TAMPEREEN YLIOPISTO
Johtamistieteiden laitos

ULKOISTEN INNOVAATIOLAHTEIDEN HYODYNTAMINEN
VERKKOPALVELUN KEHITTAMISESSA
Case: Markkinapaikat, Alma Media Oyj

Yrityksen taloustiede, markkinointi
Pro gradu -tutkielma

Huhtikuu 2008

Ohjaaja: Hannu Kuusela

Rami Aaltonen



TIIVISTELMA

Tampereen yliopisto Johtamistieteiden laitos, yrityksen taloustiede, markkinointi
Tekija: AALTONEN, RAMI
Tutkielman nimi: Ulkoisten innovaatioldhteiden hy6dyntdminen
verkkopalvelun kehittimisessd. Case: Markkinapaikat, Alma Media Oyj
Pro gradu -tutkielma: 71 sivua, 3 liitesivua
Aika: Huhtikuu 2008
Avainsanat: avoin innovaatio, innovaatioprosessi, innovaatiovilitystoiminta,

tuotekehitys, ulkoiset innovaatioldhteet

Tutkimuksessa analysoidaan miten yrityksen ulkopuolisia innovaatioldhteitd voidaan hyodyntidd
verkkopalvelun kehittimisessd. Tutkimuksen péétavoitteena on tutkia miten yrityksen
innovaatioprosessia voidaan tehdd avoimemmaksi osallistamalla ulkopuoliset innovaatiolidhteet
mukaan verkkopalvelun tuotekehitykseen. Tétd tavoitetta ldhestyttiin kahden tutkimuskysymyksen
kautta. Ensimmdiisessd tutkimuskysymyksessd tunnistetaan verkkopalvelun kehittimiseen
osallistuvat ulkopuoliset innovaatioldhteet. Toisessa tutkimuskysymyksessi kisitellddn millad tavoin
nimi ulkoiset innovaatioldhteet voivat osallistua verkkopalvelun kehittimiseen.

Tutkimus toteutettiin  tapaustutkimuksena. Tutkimusmenetelménid kéytettiin  abduktiivista
toimintatutkimusta. Tutkimuskohteena oli Alma Media Oyj:n Markkinapaikat-tulosyksikko, joka on
keskittynyt sdhkoisten markkinapaikkapalveluiden tuottamiseen. Aineiston keruu tapahtui
havainnoimalla ja osallistumalla tutkittavan organisaation piivittdiseen toimintaan ja
teemahaastattelemalla organisaation avainhenkiloiti.

Tutkimuksen perusteella tunnistettiin 14 organisaation ulkopuolista innovaatioldhdettd, jotka
osallistuivat verkkopalvelun tuotekehitykseen. Namé ulkopuoliset innovaatioldhteet voidaan jakaa
neljddn ryhméddn: markkinoihin, tieteellisiin ja julkisiin tahoihin sekd vdlittdjiin. Niistd
markkinaryhmiin luokitellut innovaatioldhteet havaittiin muita merkityksellisemmaéksi. Erityisesti
sidokset asiakkaisiin, kilpailijoihin, tytiryhtidihin ja muihin liiketoimintayksikoihin koettiin
tarkeiksi. Tutkimuksen mukaan organisaation ulkopuolisia ldhteitd voidaan hyodyntidd
innovaatioprosessin jokaisessa vaiheessa: idean kehityksessd, seulonnassa, kiyttokelpoisuuden
varmistamisessa, toteutuksessa ja kaupallistamisessa. Kaikkiaan tutkimuksessa loydettiin 12
osallistumistapaa, miten yrityksen ulkopuolisia innovaatiolidhteiti voidaan hyddyntdd
verkkopalvelun kehittdmisessa.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Ideat ja innovaatiot ja ndiden jatkuva jalostaminen markkinoille on sdhkoisessd liiketoiminnassa
elinehto. Ilman jatkuvaa innovaatioiden ja tuoteparannusten virtaa yritys ei kykene toimimaan
markkinoilla kannattavasti. Nykypdivdn nopeasti muuttuvat ympdéristot ja ongelmien
monimuotoisuus vaativat ratkaisuja, jotka yhdistavit tietimystd ja osaamista monista ldhteistd sekd
organisaation sisdltd ettd organisaation ulkopuolelta. Tuotteiden ja palveluiden lisddntynyt
kompleksisuus ja ndiden valmistamiseen vaadittavien useiden ulkopuolisten teknologioiden hallinta

on aiheuttanut sen, ettd kasvava osa innovaatioprosessista toteutuu yrityksen ulkopuolella.

Vaikka menestyneet yritykset hyodyntidvit asiakastietoa jossakin muodossa suunnitellessaan
palveluita ja tuotteita, on himmastyttivad, ettd varsinaiset asiakas- ja kiyttdjdldahtoiset ideat eivit
ole usein mukana ensimméisessd vaiheessa tuotekehitysprosessia. Pittan, Franzakin ja Katsanisin
(1996, 48) mukaan useat menestyneet yritykset tyoskentelevit olettamuksien varassa asiakkaan
tarpeista, vaatimuksista ja kdyttokohteista, vaikka asiakasorientaatiota yritystoiminnan keskeiseni
lahtokohtana on korostettu markkinoinnissa jo 1980-luvulta asti (ks. Blois 1980; Dickinson, Herbst
& O’Shaughnessy 1986). Yrityksilli on tapana kéyttdd aiemmista kokemuksista johdettua ja
suodatettua tietoa tuotekehityksessd todellisen tiedon sijasta (Pitta ym. 1996, 49). Vastaavasti
yrityksilld on edelleen vaikeuksia lanseerata kaupallisesti menestyneitd tuotteita ja palveluja
huolimatta mittavista tuotekehityspanostuksista. On selvid, ettd yrityksen tuotekehitys ei keskustele
riittdvalld tasolla asiakkaiden kanssa. Saadakseen tarvittavan tietimyksen yritykselld pitdd olla
innovaatioprosessi, joka tukee kuluttajien aktiivista merkityksellistd osallistumista aina idean

kehittimisestd kaupallistamiseen (Ciccantelli & Magidson 1993, 347).

Postmoderni kulutuskédyttaytyminen on aiheuttanut kulutuksen yksilollistymistd ja pirstaloitumista,
minkd seurauksena yritykset tarvitsevat innovoidakseen tarkempaa tietoa kuluttajien tarpeista ja
vaatimuksista. Kéyttdjien, erityisesti kérkikdyttdjien (lead wusers), asema on Kkorostumassa
innovaatioprosessissa.  Kéyttdjatuntemuksella  tiedetdin ~ olevan  merkittivd  vaikutus
verkkopalvelujen  kaupalliseen = menestymiseen.  Ulkoisten innovaatioldhteiden,  kuten
virtuaaliyhteisojen, hyddyntdminen verkkopalveluiden kehittimisessd voi merkitsevésti parantaa
palvelujen kaupallista menestymistd ja uusien palveluiden soveltuvuutta asiakkaiden kasvaviin

vaatimuksiin.



Verkossa toimivien yritysten dynaaminen ja turbulentti toimintaympiristé uusilla teknologioillaan
ja sosiaalisilla innovaatioillaan pakottaa yritykset jatkuvasti luomaan parempia tapoja tuottaa
lisdarvoa asiakkaillensa. Innovatiivisten ideoiden systemaattinen Kkerddminen ja tehokas
hyddyntdminen ovat vilttdmiton taito yritykselle, jotta yritys kykenee sitomaan asiakkaansa
pitkdaikaisesti palvelunsa kidyttoon. Tiadmid edellyttdd yrityksiltd tarkkaa ymmérrystid
innovaatioldhteistd ja ndiden hyddyntdmismahdollisuuksista, mikd mahdollistaa asiakkaan lisdarvon
kasvun  organisaation tuotekehitysprosessin  tehostamisen ja tarkoituksenmukaisempien

lopputuotteiden seurauksena.

Yksilon luovuutta, innovaatiota ja oppimista on jo tutkittu pitkddn. Yhteisollisyyden hyodyntdmisti
verkkopalvelun kehittdmisessd on ldhinnd tutkittu motivaatio- ja attraktiotekijoiden nidkokulmasta.
Viimeaikainen tutkimus on Kkeskittynyt innovaatioprosessin avaamiseen ja kiyttdjien
osallistamiseen tuotekehitykseen. Tutkimuskohteina ovat pdiasiallisesti olleet open source -yhteisot
ja peliteollisuuden monen kéyttdjin tietokoneroolipelit, ns. MUD-pelit (Multi User Dungeon) ja
keskustelupalstat. Ulkopuolisten innovaatioldhteiden hyodyntdmistd ei niinkddn ole tutkittu

kaupallisen verkkopalvelun ja palvelua tuottavan organisaation ndkokulmasta.

