeisia tekijoitd menestyksen saavutta-
miseksi. (Akiner & Yitmen 2011; Lahdenperd 2007) Yritykselld voi olla kehit-
tdmisessd yhteistyokumppaneita vain rajallinen méaéarad. Yhteistyokumppani-
en valintaan on siten kiinnitettdva erityistd huomiota (Schilling & Hill 1998).

Kumppanuus ei ole niinkddn sopimuksellinen yhteistyémuoto, vaan perus-

tuu molemminpuoliseen vapaaehtoisuuteen ja luottamukseen win-win-pe-
riaatteella. Japanissa ovat kehitysaktiiviset rakennusliikkeet muodostaneet
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ahkerasti strategisia alliansseja korkean teknologian yritysten ja rakennus-
tuoteteollisuuden kanssa (Kangari & Miyatake 1997). Tutkimusten mukaan
aktiivinen kumppanuuspolitiikka korreloi vahvasti yrityksen innovatiivi-
suuden kanssa (Manley et al. 2009).

Yhteisty6n kulmakivi on luottamus. Jos halutaan yhteistyostd tuloksia, yri-
tysten, mutta erityisesti kehitystoiminnan johdon on kyettdvd luottamaan
kumppaneihinsa (Hollis 1998). [lman avointa tiedon jakoa yhteistytstd on
vaikea saada tuloksia. Kaikenlainen yhteisty6 siséltdd riskin luottamuk-
sellisen tiedon vuotamisesta kilpailijoille, minkd vuoksi luottamuksen ja
riittdvdn valvonnan merkitys korostuu. On paljon esimerkkejd tiedon vuo-
tamisesta vadriin késiin ja epdonnistumisia, miké asettaa luottamuksen paa-
sadntoisesti lujille ja kriittiseen asemaan. Luottamus on erityisesti yksiloi-
den vilistd, vaikka he edustavat organisaatiotaan ja organisaatiot virallisesti
muodostavat allianssin (Giddens 1990).

Em. liittoutumissa on myds riskinsd ja ongelmansa. Yhteistyo saattaakin
kaantyd kilpailuksi, menetetddn strategista tietoa, yrityskulttuurien erilai-
suus aiheuttaa ongelmia ja riitoja, my0s johdon kontrolli saattaa heikentya.
Tutkimuksien mukaan yli puolet yritysten vélisistd liittoutumista epdon-
nistuu (Harrigan 1986). On l6ydetty todisteita siité, ettd liittoutuminen voi
vahingoittaa yrityksen kykyd innovoida. Laheinen yhteisty6 saattaa lisdtd
kompleksisuutta, vihentdd itsendisyyttd ja lisdtd informaation epétasaista
jakautumista. Joillakin yrityksilld toimii hyvin tiivis yhteistyd, toisilla vil-
jempi. My0s yhteistyon kustannukset voivat olla joskus arvaamattomia, kos-
ka niitd on vaikea mitata. Ne saattavat syntyd mm. johdon ajankéytostd, jota
useimmiten on vaikea mitata ja 1ahes mahdoton muuttaa rahalliseksi kustan-
nukseksi. (Tomas & Arias 1995)

Suomen rakennusteollisuudessa mm. RYM Oy:n (SHOK-yhtio) tarjoaman
toimintamallin kautta on tapahtumassa kehitystd avoimempaan yhdessé tut-
kimisen ja innovoinnin suuntaan. Yhdessa tutkimisen ja kehittdmisen perin-
teet alalla ovat heiverdiset ja tdimé on heijastellut RYM Oy:n toiminnan al-
kutaipaleella epérointiné ja vaikeutena rakentaa yhteisid tutkimusohjelmia.
Ottaen huomioon ldhtétason voidaan toimintaa RYM:n piirissd kuitenkin
tdhdn mennessé arvioida vdhintddnkin tyydyttdviksi. On kaikki syy uskoa,
ettd alan yritykset oivaltavat ja sisdistdvit vdhitellen yhteistyon ja allians-
sien merkityksen seké valttdiméattomyyden rakentamiseen liittyvien innovaa-
tioiden synnyttamiseksi.



4. INNOVAATIOTOIMINNAN JOHTAMINEN YRITYKSISSA

4.7.2 Asiakasyhteistyo

Asiakkaan roolia tuotekehitysprosessin alkupéddssd on tutkittu paljon, jotta
l6ydettdisiin hyvid ideoita ja pystyttdisiin niiden avulla tdyttdmé&an mahdol-
lisimman hyvin asiakkaiden tarpeita ja siten varmistamaan tuotteiden kau-
pallinen menestys (McCoy et al. 2010; Brady et al. 2005; Berg 2004; Zhang
& Doll 2001; Tatum 1989a). Useissa tutkimuksissa on todettu, etta ristiriita
uuden tuotteen ominaisuuksien ja asiakkaiden vaatimusten vélilld on kes-
keisimpiéd syitd uusien tuotteiden epdonnistumisiin (Schilling & Hill 1998).
Asiakkaiden kuuleminen ja yhteistyo kehitysvaiheessa on yrityksissd hyvin
usein laiminly6ty (Cooper 2011).

Asiakkaiden merkitystéd yhteistybosapuolena pidetddn kaikkein tdarkeimpéa-
nd, niin koko teollisuudessa, kuin matalan teknologian alueellakin. Tutki-
musten mukaan %-osassa tapauksista teknologisella yhteisty6lld on havaittu
olevan positiivinen vaikutus tuloksiin ja vain n. 10 % tapauksista negatiivi-
nen. Mitd merkittdvimmastd ja radikaalimmasta innovaatiosta on kyse, si-
td suurempi positiivinen vaikutus yhteisty6lld on ollut. ( Pesonen 2006; de
Man & Duysters 2005) On tarkkaan mietittdva ja méariteltdva, kuka loppujen
lopuksi on asiakas ja kenen mielipidettd pitdd kuunnella. Enemmén pitéisi
kuunnella ja ymmartaa asiakkaan tarpeita. (Berg 2004)

Tutkijat (Trott 2008; Franke & Piller 2004) jaottelevat asiakkaiden roolin
kehitysprosesseissa seuraavasti:
* asiakas resurssina + osallistuu ideointiin
* asiakas yhteistyokumppanina = osallistuu suunnitteluun ja kehitykseen
* asiakas kéyttdjdnd - osallistuu tuotteen testaukseen ja jatkokehitykseen

Yleensad luullaan, ettd asiakkaiden tarpeet tiedetdén, ja siksi niiden tarkempi
selvittdminen jatetddn tekemittd. Tdlld on olennainen vaikutus innovaatioi-
den menestykseen (Cooper 2011). Edelldkavijakayttajat (lead user) tai tekno-
logisesti edistyneimmit loppukéyttdjiat voivat auttaa tuottamaan enemmaén
hyvid innovaatioita ja lisdksi tehostamaan innovaatioprosessia. Edelldkavi-
jakdyttdjat ovat markkinoilla niitd, jotka tunnistavat ensimmaisind asiakas-
tarpeet ja tuovat esiin mahdollisia ratkaisumalleja niihin. Edelldkavijakaytta-
jat ovat arvokas kohde mm. markkinatutkimukselle. Heidédn kayttaytymisen
perusteella voidaan ennustaa markkinoiden tulevia vaatimuksia ja muutok-
sia, jotka tulevat ndkymé&én laajemminkin asiakaskunnan toimintatavoissa.
Edelldkavijakayttdjat pyrkivét yleensd myos 1oytdmaan uusia ratkaisuja ja
tuoteideoita, joista voi olla hyttya valmistajalle. (Pesonen 2006)

Vaikka kéyttdjien tarpeiden ymmaéartdminen on ratkaisevaa innovaatioiden
synnyttamiseksi, kayttdjiltd ja asiakkailta usein puuttuu ndkemysta uusilta
tuotteilta tarvittavista ominaisuuksista (Lim et al. 2010; Christensen 1997;
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Hamel & Prahalad 1990). Innovatiivisten ratkaisujen implementointi kdytan-
toon tehostuu, jos sitd voidaan kokeilla kokeneen ja innovatiivisen asiakkaan
projektissa ja jos asiakas kytketddn mukaan jo innovaatioprosessin alkuvai-
heessa (Hartmann 2006; Nam & Tatum 1997). Asiakkaan osallistumisella on
merkittavd positiivinen vaikutus myos kehitysprosessin aikataulun nopeu-
tumiseen (Pesonen 2006). Toisaalta asiakasyhteistyossdkin on yleensa tar-
koituksenmukaisinta keskittyd enemmaén laatuun kuin médrdan (Berg 2004).

Edelldkavijakayttdjalld tarkoitetaan kayttdjad, joka on muita aikaisemmin tu-
tustunut tuotteeseen ja sen ominaisuuksiin ja on siten paremmassa asemas-
sa antamaan palautetta mm. jatkokehitykseen. Néitd kéyttdjid voidaan syste-
maattisesti kdyttdd tehostamaan uusien tuotteiden kehittdmistd. Menetelméan
tavoitteena on kysyd ideoita ja ndkemyksia sellaisilta tahoilta, jotka tulisivat
olemaan uuden tuotteen ensimmaisia kayttdjid. Prosessiin osallistuvat kéyt-
tdjdt saavat etuna itselleen mahdollisuuden tutustua uutuuksiin muita en-
nen ja siten mahdollisesti hyGtyd myos itselleen. (Morrison et al. 2004; von
Hippel 1988; von Hippel 1986)

Télld menetelmalla kyetdédn tyypillisesti lyhentdméén tuotteiden kehitysai-
kaa noin yhdelld kolmasosalla. Tdm& on seurausta erityisesti systemaatti-
suuden lisddntymisestd asiakkaiden tarpeiden maéarittelemisessd. (Herstatt
& von Hippel 1992) Menetelmé koostuu seuraavasta neljdstd padvaiheesta:

1. Ma4dritellddn ominaisuudet ja tarpeet, jotka edelldkavijakayttajalla
on ko. tuotesegmentissé.

Valitaan joukko kayttdjid, joihin em. ominaisuudet sopivat.

3. Madritellddan ryhmaétoissd ndiden kayttdjien ja ao. yrityksen
kehitys- ja markkinointihenkil6stén kanssa niitd ominaisuuksia,
joita uudella tuotteella pitdisi olla.

4. Testataan néitd ominaisuuksia laajemmin tyypillisten ko. markkina-
segmentin kayttdjien joukossa.

Kestavi kilpailuetu perustuu yrityksen kykyyn auttaa asiakkaitaan menesty-
maédn. Asiakaskannattavuus kuitenkin vaihtelee asiakkaiden vililld ja siksi
yritysten tulisi differoida toimintaansa asiakkuuksien vililld sen perusteel-
la, kuinka paljon asiakkaat tuottavat arvoa yritykselle. Asiakkuudet pitdisi
ndhdéd padomana ja liiketoimintoja tulisi johtaa yhd enemmén “asiakkuus-
salkkujen” pohjalta. Asiakkuuksien johtamisen ydin on 16yt44 tasapaino si-
ten, ettd arvoa syntyy seké yritykselle, ettd asiakkaalle. Arvoa ei synny sil-
loin, kun asiakas ostaa tuotteen, vaan vasta, kun hén kéyttda tuotetta omassa
prosessissaan. Yritys ei ole siis jakelemassa arvoa eteenpdin arvoketjussa,
vaan yrityksen tehtdvid on tukea asiakasta, kun asiakas tuottaa arvoa itsel-
leen. (Storbacka 2005)
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Asiakkaiden innovatiivisuudessa ja kyvyssd omaksua uusia tuotteita ja toi-
mintatapoja on eroja. Uudistaminen tulisikin néin ollen tehda valittujen asi-
akkaiden kanssa, joilla on siihen parhaat edellytykset. Vaativimpia innovaa-
tion kohteita ovat asiakkaan liiketoimintaprosesseihin liittyvét innovaatiot.
Tarvitaan asiakkaan liiketoimintaprosessin perusteellista tutkimista sellais-
ten keinojen l6ytamiseksi, joilla prosessia voidaan parantaa tai joiden avulla
se voidaan korvata tdysin uudella prosessilla. Edellytyksend on, ettd asiak-
kaan toimintatapa seka tapa, jolla asiakas pyrkii luomaan arvoa itselleen tai
omille asiakkailleen, tunnetaan perusteellisesti. (Storbacka 2005)

Asiakkaan prosesseihin ulottuvien systeemisten innovaatioiden ldhtékohta-
na tulee olla hyvé asiakastietimys. Sen synnyttdmiseksi tietoa on kerattdva
ja késiteltdvd monin eri tavoin. Tyypillisesti ymmaérrys asiakkaan toiminata-
tavoista syntyy yhdistelemalld erilaisia tietoldhteitd (Storbacka 2005):

*  ”Pitaa kerdtd kaikki se tieto, mitd asiakas itse kertoo yritykselle. Té-
mad tarkoittaa luonnollisesti kaikenlaisten asiakastutkimusten, asia-
kastyytyvédisyysmittausten ja -selvitysten hyddyntamista.

* Asiakkaiden kayttaytymistd tulee analysoida olemassa olevaa yri-
tyksen tietojarjestelmiin tallennettua tietoa hyodyntamalla.

e On pyrittdvd hyodyntdméd4n omassa organisaatiossa oleva hiljainen
tieto, joka on kaikilla niilld ihmisilld, jotka sddnnéllisesti kohtaa-
vat asiakkaita. Jotta tdllainen tieto saataisiin tehokkaasti kerétty4, se
edellyttdd sisdisten prosessien kehittdmistd. Tédllaisen tiedon koko-
aminen yhteen ja prosessointi voi huomattavasti parantaa ymmaér-
rystd asiakkaista.

* Tarvitaan myos tulevaisuutta luotaavien ja toimialamurroksiin liit-
tyvien tietojen hankkimista. T4ssd on olennaista se, ettd ymmarre-
tddn, miten asiakkaiden eldmaé tulee muuttumaan tulevaisuudessa”.

Oleellista kehitystyon tuloksellisuuden kannalta on se, kuinka hyvin kehi-
tystiimin eri jasenet ymmartdvat asiakkaiden tarpeita ja arvostuksia (Zhang
& Doll 2001; Wheelwright & Clark 1994). Mitd parempi tietdmys ja ymmar-
rys kehitystiimin jasenilld on nykyisten ja potentiaalisten asiakkaiden/kéyt-
tdjien tarpeista tulevaisuudessa, sitd paremmat mahdollisuudet tiimilld on
luoda asiakastarvefokusoitu tuotekonsepti, joka tarjoaa asiakkaalle hyotya ja
arvoa (Veryzer & Borja de Mozota 2005). Teollisuudessa asiakkaiden tarpei-
den tulkitseminen kehitysorganisaatiolle on tédrked tehtdvé, koska kehitysor-
ganisaatio ei usein ole riittdvéssd kontaktissa asiakkaiden kanssa (Oja 2010).

Asiakkaiden osallistuminen innovaatioprosessiin ei kuitenkaan ole aina on-
nistunutta ja tarpeellistakaan. Asiakkailla ei ehk4 ole tarvittavaa osaamista ja
sitoutumisessa yhteistyohon voi olla suuriakin puutteita. (Ivory 2005; Hamel
& Prahalad 1994)
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4.8 Innovaatioprosessit

Toimiva ja tehokas kehitys- ja innovaatiotoiminta edellyttdd suunnittelua ja
ohjausjdrjestelmia. Nykyisin johtamisen apuvélineind on erilaisia ohjelmis-
toja, jotka oikein kéytettyind ovat hyddyllisid ja toimintaa tehostavia. Niiden
avulla voidaan seurata projektien etenemisté niin resurssien kuin aikataulun
osalta ja tehdd nopeasti muutoksia ohjelmaan, jakaa tietoa ja verkottua tehok-
kaasti jne. Tietotekniset jarjestelmit saattavat em. positiivisten ominaisuuk-
sien sijaan kuitenkin kdytdnngssd aiheuttaa myds pdinvastaisia vaikutuksia
prosessiin ja jaykistdd suunnittelua, mikd voi vdhentdd luovuutta (Trott &
Hoecht 2004; Sauer 1993).

Kyseessd on toisaalta melko pelkistetty tehtdvé ja terve maalaisjarki usein
on paras apukeino. Innovaatiotoiminnan johtajilta vaaditaan tehtdvéan luon-
teeseen sopivaa johtamisotetta, jota kaikilla ei valitettavasti ole. Kehitys-
prosessi on enemmaén raakaa tyotd ja systemaattinen tyoskentely on kaiken
innovaatiotoiminnan ydin. Prosessit innovaatioiden synnyttdmiseksi ovat
teknisesti ja sosiaalisesti monimutkaisia, mutta toisaalta edellytykset ja vaa-
timukset menestyvan innovaation synnyttdmiseksi vaihtelevat tapauksittain.
(Nam 1989)

Kaupallistaminen vaatii onnistuakseen eri toimintojen osallisuutta. Hyvin
suunniteltu kaupallistamisprosessi vihentdd asiakkaan riskid. Koko proses-
sin aikana tarvitaan toimivaa tiedon jakamista, jolloin tuotteen tekninen ke-
hitys- ja kaupallistamisvaihe kannattaa limittd4. Tietotekniikan kehittynyt
kdytto antaa tdhédn erinomaiset ldhtokohdat. (McCoy et al. 2009)

Monet ymmartédvat tuotekehitysprosessin innovaatioprosessin loppupéiksi,
jossa syntyvit konseptit kehitetddn myytédviksi tuotteiksi niin, ettd ulkoisten
nédkokulmien ja yrityksen sisdisten toimintojen asettamat reunaehdot ja vaa-
timukset kehitettdville tuotteelle tai jarjestelmaille otetaan huomioon. Kehi-
tysprosessin alkupéé on kuitenkin vdhintdédn yhté tdarked vaihe (kuvat 32 ja
33). Siind kehitetddn ideaa, arvioidaan sité, kehitetdan tuotekonsepti ja testa-
taan sitd, ennen kuin tuote hyvéksytddan yksityiskohtaisempaan kehitykseen.
Tdmén sumean alkupéén (fuzzy front end) tehokas ja onnistunut lapivienti
vidhentda epdonnistumisia uusien tuotteiden kehittdmisessd, koska konsep-
tivaiheessa voidaan karsia helpommin ja pienemmin kustannuksin sellaiset
ratkaisut, joissa ei ole potentiaalia kaupallisiksi menestystuotteiksi (Zhang
& Doll 2001). Mitd systemaattisemmin tdssd vaiheessa tyoskennellddn, sitd
enemman se nidkyy sekd lopputuloksen laadussa ettd kehitykseen kuluvan
ajan séddstond. Innovaatioprosessin alkupéda vaatii yhtd systemaattista johta-
mista kuin sen muutkin vaiheet (Cooper 2011).
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Idean luonti
Idean arviointi

Konseptin testaus

Liiketoiminta-
analyysi

Tuotekehitys
Koemarkkinointi
Kaupallistaminen

Arviointi

Kuva 32. Lineaarinen kehitysprosessi. (Trott 2008)

Innovaatioprosessin tuotekehitysvaihetta késitelladn kirjallisuudessa nimik-
keelld "uuden tuotteen kehitys” (New Product Development). Se jaetaan kar-
keasti kahteen pddryhmaéén:

1. Integroitu tuotekehitys (integrated procuct development IPD)

2. Vaiheittainen tuotekehitys (phased product development PPD)

Integroidulla tuotekehitykselld tarkoitetaan prosessia, jossa on pééllekkédisia
ja samanaikaisesti toteutuvia kehitysvaiheita ja jossa painotetaan prosessin
alkupddn suunnittelua ja paatoksentekoa. Fokus on tiiviissd kommunikoin-
nissa ja kaikkien tyoryhmén jdsenten tiedon hankinnassa. Tdmé mahdollis-
taa kehityksen nopean etenemisen epétdydellisen informaation varassa hé-
martden kehitysprosessin vaiheittaista rakennetta. Témén mallin etuja ovat
(Zhang & Doll 2001):

* Kehitystiimille annetaan tdysi vastuu kehitystyon toteutuksesta,
mika vapauttaa tiimin toimimaan luovasti ja tuloksellisesti.

» Kehitystyossd keskitytddn jo sen aikaisessa vaiheessa eri toiminto-
jen kuten tuotantoprosessin integroimiseen ja my6s ulkopuolisten
resurssien mahdollisimman tehokkaaseen hy6dyntdmiseen.

» Tehokas toimintojen integrointi, tiimin pédatoksentekovalta ja kont-
rolli mahdollistavat nopean kehitysprosessin toteutuksen ja mark-
kinoille tulon.

Porttimalli (gate-malli) on paljon kéytetty johtamistapa kehitysprosesseissa
(kuva 33). Siind prosessin eri vaiheissa tehdddn pédtoksid formaalin kaavan

- 81 —



4. INNOVAATIOTOIMINNAN JOHTAMINEN YRITYKSISSA

mukaan, ennen kuin prosessi saa luvan jatkua. Tama tuo kehittdmiseen tarvit-
tavaa systematiikkaa ja antaa johdolle strukturoidun mahdollisuuden osal-
listua kehittdmisen edistymisen seurantaan ja paétoksentekoon. Tdméa malli
pohjautuu Robert G. Cooperin moniin tutkimuksiin, artikkeleihin ja kirjoi-
hin (Cooper 2011). Cooper vdittdd, ettd 80 % amerikkalaisista yrityksistd
kayttad porttimallia kehitystyonsd ohjaamisessa. Malli on laajassa kdytossa

myos Suomessa.

Tdmén mallin etuja ovat (Zhang

& Doll 2001):

Vaiheittainen toimintatapa tarjoaa kurinalaisen etenemistavan, jo-

ka varmistaa, ettei mitdédn vaiheita prosessista jdd pois, laatu pysyy
korkeana ja ylin johto kykenee valvomaan teknisi4 ja taloudellisia

riskejd.

Tédssd mallissa painotetaan tiivistd yhteyttd markkinoihin jo proses-

sin alkuvaiheessa ja projektien tehokasta priorisointia ja arviointia

koko prosessin ajan.

Yrityksen eri toiminnoista kerétty kehitystiimi tyoskentelee struk-

turoidun yhtendisen prosessin mukaisesti.

Teknisten Tuotteen
ominaisuuksien

ja liiketoiminta-

ja

projektin maarittely,
projektin perustelut ja

‘ : . Testaus ja
ggrocjiglli|suuk5|en suunnitelma ra toimivuuden
Idean arviointi
I8ytyminen Kaupallistaminen
ja tuotanto
@ Gate Stage Gate Stage Gate Stage Gate Stage Gate Stage ¢
- 1 1 2 2 3 3 4 4 5 5
Idean Toinen Kehitystyon| | Testauksen | Kaupallistamisen
arviointi arviointi aloitus aloitus ja tuotannon
aloitus
Onnistumisen
arviointi
Kayttajien Alustava Kaytto-
tarpeet ja prototyypin kokeet
. toivomukset testaus
Asiakas
tai kayttaja
Konseptin Prototyypin
testaus testaukset

Kuva 33. Porttimalli kehityshankkeid

en johtamisessa. (Cooper 2011)
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Kussakin ”portissa” toimintatapa on sama. Menetelmén edellyttdmien stan-
dardimuotoisten tietojen pohjalta arvioidaan paatosti ko. portin kriteeriston
avulla, muodostetaan niistd yhteenveto ja padtos jatkotoimenpiteistd. Portti-
mallin etuja ovat Cooperin mukaan mm. seuraavat:

* Nopeuttaa markkinoille padsya.

* Kasvattaa todennékoisyyttd uuden tuotteen menestymisest.

* Tuo jérjestystd yleensd varsin kaoottiseen kehitysprosessiin.

e Vihentdd turhaa ty6td ja epdonnistumisia.

* Mahdollistaa epédkelpojen projektien pysdyttimisen ajoissa.

* Mahdollistaa resurssien tehokkaan allokoinnin.

*  Mahdollistaa hallitun strukturoidun kehitysprosessin, jossa mitdan

térkeitd vaiheita ei jad valiin.

Porttimalli keskittyy eritoten toimintojen laatuun, ennakointiin ja valmis-
tautumiseen, asiakastarpeiden huomiointiin ja usein vaikeisiin jatka- tai lo-
peta-pdatoksiin (Pesonen 2006). Mallin porteilla saadaan kehitystyélle sel-
kedt tarkastuspisteet, joissa voidaan todeta projektin etenemisvaihe, saadaan
tilannekatsaukset johdolle ja voidaan tehdd pdétos siitd, jatketaanko inno-
vaatioprosessia, palataanko edelliseen vaiheeseen vai keskeytetddnko se
kokonaan. Tutkimuksissa on havaittu, etteivdt kotimaiset yritykset syste-
maattisesti kdytd portteja tarkastuspisteiné, vaan tuotekehitysprojektit etene-
vét usein vddjadmatta lanseeraukseen. Talloin epdonnistumisen riski kasvaa,
koska esimerkiksi markkinatarpeen muuttuessa tietty projekti tulisi lopettaa
sen sijaan, ettd kaupallistettaisiin tuote, jota asiakkaat eivét osta. Projektien
keskeyttdminen koetaan yleenséd epdonnistumiseksi eikéd portfoliojohtami-
sessa osata ohjata resursseja potentiaalisempiin kehitysprojekteihin, vaikka
perusteluja siihen olisi. (Pesonen 2006; Apilo & Taskinen 2006; Cooper 2005)

Lineaarisesti etenevdn kehitysprosessin ongelmana on erityisesti pitkaksi
venyva kehitysaika ja hidas markkinoille tulo (kuva 32). Kokemukset tuot-
teista saadaan liian my6hédisessa prosessin vaiheessa ja korjaavia toimenpi-
teitd joudutaan tekemé&én niin, ettd markkinoille tulo my6héstyy. Tuotteen
pilotointi pitédisi pyrkiéd aloittamaan mahdollisimman aikaisessa vaihees-
sa, jotta palaute voidaan viedd kehittamis- ja jopa tutkimusvaiheeseen kor-
jaavien toimenpiteiden aikaansaamiseksi. Eri vaiheiden samanaikaisuus ja
pééllekkaisyys kehitysprosessissa lisdd parhaassa tapauksessa lopputulok-
sen laatua ja estdd virheiden syntymisen. Se sekd nopeuttaa kehittdmista
ja markkinoille tuloa, mutta myos parantaa tuotteen onnistumismahdolli-
suuksia. (Schilling & Hill 1998)

Gate-pddtoksentekomalli ei ole lineaarinen, vaikka se nopeasti arvioituna

saattaa siltd nédyttad. Eri vaiheiden vélilld on kytkoksid, padllekkdisyyttd,
iterointia ja toistoa. Jotkut vaiheet tehdddn perdkkdin, toiset rinnakkain.
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Lisdksi prosessiin kuuluu oleellisesti yhteydet yrityksen ulkopuolelle eri-
tyisesti asiakkaisiin ja kéyttdjiin. Kehitysprosessin onnistumisen ja nope-
an aikataulun kannalta on oleellista, ettd tuotteen prototyyppejd tehddén ja
kéyttod harjoitellaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, jotta saadaan pa-
lautetta ja kokemuksia korjaavien toimenpiteiden tekemiseksi (Cooper 2011).

Nykyddn myos rakentamisen innovaatiotoiminnassa on yhd enemmén yleis-
tymaéssd toimintatapa, jossa testaus- ja pilotointivaihe kdynnistetddn tutki-
mus- ja kehitysvaiheen kanssa rinnakkain. Aikaisessa vaiheessa aloitetusta
testauksesta saatava tieto on usein varsin arvokasta kehitystyon ja jopa sen
kanssa rinnakkain etenevén strategisen suunnittelun ohjaamiseksi ja tehos-
tamiseksi (Nam 1989; Putnam 1985a). Japanissa otettiin kédytt66n 1980-lu-
vulla innovaatiotoiminnan eri vaiheiden integraatio. Yritykset verkottivat
alihankkijoita innovaatioprosessiinsa aikaisessa vaiheessa ja myos sisdisid
prosesseja integroitiin toisiinsa. Innovaatioprosessin eri vaiheita toteutettiin
rinnakkaisina, mikd nopeutti kehitysprosessia ja mahdollisti aikaisemman
markkinoille tulon. Japanista tdm4 toimintamalli on omaksuttu lansimaiden
kehitysorganisaatioihin. (Koivu et al. 2001)

Porttimallia on myds kritisoitu mm. seuraavasti (Cooper 2011; Trott 2008):

* Prosessi on vaiheittainen ja voi olla turhan hidas.

» Koko prosessi fokusoituu porttiarviointeihin ja esim. asiakas saattaa
jadada liian vdhélle huomiolle.

* Tuotekonseptit voidaan jaddyttad tai hyldta liian varhain.

* Epédyhtendisesti etenevien hyvin haastavien uusien tuotteiden
kehitykseen porttimalli sopii huonosti.

» Kaikissa prosessin vaiheessa on riskini, ettd epétdydellisin tiedoin
tehdyt etenemispéatokset voivat olla virheellisié.

o Tarkistuspisteissd kdytetddn liian paljon tietoa ja pddtoksenteon
kriteerit saattavat hamartya.

» Pididtoksenteossa eivit aina ole mukana oikeat henkil6t projektin
luonne huomioon ottaen.

* Riskind on, ettd kustannuksia jo sitoneita projekteja ei haluta
keskeyttdd, vaan ne katsotaan loppuun asti, vaikka keskeyttamis-
edellytykset tayttyvat.

Edelld oleva kritiikki on varmasti aiheellista, mutta korostaa erityisesti sit4,
ettd tatdkin mallia on kaytettava viisaasti. Oikein kédytettynd ja yhdessd esim.
projektisalkun hallintaan kédytettyjen portfolioanalyysien kanssa sen avulla
saadaan kehitys- ja innovaatiotoimintaan huomattavaa lisdtehokkuutta ja
nopeutta. Mallin kéyttokelpoisuudesta on todisteena sen laajalle levinnyt,
maailmanlaajuinen kéytto.
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4.9 Yhteenveto innovaatiotoiminnan johtamisesta

Innovaatiotoiminnan johtamisen osa-alueet voi tiivistdaen ryhmitelld seuraa-
valla tavalla (kuva 8, s. 24). Johtamisen eri elementeilld ei ole tarkeysjérjes-
tystd. Kaikki osa-alueet ovat tuloksellisen toiminnan kannalta tdrkeita:

* innovaatio ja kehityskulttuuri

* kehitysresurssit

* strategiat

* innovaatioiden ldhteet

* osaaminen ja tieto

* verkosto- ja asiakasyhteistyo

* innovaatioprosessit

Innovaatio- ja kehityskulttuuri

Hyvin johdetulla yritykselld on selked tarkoitus ja periaatteet, joihin kaikki
ovat sitoutuneet. Jokaisen menestyvin yrityksen taustalta 16ytyy yhteinen
kulttuuri, joka sopii yrityksen strategiaan. Innovaatiotoimintaa johtavien on
luotava kannustavaa ja positiivista ilmapiirid innovatiivisen ja yrittdjamaéi-
sen yrityskulttuurin ylldpitamiseksi sekd toimivan innovaatioprosessin luo-
miseksi. Kehitysprojektien johdon on synnytettdva vahva yhteishenki ja si-
toutuminen projekteihin seké oltava tiiviissd yhteydessd ylimpédén johtoon
projektin resurssien hankkimiseksi.

Ylimmén johdon on puolestaan osallistuttava aikaisessa vaiheessa innovaa-
tioprosessiin ja padtoksentekoon. Mitd enemmaén idea sisdltda teknologiaris-
kid ja markkinariskié ja mitd enemmaén se eroaa muista innovaatiohankkeis-
ta, sitd enemmaén idea kaipaa johdon sitoutumista. Ilman ylimmén johdon
sitoutumista ja innostavaa esimerkkié tuloksellisella innovaatiotoiminnalla
ei ole onnistumisen edellytyksid. Yritystasolla johtajat edistdvét innovointia
ja uuden tiedon luomista tuomalla selkedsti henkil6ston tietoon kilpailuti-
lanteen, yrityksen arvot, vision ja tavoitteet.

Kehitysresurssit

Kehitysresurssien oikea méérd ja laatu on tdrked innovaatiotoiminnan johta-
misen haaste. Médrddn otetaan kantaa strategisen suunnittelun yhteydessa.
Ihmisten koulutuksen ja kokemuksen on vastattava kehittdmiselle asetettuja
tavoitteita. Kaikki eivét sovi kehitystyohon. On oltava riittdvasti tehtdvéan luon-
teen vaatimaa luovuutta ja kykyéd kyseenalaistaa ja selviytyd vaikeista haasteis-
ta. My0s kehitysresurssien oikeanlainen organisoiminen on oleellista.
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Joustavat, epdhierarkkiset organisaatiorakenteet tukevat innovatiivisuutta,
toisin kuin jaykaét ja hierarkkiset rakenteet, joiden ominaispiirteitd ovat mm.
pitkét komentoketjut, jaykat tyotavat ja muodolliset tehtdvikuvaukset. Teho-
kas innovaatio- ja kehitystoiminta edellyttdd méaardtietoista ja systemaattis-
ta johtamista. Tarvitaan suunnittelua ja toimivia rutiineja, vaikka toiminta
muuten olisi joustavaa.

Suurilla ja pienilld yrityksilld on usein erityyppinen organisaatiomalli ke-
hitystoiminnassa. Pienet ovat tyypillisesti hyvinkin epdmuodollisesti orga-
nisoituneet, kun taas suuremmissa yrityksissd muodollisuus on yleisempéa.

Kehitystoiminnan organisoinnissa perustrendi on ollut se, ettd kehitys on
viety yhd ldhemmaksi liiketoimintaa ja sen johdon alaisuuteen. Keskitetyt,
erilliset kehitysyksikot ovat yha harvinaisempia. Varsinkin suurilla kansain-
valisilld yrityksilld on usein tutkimusyksikditd ja esim. tulevaisuuden tek-
nologioita tutkivia ja kehittdvid, litketoiminnasta irrallaan toimivia ryhmia
ja henkiloita.

Matriisiorganisaatio mahdollistaa useampia kanavia kommunikaatiolle. Ne
vaativat esimiehiltd laajakatseisuutta ja erityisen hyvad yhteistyo- ja orga-
nisointikyky&. Eri toiminnoissa toimivat oppivat paremmin ymmaértdmaian
eri osapuolien tarpeita ja ajatuksia. Muodollisten yhteisty6suhteiden liséé-
minen lisdd my0s epdvirallisen kommunikoinnin mééréé ja yhteistyGpintaa
eri henkiltiden vililld, mikd mahdollistaa ideoiden jalostumisen. Matriisi-
organisaation synnyttdm& suurempi keskustelu- ja neuvottelutarve saattaa
kuitenkin jaykistdd ja hidastaa kehitystoimintoja. My6s vastuu kehittdmisen
tavoitteiden toteuttamisesta voi pahimmissa tapauksissa jdddé epéselviksi.

Strategiat

Innovaatiotoiminnan on oltava yhteensopiva yrityksen tavoitteiden ja liike-
toimintastrategian kanssa. Jos kehitettdvad tuotetta ei voida arvioida olemas-
sa olevien liiketoimintastrategioiden pohjalta, on sille luotava oma liiketoi-
mintastrategia. Silloin on oleellista kysy4, mistd liiketoiminnasta on kyse ja
mika on se strateginen liiketoiminta-alue, jolle tuote kehitetdédn ja miten ta-
mé SBA sopii yrityksen muuhun liiketoimintaan.

Liiketoimintastrategian toinen oleellinen ulottuvuus on maééritelld uudelle
tuotteelle kilpailuedut. Tdmé& on hyvin oleellisesti kehitystychon vaikuttava
seikka. On ymmarrettdvd mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, miten tuote
ratkaisee asiakkaan tarpeen ja miksi asiakas valitsisi sen kilpailevien vaih-
toehtojen joukosta.
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Innovaatiotoimintaa késittelevédssd kirjallisuudessa korostetaan sen varmis-
tamista, ettd innovaatiotoiminta on liiketoimintastrategian mukaista. Kirjal-
lisuudessa ei kuitenkaan kdyda lépi liiketoimintastrategiaan liittyvia tuottei-
siin ja tarjoomaan liittyvid strategisia kysymyksid, erityisesti kilpailuedun
luontia. Ndm4 asiat 16ytyvat liiketoiminnan strategista suunnittelua késitte-
levistd kirjallisuudesta. Téssd on ristiriitaa, koska uusien kehitysvaiheessa
olevien tuotteiden osalta tarvittaisiin liiketoimintastrategista arviointia, kil-
pailuetujen luontia, markkinasegmenttien maérittelyd jne. Tama olisi erityi-
sen tédrkedtd juuri konseptointivaiheessa, jolloin ndhtdisiin riittdvén aikaisin
tuotteen mahdollisuudet menestyé ja toisaalta osattaisiin suunnata kehitys-
toimintaa niihin kysymyksiin, joilla tavoitellaan kilpailuetua. Kdytdnnossa
ndin varmaan aika usein tapahtuu, mutta tdimé puute alan kirjallisuudessa
viestii asiassa vallitsevasta problematiikasta.

Liiketoimintastrategista ndkdkulmaa tdydentdvit innovaatio- ja teknolo-
giastrategiat. Selkedsti mééritelty innovaatiostrategia on yksi innovaatiotoi-
minnan tdrkeimmistd menestystekijoistd. Se osoittaa suunnan uusien ideoi-
den ja konseptien kehittdmiselle, médrittelee kriteerit niiden seulontaan seké
luo yhteyden innovaatiotoiminnan ja liiketoimintastrategian vilille. Ilman
strategista suunnitelmaa tuotekehitysprojekteja valitaan epdmaéérdisin pe-
rustein ja yritys voi ajautua vééarille markkinoille véarin tuottein, ilman paa-
maédrdd. Kun taustalla on selkedsti valitut markkinat ja teknologiat, innovaa-
tioprojektit voidaan valita ja priorisoida tehokkaasti ja oikeansuuntaisesti.

Ideoiden arviointi on kehitystoimintaan liittyvistd tehtdvistd vaikeimpia.
Arviointimallien laatijoilta ja tulkitsijoilta vaaditaan paljon kokemusta, jot-
ta syntyy oikeita pddtoksid. Taloudelliset arviointimallit ovat kédytetyimpié.
Taloudellisiin mittareihin kuuluvat esimerkiksi RONA, ROI, NPV ja takai-
sinmaksuaika. Kdytdnnossé paras tulos syntyy kayttamalld useita arviointi-
menetelmid rinnakkain.

Portfoliomallien avulla 16ydetddn ne ideat ja hankkeet, jotka sopivat liike-
toimintastrategiaan ja tdydentdvit olemassa olevaa tuotevalikoimaa. Port-
foliojohtamisessa on kyse erityisesti resurssien allokoinnista. Strategisten
portfolioanalyysien tuloksena saadaan vastauksia mm. sithen, mihin kehitys-
resurssit pitdisi suunnata ja miten resurssit pitdisi jakaa erityyppisten projek-
tien, markkinoiden, teknologioiden ja tuotekategorioiden kesken.

Innovaatioiden ldhteet

Innovaatioiden ja kehitysideoiden synnyttdminen on erds johtamisen haas-
teista. Hyvét ideat ovat seurausta oivalluksesta, puurtamisesta ja toimivista
ideointitekniikoista, joita on useita. [Iman systemaattista ideoiden etsintdd
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on vaikea 16ytd4d ideoita, joista syntyy kddnteentekevid innovaatioita. Inno-
vaatiotoimintaa johtavien tulee muistaa kéyttd4 aikaansa myos ideoiden etsi-
miseen ja synnyttdmiseen. Tdma vaatii johdolta asian oivaltamista, joka nayt-
tdd olevan valitettavan harvinaista. Vaikka hyvid ideoita 16ytyisikin, saattaa
halu investoida innovaatiotoimintaan puuttua. Tdhdn on osasyynd puutteel-
linen kyky ndhdé ideoissa piilevid liiketoimintapotentiaalia ja uskallus ottaa
riskejd epdonnistumisten pelossa.

Johdon on pystyttdva luomaan sellainen kulttuuri ja ilmapiiri yritykseen, etté
luovuudelle ja ideoiden etsimiselle 16ytyy tilaa ja johdon selked tuki. Ideoi-
ta voi tulla myo6s niiltd yksil6iltd, joilta niitd heidédn tyonsd vuoksi ei viltta-
mattd odoteta. Monilla yrityksilld on kdytossddn aloitepalkkiosysteemi, jol-
la pyritddn aktivoimaan henkilokuntaa yli tehtdvérajojen. Menetelmét, jotka
perustuvat yhteistyohon asiakkaiden kanssa, ovat yritysten mielestd kaik-
kein tehokkaimpia.

Osaaminen ja tieto

Osaamisen kehittyminen yrityksessd on pitkd prosessi, jossa yrityksen kyky
kehittyd riippuu sen osaamisen ldhtétasosta ja historiallisesta kehityksesta.
Organisaatioiden on kyettdva myos kyseenalaistamaan nykyiset opit ja laina-
laisuudet, strategiat ja muut totutut kdytdnnot ja padstava ”syvdoppimiseen”.
On kyettédva ajattelemaan moniulotteisesti ja tempauduttava irti nykyisesta.
Vasta ndin olemassa olevaa kyseenalaistamalla voidaan luoda edellytyksia
merkittdville radikaaleille innovaatioille. On oleellista ymmartéé, ettd osaa-
minen organisaatiossa ei ole yksiloiden osaamisen summa, vaan yhteinen
jaettu osaaminen organisaation sisdlld kasvattaa tdtd summaa oleellisesti.

Tutkimusten mukaan suurin osa, jopa 95 % asiantuntijaorganisaation tie-
dosta on hiljaisessa muodossa. Téstd voidaan péételld, ettd suhde on saman-
suuntainen my6s muussa yritystoiminnassa. Hiljaisella tiedolla on persoo-
nallinen ulottuvuus, mistd johtuen sitd on vaikea ilmaista tasmallisesti ja
kommunikoida. Hiljainen tieto pohjautuu syvélliselld tavalla toimintaan, si-
toutumiseen ja tiedon spesifiin yhteyteen. Hiljaisen tiedon merkitys voidaan
tiivistdd toteamukseen "ihminen tietdd enemmén kuin kertoo”.

On térkedtd huomata, ettd innovaatioiden kannalta on oleellista osata hyo-
dyntdd myos yrityksen ulkopuolista tietoa eri ldhteistd ja yhdistdd se yri-
tyksen omaan osaamiseen. Tdmé on valttdméatontd kannattavien uusien ide-
oiden ja liiketoiminnan kehittdmiseksi. Ulkopuolisen tiedon kerddminen
edellyttdd systematiikkaa ja kykyéd kdyttaa eri tiedon ldhteitd. Se edellyttda
my6s vuorovaikutuskykyd organisaation jaseniltd eikd vdhiten sen johdol-
ta, jonka on pystyttdvé tietonsa ja osaamisensa perusteella tekeméén vaikeita
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péédtoksid innovaatioresurssien allokoinnista potentiaalisimpiin hankkeisiin.
Viimeisten vuosikymmenien aikana yritykset ovat havahtuneet yrityksen ul-
kopuolisen tiedon méérédén ja sen hyodyntdmisen tarkeyteen.

Verkosto- ja asiakasyhteistyo

Perinteisesti innovaatiotoiminnan johtamisella yrityksissd on tarkoitettu si-
sdisen toiminnan johtamista. Yritysten tulee kuitenkin yhd enemmén miet-
tid vaihtoehtoa sisdiselle innovaatiotoiminnalle, my6s tiedon, osaamisen ja
teknologian hankkimista yrityksen ulkopuolelta. On oltava rohkeutta tehda
“avoimia” innovaatioita. Yritykset, joilla on omaa innovaatiotoimintaa, ky-
kenevit paremmin hyddyntamaéédn ulkopuolisia tietoldhteitd ja ovat huoman-
neet sen tarkeyden. Etenkin voimakkaan kilpailun leimaamilla aloilla yri-
tyksilld ei ole endd varaa raskaisiin organisaatioihin. Erityisesti rakennusala,
jossa tutkimus- ja kehitystoimintaa on védhén ja edellytykset innovaatioiden
synnyttdmiselle ovat projektitoiminnan luonteen vuoksi heikommat, hyotyi-
si innovaatiojérjestelmén eri osapuolien mukaan ottamisesta.

Monien yritysten esteend teknologian ja myos liiketoiminnan kehittdmises-
sd on resurssien puute. Kustannukset tarvittavan tietotason ja osaamisen yl-
lapitamiseksi kasvavat jatkuvasti. Nykypédivéan ratkaisuna tihdn haasteeseen
on liittoutuminen, jopa kilpailijoiden kanssa. Nédin voidaan varmistaa mah-
dollisuus kéyttdd uusinta tietoa ja liittoutumisen ulottuessa liiketoimintaan,
saavuttaa kriittinen massa, joka mahdollistaa riittdvdn merkittdvdin aseman
saamisen markkinoilla.

Kumppanuutta kuvataan osapuolten véliseksi sitoumukseksi tehdé aktiivis-
ta yhteistyotd. Tarkeimpid tekijoitd yhteistyossd on riskien jakaminen seka
luottamus ja tasavertaisuus kumppaneiden vélilld. Yhteistyén muoto ja toi-
minnan suunnittelu ovat myos keskeisia tekijoitd tulosten saavuttamiseksi.
Kumppanuus ei ole niinkddn sopimuksellinen yhteistyémuoto, vaan perus-
tuu molemminpuoliseen vapaaehtoisuuteen ja luottamukseen win-win-pe-
riaatteella. Yhteistyon kulmakivi on luottamus. Jos halutaan yhteistyosta
tuloksia, yritysten, mutta erityisesti kehitystoiminnan johdon on kyettdva
luottamaan kumppaneihinsa. Ilman avointa tiedon jakoa yhteistydstd on vai-
kea saada tuloksia. Tamén vuoksi luottamus nousee kriittiseen rooliin.

Paljon on tutkittu asiakkaan roolia tuotekehitysprosessin alkupéissd, jotta
l6ydettdisiin hyvid ideoita ja pystyttdisiin niiden avulla tdyttdmé&an mahdol-
lisimman hyvin asiakkaiden tarpeita ja siten varmistamaan tuotteiden kau-
pallinen menestys. Ristiriita uuden tuotteen ominaisuuksien ja asiakkaiden
vaatimusten vililld on keskeisimpid syitd uusien tuotteiden epdonnistumi-
siin. Asiakkaiden kuuleminen ja yhteistyo kehitysvaiheessa on yrityksissd
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hyvin usein laiminly6ty alue. Yleensd luullaan, ettd asiakkaiden tarpeet tie-
detédén ja niiden tarkempi selvittdminen jatetddn tekematta.

Edellakavijakayttdjat tai teknologisesti edistyneimmat loppukéyttéjiat voivat
auttaa tuottamaan enemmaén oikeansuuntaisia innovaatioita ja lisdksi tehos-
tamaan innovaatioprosessia valmiiden ratkaisujen avulla. Edelldkavijakayt-
tdjat ovat markkinoilla niitd, jotka tunnistavat ensimmaéisiné asiakastarpeet ja
omaavat mahdollisia ratkaisumalleja ndihin tarpeisiin. Edelldkavijakayttajat
ovat arvokas kohde esimerkiksi markkinatutkimukselle, jossa he voivat en-
nustaa markkinoiden tulevia vaatimuksia ja niiden muutoksia, jotka tulevat
jatkossa koskemaan laajempaa asiakaskuntaa.

Vaativimpia innovaation kohteita ovat asiakkaan liiketoimintaprosesseihin
liittyvét innovaatiot. Tarvitaan asiakkaan liiketoimintaprosessin perusteel-
lista tutkimista sellaisten keinojen l6ytdmiseksi, joilla prosesseja voidaan
parantaa tai joiden avulla se voidaan mahdollisesti korvata tdysin uudella
prosessilla. Edellytyksend on, ettéd asiakkaan toimintatapa seka tapa, jolla asi-
akas pyrkii luomaan arvoa omille asiakkailleen, tunnetaan perusteellisesti.
Edellytyksend on my0s, ettéd asiakkaan tavoitteet, haasteet ja ongelmat tunne-
taan riittdvésti. Asiakkaiden osallistuminen innovaatioprosessiin ei kuiten-
kaan ole aina onnistunutta ja tarpeellistakaan. Asiakkailla ei ehka ole tarvit-
tavaa osaamista ja sitoutumisessa yhteistyohon voi olla suuriakin puutteita.

Innovaatioprosessit

Toimiva ja tehokas kehitys- ja innovaatiotoiminta edellyttdd suunnittelua ja
ohjausjérjestelmid. Nykyisin johtamisen apuvélineind on erilaisia ohjelmis-
toja, jotka oikein kéytettynd ovat hy6dyllisid ja toimintaa tehostavia. Niiden
avulla voidaan seurata projektien etenemisté niin resurssien kuin aikataulun
osalta ja tehdd nopeasti muutoksia ohjelmaan, jakaa tietoa ja verkottua tehok-
kaasti jne. Tietotekniset jarjestelmit saattavat em. positiivisten ominaisuuk-
sien sijaan kuitenkin kéytdnnossd vaikuttaa myds negatiivisesti prosessiin
jaykistdessddn suunnittelua ja rajoittaessaan luovuutta.

Monet ymmartédvat tuotekehitysprosessin innovaatioprosessin loppupéiksi,
jossa syntyvat konseptit kehitetddn myytédviksi tuotteiksi siten, ettd ulkois-
ten ndkokulmien ja yrityksen sisdisten muiden toimintojen asettamat reuna-
ehdot ja vaatimukset kehitettdvélle tuotteelle tai jarjestelmille otetaan huo-
mioon. Kehitysprosessin alkupdd on kuitenkin vdhintddn yhtd tarked vaihe
kehittdmisessd. Siind kehitetddn ideaa, arvioidaan sitd, kehitetddn tuotekon-
septi ja testataan sitd, ennen kuin tuote hyviksytddn yksityiskohtaisempaan
kehitykseen. Tdmén sumean alkupéén (fuzzy front end) tehokas ja onnistu-
nut ldpivienti vdhentdd epdonnistumisia uusien tuotteiden kehittdmisessd,
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koska konseptivaiheessa voidaan karsia helpommin ja pienemmin kustannuk-
sin sellaiset ratkaisut, joissa ei ole potentiaalia kaupallisiksi menestystuotteiksi.