Kiinnostukseni tutkimusaiheeseen on syntynyt verkkopalvelujen tuotekehitykseen painottuvasta
tyokokemuksestani sekd teknisestd ettd kaupallisesta taustastani. Useissa tuotekehityshankkeissa,
joihin olen osallistunut, olen huomannut, ettd asiakkaat eivit aina osaa sanoa tarkasti mitd haluavat
ja asiakkaan tarpeet konkretisoituvat vasta hankkeen loppuvaiheessa, jolloin kehityssuunnan
vaihtaminen on vaikeaa aiheuttaen aikataulujen venymistd ja kustannusten kasvua. Toimittaessa
dynaamisessa  ympdristossd  tuotekehityspanosten  priorisointi ja  tuotekehityshankkeiden
arvottaminen on vaikeaa. Ulkoisten innovaatioldhteiden systemaattinen hyddyntdminen
tuotekehitysprosessin  eri  vaiheissa voisi parantaa lopputuotteen laatua ja tehostaa

tuotekehitysprosessia.
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena on analysoida miten yrityksen ulkopuolisia ldhteitd voidaan hyodyntidd
verkkopalvelun kehittimisessid. Tutkimuksen pidasiallisena tarkoituksena on tutkia miten yrityksen
innovaatioprosessia voidaan tehdd avoimemmaksi osallistamalla ulkopuoliset innovaatiolidhteet

mukaan verkkopalvelun tuotekehitykseen.



Tutkimusongelma voidaan jakaa seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Mitki ovat yrityksen pédasialliset ulkopuoliset innovaatioldhteet ja mikd nididen merkitys on

innovaatioprosessissa?

2. Milld tavoin verkkopalvelun innovaatioprosessissa voidaan hyodyntdd ulkopuolisia

innovaatioldhteita?
1.3 Tutkimuksen nikokulma, oletukset ja rajaukset

Ulkopuolisten innovaatioldhteiden hyodyntdmistda verkkopalvelun kehittdmisessd tutkitaan
kaupallista verkkopalvelua tuottavan yrityksen ndkokulmasta. Titen tutkimuksen ulkopuolelle
rajataan ei-kaupallisten verkkopalvelujen tuottajat mukaan lukien yleishyodylliset ei-voittoa
tavoittelevat organisaatiot, kuten avoimeen ldhdekoodiin perustuvat yhteisot. Tutkimuksessa
keskitytddn kaupallisiin verkkopalveluihin yksittdisen liiketoimintayksikon ndkokulmasta. Muut
litketoimintayksikot n@hdddn organisaation ulkopuolisina potentiaalisina innovaatioldhteind.
Tutkimuksen pédédpaino on organisaation ulkopuolisissa innovaatioldhteissd. Organisaation sisdiset
innovaatioldhteet on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Ulkopuolisia innovaatioldhteitd tutkitaan
hyodyntdmisen nidkokulmasta yrityksen innovaatioprosessissa. Hyoddyntdmisen edellyttdmén
organisaatiokulttuurin ja infrastruktuurin tutkiminen jétetddn mahdollisiin jatkotutkimuksiin.
Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan myos organisaation kyvykkyystekijat motivoida ulkopuolisia
tahoja tuottamaan innovaatioita. Vastaavasti informaatiokanavat, joiden kautta ulkopuoliset
innovaatiot kulkeutuvat yrityksen kéyttoon, rajataan tutkimuksen ulkopuolelle. Ulkoisten
innovaatioldhteiden  henkilokohtaiset  intressit ~ ja  mahdolliset ~ hyddyt  yrityksen

tuotekehitystoimintaan osallistumisesta rajataan tutkimuksen ulkopuolelle.
1.4 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimusraportti koostuu viidestd luvusta. Ensimméinen luku toimii johdantona aihealueeseen.

Luvussa kuvataan tutkimuksen tavoite, ndkokulma, oletukset, rajaukset ja tutkimusraportin rakenne.

Toinen luku sisdltdd teoreettisen viitekehyksen. Luvun alussa miiritelldin innovaation kisite ja
annetaan lukijalla késitys innovaatioldhteistd. Seuraavaksi innovaatiota tarkastellaan prosessin
nikokulmasta. Tdmidn jidlkeen Kkésitellddan innovaatioprosessin avaamista ulkopuolisille
tiedonldhteille ja hyodyntijille. Lopuksi tarkastellaan teorian pohjalta innovaatioiden hyddyntamista

ja sen edellytyksii.



Kolmas luku kertoo tutkimuksen toteutuksen ja metodologian. Luvun tarkoituksena on antaa
lukijalle késitys miten tutkimus on toteutettu. Luku siséltdd kuvauksen tutkimuksen metodologiasta
kattaen tutkimuksen tieteenfilosofiset ldahtokohdat, tutkimuksen tieteellisen ldhestymistavan ja
tutkimusotteen. Lisiksi luvussa késitelldén tutkijan suhdetta aineistoon ja kuvataan lyhyesti kiytetty
tutkimusmenetelmé. Seuraavaksi esitellddn tutkimuskohteena oleva organisaatio ja kerrotaan
aineiston keruuseen ja analysointiin kiytetyt tekniikat. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen

luotettavuutta ja piatevyytta.

Neljas luku sisdltdd tutkimustulokset ja johtopddtokset. Aluksi maddritelldin verkkopalvelun
kehittdmiseen osallistuvat ulkoiset innovaatioldhteet. Seuraavaksi analysoidaan ulkoisten

innovaatioldhteiden osallistumistapoja verkkopalvelun tuotekehitykseen.

Viidennessi luvussa tehdddn yhteenveto tutkielmasta ja esitellddan lyhyesti keskeisimmat tulokset ja

paitelmit. Lopuksi pohditaan jatkotutkimusmahdollisuuksia.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Innovaatio Kisitteena

Amabilen (1996, 1) mukaan innovaatio on luovan idean onnistunut toteutus missd tahansa
ympiristossd. Drucker (1985, 31) nikee taas innovaation olevan systemaattinen prosessi, joka
koostuu tarkoituksenmukaisesta ja organisoidusta muutoksen hausta ja systemaattisesta
mahdollisuuksien analysoinnista, joita muutos voi tarjota ekonomiselle tai sosiaaliselle
innovaatiolle. Innovaatio on tietimyksen ja ideoiden konvertoimista hyoddyksi, joka voi olla
kaupalliseen kiyttoon tai yhteiseksi hyvéksi. HyOty voi olla uusi tai parannettu tuote, prosessi tai
palvelu. Kaupallisesta nikokulmasta innovaatiolla tarkoitetaan sellaista ratkaisua, jonka asiakas
katsoo uudeksi ja hyodylliseksi, ja joka ndin synnyttdd lisdarvoa (Christensen 1997, 23; Doyle

1998, 196). Tissi tutkimuksessa innovaatiota tarkastellaan kaupallisesta ndkokulmasta.

Innovaatio eroaa olennaisesti inventiosta eli keksinnostd. Inventio on uuden tuotteen, palvelun tai
prosessin ideointia. Innovaatio on tdmén idean siirtdmistd kdytdntoon. (Szmytkowski 2005, 5).
Liiketalouden ndkokulmasta kaupallinen toteutus erottaa innovaation inventiosta. Inventiosta voi
kehittyd innovaatio vasta, kun silli on riittavit edellytykset kaupalliselle menestymiselle
(Fagerberg, Mowery & Nelson 2005, 4-5). Jotta inventio voidaan muuntaa innovaatioksi, yrityksen
tarvitsee normaalisti kyetd yhdistdmidin monenlaista tietimystd, kyvykkyyttd, taitoja ja
voimavaroja, kuten tuotanto-osaamista, tuotantovilineistdd, markkinointitietimystd ja hyvin

toimivan jakelukanavan yhdistettyni riittaviin rahoitukseen.

Innovaatio voi olla inkrementaalinen, standardi tai radikaali. Inkrementaalinen innovaatio on uusi
versio jo olemassa olevasta tuotteesta, jonka ominaisuuksia on parannettu tai lisdtty. Standardi-
innovaatiossa tuotteeseen on lisitty jokin tdysin uusi ominaisuus. Radikaali-innovaatio on tdysin
uudenlaisen tuotteen tai palvelun ldpimurto. Radikaali-innovaatio edellyttdd merkittdvada muutosta
tuotteen ydinteknologiassa tai tuotantomenetelmissd ja edustaa titen epéjatkuvuutta. Radikaali-
innovaatio muuttaa kerralla maailmaa merkittdvisti, kun taas inkrementaalinen innovaatio on

jatkuvaa asteittaista muutosta tai parannusta (Grupp & Maital 2001, 9-11).