Porttimalli on paljon kdytetty johtamistapa kehitysprosessissa. Siiné proses-
sin eri vaiheissa tehdddn péatcksid formaalin kaavan mukaan ennen kuin
prosessi saa luvan jatkua. Tdmaé tuo kehittdmiseen tarvittavaa systematiikkaa
ja antaa johdolle strukturoidun mahdollisuuden osallistua innovatioproses-
sin edistymisen seurantaan ja paédtoksentekoon. Noin 80 % amerikkalaisista
yrityksistd kdyttda porttimallia kehitystyonsd ohjaamisessa. Malli on laajas-
sa kdyt6ssd myos Suomessa

Porttimalli paatoksentekomallina ei ole lineaarinen, vaikka se nopeasti
arvioituna saattaa siltd ndyttdd. Eri vaiheiden vélilld on kytkoksia, paal-
lekkaisyyttd, iterointia ja toistoa. Jotkut vaiheet tehdédan perdkkain, toiset
rinnakkain. Lisdksi prosessiin kuuluvat oleellisesti yhteydet yrityksen ul-
kopuolelle erityisesti asiakkaisiin ja kédyttdjiin. Kehitysprosessin onnistu-
misen ja nopean aikataulun kannalta on oleellista, ettd tuotteen prototyyp-
pejd tehdédédn ja kdyttod harjoitellaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa,
jotta saadaan palautetta ja kokemuksia kehitystyohon korjaavien toimenpi-
teiden tekemiseksi. Nykyddn myos rakentamisen innovaatiotoiminnassa on
yhd enemmén yleistyméssd toimintatapa, jossa kdynnistetddn tutkimus- ja
kehitysvaiheen kanssa rinnakkain testaus- ja pilotointivaihe. Aikaisessa vai-
heessa aloitetusta testauksesta saatava tieto on usein varsin arvokasta kehi-
tystyon ja sen kanssa rinnakkain etenevédn strategisen suunnittelun ohjaa-
miseksi ja tehostamiseksi.



INNOVAATIOTOIMINTA
RAKENNUSTUOTETEOLLISUUDESSA

5.1 Suomen rakennustuoteteollisuus ja
sen kehitysvolyymi

Rakennetun ympaériston kdytto, yllapito ja hallinta, suunnittelu, rakentami-
nen, rakennustuoteteollisuus ja niihin liittyvat palvelut muodostavat kiin-
teisto- ja rakennusklusterin. Klusteri muodostuu toisiinsa kytkeytyvista
toimialoista, joista tirkeimmét ovat rakennusala ja kiinteistdala (kuva 34).
Klusteriin kuuluu seké tuotannollista ettd palveluliiketoimintaa. Kluste-
riin kuuluvista toimialoista jotkut kuuluvat myds muihin klustereihin, ku-
ten péddosa talotekniikkateollisuudesta metalliklusteriin. (Koivu et al. 2001)
Kiinteist6- ja rakennusalan volyymi on Suomessa noin 45 miljardia euroa
(2010-luvun alkupuolella), joka on noin 25 % bruttokansantuotteesta. Ra-
kennustuotteiden tuotannon arvo on, toiminta ulkomailla mukaan lukien
noin 15 miljardia euroa ja kotimaassa noin 11 miljardia euroa. (VTT 2011)

Kiinteistoala Talonrakennusala

Talotekniikka-ala

Rakennustuote-

teollisuus Infra-ala

Kuva 34. Kiinteist6- ja rakennusklusteri. (Koivu et al. 2001)
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Klusterissa ja sen eri toimialoilla on viime vuosikymmeniné tapahtunut
rakenteellisia ja liiketoiminnallisia muutoksia. 1990-luvun laman aikana
kédynnistyi erityisesti suurimpien rakennustuoteyrityksien sekd monien ra-
kennusliikkeiden omistuksen siirtyminen ulkomaisille suuryhtiéille. Talon-
rakennusalan yritykset, erityisesti suuret rakennusliikkeet, ovat padsdantoi-
sesti luopuneet rakennustuotteiden tuotannosta, jossa ne olivat aktiivisesti
mukana vield 1970- ja 80-luvuilla. Sen sijaan ne ovat laajentaneet toiminta-
aluettaan talotekniikkaan, erityisesti talotekniikkaurakointiin. Rakennusliik-
keet tuottavat myds entistd enemmén kiinteistopalveluja, mistd on hyvana
esimerkkind Caverion Oyj:n voimakas laajentuminen tdlld alueella my6s kan-
sainvilisilld markkinoilla. Elinkaaritoimitusten lisddntyessd rakennusliik-
keet joutuvat ottamaan laajan vastuun kiinteist6istd ja niiden toiminnasta
20-30 vuodeksi, mikd edellyttdd myos kiinteistonpidon osaamista.

Rakennustuoteteollisuus koostuu monenlaisten tuotteiden tuotannosta. Toi-
sessa ddripéddssd ovat luonnon tuotteet, kuten sora ja perusraaka-aineet
kuten sementti ja terds. Ndiden jatkojalosteina syntyy rakennustuotteita ja
niiden yhdistelmind elementtejd ja jarjestelmid. Joillakin tuotealoilla toi-
minta on laajentunut yhéd suurempien mm. suunnittelua ja asentamista si-
séltdvien kokonaisuuksien toimittamiseen. Jotkut teollisuusyritykset ovat
aloittaneet mm. tilaelementtien valmistuksen, jolloin koko rakennusproses-
si saattaa kuulua ao. teollisuusyrityksen vastuulle ”avaimet kdteen” -peri-
aatteella. Tuoteteollisuus on siis osittain tyontynyt rakennusliikkeiden pe-
rinteiselle alueelle ja rakennusliikkeet puolestaan kiinteist6liiketoimintaan.

Talotekniikka-ala on pitkddn ollut rakennusklusterissa asemassa, jossa sen
ei katsottu varsinaisesti kuuluvan rakentamiseen. Tédssd on kuitenkin tapah-
tunut muutosta, kun talotekniikan merkitys kiinteistGjen toiminnallisuu-
den, energiatehokkuuden ym. merkitykseltddn kasvavien osa-alueiden vuok-
si on havaittu ja rakennusliikkeet ovat integroineet talotekniikan urakointia
omaan toimintaansa. Talotekniikkateollisuus on oma teollisuuden alansa,
mutta kdytdnnossd se voidaan késittdd osaksi rakennustuoteteollisuutta, ku-
ten tdssidkin tutkimuksessa on tehty.

Padtokset kehitystoiminnan panostuksista riippuvat monista tekijoista ei-
kéa sdédntojd panostuksen “oikeasta” méadrdstd ole. Sithen vaikuttaa liiketoi-
minnan ja erityisesti tuotteiden ja teknologian kehitysvauhti ja luonne. Esi-
merkiksi sahko- ja elektroniikkateollisuus panostaa n. 8 % liikevaihdostaan
kehittdmiseen ja kone- ja laiteteollisuus n. 3 % (Rakennusalan T&K-kal-
vosarja 2003). Rakennustuoteteollisuuden osa-alueista talotekniikkateolli-
suus panostaa keskiméérin selvésti enemmaén kuin muut, johtavat yrityk-
set tyypillisesti 4—6 % liikevaihdostaan. Materiaaleja ja rakenteita tuottava
rakennustuoteteollisuus on panostuksissaan tyypillisesti 1-2 %:n tasolla
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(Rakennusalan T&K-kalvosarja 2003). Koko rakennusalan liikevaihdosta
n. 0,8 % kéytetddn T&K-toimintaan. Vaikka alan osuus BKT:std on noin nel-
jannes, sen osuus Suomessa tehdyn T&K-toiminnan arvosta on vain noin 6 %.
(Koivu et al. 2001) Rakennusalan heikohko panostus kehitystyohon on tosi-
asia my6s monissa muissa maissa (Seaden et al. 2003).

Panostuksen mittaamista prosentteina litkevaihdosta on kritisoitu, koska sen
ei koeta antavan oikeaa kuvaa. Parempi mittari saattaisi olla mitata panostus
suhteessa lisdarvoon, jota liiketoiminnassa tuotetaan. Tdm4 pétee erityisesti

sellaisiin liiketoimintoihin, joissa liikevaihtoon sisdltyy suuri vélitettdvien

tuotteiden osuus ja liikevaihtoon suhteutetut luvut antavat siten harhaan-

johtavan kuvan asiasta.

Kiinteisto- ja rakennusalan T&K-panostus on ollut 2000-luvun alkupuolella

n. 270 milj. € (Rakennusalan T&K-kalvosarja 2003). Siitd yritysten rahoitta-
maa oli n. 200 milj. € ja julkisen sektorin n. 70 milj. €. Yrityssektorin tutki-

mustoiminnan arvo on n. 220 milj. € ja julkisen sektorin n. 50 milj. €. Kuvien

35 ja 36 informaation perusteella voidaan todeta rakennustuoteteollisuu-

dessa kehittdmisen kohdistuvan erityisesti tuotteisiin, tuotejirjestelmiin ja

materiaaleihin. (VTT 2011)
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Kuva 35. Panostus (% liikevaihdosta) T&K-toimintaan rakennusalan eri osa-alueilla.

(VTT 2011)
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0% 20% 40% 60 % 80 % 100 %
Talotekniikka-
jarjestelmat
Metallituotteet
Muovi- ja
kemiantuotteet
Betoni- ja
kivituotteet
Puutuotteet
Tuotanto Tuote Liiketoiminta
¢ tuotanto/ ¢ tuotteet/ e liiketoiminta
prosessiteknologia tuotejarjestelmat e palvelut/
e tuotannon/ * materiaalit/ palvelutuotteet
suunnitelun ohjaus yhdistelmarakenteet
e tiedonhallinta
e logistiikka

Kuva 36. T&K-panostuksen kohteet rakennustuoteteollisuuden eri osa-alueilla.
(Rakennusalan T&K-kalvosarja 2003)

5.2 Innovaatio- ja kehitystoiminnan haasteet
rakennustuote- ja rakennusteollisuudessa

Rakennusalan yrityksid on moitittu laiskasta kehittdmisestd ja tutkimuksen
viahyydestd. Myds alan kehitystyon tuloksellisuutta on kritisoitu. Vaikka ke-
hitysty6td tehdéédn, absoluuttisesti paljonkin, ndyttdviat monet tutkimus- ja
kehitystyon tulokset olevan vaatimattomia ja/tai jddvan hyodyntdmatta. Ai-
heesta on kirjoitettu runsaasti ja huolenaihe rakennusalan matalasta kehitys-
aktiivisuudesta ndyttdd olevan péddsddntoisesti samansuuntainen eri puolilla
maailmaa. Sen sijaan rakennustuoteteollisuuden innovaatiotoiminnasta on
tehty vahan tutkimuksia ja referenssejd on vaikea loytdd. Rakennustuote-
teollisuus on osa rakentamisen arvoketjua ja siten vahvasti verkottunut ra-
kennusliikkeisiin, joten rakennusliikkeidenkin innovaatiotoimintaan liitty-
vien referaattien késittely on tédssd yhteydessd perusteltua varsinkin, kun
rakennustuoteteollisuuden kehitystoiminnan keskeinen haaste néayttdd
olevan asiakastarpeen tunnistamiseen liittyvd problematiikka ja yhteistyo
asiakaskunnan kanssa. Toisaalta rakennustuoteteollisuuden tarjooma sisél-
tdd nykyddn paljon asennuksia ja tyomaalla tehtdvéd tyotd, minkd vuoksi ero
rakennusliikkeiden ja tuoteteollisuuden roolien vélillda on héilyva.
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Syyné rakentamisen matalaan innovaatioasteeseen on vidhédiset panostukset
tutkimukseen ja kehitykseen, fragmentoitunut arvoverkko, ja yhteistyon puu-
te yliopistojen, tutkimuslaitosten ja yritysten vélilld (Blayse & Manley 2004).
Tatum on todennut, ettd rakennusliikkeiden pitdisi tehdd enemmén kehitys-
tyota parantaakseen kilpailukykyédédn (Tatum 1987). Tdmé voidaan saavuttaa
mm. kasvattamalla suorituskyky4 ja tehokkuutta sekd mielikuvaa teknisesti
kehittyvdnd yrityksend (Blayse & Manley 2004). Rakennusteollisuuden va-
hdinen suhteellinen kehityspanos johtuu siitéd, ettd innovaatioiden tarjoamia
kilpailuetuja ei yleensd voida hyodyntdéd rakennusteollisuuden liiketoimin-
noissa tai toimintaympéristoissa (Lim et al. 2010).

Rakennusliikkeiden kehitysaktiivisuudesta on esitetty myos toisenlaisia ar-
vioita ja tutkimustuloksia, joiden mukaan rakennusliikkeiden kehitysak-
tiivisuus todellisuudessa on samalla tasolla kuin rakentamiseen liittyvissa
liiketoiminnoissa keskimé&érin (Slaughter 1993). Tdmé perustunee ainakin
osittain siihen usein julkisessakin keskustelussa esilld olleeseen viitteeseen,
jonka mukaan rakennusliikkeet tekevét projektitoiminnassaan paljon kehi-
tystd, mika ei tilastoidu ”virallisena” kehitystyona.

Rakennusliikkeiden innovatiivisuuteen vaikuttavat seuraavat tekijét:

» asiakkaat ja rakennustuoteteollisuus

* tuotannon rakenne

* yksildiden véliset suhteet niin ao. teollisuudessa kuin muiden

verkostoon kuuluvien osapuolien kanssa

* hankinta- ja sopimussystematiikka

* maédrdykset ja standardit

» yrityksen resurssien laatu ja méaérd
Huomion kiinnittdminen néihin tekijoihin niin litketoiminnassa kuin ylei-
sessd innovaatiopolitiikassakin on oleellista innovaatioiden synnyttdmiseksi.
(Blayse & Manley 2004)

5.2.1 Rakennustuoteteollisuuden innovaatiotoiminnan
erityispiirteita

Rakennustuoteteollisuutta on usein moitittu konservatiiviseksi ja vdhén in-
novaatiotoimintaa harjoittavaksi. Tdmé& on aiheuttanut imago-ongelmaa, jo-
ka on vaikeuttanut mm. rekrytointia ja hidastanut alan kehitysta. Toisaalta
on tutkimuksissa todettu, ettd rakennustuoteteollisuus on rakennusalalla
aktiivisin osapuoli innovaatiotoiminnassa ja kehittdmisessd, kuten kuvista
35 ja 36 sekd taulukosta 4 voidaan havaita. (Larsson et al. 2006) Teollisuu-
den innovaatioaktiivisuuden yksi selitys voi olla, ettéd teollisuuden inno-
vaatiot kyetddn paremmin identifioimaan ja tilastoimaan kuin rakentami-
sen innovaatiot.
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Taulukko 4. Innovaatioiden ldhteet rakentamisessa Hollannissa 1995.
(Seaden et al. 2001)

Kaikki innovaatiot = Prosessi- Tuoteinnovaatiot
innovaatiot
(%) (%) (%)
Urakoitsija 8 15 3
Tuotetoimittaja 72 55 83
Arkkitehti 1 2 0
Konsultit 11 17 7
Muut 8 11 7

Slaughter esittdd vdhén yllattdvén ja kyseenalaisenkin ndkemyksen raken-
nustuoteteollisuuden kehitystoiminnasta. Han viittad, ettei rakennustuote-
teollisuudella valttdmattd ole vahvoja kannustimia kehitystoimintaan. Ra-
kennustuoteteollisuuden markkinat ovat keskittyneet ja yritykset pystyvét
kontrolloimaan hintojaan ja markkinaosuuksiaan maksimoiden tulostansa.
Tdma4 teollisuuden keskittyminen on Slaughterin mukaan ristiriidassa frag-
mentoituneen rakennusliikemarkkinan kanssa. (Slaughter 1993).

Rakennustuoteteollisuus on siis, ristiriitaisesta kritiikistd huolimatta kes-
keinen rakentamisen innovaatioiden ldhde. Alan teollisuudella on stabii-
limmat ja vakioidummat markkinat kuin urakoitsijoilla ja suunnittelijoilla,
mikd antaa niille paremmat edellytykset innovaatiotoimintaan. Teollisuu-
den innovaatiot ovat alan kehityksen drivereita. Teollisuudella on parempi
mahdollisuus hyodyntdd kumuloituvaa tietotaitoa, kuin rakennusliikkeilld
projektimaisessa toiminnassa. Perinteisen rakennusprojektin johtamisen ne-
gatiivista vaikutusta innovatiivisuuteen rakennusliikkeissa pidetddn merkit-
tdvédnd. (Blayse & Manley 2004) Komponentti- ja tuotevalmistajat ovat kes-
keisid rakennusalan innovaatiotoiminnan osapuolia, koska niiden toiminta
ei ole samalla tavoin projektipohjaista kuin péétoteuttajalla ja siten niiden
toiminta mahdollistaa tai edellyttdd enemmén T&K:t4, joka tukee innovaati-
oiden 16ytymistd (Lahdenperd 2007).

Rakennustuoteteollisuuden innovaatiotoiminnasta on kuitenkin sen merki-
tyksestd huolimatta vdhén kirjallisuutta (Manley 2008). Larsson ja Sundqvist
toteavat, ettd rakennustuoteteollisuus on yksi véhiten tutkituista teollisuu-
den aloista innovaatiotoiminnan osalta (Larsson et al. 2006).
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Nam pohtii monipuolisesti innovaatiotoiminnan luonnetta rakentamisessa
ja rakennusliikkeiden innovaatiotoimintaa suhteessa rakennustuoteteolli-
suuteen seuraavasti:

“Rakentamisen innovaatiotutkimus on suhteellisen véhdistd ja erityisesti
tuoteinnovaatioiden, joiden merkitys ehkd on tdrkein teknologisessa kehi-
tyksessd, tutkimus on kaikkein eniten vdheksyttyd. On ilmeistd, ettd raken-
tamisen tutkijat ja ammattilaiset eivét ole sisdistdneet tuoteinnovaatioiden
merkitystéd teollisuusalan pitkdjénteisessd menestyksessd. Suurin osa akatee-
misesta tutkimuksesta on esim. fokusoitunut prosesseihin tai johtamiseen.
Rakentamisen tuotteiden ja niiden laadun kehittdmiselld olisi todella mer-
kittavd vaikutus ihmiskunnan hyvinvoinnille — sen unohtaminen on kuin
“néyttelisi Hamletia ilman prinssid”. (Nam 1989)

Japanilaisissa rakennustuoteyrityksissd on todettu, ettd kehitystoiminnan sel-
ked fokusoituminen yrityksen strategian mukaisiin kehitystavoitteisiin ja kiin-
ted yhteisty6 yrityksen muiden toimintojen kanssa ovat tuloksellisen toimin-
nan perusta (Bajracharya et al. 2002). Rakennustuoteteollisuuden yrityksissa
on esitettdvd ja kyettdvé ratkaisemaan pragmaattisia kysymyksid innovaatio-
toiminnasta: miksi innovoida, miké on kéayttokelpoinen innovaatio, miten yri-
tyksen ja toimitusketjun tarpeet ja omat innovaatiot voidaan yhdistd4 ja kuinka
innovaatiot voidaan menestyksellisesti ottaa kidyttoon (Manley 2008).

Rakennustuoteteollisuus ei perinteisesti ole ollut tuotteisiin liittyvissd
kysymyksissd ja kehitysasioissa aktiivisessa yhteistydssd urakoitsijoiden
kanssa. Tdméan ndhddédn olevan keskeinen syy rakennustuoteteollisuuden
muuta teollisuutta alhaisempaan innovaatioaktiivisuuteen (Manley 2008;
Larsson et al. 2006). Manleyn mukaan asiassa on kuitenkin tapahtunut suu-
ria muutoksia. Valmistajat ovat yhd enemmén yhteydessé projektin muihin
osapuoliin, erityisesti urakoitsijoihin ja asiakkaisiin kehitysvaiheessa. Té-
hén on syyni erityisesti seuraavat seikat (Manley 2008):

* tuotteet monimutkaistuvat

* tuotteiden implementointi kdytdnt66n on yhda monimutkaisempaa

* integrointi muihin tuotteisiin on lisddntynyt

* toimituskokonaisuudet ovat laajentuneet

» urakoitsijoiden vaatimukset laadusta kasvavat

Ruotsissa tehdyssé tutkimuksessa on 16ydetty puutteita rakennustuoteteolli-
suuden ja niiden kehittdmien tuotteiden hyddyntdjien vilisessd yhteistyossd,
vaikka vuorovaikutus eri osapuolten valilld toimitusketjussa on valttdmé&ton-
td onnistumisen kannalta. Ruotsissa on viitteit4 siitd, ettd tuoteteollisuuden
ja urakoitsijoiden véliset yhteistyosuhteet ovat heikolla tasolla (Cigén 2003;
Construction Products — Structural Conduct and Performance Study. 2002).
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Tutkimuksen mukaan rakennustuoteteollisuus on unohdettu osapuoli raken-
nusprosessissa. Sen ndhdédén alisuorittavan innovaatioiden ja uusien tuottei-
den tuonnissa markkinoille. Samassa tutkimuksessa referoitiin tehtya tuote-
teollisuuden johdon haastattelua, joissa todettiin tuoteteollisuuden olevan
unohdettu ja anonyymi osapuoli Ruotsin rakentamisessa ja rakennusteolli-
suuden olevan yksipuolisesti vain kiinnostunut tuotteidensa hinnasta eika
niiden kehittdmisestd. Fragmentoitunut rakennusprosessi on esteend yhteis-
tyolle ja kommunikaatiolle, yksinkertaisesti siitd syystd, etteivét tuotetoimit-
tajat tieda ketkd ovat padtoksentekijoitd. (Larsson et al. 2006)

Uusien materiaalien, tuotteiden ja ratkaisujen kdyttoonottoon liittyy aina
suuri riski, koska niiden elinkaarenaikaista toimintaa ei tunneta kunnolla.
Tdma4 on ollut kehittdmisen esteend, kun urakoitsijat padsddntoisesti pitdy-
tyvét perinteisissd ja koetelluissa ratkaisuissa. Kehittymisen edistdamiseksi
olisi siten suotavaa, ettd tilaaja voi kantaa osan tést4 riskistd tai edistdd asiaa
esim. kannustavilla maksuperusteilla. Yleisimmin kdytetyissd sopimusjarjes-
telyissd kaikki riskit pyritddn siirtdmé&an toimittajille, vaikka hankkeelle ja
alan kehittymiselle olisi eduksi hyotyjen ja riskien jakaminen tasapuolisesti
eri osapuolille. Riski4 jakamalla ja kannustavilla maksuperusteilla on mah-
dollisuus luoda osapuolille samansuuntaiset intressit ja lisdtd saumatonta
yhteisty6td. Ndméa yhdessd edistdvdt nimenomaan systeemisten innovaati-
oiden yleistymistd. (Lahdenperd 2007) Seuraavat asiat ovat riskien kannalta
oleellisia (Tatum 1989a):
*  Uusi ratkaisu ei tdytd sille asetettuja teknisid ominaisuus- ja/tai
laatuvaatimuksia.
* Taloudellisen vahingon riski, jos uuden ratkaisun kaytt6onotto
epdonnistuu.
» Riskit, jotka aiheutuvat rakennustyomaalla henkil6kunnalle tai
tyomaakalustolle.
» Tyontekijoiden vastustus uutta tekniikkaa kohtaan.
e Uuden tuotteen tai ratkaisun yhteensopimattomuus ohjeisiin tai
madrdyksiin.

Rakennustuoteteollisuuden innovaatiotoiminnan tuloksellisuuden kannalta
on yhteisty6 asiakkaiden ja toimitusketjun kanssa oleellista. Asiakasta pide-
tdan yleisesti rakentamisen innovaatioiden keskeisimpénéa driverina (Hart-
mann 2006; Blayse & Manley 2004; Winch 1998; Nam 1992). Kommunikaa-
tion puutteesta johtuen tuoteteollisuus ei ylensd saa tarvitsemaansa tietoa
asiakkaiden tarpeista. Erityisesti tuoteteollisuuden ja loppukéyttédjien vé-
linen yhteistyo innovaatioprosesseissa tuntuu olevan ongelmallinen alue.
Kertaluonteiset hankkeet ovat hidaste alan kehittymiselle, koska toteutus-
organisaatio tyypillisesti vaihtuu projekteittain. Tédllainen toimintamalli ei
kannusta eri osapuolten ndkemyksien huomioimiseen. (Manley 2008).
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Pitkdaikaisemmat yhteistyosuhteet ja kumppanuus on todettu paremmaksi
toimintamalliksi silloin, kun toimintaa halutaan kehittda. Téll6in osaaminen
kumuloituu, organisaatio harjaantuu ja edellytykset tuottaa innovaatioita pa-
ranevat (Lahdenperd 2007). Rakentamisessa asiakkaiden tarpeita on vaikeata
arvioida osittain sen vuoksi, ettd asiakkaat ovat hyvin fragmentoituneita ja ala-
ti muutoksessa. Tdmaé toisaalta lisdd tarvetta innovaatioihin, jotta asiakkaiden
tarpeet pystytddn tyydyttaméaan. Asiakkaiden kytkeminen innovaatioprosessiin
on oleellista tuloksellisuuden takaamiseksi. (Girmscheid & Hartmann 2003)

Kehitysprosessiin osallistuvien asiakkaiden kokemus ja tekninen pétevyys
ovat menestyksellisten innovaatioiden keskeisid edellytyksid. Téllaisten asi-
akkaiden tyypillisid ominaisuuksia ovat, mukailtuna l&hteistd (Manley 2008;
Blayse 2004):

e oma kehitysty0 ja omat innovaatiot

* halu kehitty4 ja lisdtd osaamista

* verkostoituminen asiantuntijoiden kanssa

* kyky arvioida myds laadullisia asioita hankinnoissaan

* teknillisesti pdtevd henkil6kunta

*  hyvit vuorovaikutustaidot

Vaikka yleinen késitys on, ettd kdyttdjan tarpeiden ymmaértdminen on oleelli-
nen perusta innovaatioiden synnyttdmiseksi, my0s toisenlaisia ajatuksia on
esitetty. Rakennustuoteteollisuuden ndkokulmasta arvioituna kayttdjilld ei
yleensd ole ndkemystd rakennustuoteteollisuuden tuotteiden kehitystarpeis-
ta (Christensen 1997). Kehitys tapahtuu télla teollisuuden alueella Christen-
senin mukaansa teknologialdhtoisesti ja uudet tuotteet testataan markkinoil-
la. Voi kuitenkin kysy4, johtuuko tdm& enemmaén rakennustuoteteollisuuden
passiivisuudesta ja kyvyttomyydestd maaritelld kayttajien tarpeita kuin kéyt-
tdjien ndkoalattomuudesta?

Rakentamista ja rakennustuotteita sdddellddn monin méédrdyksin ja ohjein.
Néama4 ovat viime vuosina olleet voimakkaan kehitys- ja muutostyon kohteena
EU:n asettaminen tavoitteiden mukaisesti. Rakentamisen méaéréyksissé ja tuo-
tehyviksynnéssi eletddn suurta murrosvaihetta ja tyo on edelleen kesken. Osa-
na tétd prosessia mm. Suomen Rakennusmaéérdyskokoelma uusitaan vuoteen
2017 mennessé ja se muuttuu luonteeltaan epéaviralliseksi. (Koponen 2013)

Uusi tuotehyviksyntilaki ja rakennustuoteasetus astui voimaan 1.7.2013
vaatien rakennustuotteille pakollisen CE-merkinnén. Se osoittaa tuotteen
kayttdjille, ettd tuote on harmonisoitujen tuotestandardien mukainen tai
muuten esim. tyyppihyvidksynnédn kautta todettu vaatimukset tayttavaksi.
Uuden tuotteen osalta tulee ensisijaisesti selvittdd tayttdako se tdlld hetkel-
14 voimassa olevien 432 harmonisoidun tuotestandardin vaatimukset, joita
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tdydentévat kansalliset soveltamisstandardit. Jos tuote ei néitd tdytd, voidaan
sille hakea kotimaista YM:n my&ntdmaa tyyppihyviaksyntda. Jos tuotteella ta-
voitellaan kansainvalisid markkinoita, tarvitaan ETA-hyvaksynt4, joka on EU-
tasoinen tyyppihyviksyntdd vastaava hyviaksymisjarjestelma. Tyyppihyviksyn-
td ja ETA-hyviksyntd oikeuttavat kdyttdméadn CE-merkintda. (Koponen 2013)

Uuden tuotteen osalta voidaan aluksi toimia my6s kevyempien hyviksyn-
tdmenettelyjen turvin esim. pilottirakentamisvaiheessa. Tdllainen on raken-
nuspaikkakohtainen selvitys, joka voi perustua esim. VT T:n selvityksiin ja
lausuntoihin ja jonka perusteella paikallinen rakennusvalvontaviranomai-
nen voi myo6ntdd kdyttéluvan. (Koponen 2013)

Nykyinen EU:n tuotehyvéaksyntdkaytdntd direktiiveineen on varsin moni-
mutkainen ja saattaa tuntua esim. PK-yrityksistd vaikealta. Uusi ja standar-
deista poikkeava tuote voi joissakin tapauksissa vaatia paljonkin tyota hy-
viaksynndn aikaansaamiseksi. Hyvdksynndn saanti ei kuitenkaan yleensd
muodostu uudelle tuotteelle esteeksi ja asiantuntijoita kdyttamalld hyvak-
synnét yleensd saadaan kohtuullisella ty6lld ja kustannuksin hoidettua.

Rakentamismaérédykset ja niiden kehittyminen voivat olla my6s hyvia kehitys-
tyon ja innovaatiotoiminnan ajureita. Ndin tapahtui mm. energiaméardysten
tiukentamisen yhteydessé, kun yritykset olivat pakotettuja kehittdméén uusia
ratkaisuja madrdysten tdyttdmiseksi. Toisaalta vaativa hyviaksyntdmenettely ja
tiukat vaatimukset jossain méérin estdvat myos halpatuontia ja siten osaltaan
suojaavat EU:n alueella toimivia yrityksiéd epéterveeltd kilpailulta.

5.2.2 Rakentamisen innovaatiotoimintaan myonteisesti
vaikuttavia tekijoita

Tutkimusten mukaan projektipohjaisissa liiketoiminnoissa innovaatioiden
maéédrd korreloi voimakkaasti strategian rooliin yrityksessd. Erityisesti tek-
nologia- ja markkinointistrategioiden osalta korrelaatio on vahva. Mit4 stra-
tegisesti kehittyneempé&a toiminta on, sitd enemmaén syntyy innovaatioita.
(Manley et al. 2009) Rakennusliikkeiden innovaatioasteen lisddmisen tulee
pohjautua erityisesti liiketoiminta- ja tutkimusstrategioihin (Tatum 1986).
Tarvitaan myGs kehittynyttd teknologiajohtamista, jotta tuloksellisuutta voi-
daan parantaa (Koivu et al. 2001).

Rakentamisessa kaikki projektit ovat enemmaén tai vihemmaén prototyyppejd,
koska aina rakennetaan uuteen paikkaan ja yleensd ainakin jossakin mé&arin
eri tavalla ja eri kokoonpanolla. Rakentajat ja heidédn asiakkaansa pitavét néditd
“prototyyppejd” erddnlaisina innovaatioina. Ei kuitenkaan ole todisteita siit4,
ettd ndm4 “rutiini-innovaatiot” toisivat rakentamiseen mainittavaa kehitysta.
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(Lim et al. 2010) Riippuu paljolti projektin luonteesta syntyyko normaaleissa
rakennushankkeissa innovaatioita. Esim. suurissa kiinteistokehityshankkeissa,
toimitiloissa, kauppakeskuksissa ja vastaavissa varmasti syntyy ldhes aina jota-
kin uutta yhdistelemilld olemassa olevaa teknologiaa ja tuotteita uudella taval-
la. Ehkd parhaimmat mahdollisuudet innovaatioille ovat elinkaarihankkeissa,
joissa péédtoteuttaja ottaa vastuun kiinteistostd pitkéksi aikaa sen valmistumisen
jalkeen. My®6s yleistymaéssd olevat Design Build- ja allianssimallit on kdytdnnds-
sd todettu innovaatiotoiminnalle otollisiksi. (Lahdenperéd 2007).

Sopimustekniikan on nédhty olevan tdrked tekijd pyrittdessd kddntamadn
alan toimintatapaa halvimmasta hinnasta, johon usein liittyy prosessi-, laa-
tu- ja ennakoimattomia kustannusongelmia, kohti parhaan hinta-laatusuh-
teen ja kokonaisedullisuuden tavoitetta. Kokonaistaloudellisuus on valin-
taperuste, joka parhaiten ohjaa innovatiivisiin ratkaisuihin (Manley 2008;
Lahdenperd 2007). Tilaajan ja urakoitsijan pitka liiketoimintasuhde edistda
innovaatioiden syntymistd, koska se lisdd osapuolten vilistd luottamusta.
Luottamuksen synnyttdminen edellyttdd my6s molemminpuolista kulttuuri-
muutosta (Lahdenperd 2007). Onnistunut uusien tuotteiden kaupallistami-
nen vaatii rakentamisessa riskin jakamista kaikkien toimitusketjussa toimi-
vien kesken. Tdm4 edellyttdd erityisesti riittdvén aikaista tiedon jakamista
ja vélittdmista toimitusketjussa kehitysprosessin aikana (McCoy et al. 2009).

Rakentamiseen liittyvien systeemisten innovaatioiden implementoinnin
osalta on tirkeétd (Taylor & Levitt 2004):

* Pyrkid rajoittamaan erikoisurakoitsijoiden méédrdd projekteissa,
joissa innovaatioita kokeillaan.

» Kaéyttdd innovaation vaikutuspiiriin voimakkaimmin joutuvia
urakoitsijoita toistuvasti useissa projekteissa, jotta innovaation
ldpimeno ja siitd saatavat hyodyt kyettdisiin varmistamaan.

* Lujittaa innovaation vaikutuspiiriin joutuvien yritysten
keskindistd yhteisty6td ja luottamusta.

Innovaatiotoiminnan tuloksellisuuden edellytyksid rakentamisessa ovat seu-
raavat asiat, mukailtuna ldhteistd (Lahdenperd 2007; Blayse 2004; Laborde
& Sanvido 1994):
* Strategia ldht6kohtana
— visio nayttdd suunnan
— yritysjohdon rooli tavoitteiden asettajana on keskeinen
* Innostava kehityskulttuuri
— ylimmén johdon osallistuminen
— ei liian jaykk&4 organisaatiota ja hierarkista toimintatapaa
— aktiivinen tiedotus kehitystoiminnasta
— aloite- ja palkitsemisjérjestelmét toimiviksi
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e Asiakas mukaan
— asiakastarpeet on ymmérrettava
— tilaajan osaamista ja ndkemysté tarvitaan
— on ymmarrettdva ratkaisujen toiston ja siitd syntyvén harjaan-
tumisen vaikutus edullisuuteen
— yhteisty6n hyotyjen jakaminen on oltava tasapuolista
* Kehitystoiminnan riskien hallinta
— huolellinen suunnittelu viahentéé riskia
— on ymmarrettdvé ja hyviksyttdvd panostuksesta mahdollisesti
aiheutuvat viliaikaiset negatiiviset tulosvaikutukset
*  Verkostoyhteisty6
— yhteistyon pitkdjanteisyys
— luottamus ja avoimuus
* Tiedon ja osaamisen johtaminen
— tiedon hankinta yrityksen ulkopuolelta
— hiljaisen tiedon hy6dyntdminen
— osaamisen kumuloituminen varmistettava

Puutuotteet

Betoni- ja kivituotteet
Metallituotteet
Talotekniikkajarjestelmat
Muovi- ja kemiantuottteet
Rakentaminen
Rakennuttaminen, suunnittelu

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

Kilpailuaseman parantaminen e Kilpailuedun saavuttaminen
e Uusien kilpailevien tuotteiden tulo markkinoille
e Kustannuspaineet

Asiakastarpeet ja markkinat ¢ Asiakastarpeiden maarittaminen
¢ Uusien markkinoiden tavoittelu
e Kansainvalisten markkinoiden tavoittelu

Tuoteominaisuudet * Tuoteominaisuuksien todentaminen

e VViranomaismaaraykset
¢ Elinkaaren hallinta

Kuva 37. T&K-toiminnan motiivi rakentamisen eri toimialoilla.
(Rakennusalan T&K-kalvosarja 2003)
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5.2.3 Rakentamisen innovaatiotoiminnan esteita ja ongelmia

Rakennustuotteiden ja rakennuksien elinkaari on pddsdéntoisesti pitka. Ta-
mé tuo kehittdmiseen erilaisia haasteita kuin monella muulla alalla. Uusien
asioiden omaksuminen alalla on hitaampaa ja siten taloudellisesti usein ke-
hittéjdlle haasteellista. Rakennusten ja rakennelmien elinkaari on tyypillises-
ti 50—-100 vuotta, jopa pitempi. Kehittdmisessd haasteena on mm. pitkéaikais-
kestdvyyden hallinta. Mahdolliset epdonnistumiset voivat olla dramaattisia.
Néama4 tosiasiat on otettava kehitystyossd huomioon. (Slaughter 1998)

Heikon asiakasldht6isyyden arvioidaan olevan yksi keskeinen syy vidhéisiin
rakentamisen innovaatioihin. Tutkimuksissa on todettu positiivinen korre-
laatio asiakasldhtdisyyden ja innovaatioiden onnistumisen vélilld (Seaden
et al. 2001). Asiakkaiden ottaminen mukaan innovaatiotoimintaan on kes-
keinen asia rakentamisen innovaatiotoiminnassa. My0s asiakkaiden tekni-
sen osaamisen ohuuden ja asiantuntijoiden puute on havaittu olevan erés
keskeinen syy rakennusliikkeiden innovaatioiden epdonnistumisiin (David
M. 2005). KiinteistGjen omistajien vaatimukset liittyvét useimmiten turval-
lisuuteen, taloudellisuuteen, toimivuuteen ja esteettisyyteen. Tyypillisesti
omistajat eivit kuitenkaan toivo kiinteist6ihinsd uusia innovaatioita. Tdmén
arvellaan johtuvan omistajien "ultrakonservatiivisuudesta”, joka johtuu pyr-
kimyksesta kustannusten hallintaan ja riskien minimointiin. (Nam 1992)

Slaughter vertaa rakennusliikkeen ja teollisuuden kehitystoiminnan eroja. Han
korostaa erityisesti sitd, ettd rakennusliikkeiden toiminta haittaa projektimai-
suutensa vuoksi verkostomaista yhdessd kehittamistd, koska verkostot kasa-
taan tyypillisesti uudestaan kussakin projektissa. Tdm4 haittaa Slaughterin
mukaan erityisesti systeemisten innovaatioiden synnyttdmistd rakennuslii-
kevetoisesti, koska siind tarvitaan organisaatiorajat ylittdvaa tiivistd kommu-
nikointia ja yhteisty6td, joka projektimaisessa toiminnassa on vaikeata. Han
nikee, ettd tilanne on toinen teollisuudessa, jossa on kiintedmmit verkosto-
suhteet. (Slaughter 1998) Hén ei erityisesti mainitse rakennustuoteteollisuutta
tdssd yhteydessd, eiké tuo esiin sitd ndkokulmaa, ettd rakennustuoteteollisuu-
della projektimaisesta toiminnasta johtuen on rakentamisen arvoketjun osa-
puolena samanlaisia haasteita kuin rakennusliikkeilla.

Rakennusalan yritysten suorituskyvyn parantamisen ja innovatiivisuuden
on havaittu tutkimuksissa vahvasti korreloivan sen kanssa, miten laajaa yh-
teistyotd ne tekevit niin asiakkaiden kuin yliopistojen, tutkimuslaitosten ja
konsulttiyritysten kanssa (Manley 2008; Lahdenperd 2007; Kairi 2005). Ra-
kennusliikkeiden tehoton T&K ja hidas uuden teknologian kédytt6onotto on
ollut yksi keskeinen syy rakennusteollisuuden epétyydyttavédn tuottavuus-
kehitykseen (Tatum 1989a).
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Rakennusliikkeiltd ei puutu resursseja kehitysty6hon vaan kyky tehdi sita.
Rakennusliikkeiden tdrkein tehtdvéd onkin sen vuoksi ottaa yhad médratietoi-
semmin kdytt66n innovaatiojohtaminen (Nam 1992). Design Build- ja projek-
tijohtamisen toimintamalleja pidetddn otollisimpina innovoinnille (Blayse &
Manley 2004). Teknologiapohjaisen strategian puuttuminen on eréds keskei-
nen rakentamisen innovaatiotoimintaa yrityksissd haittaava tekija.

Rakennusteollisuuden innovaatiot ovat padsddntoisesti inkrementaalisia.
Syyni tdhdn ovat rakennusteollisuuden rakenteelliset ominaisuudet, erityi-
sesti sen fragmentoituminen (Lim et al. 2010; Hartmann 2006; Taylor & Levitt
2004; Tatum 1986). My0s rakennusmaééraykset, jotkut tydehtosopimukset, ju-
ridiset ja sopimukselliset kysymykset ja kommunikaatiovaikeudet rajoittavat
kehitystoimintaa (Hansen & Tatum 1989). Rakentamisen maérdysten on mo-
nissa tutkimuksissa todettu heikentdvén innovaatioilmapiirié ja viahentdvan
innovaatiotoiminnan edellytyksid (Dubois & Lars-Erik Gadde 2002; Gann &
Salter 2000). Toimivuusvaatimuksiin perustuvien médrdysten kaytt6onoton
uskotaan kuitenkin vdhentdvén tdtd innovaatiotoimintaa jarruttavaa tekijaa
(Blayse & Manley 2004).

Rakennusalan innovaatiotoiminnan hidasteita ovat (Lahdenperd 2007; Koivu
et al. 2001):

Tuotteen elinkaari

Rakennettuun ympaérist6on liittyy yhteiskuntavastuuta ja yhteisid arvo-
ja. Kun ratkaisujen elinkaari on padsdédntoisesti pitkd ja rakennusten ole-
tetaan kestdvén kauan ja toteuttajilla on vastuu tekemisistédén, on luon-
nollista, ettei suuria riskejd uusilla ratkaisuilla haluta ottaa.

Hankintamenettelyt ja kaupankdyntitavat

Rakentamisen kéytetyin hintakilpailutukseen perustuva hankintatapa ei
kannusta kokeilemaan uusia ratkaisuja. Hintakilpailutus on my6s muo-
kannut yritykset toimimaan vain hinnan ehdoilla, miki ei edistd inno-
vatiivisen kulttuurin muodostumista alalle ja yrityksiin. Rakentamisen
péadtokset tehdédédn liikaa rakentamiskustannusten perusteella ja loppu-
tuotteiden ominaisuudet kilpailuetutekijoind ovat vdhdisid. Ala ei ole
oppinut tuottamaan lisdarvoa tuotteiden ominaisuuksien kautta.

Projektituotanto

Rakentamisessa toteutetaan yksiléllisid projekteja ja toistuvuutta niissé
on suhteellisen vdhan. Téllaisissa monen toimijan satunnaisissa hank-
keissa systemaattinen tiedon keruu on vaikeata.
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Rakennusalan tuotantoldhtéinen toimintakulttuuri

Etaisyys loppuasiakkaisiin ja kédyttdjiin on johtanut heidén tarpeidensa
liian huonoon tuntemiseen. Asiakasndkokulman puute on ollut ldpina-
kyvad eivatkd kdyttdjdtarpeet ole “pakottaneet” alaa uusiin innovaatioi-
hin ja niiden hyddyntdmiseen. Yritysten kehitystavoitteet tulisi sovittaa
loppukéyttdjien tavoitteisiin paremmin. Asiassa on kuitenkin tapahtu-
massa muutosta alan kehittyessa.

Kompleksisuus ja hajanaisuus

Rakentamisen lopputuotteet syntyvdt monen eri osatekijdn ja tuotteen
yhdistelmina. Téllaisessa toimintaympéristossd on vaikeata hallita lop-
putuloksen ominaisuuksia ja varsinkaan uudistaa niitd senkdédn takia,
ettd prosessin eri osapuolilla on lopputuotteelle erilaisia vaatimuksia
ja toiveita. Tdmé toimintaympéristd ymmarrettdvésti jarruttaa uudistu-
mista. Tuotantoketjun vuorovaikutus on satunnaista ja projektikohtaista.
Yhteys rakennusmateriaalien tuottajien, urakoitsijoiden, rakennuttajien
ja kdyttdjien vélilld on liian védhéista.

Rakennusalan toimijoiden keskindinen yhteistyé ja

verkottuminen toimintaympdristén eri osapuoliin on vdhdista

Alan kehittdminen ja innovaatiotoiminnan tehostaminen vaativat arvon-
tuottoketjun syvéllisempédéa yhteisty6td, mikali kokonaisvaltaisempia ja
systeemisid innovaatioita halutaan tehda.

Uusien tuotteiden ja ratkaisujen kokeilemiseen liittyy suuria riskeja
Uutuuksien testaus ja toimivuuden todentaminen todellisuudessa on
kallista, vaikeata ja sisdltdd riskejd. Riskejd ei voi antaa asiakkaiden
kannettaviksi eikd malleja niiden kantamiseksi yhdessé verkostokump-
paneiden kanssa ole riittdvésti kehitelty ja testattu. Lyhytjdnteisyys ja
projektikohtaisuus eivit luo edellytyksid pitkdjdnteiseen toimintaan.
Ongelmia on teknologian siirrossa ja hyodyntdmisessa.

Rakennusalan merkitys kansantalouden kehitykseen ja

talouden suhdanteisiin

Alan riippuvuus suhdanteista merkitsee epétasaista kysyntéd alan tuot-
teille, mikd heikentédd halua panostaa pitkdjanteiseen T&K-toimintaan.

Rakennus- ja kiinteistéalaan kohdistuva yhteiskunnan sdédntely

Sadntely voi tietyissd tapauksissa viahentéd yritysten mielenkiintoa luo-
da uusia tuotteita ja ratkaisuja.
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Kehitysmydénteisen ja koulutetun tyévoiman puute

Tarvitaan kulttuuri- ja asennemuutoksia, jotta alasta saadaan kehitettya
osaamista ja teknologiaa aktiivisesti hy6dyntdva ja osaavia henkil6ita
palkitseva arvoverkko.

Rakentamisen tuotteiden kompleksisuus, systeemisyys ja herkkyys virheille
synnyttdvat tarpeen monien asiantuntijoiden ja asiantuntijayritysten kytke-
miseen rakennusprojekteihin, mika hajauttaa rakennusteollisuuden toimin-
taa tunnetulla tavalla. Rakennustuoteteollisuudessa tuotteen suunnittelu on
oleellinen osa tuotannon suunnittelua ja johtoa. Rakennustuotannossa tuot-
teen suunnittelu on yleensd erotettu tuotannosta. Tdma4 vaikuttaa oleellisesti
rakentamisen innovaatioprosessin luonteeseen. (Nam 1989)

Kustannusorientoituneisuus ja rakentamisen lopputuotteisiin liittyvd suu-
ri vastuu eivit kannusta kokeilemaan muussa teollisuudessa kdytettyd yri-
tys-erehdys-menetelmédd. Epdonnistumiset uusien asioiden kokeilussa ovat
rakennusteollisuudessa yleisesti ottaen dramaattisempia kuin muussa teol-
lisuudessa. Konservatismi tdsséd asiassa ei ole luonteenomaista yksistdén ra-
kentamisen ammattilaisille, vaan my0s asiakkaille. (Nam 1989) Niin johto
kuin projekteista vastuulliset ndkevéit yleensd jarkevéksi toistaa aiemmissa
projekteissa hyviksi havaittuja ratkaisuja vélttddkseen riskeja seké yllapitdaak-
seen kustannustehokkuutta. Innovaatioiden esitaistelijoita ei tdllaisessa toi-
mintaympéristossd mielellddn hyviksytéd (Tatum 1986). Innovaatiotoimintaa
pidetddn rakentamisessa enemmén riskejd lisddvand kuin kilpailuetua tuo-
vana asiana (Bajracharya et al. 2002).

5.3 Yhteenveto rakennustuoteteollisuuden
innovaatio- ja kehitystoiminnasta

Rakennusalan yrityksid on systemaattisesti moitittu laiskasta kehittdmisesta
ja tutkimuksen vdhyydestd (Vehmaskoski 2011). My0s alan kehitystyon tu-
loksellisuutta on kritisoitu. Vaikka kehitystyotd tehdéddnkin, néyttdvat mo-
net tutkimus- ja kehitystyon tulokset olevan vaatimattomia ja/tai jadvan hyo-
dyntdmaéttd. Aiheesta on kirjoitettu runsaasti myos kansainvaliselld tasolla
ja huolenaihe rakennusalan matalasta kehitysaktiivisuudesta nédyttdd olevan
pddsddntoisesti samansuuntainen eri puolilla maailmaa.

Projektimaisuutensa vuoksi rakennusliikkeiden toiminta vaikeuttaa ver-
kostomaista yhdessd kehittamistd, koska verkostot kasataan tyypillisesti
uudestaan kussakin projektissa. Tdma haittaa erityisesti systeemisten inno-
vaatioiden synnyttdmistd rakennusliikevetoisesti, koska se edellyttéisi orga-
nisaatiorajat ylittdvéa tiivistd kommunikointia ja yhteisty6td, joka on projek-
timaisessa toiminnassa vaikeata.
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Rakentamisen tuotteilla ja tuotoksilla on pitkd elinkaari. Epdonnistumiset
uusien asioiden kokeilussa ovat rakennusteollisuudessa yleisesti ottaen dra-
maattisempia kuin muussa teollisuudessa. Uusien asioiden omaksuminen on
alalla hitaampaa ja siten usein taloudellisesti haasteellista. Konservatismi
tdssd asiassa ei ole luonteenomaista yksistddn rakentamisen ammattilaisil-
le, vaan my0s asiakkaille. Niin yritysten johto kuin projekteista vastuulliset
nikevit yleensd jarkevéksi toistaa aiemmissa projekteissa hyviksi havaittuja
ratkaisuja vélttddkseen riskejd sekd pitddkseen ylla kustannustehokkuutta.

Tutkimusten mukaan projektipohjaisissa liiketoiminnoissa innovaatioiden
maéédrd korreloi voimakkaasti strategian rooliin yrityksessd. Erityisesti tek-
nologia- ja markkinointistrategioiden osalta korrelaatio on vahva. Mit4 stra-
tegisesti kehittyneempé&a toiminta on, sitd enemmaén syntyy innovaatioita.
Rakennusliikkeiden innovaatioasteen lisddmisen tulee pohjautua erityisesti
liiketoiminta- ja tutkimusstrategioihin. Tarvitaan myos kehittynyttd tekno-
logiajohtamista, jotta tuloksellisuutta voidaan parantaa.

Rakennustuoteteollisuus on keskeinen rakentamisen innovaatioiden ldhde.
Alan teollisuudella on stabiilimmat ja vakioidummat markkinat kuin ura-
koitsijoilla ja suunnittelijoilla, miké antaa niille paremmat edellytykset in-
novaatiotoimintaan. Teollisuuden innovaatiot ovat alan kehityksen ajureita.
Teollisuudella on parempi mahdollisuus hy6dyntdd kumuloituvaa tietotai-
toa kuin rakennusliikkeilld projektimaisessa toiminnassa. Komponentti- ja
tuotevalmistajat ovat keskeisid rakennusalan innovaatiotoiminnan osapuo-
lia, koska niiden toiminta ei ole samalla tavoin projektipohjaista kuin péaa-
toteuttajalla ja siten niiden toiminta mahdollistaa tai edellyttdd enemmén
T&K:td, joka tukee innovaatioiden 16ytymista.

Asiakkaat
Rakennustuote- . Kavitas
teollisuuden Rakennustuote- dyttajat
EVEIE CITTHE]ETS teollisuuden yritys * Kiinteistonomistajat

ja alihankkijat "
¢ Rakennusliikkeet

Kilpailevat | Muut Rahoittajat | RYM | Suunnittelijat| Tutkimus- | Viran- | Yli-
yritykset | verkosto- ja konsultit | laitokset | omaiset | opistot
kumppanit

Kuva 38. Rakennustuoteteollisuuden innovaatioympaéristd ja arvoverkko.
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Rakennustuoteteollisuuden innovaatioympéristé6 on moniulotteinen ja haas-
tava, kuten kuvasta 38 voi havaita. Fragmentoitunut ja pitkéd arvoverkko luo
innovaatiotoiminnalle haastavan ldhtékohdan, kun kehitettdvin idean tar-
peet asiakaskentdssd ovat vaikeasti hahmotettavissa. Muitakin osapuolia in-
novaatioympdéristossd on paljon, mikd yhtddltd antaa mahdollisuuksia mo-
nenlaiseen yhteisty6hon ja tiedon hankintaan, mutta toisaalta muodostaa
innovaatiotoiminnan johtamiselle vaikeitakin haasteita.

Kertaluonteiset hankkeet ovat hidaste alan kehittymiselle, koska toteutus-
organisaatio tyypillisesti vaihtuu projekteittain. Tédllainen toimintamalli ei
kannusta huomioimaan eri osapuolten ndkemyksia. Pitkdaikaisemmat yh-
teistyosuhteet ja kumppanuus on todettu paremmaksi toimintamalliksi sil-
loin, kun toimintaa halutaan kehittda. Téll6in osaaminen kumuloituu, orga-
nisaatio harjaantuu ja edellytykset tuottaa innovaatioita paranevat.

Rakennustuoteteollisuuden innovaatiotoiminnan tuloksellisuuden kannalta
on oleellista yhteisty6 asiakkaiden ja toimitusketjun kanssa (kuva 38). Tut-
kimuksissa on todettu positiivinen korrelaatio asiakaslédhttisyyden ja inno-
vaatioiden onnistumisen valilla. Asiakkaiden aktiivisempi mukaanotto inno-
vaatiotoimintaan on keskeinen tavoite rakentamisen innovaatiotoiminnassa.
My0s tuoteteollisuuden ja loppukéyttédjien vilinen yhteistyd innovaatiopro-
sesseissa tuntuu olevan ongelmallinen. Kommunikaation puutteesta johtuen
tuoteteollisuus ei saa tarvitsemaansa tietoa kdyttdjien tarpeista.

Uusien materiaalien, tuotteiden ja ratkaisujen kdyttoonottoon liittyy aina
suuri riski, koska niiden elinkaarenaikaista toimintaa ei tunneta kunnolla.
Tdma4 on ollut kehittdmisen esteend, kun urakoitsijat padsdantoisesti pitdy-
tyvét perinteisissd ja koetelluissa ratkaisuissa. Kehittymisen edistdamiseksi
olisi siten suotavaa, ettd tilaaja voi kantaa osan tést4 riskisté tai edistdd asiaa
esim. kannustavilla maksuperusteilla. Yleisimmin kaytetyissd sopimusjarjes-
telyissd kaikki riskit pyritddn siirtdméadn toimittajille, vaikka hankkeelle ja
alan kehittymiselle olisi eduksi osapuolten tasapuolinen hyétyjen ja riskien
jakaminen. Riskid jakamalla ja kannustavilla maksuperusteilla on mahdol-
lisuus luoda osapuolille samansuuntaiset intressit ja lisdtd saumatonta yh-
teistyot4, jotka yhdessd edistdvit nimenomaan systeemisten innovaatioiden
yleistymistd. Sopimustekniikka on tdrked tekijd pyrittdessd kddntdmé&én alan
toimintatapaa halvimmasta hinnasta kohti parhaan hinta-laatusuhteen ja ko-
konaisedullisuuden tavoitetta. Kokonaistaloudellisuus on valintaperuste, jo-
ka parhaiten ohjaa innovatiivisiin ratkaisuihin.
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TUTKIMUKSEN SUORITUSTAPA
JA AINEISTON KASITTELY

6.1 Haastattelu tutkimusmenetelmana

Puolistrukturoidussa haastattelumenetelmaissd, jota Suomessa yleisesti kut-
sutaan teemahaastatteluksi, tutkija méérda haastattelun aihealueet. Haasta-
teltava voi vastata tutkijan kysymyksiin omin sanoin ja joskus ehdottaa myos
uusia kysymyksid ja poiketa jarjestyksestd. Puolistrukturoitu haastattelu on
menetelménd lahelld syvdhaastattelua, joka pyrkii minimoimaan tutkijan
vaikutuksen haastattelutilanteeseen. Tdssa tutkimuksessa kdytettiin padsadan-
toisesti menetelménd teemahaastattelua, mutta haastatteluissa oli piirteitad
myos syvihaastattelusta, koska haastattelujen teemat olivat varsin avoimia
ja laajoja. Tiukkaa rajaa ndiden kahden menetelmén vilille ei voi tutkijan ko-
kemuksen mukaan edes vetda. Paras tulos syntyy molempien menetelmien
tarkoituksenmukaisella yhdistdmiselld, kuten tdssa tutkimuksessa on tehty.

Syvéhaastattelu rakentuu puhtaimmillaan niin, ettd tutkijalla on jokin ylei-
nen mielenkiinnon aihe, josta hdn haluaa puhua haastateltavan kanssa. Haas-
tateltava vastaa omin sanoin ja maéérittelee viime kddessd myos kysymyk-
set sellaisiksi, ettd ne heijastavat hdnen tapaansa ajatella. (Koskinen 2005)
Haastattelijan paatehtdvana on syventdd haastateltavien vastauksia ja raken-
taa haastattelun jatko niiden varaan. Haastattelut muistuttavat hyvin paljon
keskustelua, jossa edellinen vastaus saa aikaan seuraavan kysymyksen. Pda-
maédrdand on saada haastateltava rekonstruoimaan kokemuksensa tutkimuk-
sen kohteena olevasta alueesta. (Hirsjdrvi 2008)

Sill4, ettd haastattelija on aktiivinen kuuntelija, voi olla suurempi merkitys
kuin kysymysten esittdmiselld. Haastattelijan tulee oivaltaa nopeasti vas-
tauksen olennainen merkitys ja ndhdd mahdolliset uudet suunnat, jotka
haastateltavan vastaus avaa. Kysymyksilld on kuitenkin tdrked osuus haas-
tattelun toteutuksessa. Kysymyksid tekemédlld haastattelija ohjaa tilannetta.
(Hirsjdrvi 2008)
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Avoimia kysymyksié voi perustella silld, ettd tdlloin vastaajat eivét tarkkaan
tiedd, mité tutkija tutkii. Siksi haastateltavat eivéit pysty manipuloimaan vas-
tauksia haluamaansa suuntaan. (Alasuutari 1999) Teemahaastatteluissa
on keskeistd, ettd yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu etenee
tiettyjen keskeisten teemojen varassa. Tdmé vapauttaa pdédosin haastattelun
tutkijan nakokulmasta ja tuo tutkittavien ddnen kuuluviin. (Hirsjdrvi 2008)

Haastattelujen ja laadullisen tutkimuksen puutteita ovat tiedon tdsméllisyys
ja yleistettavyys (Yin 1984). Haastattelussa on ratkaisevaa, ettd haastatteli-
ja osaa tulkita haastateltavan vastauksia mm. kulttuuristen merkitysten ja
merkitysmaailmojen valossa. Teoreettinen herkkyys auttaa tutkijaa kéytta-
maéédn henkilokohtaista ja ammatillista kokemusta ja kirjallisuutta luovasti.
Se on kykyd ndhd4 se, miké on tédrkedd aineistossa ja tulkita sitéd oikein. Hy-
vé teoria syntyykin luovuuden ja tyGeldmésséd saatujen taitojen vuorovaiku-
tuksessa. (Corbin 2008) Tutkija on konsulttitaustansa johdosta hyvin perilla
tutkittavasta joukosta ja aihepiiristd usean vuosikymmenen ajalta, joten luo-
tettavien tietojen saamiselle on hyvit edellytykset. Haastattelujen teemat ja
haastatteluissa tehdyt tdsmentdvit kysymykset muodostuivat tutkijalle tyo-
vuosien aikana syntyneen esiymmarryksen seké kirjallisuusselvityksen tu-
losten perusteella.

6.2 Haastatteluteemojen muodostaminen

Tutkimusasetelmana oli saada rakennustuoteteollisuuden edustajilta vas-
tauksia tutkimustehtdviin. Tavoite oli toisaalta avoimesti etsid rakennustuo-
teteollisuuden innovaatiotoiminnan johtamisen haasteita ja ongelmakohtia,
ja toisaalta asioita, joissa ei koeta olevan ongelmia. Haastateltaville annet-
tiin pelkistetty kysymysrunko, jota tdydensi vain haastattelijan kdytossd ol-
lut tarkempi kysymysrunko. Kysymysrungolla oli kaksi tehtdvdd. Se antoi
haastattelulle rakenteen ja varmisti haastattelun sujuvuuden seké sen, ettd
tutkija esittaa kaikille haastateltaville samat kysymykset. Vain tutkijan kdy-
tossé ollut tarkempi kysymysrunko oli jaoteltu innovaatiotoiminnan johta-
misen osa-alueiden mukaisesti. (Koskinen 2005)

6.2.1 Rakennustuoteteollisuuden haastatteluteemat

Kéytetyssd haastattelutekniikassa on oleellista kasitelld asioita teemoittain ja
pureutua niihin syvemmalle jatkokysymyksin ja keskustellen. Teemat mene-
vét osittain pdédllekkéin ja tuovat esiin usein samoja asioita uudelleen, mutta
eri nakokulmista. Nédin pdédstddn valottamaan aiheita monella tavalla ja hah-
mottamaan kokonaiskuvaa tehokkaammin.
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Haastattelurunko koostui seuraavista teemoista:

1. teema: Rakennustuote- ja talotekniikkateollisuuden kehitys-
toiminnan ongelmakohdat ja haasteet yrityksessdnne ja yleisesti.

2. teema: Yrityksenne kehitystoiminnan strateginen johtaminen.

3. teema: Onnistuneen ja epdonnistuneen kehitysprojektin tunnus-
piirteita.

4. teema: Rakennustuote- ja talotekniikkateollisuuden kehitys-
toiminnan kehittdmistarpeet ja mahdollisuudet.

Ensimmadisen haastatteluteeman avulla saatiin "keskustelu” avattua ja nostet-
tua esiin haastateltavan mielestd aidosti keskeisimmaét innovaatiotoiminnan
haasteet yksityiskohdissaan ja yleisemmaéllé tasolla. Haastattelujen toinen
teema oli valittu sen vuoksi, ettd tuloksellisen innovaatiotoiminnan keskeisié
edellytyksid on yrityksen liiketoimintajohdon osallistuminen kehitystoimin-
nan suunnitteluun ja johtamiseen seka liiketoimintastrategian ja innovaatio-
toiminnan yhteys. Tutkijalla on néistd asioista pitemmaéltd ajalta kokemuksia
yrityksissd vallitsevista vaihtelevista ja kehittdmista vaativista kdytannoista.
Sen vuoksi kysymys haluttiin ottaa korostetusti omaksi teemakseen.

Kolmannessa teemassa haluttiin saada esiin hyvid ja huonoja kdytantoja kay-
tdnnon esimerkkien kautta. Tdmé teema menee osittain padllekkdin edellis-
ten teemojen kanssa, mutta sen avulla voitiin syventdéd ja korostaa mahdol-
lisesti jo esiin tulleita asioita ja valottaa niitd toisesta ndkékulmasta. Ndin
vastauksiin saatiin lisdd syvyytta.

Neljédnnessd teemassa haettiin haastateltavan ndkemyksid innovaatiotoimin-
nan kehittdmistd vaativista asioista. Siind my0s koottiin aikaisemmissa tee-
moissa esille tulleet asiat ja tehtiin yhteenvetoa siitd, mitkd ovat innovaa-
tiotoiminnan johtamisen toimintatapojen keskeisimpid kehittdmistarpeita.

Avoimien teemojen avulla haluttiin saada esiin sellaisia mielipiteitd ja asioi-
ta, joita tarkempien kysymysten kautta tuskin olisi saatu. Avoimet kysymyk-
set antoivat haastateltaville mahdollisuuden puhua heille luonteenomaisella
tavalla ja mahdollistivat siten erilaisten ajatusten esille saamisen.

6.2.2 Kiinteistonomistajien ja rakennusliikkeiden
haastatteluteemat

Kiinteistonomistajien ja rakennusliikkeiden edustajien haastattelurunko
koostui molempien ryhmien osalta samoista teemoista:

1. teema: Hinta-laatusuhteen huomioonottaminen hankinnoissa

2. teema: Uudet tuotteet ja ratkaisut

3. teema: Kehittdmisyhteistyo rakennustuoteteollisuuden kanssa
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Ensimmaéisen teeman avulla haettiin rakennustuoteteollisuuden asiakkaiden
ja arvoketjun osapuolien ndkemystd siitd, mikd on timédnhetkinen suhtautu-
minen tuotteiden laadullisiin ominaisuuksiin hankinnoissa ja miten niita
mahdollisesti painotetaan hankintahinnan rinnalla. My6s hankintatoimen
kehitystavoitteita peilattiin timén teeman yhteydessa. N4ill4 asioilla ja toi-
mintavoilla on suuri merkitys innovaatiotoiminnan ldahtékohtiin rakennus-
tuoteteollisuudessa.

Toisessa teemassa haettiin haastateltavan ndkemyksid ja suhtautumista ra-
kennustuoteteollisuuden tarjoamiin uusiin tuotteisiin, ratkaisuihin ja niijhin
liittyviin kysymyksiin.

Kolmannessa teemassa pureuduttiin kiinteisténomistajien ja rakennusliik-
keiden yhteistyokysymyksiin rakennustuoteteollisuuden kanssa, erityisesti
innovaatio- ja kehitystoiminnassa. Tavoitteena oli tuoda aikaisempien koke-
muksien perusteella esiin yhteistyon ongelmakohtia ja kokemuksia sekd poh-
tia sitd, miten yhteisty0 saataisiin toimimaan paremmin kaikkien osapuolien
kannalta ja sitd, mitd siind pitdisi muuttaa ja kehittaa.

6.3 Teemahaastattelujen kohderyhmat

Rakennustuoteteollisuuden edustajia valittiin haastatteluihin sekéd suurista
ettd pienemmistd yrityksistd ja toisaalta sekd kansainvilisessé ettd kotimai-
sessa omistuksessa olevista yrityksistd. Lisdksi haastateltavia oli erityyppi-
sid tuotteita tarjoavista yrityksistd. Joukossa oli bulkkituotteita valmistavia
yrityksid, mutta myos laajempia jérjestelmié ja erikoistuotteita valmistavia.
Kuten aiemmin on jo todettu, myos talotekniikkateollisuuden yrityksid oli
mukana. Talotekniikkateollisuuden edustajien referoidut vastaukset on kui-
tenkin eroteltu muiden rakennustuoteteollisuuden edustajien haastatteluis-
ta, koska talotekniikkateollisuus eroaa tarjoomansa ja innovaatiotoiminnan
luonteensa vuoksi tietyissd asioissa muusta rakennustuoteteollisuudesta.
Talotekniikkateollisuuden tarjooma on riippuvainen nopeasti kehittyvista
teknologian alueista, kuten elektroniikasta ja tietoteknologiasta. Tuotteiden
elinkaaret ovat silloin yleensd selvésti lyhyempié kuin useimpien muiden
rakennustuotteiden elinkaaret.

Laadullisen tutkimusaineiston tieteellisyyden kriteeriné ei ole aineiston
médrd vaan sen laatu (Eskola 1998), joten yritykset ja haastateltavat valit-
tiin siten, ettd heiddn kokemuksensa ja taustansa edustaisivat tutkimuksen
kohdetta mahdollisimman hyvin. Otoksesta ei pyritty saamaan tilastollises-
ti edustavaa, vaan aineistosta tehdédan induktiivisen paattelyn avulla yleis-
tyksid ja pddtelmia (Hirsjdrvi 2007). Tehty otos haastateltaviksi yrityksiksi
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on valinnan reunaehdot huomioon ottaen tehty niin hyvin kuin mahdollis-
ta. Voidaan kuitenkin spekuloida, ovatko erilaiset yritykset, tuotteet, omis-
tuspohjat jne. riittdvan hyvin edustettuina otannassa. Jonkinlaista vinoutta
aineistossa luonnollisesti on, muttei se oleellisesti vaikuta johtop&dtosten
luotettavuuteen. Eroja erityyppisten yritysten valilla ei pyritty tutkimukses-
sa my0Oskddn analysoimaan. Tdma4 olisi vaatinut huomattavasti suuremman
otannan ja erilaisen ldhestymistavan. Haastateltaviksi valittiin vain niit4 yri-
tyksid, joiden tiedettiin olevan enemmén tai vdhemmaén aktiivisia innovaa-
tiotoiminnassa. Tdm& sen vuoksi, ettd saataisiin kokemukseen perustuvia
mielipiteitd siitd, mikd innovaatiotoiminnassa on ongelmallista ja miten sita
pitéisi kehittaa.

Haastateltavien méaérésté ei voida antaa mitdédn yleispétevad ohjetta. 1980-1u-
vun lopulla erityisesti aineistoldhtdinen teoria alkoi muokata laadullista tut-
kimuskéytdant6d. Sen perusteisiin kuuluva saturaatioperiaate johti nédytteiden
pienentymiseen. Yleensd 25 haastattelun jdlkeen ei synny uutta, joka muut-
taisi tulkintaa. Haastatteluja tehdddnkin tutkimuksissa usein 15-20. Téssd
tutkimuksessa keskeisen kohderyhmén (rakennustuoteteollisuus sisdltden
talotekniikkateollisuuden) haastatteluja oli yhteensd 21, mitd voidaan pitda
riittdvand maidrani. (Koskinen 2005) Henkiloitd on oltava niin monta, ettd
saavutetaan saturaatiopiste, jonka jdlkeen uudet haastateltavat eivét enéé an-
na mitddn olennaisesti uutta tietoa (Hirsjdrvi 2008; Alasuutari 1999).

Rakennustuoteteollisuuden haastateltavat olivat kaikki joko yrityksensd
hallituksen puheenjohtajia, toimitus-/liiketoimintajohtajia, teknologia- tai
kehitysjohtajia/-paallikoitd. Haastateltaviksi haluttiin valita henkil6ita, joi-
den tyonkuva sisdltdd innovaatiotoiminnan johtamista tavalla tai toisella.
Kun mukana oli toimitus- ja liiketoimintajohtajia, saatiin esiin myos yri-
tyksen strategisen johtamisen ja liiketoiminnan ndkokulmaa. Koska raken-
nustuoteteollisuuden innovaatiotoimintaan vaikuttaa voimakkaasti sen in-
novaatioympéristo, erityisesti rakentamisen moniulotteinen arvoverkko ja
moniportainen asiakasketju, paédtettiin haastatella myds kiinteistonomista-
jien ja rakennusliikkeiden edustajia. Haastateltujen nimet ja heiddn edus-
tamansa yritykset on esitelty liitteessd 1. Haastateltavien maérét tehtdvien
mukaan jaoteltuina jakautuivat seuraavasti (taulukko 5):
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Taulukko 5. Haastateltujen henkildiden edustamat toimialat, tehtavat ja maarat.

Hallituksen | Toimitus- Teknologia- = Yhteensa
puheen- ja liike- ja kehitys-
johtajat toiminta- johtajat/
johtajat -paallikot
Rakennus- 1 7 6 14
tuoteteollisuus
Talotekniikka- 1 4 2 7
teollisuus
Rakennus- 4 3 7
liikkkeet
Kiinteiston- 2 1 3
omistajat

My6s innovaatiotoiminnan asiantuntijoita haastateltiin, jotta aiheeseen
liittyvid nakokulmia olisi saatu esiin mahdollisimman kattavasti. Ndiden
haastattelujen ensisijaisena tavoitteena oli lisdtd tutkijan ymmaérrysta tutkit-
tavasta teemasta ja hakea mahdollisia uusia ndkékulmia aiheeseen. Asian-
tuntijoita haastateltiin yhteensd kuusi. Haastatteluja oli siis ensimmaisessa
vaiheessa yhteensd 37 kpl. Tutkimuksen loppuvaiheessa haastateltiin vield
vhtd asiantuntijaa.

Asiantuntijoiden haastattelut olivat luonteeltaan my6s teemahaastatteluja,
mutta teemoja ei méaritelty etukéteen. Teemat maédriteltiin tapauksittain haas-
tateltavan taustat huomioon ottaen. Ne olivat kuitenkin péaédsaédntoisesti yhdis-
telmid edelld esitellyistd teollisuuden ja sen asiakkaiden haastatteluteemois-
ta. Haastatteluissa keskusteltiin my6s innovaatiotoiminnasta yleiselld tasolla.

6.4 Teemahaastattelujen suoritus

Teemahaastattelujen kysymysrunkoa testattiin kolmessa haastattelussa. Esi-
haastattelut ovat teemahaastatteluja kéytettdessd tarkeitd, jotta teemat osataan
valita oikein (Hirsjarvi 2008). Niiden perusteella kysymysrunkoon tehtiin yk-
si muutos. Testihaastatteluissa ilmeni, ettd innovaatiotoiminta ymmaérretddn
helposti “keksint6jen tekemiseksi”, johtuen innovaatio-sanan monista mer-
kityksistd. Vaarinkasitysten valttdmiseksi innovaatiotoiminta péétettiin sen
vuoksi sanana vaihtaa ja sen sijasta kdytettiin kehitystoiminta-sanaa etu-
kédteen ldhetetyssd kysymysrungossa. Kuten aiemmin on todettu, tdlld ym-
mérretddn teollisuuden piirissd kdytdnnossd samaa asiaa kuin innovaatio-
toiminnalla. Kaikkien haastattelujen alussa keskusteltiin terminologiasta ja
selitettiin innovaatio ja innovaatiotoiminta késitteina.
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Haastattelut suoritettiin pddosin syys—marraskuussa 2011. Kaikki haastattelut
sovittiin puhelimitse, jotta varmistettiin haastateltavien ymmaérrys aiheesta,
tutkimuksen tavoitteista ja luottamuksellisuudesta. Haastateltaville ldhetet-
tiin kysymysrunko sdhkopostilla hyvissd ajoin ennen haastatteluja. Yksi haas-
tattelupyynnon saaneista kieltdytyi haastattelusta, mutta kaikki muut nakivat
asian tdrkednd ja halusivat mielellddn antaa oman panoksensa tutkimukseen.

Rakennustuoteteollisuuden edustajien haastattelujen alussa kaytiin lapi
haastateltavan yrityksen liiketoiminta-alue, pédtuotteet sekd kehitystoimin-
nan rooli ja organisointi. Tdmaén jdlkeen haastateltava sai vapaasti kertoa ha-
luamassaan jdrjestyksessa yrityksen innovaatio-/kehitystoiminnan haasteis-
ta ja ongelmakohdista. Sitten haastateltava keskittyi kuvaamaan tarkemmin
innovaatiotoiminnan strategista johtamista ja sen yhteytta yrityksen liiketoi-
mintastrategioihin. Haastateltava kuvasi my0s yrityksensd onnistuneiden ja
epdonnistuneiden kehitysprojektien ominaisuuksia. Jos jotkut innovaatiotoi-
minnan johtamisen osa-alueet eivit ndiden teema-alueiden kisittelyn kautta
vield tulleet esille, haastattelija teki niistd tdsmentédvid lisdkysymyksid. Lo-
puksi kéytiin ldpi haastateltavan ndkemykset innovaatiotoiminnan kehitta-
mistarpeista ja -mahdollisuuksista.

Kiinteistonomistajien ja rakennusliikkeiden edustajien haastattelujen alussa
késiteltiin erityisesti haastateltavan yrityksen kehitystoiminnan aktiivisuut-
ta ja siséltod. Taman jdlkeen haastateltava pohti yrityksensd hankintatoimen
strategiaa, erityisesti hinta-laatusuhteen huomioonottamista erityyppisissd
hankinnoissa, ja peilasi eroja mm. erilaisissa rakennushankkeiden toteutus-
muodoissa. Sitten haastateltava keskittyi kuvaamaan tarkemmin yrityksen
suhtautumista kehitys- ja innovaatiotoimintaan, erityisesti rakennustuote-
teollisuuden tarjoamiin uusiin tuotteisiin ja ratkaisuihin. Lopuksi késiteltiin
yhteisty6td kehitysasioissa rakennustuoteteollisuuden kanssa, kokemuksia
toteutuneesta yhteistydstd, sen onnistuneita muotoja ja ongelmia. Jos jotkut
aiheeseen liittyvit kysymykset eivit ndiden teema-alueiden késittelyn kautta
vield tulleet esille, haastattelija teki tdismentévia lisakysymyksié.

Teemojen késittelyjdrjestys vaihteli jossain méérin eri haastatteluissa ja haas-
tateltavien ndkemykset eri kysymyksiin ja teemoihin saattoivat tulla mieli-
valtaisessa jdrjestyksessd. Haastateltavia ei kuitenkaan pakotettu teemojen
suunniteltuun késittelyjérjestykseen, vaan tarkemman kysymyslistan pohjalta
keskustelua ohjattiin niin, ettd mahdollisimman moniin oleellisiin asioi-
hin saatiin vastauksia. Jotta haastateltava olisi kertonut erityisesti kéasitelta-
védnd olevaan aihepiiriin syvemmalle porautuvia mielipiteitd, pyrittiin tata
tavoitetta vahvistamaan lisdkysymyksin ja varottiin siirtyméstd seuraavaan
aiheeseen liian pian.
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Tutkija pyrki luomaan haastatteluihin luottamuksellisen ja avoimen ilma-
piirin, jotta haastateltava voi luottavaisin mielin kertoa todelliset ajatuksen-
sa aiheesta eiké tarvetta mielipiteiden vaaristelyyn synny. (Alasuutari 1999)
Jotkut haastateltavat olivat haastattelijalle tuttuja, mika lisdsi luottamusta ja
mielipiteiden aitoutta. My6s vaikeammista asioista ja epdonnistumisista oli
silloin helpompi puhua.

Haastattelut kestivét yleensd 1,5-2 tuntia, mutta joidenkin kanssa pitempaa-
kin. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja nauhoitukset purettiin ulkopuolisten
resurssien toimesta kokonaisuudessaan tekstimuotoon. Haastatteluaineistoa
on puhtaaksikirjoitettuna yli 1000 sivua.

6.5 Aineiston kasittely

Laadullisen aineiston analysointi on tutkittavien ilmitiden rekonstruointia.
Aineistosta rakennetaan oma versio tutkimuksen kohteena olevista tapahtu-
mista. Tekstimuotoiset haastattelut koodattiin tutkijan toimesta tédtd varten
kehitetylld ja laajasti tutkijoiden kdyt6ssd olevalla Atlas.ti-ohjelmalla. Ohjel-
ma mahdollistaa merkitysten antamisen tekstin osille koodien avulla. Laa-
dullisen aineiston analysointi on tehty hahmottamalla tutkimuksen kohtee-
na olevia asioita kokonaisuutena ja tutkimalla ja yhdistelemalld niiden eri
osatekijoitd. Aineistoa ei siten vain kerétd, vaan se syntyy vuorovaikutukses-
sa haastateltavien kanssa. Kokonaisuuden muodostaminen jd4 tutkijan teh-
tdviksi. Aineiston analyysi johtopéadtoksineen kehittyy tutkimusprosessin
aikana iteratiivisesti teorian, haastatteluaineiston késittelyn ja omien johto-
pdédtosten vililld ja synteesind. (Hirsjdrvi 2008)

Induktiivisessa aineiston késittelyssd on tavoitteena kokoavien kisitteiden ja
teorian luominen. Analyysin eri vaiheiden tulee sekoittua ja kietoutua toisiin-
sa jatkuvasti tutkimuksen alusta ldhtien loppuun saakka. Kvalitatiivisen ai-
neiston tulosten esittdminen ei saa kuitenkaan pysdhtyd analyysivaiheeseen.
Tuloksia on tulkittava ja ilmicistd on tehtdva synteesejd ja 16ydettdva merki-
tyksid, jotta ilmio tulisi kdsitetyksi ja ymmaérretyksi syvéllisemmin. Pyrkimyk-
send on ymmartad ilmiotd monipuolisesti ja kehittédd sellainen teoreettinen né-
kokulma tai malli, johon luokiteltu aineisto voidaan sijoittaa. Kuva 39 kuvaa
pelkistetysti aineiston késittelyd analyysista synteesiin. (Hirsjdrvi 2008)
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ANALYYSI . .
eKokonaisuudesta osiin
AINEISTOKOKONAISUUS e Aineiston luokitteluun

eLuokkien yhdistelyyn

eTakaisin kokonaisuuteen
eTulkintaan
¢|Imi6n teoreettiseen hahmottamiseen
SYNTEESI

Kuva 39. Haastatteluaineiston kasittely analyysista synteesiin. (Hirsijarvi 2008)

Merkityksid tulkitessaan tutkija ei tyydy pelkédn nékyvissd olevan tarkaste-
luun, vaan pyrkii 16ytdmaan piirteitd, jotka eivét ole suoranaisesti tekstissd
lausuttuja. Tutkijalla on tietty ndkékulma tutkittavaan asiaan ja hén tulkitsee
haastattelua tédstd ndakokulmasta. Tuloksena ei ole tekstin tiivistyminen, vaan
pikemminkin laajeneminen. Merkitysten tuottamisen tekniikasta tadssd tutki-
muksessa kéytettiin erityisesti toistuvuuden ja teemojen etsintdd, mutta myos
vertailujen ja kontrastien tekemisté sekd metaforien luomista. (Hirsjarvi 2008)

Merkittavé osa haastatteluaineistosta késitteli rakennustuoteteollisuuden in-
novaatiotoiminnan erityispiirteitd, joten niille ei voitu etukédteen mééritella
omaa kategoriaa, vaan ne johdettiin haastatteluaineiston pohjalta. Haastat-
teluissa esille tulleita asioita on ryhmitelty myos teorian pohjalta johdet-
tujen innovaatiotoiminnan johtamisen osa-alueiden mukaisesti, siltd osin
kuin esille tulleet asiat ndihin ennalta mééritettyihin kategorioihin sopivat.
Haastatteluaineistoa on késitelty pddsdantoisesti induktiivisesti, mutta myos
abduktiivisesti ja deduktiivisesti. Haastatteluaineiston késittelysséd on ollut
keskeiseni tavoitteena synteesin tekeminen ja tulkinta kokonaisuutena. Si-
td tehtdessd koko haastatteluaineisto ja tutkijan esiymmaérrys aihepiiristd on
ollut 1ahtokohtana. Haastatteluaineiston kasittely eteni kuvan 39 mukaisesti.
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6.6 Teemahaastattelujen tulosten syventdaminen
seka tehtyjen johtopaatosten ja
toimenpidesuositusten varmentaminen
taydentavilla haastatteluilla

Tutkimuksen triangulaation lisddmiseksi ja tulosten oikeasuuntaisuuden var-
mentamiseksi tehtiin lopuksi kuusi tdydentdvéa haastattelua. Haastateltavat
valittiin ensimmaéisella kierroksella mukana olleista ja heiddn nimensé 16y-
tyvit liitteestd 1. Haastateltaville ldhettiin luonnokset tdimén tutkimusrapor-
tin luvuista 8, 9 ja 11. Ndin haastateltavat pystyivét etukédteen perehtyméaan
keskeisiin tuloksiin ja suosituksiin huolellisesti. Varmentavat haastattelut
tehtiin 13.—28.2.2014.

Haastatteluissa haastateltavat kertoivat mielipiteensd tutkimuksen yhteen-

vedosta, johtopddtoksistd ja toimenpidesuosituksista sekd esittivdt niiden
pohjalta kommenttejaan.
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RAKENNUSTUOTETEOLLISUUDEN
INNOVAATIOTOIMINNAN JOHTAMISEN
HAASTEET HAASTATTELUJEN PERUSTEELLA

Téssd luvussa esitetddn rakennustuoteteollisuuden ja myos rakennusliik-
keiden ja kiinteistonomistajien edustajien haastattelujen keskeinen sisdlto
ryhmiteltynd pddsddntoisesti innovaatiotoiminnan johtamisen osa-alueiden
mukaisesti. Haastattelutulokset on luokiteltu asioiksi ja aiheiksi, jotka aineis-
tosta kokonaisuuksina hahmottuvat. Néille on alla olevassa taulukossa 6 an-
nettu painoarvot 1,2 tai 3 riippuen siitd, miten voimakkaasti ja yksimielisesti
tutkijan kédsityksen mukaan haastatellut kutakin asiaa ja aihetta késittelivét ja
painottivat. Lisdksi haastatteluissa tuli esiin joitakin muita ndkékulmia, joi-
ta el ole esitetty alla olevassa taulukossa. Ne on otettu kuitenkin huomioon
tutkijan tehdessd omaa synteesidén ja hakiessa aineistosta merkityksié, jotka
ovat my0s asioiden vilissé ja rajapinnoilla.

Taulukko 6. Rakennustuoteteollisuuden innovaatiotoiminnan johtamisen haasteita ja
niiden painoarvot haastatteluissa.

Haastatteluissa esille tuotuja asioita Asioiden painoarvo rakennus-
innovaatiotoiminnan johtamisen osa-alueilla tuoteteollisuuden innovaatio-
toiminnan johtamisessa
haastatteluiden perusteella
(3 erittdin tarkea, 2 tarkea,
1 vahemman tarkea)

Rakennustuoteteollisuuden innovaatioymparisto

¢ Fragmentoitunut arvoverkko 3

¢ Rakennusalan innovaatiotoiminta rakennus-
tuoteteollisuuden vastuulla

¢ Rakennustuotteiden innovaatiot eivét kiinnosta 1
kiinteistonomistajia

¢ Rakennusliikkeiden toimintakulttuuriin ei kuulu
aktiivinen kehitystoiminta

¢ Hintavetoinen hankintakulttuuri

¢ Puutteellinen kokonaisuuksien hallinta ja
kokonaisedullisuuden arviointikyky

* Yhteistyo rakennustuoteteollisuuden ja
rakennusliikkeiden valilla

¢ Uusien tuotteiden ja jarjestelmien kayttoonotto-
vaiheen ylimaaraiset oppimiskustannukset

¢ Rakennusliikkeiden pyrkimys minimoida riskit

¢ Rakentamisen maaraykset ja direktiivit

—_

=N N w ww N
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Innovaatio- ja kehityskulttuuri
rakennustuoteteollisuuden yrityksissa

e Myénteinen innovaatiokulttuuri ja 3
asenneilmasto
¢ Ylimmaén johdon rooli ja esimerkki 3

Kehitysresurssit ja niiden organisointi

* Kehityshenkilokunnan osaaminen ja kokemus
¢ Kehitysresurssien organisointi

NN

Innovaatiotoiminnan yhteys yrityksen strategiaan

* Innovaatiotoiminnan strategialahtoisyys

¢ Tuotteiden elinkaaren pituus ja riippuvuus
nopeasti kehittyvasta teknologiasta

* Kilpailuetujen ja tuotteiden menestystekijéiden
suunnittelu

* Tuotteiden systeemisyys ja strateginen
johtaminen

* Viive ideasta kaupalliseen menestykseen

N N N NW

Innovaatiotoiminnan ldhtokohdat ja asiakastarve

¢ Asiakastarpeen ymmartaminen

¢ Halvin hankintahinta paatoksenteossa

o Kayttdjien ja omistajien tarpeet innovaatio-
toiminnassa

NWww

Ideoiden hankinta ja arviointi

¢ |deoiden etsiminen ja synnyttdminen

¢ |deoiden selvittaminen ja arviointi

e Kannustusjarjestelmat ideoiden synnyttamiseksi

=N W

Yhteistyo asiakkaiden ja verkostokumppaneiden
kanssa

* Yhteistyo asiakkaiden kanssa

¢ Rakennusliikkeiden kehittamisyhteistyd
tuoteteollisuuden kanssa

e Sopimukset yhteistyon edellytyksena

* Yhteistyo loppukéayttéjien ja
kiinteistdbnomistajien kanssa

¢ Verkottumisen ja yhteistyon tarve
muiden osapuolien kanssa 2

ww

N —

Innovaatio- ja kehitysprosessien johtaminen

¢ Innovaatio- ja kehitysprosessien lapivienti

¢ Ylimman johdon osallistuminen
innovaatioprosessien johtamiseen

e Porttimalli prosessien johtamisessa

¢ Innovaatiotoiminnan tavoitteet

- N N W

Seuraavissa kappaleissa tutkimustuloksia on purettu taulukossa viisi mai-
nittujen aiheiden osalta tarkemmin. Kunkin aiheen yhteyteen on myds
kerdtty litteroiduista haastatteluista lainauksia, jotka valottavat ko. asiaa.
Luottamuksellisuuden sédilyttdmiseksi haastattelulainauksien yhteydessa
on maininta vain siitd, edustaako haastateltu kiinteistonomistajia tai raken-
nusliikkeitd (Kio/Rkl), talotekniikkateollisuutta (Tate) tai muuta rakennus-
tuoteteollisuutta (Rtt).
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7.1 Rakennustuoteteollisuuden innovaatioymparisto

Haastateltujen rakennustuoteteollisuuden edustajien mukaan rakennusalan
arvoverkon monimutkaisuus ja fragmentoitunut luonne on kehitystyon kes-
keisid ongelmia — arvoverkossa “asiakas on kateissa”. Tuoteteollisuuden var-
sinainen maksava asiakas on tyypillisesti rakennusliike, joka myy rakennetta-
van kohteen tulevalle omistajalle, tyypillisesti kiinteistdsijoittajalle, joka sitten
vuokraa tilat kdyttdjdlle. Kaikkien ndiden kolmen ryhmaén arvostamat asiat
ovat jossakin méérin erilaisia ja joskus ristiriitaisiakin. Tavoitteet riippuvat
luonnollisesti my&s projektin luonteesta ja toteutustavasta. Asuntorakenta-
misessa tuntuvat erityisesti asukkaiden asunnon perustason ylittdvid ominai-
suuksia koskevat tarpeet jadvdan huomioimatta, koska vallitsevassa markkina-
mekanismissa niiden vaikutus asuntojen myyntiin on marginaalinen.

“Ensimmdinen asia, jossa olisi hirvittdvasti parantamisen varaa meil-
14 alana on se, etta pitdisi sopia, ettd keta varten tdméa rakennus-
ala ylipddnsd on olemassa. Ettd kuka on se asiakas. Joskus tuntuu
siltd, ettd tdssd pyoritddn niin kuin omissa ympyréissd. Haaste on
se, ettd miten tdma arvoverkko tai osa tdstd arvoverkosta saa-
daan oikeasti kehittdmaan yhdessa asioita loppuasiakkaan ndko-
kulmasta.” (Tate)

“Kaikki vdhan peldtddn tdmédn monimutkaisen arvoketjun muutta-
mista. Jos monimutkaista jarjestelméda ruvetaan muuttamaan, niin
siindhdn on sellainen riski, ettd jos yhden palasen ottaa pois,
niin kaikki romahtaa. Ja sitdhdn voi olla vaikka niin, ettd se on
se oma rooli siind arvoketjussa, joka romahtaa alta pois. Ihmiset
ja organisaatiot talld alalla ovat tottuneet tdhdn monimutkai-
suuteen ja pirstoutuneisuuteen. Se, ettd pirstoutuneisuus ei joh-
da optimi lopputulokseen, niin se ei sindnsé haittaa ketdan, koska
osataan arkipdivdnd toimia. Sen takia on alan ylimmissékin joh-
topiireissd ehkd haluttomuutta muuttaa téta rakennetta.” (Tate)

Tuoteteollisuuden on tarjoomassaan tyypillisesti pyrittdvd tyydyttdméddan
kaikkien arvoketjun osapuolten tavoitteita, jotka voivat olla keskendén risti-
riitaisiakin. Usein kuitenkin maksavan asiakkaan, tyypillisimmin rakennus-
liikkeen arvostamat asiat hallitsevat kehitystyon tavoiteasetantaa. Monet ra-
kennusliikkeiden ja tuoteteollisuuden haastatellut edustajat pohtivat, onko
kéyttdjdlle paras ratkaisu tavoitteena oikea. Tahdn halutaan periaatteessa us-
koa, mutta koska muutokset alalla ovat hitaita ja uusien ratkaisujen edut tule-
vat usein esiin vasta varsin pitkélld viiveelld, ei tdima4 asia ole haastateltujen
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mielestd itsestddnselvyys. My0s edelld todettu arvoketjun moniulotteisuus
monimutkaistaa tuoteominaisuuksien ja tuotteen arvon maérittely4 erityises-
ti rakennustuoteteollisuuden ndkokulmasta, kun ei osata ndhdé, kenelle tuot-
teesta loppujen lopuksi on arvoa ja millaista se on. Kuten erés haastatelluista
totesi, kiinteistonomistajakin saattaa haluta sdédstdd energiansddstoinvestoin-
neissa ja ottaa rahat mieluummin heti kdytt66n kuin odottaa mahdollisesti
hyvéadkin tuottoa useiden vuosien ajan.

”Sitd harvemmin hallitaan kokonaisuutena ja timd on minun mie-
lestédni niitd suurimpia ongelmia tdssd kokonaisuudessa, ettd saa-
taisiin selkedsti tietoon se, mitd se kiinteistésijoittaja haluaa. Sen-
hén pitdisi tulla sieltd kiinteistdsijoittajalta sen tarpeen, jotta se
saisi kohteen vuokrattua tai myytya asiakkaalleen.” (Rtt)

Eréds haastatelluista toteaa, ettd talotekniikka- ja rakennustuoteteollisuudessa
tehdéén paljon sellaista tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoimintaa, joka kuu-
luisi urakoitsijoiden tehtdvéksi ja/tai on luonteeltaan rakennusalan yleistd
kehitystoimintaa. Rakennustuoteteollisuudella ei kuitenkaan ole mekanis-
mia, jolla pystyttdisiin varmistamaan, ettd siitd saataisiin myds liiketoimin-
nallinen hy6ty. Tdma4 johtuu siitd, ettd arvoketju on pitkd ja katkonainen.

“Kun alalla on tdmén tyyppinen toiminta- ja ajatusmalli, niin se
ei hiukkaakaan innosta tekemddn mitdan satsauksia mihinkdén
muutoksiin.” (Rtt)

Rakennustuoteteollisuuden haastatellut edustajat kokevat, ettd kehitystoimin-
ta jda liian paljon tuoteteollisuuden harteille. Kiinteisténomistajien ei koe-
ta olevan kiinnostuneita rakennustuotteiden ja jérjestelmien kehittdmisesta.
Myos rakennusliikkeitd ja muita urakoitsijoita pidetddn passiivisina. Kehi-
tystyolld ei tunnu olevan selkedd “tilausta”. Rakennusliikkeiden toiminnan
tavoitteiden koetaan olevan osittain ristiriitaisia tuoteteollisuuden kehitysta-
voitteiden kanssa. Rakennusalan markkinamekanismi ei kannusta innovaatio-
toimintaan. Haastatteluissa toivotaan muutoksia toimialan kdyttdytymiseen,
mutta epdillddn onko se mahdollista, muuten kuin siten, ettd ulkoapdin tulee
joku, joka rikkoo perinteisen toimintatavan ja muuttaa asenteita.
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“Kehitystoiminnan panostus on kovin kasautunut tuoteteollisuu-
teen tai jarjestelméteollisuuteen. Talotekniikkateollisuudessa ke-
hitystoiminta on aina ollut paremmissa kantimissa kuin muualla
rakennustuoteteollisuudessa, jossa taas asiat on ollut paljon pa-
remmissa kantimissa kuin urakointipuolella, jossa ne eivédt ole oi-
keastaan mink&anlaisissa kantimissa.” (Tate)

“Mitenkda rakennuttajat, ammattirakennuttajat, miten ne johtavat
tdtd innovaatioympaéristéa? Niillihdn on se tahtotila parantaa.
Niilld on tahtotila saada edullisempia ja modernimpia ratkaisuja.
Mutta miten ne johtavat sitd? Eivdt ne johda mitenk&én. Soitta-
vat paikalle rakennuttajakonsultin ja senkin ne kilpailuttaa, kuka
on halvin. Sehdn on mahdoton yhtélé.” (Rtt)

Haastattelujen perusteella on vaikea vetdd johtopadtoksid siitd, miten kiin-
teistonomistajien ajattelutapa on sisdistetty rakennustuoteteollisuuden kehi-
tystoiminnassa. Kiinteist6jen omistajien liiketoiminnan luonne ja tavoitteet
vaikuttavat voimakkaasti niiden haluun ja tarpeeseen kehittaa kiinteisto4 eri-
tyisesti niiden teknisten ominaisuuksien ja tuotetasoisten ratkaisujen osal-
ta. Silloin, kun kiinteisténomistaja toimii niin, ettd kiinteistét ovat niiden
omistuksessa erittdin pitkdn ajan, joko omassa kiyttssé tai vuokrattuna niin,
ettd omistaja jo rakennusvaiheessa tietdd joutuvansa vastaamaan elinkaaren
aikaisista yllapito- ja korjauskustannuksista, kiinnostus myos rakennustuot-
teiden toimivuuteen ja kestdvyyteen nousee eri tasolle. Mutta jos kiinteiston-
omistaja tekee kiinteiston myytdviaksi véilittomasti sen valmistuksen jalkeen
tai sen omistaja toimii periaatteella, ettd kiinteistét ovat luonteeltaan “arvo-
papereita”, joita ostetaan ja myydéadn markkinatilanteen mukaan, kiinnostus
ei yleensé ylla rakennustuotetason asioihin.

“"Meille tarjotaan jatkuvasti sellaista, ettd meilld on timmdinen uusi
rakenneratkaisu tai tuote, ettd olisiko teilld joku hanke, jossa me
voitaisiin kokeilla sitd. Ja sitd roolia me ei haluta, ettd me ollaan
bakteerialusta, missé voi kasvattaa asioita. Vaan me haluttaisiin,
ettd jos tdmmaisiin menndén, niin sitten niissd olisi jo mahdolli-
suus. Ne ei saa olla perinteistd uniikkia koerakentamista.” (Kio/Rkl)

“Omistaja- ja sijoittajakunnalle ei kiintedn varallisuuden tuotta-
malla arvolla tunnu olevan endd mitddn merkitystd, vaan se on
ainoastaan sellainen palomuuri. Ne tarkastelee sitd ainoastaan
finanssisijoituksena ja varsinaisen kiintedn omaisuuden arvon ke-
hittdminen on ulkoistettu talle ketjulle. Arvon késitetdédn olevan
sen finanssisijoituksen tuotto sijoittajalle, eika se arvo, jonka se
luo kéyttévélle organisaatiolle tai yksilélle tai perheelle tai yh-
teiskunnalle.” (Tate)
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Kiinteistonomistajat haluavat kehittdd omaa tuotettaan eli kiinteist64: sen si-
jaintia, ulkoista olemusta, tilasuunnittelua ja sopivuutta kéyttédjien tarpeisiin.
Myés ekologisuus ja energiatehokkuus ovat yhé tarkedmpid ominaisuuksia.
Tavoitteena on kustannustehokkaasti rakennettu ja toimiva kokonaisuus, jo-
ka tdayttaa kdyttdjien tarpeet. Ndiden asioiden osalta on liittymépintoja ra-
kennustuotteisiin, mutta enemméan muihin asioihin, erityisesti suunnitte-
luratkaisuihin yms. Kiinteisténomistajien ja rakennustuoteteollisuuden
kehitystavoitteet kohtaavat ehka teoriassa, mutta kdytdnnossd harvemmin.

“Toki meidén jossain tapauksissa on ehkd fiksua olla mukana ko-
keilemassa jotain, mutta ne meidén kehityspanokset pitdd pistaa
varsinaiseen tuotteeseen mitd me vuokrataan. Puhutaan aivan eri
tuotteesta, jos tehdddn vuokra-asuntoa omaan omistukseen tai
kohdetta myyntiin.” (Kio/Rkl)

"Télla alalla pitdisi pddstd kustannusten minimoimisesta lisdarvon
maksimointiin. Minusta se kiteyttdd sen, mikd tdssa rakentami-
sessa on pielessd. Koko ketju vaan minimoi sitd kustannusta ja
sitten se lopputulos on p.... . Kun meidéan pitaisi pdastd alana pu-
humaan, ettd luodaan lisdarvoja, eldmyksellisyyttd, hyvid koke-
muksia, turvallisuutta ja kaikkea hyvda mitd ihmiset tarvitsevat
téllaisessa ilmastossa.” (Tate)

Rakennusliikkeiden tOIm/ntakulttuurln
ei kuulu aktiivinen kehltystOIm/nta
Rakennusliikkeen toiminnan luonne vaikuttaa valittaviin ratkaisuihin, uusi-
en etsimiseen ja kokeilunhaluun. Urakkatuotannossa haetaan luonnollisesti
halvimpia, mutta kuitenkin toimivia ratkaisuja. Omaperusteisessa tuotan-
nossa joudutaan kiinnittdméa4n enemmaén huomiota ratkaisujen ominaisuuk-
siin myytdvyyden parantamiseksi, mutta toisaalta niissé erityisesti pyritdan
valttdmaan riskejd pitkien vastuiden vuoksi. Vain harva rakennusliikkeiden
asiakas tuntuu arvostavan mm. elinkaariedullisuutta. Tdma vaikuttaa luon-
nollisesti rakennusliikkeiden ja sitd kautta my6s rakennustuoteteollisuuden
kehitystoiminnan tavoitteisiin monella tavalla.