Szmytkowskin (2005, 10) mukaan innovaatiota voidaan analysoida viiden tekijan mukaan:
innovaation kohteen, prosessin, tekijdn, tuotoksen ja aikaikkunan mukaan. Innovaatiokohde on
yleensd tuote, palvelu, prosessi tai toimintapa. Laaja-alaisimman maééritelmidn mukaan

innovaatiokohde voi olla uusi tuote, uusi tuotantomenetelmd, uusi valmistusmateriaali, uusi tapa
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organisoida liiketoimintaa tai uuden markkinan etsintd ja hyddyntdminen (Schumpeter 1983, 19).
Sosioekonomisesta ndkokulmasta tuote- ja prosessi-innovaatiot eroavat usein toisistaan.
Tuoteinnovaatiolla oletetaan yleisesti olevan selked positiivinen vaikutus tulotasoon ja
tyollisyyteen. Prosessi-innovaation sosioekonomiset vaikutukset ovat usein vaikeammin tulkittavia,
koska vaikutukset ovat vilillisii ja ne ndkyvdt siten, ettd prosessista tulee entistd

kustannustehokkaampi (Fagerberg ym. 2005, 7).

Innovaatioprosessi ndhdddan sovellutuksen tai uuden tietimyksen luomisen ja muuntamisen
onnistuneena toteutuksena. Innovaatioprosessi koostuu joukosta toimintoja, operaatioita ja
muutoksia, jotka toteutetaan innovaatiossa ja jotka tuottavat innovaatiotuotoksen. Ndiden
toteutukseen vaadittavien toimintojen joukko muodostaa innovaatioprosessin. Innovaatiotekiji
kuvaa innovaatiodiffuusion laajuutta eli sitd, kenelle innovaatio on suunnattu. Innovaatiosubjekti
painottaa kaupallista merkittdvyyttd kuvaamalla innovaation potentiaalisen markkinasoveltuvuuden.
Innovaatiosubjektit voidaan luokitella toimintasektorien, markkina-alueiden tai maantieteellisen
kattavuuden mukaan. Tyypillisesti erotetaan kolme tasoa: yritystaso, kansallinen taso ja
globaalitaso. Innovaation tuotostekija médrittelee innovaation terminaaliarvon kéyttdjélle, ja se on
titen suoraan sidoksissa innovaatiotekijdin. Tuotostekiji on yleensd tyypiltddn laadullinen.
Tulosorientaatio vaatii, ettd innovaatioprosessi johtaa arvonluomiseen sidosryhmille ja nostaa
elintasoa. Lisdksi se korostaa innovaation onnistunutta toteutusta tarkastelemalla prosessia
kaupallisen tuloksen ja sosioekonomisen vaikutuksen ndkokulmasta. Innovaation aikaikkunalla
tarkoitetaan ajanjaksoa, jolloin innovaatio tapahtuu tai ennustetaan tapahtuvan. Aikaikkuna
médrittelee innovaation tarkasteluajan ja -keston ja kuvaa titen innovaation ajallisen vaikutuksen

(Szmytkowski 2005, 10-16).

Yritysten kyvykkyys innovoida riippuu teknologisista mahdollisuuksista, joita niille tarjoutuu.
Lisdksi yrityksien kyky tunnistaa ja hyodyntdd teknologisia mahdollisuuksia vaihtelevat. Jotta yritys
kykenee innovoimaan, yrityksen tulee tunnistaa niméd mahdollisuudet, laatia soveltuva strategia ja
hankkia riittdvéd kapasiteetti muuntamaan mahdollisuudet todelliseksi innovaatioksi kilpailijoitaan
nopeammin. Innovaatiokyvykkyys koostuu joukosta tekijoitd, joita yritykselld on tai ei ole, ja
tavoista yhdistelld nditd tehokkaasti. Yrityksen teknologinen innovaatiokyvykkyys on sidottu
keskeisesti osaavaan tyovoimaan. Lisédksi kyvykkyys riippuu yrityksen ominaispiirteistd: tydvoiman
rakenteesta, tuotantovilineistostd, taloudellisesta rakenteesta, markkinointistrategiasta, kilpailijoista,
kumppanuussuhteista ja ennen kaikkea sisdisestd organisaatiosta. Piirteet ovat toisiaan tdydentidvid

ja toisiinsa sidottuja (OECD 1997, 22).
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Yrityksen innovaatiotekijit voidaan jakaa kolmeen ryhméédn: strategisiin, tuotekehitys- ja ei-
paitoksid koskien siitd, mitd markkinoita halutaan palvella tai luoda ja minkélaisia innovaatioita
niille halutaan tarjota. Tuotekehitystekijoistd perustutkimusta kiytetdin laajentamaan tietimysti
yrityksen keskeisimmistd tuotantoprosesseista. Strateginen tutkimus on tutkimusta, jolla on
toimialamerkitystd, mutta ei tismallistd soveltamiskohdetta. Strategisella tutkimuksella laajennetaan
yritykselle soveltuvien hankkeiden valikoimaa, joita voidaan soveltaa olemassa oleviin
teknologioihin ja tuotteisiin. Tuotekonseptien kehittiminen ja kyky arvioida niiden elinkelpoisuutta
ja toteuttamismahdollisuuksia on keskeinen tekijd yrityksen innovointikyvykkyydessid. Ei-
tuotekehitystekijit ovat aktiviteetteja, joilla ei ole suoraan suhdetta tuotekehitykseen, mutta niilld on
merkittdva vaikutus yrityksen innovaatiokyvykkyyteen. Keskeinen ei-tuotekehitystekija on kyky
tunnistaa uusia hyddynnettivid tuotekonsepteja ja tuotantoteknologioita, jotka voivat olla 1dhtoisin
markkinoinnista, asiakkailta, perus- tai strategisen tutkimuksen kaupallistamismahdollisuuden
tunnistamisesta, suunnittelu- ja osaamistaidoista, kilpailijoiden monitoroinnista tai ulkopuolisilta
konsulteilta. Tuotekonseptin tunnistamiskyky ei yksin riitd. Yritykselld pitdd olla voimavaroja ja
osaamista toteuttaa tuotekonseptin pohjalta pilotointi ja kyky hyoddyntdd tuotekonseptia
tuotantokdytossd. Tdmédn tueksi yrityksen tarvitsee osata hankkia ja ostaa ulkopuolista tietimysti
kiyttoonsd. Osaamistaan yritys voi kehittdd sisdiselld kouluttamisella, ostamalla tai vuokraamalla
siti markkinoilta. Tarvittaessa yrityksen pitdd pystyd investoimaan tuotantolaitteisiin ja
vilituotteisiin, jotka mahdollistavat innovaatiotyoskentelyn. Innovointi edellyttdd yrityksen

organisaatiolta ja tuotantojdrjestelmiltd muuntautumiskykyi uuteen tilanteeseen (OECD 1997, 23).

2.2 Innovaatioliahteet

Yleinen olettamus on, ettd tuoteinnovaatiot ovat tyypillisesti ldhtoisin valmistajilta tai
palveluntuottajilta. T@mé perusolettamus on usein vddrd. Innovaatioprosessi hajaantuu useasti
loppukiyttdjien, tuottajien, toimitusketjun jdsenten ja muiden sidosryhmien kesken (von Hippel
1988, 3). Von Hippel (1988, 3—4) luokittelee innovaatioldhteet toiminnallisen hyddyn perusteella
neljadn kategoriaan: kdyttdjiin, valmistajiin, alihankkijoihin ja muihin ldhteisiin. Innovaatioiden
odotetut hyodyt vaikuttavat innovaatioldhteiden muodostumiseen. Valmistajainnovaattorit odottavat
hyotyvinsd myymilld innovaatiota muille. Kéyttdjdinnovaattorit odottavat hyotyvénsd innovaation
vilittomdstd kdytostd toiminnassaan (von Hippel 1988, 3, 107). Ymmairtdmalli miten
innovaatioiden odotetut hyddyt jakautuvat, voidaan tunnistaa todenndkodisimmit innovaatioldhteet.