Eradt haastatellut rakennusliikkeiden edustajat toteavat koko alan kehityskult-
tuurin olevan huono ja perinteiden kehitystyon osalta hentoja. Kun rakennus-
liikkeet tyypillisesti toimivat hyvin suuressa kustannus- ja aikataulupaineessa
pienelli litkevoittomarginaalilla, kehittdmiselle ei jdd paljon tilaa ja motivaatio
on heikko. Haastateltujen rakennusliikkeiden edustajien mielipiteistd voidaan
vetdd johtopadtds, ettd rakennusliikkeiden ristiriitainen suhtautuminen inno-
vaatio- ja kehitystoimintaan on ymmaérrettdvéa ja perusteltua.
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”Se ldhtee hyvin paljon johtamisesta liikkeelle, yrityskulttuurin luomi-
sesta ja yleisesti ottaen voisi sanoa, ettd koko rakennusteollisuuden
kulttuurin luomisesta. Perinteet eivét ole kauhean hyvét. Asenne-
muutosta tarvitaan. Jos on pdéd nippa nappa veden pinnalla ja tulos
juuri plussan puolella, niin ei siind hirvedsti ehditd miettimaén tule-
vaa. Yritetddn vaan selvitd hengisséd seuraavaan paivdan.” (Kio/Rkl)

Hintavetoinen hankintakulttuuri ei motivoi kehittdmaan
uutta ja parempaa
Rakennusalan yleinen hintavetoinen hankintakulttuuri on tutkimustulosten
mukaan kehitystyon yksi keskeinen ongelma. Vaikka rakennusliikkeiden
perimmadinen tavoite on hakea kokonaiskustannuksiltaan tehokkaita ratkai-
suja, tdma ei kdytdnnossd toteudu rakennustuoteteollisuuden ndakdkulmasta
katsottuna. Rakennusliikkeiden hankintakulttuuri on tdsséd asiassa kehitty-
métontd, mutta merkkejd siirtymisestd laadulla kilpailuttamiseen ja strate-
gisempaan hankintakulttuuriin on olemassa. Rakennusliikkeet ovat kehit-
telemédssd uudenlaisia hankintatoiminnan malleja, joiden viitetddn olevan
yleisemmin kéytssd muissa maissa, esimerkiksi Ruotsissa.

“Rakennusliike yrittdd tdyttda perinteisesti ainakin ndma minimi-
vaatimukset ja sitd kautta sitten se meiddn osuus kristallisoituu
jotenkin siihen hintaan tai kustannukseen. Ne lisdarvot mitd sii-
hen voisi kuvitella tuotavan, jotka sitten palvelisi sitd kdyttadjéa pi-
temman pdélle, niin ne ovat jadneet kylld tdhén asti ainakin kovin
kaukaiseksi.” (Rtt)

“Suorituskykypohjaista ajattelua ei osata ollenkaan. Se on koko
alan osaamiseen liittyvd iso kysymys ja hirvedn vaikea asia. Mutta,
siihen suuntaan tadytyy padsta.” (Tate)

Hintavetoisella hankintakulttuurilla on luonnollisesti monia heijastusvai-
kutuksia rakennustuoteteollisuuden kehitystychon. Kun asiakkaan tarvetta
ei kunnolla kyetd tunnistamaan ja laadullisia ominaisuuksia ei kdytdannossa
osata tai haluta hankinnoissa arvostaa, tdmaé vaikuttaa kehitystyon tavoittei-
siin ja motiiviin usein negatiivisesti. Vditetddn, ettd rakennusalalla hankinta
on tyypillisesti hajautettu eli alhaisella tasolla organisaatioissa. Tdmaé johtaa
siithen, etta pitkdkestoista yhteistyotd ei ole. Toisaalta viime aikoina hankin-
tatoimintaa on yhd enemmaén pyritty keskittdméédn, minkéa véitetddan ohjaavan
hankintatoimintaa rakennustuoteteollisuuden ndk6kulmasta vield enemmén
epétoivottuun suuntaan. Teollisuuden edustajat toteavat turhautuneina, ettei
tyOmaista etddlld toimivan keskitetyn hankintatoimen kanssa puhuta muusta
kuin rahasta. Teollisuus ei silloin tiedd, miksi ja ketd varten tuotteiden laa-
dullisia ominaisuuksia pitdisi kehitt&a.
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”Jotta pystyttaisiin toistuvasti tekemdaéan jonkun tuotteen tai jarjes-
telmétoimittajan kanssa tavaraa, niin pitdisi olla vahvempaa né-
kemysta ja johtamisotetta firmassa, ettd ndin tehdéén ja vieddan
se lapi. Se tarvitsee voimaa.” (Kio/Rkl)

“Téssd on sitten myds hirvedsti kulttuurieroja. Ruotsalaiset asiak-
kaat ovat selvésti halukkaampia maksamaan laadusta, uusista pal-
veluista ja ajatuksista.” (Rtt)

Puutteellinen kokonaisuuksien hallinta ja kokonaisedullisuuden
arviointikyky jarruttavat innovaatio- ja kehitystoimintaa
Rakennusliikkeiden edustajien haastatteluissa kdy ilmi, ettd kokemukset uu-
sista tuotteista ovat usein negatiivisia. Rakennusliikkeet nikevét, ettd tuote-
teollisuus ei hallitse kokonaisuuksia, vaan keskittyy liikaa vain omaan tuottee-
seensa. Jos rakennusliike ei ole osallistunut kehitysty6hon ja tarjonnut apuaan
kokonaisuuden hallintaan ja uusien ratkaisujen sovittamiseen omaan proses-
siinsa, ongelmat kokeilu- ja kdyttoonottovaiheessa ovat ilmeisid. Rakennus-
liikkeet ndkeviit tarvetta yhteistyon tiivistimiseen ja toteavat uusien tuottei-
den integroinnin kokonaisuuteen olevan ainakin osittain heiddn vastuullaan.

“"Meidén selked kokemus on, ettd rakennustuoteteollisuuden on-
gelma on se, ettd jokainen tarkastelee sitd omaa tuotettaan ja
vie sitd eteenpdin, mutta integrointi kokonaisuuteen puuttuu. Ne
ovat hirvedn huonoja siiné. Se olisi sitten meidan rooli.” (Kio/Rkl)

“Suurin osa ideoista on sellaisia, ettd ei ymmdrretd kokonaisuuk-
sia, niin ei niihin voi Idhted mukaan. Ja toinen ongelma tietysti on
meiddan resurssien rajallisuus. Me ei voida mihinka tahansa ldhtea
mukaan. Suurin osa tuoteteollisuudesta yrittda tehostaa omaa tuo-
tettaan, omaa tuottavuuttaan. Ei valttdmatta niinkdan niitd omi-
naisuuksia, kokonaisuutta. Ne nikee vaan sen oman pienen sek-
torinsa laput silmilld, eikd ymmarré sitd kokonaisetua.” (Kio/Rkl)

Kokonaisedullisuuden hallinnassa tuntuu olevan rakennusliikkeissd on-
gelmia, jotka vaikuttavat tuoteteollisuuden kehitystoimintaan. Viitetdén,
ettd kokonaiskustannuksia ei osata laskea aina riittdvén tarkasti, mika vai-
keuttaa erityisesti systeemisten innovaatioiden edullisuuden arvioimista.
Jos rakennusliikkeet ja vield vdhemmaén tuoteteollisuus itse eivit hallitse
kokonaiskustannusvaikutusten arviointia, kehitysty6lle muodostuu esteitd
tai vdhintddn hidasteita. Erityisen haastava tehtdva on ottaa elinkaariasiat
ja —kustannukset mukaan kokonaisuuden tarkasteluun.
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“Kokonaisedullisuutta me ei osata laskea. Se on meidan suuri haas-
te télld hetkelld. Me osataan teoriassa laskea, mutta kdytdnndssé
ei. Meilla ei ole tarpeeksi sellaista osaamista ja kustannusymma@r-
rystd. Me ollaan siihen suuntaan menossa, mutta tdna pdivéna
me ei osata sitd. Se olisi tosi kova juttu, jos sitd osaisi.” (Kio/Rkl)

“Téhén kaikkeen vanhaan soppaan on tulossa uusi ulottuvuus, ta-
maé elinkaaritarkastelu, johon vield liittyy sitten, ei pelkdstdan se
elinkaari, vaan mydés maapallon pelastaminen. Silloin tdmé soppa
on kylla niin paha, ettd.” (Rtt)

“Meidéan sukupolvi ja véhdn nuoremmatkin on opetettu rakennus-
kustannuslaskennassa tdhdn Haahtela-Kiiraksen yksikkékustan-
nusmenettelyyn, jossa ei ole systeemisyydestéd tietoakaan, vaan
kaikki puretaan atomeiksi ja sitten atomeilla on yksikkéhinta ja
kokonaiskustannukset koostuu yksikéiden méérastad ja yksikko-
kustannuksista.” (Tate)

Yhteisty6 rakennustuoteteollisuuden ja rakennusliikkeiden valilla on

valttdmaténtd innovaatiotoiminnan tuloksellisuuden parantamiseksi
Syvemmialle ulottuva yhteistyd rakennusliikkeiden ja rakennustuoteteolli-
suuden vililld tuntuu olevan vaikeata perinteisessd hankintatoiminnassa ja
varsinkin kehitystoiminnassa. Toisaalta rakennusliikkeiden edustajien haas-
tatteluissa myoOnnetdédn, ettd innovaatiot tehdddn padsddntoisesti rakennus-
tuoteteollisuudessa ja niistd hyotyminen edellyttdisi yhteistyo6td kehittdvi-
en osapuolien kanssa. Syvemmaille menevad yhteistyGtd jarruttaa erityisesti
alalle tyypillinen luottamuspula ja vaikeus saada sijoitetuille kehityspa-
noksille tuottoa kilpailukyvyn kasvun kautta. Yhteistyon peldtdédn johtavan
kustannusten nousuun, jos toimittajia ei jatkuvasti kilpailuteta keskendédn.
Rakennusliikkeiden edustajat tuovat haastatteluissa esiin ndkemyksen, et-
td kehitysyhteisty6 edellyttda erityisesti luottamuksellisia henkiléiden va-
lisid suhteita.

“Jos tdmd ala haluaa innovoida, se voi ainoastaan innovoida toi-
mittajien kautta. Ja silloin pelin henki on se, osaako rakennusliike
rakentaa sen kuvion niin, ettd saa ne innovaatiot kdytté6n. Ja se
onkin sellainen tuhannen taalan kysymys, jonka toivottavasti jo-
ku onnistuisi ldhivuosina ratkaisemaan. Siitd tulee aina kuin ryds-
t6. Minun mielesta toimittajat toimivat hdrskisti, ja me ollaan oltu
hirvedn usein sinisilmdisid. Me ollaan mukana siind heidén tuote-
kehittelyssa ja sitten kun aletaan padstéd vauhtiin, me ollaan ihan
samalla viivalla, kuin kaikki muut urakoitsijat hintaneuvotteluissa
tai jossain muissa jutussa.” (Kio/Rkl)
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Haastatteluissa todettiin, ettei Suomessa ole todennékéisesti vield padsty sii-
hen, ettd rakentajan ja materiaalitoimittajan vililld olisi oikeasti strategista
kumppanuutta, vaan se on yleensd volyymihankintakumppanuutta. Keskus-
tellaan volyymeista ja neuvotellaan niille sopimus. Ei pédstd sopimaan sii-
td, miten rakentamisesta yhdessd tulisi entistd tehokkaampaa, parempaa ja
edullisempaa molemmille. Pitdisi yhdessd analysoida kustannusrakenteita ja
miettid pullonkauloja ja poistaa turhia kustannuksia, eikd vain yrittdd tinkia
hinnasta. Toisaalta halutaan varjella markkinatoimivuutta ja pitdé toimittajat
sopivasti loitolla, jotta hintakilpailu toimisi. Tdm& koetaan oman kilpailu-
kyvyn kannalta tdrkedksi. Kehitysyhteistyolle syntyy potentiaalinen alusta
todellisista projekteista, joissa rakennusliikkeilld on tarve 16ytda kohteeseen
parhaiten soveltuvat ratkaisut. Jos rakennustuoteteollisuudella on tarjotta-
vana tdllaisessa tilanteessa jotakin uutta, rakennusliikkeisséd syntyy sen vas-
taanotolle yleensd suotuisa maaperd.

“En tiedd onko oikeastaan kenelldkdéan téllaista aitoa strategista
hankintaa tai strategisen toimittajan asemaa ollut tuote- ja ra-
kennusteollisuuden vélilla. Vdhan luulen, ettd ei. Tahtoo olla, etta
toimitaan omillamme ja silloin se potentiaali ja& hyédyntamétta.
Sellaista toimintatapaa ei osata.” (Kio/Rkl)

“Jos aikoo olla kehityksen kérjessa, niin kylldhdn tdytyy olla valmis
itse panostamaan, mutta toisaalta myéskin hakea kumppaneita,
jotka ovat valmiita tekemdaén sen tyén.” (Kio/Rkl)

“Pitdd olla sellainen henkilé, kenen kanssa pystytddn keskustele-
maan asiasta hiljaisen tiedon markkinoilla. Se ei vélttdméatta ole
se myyntimies.” (Kio/Rkl)

Uusien tuotteiden ja jdrjestelmien kdyttéonottovaiheen
ylimaaraisten oppimiskustannusten jaosta on sovittava
Rakennusliikkeiden kustannustehokkuuden parantaminen edellyttdisi hy-
viksi havaittujen ratkaisujen toistuvaa kéyttod, jotta oppimisen kautta saa-
taisiin alennettua muuttuvia kustannuksia. Rakennusliikkeet keskittyvitkin
toistamaan hyviksi kokemiaan ratkaisuja, jotta ne saisivat toistuvuudesta
tehokkuutta ja kilpailukykyd. Taméd oppimiskdyré-efekti toteutuu monessa
asiassa ja siithen perustuu ns. valtatekniikoiden ylivoima. Téllaisia valtatek-
niikoita ovat suomalaisessa rakentamisessa mm. betonielementtitekniikka,
erityisesti ontelolaattateknologia ja kipsilevyseindteknologia.
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"Yleensdhadn se toistuvuus johtaa siihen, ettd virheet vdhenevit,
laatu paranee jne. Ja kun toistetaan riittdvdn monta kertaa, niin
se oppimiskadyré johtaa siihen, ettd kustannuksetkin alenevat. Teo-
ria meille on korkeakoulussa opetettu, mutta erittdin vaikea on
kuitenkin saada kdytdnndssa aikaiseksi toistuvuutta. Alan kult-
tuurin mukaisesti yksittdisend kohteena punnerretaan, eika edes
vanhaa oppia meinata saada uudestaan kdyttéén. Vaan kerédtdan
aina uusi porukka, joka aloittaa alusta.” (Kio/Rkl)

Oppimiskdyrdn avulla voidaan selittdd my6s kehitystyon ongelmia. Uuden
tuotteen kédyttéonotossa ja kokeilussa joudutaan aloittamaan aina oppimis-
kdyrédn alusta ja kokonaiskustannukset ovat véistaméttd suuremmat kuin se
taso, mihin pééstdédn harjoittelemalla tuotteen kdyttoa useita kertoja. Télloin
tulee punnittavaksi se, kuinka pitk&djanteisesti rakennusliike on valmis aja-
maan sisddn uutta tuotetta ja kuka on valmis vastaamaan opetteluvaiheen
kustannuksista. Tdma4 asia jarruttaa kehitystoimintaa.

”Siind vdhdsen maltti puuttuu matkasta, etta ei olla valmiita odot-
tamaan riittdvédn pitkdén, ettd saataisiin se hyéty ulosmitattua
sieltd. Témd pitkdn aikajdnteen kehittdminen voi olla sitten haas-
te, ettd ei riitd endd maltti siind kohtaa.” (Kio/Rkl)

”Sen ensimmdisen kokemuksen perusteella lasketaan, ettd kalliiksi
tuli ja vaikeata oli, koska ne on viilannut sen oman vanhan tek-
nologiansa. Jos siihen tuodaan joku uusi muutos, niin eihan siita
tule mitddn. Pitdisi olla sellainen henki, ettd ymmdérretddn oppi-
miskayrd ja ettei siitd ensimmaéisestd kerrasta vedeta pitkélle me-
nevid johtopddtoksia.” (Rtt)

Rakennusliikkeiden pyrkimys minimoida riskit

vaikeuttaa uusien tuotteiden kdyttéénottoa

Rakennusliikkeiden riskien minimoiminen ja konservatiivisuus jarruttavat

uusien tuotteiden kéytt6onottohalukkuutta. Huonot kokemukset lisddvit ra-

kennusliikkeiden haluttomuutta entisestddn. Tdma heijastuu negatiivises-

ti rakennustuoteteollisuuden kehitystoimintaan ja -halukkuuteen. Raken-

nusliikkeiden liikevoitot ovat my6s keskimédrin niin pienid, etteivdt ne

kdytdnnossd mahdollista merkittdvampéda kehitysty6té ja riskinottoa uusien

ratkaisujen kdyttoonottamiseksi. Vastuuta ehdotetaan jaettavaksi jollakin
molemmille osapuolille hyviksyttdvalla tavalla.
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”Kun me energiatehokkuutta ollaan nyt voimakkaasti parantamas-
sa ja tulee nditd uusia rakenneratkaisuja, tuoteratkaisuja, niin ol-
laan riskin alueella. Ja kaikkea kun ei voi tutkituttaa. Kymmenen
vuoden vastuuaika on hirveen kova. Matalakatteinen ala, pitkéd
vastuuaika, kallis korjaus — niitd ei voi hyvéksyd.” (Kio/Rkl)

“Kylld meilla taytyy olla varmuus siitd, ettd rakenteet toimivat. Ei valt-
tdmdattd niin, ettd me ollaan itse testattu jokainen kdytdnndn toteu-
tus, mutta pitda olla riittdvédn luotettava taho, joka pystyy osoitta-
maan, ettd ne toimivat. Gryndituotannossa se vastuu on kaikkein
ankarin ja kaikkein pisin ja ei sielld pysty riskejé samalla tavalla ot-
tamaan. Kylld ratkaisujen tadytyy toimia. Me joudutaan asiakkaan
suuntaan tdyteen vastuuseen. Siind ei auta Maamme-laulukaan
enda. Se on sellainen ympaéristé, jossa ei pysty leikkimaén.” (Kio/Rkl)

Rakentamisen madraykset ja dlrekt/lwt
voivat jarruttaa /nnovaat/otOIm/ntaa

Erdét erityisesti kansainvélisilla markkinoilla toimivat yritykset toteavat yh-
tend suurena haasteena EU:n nykyiset rakentamisen méaardykset ja direk-
tiivit. Niiden koetaan jarruttavan voimakkaasti kehitysty6téd ja aiheuttavan
runsaasti lisdtyota. Méadrdykset voivat kuitenkin toimia my6s kehitystyon ak-
tivoimiseksi. Energiamédédrdysten tiukentuminen esimerkiksi on pakottanut
yritykset tekeméén kehitysty6td ja innovaatioita hyvin tuloksin.

"Osittain johtuu siitd, ettd meilld on yhéd edelleen timé rakentamisen
regulointi Euroopassa maakohtaisesti hyvin erilaista. Ja se pakottaa
meilld sitten siihen, ettd se tekninen ratkaisu, joka olisi optimaali-
nen, joutuukin jossain markkinassa paikallisista mdéardyksista joh-
tuen kummalliseen asemaan. Ja yhtdkkid me huomataan, ettd me
ollaan menetetty se menestyskonsepti siind myllerryksessa.” (Rtt)

“Minusta jattildisongelma on tdmd direktiivien kankeus. Sen vuok-
si meidan ei kannata edes hyviéd keksint6jé ottaa kdyttéén. Ros-
kikseen vain hyvié ideoita, vaikka tiedetdédn, ettd niilld olisi ennen
tehnyt rahaa. Nyt se ei onnistu, kun pitda koko tuotesortimentti
vieda tyyppihyvéksyttavéksi ja uhrattava siihen pari sataa tuhat-
ta ja viiden miehen tyét tai jotain téllaista. Tuotekehityspdéllikén
tybajasta voi kolmasosa mennd siihen, ettd han lukee direktiivit,
selvittdd ne ja niihin liittyvien standardien muutokset itselleen,
kouluttaa omaa porukkaa ymmdértadméadan edes osan niistd ja sitten
vasta alkaa tuotekehitystyd, jos alkaa. Parempi antaa olla vaan ja
tehdd jotain muuta. Téllaisia pdatoksié joutuu tekemdén direktii-
vien takia. Se on raivostuttavaa. Jos Eurooppa luulee, ettd se pér-
jda tassd kilpailussa Aasian kanssa, niin ei tule pdrjdgamdan, turpiin
tulee joka vuosi.” (Tate)
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7.2 Innovaatio- ja kehityskulttuuri
rakennustuoteteollisuuden yrityksissa

Myédnteinen innovaatiokulttuuri ja asenneilmasto
on térkeédtéd innovaatiotoiminnan tuloksellisuuden kannalta

Asenteissa ja sitoutumisessa kilpailukykyisen tuotestrategian aikaansaami-
seksi ja sen edellyttdmén kehitystyon ldpiviemiseksi on keskimééarin paljon
toivomisen varaa. Tédssd asiassa tilanne on kuitenkin eri yrityksissd hyvin-
kin erilainen. Varsinkin, jos yrityksen tuotteet eivit ole riippuvaisia jonkun
osateknologian esim. elektroniikan ja tietoliikennetekniikan nopeasta kehi-
tyksestd, yritysjohdon sitoutuminen kehitysty6td kohtaan vaikuttaa olevan
heikompaa.

Innovatiivisen ja luovan ilmapiirin luonti yritykseen ei onnistu kaikilta hen-
kilsiltd, vaikka he sitd haluaisivat. Nayttda siltd, ettd kehitys- ja innovaatio-
toiminnassa keskiverto rakennustuoteteollisuuden johto joutuu usein oman
mukavuusalueensa ulkopuolelle, mikéd on kulttuuriin negatiivisesti vaikut-
tava tekijd. Johdon kiinnostus kehittdmist4 ja sen tuloksia kohtaan on perus-
asia, jonka pitdisi toimia, mutta valitettavasti se usein jdd heikoksi. Poikke-
uksia on kuitenkin tédssd asiassa. Haastattelujen perusteella kehitystoiminta
on joissakin yrityksissd omistajien ja johdon intohimo ja suuren mielenkiin-
non kohteena ja tdlloin yleensd myos syntyy tuloksia

“Isossa osassa firmoja ei ole tavallaan kehitykseen tdhtdévéaa kult-
tuuria, vaan on hyvin vanhoillista toimintaa. Nédin tdtd on tehty ja
tdméa on hyvé ollut aikaisemminkin ja ndin edespdin eikd ndhdéa
tavallaan sen kehitystoiminnan tuomia mahdollisuuksia kilpailu-
kykyyn.” (Rtt)

“Yrityksen sisdlla pahin ongelma ja kipupiste kehitystoiminnassa on
asennekysymys.” (Rtt)

“Pitdd olla varsinainen jonglééri tai aivan hdikdisevéd juttu, ettd
saat uuden idean kehitysinsinéérind lapi raskaasta organisaatios-
ta. Sehdn vaatii kdytdnndssd sen, ettd toimitusjohtaja painaa sitd
eteenpdin — dréhtdé ja sanoo ettd tdmda tehddén nyt. Senkin takia
ylimmén johdon pitéisi olla mukana. Jos johto ndyttis, ettd tdma
projekti on se, joka tehddédn nyt heti, silloin koko jutun ldpimeno-
aika on murto-osa siitd, mitd se on muuten.” (Rtt)

“Ei tdédlla toimitusjohtaja tule huoneeseen ja keskustelemaan kehi-
tysasioista. Han tulee aamulla téihin, menee omaan huoneeseen,
pistdd oven kiinni ja on sielld.” (Rtt)
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”Jos ei johto ole sitoutunut kehittdmiseen, niin ei siitd voi tulla mi-
tdén.” (Rtt)

“Jos meilld jérjestdd jonkun kehityskokouksen, niin johtaja kdy
avaamassa viis minuuttia ja viuh, katoaa. Ei ole kulttuuria.” (Rtt)

Kehitystyostd palkitsemisella ja hyvin toimivilla aloite- tai vastaavilla jarjes-
telmilld on positiivinen vaikutus asenteisiin ja aktiivisuuteen. Niiden kéytto
tuntuu kuitenkin olevan hyvin vaihtelevaa eikd kukaan haastatelluista kerro
aloitejérjestelmien toimivan tuloksellisesti.

”Jos on joskus jonkun idean tuonut esiin, niin hyvin usein on sitten
se vastaus ollut, ettd ei tuossa nyt kylld mitddn kunnon ajatusta
ole tai sitten parhaimmillaan tietysti on ehkd kannustettu. Oma
porukka vierestd hyvin helposti sanoo, ettd &la nyt viitsi, eihdn toi
nyt ole mistddn kotoisin. Eli sellainen vdhéttely tulee hyvin helpos-
ti siitd ympdristosta.” (Rtt)

“Sitten, kun saadaan nayttdja, niin ei hapeilla niilla, eikd hyssytella,
vaan annetaan tunnustus niille, kenelle se kuuluu ja palkitaan ne,
jos kassaan jotain jaa.” (Rtt)

Innovaatiokulttuurin kehittymisesséd johdon ja omistajien rooli ja esimerkki
on keskeistd. Se vaikuttaa kehitystoiminnassa toimivien henkil6iden moti-
vaatioon ja innostuneisuuteen ratkaisevalla tavalla. Yritysjohdon asenteilla,
innostuksella ja sitoutumisella kehitysty6ta kohtaan koetaan olevan ratkai-
sevan tiarked merkitys kehitystyon tuloksellisuudelle. Haastatteluissa paino-
tettiin, ettd yritysjohto voi kiinnostuksellaan ja taitavalla sekéd asioiden ettd
henkiléiden johtamisellaan vaikuttaa voimakkaasti kehitystyon tulokselli-
suuteen ja innovaatioiden synnyttdmiseen. Johdon asenteet ja sitoutuminen
innovaatiotoimintaan omaksutaan vdistamattd organisaatiossa niin hyvéassa
kuin pahassa. Oikeanlaisen kulttuurin luonti ja kehitysmyonteinen asenne
ei vaadi paljon ty6td, mutta oivallusta sitdkin enemmaén.

"Yritysjohdon sitoutumisella on aivan ratkaiseva merkitys. Siis se
ldhtee sieltd. Se ldhtee siitd ajatusmaailmasta, ettd onko yritys ke-
hittdmdssé jotain, vai sddstdmdssé itseddn hengiltd. Se ldhtee siitd
valinnasta. Se ldhtee omistajista, hallituksesta, perinteistd, siitd us-
komuksesta ettd meilld on jotain kehitettdvda, mitd meiddn kan-
nattaa kehittdd. Jos meilld ei sitd ole, niin yritys on myyntilistalla,
se on kdytdnndssa luisussa, se on exit-portfoliossa. Ndin se menee
ihan kylmadsti. Ja tdhdn asti omistajat ovat olleet sitd mieltd, ettad
kehitystoimintaa pitdé jatkaa.” (Tate)
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”Johdon on innostuneesti oltava mukana johtamassa yrityksen tuo-
testrategista kehittdmistd. Sehdn on ihan uskomaton voimavara,
se henkinen maailma, se henkinen puoli. Kehittdjien on ndhta-
vd, ettd me ollaan tekemdssa télle yritykselle tarkeita asioita eikéd
puuhastelemassa tdalla aikamme kuluksi toisilemme jotain. Se-
hén on ihan taysin hyédyntdméatén luonnonvara.” (Rtt)

“Organisaatiohan on johdon peili. Se mité tapahtuu johdossa, mité
siella keskustellaan ja puhutaan, niin “peili” vastaa ihan samalla
lailla. Johto ei yleensé tajuakaan, miten nopeasti ihmiset ovat pe-
rillé asioista ja viidakkorumpu toimii.” (Tate)

”Juhlapuheissa” johto tuntuu ldhes poikkeuksetta korostavan kehitystyon tér-
keyttd, mutta arjen paineessa asia usein unohtuu. Yritykset ovat kovassa kilpai-
lutilanteessa pakotettuja hiomaan organisaatioitaan yhé virtaviivaisemmiksi ja
huolehtimaan jokapdiviisestd liiketoiminnasta tehokkaasti. Tdmé4 johtaa usein
siihen, ettd voimia ja mielenkiintoa ei yksinkertaisesti riitd niille asioille, joiden
vaikutus tulokseen nékyy pitkdlld viiveelld. Ja toisaalta kehitysasioissa saate-
taan keskittyd vain nykyisten tuotteiden ja tuotantoprosessien parantamiseen,
joista saadaan hytty lyhyelld aikajdnteelld. Tama kdyttdytyminen on luonnol-
lista, mutta silloin saattaa jaddd hyodyntdmatta pitkdjanteinen kehittdminen ja
mielenkiintoisetkin mahdollisuudet. Epdvarmuutta pitkéjénteistd innovaatio-
toimintaa ja ennakkoluuloja suuria kehityspanostuksia kohtaan lisdavét luon-
nollisesti pelko ja ehkd huonot kokemukset aikaisemmista epdonnistumisista.

“Olemassa olevan tuotteen tai tuotantoprosessin ongelma tai joku
hyvin térkea nykyiseen markkinaan liittyva asia ajaa helposti kaik-
kien uusien asioiden ohi, koska niistd uusistahan ei ole olemassa
lilketoimintaa ja se on kuitenkin se yrityksen tarkein asia. Se, et-
ta liiketoiminta, se mikd nyt jo on ja mika toimii, pidetdédn hyvin
toimivana.” (Rtt)

”Sitd uskoa ei riittdvésti ole eli se ei ole maérétietoista loppujen
lopuksi kuitenkaan se tekeminen. Se voi johtua tai siis johtuu
osaltaan tietysti siitd, ettd epdonnistumisen mahdollisuus on niin
ilmeinen néissé asioissa eikd todellakaan kaikki asiat mene maa-
liinsa.” (Rtt)

“Alalle on ominaista se, ettd juhlapuheissa ylimmén johdon sitou-
tuminen innovaatiotoimintaan on hyvinkin vahva, mutta sitoutu-
minen ja innovatiivisuuden painottaminen liittyy vain inkremen-
taalisiin tuoteparannuksiin. Se ei liity pelisdéntéjé muuttaviin tai
liiketoimintamalli-innovaatioihin tai vastaaviin.” (Tate)
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7.3 Kehitysresurssit ja niiden organisointi

Kehityshenkil6kunnan osaamisessa ja kokemuksessa
koetaan olevan puutteita

Yritykset ilmoittavat 16ytdvédnsa periaatteessa henkiléresursseja kehitystyo-
hon tyydyttdvésti. Ongelmana on usein kuitenkin riittdvdn osaavien ja pé-
tevien henkil6iden saanti. Erityisen haastavaksi koetaan sellaisten henki-
l6iden l6ytdminen, jotka hallitsevat sekd tekniikkaan ettd liiketoimintaan ja
kaupallistamiseen liittyvdn osaamisen. Kehitysorganisaation uskottavuus
ja verkostoitumisen taidot edellyttdvit yleensd riittdvdd kokemusta ja osaa-
mista, myo0s liiketoiminnasta, ei yksistddn tekniikasta. Yleensa tdllaiset laa-
jempaa osaamista omaavat henkil6t ovat kokeneempia ja vanhempia, mutta
alan toimintatapaan ei tyypillisesti kuulu kokeneet kehittdjit. Yleensa tuo-
tekehitykseen valitaan nuorempia ihmisid "kouluttautumaan” vaativampiin
tehtdviin. Télld voi olla heijastusvaikutuksia kehitystoiminnan tulokselli-
suuteen, vaikka toisaalta nuoremmilla uransa aloittavilla on varmasti myos
paljon annettavaa kehitystoimintaan.

"R&D-viitekehityksen vetédjéltd vaaditan hyvin moniulotteista koke-
musta ja osaamista. Tekniskaupallinen ymmaérrys ja vahva tekni-
nen osaaminen ja ymmadrrys ei riitd, vaan pitaisi olla se kaupallinen
aspekti johtotasolla vahvasti mukana. Tdmé on ehkd se vaikeus.
Pétevien insinddrien ja ideanikkareiden pddhan vahvan kaupalli-
sen ajattelun mukaan saaminen ei ole kylla yhtdan helppoa.” (Rtt)

“Yleensd rakennusteollisuudessa kehityshenkil6t otetaan koulun-
penkiltd firmaan harjoittelijoiksi, joista sitten kasvaa ns. oikeita
tyéntekijéita. Eli toisin sanoen arvoasetanta on se, ettd se kehit-
tdminen on semmoista puuhastelua, johon voi laittaa vihreédn ih-
misen puuhastelemaan muutamaksi vuodeksi kunnes se pdasee
kunnon téihin. Tdméa arvolataus miké téssa asiassa on, johtaa sii-
hen, ettei yritysjohto voi ottaa sita ty6tad vakavasti. Eli siitd tullaan
tdhdn mitd haluaisin kysya, ettd kuinka monessa yhtiéssa kehitys-
toiminnassa on kokenutta jaredtd kalustoa, joka pystyisi keskus-
telemaan yritysjohdon kanssa riittdvdn painokkaasti ja jonka yri-
tysjohto ottaisi myds vakavasti, kun vield lilan monessa yrityksessé
on, epdilisin rakennusalalla etenkin, tdmmd&inen aika jdhmettynyt
organisaatio, jossa on hierarkioita. Kaikki johtajat eivdt katso ar-
volleen sopivaksi keskustella timmdisten vahdpatdisten tyénteki-
joéiden kanssa.” (Rtt)
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"Henkilékunnalta edellytetddn aikamoista osaamisprofiilia, etta
pystytddn arvioimaan, miké on asiakastarve ja arvioimaan johon-
kin historiaperspektiiviin tai mihin vaan, ettd miké on oleellista ja
miké on mahdollista. Ja sitd profiiliahan me ollaan viimeisen vuo-
den, kahden aikana haettu ihan systemaattisesti, palkattu nuor-
ta porukkaa. Useimmiten niilld on myds kokemusta rakennusliik-
keeltd tai suunnittelupuolelta ja ndin me ollaan pystytty tuomaan
vahdn uutta ndkemysta ja ldhestymistapaa toimintaan. Meilla ei
ole koskaan ollut sellaista tilannetta, ettd me ei oltaisi voitu kdyn-
nistdd jotain tuotekehitysprojektia tai, ettd meilld olisi ollut liian
vdhan resursseja.” (Rtt)

“Resurssien saanti ei ole kauhean suuri pullonkaula, mutta on se ai-
na haaste I6ytdéd osaavaa porukkaa. Suomi on hemmetin ihmeelli-
nen paikka, ettéd jos ollaan muutaman kymmenen kilometrid Hel-
singin ulkopuolella, niin ollaan heti maaseudulla. Ldhtékohtaisesti
koetaan, ettd se on kaukana, vaikka se on muutaman kymmenen
kilometrin pédésséa.” (Tate)

”"Maailma on kylla aika avoin ja tiedon hankinta ei ole ongelma. Se
miké& on ongelma tietysti, on osaavien henkiléiden ja huippuosaa-
jien l6ytdminen sellaisilta sektoreilta, miss& menndan hyvin syvélle
johonkin asiaan.” (Rtt)

“Painottaisin tuota osaamiskysymysta. Siind on isompi puute kuin
resurssissa.” (Rtt)

“Voitaisiin ottaa lisddkin, mutta ongelmana on se, etta ei ole riit-
tavéasti tarpeeksi monipuolista kokemusta omaavia ihmisid mark-
kinoilla. Koulun penkilta I6ytyy, mutta se on kallis ja hidas tie. Sii-
nd vaiheessa, kun on saanut jonkun opetettua, niin ne jo tdhyilee
seuraavaa firmaa. Se on hankala reitti.” (Rtt)

Kehitysresurssien organisoinnin malli riijppuu

liike- ja innovaatiotoiminnan luonteesta

Yritykset joiden toimialueella teknologian kehitys on nopeata, kuten esim.

talotekniikkateollisuudessa, tuotekehitys, teknologian seuraaminen ja stra-

tegioiden laadinta on tyypillisesti erotettu eri toiminnoiksi. Teknologiajohta-

ja raportoi silloin suoraan toimitusjohtajalle eikd hénelld ole vastuuta kehi-

tysprojektien ldpiviennistd. Varsinainen kehitystoiminta ja kehitysprojektit

toteutetaan liiketoimintayksik6ihin organisoitujen kehitysyksikéiden toi-

mesta. Téstd sddnnostd on myos poikkeuksia yrityksen kulttuurista ja toi-
mintatavoista riippuen.
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Yritykset, jotka toimivat alueella, jossa teknologian kehitys on hitaampaa,
ovat tyypillisesti yhdistdneet teknologia- ja tuotekehitysjohtajan tehtdvit sa-
malle henkil6lle. Organisoituminen on tehty usein niin, ettd tuotepdéllik-
koorganisaatio ldhelld asiakasrajapintaa toimien analysoi markkinoiden tar-
peita ja yhteistydmahdollisuuksia ja tuo ideat toteutettavaksi koko yrityksen
vhteiselle tai liiketoiminta-alueittain organisoiduille kehitysyksikaille. Var-
sinkin pienemmissé yrityksissd tuotekehitysorganisaatio usein hoitaa myos
tuotepdallikon tehtdvikenttdd. On suuriakin yrityksid, joissa vakinaisesti
kehitysty6ssd olevia henkilGité ei ole, vaan mahdolliset kehityshankkeet or-
ganisoidaan projekteiksi tapauksittain.

“Teknologiajohtaja on niin kuin timmdinen sateenvarjo, joka kat-
soo vield pidemmdlle yrityksen kannalta ja sitten tdmé varsinainen
tuotekehitysorganisaatio enemman toteuttaa.” (Tate)

“Meilla liiketoimintajohtaja méérittelee, mita toiveita markkinoil-
ta ja asiakkailta tulee tuotekehitykseen, mitd omalla porukalla on
ideoita ja kaikkia nditd. Tietenkin se vastaa sitten myds kannat-
tavuudesta ja kehityspanoksista. Se on melkein toimitusjohtajan
rooli.” (Tate)

“"Meilla ei ole ketdan sellaista, jonka toimenkuva olisi jotenkin ke-
hitykseen liittyvé paétoimisesti.” (Rtt)

“Itse sen idean muuttaminen innovaatioksi ei ole minkaén erilli-
sen organisaatio-osan tehtédvd, vaan sen pitad I6ytaa kotinsa siel-
td normaalista liiketoimintaprosessista. On se sitten tuotekehi-
tykseen liittyvdd ty6td tai jotakin asiakaspalveluinnovaatiota tai
muuta.” (Tate)

7.4 Innovaatiotoiminnan yhteys yrityksen strategiaan

Yrityksen liiketoimintaan liittyvét strategiat ovat haastattelujen perusteella
usein innovaatiotoimintaa ohjaavia. Yritykset arvioivat projekteja yrityksen
visiota ja tavoitteita vastaan ja siltd pohjalta, missi liiketoiminnassa toimivat
ja mihin mahdollisesti haluavat laajentua. Tdémé&n analyysin pohjalta projek-
tit paasevat kehitysprojektien portfolioon tai joutuvat karsituiksi. Haastatel-
lut yritykset pitdvit oman yrityksen strategisen suunnittelun tasoa keskiméaa-
rin hyvéni ja useat jopa kiitettdvana. Joukosta 16ytyy kuitenkin yrityksié,
jotka arvioivat strategiansa korkeintaan vélttdviksi ja sen yhteyden kehitys-
toimintaan jopa olemattomaksi.

- 137 -



7. RAKENNUSTUOTETEOLLISUUDEN INNOVAATIOTOIMINNAN JOHTAMISEN HAASTEET HAASTATTELUJEN PERUSTEELLA

”Véitdn, ettd meiddn teknologia- ja innovaatiotoiminta noudattaa
liiketoimintastrategian pddsuuntaviivoja ja toimenpiteet eivdt ole
keksittyja, vaan ne ovat ldhteneet tulosyksikkéjohtoisesti strate-
gian pohjalta.” (Rtt)

”"Miten kehitysideat sopii strategiaan? Se on kéasittdmaténtd, miten
vdhéan sitd johdossa perataan. Miksei ketddn kiinnosta, ettd mitd
ne pojat touhuaa. Ne keksii joskus jonkun tuotteen ja sitten johto
nybkkdilee tyytyvédisend, jos on mennyt hyvin. Maérétietoisesti ei
vaikuteta tdhédn asiaan. Se on télld alalla tosi kummallista.” (Rtt)

“Mun mielesta ei pitéisi olla yrityksen strategiaa, liikketoimintastra-
tegiaa ja innovaatiostrategiaa erikseen, vaan on vain yksi strate-
gia ja joillakin yrityksilld siind strategiassa innovaatioilla, innovaa-
tiotoiminnalla on keskeinen rooli erottumisessa ja kilpailukyvyssa
ja jollain toisella yritykselld se voi perustellusta syystd olla hyvin
pieni.” (Tate)

Tuotteiden elinkaaren pituudella ja riippuvuudella
nopeasti kehittyvastad teknologiasta on vaikutus
innovaatiotoiminnan strategialdhtéisyyteen
Nayttaa siltd, ettd yrityksen péddtuotteiden teknologian luonteen perusteella
yrityksen suhtautuminen strategiaan ja strategiseen johtamiseen on aktiivi-
sempi, jos teknologian elinkaaret ovat lyhyit4 ja niissd hyodynnetddn nopeas-
ti kehittyvid teknologioita esim. elektroniikkaa. Tdllainen ala, kuten aiemmin
jo on todettu, on talotekniikka, jonka edustajat erityisesti korostavat strate-
gian merkitystd. Talotekniikka-alan yritykset tuntuvat laativan my6s tekno-
logia- ja innovaatiostrategioita tuote- ja teknologiatiekarttoineen, joita muut
yritykset eivét tdssd yhteydessd ainakaan korosta. Jos yritys myy tuotteita tai
raaka-aineita, joiden elinkaari on erittdin pitkd ja mahdollisuudet ylipadtdaan
kehittdd tuotteita vdhdiset, strateginen pohdiskelu jdd vdhemmaélle ja inno-
vaatiostrategioiden laadinta tekemétta.

“Liiketoiminta on hemmetin nopeatempoista tdnd pdivand ja edel-
leen nopeutuu. Elinkaaret vaan lyhenee néissd tuotteissa joka
vuosi. Kun strategiaa tehddan tai paivitetdén, niin tuoteroadmap
on yksi keskeinen osa sitd hommaa. Meidén tulee ndhdd, miten
maailma kehittyy ja mitd ne tarpeet on ja niin edespdin. Eli strate-
gian linkki tdhdn kehitystoimintaan on hyvin vahva.” (Tate)
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"Eli jos joku alkaa keksimdén jotain sellaista, miké ei ole kestédvéan
kehityksen mukaista, ei sadstd energiaa, ei liity meidén liiketoi-
mintaan, niin voi olla, ettei se kauheasti etene. Eli strategia ohjaa
hyvin pitkélle meiddn tuoteroadmappia, teknologiaroadmappia,
se ohjaa koko liiketoimintaa. Se ei ole vain jonkun ndkéinen kir-
joitettu teos, mika otetaan esille silloin, kun sitd joku kysyy, vaan
kylld se ndkyy ja kuuluu joka paikassa.” (Tate)

Kilpailuetujen ja tuotteiden menestystekijéiden suunnittelussa
olisi parantamisen varaa

Liiketoimintastrategiaan liittyy olennaisena osana kilpailustrategia eli tuottei-
den ominaisuuksien, niihin liittyvien palvelujen ja/tai toimintatapojen mé&a-
rittdminen tarjooman kilpailukykyisyyden varmistamiseksi. Tama strategisen
suunnittelun ndkékulma tuntuu haastattelujen perusteella jadvan rakennus-
tuoteteollisuudessa vihemmaélle huomiolle. Useat haastatelluista yrityksista
eivit tee sitd systemaattisella tavalla ollenkaan. Tdmén tehtdvén koetaan ole-
van vaikea alan arvoketjussa, jossa tarpeet ja arvostukset eri osapuolilla ovat
erilaisia. Jos ei tiedetd kenelle tuotetta pitdisi loppujen lopuksi kehittéd, saattaa
kilpailuetujen miettiminen jadda haastavuudessaan puolitiehen.

“Lahestyttiin kahta kautta tyhjéltd poydéltd miettimélla, mitkd
ovat ne asiat, joilla me tuotamme arvoa eri asiakasryhmille. Mit-
k& on sen asiakasryhmdan pdatéksenteko- ja arvokriteerit, ja mi-
ten me pystytddn niihin vastaamaan. Ja toinen ulottuvuus oli se,
minké&lainen arvo me saadaan yksittéisesta asiakkaasta, joko puh-
taasti rahallisesti tai jossain brandi- tai muussa mielessé. Loppu-
asiakkaan tarpeiden mdéarittely ei ole niin hirvedn vaikea tehtéva.
Mutta asiakastarve tuoteteollisuuden nakékulmasta hdmértyy sen
takia, ettd tdssd arvoketjussa on niin jumalaton mééré portaita,
joilla on kaikilla ristiriitaiset tarpeet.” (Tate)

“Pitdisi luoda lisdarvoa asiakkaalle ja miettia ja etsia sitd, mitkd ne
lisdarvotekijat oikeasti on. Sitten on pystyttdva tekemdaén se kus-
tannustehokkaasti itselle ja kumppaniverkostoon. Ndinhén sen pi-
téisi toimia, mutta jostain syysta se ei toimi.” (Tate)

”"Me ldhdetéén siitd, ettd me ei koskaan haluta olla halvimpia, vaan
pyritddn tuomaan brandin ja osaamisen arvo jollain lailla siihen

lopputuotteeseen.” (Tate)

“Alan logiikka ei ohjaa innovatiiviseen toimintaan, ei erilaistavaan,
vaan tasapdistavdan toimintaan.” (Rtt)

“Ei tule mieleen mitddn muuta alaa, jossa olisi saman tyyppinen
logiikka.” (Tate)
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Tuotteiden systeemisyyden kasvaessa
strategisen johtamisen rooli korostuu

Tuotteiden laajentuessa yhd enemmaén sisdltdméadn myds erilaisia palveluja ja
ominaisuuksia, niiden systeemisyys kasvaa. Haastattelujen johtopé&toksend
voidaan todeta, ettd kehitystyon johtaminen vaatii entistd enemmaén strategis-
ta ndkemystd ja johtamista, jotta esim. systeemisyyden usein edellyttama ver-
kottuminen niin itse innovaation hy6dyntdmisesséd kuin sen kehittdmisessé-
kin kyetddn toteuttamaan tehokkaasti ja lopputuloksen menestys varmistaen.

"Tuoteldhestyminen ei riitd, vaan télld hetkelld rakennusteollisuus
vaatii tuoteosakauppaa ja sen tyyppistd toimintaa. Liiketoiminta-
mallien muuttaminen on haaste. On eri asia tehdéd ja myydé tuot-
teita, kuin tehdd tuotteita ja myydé tuoteosia, eli se arvon jalos-
tusketju on silloin toisen ndkdéinen.” (Rtt)

”Kun rakennusten suunnitteleminen monimutkaistuu, niin sen ko-
konaisuuden hallitseminen tdmén hetkisessd mallissa ei meilld ole
kenelldkédén vastuulla. Tdssé on ehdottomasti valtava mahdolli-
suus parantaa, parantaa kokonaisuuden toimivuutta ja myds on-
nistumista kustannusmielessa. Jos me tdhan saataisiin helppo vas-
taus, niin tassd meilld silloin olisikin iso aarrearkku.” (Rtt)

Yleensa strategisen johtamisen suuri haaste on saada tehdyt strategiset suun-
nitelmat toteutettua. Se koskee myds innovaatiotoimintaa. Vaikka tuotteet
saataisiin kehitettyd suunnitelmien mukaisesti, markkinoille tuominen ja
teknologian implementointi saattaa osoittautua vaikeimmaksi vaiheeksi. In-
novaatio syntyy madritelmansd mukaisesti vasta sitten, kun uusi tuote on
pystytty hyodyntamédan kaupallisesti.

Mahdollisten tulosten saavuttaminen viiveelld on tyypillistd rakennustuo-
teteollisuuden uusille tuotteille. Myyntivolyymit alkavat kehittyd parhaim-
massa tapauksessa vasta muutamia vuosia markkinoille tulon jdlkeen. Ndin
ollen kehitystyon kdynnistymisestd saattaa kulua useitakin vuosia ennen
kuin taloudellista tulosta tuotteesta saadaan. Tam4 tuo haasteellisuutta joh-
tamiseen, padtoksentekoon ja kehitystyon rahoitukseen.

“Asiat mitd nyt tehdddn kehitystoiminnassa tuottaa vasta kahden,
kolmen, neljdn vuoden kuluttua, kun tulokset on saatu implemen-
toitua. Silloin tullaan siihen, ettd pitda ndhdé aina kausisuhdan-
teita pidemmalle.” (Rtt)
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”Se sitten missd meilld on haasteita ja mihin me ej itsekdan olla ai-
na tyytyvdisid, niin on tietysti se toteutuspuoli. Milld aikataululla
me sitten oikeasti saadaan niitd asioita eteenpdain, mitd me siina
omassa strategiassa suunnitellaan.” (Rtt)

”Se polku pitdé rakentaa sellaisilla tuotteilla, ettd meidédn kassa-
virta koko ajan pysyy, mutta, ettd me jonain pdivdnd ollaan ko-
konaan sielld meidén visiossa.” (Tate)

7.5 Innovaatiotoiminnan ldhtékohdat ja asiakastarve

Lihes kaikkien haastateltujen rakennustuoteteollisuuden edustajien mieles-
td rakennustuoteteollisuuden innovaatiotoiminnassa suurimpia haasteita on
ymmaértaa ja selvittdd asiakkaiden todellisia tarpeita. Asiakkaiden arvosta-
mien ja haluamien tuoteominaisuuksien méaéarittely on yrityksille vaikeata.
Erityisen haastavaksi sen tekee pitkéd arvoketju, jossa on rakennusliike os-
tavana asiakkaana ja sen jdlkeen rakennusliikkeen asiakas eli kiinteiston-
omistaja ja viimeisend ketjussa kiinteistonomistajan asiakas, tilojen kayttaja
vuokralaisena. Kaikki ndmé& kolme osapuolta arvostavat yleensé eri ominai-
suuksia ja siten kehitystyossd on usein vaikea pdattdd kenen tai keiden tar-
peisiin tuoteominaisuuksia kehitetddn. Yleensé eri osapuolien tarpeet ovat
erilaisia ja jopa ristiriidassa keskendén.