Toisin sanoen innovaatiot tulevat niiltd, joiden odotetaan hyotyvin innovaatiosta. Muuttamalla
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innovaation hyotyjen jakautumista sidosryhmien kesken, voidaan muuttaa todenndkoisid
innovaatioldhteitd. Yritykset voivat hankkia tietimystd ulkoisista ldhteistd usealla tavalla, kuten
lisensioimalla,  yritysostoilla, ostamalla  tai  vuokraamalla  ulkopuolista  osaamista,
yrityskumppanuuksien kautta, tapaamalla asiakkaita, kirjallisuuden, lehdiston, messujen ja

konferenssien kautta (Segelod & Jordan 2004, 240).

Segelod ja Jordan (2004, 242) jakavat ohjelmistotuotannon ulkoiset innovaatioldhteet neljdin
ryhméén: markkinoihin, tieteellisiin ja julkisiin tahoihin ja vélittdjiin. Ryhmien jdsenet on lueteltu
Taulukossa 1. Segelodin ja Jordanin (2004, 250) mukaan markkinasuuntautuneet sidokset, sidokset
asiakkaisiin, markkinointikonsultteihin, messuihin ja konferensseihin ja lehdistoon, ovat
tutkimussuuntautuneita sidoksia, kuten yliopistoja, muita tutkimusinstituutteja, patenttitoimistoja ja
teknisid konsultteja, runsaslukuisempia ja tirkedmpid. Tarkein ulkopuolinen innovaatiolihde on
asiakkaat eli loppukéyttdjat kaikissa tuotekehitysprosessin vaiheissa. Idean kehitysvaiheessa myos
kilpailijat, messut ja konferenssit ovat keskeisid ldhteitd. Seulontavaiheessa loppukéyttdjien lisdksi
kilpailijoilla on tdrked asema. Tekniset konsultit, alihankkijat ja tytdryhtiot loppukéyttdjien ohella
ovat kehitysvaiheessa tdrkeitd ulkoisia innovaatioldhteitd. Kaupallistamisvaiheessa tirkeiksi
ulkoisiksi innovaatiolidhteiksi nousevat myOs lehdistd, messut ja konferenssit. Erityisesti
peliteollisuus on oppinut hyddyntdmédn kéyttdjid oppimis- ja innovaatioldhteend. Kiyttdjien
muodostamat virtuaaliyhteisot tuottavat uutta sisédltdd tuotteisiin ja palveluihin ja kehittdvit uusia
ominaisuuksia olemassa oleviin tai uusiin palveluihin ja tuotteisiin. Télld on suora taloudellinen
vaikutus yrityksen toimintaan. Uuden sisédllon luonti pidentdd tuoteversion elinkaarta ja vapauttaa

yrityksen voimavaroja muuhun toimintaan (Jeppesen & Molin 2003, 364).

Innovaatio voi syntyd monesta eri ldhteestd. Innovaatiotoiminnan alkupiiissd ennen varsinaisen
tuotekehitysprosessin alkua syntyy, niin sanotussa fuzzy front endissa, runsaasti potentiaalisia
ideoita, joita yhdistelemilld voidaan tuottaa innovaatioita (Montoya-Weiss & O'Driscoll 2000, 143).
Mitd enemmin tdssd vaiheessa on mukana eri toimintojen osaajia useammalta alalta, sitd
todennidkdisemmin pystytddn synnyttimiin kaupallisesti potentiaalisia tuoteideoita (Vyakarnam,
Jacobs & Handelberg 1999, 153-154). Tilloin myos mahdolliset suunnitteluongelmat havaitaan
aikaisemmin, minkd seurauksena laatu paranee, tuotekustannuksia ja aikaa séistetdlin ja
projektinhallinta helpottuu (Ragatz, Handfield & Scannell 1997, 199-200). Yrityksen sisdinen
tuotekehitys toimii merkittdvdnd innovaatioldhteend synnyttdamilld teknisten ideoiden virran ja
uudistamalla yrityksen teknistd osaamista. Innovaatio voi tapahtua analogisesti, jolloin yritys ottaa

alkuperdisen idean toiselta toimialalta ja muuntaa sen liiketoimintansa kdytt6on. Innovaation ajurina
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voi toimia uuden ennestdin hyddyntimittoméin markkina-alueen tai -raon havaitseminen. Tdmin
voi mahdollistaa esimerkiksi teknologinen innovaatio tai olemassa olevan tuotteen tai palvelun
radikaali muutos siten, ettd asiakas kokee saavansa enemmain lisdarvoa suhteessa uhrauksiinsa.
Innovaatio voi perustua my0s uudenlaiseen liiketoimintamalliin, joka synnyttdd uuden markkina-

alueen tai muuttaa olennaisesti nykyisten markkinoiden toimintalogiikkaa (Szmytkowski 2005, 6).

Taulukko 1 Ulkoiset innovaatiolihteet ohjelmistotuotannossa (Segelod & Jordan 2004, 242)

Ryhma Innovaatiolidhde

Markkinat Asiakkaat
Alihankkijat
Laitetoimittajat
Kilpailijat
Tytéaryhtiot

Muut ldhteet

Tieteelliset elimet Yliopistot
Muut tutkimusinstituutit

Muut ldhteet

Julkiset tahot Patenttitoimistot
Julkiset rahoituslidhteet

Muut ldhteet

Vilittdjat Markkinointikonsultit
Tekniset konsultit
Yrityshautomot
Lehdisto

Messut ja konferenssit

Muut tahot

Hargadonin ja Bechkyn (2006, 489—494) mukaan yhteisollinen luovuus koostuu neljésti toisistaan
riippuvasta aktiviteetista ja ndiden vuorovaikutuksesta (Kuvio 1). Namid aktiviteetit ovat
vilttdméattomid yhteisollisen luovuuden aikaansaamiseksi. Avun etsintd kuvaa toimintoja, joissa
yksilo aktiivisesti hakee apua muilta yhteison jdsenilti ongelmansa ratkaisemiseksi. Avun
tarjoaminen ilmaisee yksilon halukkuutta uhrata aikaansa ja voimavarojansa auttaakseen muita
yhteison jdsenid heiddn ongelmissaan. Refleksiivinen jatkokehittiminen kuvaa sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa hetkid, jolloin osallistujan olemassa oleva tietimys saa uuden merkityksen.

Yhdelld henkilolld on usein hyvd ymmirrys ongelmasta. Muut osallistujat tuovat taas oman
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panoksensa interaktioon kokemuksensa ja potentiaalisten relevanttien ideoiden muodossa.
Yksittdiset kontribuutiot eivit ainoastaan muokkaa tulevia kontribuutioita, vaan antavat myos uuden
merkityksen aiemmille kontribuutioille. Vahvistava toiminta kuvaa aktiviteetteja, jotka vahvistavat
yhteisollisen luovuuden arvoja organisaatiokulttuurissa. Erityisesti positiivisilla kokemuksilla avun
etsinndssd, tarjoamisessa ja refleksiivisessd jatkokehittdmisessi on vahvistava vaikutus.

Vahvistavaan aktiviteettiin vaikuttavat organisaation jaetut arvot ja uskomukset.

Kuvio 1 Yhteisollistd luovuutta tukevat aktiviteettityypit (Hargadon & Bechky 2006, 490)

Morrisonin, Robertsin ja Von Hippelin (2000, 1525-1526) mukaan kiyttdjien innovaatioilla on
taipumusta olla hajautettuja, usean innovatiivisen kiyttijin luomia. Tdmén seurauksena on tirkead,
ettd kdyttdjdt 10ytavit tapoja yhdistdd ja tehostaa ponnistelujaan. Virtuaaliyhteisot tarjoavat tihidn
hyodyllisen infrastruktuurin, joka mahdollistaa vuorovaikutuksen ja innovaatioiden jakamisen.
Verkkopalvelujen keskustelupalstat tarjoavat suoran kiyttdjien vélisen kommunikaatiokanavan,
mikd mahdollistaa kdyttdjien yhteistyon. Innovaatioyhteisot voivat nopeuttaa innovaatioprosessia
tarjoamalla kanavan, jota kautta innovaatioita voidaan kehittii ja testata ja jolla voidaan tiedottaa
innovaatioista. Loppukiyttdjien kyvykkyydessd, valmiudessa ja motivaatiossa innovoida on eroja.
Kirkikayttdjien olemassaolo on edellytys kiyttdjdorientoituneelle innovaatioprosessille (Jeppesen &
Molin 2003, 368-369). Von Hippelin (2005, 22-23) mukaan kérkikdyttdjat ovat tuotteen tai
palvelun tehokiyttdjid, jotka haastavat ja testaavat tuotteen tai palvelun kidyttomahdollisuuksia ja
rajoja. He muodostavat kédyttdjien viahemmistoryhmin, joka kokee ensimmadisend vallitsevan
ratkaisun rajoitteet — kehitystarpeet, joita valtaosa muista kdyttdjistd tulee myohemmin vaatimaan.
Lisdksi he olettavat, etti ndiden tarpeiden ratkaisemisen tuovan heille suhteellisen merkittivia
hyotyjd, mikéd tekee heistdi motivoituneita innovoimaan ja madaltaa heiddn kynnystd jakaa
innovaatiota. Yrityksen nidkokulmasta heidédn tarpeensa muodostaa uuden markkinasegmentin, ja he