Asiakastarpeen selvittdmiseksi ja kehitystyon ohjaamiseksi oikeaan suun-
taan, pidetddn yhteisty6td asiakkaiden kanssa yhtend keskeisimmistd kei-
noista asian ratkaisemiseksi.

“Meidén suuri haaste on se, ettd pitdisi saada tietdd sita tahtoti-
laa sieltd loppukdyttdjaltd tai kuluttajalta tai rakennusliikkeelta
kai lIdhinnd, ettd mitd ne haluaa. Asiakastarpeen hallinta on téar-
keimpid haasteita. Jos me vaan tehddén tehdas ja tuotteita, eika
oikeastaan tiedetd, haluaako niitd kukaan, niin se ei taatusti on-
nistu. Siind meilld on paljon parannettavaa, ettd me todellakin
saadaan asiakastarpeet, ne todelliset tarpeet ongittua asiakas-
pinnasta.” (Rtt)

“Asiakkailta olisi saatava parempi tieto siitd, ettd mita ne oikeasti
tarvitsevat eika vaan pelkéstaén, etta ne tarvitsevat tata. Meidan
pitdd ymmdértad sitten, ettd onko meidéan jérjen mukaan ihan oi-
kein mitd ne sanoo vai pitdisiké siihen olla joku parempi ajatus,
joka palvelisi kuitenkin sitd heiddn perimmaista tarkoitustaan pa-
remmin.” (Rtt)
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“Eli meillé ei ole teknologiaa teknologian vuoksi, vaan tietyn toimin-
nan tai asiakkaan tarpeen vuoksi. Eli aina tulee asiakastarve ennen
teknologiaa. Aina. Vaikka kuinka olisi teknologiafriikki, niin hold
your horses. Isoin haaste on se, ettd miten teknologialdhtdinen yri-
tys katsoo maailmaa kuluttajan silmin. Siind on se iso juttu.” (Tate)

“On liian triviaalia syyttdd seuraavaa arvoketjussa, ja sanoa, ettd
“kunhan nyt vaan ndmé kiinteisténomistajat tulisi fiksuiksi, niin
tdmd koko homma ratkeaisi”. Kaikki sanoo, etta kylldhdn minéa te-
kisin laatua, jos joku sita kysyisi ja olisi valmis siitd maksamaan. Jo-
kainen nédkee aina sen arvoketjussa seuraavana olevan asiakkaana
ja sitten véittad, ettd kun se on niin epa-alyllisen tyhmé hankin-
noissaan, niin sen takia tamdé ei vaan toimi.” (Kio/Rkl)

”"On ymmdrrettavé asiakkaan liiketoiminta voidakseen perustella
omaa tuotettaan.” (Rtt)

”Jos ldhdetddn tekemdén niitd oikeita juttuja, niin sehdn on se,
mihin pitdisi saada just se asiakasndkemys ja asiakaspalaute ja
tutkimus ja se, ettd milld sen saa aikaiseksi. Riskihdn on, ettd kun
haastatellaan asiakkaita ja mennddn myyjien kautta asiakkaiden
tarpeisiin, niin sieltd tulee se tdmdn pdaivén tarve, just timén het-
ken tarve esille.” (Tate)

“Me ei ymmdrretd olevamme kuluttajaliiketoiminnassa. Touhutaan
keskendmme tdmdn monimutkaisen verkon kanssa ja kukaan ei
muista edes kysyd, etta tuliko sieltd putken pdastad sen lopullisen
kayttdjén kannalta jotain hyvad ulos vai ei.” (Tate)

Halvin hankintahinta paatdksenteossa korostuu liikaa

- kokonaisedullisuuden arvioinnissa olisi kehitettdvaa
Yritykset kokevat ongelmallisena alan yleisesti tunnetun pyrkimyksen alhai-
simpaan mahdolliseen hankintahintaan. Ostopédétoksid tehtdessd ei anneta
arvoa muille tuoteominaisuuksille kuin hinnalle. Tdmén asian koetaan jarrut-
tavan ja vaikeuttavan innovaatiotoimintaa. Asia ei kuitenkaan ole mustaval-
koinen. Liiketoimintamallit rakentamisessa vaihtelevat ja ovat luonteeltaan
erilaisia my0s tuoteominaisuuksien arvostuksen suhteen. Todellisuudessa on
kyse arvon muodostumisesta ja arvioimisesta, joka kuitenkin usein kdytdnnon
syistd pelkistyy kokonaiskustannustehokkuuden arviointiin.

”Tdmaé on ikuinen dilemma, ettd me tuodaan markkinoille tuotteita,
jotka on laadullisesti parempia ja kalliimpia valmistaa, mutta niistd
ei saa kuitenkaan lisdhintaa. Kaikki ténad pdivdna haluaa sitd tuo-
tetta, mutta kukaan ei ole valmis maksamaan siité liséhintaa.” (Rtt)
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”Jos uskottavuus on kunnossa, niin sen jélkeen se on se hinta, hinta
ja hinta. Ne ovat ne kaksi asiaa. Rakennusala on loppujen lopuksi
hyvin yksinkertaisten ihmisten yksinkertaista liiketoimintaa. Siitd
ei kannata ldhted tekemdén taidetta.” (Rtt)

Rakennustuoteteollisuuden yritykset eivét yleensd osaa arvioida kokonaiskus-
tannuksia riittdvan hyvin tai eivét ole niiden merkitystd ymmaértédneet. Kuten
edelld todettiin, rakennusliikeasiakkaatkaan eivét niitd usein riittdvalla tark-
kuudella osaa mééritelld. Uusien tuotteiden osalta tilanne on vaikeampi lisdksi
sen vuoksi, ettd uuden tuotteen kokonaiskustannusvaikutus niakyy luotettavas-
ti vasta useampien kéyttokertojen ja oppimisprosessin jalkeen. Rakentamiseen
kéytettyjen tuotteiden valinnassa nédyttdd kokonaiskustannusten merkitys ole-
van — yllattavaa kylld — tarkeyttddn vahdisemmassé roolissa.

“Kriittisilld tuotteilla, kuten vesieristyksilld ei hinta niinkdan ratkai-
se vaan toimivuus. Erityisesti kokonaiskustannukset ratkaisevat,
jos vain osaa perustella.” (Rtt)

Kaéyttéjien ja omistajien tarpeita ei kyetd ottamaan
innovaatiotoiminnassa riittavasti huomioon
Monien rakennustuoteteollisuuden tuotteiden kannalta omistajien tai kéytta-
jien tarpeet jadvat vdhdisempédan merkitykseen jo sen vuoksi, ettd rakennus-
tuotteilla, tuotteesta toki riippuen, on harvoin ratkaisevaa merkitystd esim.
kiinteisténomistajan tuotteen, tilan ja siithen liittyvien palvelujen kilpailuky-
kyisyyteen. Rakennustuoteteollisuus joutuu néin ollen usein tyydyttdmaian
maksavan asiakkaansa rakennusliikkeen tarpeita, jotka monen tuotteen osal-
ta fokusoituvat erityisesti kustannustehokkuuteen. Tdmaén tosiasian tunnus-
taminen ja sen ottaminen kehitystyon keskeiseksi lahtokohdaksi on vaihte-
levasti sisdistetty rakennustuoteteollisuudessa.

Tuoteteollisuus haluaisi periaatteessa toimia kehitysasioissa yhteistyGssd
kiinteistonomistajien kanssa, koska kdyttdjien ja omistajien tarpeita ei muu-
ten kyetd kunnolla tunnistamaan. Kéyttdjaystavallisyys teknisissd ratkai-
suissa tuntuu olevan usein vaikea saavuttaa, jos siithen ylipddtddn halutaan
voimakkaasti pyrkidkdan. Toisaalta, jos kiinteistonomistaja haluaa omista
lahtokohdistaan kehittdd ratkaisujaan, tuntuu yhteisty6kumppaneiden 16y-
tdmisessd niin rakennusliikkeistd kuin tuoteteollisuudessakin olevan ongel-
mia. Yhteisty6haluttomuus tuntuu olevan ongelma molemmilla puolilla.

"Kéayttdja on ykkénen. Kéyttajillehdn nédita tehddan. Ja kdyttdja on
tietysti yhteiskunta sindlldén, ne yritykset ja ne ihmiset.” (Kio/Rkl)
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”Sen todellisen asiakkaan tarpeet haviévét siind ketjun keskindises-
sd vddntdmisessd. Kaikki tappelee katteista toistensa kanssa. Ja sii-
tdhdn se ongelma tulee sitten. Ndmé kaikki on meille asiakkaita
ja yhdessd me se lopputulos toteutetaan. Mutta lopullinen asia-
kas on se tilan kédyttdja, sen rakennuksen kédyttdjé — jopa omistaja
palvelee sitd loppukdyttdjéd. Ndin me yritetdan mieltdd sitd asiaa.
Ja ndin ollen kéyttéja ei varmasti halua sitd halvinta mahdollista.
Se haluaa, ettd se toimii ja tukee sen ydinliiketoimintaa, ettd han
pystyy tekemdén liiketoimintaa ja pyérittdmdan omia bisneksidan
hyvin. Sitten ala kuitenkin toimittaa sen néin, ja lopputulos ei tilla
hetkellad ole mikdén hirveen mairitteleva.” (Tate)

”Jos kdyttépaneelissa on nappuloita pirusti ja hirved valikkoraken-
ne ja termejé, joista kukaan ei ymmdrra yhtdan mitdén, mutta pa-
perilla voidaan osoittaa, ettd ilmanvaihto on tarpeen mukainen.
Kédytdnndéssdhdn se johtaa siihen, ettd se kuvio ei toimi ollenkaan.
Pitdd miettia, ettd mikd on sellainen ratkaisu, ettd se kdyttdjé pys-
tyy sen hallitsemaan ja se, ettd niista saa yksinkertaisia. Se vaatii
kylld paljon enemmaéan miettimista, kuin sellainen, mita juuri in-
sin66ri osaisi kdyttdda, jos se jaksaa. Yhdesséd pitéisi ideoida miten
saataisiin ratkaisut kustannustehokkaiksi, ettei mietittaisi pelkkas
laitetta vaan miten kokonaisuus muodostuu. Sieltd saataisiin eh-
k& kustannussdastéja, mutta kuitenkin pdéastaisiin lopputuloksena
sithen, ettd meilla olisi suorituskyvyltdan jarjestelmd, samanlainen
kuin se mikd me télld hetkelld saadaan valitsemalla se pirun kallis
laite ja pirun kalliit rakenteet.” (Kio/Rkl)

“Pelikavereista on vélilld pulaa. No ei ehké perinteiseen tuotantoon
rakennusliikkeistd ole pulaa, mutta siihen, jos me halutaan kehit-
tdd jotain. Vastuun pitdd kulkea jonkun pdatoteuttajan kautta,
jollaista rakennusliike meille edustaa. En kovin korkealle nosta
sitd tuoteteollisuudenkaan aktiviteettia, mutta ehkd sieltd sitten
helpommin saa sité pelikaveria.” (Kio/Rkl)

”Védhan on sellaisia ihmisié, jotka osaa katsoa sieltd toisesta pdas-
té asiakkaan ja yhteiskunnan silmin mitd meidén oikeasti pitdisi
markkinoille tarjota. Tata technology pushia on vaikka kuinka pal-
jon. Ja siihen osaamiseen tdméd homma ei kaadu.” (Tate)

- 144 -



7. RAKENNUSTUOTETEOLLISUUDEN INNOVAATIOTOIMINNAN JOHTAMISEN HAASTEET HAASTATTELUJEN PERUSTEELLA

7.6 Ideoiden hankinta ja arviointi

Kehitysprojektien priorisoinnin ja johtamisen systematiikan useimmat haas-
tatellut kokevat vaikeaksi. Kehitysasioilla on tapana jddda akuutimpien ja
nopeaa reagointia vaativien asioiden jalkoihin. Kun yritykselld menee hy-
vin ja on kiire hoitaa operatiivisia asioita, ei ehditd keskittyé kehitystychon
ja uusiin ideoihin eik4 niihin silloin koeta samalla tavalla tarvettakaan. Kun
yritykselld menee huonommin, syytetddn usein rahapulaa ja sddstotarpeet
jarruttavat kehittdmistd. Vanhojen tuotteiden parantaminen ajaa usein uusi-
en ideoiden kehittdmisen ohi. Projektien koetaan harvoin pysyvén aikatau-
lussa tai kustannusbudjetissa.

Ideoiden synnyttdminen ja hankinta innovaatioiden kehittdmiseksi tuntuu
olevan yrityksissd yleensd melko sattumanvaraista ja huonosti johdettua. Mo-
net yritykset ovat tdssd asiassa passiivisia ja odottavat ideoiden tulevan vain
jostakin, esim. tutkijoilta. Haastateltavat korostavat ideoiden saantia mark-
kinaimpulsseista ja asiakkailta. Toisaalta namé& ideat ovat yleensd toiveiden
luonteisia. Ne vaativat yleensd ensin alustavia selvityksié, jotta ideoiden todel-
linen potentiaali voidaan tarkemmin arvioida. Haastatelluissa yrityksissé pai-
notetaan ideoiden l6ytymisen ldahteina eri asioita. Joillekin markkinaimpuls-
sit ovat tdrked ideoiden ldhde, toiset korostavat ideoiden syntymistd omassa
organisaatiossa. Tdmaé kertoo siité, ettd ideoiden etsiminen ja synnyttdminen
ei ole yleensd systemaattisesti johdettua ja prosessoitua.

Erot suhtautumisessa kehitysideoiden 16ytymiseen ja synnyttdmiseen yritys-
ten vililld ovat suuria. Tuntuu, ettd yritykset voidaan karkeasti jakaa kahteen
ryhmaéén: sellaisiin joilla ei tunnu olevan ideoita riittdvésti, mutta resursseja
kehittdmiseen kylld 16ytyisi ja toisena ryhménaé yritykset, joilla on ideoita sel-
vésti enemmaén kuin pystytddn ottamaan kehitystyon kohteeksi resurssien vé-
hyyden vuoksi.

"Kylld mind véittaisin, ettd valtaosa n. 80% tulee markkinaimpuls-
seista. Meilld ei ole endd paljon sita, ettd joku keksii jotakin jossa-
kin ja sitten sitd ldhetddn tyéntdmddan. Siitd ollaan yritetty pddsta
eroon ihan tietoisesti.” (Tate)

"Yritykset ovat usein passiivisia ja odottavat ideoita muualta, mut-
tei tutkijatkaan niitd hirvedsti tuota.” (Rtt)
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“"Miten luodaan toimintaympdristé ja puitteet yrityksessa, etta siel-
1& on tilaa innovoinnille ja luovuudelle? Voidaan perustaa kehit-
tdmisyksikéitd ja rekrytoida ihmisid ja laatia niille tavoitteita ja
ohjelmia ja muuta, mutta kuitenkin meilld on semmoinen kdési-
tys, ettd parhaat asiat syntyvdt vahan niin kuin sattumalta. Se on
enemmadn taidetta kuin tiedetta. Pitdd aktiivisesti tunnistaa niitd
lahjakkuuksia, jotka kykenevét innovoimaan ja jotka kykenevat
tuottamaan jotain uutta. Ja sitten pyrkid tavalla tai toisella jér-
jestdmadadn niille tilaaja siihen. Se on ehké se ykkdshaaste.” (Rtt)

“Innovaatioiden véitetddn syntyvdn vahingossa, mutta se on kaik-
kea muuta kun néin. Se on médaréatietoisen, tiettyihin asioihin kes-
kittyvédn ja kovan tyén tulosta. Se on fokusoituneen ajattelun,
panostamisen, tutkimisen, kaiken téllaisen tulosta. Se on kiinni
valintakyvystd, téllaisesta tdsméndosta.” (Tate)

"Asiakkailta tulee paljon ja hyvin paljon myds meiddn omassa poru-
kassa on innovatiivisuutta. Ideoita tulee vélilld Kiinasta, Suomesta
ja joka puolelta, myés lainsddddnndéstd. Meilld on koko ajan niin
paljon ideoita, ettd me joudutaan kaksi kolmasosaa ainakin jétta-
mdéén pois. Jos me oltaisiin isompi firma ja rahaa olisi enemmadn,
niin me saataisiin kylld ihan dlyttémaésti juttuja liikkeelle maail-
malle.” (Tate)

“Siis meilld olisi paljon enemmaénkin tekemistd, mutta meillé ei ole
ihmisid, eikd meilld ole rahaa siihen. Siis me joudutaan valitse-
maan, ettd mitd me tehdaan.” (Rtt)

Ideoiden selvittdmisessa ja arvioinnissa olisi kehittdmisen varaa

ja niiden olisi perustuttava strategiaan

Ideoiden alkuselvitykset jadvat usein puutteellisiksi tai kokonaan tekematta

ja ndin hyvétkin ideat voivat jadd4 toteuttamatta johtamisen tai ndkemyksel-

lisyyden puutteista johtuen. Joskus my6s rohkeuden puute on syyné asioi-

den hautautumiseen. Uudet radikaalit ideat saattavat pelottaa, koska niiden

arvioiminen edellyttdd laaja-alaista osaamista ja ndkemystd, jota vain melko

harvoilla on riittdvésti. Haasteena on uusien ideoiden myynti niin johdolle
kuin muullekin organisaatiolle.

Haastattelujen perusteella ideoiden arvioinnissa olisi kehittdmistd. Arvi-
ointia varten ei valttamatta tuoteta riittdvdn monipuolista ja tdsmallista tie-
toa. Joudutaan toimimaan enemmaén tai vihemmén puhtaiden mielipitei-
den ja ndkemyksen varassa. Niiden perusteella toki syntyy usein oikeitakin
pdétoksia riippuen arvioijien kokemuksesta ja osaamisesta. Kehitysinves-
tointien tuottomahdollisuuksien arviointiin kdytetddn harvoin tarkempia
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investointilaskelman menetelmia. Ideat hyldtddn tai hyvaksytddn padsadan-
toisesti liian heikoin perustein. Ongelmana on usein teknillisen ratkaisun ja
liiketoiminnan menestysmahdollisuuksien samanaikainen arviointi.

Ideoiden alkuselvittelyissd ja arvioinneissa pitdisi olla enemmén strategi-
aan ja strategiseen suunnitteluun pohjautuvaa systematiikkaa. Pitdisi ndhda
pitkdlle monien vuosien pddhén, mikd on kdytdnndssé aina hyvin vaikeaa.
Haastatteluissa korostetaan, ettd yksistddn johdon strateginen osaaminen ei
riitd, vaan tietoa yrityksen strategioista tarvitaan myos laajemmin henkil6-
kunnassa. Tarvitaan varsin monipuolista ndkemysté ja osaamista, jota har-
voin on yhdelld ihmiselld riittdvésti. Eri osa-alueiden asiantuntijoiden néke-
mysten yhdistdminen taas vaatii johtamista, mikd usein jad puuttumaan tai
liian vdhaiseksi ndissé tilanteissa.

“Kylldhdn ne yrityksen kipupisteet tietysti ldhtee siitd perusproble-
matiikasta, ettd miten pystytdan sitd osumistarkkuutta lisédmaén
ja resursseja, joita kuitenkin on aina rajallisesti ja kehitystarpei-
ta paljon, niin miten se tehokkuus saadaan kasvatettua.” (Tate)

“Tehd&dén alkuselvitys siitd, ettd mitd sen tuotteen pitdisi osata, ke-
nelle sitd myytdisiin, mihin se menee ja miten sitd myytéisiin. Eli
onko markkinat olemassa tai saadaanko me se tarve kehitettya
sille asiakkaalle. Jos sitdkaan ei tehda riittavdén huolella, niin sit-
ten voidaan todeta jossain vaiheessa tuotekehitysprojektia, ettei
me titd oikeastaan tarvitakaan. Ja se on tietysti hukkaan heitet-
tyd resurssia ja aikaa, jos ndin kdy. Arviointityékalujen ja prosessin
systemaattisuutta pyritddn lisddmdéén. Alkupéén arviointi on lop-
putuloksen onnistumisen kannalta oleellista.” (Rtt)

“Riskihdn on, ettd kun haastatellaan asiakkaita ja menndan myyjien
kautta asiakkaiden tarpeisiin, niin sielta tulee se tdmén pdaivén tar-
ve esille. Silloin saattaa riskina olla se, ettd katsotaan liian lyhyelld
aikajénteelld titd kehitystd eikd tiedetd vélttdméattsd tdtd kautta
niitd tarpeita, mita se asiakas tarvitsee kolmen vuoden tai viiden
vuoden pddstd, mitd se ei vield itsekdan tiedd.” (Tate)

“Ruotsalaiset ovat ymmadrtdneet sen, ettd jos halutaan kymmenen
hyvéé tulosta, niin on pakko hyvéksyé se, ettd pitad rahoittaa sa-
taa ideaa. Kun Suomessa on taas ollut koko ajan ja on vieldkin
sellainen ajatus, ettd me jollakin hirveen systemaattisella analyy-
simenetelmdélld pystytddn I6ytdmdan ne kymmenen ideaa, jotta
nditd 90 ei tarvitse rahoittaa. Ja mind en usko siihen ollenkaan,
ettd ndin pystyttdisiin tekemdéén. Ehkd se sata pystytddn rajaa-
maan viiteenkymmeneen, sekin on tietysti ihan hyvd. Mutta pitda
hyvéksyd se, ettd tulee huteja.” (Tate)
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”Jos alkupdéstd miettii sitd haastetta, etta pitaisiké meillé olla vaik-
ka tiettyyn alueeseen joku tuote, niin se alkuselvitys siitd, ettd mi-
td sen tuotteen pitdisi osata, kenelle sitd myytéisiin ja mihin se me-
nee ja miten sitd myytaisiin, on térked asia. Ettd onko se markkina
olemassa tai saadaanko me se tarve kehitettya sille asiakkaalle?
Jos sitdkddn ei tehdd riittdvadn huolella, niin sitten voidaan tode-
ta jossain vaiheessa tuotekehitysprojektia, ettei me tidta oikeas-
taan tarvitakaan. Ja se on tietysti hukkaan heitettyd resurssia ja
aikaa, jos ndin kd&y.” (Rtt)

“Johtoryhmé tekee linjauksia, mihin halutaan kolmen vuoden ai-
kajanteelld suunnata. Sen jdalkeen markkinointiosastoittain mieti-
tddn, milla tavalla se tehdéén ja sitten tehdédén tuotekehitysstra-
tegia, miten tuetaan niitd linjauksia.” (Rtt)

“"Meilld ei kdynnistetd asioita, ellei tdmé linkki I6ydy yksittidisestd
projektista parin portaan kautta tdnne konsernin yhden kalvon
strategiayhteenvetoon.” (Tate)

Kannustusjarjestelmdt ideoiden synnyttdmiseksi

toimivat yleensd huonosti

Innovaatioihin johtavien ideoiden synnyttdmiseen ja etsimiseen on yritetty

luoda erilaisia aloitepalkkio- ym. jarjestelmia. Padsdantoisesti ne eivét tunnu

toimivan tai toimivat huonosti. Kdytdnnon ongelmana on johdon ajan riitta-

vyys ideoiden arviointiin. Hyvétkin ideat voivat jadda kiireen ja arkipdivéis-
ten asioiden jalkoihin.

Tuntuu my®és, ettd ideoiden synnyttdmisen erilaisiin mahdollisuuksiin ja me-
netelmiin ei ole paneuduttu kunnolla, jos ollenkaan. Téssédkin asiassa jou-
kosta erottuvat positiivisesti ne yritykset, joiden toiminta on riippuvainen
nopeasti kehittyvistd teknologioista. Rakennustuoteteollisuudessa ndma yri-
tykset yleensd valmistavat talotekniikan tuotteita.

“Ideointiprosessi on systematisoitu ja me myds palkitaan ideoista.
Yhdesséd yksikéssa on tavoitteena kerdtd 1000 ideaa ensi vuoden
aikana. Innovaatiopalkintojérjestelmén lisdksi ideoita syntyy tuo-
tekehityksen sisélla, lehtiartikkeleista, seminaareista, eri tilaisuuk-
sista ym. Meidén keskustelukulttuuri on sen verran intensiivinen
ja keskusteleva yleensékin, ettd ideat eivat j4& muhimaan mihin-
k&éan, vaan ne esitetdan ja niista kdydaan keskustelua.” (Tate)
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“Nokian renkailla tehddan 30 aloitetta per henkilé vuodessa, niin
ne on masentavia lukuja, kun meilld vastaava luku on 0,3. Emme
ole pystyneet luomaan ideointikulttuuria Esimiehet eivét kerkié
siind pdivittdisessd pyorityksessd viemdan niitd asioita eteenpdin
ja sitten siitd syntyy hitautta ja saattaapa kdydé silld tavalla, et-
ta jotta pddstdan siitd asiasta eroon, todetaan, ettd tdmd on hyvéd
ajatus, kdsitellddn se nopeasti ja maksetaan esittdjélle joku palk-
kio, 100 euroa tai jotakin ja sitten se jda siihen.” (Rtt)

“Vuosibonus riippui siitd, kuinka monta tuotekehitysideaa synnyt-
tdd vuodessa. Koko asia unohtui vuodeksi ja sitten joulukuussa
tuli hirvea tulva keinotekoisia ajatuksia, kun siitd lukumédarastd
palkittiin. Tuli nippu parannusehdotuksia, jotka oli lauantai-iltana
saunakaljan voimalla johonkin vihkon kulmaan kirjoitettu.” (Tate)

7.7 Yhteistyo asiakkaiden ja verkostokumppaneiden
kanssa

Rakentamisen tuotteiden sisdltdessd yhd enemmén palveluita systeemisyys,
laaja-alainen toimintamallien, tuoteratkaisujen ja ndiden vuorovaikutuksen sa-
manaikainen muutos lisddntyy. Kehitystyon onnistuminen edellyttdd asiakkai-
den ja muidenkin verkostokumppaneiden yha aktiivisempaa osallistumista ja
vhteisty6td innovaatiotoiminnassa. Téllaista yhteisty6téd on ollut vaihtelevalla
menestykselld. Tuoteteollisuuden yritykset ndkevit sen olevan kuitenkin on-
gelmallista ja kehitystyosta kiinnostuneita ja sithen sitoutuneita kumppaneita
on vaikea loytdd. Yhteistyotd vaikeuttaa mm. se, ettd yhteistyokumppanit ei-
vét haluaisi kehitystyon tulosten valuvan heti kilpailijoiden hytdynnettéaviksi
niin, ettei sijoitetuille kehityspanoksille saataisi mitdén tuottoa.

Uusien asioiden vieminen markkinoille koetaan vaikeaksi. Kehitystyo kye-
tddn ehka viemédn ldpi hyvin ja synnytettyd uusi tuote tai jarjestelmé, mut-
ta implementointi markkinoille koetaan usein vaikeaksi ja siind saatetaan
epdonnistua. Usein uusien tuotteiden, varsinkin systeemisten, kayttoonotto
edellyttdd pilottiprojekteja, useitakin, ennen kuin hyodyt asiakkaalle alka-
vat ndkyéd. Tdssd prosessissa kohdataan usein ongelmia ja ajaudutaan sen ky-
symyksen eteen, kuka maksaa harjoittelusta aiheutuvat lisdkustannukset ja
kuinka riskit jaetaan. Kdytdnt66n vieminen voi olla hyvinkin kallista ja aikaa
vievéd ja vaatii siten onnistuakseen tehokasta johtamista ja yleensd myos yh-
teistyokumppaneita. Alan yleinen luottamuspula heikentdd mahdollisuuksia
luoda toimivia yhteistyosuhteita.
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“No sitten pdastddn aika usein siihen, ettd I6ytyy halukkuutta teh-
dé ns. pilottiprojekti, jossa tatad asiaa testataan. Se mikd meidén
kannalta on ongelma on se, ettd heti seuraavassa projektissa pi-
taisi kaikki ne hyédyt syntyd, mitd on alun perin laskettu. Hyé-
dyistd pitdisi sitten 2/3 antaa sille asiakkaalle vélittémdésti. Mutta
eihadn niitd hyétyja ole siind vaiheessa, koska tdma rakentaminen
ei muutu kuitenkaan niin nopeasti ja asiat ei ole kerralla valmii-
ta kuitenkaan. Se vaatii useimpia harjoituskierroksia ja siihen ei
tunnu kérsivéllisyys riittdvén ja ihan lilan usein asiat sitten jaavat
siihen, ettd ne on kerran kokeiltu ja sitten kun seuraavassa pro-
jektissa ei ollutkaan valmiina niitd hyétyja heti, niin sitten se lop-
puu sithen. Aina voidaan pilottiprojekti tehdékin, mutta jos niitd
pitdd 5 kpl perdjélkeen tehdéa alle nettohinnan, niin ei siihen oi-
kein meidédnkdan rahkeet riitd.” (Rtt)

“Ongelma on se, ettd pystytddn lanseeraamaan se tuote markki-
noille. Minulla on kokemusta monesta paikasta, ettad téllaisissa
insinédrivetoisissa taloissa, kun se tuotekehitysprojekti on saa-
tu tuotemielessd valmiiksi, niin sitten markkinoille saattaminen
saa lilan pienen painoarvon. Satsataan pirusti siihen tuotekehi-
tykseen, mutta sitten, ettd se I6isi itsensd lapi, se jaa vihemmadlle
huomiolle, lilan véhélle huomiolle.” (Tate)

“Meilldkin on paljon esimerkkejé siitd, mitkad eivdt ole menneet
maaliinsa. Niistd on saattanut syntyd hyvé tuote tai ratkaisu, mut-
ta sitten sitd ei kuitenkaan ole osattu tai ei ole pystytty viemaén
markkinoille johtuen sitten erindkdisista syistd.” (Rtt)

“Me on todettu, ettd ne on helvetin hitaita prosesseja. Siihen menee
1,5 vuotta ehkd suurin piirtein ennen kuin se tuote on sielld ty6-
maalla tullut testattua. Sitten pdédstdan seuraavaan vaiheeseen ja
monestihan se on niin, ettd kovin monen kanssa yhté aikaa et voi
samassa asiassa kehittda. Tdmé on aika hidas tie. Me ollaankin yri-
tetty miettid, miten me kuultaisiin niitd asiakkaita ja pystyttaisiin
ymmdértdmdéan asiakkailta se viesti riittdvan hyvin, etta voitaisiin sit-
ten kehitystyé tehdd paljon pitemmaélle omaehtoisesti.” (Rtt)

”Se on ihme juttu, se luottamuspula. Mikd ihme se on. Miksei siind
paéstd eteenpdin?” (Tate)

Kehittamisyhteistyé tuoteteollisuuden kanssa on ristiriidassa
rakennusliikkeiden toiminnan muiden tavoitteiden kanssa

Tuoteteollisuuden kehitystoiminnan kannalta, sen keskeisen asiakasryhmén,
rakennusliikkeiden kehitys- ja yhteisty6halukkuus on tdrked kysymys. Yh-
teisty0 erityisesti tuoteteollisuuden ja rakennusliikkeiden véililld koetaan
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kuitenkin ongelmalliseksi ja huonosti toimivaksi. Yhteistyohon liittyvat ky-
symykset tuntuvat liittyvéan erityisesti rakennusliikkeiden toimintatapaan ja
kulttuuriin. Yhteistyotd pidetddn kuitenkin tdrkednd kehitystoiminnan tu-
loksellisuuden kannalta. Kehittdmisyhteistyon edellytyksend ndhddén asi-
asta kiinnostuneiden henkiléiden 16ytdminen. Koetaan, ettd harva yritys si-
nédnséd toimii kehittdmisyhteistyohakuisesti vaan mahdollinen kiinnostus
kumpuaa yksiloisté.

Rakennusliikkeissd kehittdmisen koetaan, varsinkin rakennustuotteiden ja
jarjestelmien osalta, olevan osittain ristiriidassa rakennusliikkeen perustoi-
minnan ja tehokkuustavoitteiden kanssa. Rakennusliikkeilld vaikuttaa kui-
tenkin olevan periaatteellista halua kehittdmiseen ja uudistukseen, mutta
toiminnan luonne ei tdtd tavoitetta selkeésti tue. Toiminta kustannuspai-
neen alla ja pienilld katteilla ei muodosta otollista alustaa kehitystoiminnal-
le. Huonot kokemukset ja riskien mahdollinen toteutuminen tulevat kalliiksi
ja heikentavit kehityshaluja.

“Jos ratkaisu on teknisesti riittdvdn tasoinen ja kilpailukykyinen,
niin kauppa kdy aina. Riippumatta siitd, mitd ympdrilld tapahtuu
ja minkélaisia virityshankkeita on tai miten kukin on verkostoitu-
nut. Se on kaunis ajatus, ettd tuoteteollisuus ja rakennusyritykset
tekisi alliansseja tai jonkinlaisia yhteenliittymid, mutta, kerropa
yksi joka on kestdnyt aikaa. En tahdo tietda. Kylld ne hyvin nope-
asti kddntyy sinne suuntaan missé eurot on.” (Rtt)

“Rakennusliikkeen keskitetyn hankintaosaston mielestd on epdilyt-
tavda, ettd on tallaisia yhteistyéryhmia ja sitoudutaan johonkin.”
(Rtt)

"Vastuuta pitda sitten vdhintddnkin jakaa. Siis ei silld tavalla, ettd
kehittdkda te, niin me otetaan vastuu. Mutta jos meilld on iso hyé-
ty siind, niin kylld meilldkin sitten on intressid ottaa sitd riskid.”
(Kio/Rkl)

”Kun asuntorakentamisessa on kuluttajasuojalakeja ja tdmén tyyp-
pista, niin ei ole minkddnasteista halua kokeilla, ei edes keskus-
tella mistddn, mika olisi toisin kuin joku sellainen ratkaisu, miké
on aiemmin hyvéksi havaittu. Eihdn asiakaskunta — tarkoitan siis
rakennusliikkeitd — ole kiinnostuneita koskaan mistdan muusta
kuin siitd yhdestad ainoasta hankintatapahtumasta ja siihen halvin
mahdollinen hinta. Sellainen pitkdjédnnitteinen ajattelu, sehdn on
tdysin vieras koko rakentajaporukalle.” (Rtt)
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"Eipd Suomessa hirvedsti innokkaita kokeilun haluisia rakentajia
ole. Isoissakin rakennusliikkeissd ne on enemmadn yksittaisid hen-
kiléitd, jotka saa innostumaan asioista ja sitd kautta syntymd&an
jotain fiksumpaa. Karkeasti ottaen rakentamisen ajattelutapa ja
-maailma on hyvin konservatiivinen, jopa uudistusvastainenkin
monessa mielessa.” (Rtt)

“Meilld on esimerkkejé joistakin rakennusliikkeistd, ettd kun vas-
tuuhenkilé vaihtuu, yhteyshenkilé vaihtuu, niin kehitystyén yh-
teistyd loppuu siihen. Kun ihmisid jaé eldakkeelle, niin yhteistyé
melkein unohtuu. Sitten ei ehkd olekaan innostuneita seuraajia
yhteistyéryhméaén.” (Rtt)

Toimivan yhteistyén edellytyksena selkedt sopimukset
kustannusten ja hydtyjen jakamisesta

Ongelmista huolimatta rakennustuoteteollisuus haluaa yrittda 16ytda ratkaisu-
ja yhteistyohon rakennusliikkeiden kanssa. Se ndhdadn valttamattoméksi alan
kehittymisen kannalta. Yhteisty6td haittaavat ongelmat pitéisi yrittdd ratkaista.
Yksi niistd on kehitystyostd saatavien hyGtyjen oikeudenmukainen jakaminen.
Rakennusliikkeet ovat harmissaan siitd, ettd yhteistydkumppani alkaa liian
pian markkinoida kehitystyon tuloksia kilpailijoille. Ndin rakennusliikkeen
panostus kehitystyohon synnyttdd vain hyvin lyhytaikaisen kilpailuedun, jos
kilpailuetua ollenkaan. Ongelmia pitéisi ratkaista sopimuksilla, joissa eri osa-
puolien vastuut sekd kustannusten ja hyotyjen jako on sovittu.

"Yhteistyémalleissa on se ongelma, ettd on vaikeuksia saada mu-
kaan néaita ihmisia tai yrityksia, kun tdmd on aina niin pitkd proses-
si ennen kuin pystytdéan identifioimaan sitd omaa hyétyd. Meilld
on varmaan varaa pitad ihmisié téllaisissa mukana, mutta monella
muulla meidén alalla ei sitd ole.” (Rtt)

“Me tehtdisiin mielellddn entistd syvempdd yhteistydtad, esim.
isompien rakennusliikkeiden kanssa. Se on ihan selvd. Me tarvi-
taan omaa sisdista tydskentelymallia, miten me voitaisiin syste-
maattisesti hyédyntédd tdtd paremmin. Sitd meilld ei ole. Se on
kaikesta huolimatta enemmdén adhoc-tyyppistd tdmé pdatoéksen
teko.” (Rtt)

"Kaikki ymmaértda sen, ettd pakkohan néditd on myydé kaikille, var-
sinkin kun me ollaan ndin iso, niin meiddn on jo melkein kilpailu-
oikeudellisista syista pakko tarjota kaikille samoja tuotteita. Tot-
ta kai yhteistyékumppanit siind vdhdn harmittelee ja pyrkii sitten
ehké védhan suojaamaan ja muuta, mutta ei se minun mielestd mi-
kdén hirveen iso ongelma ole.” (Rtt)
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"Pitdisi pddsta pitempijanteiseen verkottuneeseen yhteistyéhoén.
Silloin ei tarvittaisi téllaisia pilottiprojekteja vain yhden asiakkaan
kanssa, vaan meilla olisi tuote valmiina ja sitten voitaisiin ldhtea
viemd&dn sitd eteenpdin useamman asiakkaan kautta.” (Rtt)

Yhteisty6 loppukdyttdjien ja kiinteisténomistajien kanssa
on liian vahdaista

Haastatteluissa rakennustuoteteollisuuden edustajat eivit tuo voimakkaasti
esille tarvetta olla yhteistyGssa loppukéyttdjien kanssa, eikd myo6skéén kiin-
teistonomistajia potentiaalisina yhteistyokumppaneina korostettu.

Yhteistyo rakennustuoteteollisuuden ja kiinteisténomistajien valilld kehitys-
asioissa tuntuu olevan vihéistd. Kiinteistonomistajat toimivat harvoin suo-
ranaisina tuoteteollisuuden maksavina asiakkaina, mikd vdhentdd tarvetta
ja halua yhteistyohon. Yhteisty6 ja uusien tuotteiden kokeilu ja pilotointi
koetaan kiinteist6omistajien nidkékulmasta usein vaikeana, koska erityisesti
kokeilujen ja pilottikohteiden riskien kantaminen jdd helposti yksinomaan
kiinteistonomistajien harteille. Vastuun kantamiseen liittyvit asiat tuntuvat
jarruttavan yhteistéd kehitystyotd ja pilotointia.

“Se haaste on, miten saadaan suunnitelluksi oma kehitystoiminta
niin, ettd se osuu tdhdn arvoverkkoon. Vield suurempi haaste on
se, ettd miten tdmd arvoverkko tai osa tdstd arvoverkosta saadaan
oikeasti kehittdmadén yhdessd asioita ikddn kuin sen loppuasiak-
kaan ndkékulmasta.” (Tate)

“Me ollaan ndissa kehityshankkeissa yleensd se joka kantaa sen
kaiken riskin. En ole térmannyt yhteenkdén sellaiseen kehitys-
hankkeeseen, missé joku olisi oikeasti tullut ehdottamaan, etta
me kannetaan sitd riskia jollain tavalla aidosti teiddn kanssa tésta
eteenpéin. Se suurin ongelma on, ettd kun teollisuus tai raken-
nusliikkeet tai kuka tahansa haluaa kokeilla jotain uutta, niin mi-
ten saataisiin ratkaistua se, ettei me olla aina vaan se riskinkan-
taja yksin, joka kokeilee. Joku ehkd mittailee vuoden tai kaks ja
sitten se projekti on loppu ja sitten me ollaan sen kanssa 30 vuot-
ta eteenpdin. Kokeilut on koko ajan vdhentynyt ja enemmén on
menty bulkkiratkaisuihin. Se varovaisuus tulee epdonnistumisen
pelosta? Ne on niin isoja ne vahingot, jos niitd syntyy.” (Kio/Rkl)

”Jos se riski realisoituu, toteutuu, niin sielld me ollaan ns. ittemme
kanssa ja sitten sen toteuttajan kanssa keskenddn keskustelemas-
sa, ettd miksi ndin ja mitd nyt tehddén ja miten tdma korjataan ja
ndin pdin pois, ja kuka on korjausvastuullinen euroissa ja tekemi-
sessa. Mutta sitten, kun siihen kuluttaja-asiakas tuodaan kolman-
neksi py6réksi, niin tdsta syystd mekdan ei ldhdetd kovin helposti
sinne puolelle.” (Kio/Rkl)
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“Sen on pakko muuttua niin, ettd myds elinkaariasiat ja tulevat kus-
tannukset vaikuttaa tdmén pdivdn hintaan. Se on pakko mennd
niin ja omistajien on pakko miettid sitd tdssd vaiheessa jo. Siitdhdn
tulee kaupan este, jos sitd ei ole mietitty. Vahvasti uskon, etta se
nousee siitd.” (Rtt)

Verkottumisen ja yhteistyén tarve
my6s muiden osapuolien kanssa kasvaa

Innovaatioiden tulo yhé systeemisemmiksi ja tiedon tarpeen kasvu, edel-
lyttavét verkostoitumista varsinaisen asiakkaan lisiksi my6s muiden osa-
puolien kanssa. Tdmé& on ollut alan yrityksille myos perinteisesti melko
vaikeata. Asian merkitys kuitenkin myénnetéén ja erityyppinen verkostoi-
tuminen yleistyy.

"Pitdd olla verkottunut konsulttien, suunnittelutoimistojen tai tut-
kimuslaitosten kanssa ja koko kentté pitdd tuntea. Se on koko
ajan liikkeessd ja siihen vaikuttaa markkinoilla tapahtuvat muu-
tokset.” (Rtt)

“Verkostot kehittdisivat toimintamallin yhdessé ja sitten verkostot
kilpailisi keskenddn toisiaan vastaan ominaisuuksista ja esimer-
kiksi kokonaiselinkaariedullisuudesta tai elinkaariarvosta. Tdma
ei vain tunnu toimivan, miké johtuu yhteisén vision puutteesta ja
siitd, kun jotain tapahtuu, markkinat kdéntyvét alaspdin, niin sit-
ten tulee ne péivittdiset huolet tarkeammiksi kuin se pitkan tah-
tdimen malli, mitd mind en ymmdrré enka hyvéksy.” (Tate)

“Meilld on huono tapa tyéskennelld aika paljon talon sisélla ja kes-
kittyd tdahdn sisdiseen maailmaan. Mutta meidédn pitdd entistéd
enemmadn saada sitd pintaa ulospéin. Avattua sitd pintaa laajem-
maksi ja laajemmaksi.” (Rtt)

"Me halutaan, ettd tdmé on meidén tulevaisuus, tdhdn me usko-
taan ja sitd varten me kootaan tdma porukka ja tehdaédn titd tut-
kimusta parhaiden tahojen kanssa.” (Tate)

”Mé olen nostanut hattua Rymin organisaatiolle, et ne jaksaa tyén-
tdd sitd eteenpdin, koska se ei varmaan ole hirveen helppoa.” (Rtt)
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”"Minké takia Suomen kiinteisté- ja rakennusala on tehnyt kahden
miljoonan peruspddomainvestoinnin Rymiin, jos tdmé innovaatio-
ympdristé sitten valtion toimesta rakennetaan sellaiseksi kuin mi-
k& se nyt on. Se on sdéli, koska taélla olisi mahdollisuus. Pienessa
maassa, jossa ldhestulkoon kaikki tuntee kaikki ja jossa kulttuuri
on huomattavasti avoimempi kuin jossain eteldmpdand, niin olisi
hirvittavédn paljon paremmat evaét tehdd poikkitieteellistd pidem-
mén jénteen alaa edistdvda tutkimustydtd kuin monessa muussa
paikassa. Se mikd tekee tédstd SHOK-toiminnasta kuitenkin erityi-
sen vaikean meidén alalla on se, ettd helikopteriperspektiivi alan
yhteisen kilpailukyvyn parantamiseksi puuttuu.” (Tate)

7.8 Innovaatio- ja kehitysprosessien johtaminen

Innovaatio- ja kehitysprosessien tuloksellinen lapivienti

vaatii systemaattista johtamista

Haastatellut korostavat innovaatioprosessien merkitystd. Se ndhdéan vai-

keaksi johtamisen alueeksi, jossa tarvitaan sitoutumista, ndkemystd ja sys-

temaattista, yleensd kovaakin tyontekoa. Kehitystoiminnan prosessien joh-

taminen vaatii toisenlaista johtamisen otetta kuin operatiivisen toiminnan

johtaminen. On kyettdvd ymmartdmaén ja hallitsemaan suurta epdvarmuut-

ta ja riskejd, mikéd kehitystyohon liittyy, ja omattava riittdvésti sitkeytta vie-

d4 asioita eteenpdin. Onnistuminen siind vaatii luovuutta ja moniulotteista
ajattelukykyd, mutta myos systemaattista ja méédrdtietoista johtamisotetta.

Kehitysorganisaatiot ovat usein ohuita taloudellisista syistd, mikéd saattaa
johtaa siihen, ettei kehitystyo etene toivotulla vauhdilla ja tuloksellisuudel-
la. Haastatteluista on vedettdvissd johtopédétds, ettd resurssien allokointi ja
hallinta edellyttédisi ylimmén johdon ja omistajien vahvaa nakemyksellisyyt-
td siitd, mitd kehitystyolld voitaisiin saada aikaiseksi. Jos kehitysty6td halu-
taan tehdé, siithen tulee panostaa suunnitelmallisesti ja varmistaa, ettd toi-
mintaa johdetaan tehokkaasti.

“Kehityshankehan edellyttdd tiettyd jamékkad systemaattisuutta.
Ei se mene vasemmalla kédelld tai ei se ole sarja kokouksia, joista
sihteeri laatii muistion.” (Rtt)

“Ollaan asioista kiinnostuneita, vaaditaan, ettd sovitut projektit
menee aikataulussa ja kustannuksissa ja seurataan, kun tulee
muutoksia. Voi olla, ettd prosessit nopeutuisi, jos seuranta ja joh-
taminen olisi vahvempaa.” (Rtt)
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”Jos viitekehyksend on R&D, hyppy tuntemattomaan, panokset ja
tuotto vaikea hahmotella, riski 100 % ja osumatarkkuus jotain,
niin sellaisen johtaminen on tietysti 4arimmdisen hankalaa. Hel-
posti timmdinen R&D-maailma ldhtee rénsyilemééan hallitsematto-
masti kaikkiin mielenkiintoisiin, kivoihin ja hauskoihinkin juttuihin.
Mutta fokuksen pitdminen siind on ehkd se térkein juttu. Ettd teh-
dédén vain niitd asioita, mitkd on todella tarkeiksi méadritelty.” (Rtt)

“Kehitysketjussa ideasta kaupallistamiseen me ollaan onnistuttu
hyvin siind alkupddssd, mutta sitten unohdettu se kaupallistami-
nen. Se on sdéli, mutta nédin se vain on.” (Rtt)

“Asiantuntijaorganisaation johtaminen on huomattavasti haas-
teellisempaa kuin tavallisen perinteisen, funktionaalisen orga-
nisaation johtaminen.” (Rtt)

Ylimmdén johdon osallistuminen innovaatioprosessien johtamiseen
on vain harvoin aktiivista
Kehitystoimintaa koordinoi ldhes kaikissa haastatelluissa yrityksissd johto-
ryhma4 tai vastaavan tasoiset ryhmét. Kehitystoiminnan strategisen johtami-
sen tarve tunnutaan ymmaérrettavan yrityksissd hyvin. On kuitenkin toinen
kysymys, kuinka tehokkaasti ja syvallisesti em. ryhmaét kehitystoimintaa joh-
tavat. On ilmeisté, ettd joissakin tapauksissa johtaminen jad muodolliseksi
ja ldhinna kehitystoiminnasta tiedottamiseksi. Kehitystoimintaan liittyvat
asiat jddvidt ensimmaéisend vihemmaélle huomiolle, jos ja kun johtoryhmén
ajankédytto asettaa omat rajoituksensa asioiden kisittelylle. Kehitysasiat ovat
luonteeltaan sellaisia, ettei niihin lyhyessé ajassa voi syventya ja harva ehtii
tai haluaa aiheeseen etukéteen riittdvassd madrin tutustua.

Johtoryhmaétyoskentelyn rinnalla varsinainen kehitystyon ohjaus ja seuran-
ta tapahtuu projektien ohjausryhmissé ja/tai yritys- tai liiketoimintakohtai-
sissa tuotekehityskokouksissa. Tdmé tuntuu olevan yleinen kdytdnto ldhes
kaikissa yrityksissa.

”Strateginen kehityshanke meilla tarkoittaa sitd, etta sille on selked
tavoite, sille on resurssit, aikataulu ja sitd seurataan kuukausittain
johtoryhméan toimesta. Systemaattisesti johtoryhmdan kokoukses-
sa kdydddn hankkeiden tilanne ja etenema lapi. Ja reivataan, jos
tarvitsee reivata.” (Rtt)

“Johtoryhmaétasolla tulee vihemmaén katsottua muulloin, kun stra-
tegiakierroksen ja vuosisuunnittelun yhteydessé eli kdytanndéssé
kaksi kertaa vuodessa. Vdhdn katsottua sitd, mikd se meiddn
prioriteettilista on ja mitd asioita vieddan eteenpdin.” (Rtt)
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”Johtoryhmdéssé on liiketoimintajohtaja, meikéldinen, tuotanto-
pdéllikké, aluemyyntipédéllikkéd ja laadunvalvonta silloin téll6in
vierailevana jésenend. Silld konklaavilla me arvioidaan, mitd kan-
nattaisi alkaa tehda. Minulla on lista asioista, mitd voisi alkaa teh-
dé ja sielld sitten katsotaan, ettd missé jarjestyksessd tehdaén ja
tehdédénkdé.” (Rtt)

“Meillad on ollut sellainen perinne, ettd mina olen ollut ldhes kaikis-
sa tuotekehityskokouksissa. Listalla on ideat, niihin henkiléresurssit,
rahalliset resurssit ja sitten paljonko niilld voi saada rahaa aikaisek-
si. Sitten niiden pohjalta evaluoidaan se, mitd viedddn eteenpdin,
otetaan hyvét projektit ja sitten niistd tehddan niin sanottu pro-
jektin avaus. Joka tarkoittaa sitd, ettd liiketoimintajohtajan pitdad
kertoa ne markkinat vield tarkemmin, minkd kanssa se joutuu kil-
pailemaan. Sitten me mietitadn, mitka direktiivit sen pitdé tayttaa,
millaiset muotoilukysymykset tdytyy ottaa huomioon, mité se tar-
koittaa asiakaspalvelussa jne. Sitten se aloitetaan.” (Tate)

Johtamisen tytkaluna rakennustuoteteollisuuden yrityksissd kdytetddn myos
muissa maissa hyvin yleisessd kdytossd olevaa ns. porttimallia. Sen kéytto
tuo systemaattisuutta johtamiseen ja “pakottaa” tekeméddn oikeanlaisia ky-
symyksid ja analyyseja.