ovat tulevan markkinatrendin ensimmaisid adoptoijia.
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Kirkikdyttdjat mahdollistavat yritykselle trendien varhaisen identifioinnin. Kérkikéyttdjat voivat
tarjota arvokasta tietoa innovaatioprosessin eri vaiheissa. Kirkikdyttdjat kykenevit tarjoamaan
muita kdyttdjid tasméllisempdd ja relevantimpaa tietoa, eividtkd he ole lukkiutuneita nykyisiin
ratkaisuithin. Olennaista on my0s se, ettd heilli on tarvetiedon lisdksi tarvittavaa teknistid
ymmirrystd kyetidkseen tarjoamaan valmiita ratkaisuja ongelmaan (Pitta & Fowler 2005, 285).
Karkikayttdjien ideat lisddvit tuotteen tai palvelun vastaanottoa markkinoilla johtuen heidin
tarpeidensa merkittdvyydestd koko markkinasegmentille (Herstatt & von Hippel 1992, 214).
Innovaatioyhteisoissd innovointi tapahtuu yhteistydssd muiden yhteison jdsenten kanssa. Yksild voi
kehittdd idean, mutta idean muuttaminen toimivaksi prototyypiksi vaatii usein muiden tietdmysti.
Yhteiso tarjoaa innovaattorille apua innovaation kehittimiseen tarvittavan tietimyksen
hankkimisessa. Muut yhteison jdsenet voivat auttaa suoraan tai he voivat ohjata innovaattorin
yhteison ulkopuolella olevan tahon luokse, jolla on tarvittava tietimys. Yhteison tuella on
merKkittivd positiivinen vaikutus innovaation diffuusionopeuteen. Lisdksi innovaation diffuusio
yhteisOssd  toimii useasti varhaisena indikaattorina innovaation merkittdvyydestd ja
kiinnostavuudesta yhteison ulkopuolella ja sen avulla voidaan arvioida innovaation
kaupallistamisen edellytyksid ja potentiaalisia tuottoja (Franke & Shah 2003, 164-167).

Virtuaaliyhteisot toimivat titen merkittdvind markkinainformaation 1idhteina.
2.3 Innovaatioprosessi

Perinteinen suljettu innovaatioprosessi nidhdddn yrityksessd vesiputousmallin  mukaisesti
lineaarisesti etenevind prosessina (Kuvio 2). Innovaatioprosessi alkaa ideoiden kehittdmisestd, jota
seuraa seulontavaihe. Seulontavaiheessa varmistetaan, ettd idea on linjassa organisaation strategian
ja tavoitteiden kanssa. Ennen viimeistd vaihetta, innovaation kaupallista toteutusta, varmistetaan
tuotteen kiyttokelpoisuus. Kaupallinen ja tekninen soveltuvuus varmistetaan usein prototyypeilld ja
pilotoinnilla (Majaro 1988, ks. Ahonen 2005, 548). Chesbroughin (2003a, 26) mukaan suljettu
innovaatio perustuu seuraaviin oletuksiin: Innovaatio tapahtuu yrityksen sisilld. Vastaavasti
innovointiin tarvittava tietimys ja osaaminen on yrityksen sisdlli. Hyotydkseen innovaatiosta
yrityksen tiytyy itse 10ytdd, kehittdd ja toimittaa se asiakkaille. Yritys, joka tuo ensimméiiseni
innovaation markkinoille, on voittaja. Tamid edellyttdd, ettd yrityksen on itse l0ydettdvd ja
kehitettdavd innovaationsa. Toimialalla voittaja on se, joka kehittdd eniten parhaita ideoita.
Immateriaalioikeuksien tehtdvind on turvata, etteiviat kilpailijat pysty hyotymiddn yrityksen
kehittdmistd ideoista. Suljetun innovaatioprosessin ongelmana on se, ettd parhaimmat ratkaisut

harvoin saapuvat samaan aikaan kuin ratkaistava ongelma. Ratkaisut tulevat harvoin niiltd ihmisilté,
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jotka tyostavit kyseistd ongelmaa. Lisdksi ratkaisut tulevat harvoin helposti tunnistettavassa ja

sovellettavassa muodossa (Hargadon & Sutton 1997, 717).

2. Tarkista yhteensopivuus

Seulonta . . e
organisaation tavoitteiden kanssa

Kayttokelpoisuuden | 3. Tarkista kaupallinen ja tekninen
varmistamien soveltuvuus

\—J Toteutus 4. Kaupa!!igta

Kuvio 2 Innovaatioprosessin vaiheet (Majaro 1988; ks. Ahonen 2005, 548)

Avoimen innovaation paradigma Kkésittelee tuotekehitystd avoimena systeemind. Avoimen
innovaation keskeinen ajatus on se, ettd arvokkaat ideat voivat tulla seki yrityksen sisiltd ettd ulkoa
ja ne voivat sijoittua yrityksen toimialueelle tai sen ulkopuolelle (Chesbrough 2006, 1).
Chesbroughin (2003a, 51) mukaan yrityksen tuotekehitys ja innovaatiotoiminta eivit voi perustua
pelkdstdin omaan tutkimustietoon vaan tietimystd tulisi hankkia myos organisaation ulkopuolelta
esimerkiksi lisenssien tai patenttien avulla. West ja Gallagher (2006b, 82) maédrittelevdt avoimen
innovaation systemaattiseksi tavaksi hyodyntidd sisdisid ja ulkoisia ldhteitd tietoisesti integroimalla
lahteiden hyodyntdmisen osaksi yrityksen kyvykkyyttd. Yritykset, jotka hyoddyntidvit avointa
innovaatiota, kohtaavat kolme organisatorista haastetta: motivaation, yhdistimisen ja maksimoinnin
haasteet. Motivointi viittaa siithen, ettd yrityksen tulee luoda mekanismit, joiden avulla se kykenee
takaamaan jatkuvan ulkopuolisen innovaatioiden virran. Yhdistiminen kuvaa yrityksen
kyvykkyyttd tunnistaa ulkopuolinen relevantti osaaminen ja yhdistdd se osaksi omaa toimintaansa ja
kulttuuriaan. Maksimoinnin ideana on se, ettd yrityksen tulisi viedd tai kaupata tietdmystdan
ulkopuolelle, mikéli se ei voi hyddyntdd syntynyttd tietdimystd omissa prosesseissaan. Tdméd on
mahdollista mm. lisensoinnin ja yhteis- ja oheisyritysten (spin-offs) avulla (West & Gallagher

2006b, 84-87).

Suljetun ja avoimen innovaatioparadigman eroja on havainnollistettu Kuviossa 3. Kuviossa suljetun
innovaation punaiset viivat kuvaavat tutkimusprojekteja, joista on voinut syntyid patentteja, mutta
jotka eivdt ole koskaan pédsseet kaupalliseen toteutukseen asti. Tdmd on usein tilanne, jos
innovaatio ei ole hyddyllinen yrityksen ydinliiketoiminalle. Téllaiset tutkimushankkeet on usein

hyllytetty ja arkistoitu, kunnes hyodyntdmismahdollisuus tarjoutuu, jos tarjoutuu. Avoimessa
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innovaatiossa yrityksien rajat ovat huokoiset. Avoimessa innovaatiossa tutkimustuloksia ei yritetad
pitdd yrityksen sisédlld, vaan ne voivat ylittdd yrityksen rajat. Muut yritykset voivat hyodyntidi
innovaatiota lisensioimalla sen. Vastaavasti yritys voi lisensioida muiden yritysten innovaatioita.
Yrityksestd ulospdin suuntautuvat viivat kuvaavat innovaatioita, jotka on lisensoitu muille
yrityksille ja jotka olisivat muuten jddneet hyodyntdméttd. Yrityksen sisdén tulevat viivat kuvaavat

innovaatioita, jotka on kehitetty yrityksen ulkopuolella ja jotka yritys on lisensoinut itselleen.