“Meilld on gate-malli kdytéssd, eli tuotekehityksessd menndan
arviointipisteiden, porttien kautta aina eteenpdin.” (Tate)

"Tadrkeimpien kehitysprojektien tilannekatsaukset, resurssitilanteet
ja liikennevaloraportit menevét koko prosessin lapi. Ne on kon-
sernin toimitusjohtajan vetdmén kokouksen poydélld joka kuu-
kausi.” (Tate)

Jotkut yritykset ovat asettaneet selkeét tavoitteet innovaatiotoiminnalleen.
Tyypillisia tavoitteita ovat uusien tuotteiden maérélle asetetut tavoitteet lii-
kevaihdosta. Tdmé on koettu pédsddntoisesti hyvin kehitystoimintaa oh-
jaavaksi, mutta joissakin tapauksissa se on johtanut ”liian nopeaan” kehi-
tystahtiin, jossa asiakkaat eivit ole pysyneet peréssé. Jos edellisistd uusista
ratkaisuista ei ole kyetty vield saamaan esiin hy6tyjd kokonaiskustannuksis-
sa, uusien ratkaisujen kdyttoonotto ja palaaminen oppimiskdyran alkupéaa-
hén ei tunnu tarkoituksenmukaiselta asiakkaiden kannalta.
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“Minun mielestd johtamista pitdd arvioida sen tuloksellisuuden
kautta, se on ainoa mittari jota kannattaa katsoa eikd puuttua
niihin johtamistapoihin.” (Rtt)

“Meilld on tdmé selked ymmadrrys ollut jo pitkdédn toistakymments
vuotta siitd, etta uusiutuminen tuote- ja ratkaisupuolella edellyt-
tda tavoitteiden asettamista itselle. Mehédn on asetettu se tavoite
jo kymmenkunta vuotta sitten, ettd meidéan liikevaihdosta pitdé
syntyd vuosittain vdhintddn 10 % uusista tuotteista tai ratkaisuis-
ta, joille on tietty mdéaritelmd, mita se tarkoittaa.” (Rtt)

“Mehén voidaan repid “innovation rate” vaikka kuinka korkeaksi,
jos se vaikuttaa ainoastaan tuotteen suorituskykyyn tai kilpailu-
kykyyn tai kustannusrakenteeseen, mutta ei siihen tapaan, jolla
se asennetaan ja integroidaan rakennuksiin. Mutta ne lopetti sen
mittaamisen, koska se alkoi ohjata vddrddn suuntaan. Tuotepdadl-
likét rupesivat tuijottamaan t&tad indikaattoria ja ne puski uusia
asioita koko ajan ulos ja sitten tuli sellainen tilanne vastaan, etts
asiakkaat sanoivat, ettad dlkdd nyt tuommoisella tahdilla, kun néa-
ma edellisetkin pitéisi ensin pureskella.” (Tate)

- 158 -



YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET
INNOVAATIOTOIMINNAN
JOHTAMISEN HAASTEISTA

RAKENNUSTUOTETEOLLISUUDESSA

Edellisessd luvussa esitettiin tutkimustulosten ryhmittely aihepiireittdin ja
ndiden asiakokonaisuuksien yhteys haastatteluissa kerdttyihin tutkimustu-
loksiin. Tésséd luvussa on yhteenveto edellisen luvun asioista ja tuloksista
seka niistd johdettavissa olevat johtopéaétokset ja merkitykset.

8.1 Innovaatioymparisto

Rakentamisen fragmentoitunut ja pitkd arvoketju ammattirakentamisessa on
haastava rakennustuoteteollisuuden innovaatiotoiminnan ndakékulmasta. Ta-
m4d johtaa innovaatiotoiminnassa siihen, ettei asiakastarpeita osata maéritelld
riittavén selkedsti, kun ei tiedetd, kuka on loppujen lopuksi se osapuoli ke-
nen tarpeita pitdisi tyydyttéa.

Kéyttdjien ndkékulmien ja arvostamien asioiden huomioon ottaminen raken-
nustuoteteollisuuden innovaatiotoiminnassa ei valttaméttd ole vaikeata, mut-
ta jdd usein vahemmille huomiolle. Erityisesti sen vuoksi, koska maksava
asiakas ei yleensa ole kéyttdjd ja maksavien asiakkaiden arvostamat asiat mo-
nesti poikkeavat kédyttdjien arvostamista. Tarve kiyttdjien tarpeiden huomioi-
miseen tosin vaihtelee tuotteittain. Kéyttdjid eivét yleensd kiinnosta betoniin
liittyvat ominaisuudet, mutta esim. ilmanvaihtolaitteiston, rakennusautomaa-
tion yms. ominaisuudet ja kdytettdvyyskysymykset ovat kdyttédjille huomat-
tavasti tdrkedmpid asioita. Riippuen toteutusmuodosta, ndmé ovat tédrkeita
argumentteja myos toteuttajille, heiddn myydessdén tuotettaan kéyttsjille.

Kiinteist6jen omistajien rooli rakennustuotteiden innovaatiotoiminnassa on
haastattelujen perusteella vaihteleva. Omistajat eivit tunnu péddsadntoisesti
olevan kiinnostuneita rakennustuotteiden ja -jirjestelmien innovaatiotoimin-
nasta. Jos omistajat ovat aktiivisia kehitystoiminnassa, kiinnostus kohdistuu
tilojen kehittdmiseen, niiden vetovoimaisuuden lisddmiseen ja kiinteistGjen
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positiivisen arvon kehittymisen varmistamiseen. Ne sindnsd suhteellisen
harvalukuiset kiinteistonomistajat, jotka pitavét kiinteistgja kauan omistuk-
sessaan ja joutuvat vastaamaan my6s elinkaarikustannuksista, ovat ymmaér-
rettdvésti kiilnnostuneimpia my6s rakennusosatason asioista ja materiaalien
toimivuudesta ja kestdvyydestd.

Rakennusliikkeissd rakennustuotteiden ja -jarjestelmien hankinnan p&a-
toksentekoprosessi ja padtoksentekokriteerit vaihtelevat toteutusmuodoista
riippuen. Rakennusliikkeiden rakennustuotteiden valintaan liittyvéddn paa-
toksentekoprosessiin voimakkaimmin vaikuttaa se, onko kyse perustajaura-
koinnista, kiinteistokehityksestd vai kilpailu-urakasta. Kiinteistokehitys-
projekteissa urakoitsija suunnittelee kohteen itse yhteistyokumppaneidensa
kanssa, hankkii kiinteistolle ja tiloille vuokralaisen tai vuokralaisia ja yleen-
sd myy sen jdlkeen kiinteiston kiinteistosijoittajalle. Asuntorakentamisessa
omistajat ja kdyttdjdt ovat asunnon ostajia.

Perustajaurakoinnissa ja kiinteistokehitysprojekteissa urakoitsija joutuu ra-
kennustuotteiden padtoksenteossa ottamaan huomioon ainakin teoriassa myos
loppukéyttdjan mieltymykset lisdtdkseen kiinteiston myytdvyytta tai vuokrat-
tavuutta. Rakennustuotteilla ja jarjestelmillé on tdsséd tuotteesta riippuen erilai-
nen rooli. Talotekniikan tuotteilla on vaikutusta kdyttdjan ndkokulmasta mm.
viihtyvyyteen ja tilojen kiytettdvyyteen. Runkoon ja muihin rakennusteknisiin
ratkaisuihin kéyttdjien mielenkiinto harvemmin ulottuu. Asuntojen perusta-
jaurakoinnissa varsinkin rakennusliike kokee vastuun ja riskit suurina, koska
asiakkaana ovat kuluttajasuojalain suojelemat kuluttajat. Téllaisessa rakenta-
misessa ei haluta mielelldédn ottaa uusiin ratkaisuihin siséltyvia riskejd. Toi-
saalta hankintahinnan minimointi ei ole tdll6in my&skadn keskeinen tavoite.

Neuvottelu-urakassa saattaa tilaajan mielenkiinnosta ja kehityshalukkuudes-
tariippuen l6ytyd enemmaén mahdollisuuksia uusien ratkaisujen kéyttoonot-
tamiseksi ja mahdollisesti myos kokeiluun ja pilotointiin erityisesti silloin,
kun molemmat osapuolet ovat siithen halukkaita.

Kilpailu-urakassa tilaaja suunnitteluttaa kiinteiston ja kdyttdd usein rakennutta-
misessa apunaan rakennuttajakonsulttia. Rakennusliike laskee tarjouspyynnon
perusteella tarjouksen ja yleensd halvin tarjous voittaa kilpailun. Valittujen tuot-
teiden ja ratkaisujen sekd niiden toimittajien pitdd kuitenkin olla luotettavia ja
riskien hallittavissa. Nykyéaén tarjouskilpailussa kiytetddn hyviksi myos laadul-
lisia ja muita tekijoitd arvottavia arviointimenetelmid, mutta usein kuitenkin hin-
nan painoarvo on niin suuri, etté tarjouskilpailun voittaa yleensa halvin tarjous.

Pystydkseen toimimaan kustannustehokkaasti ja kannattavasti rakennus-
liikkeet pyrkivit vakioimaan kédyttdmidédn tuote- ja rakenneratkaisuja, jotta
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harjaantumisesta saataisiin mahdollisimman suuri kustannushy6ty. Ne pyrki-
vit ns. massaradtdlointiin, jossa vakioratkaisuja kdyttdmélld, mutta niiden yh-
distelmid varioimalla voidaan suunnitella erilaisia kokonaisuuksia eri asiak-
kaiden tarpeisiin pitden silti kokonaiskustannukset kilpailukykyiselld tasolla.
Vakioratkaisuja toistamalla voidaan valttdd my0s riskeja. Rakennusliikkeet ko-
rostivatkin haastatteluissa uusiin tuotteisiin liittyvien riskien hallintaa. Niilla
on kokemuksia pahoista epdonnistumisista ja riskien hallinnassa halutaan olla
tarkkoja. Paatoksenteossa joudutaan siten punnitsemaan sekd tuotteiden positii-
visia ominaisuuksia, mutta my0s negaatioita, erityisesti riskien nidkékulmasta.

Uudet tuotteet ja ratkaisut ovat siis enemmén tai vihemmaén ristiriidassa ra-
kennusliikkeiden tavoitteiden kanssa. Rakennusliike pyrkii minimoimaan ko-
konaiskustannuksia ja riskejd toistamalla hyviksi toteamiaan ratkaisuja. Uu-
det tdmén perusperiaatteen rikkovat vaihtoehdot pitdd siten perustella hyvin
osoittaen niiden kokonaiskustannusvaikutukset riittdvan luotettavasti. Lisak-
si on 16ydettdva keinot riskien tarkoituksenmukaiseen hallintaan. Tehtdvé on
vaikea puolin ja toisin.

Rakennusliikkeet pyrkivdt hankinnoissaan padsddntoisesti hankintahintojen
minimointiin, mikéd on aiheuttanut paljon keskustelua alalla ja julkisuudessa.
Rakennusliikkeiden kannalta tdm& on toisaalta luonnollinen tavoite. Kilpai-
lu urakoista ja asiakkaista kdydéaédn pienilld katteilla ja koska hankinnat ovat
oleellinen osa kustannusten muodostumisessa, on rakennusliikkeiden kannat-
tavuutensa varmistaakseen toimittava hankinnoissaan hyvin hintatietoisesti.
Rakennustuoteteollisuus ei tdtd kuitenkaan aina tahdo hyviksyéd. Tuotevalmis-
tajat harmittelevat sitd, etteivét rakentajat ole valmiita maksamaan tuotteiden
paremmista ominaisuuksista, elleivéit pysty myymé&éan ominaisuuksia ja laatua
eteenpdin.

Rakennusliikkeen kustannustehokkuudessa ei kuitenkaan ole kyse — tai ei aina-
kaan pitéisi olla — kyse halvimmista hankinnan yksikkéhinnoista. Silloin kun
tavoitteena on selkedsti kustannustehokkuus ja muilla tuoteominaisuuksilla ei
ole merkittdvad arvoa, rakennusliikkeen pitdisi hankinnoissaan keskittyd koko-
naiskustannuksiin, ei yksikkdhintoihin. Monessa tapauksessa vaihtoehtoisilla
ratkaisuilla, kuten uusilla innovaatioillakin, voi olla systeemisid vaikutuksia
si runkorakenneratkaisu voi vaikuttaa taloteknisten asennusten hintaan ja no-
peuteen. Tyomaalla tarvittavan tyon médrd voi muuttua. Rakennusajan lyhen-
tyessd tyomaan yhteiskustannukset voivat vdhentyé jne. Kun systeemisyyden
vaikutusten arviointia eivét néytd riittdvésti osaavan rakennusliikkeetkéén, ei se
kédytannossd ole mahdollista tuoteteollisuudellekaan. Vaikeuksia tuottaa myos
elinkaarikustannusten arvioinnin monimutkaisuus ja tulkinnanvaraisuus osana
kokonaiskustannuksia. Yleensé niitd arvioidaan vain karkeasti, jos ollenkaan.
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Kokonaiskustannusten arviointi voi joissakin tapauksissa olla varsin vaati-
va ja monimutkainen tehtdva. Rakennusliikkeiden haastatteluissa kavi ilmi,
etteivit suuret ja osaavatkaan rakennusliikkeet vilttamattad hallitse kokonais-
kustannusten arviointia ja itse myds nédkevit asian suureksi haasteeksi. Yleis-
tymaéssé oleva hankintatoimen keskittdminen ei tuo tdhédn asiaan valttamatta
parannusta. Jos hankintavastuu jad liiaksi mahdollisesti vdh&istd rakentami-
sen kdytdnnon kokemusta omaavien henkiléiden vastuulle, kokonaiskus-
tannusten hallinta ei voi toteutua tyydyttavésti. Ndin ollen uusien tuotein-
novaatioiden todellinen kustannustehokkuus jdd usein epéaselviksi ainakin
alkuvaiheessa ja erityisesti ennen tuotteen ensimmaisia kayttokertoja.

Rakennusliikkeelle uuden asian kédyttonottoon liittyy aina oppimisprosessi,
jossa kokonaiskustannukset ovat prosessin alussa véistdmaéttd suuremmat, kuin
mihin ne putoavat useamman kéyttokerran ja harjaantumisen kautta (kuva 20
s. 53). Tdm4 harjaantumisesta syntyvd kokonaiskustannusten alenema on sitd
suurempi, mitd systeemisemmaéstd tuotteesta on kyse. Se vaikeuttaa kokonais-
kustannusten arviointia ja luo epdvarmuutta siitd, mikd kokonaiskustannus tu-
lee olemaan harjaantumisvaiheen jalkeen. Tédstd seuraa uusien tuotteiden ja eri-
tyisesti pilotointivaiheessa olevien tuotteiden osalta se ongelma, ettd tuotteiden
kéyttéonotto ja harjaantumisvaihe edellyttavit rakennusliikkeiltd korkeampien
kokonaiskustannusten hyvaksymistd tuotteen kokeilu- ja kdyttoonoton alkuvai-
heessa. Kehitystyosté ja kdyttdonotosta aiheutuvien lisikustannusten kattaminen
nédyttdd olevan yksi hidaste rakennusliikkeiden uusien tuotteiden kayttéonotolle.

Rakennustuoteteollisuuden yhteistyé innovaatiotoiminnassa rakennusliik-
keiden kanssa koetaan vilttamattoméksi. Myos rakennusliikkeet tdimén tar-
peen ymmartédvét ja ovat valmiita sithen. Toimivan yhteisty6n reunaehdot
on kuitenkin maéariteltdva huolellisesti, jos yhteistyostd halutaan toimivaa.

Jotkut yritykset kokevat rakentamisen maardykset ja direktiivit innovaatio-
toimintaa jarruttaviksi. Mutta on myds péinvastaisiakin esimerkkejd. Esimer-
kiksi energiaméddrdyksissd tapahtuneet kiristykset ovat olleet monien inno-
vaatioiden ajureina.

8.2 Innovaatiokulttuuri ja asenneilmasto

Tuloksellinen kehitystoiminta edellyttdd tietynlaista yrityksen ilmapiiria
ja asenneilmastoa. Erityisen tdrkedtd on johdon innovaatiotoimintaa koh-
taan osoittama kiinnostus ja arvostus. Kehitysmyonteisen kulttuurin luon-
ti ei vélttamaéttd vaadi paljon ty6td, mutta erityisesti kehitystyhon soveltu-
van asenteen ja kyvyn johtaa organisaatiota ja ihmisid innostavasti. Kuten
edelld jo on todettu, kehitystoiminnan johtamisessa monet johtajat joutuvat
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mukavuusalueensa ulkopuolelle, mikd ei luo suotuisaa pohjaa oikeanlai-
sen ilmapiirin syntymiselle. Kehitystoiminta mielellddn delegoidaankin sii-
td vastaaville henkiléille lahes kokonaan. Yritysten johtajilla tuntuu olevan
vaikeuksia jakaa aikaansa yrityksen tuotteiden miettimiseen ja tuotestrategi-
siin asioihin. Haastavinta on keskittyminen tuotteiden innovaatio- ja kehi-
tystoimintaan. Téssd suhteessa on johdossa kuitenkin suurta hajontaa. Jois-
sakin yrityksissd kehitystoiminta on omistajien ja johdon intohimo ja suuren
mielenkiinnon kohteena ja tdll6in yleensd myos tuloksellista.

Jos yritys toimii markkinoilla, missé kehitystoiminnan tuloksellisuus on tér-
kedd tai jopa elinehto, on ylimmén yritys- ja kehitysjohdon valinnassa paino-
tettava erityisesti henkil6iden kyky4 toimia innovaatiotoiminnan strategise-
na johtajana sekd henkil6johtamisessa ettd asioiden johtamisessa. Johtajilla
on oltava kyky luoda ja ylldpitdd kehitysmyonteistd ilmapiirid ja heilld on
my0s oltava kiinnostusta yrityksen tuotteisiin, osaamista ja ymmaérrysté yri-
tyksen liiketoiminnasta ja sen tuotteiden kilpailueduista sekd niiden kehitta-
misestd. Johdon on osallistuttava innovaatiotoimintaan tarkoituksenmukai-
sella yrityksen kulttuuriin, toimintatapaan ja kehitysorganisaatioon sopivalla
tavalla. Sen esimerkki vaikuttaa kehitystoiminnassa toimivien henkiléiden
motivaatioon ja innostuneisuuteen ratkaisevalla tavalla. Johdon kiinnostus
kehittdmistd ja sen tuloksia kohtaan on perusasia, jonka pitdisi toimia, mutta
valitettavasti se usein jdé liian heikoksi. Myonteisen innovaatio- ja kehitys-
kulttuurin luominen edellyttdd vuorovaikutuksen lisadmisté eri osapuolien
valilla, erityisesti yrityksen sisédlld. Toimivat aloite- yms. jarjestelméat omalta
osaltaan vaikuttavat positiivisesti kehityskulttuurin muodostumiseen.

Ainakin teoriassa ja “juhlapuheissa” ldahes kaikki pitdvat kehitystyota tar-
kednd, mutta arjen paineessa asia unohtuu. Kova kilpailutilanne pakottaa
hiomaan organisaatioita yhé virtaviivaisemmiksi ja huolehtimaan jokapéi-
véisestd liiketoiminnasta. Voimia ja mielenkiintoa ei riitd niille asioille, joi-
den vaikutus tulokseen ndkyy pitkalla viiveelld. Toisaalta kehitysasioissa
saatetaan keskittyd vain nykyisten tuotteiden ja tuotantoprosessien pa-
rantamiseen, mistd saadaan hyoty lyhyelld aikajdnteelld. Silloin saattavat
pitkdjanteinen kehittdminen ja mielenkiintoisetkin mahdollisuudet jadada
hy6dyntamaéttd. Rakennustuoteteollisuuden yrityksissd on haastattelututki-
muksenkin perusteella paljon kehitettdvdd innovaatiokulttuurissa ja kehitys-
myonteisen asenteen luomisessa.
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8.3 Kehitysresurssit ja niiden organisointi

Rakennusalalla on edelleen melko tyypillistd valita innovaatio- ja kehitystoi-
mintaan nuorempia henkil6itd kasvamaan yrityksen muihin usein “vaativam-
miksi” koettuihin tehtdviin. Kehityshenkilokunnan kokemattomuudella voi ol-
la negatiivisia vaikutuksia kehitystoiminnan tuloksellisuuteen, vaikka toisaalta
nuoremmilla on varmasti my6s paljon uutta annettavaa kehitystoimintaan. Ke-
hitysorganisaatioiden matala keski-ikd oli aiemmin yleisempé&d, mutta nykyaén
kehitystoiminnassa toimii myds varttuneempia ja kokeneempia henkil6ita.
Kehitysresurssien kokemuksen mééra ja arvostus ndyttavit edelleen kasvavan.

Yrityksilla ei ole suuria ongelmia henkiltresurssien 16ytdmisessé kehitystyo-
hon. Haastavana pidetddn kuitenkin riittdvén osaavien ja patevien henkil6iden
rekrytointia. Erityisen haastavaksi koetaan sellaisten henkiloiden 16ytdminen,
jotka hallitsevat seka tekniikkaan ettd liiketoimintaan ja kaupallistamiseen liit-
tyvédn osaamisen.

Tuotekehitys ja teknologian seuraaminen kehitysideoiden etsimiseksi ja syn-
nyttdmiseksi on erotettu eri toiminnoiksi erityisesti talotekniikkateollisuudes-
sa. Muissa rakennustuoteteollisuuden yrityksisséd se on harvinaista. Tyypilli-
sesti ko. teknologiajohtaja raportoi suoraan toimitusjohtajalle eikd hanelld
ole vastuuta kehitysprojektien lapiviennistda. Varsinainen kehitystoiminta ja
kehitysprojektit toteutetaan yleensd liiketoimintayksikéihin organisoitujen
kehitysyksikoiden toimesta. Tastd sddnndstd on myos poikkeuksia yrityksen
kulttuurista ja toimintatavoista riippuen.

Tyypillistd rakennustuoteteollisuuden yrityksisséd on, ettéd tuotepéillikkorga-
nisaatio ldhelld asiakasrajapintaa toimien analysoi markkinoiden tarpeita ja
yhteistyomahdollisuuksia ja tuo ideat toteutettaviksi koko yrityksen yhteisel-
le tai liiketoiminta-alueittain organisoiduille kehitysyksikoille. Pienemmissa
yrityksissé tuotekehitysorganisaatio hoitaa usein myos tuotepééllikon tehtéva-
kenttdd. On my6s suuria yrityksid, joissa vakinaisesti kehitystytssd toimivia
henkiloita ei ole, vaan mahdolliset kehityshankkeet organisoidaan projekteik-
si tapauksittain.

Tiedon hallintaan ja hankintaan liittyvat seikat eivét tulleet haastatteluissa
mainittavammin esille. Se, ettei tdhén liittyvissd kysymyksissd ndhty merkitta-
vid haasteita, kertonee mm. siitd, ettd suurempia ongelmia koetaan muissa asi-
oissa. Enemmén korostettiin tuotekehityshenkil9ston osaamista ja kokemusta.
Alan innovaatiotoiminnassa tarvittavan keskeisimmaén tiedon ndhdéén olevan
erityisesti asiakkailla, joiden kanssa tehtdvén yhteistyon merkitys nousi edella
kuvatulla tavalla yhdeksi tdirkeimméksi rakennustuoteteollisuuden innovaa-
tiotoiminnan haasteeksi ja kehittdmistd vaativaksi asiaksi.
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8.4 Asiakastarpeet ja strategia kehitystyon lahtokohtana

Rakennustuoteteollisuuden edustajien haastatteluissa suurimmiksi haas-
teiksi osoittautuu asiakastarpeiden hahmottaminen ja yhteisty6 arvoverkon
kanssa innovaatioiden synnyttdmisessd. Omistajien ja kdyttdjien tarpeita ei
oteta innovaatiotoiminnassa riittdvésti huomioon. Heidédn osallistumisensa
kehitystyon lahtokohtien méérittelyyn on vihéistd. Tédssd asiassa tarvittai-
siin muutosta.

Asiakastarpeiden maérittelysséd on kyse siitd, mitd ominaisuuksia uusilla tuot-
teilla pitdisi olla, jotta ne tayttdisivat asiakkaiden tarpeet, olisivat mielenkiintoi-
sia asiakkaiden kannalta ja johtaisivat myonteiseen ostopadtokseen. Rakennus-
tuoteteollisuudella on kuitenkin vaikeuksia mé&érittdd, kuka loppujen lopuksi
on asiakas, jolle tuote tai palvelu pitdisi suunnitella. Tdma riippuu paljon sii-
td, mistd tuotteesta ja millaisista ominaisuuksista on kyse. On luonnollista, ettd
esim. valmisbetonin ja kuivalaastien osalta ei kiinteist6jen omistajilla ja kayt-
tdjilld ole juurikaan mitdén mielipiteitd. Namd tuotteet ja niiden ominaisuudet
eivit kiinnosta omistajia ja kéyttédjid. Heilld on lupa olettaa, ettd esim. betonin
laatuun liittyvét perusasiat hoituvat automaattisesti suunnittelijoiden ja raken-
tajien toimesta rakennusmééardysten asettamien reunaehtojen puitteissa.

Tilanne on erilainen esim. ilmanvaihtolaitteiston osalta. Niiden kestavyy-
delld ja laadulla ja muilla ominaisuuksilla on vaikutusta mm. kiinteiston-
omistajan huolto-, ylldpito- ja kdyttokustannuksiin ja toisaalta kéyttdjan
viihtyvyyteen, tilojen terveellisyyteen yms. asioihin. Rakennusliikkeen tai
LVI-urakoitsijan kannalta tarkeitd asioita kokonaiskustannusedullisuuden li-
siksi ovat laitteistojen luotettavuus ja mahdolliset takuuaikaan liittyvét ris-
kitekijat. Ilmanvaihtolaitteistojen kehittdjilld on haasteita ja ongelmia kyeta
tdyttdméaan kaikkien em. arvoketjun osapuolien ja asiakasketjun erilaisia tar-
peita. Yleensd hankintapéatoksen tekijand on kuitenkin laitteen ostaja, joka
useimmissa tapauksissa on rakennusliike tai LVI-urakoitsija.

Haastatteluissa pohdittiin sitd, voittavatko tuotteiden vélisessd kilpailussa
lopulta ne vaihtoehdot, jotka tarjoavat kéyttdjille suurimman arvon. Jotkut
esittivdt omana vastauksenaan uskovansa tdhdn, miké oli kuitenkin tulkit-
tavissa enemmén toivomuksesi kuin tosiasioihin perustuvaksi tiedoksi.
Kiinteiston kayttdja vuokralaisena tai omistajana toimiva yritys tai asun-
non omistajakéyttdjd arvostavat kiinteistdssd ominaisuuksia, jotka ovat toi-
minnallisia, laadullisia ja mielikuvatason asioita, joita on vaikea arvioida
rahallisesti. Kun asiaa katsotaan kiinteiston vuokranantajan, rakennuttajan
tai rakennusliikkeen ndkokulmasta, kaikilla kiinteist6illd ja niiden rakenta-
miseen kdytetyilla tuotteilla ja ratkaisuilla ominaisuuksineen on taloudel-
linen arvo. Tétéd on useissa tapauksissa varsin haasteellista arvioida, ellei jopa
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mahdotonta. Esim. kiinteiston ekologiset ominaisuudet ovat tastd esimerkki.
Niitd on vaikea muuttaa selkeésti rahalliseksi arvoksi, mutta niiden merkitys
on tdnd pdivdnd kuitenkin suuri. Arviointi voidaan kuitenkin parhaimmas-
sa tapauksessa tehdd kokemukseen ja ndkemykseen perustavalla tuntumalla,
joka kédytdnnossd johtaa kédyttokelpoiseen arvioon myo6s rahallisesta arvosta.

Yritykset kokevat innovaatiotoimintansa olevan strategialdht6istd. Vain har-
vat haastatellut totesivat tdimén yhteyden olevan heikon tai olemattoman.
Haastatteluista voi vetdd johtopdédtoksen, ettd innovaatiotoiminnan strategia-
lahtoisyydelld tarkoitetaan kehitettdvien ideoiden sopivuutta yrityksen ny-
kyisiin ja suunniteltuihin uusin liiketoiminta-alueisiin. Tarjooman kilpailu-
etujen suunnittelu jad vdhemmélle huomiolle jo siitd syystd, ettd riittavad
tietoa ja osaamista siihen ei ole kdytettavissa. Erds syy tdhdn ovat em. asiakas-
tarpeen ja kehitystoiminnan ldhtokohtien méérittelyssé olevat haasteet.

Yritysten innovaatiotoiminnan strategisessa johtamisessa pitéisi tehostaa erityi-
sesti tarjooman konseptointia ja sithen liittyen menestystekijéiden ja kilpailuetu-
jen suunnittelua. Johtop#dtoksend haastatteluista voidaan myos esittéa tarve litke-
toimintajohdon aktiivisempaan osallistumiseen innovaatiotoiminnan strategiseen
johtamiseen. Asiakastarpeen ymmaértdminen ja kdyttdminen innovaatiotoiminnan
lahtokohtana nykyistd tehokkaammin edellyttdd paitsi aktiivista vuorovaikutusta
yrityksen sisélld ja yrityksessd olevan hiljaisen tiedon hyviksikdyttod, myos tiivis-
td vuorovaikutusta ja yhteisty6td asiakkaiden sekd arvoverkon muiden osapuolien
kanssa. Tédssé on johdolla tirked koordinoiva ja yhteyksien avaajan rooli.

8.5 Ideoiden hankinta ja arviointi

Kehitysideoiden synnyttdminen ja etsintd on haastattelujen perusteella mo-
nissa yrityksissd melko sattumanvaraista. Yritysjohto ei tahdo ehtid tai osaa
kiinnittdd tdhdn huomiota innovaatiojohtamisen osa-alueena. Luotetaan sii-
hen, ettd ideat tulevat “jostakin” eikd niiden etsintd4 tarvitse sen kummemmin
johtaa ja organisoida. Toisaalta jotkut innovatiiviset yritykset ja/tai yritykset,
jotka ovat riippuvaisia nopeasti kehittyvéstd teknologiasta — rakentamisen alu-
eella tyypillisesti talotekniikka-alan yritykset — toimivat ideoiden etsinnés-
sd systemaattisemmin. Niill4 on organisaatioissaan yleensa toimitusjohtajan
alaisuudessa tyoskenteleva teknologiajohtaja, jonka pédtehtdvédna on seura-
ta teknologian kehittymistd ja tutkimusty6té ja etsid niiden pohjalta ideoita
yrityksen kehitysty6hon ja innovaatioiden synnyttamiseksi.

Innovaatioihin johtavien ideoiden synnyttdmiseen ja etsimiseen on yritetty

luoda erilaisia aloitepalkkio- ym. jdrjestelmid. Pddsdantoisesti ne eivét tun-
nu toimivan tai toimivat huonosti. Tdhén on erilaisia syitd, mm. johdon ajan
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riittdvyys ideoiden arviointiin. Hyvétkin ideat voivat jadda kiireen ja arki-
péivéisten asioiden jalkoihin.

Monet johtajat joutuvat innovaatiotoiminnassa mukavuusalueensa ulkopuo-
lelle. Heilld ei yksinkertaisesti ole keinoja ja mielikuvitusta 16ytdd menetel-
mid, joiden avulla ideoita haetaan. My6s ideoiden synnyttdmiseksi tarvitta-
va vuorovaikutus niin yrityksen sisélld kuin verkostokumppanien kanssa
jad liian vahaiseksi tai ei toteudu lainkaan. Keskusteluja varmasti kdydéaén,
mutta niiden nostaminen tasolle, joka alkaisi mahdollistaa ideoiden 16ytami-
sen, ei ole yritysjohtajille tyypillistd. Miksi vaivautua aloittamaan keskustelu
vaikeammista asioista, kun muutakin puhumista on.

Erddni strategisen johtamisen osa-alueena onkin rakennustuoteteollisuuden
yrityksissé tarve kiinnittdd huomiota kehitysideoiden synnyttdmiseen ja 16y-
tdmiseen. Olisi kehitettdvd menetelmia ja kédytdnt6jd, joiden avulla ideoita
systemaattisesti synnytetddn ja etsitddn. Tdmakin asia vaatii kehittydkseen
erityisesti yrityksen johdon aktiivisuutta ja johtamista.

Tutkimus on erés keino 16ytd4d ideoita innovaatioille. Tutkimukseen panos-
taminen on kuitenkin ollut alan yrityksille vaikeata. Tdhén ovat syynd mm.
nidkoalattomuus tutkimuksen mahdollisuuksista, lyhytjanteisyys, vajavai-
nen osaaminen tutkimuksen strategisessa ohjaamisessa ja aiemmat epdon-
nistumiset tutkimuksen hyédyntdmisessd. Tdéma4 problematiikka vaikeuttaa
toimintaa my6s RYM Oy:ssd, jossa alan osapuolten pitdisi yhdessd panos-
taa strategiseen tutkimukseen. Yrityksid yhteisesti kiinnostavia aiheita ei
tunnu 16ytyvén helposti. Toisaalta Tekes toiminnan rahoittajana painottaa
asioita jossain méédrin eri tavalla kuin yritykset, mikd nostaa vaikeusastet-
ta. Julkisen rahoituksen merkitys innovaatiotoiminnassa néyttd4 olevan jos-
sain méérin ylikorostunut ja voi toimia myds itseédédn vastaan. ”Jos rahaa tu-
lee liian helposti, alkaa pdédtoksen- ja bisneksenteko etddntyd innovaatioista
ja markkinoista” (HS 15.4.2014). Alan on kuitenkin tavalla tai toisella 16y-
dettdvd keinot tehdd avoimia innovaatioita ja panostaa tutkimukseen yh-
dessd kustannustehokkaasti, johon RYM tarjoaisi kdyttokelpoisen alustan.

Yritysten kehitysideoiden arviointi toteutuu useimmissa yrityksissa ainakin
muodollisesti. Haastattelujen perusteella syntyy kuitenkin johtopdétos, ettd
tdssd arvioinnissa olisi usein kehittdmistd. Kehitysinvestointien tuottomah-
dollisuuksien arviointiin kdytetddn ilmeisen harvoin tarkempia investointi-
laskelman menetelmid. Ideat hyldtdan tai hyviksytddn padsdantoisesti litan
heikoin perustein. Arviointia varten ei tuoteta riittdvdn monipuolista ja tés-
méllistd tietoa, ja joudutaan toimimaan enemmén tai vihemmén mielipitei-
den ja ndkemyksen varassa. Niiden perusteella syntyy tosin usein oikeitakin
péédtoksid riippuen arvioijien kokemuksesta ja osaamisesta.
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Pitdisi ndhdé pitkdlle monien vuosien pddhén, joka on kdytdnnossé aina vai-
keaa. Tarvitaan varsin monipuolista ndkemysté ja osaamista seké teknillisen
ratkaisun ja litketoiminnan menestysmahdollisuuksien ja yrityksen strategi-
oiden samanaikaista arviointia, jota harvoin on yhdelld ihmiselld riittavasti.
Eri osa-alueiden asiantuntijoiden ndkemysten yhdistdiminen taas vaatii joh-
tamista, mikd usein jdd puuttumaan tai liian voimattomaksi.

8.6 Yhteistyo asiakkaiden ja verkostokumppaneiden
kanssa

Rakennustuoteteollisuuden yhteisty6 kehitys- ja innovaatiotoiminnassa ra-
kennusliikkeiden kanssa toimii vaihtelevasti. Esimerkkejd hyvin toimivasta
ja tuloksia tuottaneesta yhteistyostd on kuitenkin olemassa. Alalla on tun-
netusti epéluottamuksen ilmapiirid, joka vaikeuttaa tiiviimmaén yhteistyon
muodostumista yhteisten kehitystavoitteiden toteuttamiseksi. Syynd ovat
my6s kdytannon ongelmat mm. resurssien riittdvyydessd. Sekd tuoteteolli-
suudessa ettd rakennusliikkeissd resursseja on karsittu ja on vaikea loytdd
henkilgitd, jotka pystyisivdt paneutumaan yhteistyén vaatimiin toimenpi-
teisiin siind méérin kuin olisi tarpeellista.

Myos yhteisen kehitystyon tulosten hyodyntdmisessa esiintyy ongelmia. Yh-
teistyohon ryhtyvét rakennusliikkeet haluaisivat saada kehitystyon tuloksista
itselleen kilpailuedun ja mielellddn mahdollisimman pitkddn. Rakennustuote-
teollisuudelle tdma on ongelmallista, koska kehitystyon tulosten tarjoaminen
vain yhdelle asiakkaalle ei yleensda mahdollista kehitystyostéd saatavaa hyotya
siind laajuudessa, kuin kehitystyohon tehtyjen panostusten tavoiteltu tuotto
edellyttaisi. Ongelman ratkaisemiseksi on tehty erityyppisid sopimuksia, jois-
sa asiakkaalle on esim. annettu tietyksi ajanjaksoksi yksinoikeus kehitystyon
tuloksiin, mutta rajattu tdm4 yksinoikeus tietylle markkina-alueelle.

Yhteistyotd rakennusliikkeiden kanssa tarvitaan erityisesti kehitystyon
kohteena olevien uusien asioiden kokeilemiseksi ja pilotoimiseksi, jot-
ta saadaan késitys ideoiden toimivuudesta ja jatkokehitystarpeista. Tadssd
yhteistyGssd on edelld kuvattuja ongelmia. Yhteisty6td tuntuu jarruttavan
puute sen sopimisesta riittdvan korkealla organisaatiotasolla yhteistyéhon
hakeutuvissa yrityksissi. Yritysten todellisen tahtotilan puuttuminen molem-
milta tai toiselta osapuolelta ei luo mahdollisuutta toimivalle yhteistyo6lle.

Rakennustuoteteollisuus tarvitsee rakennusliikkeiden ja muidenkin arvo-
ketjun osapuolien apua myo6s kehitysideoiden suunnitteluvaiheessa. Uu-
sien tuotteiden tai jarjestelmien kokonaiskustannusvaikutus on térkeé asia
ideoiden kilpailuetujen arvioinnissa ja kehitystyon aikana. Tdémé on usein
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ylivoimainen tehtdva rakennustuoteteollisuuden sisdlld arvioitavaksi ja tu-
kea tarvitaan tuotteita kdyttavilta tahoilta.

Yhteisty6 rakennustuoteteollisuuden ja sen keskeisimmén asiakasryhmén
rakennusliikkeiden vililld on haastattelujen perusteella rakennustuoteteol-
lisuuden innovaatiotoiminnan keskeisida edellytyksid. Siind on monenlai-
sia kehitystarpeita, mm. jo edelld mainitun luottamuspulan hélventdminen.
Osapuolten tulisi ndhdd nykyistd enemmaén yhteistyo mahdollisuudeksi, jos-
ta on etua molemmille osapuolille. YhteistyOstd pitdisi sopia yritysten joh-
don kesken ja luoda sille kestdvéa pohja, jota my6s sopimuksilla vahvistetaan.

8.7 Innovaatioprosessien johtaminen

Innovaatio- ja kehitysprosessien johtaminen koetaan useimpien haastateltujen
mielestd vaikeaksi ja vaativaksi johtamisen osa-alueeksi, jossa tarvitaan sitou-
tumista, ndkemysté ja systemaattista, yleensd kovaakin tyontekoa. Kehityspro-
sessien johtaminen on erilaista kuin operatiivisen toiminnan johtaminen. Sii-
né on ymmarrettdva ja hallittava suurta epdvarmuutta ja riskejd sekéd omattava
riittdvésti sitkeyttd viedd asioita eteenpdin. Se vaatii luovuutta ja moniulotteis-
ta ajattelukykyd, mutta my0s systemaattista ja médratietoista johtamisotetta.

Kehitystoimintaa koordinoi ldhes kaikissa haastattelujen kohteena olleissa yri-
tyksissd johtoryhma4 tai vastaavan tasoinen ryhmaé. Kehitystoiminnan strate-
gisen johtamisen tarve tunnutaan ymmaérrettavén yrityksissd hyvin. Haastat-
telutulosten perusteella on kuitenkin vaikeaa tehdéa tarkkoja johtopdétoksia
siitd, kuinka tehokkaasti ja syvéllisesti johtoryhmit kehitystoimintaa todelli-
suudessa johtavat. On ilmeisté, ettd aika usein johtaminen jad muodolliseksi ja
ldhinné kehitystoiminnasta tiedottamiseksi. Kehitystoimintaan liittyvét asiat
tuntuvat jddvan ensimméisend vihemmalle huomiolle, jos ja kun johtoryhmén
ajankdytt asettaa omat rajoituksensa asioiden kdasittelylle. Ne ovat luonteel-
taan sellaisia, ettei niihin lyhyessé ajassa voi syventydkaédn, ja harva ehtii tai
haluaa aiheeseen etukéteen riittdvissd madrin tutustua.

JohtoryhmétyGskentelyn rinnalla varsinainen kehitystyon ohjaus ja seuranta
tapahtuu projektien ohjausryhmissé ja/tai yritys- tai liiketoimintakohtaisissa
tuotekehityskokouksissa. Tdmaé tuntuu olevan yleinen kaytdnt6 ldhes kaikis-
sa haastatelluissa alan yrityksissd. Johtamisen ty6kaluna rakennustuoteteolli-
suuden yrityksissd kédytetddn varsin yleisesti ns. porttimallia. Sen kaytt6 tuo
systemaattisuutta johtamiseen ja “pakottaa” tekeméén oikeanlaisia kysymyk-
sid ja analyyseja. Porttimalli on yleisessd kdytossd maailmanlaajuisesti ja myos
muilla aloilla Suomessa.
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Haastattelutulosten perusteella kehitysprosessien ldpiviennissé ja johtami-
sessa ei koeta olevan merkittdvid ongelmia. Sen voidaan sanoa toimivan kir-
jallisuudessa esitetylld, yleisesti hyvaksi kdytannoksi tunnustetulla tavalla,
ainakin muodollisesti. Kuten muillakin johtamisen alueilla, muodollisesti
hyvit kdaytdnnot eivat yksistddn johda hyvédan lopputulokseen. Sisilto ja joh-
tamisen laatu on tdssdkin asiassa ehdottomasti tiarkeintd. Nayttédd siltd, ettd
kehitysprosesseja johdetaan joissakin tapauksissa vain “huonoa omaatuntoa”
rauhoittaen, periaatteellisella tasolla asioita muodollisesti oikein hoitamal-
la. Vdlttdmaétta ei puhuta ns. oikeista asioista, jolloin mahdollisuudet paasta
toivottuihin tuloksiin eivét luonnollisestakaan ole hyvit.

Jotkut yritykset ovat asettaneet selkedt tavoitteet kehitystoiminnalleen. Tyy-
pillisid tavoitteita ovat uusien tuotteiden osuus liikevaihdosta. Tdm& on
koettu pédsdantoisesti hyvin kehitystoimintaa ohjaavaksi, mutta myds jois-
sakin tapauksissa se on johtanut ”liian nopeaan” kehitystahtiin, jossa asiak-
kaat eivit ole pysyneet perdssd. On luonnollista, jos edellisistd uusista rat-
kaisuista ei ole kyetty vield saamaan esiin hyotyjd kokonaiskustannuksissa,
uusien ratkaisujen kdytt6onotto ja palaaminen oppimiskdyrdn alkupédhén ei
tunnu asiakkaista tarkoituksenmukaiselta.

Innovaatioprosessien johtamisessa 16ytyy varmasti aina parannettavaa. Teh-
tdvéd on vaikea ja moniulotteinen ja vaatii sopeutumista erilaisiin tilanteisiin.
Prosessi on kuitenkin yleensd melko samantyyppinen ja sen lapivientiin on
olemassa hyviksi koettuja johtamisjarjestelmid. Haastattelujen perusteella
néyttdisi innovaatiotoiminnan johtamisen osalta olevan erityisesti tarvetta
johtamisprosessien ja padtoksenteon terdvoittdmiseen seké liitketoimintajoh-
don sitoutuneen osallistumisen lisddmiseen prosessissa.

8.8 Keskeiset johtopaatokset

Tutkimuksen keskeisend tuloksena on tutkimushypoteesin mukainen joh-
topdétds, ettd rakennustuoteteollisuuden innovaatiotoiminnan johtaminen
on keskeisessd asemassa pyrittdessd synnyttdmadn innovaatioita ja luomaan
menestyksellistd kasvuhakuista litketoimintaa. Haastattelujen perusteella joh-
tamisen eri osa-alueilla on paljon parannettavaa, joskin hajonta eri asioissa on
suurta riippuen niin yrityksisté ja niiden liiketoiminnan luonteesta kuin hen-
kiloistdkin. Johtamisen rooli on myds jatkuvasti muuttumassa yhé tarkedm-
méksi mm. innovaatioympéristén luomien haasteiden kasvaessa. Seuraavia,
haastatteluissa esiin tulleita ja edelld tarkemmin késiteltyjd asioita voidaan
tiivistettynd esittdd perusteluksi innovaatiotoiminnan johtamisen merkityk-
sestd ja sen tarpeen lisddntymisesté:
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Taulukko 7. Yhteenveto rakennustuoteteollisuuden yritysten innovaatiojohtamisen ja
alan innovaatioympariston haasteista ja muutostarpeista.

Asia

Innovaatioymparisto

Yritysten
innovaatiokulttuuri ja
asenneilmasto

Asiakastarpeet ja
strategia

Kehitysideoiden hankinta
ja arviointi

Yhteistyo asiakkaiden ja
verkostokumppaneiden
kanssa

Kehitysresurssit ja niiden
organisointi

Kehitysprosessien
johtamisjarjestelmat

Haasteita

e Pitkan arvoketjun muodostamat haasteet mm.
asiakas-/kayttajatarpeen hahmottamisessa

¢ Alan hankintakaytannét, mm. hinnan ylisuuri
merkitys

¢ Asiakkaiden halu minimoida riskit ja vakioida
kaytetyt ratkaisut

¢ Innovaatioiden systeemisyydesta aiheutuva tarve
hallita kokonaiskustannusedullisuus

¢ Kehitys- ja pilotointivaiheen kustannusten/-hy6tyjen
jakaminen

¢ Tarve yhteistyohon asiakkaiden ja muiden verkosto-
kumppaneiden kanssa

¢ Alan luottamuspula

¢ Yhtendisen innovaatiotoimintaan liittyvan
terminologian kayttoonotto

¢ Innovaatio- ja kehitystoiminnan tahtotilan maarittely

¢ Ylimman johdon esimerkki, sitoutuminen ja
osallistuminen innovaatiotoimintaan

¢ Henkilékunnan ja sidosryhmien innostaminen ja
johtaminen tulokselliseen tyoskentelyyn

e Liiketoimintajohdon aktiivisempi osallistuminen
innovaatiotoiminnan strategiseen johtamiseen

¢ Kehitysideoiden sopivuus yrityksen strategiaan

¢ Asiakasnakokulman ymmartaminen

e Tarjooman konseptoinnin, menestystekijoiden ja
kilpailuetujen suunnittelun tehostaminen

¢ Kehitysideoiden synnyttamisen ja I6ytamisen
organisointi ja systematisointi

¢ |deoiden arvioinnin tehostaminen ennen
kehitysprosessin kdynnistamista

¢ Rakennustuoteteollisuuden yritysten ja rakennus-
liikkeiden yhteistyon valttamattomyys innovaatio-
toiminnassa

¢ Yhteistyokumppaneiden luottamuksen voittaminen

¢ Yhteistyon hyodyntaminen ja lisdédminen verkosto-
kumppaneiden valilla innovaatiotoiminnassa
- avoimet innovaatiot, tutkimusyhteistyé ym.

e Osaavien kehitysresurssien hankinta ja organisointi
¢ Avoimien innovaatioiden tarjoamien mahdollisuuksien
hyédyntaminen

¢ Johtamisjarjestelmien systemaattinen kaytto
¢ Koko kehitysketjun hallinta ideasta kaupallistamiseen
Kehitystydn nopeus
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Rakennustuoteteollisuus kokee rakentamisen arvoketjun ongelmallisena ke-
hitystyGssédédn. Se haluaisi kehittda tuotteitaan kayttdjille ja omistajille — esi-
merkiksi elinkaaritehokkuudeltaan hyvia ratkaisuja. Tdm4 ei tunnu olevan
yksinkertaista ja teollisuus joutuu toteamaan, ettd todellinen asiakas on ta-
vallaan “kateissa”. Kayttdjille hyodylliset tuotteiden ominaisuudet on am-
mattirakentamisessa myytava ensin rakennusliikkeille ja/tai kiinteistdomis-
tajille (tai niiden konsulteille), jotta ne tavoittaisivat kiinteist6jen kayttajat.
Tdm4 on haasteellista, koska tyypillisesti arvoketjun eri osapuolet arvioivat
ja arvottavat tuotteita eri tavalla omista ldhtokohdistaan. Painotukset ja ar-
vottaminen riippuvat paljolti myos siitd, mikd on hankkeen toteutusmuoto.
Tilanne on rakennustuoteteollisuuden ndkokulmasta varsin kompleksinen.

Tutkimustulosten johtopéidtoksend voidaan tiivistdd, ettd rakennustuote-
teollisuuden keskeinen asiakasryhmé ammattirakentamisessa, rakennus-
liikkeet, suhtautuvat uusiin tuotteisiin ja ratkaisuihin varovaisesti, mutta
varauksellisen vastaanottavaisesti. Uudet tuotteet eivét itse asiassa sovi ra-
kennusliikkeiden keskeisiin tavoitteisiin, joilla ne pyrkivéit varmistamaan
edellytyksid kannattavalle liiketoiminnalle. Niitd ovat erityisesti hyviksi
havaittujen ratkaisujen toistaminen ja oppimisesta saatava kustannusetu.
Rakennusliikkeet pyrkivdt myds hallitsemaan riskejé tarkasti, mikd uusien
tuotteiden osalta on luonnollisesti haastavaa. Rakennusliikkeilld on ym-
mérrettdvdnd tavoitteena pyrkid kustannustehokkaaseen toimintaan, joka
toisaalta pohjautuu tehokkaaseen hankintatoimintaan ja halpoihin yksik-
kokustannuksiin. Pohjimmiltaan on kyse kokonaiskustannustehokkuudesta,
joka on haastava tavoite my0s rakennusliikkeille itselleen.