Suljettu innovaatioprosessi  Avoin innovaatioprosessi
Tutkimus Kehitys ._Tutkimus ! Kehitys
= SR
/ - -—‘P’:- ---------------
Aika Aika

Kuvio 3 Suljettu ja avoin innovaatio mukailtu Chesbrough (2003a, 22, 25; 2003b, 36-37)

Avoimen innovaation perusolettamukset poikkeavat merkittdvisti suljetun innovaation
olettamuksista. Ulkoinen tietimys on yhtd merkittivd kuin yrityksen sisdisen tietimys. Avoin
innovaatio ei ole oleta, ettd kaikki osaaminen l0ytyy yrityksen sisiltd, vaan yrityksen tiytyy
verkostoitua ja kyetd hyodyntimiin sekd sisdistd ettd ulkoista osaamista. Liiketoimintamalli on
keskeinen osa avointa innovaatiota. Teknologialla on vain arvoa, mikili se voidaan kaupallistaa
litkketoimintamallin kdyttoon. Suljetussa innovaatiossa oletetaan, ettd palkkaamalla parhaat osaajat
ja hankkimalla heille riittdvé rahoitus innovaatioita syntyy ja ne piityvit markkinoille. Avoimen
innovaation yritykset etsivét taas aktiivisesti osaavia ihmisid sekd siséltd ettd ulkoa, jotka kykenevit
kehittimiin innovaation tueksi tarvittavaa liiketoimintamallia. Avoimen innovaation yritykset eivit
ole sidottuja nykyiseen liiketoimintamalliin, vaan ne voivat hyodyntéda useita kanavia markkinoille
mennessddn.  Liiketoimintamalli on  suodatin, jota  kdyttdmélli  voidaan  arvioida
tuotekehityshankkeiden soveltuvuutta yrityksen nykyiseen liiketoimintaan. Arviointi ei ole
objektiivista, silld poikkeamia ja viirinarviointeja voi sattua. Yritykselld tdytyy olla normaalien
tuotantoprosessien lisdksi menetelmid ja prosesseja, joilla se kykenee arvioimaan itselleen
soveltumattomien innovaatioiden kaupallisen arvon, tunnistamaan uudet potentiaaliset markkinat ja
liikketoimintamallit. Innovaatioille, joilla ei ole selkedd kaupallistamispolkua yrityksen sisilld,
voidaan etsid yrityksen ulkopuolelta kaupallistamismahdollisuuksia. Tdten yrityksen sisdinen

litkketoiminta kilpailee ulkopuolisten kanavien kanssa innovaatioista. Nami ulkopuoliset kanavat
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tarjoavat ulkopuolisen arviointildhteen (second opinion) innovaation potentiaalisille huomioitta
jaaneille markkinoille. Yrityksen tulee ndhdd ulkopuoliset kanavat todellisina vaihtoehtoina ja

huomioida timé& innovaation rahoituslaskelmissa (Chesbrough 2006, 8—11).

Avoimen innovaation yritys voi hyddyntdd innovaation kolmella tavalla: hyodyntamailld sitid
olemassa olevassaan liiketoiminnassaan, lisensioimalla sitd muiden yritysten kéiytt6on tai
kaupallistamalla sen oheisyrityksen kautta. Suljettu innovaatio olettaa yritykselle hyodyllisen tiedon
olevan niukka voimavara, kun avoin innovaatio olettaa osaamisen ja tietimyksen olevan usean
tahon tiedossa, ei pelkistidn yrityksen sisdisen tuotekehityksen tiedossa. Téten sisdisen
tuotekehityksen tdytyy olla verkostoitunutta ulkopuolisten ldhteiden kanssa. Yrityksen sisdiset
voimavarat eivit yksinkertaisesti riitd kompleksisuuden lisdédntyessd ja yhdistettdessd useita
teknologioita. Avoimessa innovaatiossa immateriaalioikeuksien hallinta on proaktiivista. Suljetussa
innovaatiossa immateriaalioikeudet n#hdddn innovaation sivutuotteena, jonka pédasiallinen
tarkoitus on puolustaa yksinoikeuksia vadrinkdytoksiltd. Immateriaalioikeudet ovat kriittinen ja
kiinted osa innovaatiota. Avoimessa innovaatioparadigmassa immateriaalioikeudet virtaavat
saannollisesti  yrityksestd sisddan ja ulos kiihdyttden hyodyllisen tiedon vaihdantaa.
Immateriaalioikeuksia voidaan jossain tapauksissa lahjoittaa julkiseen hyvédidn, kuten open source
-yhteisoille. Innovaatioprosessin tullessa avoimemmaksi tiedonvilitystoiminnan merkitys kasvaa.
Tehtidviin, jotka tehtiin aiemmin kokonaan yrityksen sisélld, voidaan hyodyntdd ulkopuolista
osaamista. Vilittdjdorganisaatiot tarjoavat tietoa, osaamista ja jopa rahoitusta mahdollistaen

innovaatioiden vaihdannan (Chesbrough 2006, 8-11).

Innovaatioprosesseja voidaan tarkastella kiyttdjien tuotekehityksen osallistumisasteen mukaan
jatkumona suljetusta innovaatioprosessista aina avoimeen innovaatioprosessiin, jossa vilissd on
massarditilointi ja asiakkaiden hyodyntdminen tuotekehittdjind. Ndmi Taulukossa 2 kuvatut nelja
innovaatiostrategiaa muodostavat yritykselle viitteellisen kehityspolun kohti
asiakasorientoituneempaan suuntaan. Mallissa vaiheet ndhdéén erillisind toisistaan selvisti erilldin
olevina. Todellisuudessa luokittelu ei ole ndin selkedd. Yritystd, joka on siirtymédvaiheessa
innovaatiostrategiasta toiseen tai joka hyddyntdi useita eri innovaatiostrategioiden elementteji, on

vaikea luokitella juuri tiettyyn luokkaan kuuluvaksi (Mikipid, Ahonen & Méntyméki 2006, 10-11).
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Taulukko 2 Innovaatiostrategiat ja ndiden erityispiirteet (Makipida ym. 2006, 11)

Suljettu innovaatio Massaraatalointi Asiakkaat tuotekehittijina Avoin innovaatio
- perinteinen massa- | - joustava tuotanto - joustava tuotantokapasiteetti - asiakkaan luova
tuotanto ja  prosessi- . . . kontribuutio

kehitys - modulaarisuus - ydinratkaisut kuten tuotanto-
T menetelmit voivat olla - ydinratkaisujen
- moduulivariaatiot ja

- hidas asiakaspalaute-
sykli (esim. myynnin
perusteella) - suora interaktio suunnitella tuotteita

etukiteen valittuja, muuten suunnittelu,

rédtlsidyt elementit asiakkaille annetaan tyokalut

- ei-omistajuutta tai

. yhteisollinen
. asiakkaan kanssa . . . Lo
- asiakaskyselyt . . . - asiakkaan luova kontribuutio omistajuus
moduulikombinaatiota . . .
. - . ja korkea osallistumisaste
- markkinapotentiaali- valittaessa - tuotot
kartoitukset . toteutuksesta ja
- korkea asiakkaan NS J
L . . liitdnnais-
- tuotevariaatiot osallistumisaste .
palveluista

- asiakkaan korkea
sitoutumisaste

Massatuotannossa sujuvuuden ja tehokkuuden takaamiseksi tuotantolinjat on yhdenmukaistettu ja
stabilisoitu mahdollisimman pitkélle. Tuotteet ovat standardeja ja ne eivit ole muunneltavissa.
Tuotteet valmistetaan etukiteen varastoon, josta ne jaetaan mahdollisimman tehokkaasti laajalle
asiakaskunnalle, eikd asiakas osallistu tuotekehitysaktiviteetteihin tai tuotantoprosessiin.
Massaraatdloinnissid sekd tuotantoprosessit ettd tuotteet ovat tehty joustaviksi ja muunneltaviksi.
Raitilointi on yleensi toteutettu kiyttdmilld tuotealustoja, laajentamalla tuoteperheiden valikoimaa,
hyodyntdmilld modulaarisia rakenteita ja JOT-tuotantomenetelmid (juuri oikeaan tarpeeseen).
Massarditdloinnin ideana on tuottaa standardituotteen hinnalla asiakkaalle rdatéldity tuote, jonka
ominaisuudet asiakas on valinnut rajatusta joukosta. Massardétiloinnissd asiakkaat on integroitu
arvon luomiseen antamalla asiakkaille mahdollisuus muokata ja konfiguroida omaa ratkaisuaan
valmiiksi médritellystd komponenttien valintajoukosta (Piller, Schubert, Koch, & Md&slein 2005, 2).
Massarditdloinnin malli ei kuitenkaan hyodynni asiakkaan innovointia, vaan etukédteen miiritellyt
vaihtoehdot lisdévit tuotteen muunneltavuutta ja soveltuvuutta asiakkaan mieltymyksiin ja lisddvét
asiakastyytyvdisyyttd. Massarditilointi asettaa merkittdvid vaatimuksia tietojédrjestelmille ja
logistiikkaketjulle edellyttimilld saumattoman informaatiovirran myymaélidjirjestelmistd toimitus- ja

tuotantojirjestelmiin (Makipaa ym. 2006, 3-5).