Alan fragmentoitunut arvoketju ja sen toimintatapojen sekéd arvostusten mo-
niulotteisuus, rakennusliikkeet tuoteteollisuuden keskeisimpéné asiakas-
ryhménd ja uusien tuotteiden sekd ratkaisujen ensisijaisena kéyttdjand ndyt-
tdvit olevan keskeisid haasteita alan innovaatiotoiminnassa. Se on myos
erds selitys rakennusalan teknisten ratkaisujen suhteellisen hitaaksi koetul-
le kehitykselle. Tdma ei ole vain kansallinen ilmi6, vaan alan kirjallisuudes-
ta 16ytyy asiasta vastaavaa ndytt6d myos muista maista.

Innovaatiotoiminnan tulee olla yrityksen strategian mukaista ja sen pohja-
na tulee olla liiketoiminnan tavoitteet. Strategialla ei tarkoiteta yksinomaan
innovaatiotoiminnan suunnittelua eiké sen kirjallista versiota ja vuosittain
toistuvaa muodollista strategian laadintaa. Erityisesti on kyse strategisesta
ajattelusta, joka tulisi olla koko ajan mukana innovaatiotoiminnassa. Kaikkia
péétoksia tulee periaatteessa peilata yrityksen strategiaan, joka jokaisen inno-
vaatiotoiminnassa toimivan pitéisi sisdistdd ja ymmartdd. Nykyliiketoimin-
nassa muutoksia tulee tihedésti ja yhé kiihtyvalla tahdilla niin markkinoilla,
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teknologiassa kuin yrityksessd. On oltava koko ajan valmis my6s muuttamaan
strategiaa ja etsimddn uutta tietoa ja linjauksia vuorovaikutuksessa niin ul-
koisten sidosryhmien kanssa kuin yrityksen organisaation sisélla.

Strategian osalta rakennustuoteteollisuuden haasteet liittyvait erityisesti tar-
jooman kilpailuetuihin. Kun arvoketjun eri osapuolien arvostukset poik-
keavat toisistaan edelld kuvatulla tavalla, tdmé vaikeuttaa kilpailuetujen ja
tarjooman arvosisdllon maéarittelyd. Tarjooman siséltd voi yrityksen liiketoi-
minnasta riippuen vaihdella paljon yksittdisestd ydintuotteesta ratkaisulii-
ketoimintaan ja tuoteosakauppaan. Kilpailuetujen maéérittely ja menestys-
tuotteiden konseptien luominen on haastava strateginen tehtavé.

Osaamisen merkitys korostuu yhd enemmaén, kun asiat monimutkaistuvat
ja tiedon madrd kasvaa. Yritysten sisélld ei ole pitkddn aikaan kyetty hallit-
semaan ja osaamaan kaikkea tarvittavaa. Tdméan vuoksi on tietoa kyettdava
hakemaan tehokkaasti ja oltava valmiutta toimia yhteistyossd eri tahojen
kanssa. Vaistamattd kehitys on menossa my06s rakennustuotealalla avoimi-
en innovaatioiden suuntaan, mikd on ollut voimakkaammin ndhtévissé jo
muilla aloilla. Tdssd on rakennustuoteteollisuudella kuitenkin vield opitta-
vaa. Alan toimintakulttuuri on ollut aiemmin yhteistyéhakuisempi, mutta
mm. yritysten kansainvélistymisestd johtuen tdsséd on havaittavissa muutos-
ta toiseen suuntaan.

Vuorovaikutusta tarvitaan yrityksen suhteissa verkostoon, yhteistyokump-
paneihin ja asiakkaisiin. Kun rakennustuoteteollisuudella on haasteita tun-
nistaa asiakkaidensa tarpeita ja pééstd kehitysyhteistychon niiden kanssa,
se edellyttdd erityisesti johdolta vuorovaikutusta ja keskustelua asiakkaiden
kanssa, jotta syntyy suotuisa maapera yhteisty6lle ja 16ydetéddn yhteistd kiin-
nostusta omaavia kehitysideoita. Vuorovaikutusta tarvitaan myds laajem-
min eri verkostoissa kehitysideoiden synnyttdmiseksi ja liiketoimintamal-
lien kehittdmiseksi. Vuorovaikutus on tiarkedd myos yrityksen sisédllda. Se on
keskeinen osa johtamista ja vélttamé&ton edellytys ideoiden synnyttamiseksi
ja kehitysmyonteisen asenneilmapiirin luomiseksi. Kehitysideoiden ei voi
olettaa “tippuvan taivaalta”. Niitd on systemaattisesti luotava ja etsittdava.
Tdmakin vaatii kurinalaista johtamista ja monenlaisia toimenpiteita.

Innovaatiotoiminnassa on paljon epdvarmuutta ja uuden tiedon etsintia se-
kéd analysointia. Tdssé tarvitaan pitkdjanteisyyttd ja luovuutta. Jos kehitys-
toimintaa tekevilld ei ole innostusta asiaan ja heikko motivaatio, tulokset
jadavit laihoiksi. Johtajilta vaaditaankin hyvda ihmisten ja asiantuntijaor-
ganisaation johtamisen kyky4 ja leadership-taitoja. Johtajien on mééritel-
tdvd tavoitteet, luotava kehitysmyonteinen ilmapiiri ja innostusta, mutta
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osattava riittdvésti myo6s aiheeseen liittyvid asioita sekéd hallittava niiden
systemaattinen johtaminen. Jos yrityksen johto ei ymmarra riittdvéasti tek-
nologiaa, yrityksen tuotteiden ominaisuuksia ja kilpailuetuja eikd markki-
noiden toimintamekanismeja, hyvid tuloksia innovaatiotoiminnasta ei kan-

nata odottaa.
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Innovaatiotoiminnan aktiivisuus vaihtelee riippuen siitd, minkélaisessa lii-
ketoiminnassa yritys on mukana, millaisesta teknologiasta se on riippuvai-
nen, toimiiko yritys paikallisesti vai globaalisti jne. Innovaatiostrategian
lahtokohdat ja kriittiset menestystekijét esim. talotekniikkateollisuudessa ja
soraliiketoiminnassa ovat hyvinkin erilaiset. Tarvittavan kehitysty6n méa-
rédn ja tarkoituksenmukaisen innovaatioaktiivisuuden arviointi on siten mo-
nimutkainen tehtdvd, mutta kehitystyon onnistumisasteen nostaminen on
tavoitteena mielekés. Jos sitd saadaan nostettua, saadaan samalla panostuk-
sella enemmaén aikaiseksi. Tdmé tavoite on mahdollista saavuttaa, mutta se
vaatii yleensd muutos- ja kehitystoimenpiteitd erityisesti yrityksen sisdisessd
toiminnassa, mutta myos innovaatioymparistossa.

Edellisessd luvussa esitettyjen ongelmien ja haasteiden ratkaisemiksi muu-

tos- ja kehitystarpeet on tiivistetty taulukkoon 8, jonka perusteella on tehty
toimenpidesuositukset.

- 175 -



9. MUUTOSTARPEET JA TOIMENPIDESUOSITUKSET INNOVAATIOTOIMINNAN JOHTAMISEN JA EDELLYTYSTEN KEHITTAMISEKSI

Taulukko 8. Muutos- ja kehitystarpeita innovaatioymparistssa seka yritysten
innovaatiotoiminnan johtamisessa.

Tavoitteita

¢ Innovaatiotoiminnan
edellytyksen
parantaminen

¢ Innovaatio-
toiminnan
onnistumisasteen
nostaminen

¢ Yhteistyon lisédminen
innovaatiotoiminnassa
—avoimia

Innovaatioympariston
muutos- ja
kehitystarpeita

Mallit ja menetelmét
kokonaiskustannusten/
-edullisuuden, asiakkaan
saaman arvon ja
harjaantumisen
aiheuttaman
tehokkuuden lisdyksen
arviointiin

¢ Hankintatoimen ja
toimintamallien

Muutos- ja
kehitystarpeita
yrityksissa

¢ Innovaatiokulttuurin
kehittdminen

¢ Innovaatiotoiminnan
johtamisen kehittdminen
ja vahvistaminen

¢ Yhteistyon kehittdminen
ja lisddminen arvo-
ketjun osapuolien ja
verkostokumppaneiden
kanssa

kehittaminen laadullisia
ominaisuuksia ja
kokonaiskustannus-
tehokkuutta enemman
huomioivaan suuntaan
¢ Yleinen innovaatio-
ilmapiiri ja innovaatio-
toiminnan tukien ehdot
yhteistyota edistaviksi

innovaatioita

9.1 Muutostarpeet ja toimenpidesuositukset

innovaatioymparistolle

9.1.1 Mallit ja menetelmat kokonaiskustannusten/-
edullisuuden, asiakkaan saaman arvon ja
harjaantumisen aiheuttaman tehokkuuden lisayksen
arviointiin

Rakennukset koostuvat hyvin monista tuotteista ja jarjestelmistd. Osa niis-
td on sellaisia, joiden vaihtaminen toisenlaiseen on helppoa, eikd vai-
osa rakennustuotteista ja erityisesti jarjestelmistd on kuitenkin luonteel-
taan enemmén tai vihemmén systeemisid ja niiden vaihtaminen toisen-
laiseen aiheuttaa muutoksia laajemmin rakennusprosessissa ja mahdolli-
sesti muissa jarjestelmissd. Parhaita esimerkkejd téllaisista systeemisistd
jarjestelmistd ovat runkorakenneratkaisut. Niilld on suuria vaikutuksia ra-
kennusprosessiin, eri ty6vaiheisiin, talotekniikkaan jne. Eli, kun esim. uu-
den runkorakenneratkaisun edullisuutta ja kustannuksia arvioidaan, ei si-
td voida tehdd yksinkertaisesti jarjestelmien suoria hankintakustannuksia
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vertailemalla. On myds arvioitava systeemiset heijastusvaikutukset. Tdlloin
joudutaan usein vaikeiden laskenta- ja arviointitehtdvien eteen. Heijastus-
vaikutuksilla on kuitenkin ratkaiseva merkitys uuden tuotteen tai jérjes-
telmén kokonaiskilpailukyvyn arvioinnissa. Tédtd osaamista on harvoin ra-
kennustuotteiden valmistajilla ja he tarvitsevatkin tédssé asiassa erityisesti
rakennusliikeasiakkaidensa apua. Mutta kuten haastatteluissa tuli esiin,
kokonaiskustannusten arviointi on my6s rakennusliikkeille itselleen vai-
keata ja osaamista ei ole riittdavasti.

Kyse ei ole yksinomaan rakennuskustannuksista. Asiaa pitd4 tarkastella ko-
konaisedullisuuden ndkékulmasta, jolloin kustannusten lisdksi pitdisi ottaa
huomioon my6s laadullisia tekijoitd, joilla ainakin teoriassa voi olla vaiku-
tuksia my0s asiakkaan tuloihin ja/tai menoihin. Edullisuutta pitéisi tarkas-
tella asiakkaan tulojen ja kustannusten erotuksen eli voiton ndkékulmasta.
Téssd kysymyksessd ajaudutaan vaikeisiin tulkintoihin ja arviointitehtdviin:
miten otetaan huomioon eri osapuolien niakékulmat, miten arvioidaan elin-
kaarivaikutukset, mielikuviin liittyvét kysymykset jne. Asiakkaan saama ar-
vo pitdisi pystyd méarittelemédn.

Kun asiaa katsotaan uusien tuotteiden nakokulmasta, kokonaiskustannusten
arviointia vaikeuttaa liséksi se tosiasia, ettd uusien tuntemattomien ratkaisu-
jen systeemisid kustannusvaikutuksia méériteltdessa olisi pystyttdvéd arvioi-
maan myos oppimisen ja harjaantumisen kautta saatava tehokkuuden lisdys
ja sen vaikutus kustannuksiin. Tdémé on yleensd varsin vaikea haaste, myos
ammattilaisille. Uusien tuotteiden kilpailukyvyn hahmottamiseksi asia on
kuitenkin pyrittdva ratkaisemaan tavalla tai toisella.

Yleensd voidaan edetd niin, ettd ammattilaisten arvioinnin lisdksi vain 1dh-
detdédn suoraviivaisesti kokeilemaan uusia ratkaisuja kdytdnnossd, ja siita
saatavan kdytdnnon kokemuksen kautta tarkennetaan kustannusarvioita. T4-
mé on usein pitkd ja vaikea tie ja vaatii asiakasyhteistyokumppaneilta uskoa
asiaan ja riskinottokykya. Téllgin tarvitaan osapuolien valilld selked yhteis-
ymmarrys ja mielellddn sopimus siitd, mitd ollaan tekeméssd, miten kustan-
nukset jaetaan ja kuinka riskit kannetaan niiden mahdollisesti toteutuessa.

Osaamista kokonaiskustannusten ja systeemisten vaikutusten arviointiin on
varmasti syytd kehittdd. Tarvitaan esim. empiiriseen aineistoon pohjautu-
vaa selvitystad siitd, miten uusien tuotteiden kokonaiskustannukset muuttu-
vat harjaantumisen myo6té. Téllaista osaamista tarvitaan rakennusliikkeissé,
mutta sitd pitdisi olla my6s sellaisessa muodossa, jota rakennustuoteteolli-
suuden yrityksetkin pystyisivat kdyttamaan kehitystyossddn. Yhteistyo ra-
kennusliikeasiakkaiden kanssa lienee kuitenkin hedelmallisin vaihtoehto.
Yhteistyon edellytyksid on kehitettava.
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* Tutkittava ja kehitettava kokonaiskustannusten ja -edullisuuden
arviointimenetelmia.

o Tutkittava ja kehitettdva menetelmia harjaantumisen vaikutusten
arviointiin.
* Kehitettava ja vahvistettava yhteistyon edellytyksia

rakennustuoteteollisuuden, rakennusliikkeiden ja rakennuttajien
valilla.

9.1.2 Hankintatoimen ja toimintamallien kehittdminen
laadullisia ominaisuuksia ja kokonaiskustannus-
tehokkuutta enemman huomioivaan suuntaan

Alan hankintakulttuuri on monista syistd hyvin hintakeskeistd. Miten ta-
hén kulttuuriin saataisiin muutoksia, jotka erityisesti tukisivat ja lisdisivat
yritysten halua hakea kehitystoiminnassaan ratkaisuja, jotka laadullisesti
olisivat parempia? Kuten edellisessd kappaleessa todettiin, uudet ratkaisut
voivat tuoda sdédst6jd kokonaisuudessa, vaikka ovat yksikkékustannuksil-
taan kalliimpia kuin vastaavat vaihtoehtoiset ratkaisut. Jos ostetaan laatua
kalliimmalla, sen tuoma arvo pitdisi padsadntoisesti saada hyodynnettya ta-
valla tai toisella.

Arvon madritys ldhtee eri ldht6kohdista riippuen siitd kenen ndkokulmas-
ta asiaa tarkastellaan. Rakennusliike voi ajatella kohteensa myytavyyttd ja
yrittdd saada maksamansa paremman hankintahinnan takaisin esim. korke-
ampana myyntihintana. Kiinteist6d pitkdaikaiseen omistukseensa hankkiva
saattaa arvostaa elinkaariedullisuutta jne. Kaikissa tapauksissa asioiden ar-
vottaminen on vaikeata, ellei kdytdnnosséd joskus mahdotontakin. Mielikuva-
tasolla asioita ehkéd osataan panna paremmuusijérjestykseen, mutta tarkempi
panos-tuotoslaskenta ei useinkaan onnistu. Asioiden arvottamisessa on pal-
jon kehitettdvid ja opetettavaa tuleville rakentajasukupolville.

Hankintatoiminnassa on ollut pitkddn kdytossd laadun ja hinnan pistey-
tysjdrjestelmid. Palaute niiden toimivuudesta on ristiriitaista. Parhaimmil-
laan pisteytys toimii, mutta sen avulla voidaan haluttaessa ohjata hankin-
taa sille, joka halutaan valittavaksi. Toisaalta on kuulunut kritiikkia siitd,
ettd huolimatta laatupisteytyksestd, halvin ratkaisu usein kuitenkin voittaa.
Tédssdkin voi taustalla olla em. tarkoitushakuisuutta. Pisteytysjdrjestelma
on joka tapauksessa periaatteessa kdyttokelpoinen menetelmé, mutta sen
perusteita pitdd edelleen kehittdd. Eri asioiden arvottaminen ja vertailu on
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kaytannossa vaikeata. On hyvin haastavaa yrittd4d arvioida, mika ratkaisu eri
ominaisuuksien suhteen on toista parempi. Joskus se on toki itsestddn selvéaa,
mutta usein ldhes mahdotonta. Tietoa saati kokemuksia eri ratkaisujen todel-
lisista ominaisuuksista ja systeemisistd kustannusvaikutuksista ei yleensd
ole saatavissa mielikuva-arviota tarkemmalla tasolla.

Hankinta- ja urakkamalleja on kehitelty viime aikoina tavoitteena pyrkié pai-
nottamaan niiden avulla laadullisia tekij6itd. Erds nédistd malleista on elinkaa-
rimalli, jossa kohteen toteuttaja ottaa kokonaisvastuun kiinteistéstéd jopa useik-
si kymmeniksi vuosiksi sen valmistumisen jdlkeen. Tédssd mallissa tarjoajan
ja valitun toimittajan toivotaan pyrkivédn laadultaan ja elinkaariominaisuuk-
siltaan korkeatasoiseen ratkaisuun, johon on motivaationa siitd vastaaminen
pitkdn aikajakson aikana. Tdmén tavoitteen toteutumisesta Suomessa ei ole
vield paljon kdytdnnon kokemuksia. Englannissa, jossa elinkaarimalli on ol-
lut pitempédédn kdytossd, vditetddn elinkaarimallilla tavoiteltujen laadullisten
hyétyjen jddneen padsdantoisesti toteutumatta. Elinkaarimallissa on kuitenkin
paljon hyvid elementtejd laadukkaitten ja innovatiivisten ratkaisujen synnytta-
miseksi ja sen kehittdmista ja kdyttod tulee ehdottomasti lisdta.

Asiakasta on usein vaikea mééritelld tai niitd on monia ristiriitaisine ostokri-
teereineen. Koko alan kannalta olisi siksi oleellisen tadrkedtd, ettd loppuasi-
akkaan tarpeista ldhtevd hankintaketju ja aitojen laatu- ja elinkaariominai-
suuksien arvostaminen saisi enemmén painoarvoa koko hankintaketjussa.
Sitd ei luonnollisestikaan voi vaatia rakennusliikkeiltd yksipuolisesti, vaan
mukaan on saatava myos rakennusliikkeiden asiakkaat ja usein myos heidédn
asiakkaansa jne. Muutosta tarvitaan siis koko kiinteisto- ja rakennusklusterin
toimintatavassa. Tdmén kehittdmiseksi on vaikea ldhted méarittelem&an yk-
sityiskohtaisia suosituksia. Muutoksia oikeaan suuntaan on onneksi hitaasti
tapahtumassa ja kaikki toimenpiteet, milld niitd voidaan tukea ja kithdyttda
ovat luonnollisesti tervetulleita. Koko ala on tdsséd yhteisvastuullinen ja yh-
teiskunta voi sithen my6s vaikuttaa mm. regulaation kautta. Hankintapéa-
toksid tekevit tilaajat ovat avainasemassa.

* Laatuominaisuuksien ja hinnan pisteytysjarjestelmia tulee edelleen
kehittaa ja hyédyntaa laajemmin hankintatoiminnassa.

* Hankinta- ja toteutusmalleja tulee edelleen kehittaa toimivammiksi
laadun ja elinkaaritehokkuuden parantamiseksi.
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9.1.3 Yleinen innovaatioilmapiiri ja innovaatiotoiminnan
tukien ehdot yhteistyota edistaviksi

Rakennustuoteteollisuuden yhteisty0 erityisesti rakennusliikeasiakkaidensa
kanssa on todettu yhdeksi tairkeimmiéksi menestyksellisen innovaatiotoimin-
nan tekijdksi. Kaikki keinot, jolla innovaatiotoiminnan rahoittajat pystyvat
motivoimaan ja tukemaan yhteisty6pyrkimyksid, ovat suositeltavia. Tekesin
politiikka on pitkédédn ollut yhteistyohon kannustavaa eri akseleilla. Voi ky-
syd, onko mahdollista tehd4 siitd vield terdavdmpéé ja vaikuttavampaa? Huo-
mio tdsséd asiassa tulee kiinnittdd yhteistyohon tuoteteollisuuden ja raken-
nusliikkeiden vélilld. Toisaalta on erityisen tarkedtd kehittdd myos kayttdjien
ja tuoteteollisuuden vilistd yhteytta. Kaikki keinot, joita rahoituksen myon-
tdmisen ehdoissa voidaan kédyttdd tdmén tavoitteen toteuttamiseksi entista
paremmin, kannattaa kédyttaa.

Yhteisty6td myos muiden verkosto-osapuolien kanssa on aktivoitava. Alan
SHOK-yhtién RYM Oy:n syntymisen my6td syntyi innovaatiotoimintaan
elin, joka kannustaa ja ohjaa alan toimijoita yhteisty6hon. Kokemuksia
RYM:n toiminnasta alkaa jo olla ndhtdvissd. Haastava tilanne ja alan aiempi
kehityskulttuuri huomioon ottaen toiminta on ldhtenyt myonteisesti kdyn-
tiin. Osakkaat ovat olleet toimintaan tyytyvéisid. Tosin yhteisen tutkimus-
tyon tuloksia ei vield ole padsty kunnolla arvioimaan, koska aikajdnne tédllai-
sessa toiminnassa tutkimuksesta kaupalliseen menestykseen, innovaatioiden
luomiseen, on lyhyimmillddnkin useita vuosia. SHOK-toiminnan ohjaami-
sessa on niahtdvissd hapuilua ja strategisen huippuosaamisen synnyttdimisen
pitkdjdnteisyyteen ei tahdo 16ytyd ymmarrystd ja malttia.

Innovaatiotoimintaa ei voi enédé tehd4 yksistdédn yrityksen sisédlla. Tédstd on
nahtdvissd monilta muiltakin aloilta esimerkkejé yritysten liittoutuessa yh-
teiseen kehitystoimintaan. Menestys vaatii eri osa-alueilla yhd pidemmalle
menevad syvdd osaamista, jota ei voi olla yritykselld itsellddn. Osaamista on
haettava sieltd, misséd se on ”parasta” ja yhdistettdvid se omaan osaamiseen
innovaatioiden synnyttdmiseksi. Tdmé& asia on oivallettu rakennustuote-
teollisuudessa vaihtelevasti. Jotkut yritykset sen osaavat, toiset eivat. Kaik-
ki toimenpiteet, joilla yhteistyotd verkostokumppaneiden valilld voidaan
edistdd, ovat tervetulleita. Alan eri elimilld on tdssd kullakin oma vas-
tuunsa yhteisty6edellytysten luomiseksi. Asia on monella tavalla kulttuu-
ri- ja asennekysymys, mutta sitd voidaan edistdd esim. rahoittajien kéytet-
tdvissd olevin keinoin.
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* Innovaatiotoiminnan tukien on ohjattava yrityksia ehdoillaan
yhteistydhon verkostokumppaneidensa kanssa.

* RYM Oy:ta on hyddynnettava alan eri osapuolia yhdistavana
innovaatiotoiminnan kiihdyttamona.

* Innovaatiotoiminnan ekosysteemeja ja verkostoja on kehitettava
ja hyédynnettava.

* Yhtendinen innovaatiotoimintaan liittyva terminologia
on selkeytettava ja otettava kayttoon.

9.2 Muutostarpeet ja toimenpidesuositukset
yrityksille

9.2.1 Innovaatiokulttuurin kehittaminen

Suorittavalla tasolla on kyvykkaitd ihmisid, jotka syysté tai toisesta “jattavat
aivot narikkaan” ty6hon tullessaan (Blomqvist 2011). Tama hatkdhdyttavalta
kuulostava toteamus on valitettavasti totta myos tutkijan kokemuksen perus-
teella. Jos ndin kéy, se saattaa kertoa yrityksen huonosta asenneilmapiiristd ja
kulttuurista yleensi. Se nédkyy erityisesti innovaatiotoiminnassa negatiivisel-
la tavalla. Thminen ei yleenséd kykene olemaan luova, jos hén joutuu tyosken-
telemédédn ilmapiirisséd, joka tavalla tai toisella ahdistaa eikd ole myonteinen.
Téllainen ympéristo ei ole otollinen innovaatioiden synnyttdmiseksi. Kyse
voi olla my6s yksilon omasta asenteellisuudesta ja suhtautumisesta tyonte-
koon, jota ei hyvékadn yritys- ja innovaatiokulttuuri voi toiseksi muuttaa.

Myonteinen innovaatiokulttuuri syntyy erityisesti omistajien ja johdon toi-
mesta. Yritykselld pitdd olla omistajista ja hallituksesta ldhteva tahtotila teh-
dd innovaatioita. Yrityksen ylimmén johdon tulee kertoa tdmé tahtotila ja
esimerkilldén osoittaa se koko henkilokunnalle. Tahtotilaa on pidettéava ylla.
Sen esille tuominen vain “juhlapuhetasolla” ei riitd, sen on oltava esilld jo-
kapdivédisessd tyossd. Johdon tulisi itse osallistua aktiivisesti kehitysty6hon,
sen ympdrilld pidettdviin kokouksiin ja keskusteluun. Hyvédén innovaatio-
johtamisen kulttuuriin liittyy myds kyky hyviksyéd epdonnistumiset ja toi-
saalta palkitseminen onnistumisista.

Yritys voi tehd4 tietoisesti padtoksen olla passiivinen innovaatiotoimin-
nassa ja esim. vain kopioida muiden kehittelemié asioita mahdollisuuksien
mukaan. Tamékin on strategiavalinta ja saattaa sopia esim. rakentamisen
perustuotteita tuottaville paikallisille PK-yrityksille hyvin. Innovaatioiden
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synnyttdiminen ei saa olla itsetarkoitus. Niissd piilee pahimmillaan myGs
suuria taloudellisia riskejd. Innovaatiotoiminnalle pitdd olla niin taloudelli-
sia, henkisid kuin strategisiakin edellytyksia.

* Yrityksella pitaa olla innovaatioiden synnyttamiseksi selkea omistajien
ja johdon tahtotila, jonka tulee pohjautua yrityksen visioon
ja strategiaan.

* Yrityksen johdon on osoitettava kiinnostusta ja sitoutuneisuutta
innovaatio- ja kehitystoimintaa kohtaan.

* Henkilokunnan rekrytoinnissa on painotettava edellytyksia ja halua
luovuuteen ja innovaatiotoimintaan.

9.2.2 Innovaatiotoiminnan johtamisen kehittaminen ja
vahvistaminen

Tamén tutkimustyon keskeinen tavoite on ollut tutkia rakennustuoteteollisuu-
den yritysten innovaatiotoiminnan johtamista. Tulosten perusteella on voitu
havaita, ettd johtaminen on avainasemassa pyrittdessd innovaatioihin. Puuttei-
ta johtamisessa ndyttdisi olevan monilla johtamisen osa-alueilla — niin asioi-
den kuin ihmistenkin johtamisessa.

Kun pyritddn innovaatioon esim. uuden tuotteen osalta, on tarkastettava jo
ennen varsinaiseen kehitystychon ryhtymistéd tuotteen soveltuvuus yrityk-
sen strategiaan ja médriteltdvd miten tuote menestyy kilpailussa. Tarvitaan
johdon ndkemysté ja linjauksia, jotta kehitysty6 voidaan alusta alkaen suun-
nata mahdollisimman tehokkaasti oikeaan suuntaan. On my6s monia muita
strategisia ja innovaatiotoimintaan liittyvid kysymyksiéd, joiden ratkomiseksi
johdon osallistuminen tavalla tai toisella on eduksi. On tehtdvd mm. paatok-
sid resurssien allokoinnista ja kehitysty6n rahoituksesta, yhteisty6kumppa-
neiden valinnasta jne.

Yritysten tilanne on aina ainutkertainen eiké yleispétevad johtamisen ohjeis-
tusta ja mallia ole olemassa. Kuten tédssd tutkimuksessa on kuvattu, aiheesta on
paljon yleistd tietoa ja osaamista, jota soveltamalla kukin 16ytdd omaan yrityk-
seensd sopivan tavan johtaa innovaatiotoimintaa. On tdrkedtd tuntea ja sisdistda
innovaatiojohtamisen eri osa-alueet riittdvan hyvin, jotta tietdd mille pohjalle
rakentaa oman yritys- ja henkil6kohtaisen innovaatiotoiminnan johtamiskon-
septin. Oleellisinta on tehd4 oikeita kysymyksid — vastaukset kylld 16ytyvat!
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Innovaatioiden synnyttdminen tulee yhd haastavammaksi — “helpot asiat” on
jo keksitty. Tarvitaan tietoa ja taitoa sekd tehokasta johtamista, jos halutaan
tuloksia. Johtamisen merkitys korostuu jatkossa yhd enemmén. Asioiden ol-
lessa yhi vaikeampia ja resurssien rajallisempia on suunniteltava mahdolli-
simman hyvin mitd tehdéén ja valvottava tekemistd koko prosessin ajan. In-
novaatiotoimintaa on johdettava tehokkaasti ja strategisesti.

* Yrityksen avainhenkil6ille on jarjestettava mahdollisuus perehtya
innovaatiojohtamisen teorioihin ja hyviksi koettuihin kdytannén
sovelluksiin.

* Yrityksen tulee kehittaa ja maaritella itselleen soveltuva
innovaatiojohtamisen konsepti.

* Yrityksen ylimman johdon on osallistuttava aktiivisesti
innovaatiotoimintaan, erityisesti sen strategiseen johtamiseen.

9.2.3 Yhteistyon kehittaminen ja lisadaminen
verkostokumppaneiden, erityisesti
rakennusliikeasiakkaiden kanssa

Rakennusalaa vaivaa luottamuspula eri toimijoiden vililld. On vaikea sanoa,
mistd luottamuspula pohjimmiltaan johtuu, koska se on pitkédn aikavalin ke-
hityksen tulos ja monen asian summa. Luottamuspula jarruttaa tai estdd mm.
kumppanuuden syntymistéd toimittajien ja rakennusliikkeiden valille. Tata
toisaalta jarruttaa myos hankintalaki ja hankinnan kdytannét alalla. Erityises-
ti on kyse siitd, ettei voida vilpittomaésti uskoa yhteisty6osapuolen pyrkivin
aidosti soveltamaan win-win-periaatetta esim. hinnoittelussa. Rakennusliik-
keet pelkddvit, ettd kumppanuuden ja hankintayhteistyon tiivistyessd hin-
tataso alkaa vahitellen karata kilpailukyvyttomaéksi. Tama pelko ei luonnol-
lisestikaan ole tdysin aiheeton.

Luottamuspula heijastelee myos kehitysty6hén monella tavalla. Peldtdan
mm. epdonnistumisia pilottiprojekteissa ja erityisesti sitd, miten eri osapuo-
let kantavat vastuunsa ongelmatilanteissa. Luottamus rakentuu kéytdnnos-
sd erityisesti henkildiden vélille. Yksinkertaisimmillaan se on yksilén ja or-
ganisaation kykyad ja uskallusta asettua haavoittuvaksi ja toimia tilanteissa,
joihin sisédltyy riski. Yksiloiden ja organisaatioiden vélinen luottamus liike-
eldmaissd on toimijan odotus osapuolen kyvykkyydestd, hyvantahtoisuudesta
ja identiteetistd, mikd mahdollistaa yhteistyon ongelmallisissakin tilanteissa
ja ilmenee molempia osapuolia hyddyttavana kayttaytymisena.
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Kyvykkyys eli substanssiosaaminen on ensisijaisen tarkedd luottamuksen ra-
kentumisessa, koska se mahdollistaa tavoitteiden saavuttamisen sekd yhteis-
tyossd tarvittavan tiedon ja innovaatiotoimintaan liittyvéan riskin jakamisen.
Hyvéantahtoisuus kertoo motiiveista ja asennoitumisesta muihin ihmisiin ja
organisaatioihin. Identiteetti eli yksilon ja organisaation ndkemys omasta it-
sestddn on tdrked osa luottamusta. Tdméd on omien vahvuuksien ja heikko-
uksien tuntemista ja hyvidksymistd suhteessa muihin. Télléin syntyy kykya
tehdd valintoja ja péétoksid ja toimia johdonmukaisesti. (Blomqvist 2011).

Osaaminen on tdrked asia luottamuksen ja motivaation syntymiselle inno-
vaatiotoiminnan yhteistydssd. Tdmén vuoksi yhteistyéverkoston rajapin-
noissa toimivilla henkil6illd on oltava riittdvasti kokemusta, substanssi-
osaamista ja henkilckohtaisia ominaisuuksia toimivan yhteistyésuhteen
muodostamiseksi. Nditd ominaisuuksia ei aina ole kuitenkaan valttamatta
vanhemmilla henkil6illd, joten suosituksena on resursoida yhteisty6hank-
keet nimittdmalld tarkoituksenmukaisella tavalla sekd kokemusta omaavia
ettd nuorempia henkil6itd niihin.

Innovaatioverkoston yhteistyon onnistumiselle on tdrkedtd sekd strategisen
tason luottamus eli johdon keskindinen luottamus ettd myG6s operatiivisen
tason luottamus eli yhteisty6td kdytdnnon rajapinnassa tekevien vélinen
luottamus. Se on yhteistyon elinehto. Luottamuksen ndhdéédn rakentuvan
aikaisempien kokemusten ja yksiléiden vélisen yhteistyon pohjalle. Lapi-
nékyvyys ja avoimuus ovat tdrkeitd, samoin epdmuodollisuus ja yksildiden
vélinen toimiva henkil6kemia. Siind missa kansallisten toimijoiden vélinen
yhteisty6 rakentuu paljolti sanallisen sopimisen ja kirjoittamattomien sdén-
tojen varaan, kansainvélisessd yhteisty0ssd tarkempi sopiminen on usein
valttdméatontd. (Blomqgvist 2011).

Yhteistyon onnistumisen kannalta on tdrkeétd, ettd yhteistyon edellytykset
varmistetaan sekd organisaatio- ettd henkiltasolla. On suositeltavaa, ettd
vhteisty0Ostd ja sen periaatteista sovitaan yrityksen ylemmaén johdon tasolla,
jotta varmistetaan puolin ja toisin riittdva liiketoimintaldht6isyys ja sitoutu-
minen kehittdmiseen. Lisdksi tarvitaan oikeanlaiset yhteistyoryhmét ja eri-
tyisesti sopivat henkil6t yhteisty6ta tekeméédn. Henkilokemioiden yhteen-
sopivuus ei ole vdhdisempid tekijoitd tdssd asiassa. On varattava riittavésti
niin henkisid kuin taloudellisia resursseja. Innovaatioyhteisty6 on vapaa-
ehtoinen prosessi, jota ei voi hierarkkisesti ohjata ja kontrolloida. Siihen on
oltava riittdavésti aikaa ja sekd henkisen sitoutumisen ettd fyysisten puittei-
den on oltava innovaatioihin kannustavia.

Tutkimuksessa selvisi, ettd yhteisty6td innovaatiotoiminnassa jarruttaa epasel-
vyys siitd, kuinka yhteisen kehitystyon tulokset hyodynnetdén. Jos asiakkaat
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osallistuvat kehitystychon on luonnollista, ettd he odottavat siitd jotakin etua
my0s itselleen. Sen vuoksi pitdd aina tavalla tai toisella sopia siitd, kuinka ke-
hitystyon osapuolet saavat hyodyn panostuksestaan. Toisaalta on ymmaérretta-
vdd, ettd tuoteteollisuuden yritykset eivit voi antaa ainakaan kattavia yksinoi-
keuksia asiakkailleen, koska se rajaisi kdytdnnossd markkinat olemattomiksi.
Haastattelujen perusteella on kuitenkin 16ydettdvissd sopimusmalleja, joilla
molempien osapuolien edut voidaan taata jarkevélla tavalla.

Kehitystyon ja pilottiprojektien kustannuksista seké riskeistd on niin ikdén
sovittava. Rakennusliikkeilld on huonoja kokemuksia uusien vield raakile-
asteella olevien tuotteiden kokeilusta ja kidyttdonotosta sekd niistd syntynei-
den riskien kattamisesta. Sopimusmalleja pitdd kehitelld myos yleiselld ta-
solla ja yhteisesti hakemalla esimerkkejd toimivista malleista.

* Yritysjohdon valinen sopiminen ja sitoutuminen yhteistydhon
on tarkeéata.

* Yhteistyon edellytykset on luotava seka organisaatioiden
ettd henkildiden valilla.

¢ Henkilévalintoihin on kiinnitettadva huomiota.

e Tarvitaan riittavan tarkat sopimukset tulosten,
kustannusten ja riskien jaosta.

* Luottamuspulaa on hélvennettava.

9.3 Toimenpidesuositusten yhteenveto

Edelld olevat suositukset on koottu yhteen taulukossa yhdeksén. Suosituk-
sissa on, erityisesti innovaatioympériston osalta asioita, joiden eteen on teh-
ty ja tehdédédn edelleen kehitystyo6ta. Niiden merkitys on korostunut tédssidkin
vhteydessd. Yritysten oman toiminnan osalta muutostarpeet ja suositukset
kietoutuvat innovaatiojohtamisen ympérille eri tavoin. Keskeinen suositus
on kehittdd ja vahvistaa innovaatiotoiminnan johtamista.
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Taulukko 9. Yhteenveto toimenpidesuosituksista.

Innovaatioympadristdn muutos- ja
kehitystarpeita

1. Mallit ja menetelmat
kokonaiskustannusten/-edullisuuden,
asiakkaan saaman arvon ja
harjaantumisen aiheuttaman
tehokkuuden lisdyksen arviointiin

e Tutkittava ja kehitettava kokonais-
kustannusten ja -edullisuuden arviointi-
menetelmia.

¢ Tutkittava ja kehitettava menetelmia
harjaantumisen vaikutusten arviointiin.

* Kehitettdva ja vahvistettava yhteistyon
edellytyksia rakennustuoteteollisuuden,
rakennusliikkeiden ja rakennuttajien
valilla.

2. Hankintatoimen ja toimintamallien
kehittadminen laadullisia ominaisuuksia ja
kokonaiskustannustehokkuutta enemman
huomioivaan suuntaan

e Laatuominaisuuksien ja hinnan pisteytys-
jarjestelmia tulee edelleen kehittaa ja
hy6dyntaa laajemmin hankinta-
toiminnassa.

Hankinta- ja urakkamalleja tulee edelleen
kehittaa toimivammiksi, jotta laatu- ja
elinkaaritavoitteet saataisiin paremmin
toteutumaan.

3. Yleinen innovaatioilmapiiri ja
innovaatiotoiminnan tukien ehdot
yhteistyota edistaviksi

* Innovaatiotoiminnan tukien on ohjattava
yrityksia ehdoillaan yhteistydhon
verkostokumppaneidensa kanssa.

* RYM Oy:ta on pyrittava hyédyntamaan
alan eri osapuolia yhdistavana
innovaatiotoiminnan kiihdyttamona.

* Innovaatiotoiminnan ekosysteemejé ja
verkostoja on kehitettéva ja hyodynnettéva.

e Yhtendinen innovaatiotoimintaan liittyva
terminologia on selkeytettédva ja otettava
kayttoon.
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Muutos- ja kehitystarpeita
yrityksissa

1. Innovaatiokulttuurin kehittaminen

e Yrityksella pitaa olla selkea
omistajien ja johdon tahtotila
innovaatioiden synnyttamiseksi,
jonka tulee pohjautua yrityksen
visioon ja strategiaan.

¢ Yrityksen johdon on osoitettava
kiinnostusta ja sitoutuneisuutta
innovaatio- ja kehitystoimintaa
kohtaan.

¢ Henkildkunnan rekrytoinnissa on
painotettava edellytyksia ja halua
luovuuteen ja innovaatiotoimintaan.

2. Innovaatiotoiminnan johtamisen
kehittaminen ja vahvistaminen

¢ Yrityksen avainhenkildille on
jarjestettava mahdollisuus perehtya
innovaatiojohtamisen teorioihin ja
hyviksi koettuihin kdytdnnén
sovelluksiin.

e Yrityksen tulee kehittda ja maaritella
itselleen soveltuva innovaatio-
johtamisen konsepti.

e Yrityksen ylimman johdon on
osallistuttava innovaatiotoimintaan,
erityisesti sen strategiseen
johtamiseen aktiivisesti.

3. Yhteistyon kehittaminen ja

lisdédminen verkostokumppaneiden,

erityisesti rakennusliikeasiakkaiden
kanssa

e Yritysjohdon vélinen sopiminen ja
sitoutuminen yhteistyéhén on
tarkeata.

¢ Yhteistyon edellytykset on luotava
seka organisaatioiden etta
henkildiden valilla.

¢ Henkildvalintoihin on kiinnitettava
huomiota.

e Tarvitaan riittdvan tarkat
sopimukset tulosten, kustannusten
ja riskien jaosta.

¢ Luottamuspulaa on hélvennettava.



10

TUTKIMUKSEN JA TULOSTEN ARVIOINTI

10.1 Tutkimusmenetelman arviointi

Tutkimusmenetelméé arvioidaan seka validiteetin ettd reliabiliteetin kannalta.
Néiden késitteiden kdytto perustuu sille ajatukselle, ettd tutkimuksessa on
saavutettava objektiivinen totuus (Hirsijarvi & Hurme 2000). Validiteetilla eli
pitevyydelld tarkoitetaan tutkimusmenetelmén kayttokelpoisuutta ja kykya
mitata ja arvioida tutkimuskohteena olevaa kysymysté. Reliabiliteetti tarkoit-
taa tutkimuksen toistettavuutta eli sitéd ajatusta, ovatko uuden tutkimuksen
tulokset samoja kuin alkuperdisen, jos tutkimus toistetaan. Validiteetin ja
reliabiliteetin késitteet eivét perinteisesti ymmarrettyiné tdysin sovellu laa-
dullisen tutkimuksen arviointiin, joten niitd tulee tarkastella enemmén tut-
kimuksen sisdisen yhtendisyyden eli koherenssin sekd tutkimusprosessin
luotettavuuden pohjalta. (Aho 2011; Tuomi 2002)

Voidaan tunnistaa neljd uhkatekijad, jotka vaikuttavat tutkimuksen validi-
suuteen ja reliabiliteettin (Aho 2011; Labro & Tuomela 2003):

1. havainnoijan kautta syntyvét seuraukset

2. havainnoijan harhaisuus

3. tiedon saamisen rajoitukset

4. monimutkaisuudet ja rajoitteet haastateltavien mielissd

Vaikka tutkimuksen perusajatuksena on pyrkimys objektiiviseen totuuteen,
tutkijan tausta ja ammatilliseen osaamiseen perustuva ndkemys tuovat tu-
losten analyysiin ja tulkintaan oman persoonallisen ilmeen. Laadullises-
sa tutkimuksessa syntyvéssd tulosten tulkinnassa on aina mukana tutkijan
henkil6kohtaisia ndkemyksid ja tunteita (Eskola & Suoranta 1998). Kvalita-
tiivisessa tutkimuksessa padasiallisin luotettavuuden kriteeri on itse tutkija.
Laadullisen tutkimuksen raportoinnit ovatkin yleenséd henkil6kohtaisempia,
tutkijan omaa pohdintaa sisdltavid. Tutkimusta arvioidaan esitettyjen kuva-
usten, véitteiden ja selitysten perusteella. Perimmaltdan on kysymys sen si-
sdltdmien véitteiden perusteltavuudesta ja totuudenmukaisuudesta. (Eskola
& Suoranta 1998)
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10.2 Tutkimuksen validiteetti

Koska laadullisen tutkimuksen validiteetin arviointi perustuu erityisesti tut-
kimusprosessin arviointiin, on se kuvattava riittdvan yksityiskohtaisesti. Mi-
td tarkemman kuvan tutkimusraportti antaa prosessista, sitd validimpaa se
on (Jarvenpédid & Kosonen 2000).

Téssd tutkimuksessa haastateltavat ja workshopiin osallistujat sekd tutkija
ymmarsivit tutkittavan aihepiirin riittdvésti samalla tavalla. Téhén loi pe-
rustaa kirjallisuuskatsaus, joka selkeytti aiheeseen liittyvdd késitteistod ja
sanastoa. Haastattelurungot oli testattu ja annettu kaikille haastateltaville
etukéteen tutkittaviksi. Késitteiden monimutkaisuudesta ja aiheen vaikeu-
desta johtuen haastatteluissa esiintyi joitakin késitteellisid ongelmia, mutta
ne pystyttiin havaitsemaan ja korjaamaan haastattelujen aikana. Ongelmia
syntyi erityisesti sanasta innovaatio, joka ymmaérretddn monella eri tavalla,
kuten aikaisemmin on jo todettu.

Sisdistd validiteettia tarkastellaan arvioimalla, onko teoreettisten ja késitteel-
listen mé&é&ritelmien suhde toisiinsa looginen. Jotta tutkimus olisi sisdisesti
validi, on johtopé&étosten, késitteiden ja tutkimusongelmien oltava loogisia.
Téssd tutkimuksessa tutkimusongelma, kéytetyt késitteet sekd tehdyt johto-
pédtokset muodostavat loogisen kokonaisuuden.

Ulkoista validiutta arvioidaan johtop&étosten ja tutkimusaineiston vélistd
suhdetta tarkastelemalla. (Jarvenpdd & Kosonen 2000). Teemahaastattelui-
hin perustuvan tutkimuksen tulosten luotettavuus riippuu siité, kuinka hy-
vin haastateltavat ovat kyenneet tai halunneet vastata tutkijan kysymyksiin,
onko tutkimusaineiston koko riittdva ja haastateltavat valittu tutkimuksen
tavoitteiden ndkokulmasta oikein.

Yleisesti ottaen laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineiston maaralla ei
ole vaikutusta tutkimuksen onnistumiseen (Eskola & Suoranta 1998). Se on
tutkimuskohtainen ja vastauksia tarvitaan juuri sen verran kuin aiheen kan-
nalta on valttdmé&tonta. Aineiston kyllastymiselld eli saturaatiolla tarkoi-
tetaan sitd, ettei tutkimusaineistoa tietystd méadrdstd lisddmélld endd saada
oleellista uutta tietoa.

Tésséd tutkimuksessa haastatteluja oli melko paljon. Tdma4 johtui siit4, ettd tut-
kimus on luonteeltaan kartoittava ja haettiin mahdollisimman paljon erilaisia
nidkemyksid kyseessé olevista teemoista. Toisaalta kohderyhmassé oli erilaista
heterogeenisyyttd. Haluttiin saada riittdvd madrd haastateltavia seké talotek-
niikkateollisuudesta ettd rakennustuoteteollisuudesta. Niissd teknologian ke-
hitysvauhti on erilainen ja suhtautumisessa kehitys- ja innovaatiotoimintaan
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tiedettiin olevan erilaisuutta jo yksistdédn teollisuusalojen suhteellisten ke-
hityspanosten perusteella. Toisaalta haluttiin haastatella seké ylinta liiketoi-
mintajohtoa ettd kuulla kehitystoiminnasta vastaavien mielipiteit4.

Tutkijan pitkdn kokemuksen ja kirjallisuusselvityksen perusteella tiedettiin
etukdteen, ettd rakennustuoteteollisuuden kehitystoiminnan kannalta oleel-
liset kysymykset liittyvét alan arvoketjujen moniulotteisuuteen, asiakastar-
peiden hahmottamisen vaikeuteen ja yhteisty6hon verkostokumppaneiden
ja asiakkaiden kanssa. Tdmén vuoksi haastateltaviksi otettiin my6s rakennus-
liikkeiden ja kiinteisténomistajien edustajia, jotta rakennustuoteteollisuuden
toimintaympéristostd syntyvét ongelmat ja haasteet kehitys- ja innovaatiotoi-
minnalle ymmarrettdisiin paremmin.

Suurimman osan haastateltavista tutkija tunsi etukéteen. Tutkijan konsulttitoi-
minnassa hankitun haastattelukokemuksen perusteella haastateltavien tunte-
minen etukéteen on etu, ainakin tédllaisen tutkimusongelman ollessa kyseessa.
Silloin on syntynyt jo luottamusta haastateltavassa ja hdn yleensa uskaltaa ker-
toa enemmin ja yksityiskohtaisempia asioita, kuin aivan vieraalle haastatteli-
jalle. Kun molemminpuoliseen tutustumiseen ja luottamuksen rakentamiseen
ei tarvitse kdyttdd aikaa paastddn helpommin syvemmalle tutkittavaan aihee-
seen ja eri kysymysten taustoihin. Objektiivisuutta lisasi se, ettd haastatteluis-
sa keskityttiin teemoihin eik4 liian rajaavia kysymyksid etukéteen esitetty. Ku-
kin tarkasteli ja avaisi teemoja pelkéstddn oman kokemustaustansa pohjalta.

Koska haastatteluissa liikuttiin alueilla, jotka ovat usein herkkia ja luottamuk-
selliseksi katsottavia yrityksen ja haastateltavien ndkokulmasta, ei kaikkea
oleellista tietoa valttdmaéttd saatu esille. Myos aiheen monimutkaisuus ja se
tosiasia, ettd harva haastateltava todellisuudessa oli hyvin perilld kaikista inno-
vaatiojohtamisen eri osa-alueista, vaikeuttivat tiedon keruuta ja johtopéétosten
tekemistd. Suuri haastateltavien méaéra ja tutkijan esiymmarrys aihepiiristd kui-
tenkin lievensivit tdstd aiheutuvaa problematiikkaa ja tutkimuksen validiutta.

Lahes kaikki haastattelut tehtiin tutkijan toimesta, kaksi haastattelua tutki-
musapulaisen toimesta. Haastateltaville ldhetettiin kysymysrunko etukéteen
ja tutkija kertoi tutkimuksen taustasta ja tarkoituksesta etukdteen haastatte-
luajoista sovittaessa. Haastateltavat olivat siten riittdvan hyvin valmistautu-
neita. Haastattelut tehtiin haastateltavien toimipaikoissa ja ne kestivit tyy-
pillisesti n. 1,5 tuntia.

Haastattelut nauhoitettiin ja purettiin kokonaisuudessaan tekstin muotoon.
Haastatteluaineistoa kertyi yli 1000 sivua. Tdmén laajan aineiston perusteel-
la tutkija ryhmitteli haastattelutulokset aiheittain, joiksi valittiin erityisesti
kirjallisuustutkimuksessa esiin nousseet innovaatiojohtamisen osa-alueet.
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Ryhmittely tehtiin tarkoitusta varten kehitetylld ja tutkimuksessa laajasti
kdytetylla Atlas.ti-ohjelmalla.

Tutkimuksen validiteettia voidaan pitdd hyvéna.

10.3 Tutkimuksen reliabiliteetti

Reliabiliteetti tarkoittaa mittauksen toistettavuutta. Tutkimuksen reliabilitee-
tista puhuttaessa viitataan siihen, pddadytddank6 samaa tutkimusta toistetta-
essa samoihin tuloksiin, kuin mihin tultiin kyseessé olevassa tutkimuksessa
(Yin 1984). Silloin viitataan siihen, ettd tutkimus ei sisélld virheit4 ja johto-
pédtokset ovat oikeita.

Tutkimustuloksella on hyva reliabiliteetti, jos kaksi tutkijaa pdédtyy saman-
laiseen tulokseen tai kahdella rinnakkaisella tutkimusmenetelmalld saadaan
sama tulos (Hirsijarvi 2008). Tama4 tarkoittaa sitd, ettd lukija kykenee seuraa-
maan tutkijan paittelyé ja hdnelle annetaan edellytykset hyviksyéd tutkijan
tulkinnat tai riitauttaa ne. Toistettavuus ei tarkoita sitd, ettd toinen tutkija
tulisi samaa aineistoa késitellessddn samaan lopputulokseen (Mékeld 1990).

Tdmén tutkimuksen luotettavuuden varmistaminen pohjautuu mm. seuraa-
viin asioihin:
* Haastattelut nauhoitettiin ja purettiin tdydellisesti tekstimuotoon.
* Haastateltaville kerrottiin, ettd haastattelut ovat luottamuksellisia,
eivitka yksittdisten yritysten tai haastateltavien tiedot ndy
tutkimustuloksissa.
e Tutkimuksessa haastateltiin myos rakennustuoteteollisuuden
asiakkaita.
e Varmentavat haastattelut perustuivat tutkimuksen
tutkimusraportin luonnokseen.
e Varmentavien haastattelujen tulokset kirjattiin ja suulliset
kommentit nauhoitettiin ja purettiin tekstimuotoon.

Tutkimuksen luotettavuutta saattavat heikentdd seuraavat seikat:

*  Keskusteltaessa luottamuksellisista ja yritykseen strategiaan
liittyvistd kysymyksistd, haastateltava saattaa jattda oleellista
tietoa kertomatta.

* Kaikilla haastateltavilla ei valttdmattd ole riittdvad tietoa ja
ymmarrysté yrityksen strategioista.

* Koska haastattelutilanteessa on kaksi osapuolta, molempien
ominaisuudet, odotukset ja erilaiset tilannetekijdt saattavat
vaikuttaa haastateltavan vastauksiin reliabiliteettia alentavasti.
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* Haastattelutilanteen ollessa kertaluonteinen ja lyhyt tapahtuma,
haastateltavan esittdmaét asiat saattavat jaddd epaselviksi ja/tai
puutteellisiksi.

* Haastattelija saattaa omalla toiminnallaan ja kayttaytymisellddan
vaikuttaa tuloksiin (Jarvenpéd & Kosonen 1996).

Kéytetyssd haastattelutekniikassa on kuitenkin oleellista, ettd haastattelun ai-
kana voidaan saatujen vastausten perusteella selvittdd niiden taustoja ja mo-
tiiveja sekd muutenkin ohjata tiedon hankintaa. Toisaalta haastateltavalle on
annettava riittdvd vapaus kertoa juuri niistd innovaatiotoiminnan haasteista,
jotka hén kokee oleellisiksi omasta ja edustamansa yhteisén ndkékulmasta.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa triangulaation avulla. Tassd
tutkimuksessa kéytettiin aineisto-triangulaatiota eli yhdisteltiin useamman-
laisia aineistoja keskenddn: kirjallisuustutkimuksen tuloksia sekd arvoket-
jun eri osapuolien nakemyksid rakennustuoteteollisuuden innovaatiotoimin-
nasta (Eskola & Suoranta 1998). Lisédksi tutkimuksen johtopdatoksina olevia
muutostarpeita ja suosituksia arvioitiin kuudessa lisdhaastattelussa.

Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn tilastollisen yleistettdvyyden sijasta
analyyttiseen yleistettdvyyteen. Yleistettdvyyden kriteerind on aineiston ko-
koaminen, tulosten vertaaminen aiempiin tutkimuksiin sekd tehtyjen tul-
kintojen kestdvyys ja syvyys. Yleistiminen voidaan ndhda siirrettdvyytend,
jolloin on tédrkedd, ettd tutkija tarjoaa tukittavasta ilmiGsta riittdvan kattavan
kuvauksen (Eskola & Suoranta 1998).

Eri alojen edustajien tai eri tehtdvissd toimivien samanmielisyyttd tai erimieli-
syyttd ei tdssd tutkimuksessa tieteellisesti todettu. Se ei ollut tutkimuksen ta-
voitteenakaan. Toisaalta tutkimusaineisto olisi ollut sithen aivan liian suppea.

Tutkimuksen reliabiliteettia voidaan pitdd hyvéna.

10.4 Tulosten vertailu muihin tutkimuksiin

Téssa tutkimuksessa rakennustuoteteollisuuden innovaatiotoiminnan joh-
tamista on tarkasteltu toisaalta innovaatiotoiminnan johtamisen osa-aluei-
den ja toisaalta rakentamisen innovaatioympériston erityispiirteiden nako-
kulmasta. Tuloksien voi laajasti ottaen arvioida olevan tutkijan odotusten
mukaisia. On kuitenkin luonnollista, ettd hajontaa asiassa kuin asiassa 16y-
tyy. On yrityksid, joissa innovaatiotoiminnan johtamisessa ei haastattelujen
perusteella néyttdisi olevan juuri mitddn parannettavaa ja yrityksid, joissa
innovaatiotoiminta on korkeintaan tyydyttdvalla tasolla.
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Innovaatiotoiminnan johtamisesta 16ytyy aineistoa kirjallisuudesta paljon.
Sen sijaan rakennustuoteteollisuuden innovaatiotoiminnan johtamisesta si-
td on vain vdhdn. Myoskdan innovaatiotoiminnan johtamisen toimivuudes-
ta yrityksissd yleensd ei 16ydy vastaavantyyppistd kartoittavaa tutkimusta,
kuin tdmaé tutkimus.

Haastattelutulosten perusteella voi vetdd johtopéaétoksen, ettd rakennustuote-
teollisuudessa innovaatiotoiminnan johtamisen eri osa-alueilla 16ytyy enem-
mén tai vihemmaén parannettavaa ja kehitettdvaad. Yllattavaa oli ehkd se,
etteivit yritykset tuoneet merkittdvdnd haasteena esiin tiedon ja osaamisen
hallintaa innovaatiotoiminnassa. Voidaan ajatella, ettd ehkd tdmé alue on
niin itsestddn selvd haaste ja ongelma, ettei sitd ole osattu/haluttu nostaa
esiin. Esimerkiksi tiedon kasvavaa merkitystéd korostetaan monessa yhteydes-
séd (Trott & Hartmann 2009). Tiedon merkityksen kasvuun on kolme tdrkedd
syytd (Rothwell & Zegveld 1985):
1. Teknologian rdjaghdysméinen kasvu, jonka seurauksena noin 90 %
teknisestd tiedosta on syntynyt viimeisten noin 50 vuoden aikana.
2. Teknologian elinkaaret ovat lyhentyneet ja jatkavat lyhentymistd
edelleen.
3. Teknologian globalisoituminen.

Japanilaisissa rakennustuoteyrityksissd on todettu, ettd kehitystoiminnan sel-
ked fokusoituminen yrityksen strategian mukaisiin kehitystavoitteisiin on tu-
loksellisen toiminnan perusta (Bajracharya et al. 2002). Innovaatiotoiminnan
vhteys yrityksen strategiaan todetaan myds monessa muussa yhteydessa erit-
tdin tdrkedksi asiaksi, mm. (Cooper 2011; Manley et al. 2009; Trott 2008; Api-
lo 2007; Rainey 2005; Laborde & Sanvido 1994). Tdmén asian osalta johtop&a-
tosten teko tutkimustulosten pohjalta on vaikeaa. Varsin moni haastatelluista
totesi innovaatiotoiminnan olevan strategian mukaista. Toisaalta moni yritys
néyttad pitdvén liiketoimintastrategiaansa vastauksena vain siihen kysymyk-
seen, missd liiketoiminnassa on ja haluaa olla, mihin keskitytédan jne.

Liiketoimintastrategian toiseen padndkokulmaan, miten kilpailussa menes-
tytddn, yrityksillda on hennompi ote. Nykyisen liiketoiminnan osalta tdhédn
l6ytyy kohtalaisen hyviad perusteluja, mutta uusiin tuotteisiin ja innovaatio-
toimintaan liittyen tdmén tdrkeén strategisen kysymyksen hallinta on epéta-
saista ja joissakin tapauksissa olematonta. Tédhén on selityksend mm. se, ettd
asiakastarpeiden selvittdiminen koetaan ldhes kaikissa yrityksisséd yhdeksi in-
novaatiotoiminnan suurimmaksi haasteeksi. Jos asiakastarpeita ei riittavasti
tunneta, ei kilpailuetujakaan ole mahdollista luoda. Tdémé& sama kysymys on
tuotu esille my0s monissa kappaleessa 4.4.2 referoiduista kirjallisuusviit-
teistd, mm. (Cigén 2003; Seaden et al. 2001; Nam 1992). Heikon asiakas-
ldht6isyyden arvioidaan olevan yksi keskeinen syy vihéisiin rakentamisen
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innovaatioihin. Tutkimuksissa on todettu positiivinen korrelaatio asiakas-
lahtoisyyden ja innovaatioiden onnistumisen vélilld (Seaden et al. 2001).

Asiakkaiden mukaanotto innovaatiotoimintaan on tdrked asia rakentami-
sen innovaatiotoiminnassa. Asiakkaiden teknisen osaamisen ohuuden ja
asiantuntijoiden puutteen on havaittu olevan eréds keskeinen syy rakennus-
liikkeiden innovaatioiden epdonnistumisiin. (David M. 2005) Etdisyys lop-
puasiakkaisiin ja kéyttdjiin on johtanut heidédn tarpeidensa liian huonoon
tuntemiseen. Asiakasndkokulman puute on ollut ldpindkyvad eivitka kayt-
tdjatarpeet ole “pakottaneet” alaa uusiin innovaatioihin ja niiden hyddynta-
miseen. Yritysten kehitystavoitteet tulisi sovittaa loppukayttdjien tavoittei-
siin paremmin. (Lahdenperd 2007)

Rakennustuoteteollisuuden innovaatiotoiminnan keskeisimpid haasteita on
vhteisty6 innovaatiotoiminnassa asiakkaiden ja muun arvoverkon osapuo-
lien kanssa. Tdémé ndkokulma tulee hyvin esiin myo6s kirjallisuustutkimuk-
sessa. Rakennustuoteteollisuus ei perinteisesti ole ollut tuotteisiin liittyvis-
sd kysymyksissd ja kehitysasioissa aktiivisessa yhteistydssd urakoitsijoiden
kanssa, minkd ndhdéédn olevan keskeinen syy rakennustuoteteollisuuden
muuta teollisuutta alhaisempaan kehitysaktiivisuuteen. Asiassa on kuiten-
kin tapahtunut muutoksia. Valmistajat ovat yhd enemmén yhteydessd pro-
jektin muihin osapuoliin, erityisesti urakoitsijoihin ja asiakkaisiin kehitys-
vaiheessa. (Manley 2008; Larsson et al. 2006)

Rakennusalan yritysten suorituskyvyn parantamisen ja innovatiivisuuden
on havaittu tutkimuksissa vahvasti korreloivan niiden yhteistyon laajuudel-
la niin asiakkaiden kuin yliopistojen, tutkimuslaitosten ja konsulttiyritysten
kanssa (Manley 2008; Lahdenperd 2007; Kairi 2005). Alan kehittdminen ja
innovaatiotoiminnan tehostaminen vaativat arvontuottoketjun syvillisem-
pééd yhteistyotd, mikali kokonaisvaltaisempia ja systeemisid innovaatioita
halutaan tehdéa (Lahdenperd 2007; Koivu et al. 2001; Tatum 1989a). Tilaajan
ja urakoitsijan pitkd liiketoimintasuhde edistdd innovaatioiden syntymistd,
koska se lisdd osapuolten vélistd luottamusta. Luottamuksen synnyttdminen
vaatii my6s molemminpuolista kulttuurimuutosta (Lahdenperd 2007).

Rakennusliikkeitd kehotetaan myos yhteistyohon omassa innovaatiotoi-
minnassaan (Blayse & Manley 2004; Tatum 1989a):

» Tiivistd yhteistyosuhdetta kehityshakuisen rakennustuoteteollisuu-
den kanssa tarvitaan.

* Innovatiivista toteutusmuotojen sekd allianssien ja kumppanuu-
den hy6dyntdmista tarvitaan yhteistyohakuiseen ongelmien ratkai-
suun, standardiratkaisujen vélttdmiseen ja oikeudenmukaiseen ris-
kien jakoon.
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Ruotsissa tehdyssé tutkimuksessa on 16ydetty puutteita rakennustuoteteol-
lisuuden ja sen kehittdmien tuotteiden hyodyntéjien vilisessd yhteistyossa.
Ruotsissa on viitteitd siitd, ettd tuoteteollisuuden ja urakoitsijoiden véliset
vhteistyosuhteet ovat heikolla tasolla (Cigén 2003; Construction Products
— Structural Conduct and Performance Study. 2002). Tutkimuksen mukaan
rakennustuoteteollisuus on rakennusprosessissa unohdettu osapuoli, jonka
nidhdédén erityisesti alisuorittavan innovaatioiden ja uusien tuotteiden tuon-
nissa markkinoille. Samassa tutkimuksessa referoitiin tehty tuoteteollisuu-
den johdon haastattelu, jossa todettiin tuoteteollisuuden olevan unohdettu ja
anonyymi osapuoli Ruotsin rakentamisessa ja rakennusteollisuuden olevan
yksipuolisesti vain kiinnostunut tuotteidensa hinnasta eikd niiden kehitta-
misestd paremmiksi. Fragmentoitunut rakennusprosessi on esteend yhteis-
tyolle ja kommunikaatiolle, siitd syystd, etteivét tuotetoimittajat tiedd, ketka
ovat paatoksentekijoitd. (Larsson et al. 2006)

Téssd on yhtenevédisyyttd timén tutkimuksen tuloksiin. Témén tutkimuksen
perusteella ei voida kuitenkaan todeta, ettd tuoteteollisuuden ja urakoitsijoi-
den yhteistyGsuhteet olisivat heikot Suomessa, mutta niissd on toki kehit-
tdmisen varaa. Myoskddn ei voida véittdd, ettd rakennustuoteteollisuus oli-
si unohdettu osapuoli rakennusprosessissa ja ettei se vilittdisi tuotteidensa
kehittamisesta.

Innovaatiotoimintaa jarruttavaksi tekijaksi on kirjallisuudessa todettu myos
kiinteistén omistajien sekd loppukéyttdjien passiivisuus kehittdmisessa.
Konservatismi tédssd asiassa ei ole luonteenomaista yksistdédn tuoteteollisuu-
delle ja rakennusliikkeille, vaan myos asiakkaille (Nam 1989). Niin johto
kuin projekteista vastuulliset ndkevéit yleensd jarkevéksi toistaa aiemmissa
projekteissa hyviksi havaittuja ratkaisuja vélttadkseen riskejd ja vastuuta se-
ka yllapitddkseen kustannustehokkuutta. Innovaatioiden esitaistelijoita ei
tdllaisessa toimintaympéristossd mielellddn hyvéaksytd (Tatum 1986). Inno-
vaatiotoimintaa pidetddn rakentamisessa enemmaén riskejd lisddvana kuin
kilpailuetua tuovana asiana (Bajracharya et al. 2002).

Omistajat eivét yleensd toivo kiinteist6ihinsd uusia innovaatioita. Tdmén ar-
vellaan johtuvan omistajien “ultrakonservatiivisuudesta”, joka johtuu pyr-
kimyksestd kustannusten hallintaan ja riskien minimointiin (Nam 1992).
Kiinteist6jen omistajien vaatimukset liittyvdt useimmiten turvallisuuteen,
taloudellisuuteen, toimivuuteen ja esteettisyyteen.

Hinnan merkitys rakentamisen kehittdmistd ohjaavana tekijdna seka tut-
kimuksessa esiin tullut johtopdétés kokonaisedullisuuden merkitykses-
td innovaatiotoiminnassa, erityisesti systeemisten innovaatioiden osalta,
on todettu my0os kirjallisuudessa. Rakentamisen paatokset tehdédén liiaksi
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rakentamiskustannusten perusteella, ja lopputuotteiden ominaisuudet kil-
pailuetutekijoiné ovat vdhédisid. Ala ei ole oppinut tuottamaan lisdarvoa
tuotteiden ominaisuuksien kautta. (Lahdenperd 2007; Koivu et al. 2001)
Kokonaistaloudellisuus valintaperusteena ohjaisi parhaiten innovatiivi-
siin ratkaisuihin (Manley 2008; Lahdenperd 2007).

10.5 Tutkimustulosten vertailu tavoitteisiin

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd tutkimuksen hypoteesi on oikea. Johta-
minen on avainasemassa, kun innovaatiotoiminnassa halutaan saada parem-
pia tuloksia. Tuloksena tuli esille myds innovaatiotoiminnan yhteyden tér-
keys strategioihin ja vuorovaikutuksen merkitys innovaatioympériston kanssa.

Tutkimuksen tuloksena pystyttiin selvittdméén tavoitteena olleet seuraavat
asiat:
* Rakennustuoteteollisuuden innovaatio- ja kehitystoiminnan
johtamisen haasteet ja ongelmat.
* Nykytilanne rakennustuoteteollisuuden yritysten kehitys-
ja innovaatiotoiminnan yhteydestd strategiaan.
* Rakennustuoteteollisuuden innovaatiotoiminnan
tuloksellisuuden parantamiseen johtavat tekijét ja suositukset
niiden toteuttamiseksi.

10.6 Tutkimuksen uutuusarvo

Uutta tdssd tutkimuksessa on erityisesti se, ettd siind on laaja lahestymis-
kulma aiheeseen ja sitd on kyetty valottamaan rakennustuoteteollisuuden
innovaatiotoiminnan johtamisen eri ndkékulmista. Sen eri osa-alueiden toi-
mivuudesta yrityksissd, kokonaisuudesta puhumattakaan, ei ole aiempia
tutkimustuloksia, joten siltd osin tieto on uutta. Innovaatioympériston roo-
lista tuoteteollisuuden innovaatiotoiminnassa on pystytty antamaan hyva
kokonaiskuva ja joistakin yksityiskohdista, kuten kustannuksiin liittyvista
asioista, syvallisempédd uutta tietoa. Rakennustuoteteollisuuden innovaatio-
ympéristostd ja siihen liittyvistd eri nakokulmista 16ytyy tutkimuksia ja kir-
jallisuusviitteitd, mutta suomalaisen rakennustuoteteollisuuden innovaatio-
toiminnan johtamista késittelevad tutkimusta ei ole tehty tdssd laajuudessa.

Rakennustuoteteollisuuden innovaatiotoiminta néyttdd olevan hyvin viahén
tutkittu alue maailmassa. Nam on pohtinut innovaatiotoiminnan luonnetta
rakentamisessa ja rakennusliikkeiden innovaatiotoimintaa suhteessa raken-
nustuoteteollisuuteen: "Rakentamisen innovaatiotutkimus on suhteellisen
vdhdistd ja erityisesti tuoteinnovaatioiden, joiden merkitys ehké on tdrkein
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teknologisessa kehityksessd, tutkimus on kaikkein eniten viheksyttyd. On il-
meistéd, ettd rakentamisen tutkijat ja ammattilaiset eivit ole sisdistdneet tuo-
teinnovaatioiden merkitysté teollisuusalan pitkdjanteisessd menestyksessa.
Suurin osa akateemisesta tutkimuksesta on esim. fokusoitunut prosesseihin
tai johtamiseen. Rakentamisen tuotteiden ja niiden laadun kehittdmiselld oli-
si todella merkittdva vaikutus ihmiskunnan hyvinvoinnille — sen unohtami-
nen on kuin "néyttelisi Hamletia ilman prinssid”. (Nam 1989)

Tdma4 tutkimus on tuonut esiin innovaatiotoiminnan johtamisen puutteet ja
haasteet, mutta my0s tiedon sen kasvavasta merkityksestd. Asiakastarpeiden
maédrittelyn haastavuus lisdéntyy, tuotteet ja palvelut monimutkaistuvat, tar-
vitaan yhéa kehittyneempéa teknologiaa, verkottumista ja yhteisty6td niin ke-
hitys- kuin hyédyntdmisvaiheessa jne. Tdmé vaatii onnistuakseen osaavaa
vuorovaikutteista johtamista. Johtamisen merkitysté ei yllattavaa kylld ole
juurikaan tuotu esiin innovaatiotoiminnasta kédytavéssd, usein vilkkaassa-
kin julkisessa keskustelussa. Se pyrkii fokusoitumaan milloin mihinkin yk-
sityiskohtaan, mutta kokonaisvaltainen ote jda heikoksi. Toivottavasti tima
tutkimus tuo tdhdn muutosta synnyttdvén sysdyksen.

Kirjallisuustutkimuksen tuloksena nédyttda siltd, ettei innovaatiotoiminnan
kytkemistad yrityksen liiketoimintastrategioihin ole yleisesti ottaen kasitelty
alan kirjallisuudessa asian merkityksen edellyttdmalléd laajuudella ja syvyy-
delld. Toivottavasti timé tutkimus tuo tdhédnkin asiaan parannusta ja halua
kasitelld aihetta tulevissa tutkimuksissa.

10.7 Johtopaatosten ja toimenpidesuositusten
hyvdksyttavyys varmentavien haastattelujen
perusteella

Johtopéitoksid ja toimenpidesuosituksia kaytiin tutkimuksen triangulaati-
on lisddmiseksi lapi varmentavissa haastatteluissa, joihin osallistui kuusi
jo aikaisemmin haastatteluihin osallistunutta henkil6d. He saivat etukdteen
tutustua johtopéaétoksiin ja suosituksiin. Kaikkien haastateltavien suhtautu-
minen asiaan oli innostuneen kiinnostunut ja asiaan oli paneuduttu huolelli-
sesti. Tutkimusraportin luonnokseen tutustuminen ja kokonaisuuden hahmot-
taminen osin uusista ndkokulmista nosti esiin viakevidkin mielipiteit4 asioista.

Yleisesti ottaen kaikki haastatellut pitivét sekéd johtopaétcksia ettd toimenpide-
suosituksia oikeina ja kannatettavina.

“Minusta tdmé on aika tyhjentavé ja kattava kuvaus siitd proble-
matiikasta, minkd kanssa ollaan tekemisissa.” (Rtt)
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”"Kaikesta olen samaa mieltd eikd minulla ole mitddn vastavéit-
teitd.” (Rtt)

"Minulle tuli kaksi asiaa mieleen. Ensimméinen oli se, ettd néin-
hdn tdmaé on ja sitten toisekseen se, ettd mika tédssd on oikeasti
se vaikeus. Miksi meidédn alalla oikeasti tdmé on sitten ndin vai-
keaa?” (Rtt)

Jotkut asiat heréttivat erityisesti keskustelua. Yksi tédllainen teema oli alan
yleinen luottamuspula. Sen todettiin olevan valitettava tosiasia, mutta syy-
td luottamuspulaan kuitenkin ihmeteltiin. Luottamuspulan todettiin kehit-
tyneen pitkédn ajan kuluessa ja sen poiskitkemistéd pidettiin vaikeana. Luot-
tamuspulan vaikutusta yhteistyohon innovaatiotoiminnassa on pyrittdva
lieventdmé&én ja luotava luottamuksellisen yhteistyon edellytyksid kaikin
kéaytettdvissd olevin keinoin.

“Luottamuspula on aika mielenkiintoinen, mutta vakava haaste ja
ongelma. Jos me mennadén ehdottamaan rakennusliikkeelle, etta
kannattaisi tehdé ndain, niin Idhtékohtahan on se, ettd ei kai me
nyt teihin luoteta.” (Rtt)

Yrityksen innovaatiokulttuurin ja innovaatiojohtamisen merkitystéd painotet-
tiin my06s voimakkaasti. Tdssd yhteydessd myGs strategian merkitys tuli ko-
rostuneesti esiin. Yrityksen omistajien, hallituksen ja ylimmén johdon tah-
totilaa ja sitoutuneisuutta innovaatiotoimintaan pidettiin valttdméattomana
perusedellytyksend, jos halutaan tuloksia.

”Jos on ylimmén johdon tahtotila tehda asioita strategian pohjalta,
niin yleensé asiat silloin tapahtuu.” (Tate)

“Johtajalla pitdd olla ymmadrrystd ja kiinnostusta ohjata sitd inno-
vaatiotoimintaa. Ottaa se siihen strategiseen johtamiseen osaksi.
Silld tavalla se on johtamisen ongelma.” (Rtt)

Keskusteluissa tuli myo6s esille innovaatiotoimintaan liittyvét késitteelliset
ongelmat, joista on puhuttu my6s tdmén tutkimusraportin aiemmissa lu-
vuissa. Innovaatio-sana on kokenut inflaation ja silld ymmaérretddn kdytén-
non puhekielessd yleensa tuotekehitysté tai ns. tuotehuoltoa, jonka vditetddan
olevan merkittdviassd roolissa yritysten kehitystoiminnassa. Viitettiin, ettei
aitoa innovaatiotoimintaa alalla ole juurikaan tehty — ei varsinkaan sellais-
ta, jossa kokonaisvaltaisesti mietittdisiin tuoteinnovaatioiden lisdksi ja rin-
nalla liiketoimintainnovaatioita, joilla saataisiin merkittdvid muutoksia ja
tuloksia aikaiseksi.
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Esille tuli my6s innovaatiotoiminnan erilliseksi toiminnoksi eriyttdmisen
epéatarkoituksenmukaisuus. Yrityksessd kaikkien pitdisi osallistua innovaa-
tiotoimintaan ja korostaa sitd, ettei ole vain innovaatiotoimintaan osallistu-
via henkil6itd. Sen sijaan tuotekehityksessd, joka on osa innovaatiotoimintaa,
voi olla vain siithen toimintaan keskittyvé organisaatio.

Yhteistyon merkitystd, niin asiakkaiden kuin muiden verkostokumppanei-
den kanssa korostettiin. Vaikka yhteistyo rakennusliikkeiden kanssa ndhtiin
tarkeimmaksi, tuotiin esille myds tarve laajentaa yhteisty6td innovaatiotoi-
minnassa my0s kiinteistonomistajien ja kdyttdjien suuntaan.

Toimenpidesuosituksia arvioitiin taulukon 9 jaottelun pohjalta. Yleisesti ot-
taen kaikkia suosituksia pidettiin hyvén&, mutta joitakin niistéd tirkedmpina.
Kooste mielipiteistd on esitetty taulukossa 10.

Taulukko 10. Varmentavissa haastatteluissa esitetyt mielipiteet
toimenpidesuositusten merkittavyydesta.

Erityisen merkittavia Merkittavia
Innovaatio- e Tutkittava ja kehitettéva ¢ Kehitettava ja
ympariston kokonaiskustannusten ja vahvistettava yhteistyon
muutos- ja -edullisuuden arviointi- edellytyksia rakennus-
kehitystarpeita menetelmia. tuoteteollisuuden,
rakennusliikkeiden ja
rakennuttajien valilla.
¢ Laatuominaisuuksien ja
hinnan pisteytys-
jarjestelmia tulee
edelleen kehittaa ja
hyodyntaa laajemmin
hankintatoiminnassa.
Muutos- ja * Yrityksella tulee olla selkea e Yrityksen ylimman
kehitystarpeita omistajien ja johdon tahtotila johdon on osallistuttava
yrityksissa innovaatioiden synnyttamiseksi, innovaatiotoimintaan,

jonka tulee pohjautua yrityksen
visioon ja strategiaan.

Yrityksen johdon on osoitettava
kiinnostusta ja sitoutuneisuutta

innovaatio- ja kehitystoimintaa

kohtaan.

Luottamuspulaa arvoketjussa on
hélvennettava.
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10. TUTKIMUKSEN JA TULOSTEN ARVIOINTI

10.8 Jatkotutkimusaiheita

Jatkotutkimukselle on paljon mahdollisuuksia. Mielenkiintoista tutkittavaa
voisi 16ytyd esim. seuraavista aiheista:
*  Yritysjohdon rooli rakennustuoteteollisuuden
innovaatiotoiminnan johtamisessa.
*  Yritysjohdon taustan vaikutus innovaatiotoiminnan
tuloksellisuuteen.
— Koulutus
— Kokemus
— Aikaisempi toiminta tutkimus- ja kehitystehtdvissa.
* Innovaatioyhteistyon toimivuus rakennustuoteteollisuuden ja
arvoketjun osapuolien (rakennusliike-omistaja-kayttdjd) valilla.
*  Verkostoyhteistyon ja avoimien innovaatioiden lisddmisen
edellytykset ja keinot rakennustuoteteollisuudessa.

Tutkimuksen keskeisend johtopdéatoksend ollutta innovaatiotoiminnan joh-
tamisen merkitystd on tarkeédtd tutkia syvéllisemmin. My6s johdon tausta
olisi varmasti mielenkiintoinen tutkimuksen kohde. Monet ovat sitd mielt4,
ettd yritystd voi johtaa ilman toimialan ja teknologian hyvéa tuntemusta, jos
osaa yleisjohtamisen hyvin. Asiasta voi olla myos toista mieltd, mutta olisi
todella kiinnostavaa ndhdd mité tutkimuksen keinoin aiheesta saataisiin irti.

Yhteisty6n merkitys innovaatiotoiminnassa korostui myos tidssa tutkimuk-
sessa. Tdssd aihepiirissd 10ytyisi monenlaista tutkittavaa. Asiaa voisi ldhestya
esim. case-tutkimuksen keinoin ja selvittdd eri tilanteista saatuja kokemuksia
ja oppeja. Rakennustuoteteollisuuden ja rakennusliikkeiden yhteistyon toi-
mivalle yhteistyokonseptille olisi kayttoa.

Yhteistyotd arvoverkossa tarvitaan avoimien innovaatioiden synnyttamiseksi.
Kaikki tieto ei voi olla omassa yrityksessé ja sitd on saatava muualta. Esimer-
kiksi alan omassa SHOK-yhtiossda RYM Oy:ssé strategisen huippuosaamisen
synnyttdmiseksi tehdyn yhteistyon toimivuuden ja tdstd toiminnasta saatujen
hy6tyjen tutkiminen olisi varmasti koko alan innovaatiotoimintaa hyddyttavaa.
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Rakennustuoteteollisuudessa tehdéén valtaosa rakentamisen innovaatioista,
tutkimusten mukaan noin 70 %. Sen innovaatiotoimintaa ja johtamista on
kuitenkin tutkittu vdhédn. Rakennusalan innovaatiotoiminnan tutkimustoi-
minta on kohdistunut péddsdantoisesti rakennusliikkeisiin. Tésséd tutkimuk-
sessa on tutkittu rakennustuoteteollisuuden innovaatiotoiminnan johtamis-
ta, sen haasteita ja kehitystarpeita.

Asiaa on ldhestytty laadullisen tutkimuksen keinoin teemahaastattelume-
netelméd kédyttden. Haastateltavia on ollut sekd perinteisestd rakennustuote-
teollisuudesta ettd talotekniikkateollisuudesta, joka tédssd tutkimuksessa on
haluttu siséllyttdaa rakennustuoteteollisuuteen. Sen piirissd on innovaatio- ja
kehitystoiminta suhteellisesti aktiivisempaa kuin muussa rakennustuoteteol-
lisuudessa. Talotekniikkateollisuus on enemmaén riippuvainen esim. elektro-
niikan kehityksestd kuin muu rakennustuoteteollisuus, mik selittda tarvetta
kehitystyolle ja suuremmalle panostukselle.

Innovaatiotoimintaa ja siitd kdytavéa keskustelua haittaa jossakin méaérin kir-
java terminologia. Innovaatio sanana on kuvaava ja tullut jadddkseen, mut-
ta aiheuttaa sekaannusta. Se sekoitetaan keksintdihin ja innovatiivisuuteen,
jolla padsadntoisesti tarkoitetaan luovuutta. Monille on vaikea sisdistdd myos
innovaation perusmaéritelmé&d. Uusi tuote tai toiminatatapa pitdéd ensin hyo-
dyntd4 taloudellisesti, ennen kuin voidaan puhua innovaatiosta. Toisaalta
sekaannusta aiheuttaa se, ettd innovaatiotoiminta kattaa kdytdnnossd samat
toiminnot kuin aikaisemmin vastaavassa kdytossd ollut termi tuotekehitys.
Innovaatiotoiminnasta puhuttaessa tuotekehitykselld ymmarretdédn vain in-
novaatiotoiminnan sitd vaihetta, jossa ideasta kehitetddn uusi tuote. Ter-
minologiaa tulee edelleen tdsmentda ja yhtendistaa.

Innovaatiotoiminnan ja sen johtamisen eri osatekijdt kietoutuvat toisiinsa
muodostaen haastavan kokonaisuuden. On osattava johtaa ihmisid ja asian-
tuntijaorganisaatioita motivoivasti ja luotava yritykseen ilmapiiri, joka on otol-
linen uuden luomiseksi. Toisaalta on hallittava innovaatiojohtamisen systema-
tiikkaa, sen monia osa-alueita ja usein vaikeita teknologisia kysymyksié, jotta
kyetddn tekemddn oikeita padtoksid asioissa, joilla on usein hyvin pitkéjéanteiset
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vaikutukset yrityksen toimintaan ja kannattavuuteen. Koska kaikkea ei voida
tehdéd yrityksen sisédlld, on osattava myds luoda toimiva yhteisty6 niin tutki-
musverkostojen kuin asiakkaiden kanssa. On hallittava vuorovaikutustaitoja ja
monimutkaisia jatkuvassa muutoksessa olevia dynaamisia verkostoja.

Rakentamisen innovaatioympéristé synnyttdd teollisuuden innovaatiotoimin-
taan erityisid haasteita. Alan pitk4 ja fragmentoitunut arvoketju johtaa siihen,
ettei yritys pysty helposti mééritteleméédn, miten eri osapuolien ndkemykset
ja arvostukset pitédisi ottaa huomioon tuotteiden ja palveluiden kehitystyGssa.
Lihes kaikki haastateltavat pitivét asiakastarpeen méérittelyd yhtend vaikeim-
mista tehtdvistd. ”Asiakas on kateissa”, kuten erds haastateltavista totesi. Ra-
kennusliikkeet tyypillisesti arvostavat edullista hankintahintaa, mutta omis-
tajat ja erityisesti kdyttdjat my6s muita ominaisuuksia. Tuotteen ja tarjooman
ominaisuusprofiilin rakentaminen on siten vaikea tehtéva.

Tédhan problematiikkaan liittyy kysymys kokonaiskustannusedullisuudesta,
jonka merkitys korostuu systeemisissd innovaatioissa. Niissd uudella tuot-
teella tai ratkaisulla on vaikutuksia my6s muihin rakentamisen osa-alueisiin
ja prosesseihin, joten uuden tuotteen kokonaisedullisuus muodostuu kaik-
kien eri osatekijoiden yhteisvaikutuksesta. Teollisuusyritykset pystyvit har-
voin arvioimaan kokonaisedullisuutta riittdvdn luotettavasti. Sen vuoksi ne
tarvitsevat kehitystyohon yhteistyckumppaneikseen rakennusliikeasiakkai-
taan, jotka hallitsevat kokonaiskustannukset paremmin. Tosin myos raken-
nusliikkeet myontdvéit osaavansa tdmén arvioinnin puutteellisesti. Asiassa
pitédisi tehda kehitystyGta.

Rakennustuoteteollisuuden haastava innovaatioympérist6 on yksi keskeinen
syy alan suhteellisen alhaiseen innovaatioasteeseen ja vdhéiseen kehitystoi-
mintaan. Kun asiakkaiden tarpeita ei selvisti ndhda ja kilpailukykyé on vai-
kea luoda muuten kuin tarjooman hintaa laskemalla, timé& heikent&d vaista-
mattd yritysten motivaatiota panostaa innovaatiotoimintaan. Osittain on kyse
my6s ndkemyksen puutteesta ja riittdiméattoméastd osaamisesta.

Yritykset eivit yleensd hae ja synnytd kehitysideoita aktiivisesti innovaatioi-
den pohjaksi. Jos ideoita *jostakin ilmaantuu”, niitd kylld arvioidaan ja po-
tentiaalisimmat otetaan kehitystyon kohteeksi. Harva yritys tekee kuitenkaan
systemaattisesti ty6td ideoiden loytdmiseksi. Tdssdkin asiassa tarvittaisiin
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aktiivisempaa johtamista ja méaaratietoista ideoiden etsintdd ja synnyttdmis-
td. Tdhdn on olemassa runsaasti erilaisia menetelmid ja keinoja. Oleellista
on kuitenkin asian sisdistdminen ja tahtotilan l6ytdminen.

Tutkimus on erés keino 16ytdd ideoita innovaatioiden synnyttdmiseksi. Tut-
kimukseen panostaminen on kuitenkin ollut alan yrityksille vaikeata. Té&-
hén ovat syynd mm. ndkoalattomuus tutkimuksen mahdollisuuksista, lyhyt-
jdnteisyys, vajavainen osaaminen tutkimuksen strategisessa ohjaamisessa ja
aiemmat epdonnistumiset tulosten hyodyntdmisessd. Tdméa problematiikka
vaikeuttaa toimintaa my6s RYM Oy:ssd, jossa alan osapuolten pitdisi yhdessd
panostaa strategiseen tutkimukseen. Yrityksid yhteisesti kiinnostavia aiheita
ei tunnu 16ytyvdn helposti. Toisaalta Tekes toiminnan rahoittajana painot-
taa asioita jossain méérin eri tavalla kuin yritykset, mikd nostaa vaikeusas-
tetta. Alan on kuitenkin tavalla tai toisella 16ydettdva keinot tehdd avoimia
innovaatioita ja panostaa tutkimukseen yhdessé kustannustehokkaasti, johon
RYM tarjoaisi kayttokelpoisen alustan.

Usein on tarkoituksenmukaista testata ja ajaa sisddn uusia tuotteita pilot-
tiprojekteissa, joiden yhteydessd ja pohjalta tapahtuu uuden tuotteen tai
palvelun viimeistelyd. Tuoteteollisuus tarvitsee tdlloin kumppanikseen ra-
kennusliikkeen tai erikoisurakoitsijan, joka haluaa kokeilla uutta ratkaisua.
Téllainen yhteisty6 on kuitenkin usein melko vaikeaa, koska rakennusliik-
keet eivit haluaisi ottaa kokeiluissaan liian suuria riskejd. Ne voivat olla talo-
udellisilta seuraamuksiltaan merkittdvia ja saattavat jadda rakennusliikkeen
kannettaviksi. Sen vuoksi olisi suotavaa, ettd yhteistyo perustuisi yhteiseen
sopimukseen, jossa maéariteltdisiin vastuut kustannuksista ja mahdollisten
hy6tyjen jakamisesta sekéd se, saako rakennusliike jonkinlaisen yksinoikei-
den uuteen tuotteeseen esimerkiksi alueellisesti tai jollekin ajanjaksolle jne.
Pilotointivaiheen taloudellisista asioista sopimista vaikeuttaa se, ettd alku-
vaiheessa kustannukset ovat erityisesti systeemisissd innovaatioissa véista-
maittd suuremmat ja vasta harjaantumisen myotd alkavat todellinen kilpai-
lukyky ja kustannustaso niakyd. Télloin nousee esiin kysymys siitd, kuka
maksaa tdstd aiheutuvat oppimis- ja kehityskustannukset?

Yhteistyota siis tarvitaan arvoketjussa erityisesti rakennusliikkeiden kanssa,
mutta se olisi suotavaa myos kiinteistéjen omistajien ja kéyttdjien kanssa.
Yhteisty6 heidén kanssaan on satunnaisempaa, mutta lisddntyméssd. Monet
rakennustuoteteollisuuden tuotteista ovat kuitenkin sellaisia, ettd ne ovat
vieraita kayttdjille eivatkd kdytannossad vaikuta tilan tai kiinteiston kdyttoon,
ainakaan merkittdavalld tavalla.
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Kehitystyossd tarvittavan tiedon méardn kasvaessa ja osaamistarpeen lisdédn-
tyessd tietoa on enenevissd madrin haettava yrityksen ulkopuolelta. Tar-
vitaan yhteisty6td yliopistojen ja tutkimuslaitosten kanssa sekd strategista
kumppanuutta myds kilpailijoiden ja muiden arvoverkon osapuolien kanssa.

Tdmén tutkimuksen keskeisend johtopddtoksend on havainto innovaatio-
toiminnan johtamisen merkityksestd. Siind on havaittavissa puutteita ja
asenteellisia vinoutumia — innovaatiotoiminnassa ja sen johtamisessa alisuo-
ritetaan. Tdssd asiassa hajonta on kuitenkin suurta tutkimuksessa mukana
olleissa yrityksissd. Tuloksellinen innovaatiotoiminta on jatkossa yhé vaati-
vampaa ja johtamisen merkitys korostuu siten entisestédén. Tietoa ja osaamis-
ta on haettava my0s yrityksen ulkopuolelta ja on oltava valmiutta avoimiin
innovaatioihin. Tdm4 edellyttdd toimivien yhteisty6suhteiden luomista ver-
kostokumppaneihin ja arvoketjun eri osapuoliin. Vuorovaikutustaidot ovat
tdrkedssd roolissa.

Yrityksessé tarvitaan pédtos innovaatio- ja kehitystoiminnan roolista ja sitou-
tuminen omistajilta ja hallitukselta. Jos yritys haluaa tehdé kehitysty6td ja syn-
nyttdd innovaatioita, yritysjohdon on valitettdva tdma tahtotila henkilokunnal-
le ja luotava otollinen ilmapiiri ja puitteet innovaatiotoiminnalle. Yritysten on
innovaatiotoiminnassaan johdettava monia asioita, my6s ihmisiéd. Luova tyo ei
onnistu ilman sitéd tukevaa oikeanlaista ilmapiirid ja innostusta. Intohimoinen
suhtautuminen asiaan on yleensa tulokselliselle innovaatiotoiminnalle tyypil-
listd. Virheet ja epdonnistumiset ovat my6s oleellinen osa toimivaa innovaatio-
kulttuuria. Panostaminen innovaatiotoimintaan ei ole kuitenkaan itsestdédnsel-
vyys. Muunkinlainen toimintatapa ja strategia on mahdollinen.

Tuloksellinen innovaatiotoiminta edellyttdd myGs systemaattista kehitystoi-
minnan johtamisjarjestelméd ja prosesseja. Niissd on oltava kiinted yhteys
yrityksen strategioihin. Johdon oleellinen tehtdva on valvoa ja tarkistaa, et-
td kehitystyon kohteeksi otettavat ideat ovat sopusoinnussa yhtion vision ja
strategioiden kanssa. Useimmat haastatelluista henkil6istd sanovat yrityk-
sensd toimivan tdlld tavalla. Tdlloin kehitettdviaksi otettavat tuotteet istuvat
yrityksen nykyisiin tai tuleviin lijketoimintoihin ja toimintatapaan. Sen si-
jaan vdhemmaélle huomiolle néyttdd jadvén kilpailuetujen miettiminen, se
mitd ja millaisia ominaisuuksia tarjooman pitdd siséltdd ja miten sitd pitda
myyd4 ja markkinoida, jotta syntyy innovaatio. Tdssd tehtdvéssd tarvitaan
myds yrityksen ylimmén johdon osallistumista, jotta mukana on riittdva lii-
ketoiminnan kokemus, osaaminen ja yhtion tavoitteiden tuntemus. Asiakas-
tarpeen hahmottaminen ja kilpailukyisen tarjooman luominen rakentamisen
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arvoketjussa on haastava tehtédvi, jossa yritysjohdon kokemuksella ja osaa-
misella on kayttoa.

Ottaen huomioon alalla vallitsevan ldhes kroonisen luottamuspulan ja mo-
nissa tapauksissa varauksellisen suhtautumisen kehitystyéhon ja sen tarjo-
amiin mahdollisuuksiin, yhteistyGverkoston luomisessa ja ylldpitdmisessa
tarvitaan yrityksen johdon roolia. Sité tarvitaan myos ideoiden arvioinnis-
sa, kilpailustrategian luonnissa ja tarjooman ominaisuuksien maéérittelyssa.
Tarjoomat koostuvat yhd useammin fyysisen tuotteen liséksi erilaisista pal-
veluista aina kokonaisratkaisujen myyntiin, joilla voi olla heijastusvaiku-
tuksia koko alankin, mutta erityisesti yrityksen liiketoiminnan paradigmaan.
Padtokset ovat silloin vaikeita ja merkittdvid, joten johtaminen ja liiketoi-
minnallinen ndkdkulma nousevat usein keskeiseen rooliin.

Innovaatiojohtaminen ei ole irti muusta johtamisesta ja oma johtamisen
alueensa. Sen pitdisi parhaimmillaan olla saumaton osa liiketoiminnan
kokonaisjohtamista. Johto ei voi ulkoistaa sitd alaisuudessaan toimivalle
organisaation osalle. Jollain on oltava kuitenkin koordinoiva rooli, mutta
koko johdon ja parhaimmillaan organisaation laajemminkin on osallistutta-
va innovaatiotoimintaan. Koko johdon on suhtauduttava innovaatiotoimin-
taan strategisesti ja samanasteisella intensiteetilld. Jos joku lenkki pettd ja
kaikki eivét suhtaudu siihen vakavasti, sisdinen ketju katkeaa ja tulokset
jaavat laihoiksi, jos ylipddtddn saada mitddn aikaiseksi.

Innovaatiotoiminnan johtamisessa havaittavissa olevien heikkouksien,
haasteellisuuden ja kasvavan merkityksen pohjalta on suosituksena ko-
rostaa sen merkitystd ja luoda siihen toimivia kullekin yritykselle sopivia
kdytdntojd. Jos innovaatiotoiminta on yrityksessd tdrkeédssd roolissa, tdima
tulee ottaa huomioon myds johtajavalintoja tehtdessd. Johdon ei pitdisi jou-
tua innovaatiotoiminnan johtamisessa epdamukavuusalueelleen. Sen tulee
sisdistdd tuloksellisen innovaatiotoiminnan edellytykset ja luoda sellaiset
kdaytannot, rakenteet, yhteistyosuhteet ja kulttuuri, jotka myotdvaikuttavat
innovaatioiden syntymiseen. Siihen, miten ndmaé asiat pitdisi suunnitella
ja toteuttaa, ei voi antaa yksityiskohtaisia neuvoja. Oleellista on osata ky-
syé oikeita kysymyksia.
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Liite 1: Luettelo haastatelluista henkildista ja
haastatteluajoista

RAKENNUSTUOTETEOLLISUUS

Weber

Weber
Kiilto
Peikko
Thermisol
SPU

Parma
Parma

Rakennusbetoni ja -Elementti

Normek
Metsiliitto
Rudus
Rudus

Casatino

TALOTEKNIIKKATEOLLISUUS

Uponor

Oilon
Helvar
Helvar

Halton

Ensto
Ensto

(varm. haast. = varmentava haastattelu)

Toimitusjohtaja Magnus Holm 18.10.2011 ja
varm. haast. 24.2.2014

Kehitysjohtaja Helena Turto 25.10.2011
Tutkimuspddllikko Raija Polvinen 6.10.2011
Johtaja Raimo Lehtinen 11.10.2011
Kehityspallikko Petri Adri 12.10.2011

Hall. puh.joht. Janne Jormalainen 11.11.2011 ja
varm. haast. 28.2.14

Toimitusjohtaja Jarmo Murtonen 20.6.2011
Kehitysjohtaja Heikki Sarin 20.6.2011
Toimitusjohtaja Esa Konsti 11.10.2011
Toimitusjohtaja Klaus Saarikallio 15.9.2011
Johtaja Mika Kallio 5.10.2011
Toimitusjohtaja Lauri Kivekas 16.9.2011

Kehitysjohtaja Pentti Lumme 5.4.2011 ja
varm. haast. 13.2.2014

Kehitysjohtaja Jarmo Rytkold 12.10.2011

Johtaja Ilari Aho 11.11.2011 ja
varm. haast. 26.2.2014

Toimitusjohtaja Eero Pekkola 27.10.2011
Toimitusjohtaja Asko Kallonen 3.11.2011

Tutkimus- ja teknologiajohtaja Max Bjorkgren
3.11.2011

Hall. puh.joht. Mika Halttunen 27.10.2011 ja
varm. haast. 14.2.2014

Toimitusjohtaja Timo Luukkainen 2.11.2011
Teknologiajohtaja Matti Rae 2.11.2011
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RAKENNUSLIIKKEIDEN JA KIINTEISTONOMISTAJIEN EDUSTAJAT

YIT
SRV
NCC

NCC Property Development

Rakennusliike Reponen
Skanska

Ramirent
Senaattikiinteistot
vvo

Sato

ASIANTUNTIJAT

VIT

Tekes

Tekes

Tekes

Jyvaskyldn yliopisto
Rakennusteollisuus RT

Johtaja Tero Kiviniemi 1.11.2011
Kehitysjohtaja Matti Kdrnad 12.10.2011
Kehitysjohtaja Pekka Kiuru 20.10.2011
Senior Advisor Jorma Ahokas 23.11.2011
Toimitusjohtaja Mika Airaksela 26.10.2011
Johtaja Jan Elfving 29.11.2011
Toimitusjohtaja Kari Aulasmaa 5.10.2011
Kehitysjohtaja Kaj Hedvall 21.10.2011
Johtaja Kimmo Rintala 14.10.2011

Johtaja Pasi Suutari 31.10.2011

Péddjohtaja Erkki Leppévuori 10.10.2011
Pédjohtaja Veli-Pekka Saarnivaara 14.10.2011
Johtaja Reijo Kangas 5.9.2011

Johtaja Mika Lautanala 4.10.2011

Professori Antti Hautaméki 16.11.2012
Johtaja Antti Koponen 10.6.2014

DI Kauko Linna 29.2.2012 ja
varm. haast. 19.2.2014
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