Asiakkaat tuotekehittijind -innovaatiostrategia laajentaa massardatdléinnin konseptia osallistamalla
asiakkaat tuotekehitysaktiviteetteihin ja prosesseihin, jotka ovat aiemmin olleet valmistajan
vastuulla (Kuvio 4). Vuorovaikutus ei toteudu enédd pelkistddn tuotteen konfiguraation tasolla, vaan

suunnitteluprosessi toteutuu yhteistyossa asiakkaiden tai tuotteiden kiyttdjien kanssa. Yritys tarjoaa
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kayttdjille tyokalut, joilla kdyttdjd voi itse suunnitella ja kehittdd tuotteen sovellusspesifisen osan
(Thomke & von Hippel 2002, 76). Télloin kiyttdjdrajapinta siirtyy palautteenannosta suunnitteluun.
Kayttdjilldi on tietoa omista tarpeistaan, kun taas valmistajalla on taas tietimystd
valmistusmenetelmisti ja teknisisté ratkaisuista, joiden avulla tarpeet voidaan tyydyttdd. Ongelmana
on se, ettd molemmat tiedot ovat hyvin kontekstuaalisia ja vaikeasti liikuteltavia. Von Hippel (1994,
429) kayttdd tdstd innovaation ratkaisuun tarvittavasta hiljaisesta tiedosta termid "tahmea tieto"
(sticky information). Tiedon tahmeuden johdosta perinteisessd suljetussa innovaatiomallissa
joudutaan tekeméiin useita aikaavievid ja kalliita iteraatioita ennen kuin pééstddn haluttuun

lopputulokseen (Thomke & von Hippel 2002, 74).

Perinteinen innovaatiomalli Asiakkaat tuotekehittajina
innovaatiostrategia
toimittaja tutkimus tutkimus toimittaja
i i -
' \ rajapinta
+ +
suunnittelu suunnittelu
toteutug ja L toteutu_s ja
protoilu protailu
rajapinta iteraatiot
ek testaus ja | testaus ja iak
asiakas palaute palaute asiakas

Kuvio 4 Kiyttijien muuttunut asema tuotekehityksessi (Thomke & von Hippel 2002, 76)

Asiakkaat tuotekehittdjind -innovaatiostrategiassa kaksipuolinen tahmea tieto on saatettu yhteen
tarjoamalla asiakkaalle kdyttdjdystdvéllinen tyokalusarja tukemaan suunnitteluprosessia (Khalid &
Helander 2003, 249-250). Talloin yrityksen ei tarvitse pukea asiakastarpeita tidsmilliseksi
tuotespesifikaatioksi, jolloin kallis ja virhealtis vaihe siirtyy asiakkaan vastuulle. Vastaavasti
iteraatiot nopeutuvat, koska suunnittelutyd tapahtuu pelkistdin asiakkaan piddssd. Tyokalusarjat
pukevat valmistajan tahmean tiedon kiyttdjdystivilliseen ja helposti ymmirrettiviin muotoon.
Asiakkaat  tuotekehittdjind -innovaatiostrategia  asettaa  erityisvaatimuksia  organisaation
tietojirjestelmille. Ensinndkin yritykselld on oltava verkkoalusta (web platform), joka tarjoaa
suunnittelu-, ddnestys- ja vuorovaikutustyokalut ja tuen virtuaaliyhteison muodostamiseen. Lisédksi
nidmi tyokalut on integroitava yrityksen sisdisiin tietojédrjestelmiin, kuten toiminnanohjaus- ja

tuotehallintajirjestelmiin (Makipdd ym. 2006, 7).
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2.4 Innovaatiovilitystoiminta

Chesbroughin (2003a, 53) mukaan sisdisen tuotekehityksen tehtdvd on muuttumassa kohti
innovaatio-vélitystoimintaa. Burtin (1992a, 1992b) rakenneaukkojen (structural holes) teorian
mukaan innovaattorit kykenevit innovoimaan rutiininomaisesti, koska he toimivat "rakenteellisessa
aukossa", tilassa, jossa informaatio virtaa verkoston eri toimijoiden ldvitse. Téllaiset tilat esiintyvét
erityisesti toimialojen vilissd, jossa on ja ei ole tietimystd esiin tulevista kasvavista teknologioista.
Vilittdjat ovat toimijoita, jotka tdyttdvit ndmd kuilut ja hyotyvit siirtdmidlld titd tietimystid
edistyneemmiltd toimijoilta muille verkoston jésenille (Hargadon & Sutton 1997, 716-717).
Siirtotoiminta voidaan n#Zhdd idean luovana hyodyntimisend alkuperdisestd ympiristostd
poikkeavassa ympéristossd. Hargadon ja Sutton (2000, 158-159) ovat maéiritelleet
innovaatiovilitystoiminnan koostuvan neljdstd toiminnosta: kerdd jatkuvasti ideoita, pidid ideat
hengissd, kartoita ideoille wuusia kidyttomahdollisuuksia, testaa ja rakenna prototyyppeja.
Innovaatiovilitystoiminta perustuu organisaation muistiin ja organisaation sijaintiin verkostossa
olevassa '"rakenteellisessa aukossa". Organisaation asema verkostossa mahdollistaa pddsyn
informaatiovirtaan ja mahdollistaa toisille toimijoille potentiaalisten ideoiden havaitsemisen.
Organisaation muistinkdyttd tapahtuu kolmen vaiheen kautta. Hankintavaiheessa organisaation
jasenet tuovat ratkaisun vilittdjdorganisaation muistiin odottamaan potentiaalista kayttod.
Sidilytysvaiheessa ideat pidetddn hengissd organisaation muistissa, kunnes loydetdin mahdollinen
kiyttokohde, jossa ideaa voidaan hyoddyntdd. Muistista hakuvaiheen tehtdvdnd on hakea
organisaation muistista vanha idea ja soveltaa sitd uuteen kéyttotarkoitukseen. Hankinta,
sdilyttiminen ja muistista hakeminen ovat jatkuva prosessi, jossa vaiheiden rajoja on vaikea erottaa

(Hargadon & Sutton 1997, 723-725).
2.5 Innovaatioprosessin avaamisen ajurit ja syyt

Chesbroughin (2003a, 34—41) mukaan neljd tekijaa on aiheuttanut suljetun innovaatioprosessin
toimimattomuuden useilla toimialoilla. Osaavan tyovoiman liikkuvuuden lisddntyminen ja
saatavuuden kasvaminen on aiheuttanut tietimyksen leviimisen yritysten sisdisestd
tuotekehityksestd yrityksen ulkopuolelle alihankkijoille, asiakkaille, kumppaneille, yliopistoille,
tutkimusinstituuteille, konsulteille ja muille kolmansille osapuolille. Tyévoiman liikkuvuus on
luonut tyontekijoiden markkinat hyvin koulutetuille ja osaaville asiantuntijoille. Yritysten on yha
vaikeampi pitdd kiinni osaajistaan. Lahjakkuudet kykenevit siirtymiin yrityksestd toiseen myyden

osaamistaan parhaiten maksavalle. Ongelma on todellinen erityisesti korkean teknologian
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yrityksille, jotka ovat tehneet mittavia tuotekehitysinvestointeja sisdisen tuotekehityksen
valtakaudella. Téadmid tietopddoma on kilpailevilla yrityksilld kéytettavissi murto-osalla
alkuperiisistd kustannuksista yksinkertaisesti vuokraamalla markkinoilta parhainta osaamista

kayttoonsa.

Toinen eroosiotekija on riskipddgomamarkkinoiden (venture capital) merkittdavd kasvu.
Riskipddoman rdjahdysmdinen kasvu on mahdollistanut uusien startup-yritysten syntymisen ja
ndiden toimintaedellytysten merkittdvdn paranemisen. Erityinen ongelma tdmé on yrityksille, jotka
ovat tehneet merkittivid panostuksia sisdiseen tuotekehitykseen. Riskipddoman ansiosta niméi
startup-yritykset kykenevit houkuttelemaan organisaatioonsa nididen yrityksen avainhenkil6stod
tarjoamalla korkean riskin ja tuoton kompensaatiopaketteja, kuten osakkeita ja optioita. Tyovoiman
liikkuvuus ja riskipddoman saatavuus ovat mahdollistaneet ulkopuolisten kaupallistamis-
vaihtoehtojen syntymisen yrityksessd kehitetyille vield kaupallistamattomille innovaatioille.
Tuotteiden elinkaaren lyhentyessi ja ulkopuolisten vaihtoehtojen kasvaessa ei voida huolettomasti
olettaa, ettd yrityksen tutkimustulokset jdisivét arkistoihin odottamaan, kunnes yritys keksii niille
kayttod. Kayttamittomit ideat valuvat helposti aivovuodon mukana ulkopuolisille startup-
yrityksille, jotka hyddyntdvdt niitd uusilla markkinoilla, joihin alkuperdisen yrityksen

liikketoimintamalli soveltuu huonosti (Chesbrough 2003a, 37-39).

Neljas eroosiotekiji Chesbroughin (2003a, 39-40) mukaan on kyvykkdiden ulkopuolisten
alihankkijoiden ja kumppanien kasvava saatavuus. Ndmaé toimittajat tarjoavat usein jo vastaavaa tai
ylivertaista laatua ja palvelua kuin mitd yritys voi tuottaa sisdisesti. Osaavat kumppanit
mahdollistavat yrityksille laajamittaisen tuotekehityksen aiempaa nopeammassa ajassa tarjoten
kansainvilisille yrityksille nopean tavan selvittid laajempia markkinamahdollisuuksia. Toisaalta
ndmd kumppanit ovat myos kilpailijoiden, kuten ulkopuolisten startup-yritysten, kédytettavissd, mika
tehostaa kaupallistamattomien ideoiden ja teknologioiden siirtymistd yrityksen sisédltd markkinoille
joko idean rahoittaneen yrityksen tuella tai ilman. Ndmi eroosiotekijidt ovat johtaneet tiedon

hajautumiseen ja ulkopuolisten innovaatioiden saatavuuteen.

Innovaatioprosessissa tarvittavan tiedon tahmea luonne korostaa ulkoisten innovaatiolidhteiden,
erityisesti karkikdyttdjien aktiivista hyodyntdmistd. Ongelman ratkaisu, ja tuotekehitys erityisesti,
ovat iteratiivisia yrityksen ja erehdyksen kautta tapahtuvia prosesseja (von Hippel & Tyre 1995, 2).
Innovaatioprosessissa tarvittava tahmea tieto sijaitsee sekid valmistajalla ettd loppukiyttdjalla.
Tietimys mahdollisista ratkaisuista ja tuotantoprosessista on valmistajalla. Tietimys ja ndkemys

tarpeista ja vaatimuksista sekd kayttOympdristostd on taas kayttdjilld. On taloudellisempaa ja



24

tehokkaampaa siirtdd tahmeaan tarvetietoon perustuvat suunnittelu- ja kehitysvaiheet kayttgjille ja
jattdd padasialliset tahmean tiedon ratkaisuvaiheet valmistajalle. Talloin viltytddn aikaa vievéltid ja
kalliilta tahmean tiedon siirtimiseltd yrityksen tuotekehityksen ja kéyttdjien vélilld, ja osatehtdvien
kokemusperdiset yritys- ja erehdyskierrokset tapahtuvat pelkdstiiin joko kdyttdjdn tai yrityksen
padssd (von Hippel 2001, 247-250; Thomke & von Hippel 2002, 76-77; von Hippel & Katz 2002,
821-823).

Avoimen innovaation hyddyntdmiseen vaikuttavat useat tekijat, eikd se vilttimaéttd ole soveliain
innovointimenetelma kaikille organisaatioille. Tédten on tirkeédd yrityksen kannalta tunnistaa tekijit,
jotka puoltavat avoimen tai suljetun innovaation toimintatapoja. Gassmann (2006, 223-225) on
madritellyt viisi keskeistd toimialatekijii, jotka puoltavat innovaatioprosessin avaamista kyseisessi
toimintaympdéristossd operoiville yrityksille. Globalisaatio tukee vahvasti avointa innovaatiota.
Globalisaation ajureina ovat juuri suljetun innovaation eroosiotekijit, kuten tydvoiman ja pddoman
vapaa liikkuvuus, alhaisemmat logistiikkakustannukset, informaatio- ja kommunikaatioteknologian
(ICT) tehostunut kidyttd ja markkinoiden homogeenistuminen. Globalisaatio on véhentinyt
kansainvélisten Kkilpailijoiden markkinoille tulon esteitd (entry barriers) védhentimalld
laajentumiseen tarvittavaa pddomaa ja parantamalla riskipddoman saatavuutta. Lisédksi globalisaatio
tarjoaa merkittdvad kilpailuetua yrityksille, jotka kykenevit innovoimaan nopeammin ja
sopeuttamaan liiketoimintamallinsa vallitsevaan tilanteeseen. Globaalit toimialat suosivat avoimen
innovaation malleja, koska suuruuden ekonomian saavuttaminen globaaleilla markkinoilla on
ripedmpdd avoimella kuin suljetulla innovaatiomallilla. Vastaavasti avoin innovaatiomalli edistda
yleisten standardien ja vallitsevien ratkaisujen (dominant design), kuten de facto -standardien,

syntymisti ja kiyttod (Anderson & Tushman 1990, 627-629).

Toimialan teknologiaintensiivisyys puoltaa avoimen innovaation malleja. Teknologiaintensiivisyys
on kasvanut monilla toimialoilla niin suureksi, ettei edes isoimmilla yrityksilli ole riittdvid
voimavaroja kehittdi ja kaupallistaa innovaatioita yksin tai se ei ole taloudellisesti jirkevdd. Miottin
ja Sachwaldin (2003, 1496-1497) mukaan korkean teknologian yritykset, jotka operoivat
toimintaympiristossd, jolle on luontaista radikaaliset innovaatiot, ovat korkeasti verkostoituneita ja
hyodyntividt laajamittaisesti  ulkoisia innovaatioldhteitd tuotekehityksessddn. Teknologia-
intensiivisyyden ohella innovaatiot edellyttivit yhd useampien teknologioiden yhdistimisti.
Teknologioiden sulautuminen aiheuttaa toimialarajojen hdmirtymistd, jolloin innovoinnin tueksi
tarvitaan yhid enemmin poikkitieteellistd tutkimusta ja vastaavasti yksittdisen yrityksen kyvykkyys

tuottaa innovaatioita itseniisesti heikkenee.
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Teknologinen kehitys ja toimintaympériston raju muutos monilla toimialoilla on aiheuttanut uusien
liikketoimintamahdollisuuksien ja liiketoimintamallien syntymisen. Yritykset ovat verkostoituneet
muiden yrityksien kanssa muodostaen erilaisia kumppanuuksia, joilla pyritdan luomaan synergioita
jakamalla tuotekehitysriskid ja valjastamalla komplementaariset voimavarat yhteiseen kiyttoon
(Miotti & Sachwald 2003, 1496-1497). Yritykset pyrkivit hankkimaan voimavaroja, jotka sopivat
heidin liiketoimintamalliinsa, mikd on luonut markkinat ulkopuolisille innovaatioille. Sisdisistd
innovaatioista, joille yritys ei aiemmin 10ytinyt kaupallisia hyodyntdmismahdollisuuksia omasta
toimintaympdéristostidin, on tullut merkittdvd tulonlihde. Yritykset voivat myydd tai lisensioida
itselleen tarpeettomien innovaatioiden immateriaalioikeuksia muille yrityksille tai perustaa spinoff-

yrityksid, joiden liiketoimintamalli soveltuu ndiden innovaation kaupalliseen hyodyntidmiseen.

Tiedon merkitys on kasvanut ja tiedosta on tullut yrityksen tidrkein voimavara. Huolimatta hiljaisen
tiedon merkityksestd organisaatiolle yleinen tiedon liitkkuvuus on parantunut merkittidvésti kahden
viimeisimmén vuosikymmenen aikana. Erityisesti internet on kithdyttényt tiedon diffuusioprosessia
ja mahdollistanut tietotyontekijoiden liikkuvuuden. Tietotyon tekemistd eivit endd sido maan-
tieteelliset rajat. Tietoyhteiskunnassa on yleistd, ettd tietotyontekijd tarjoaa osaamistaan useille
yrityksille samanaikaisesti. Yritykset on pakotettu toimimaan tiedonvilittdjind (knowledge brokers),
koska yritykset eivit kykene palkkaamaan ja pitdmiin itselldfin parhaita osaajia. Tdmi edellyttidd
yrityksiltd uusia kykyjd ja organisaatiomalleja, jotta yritys kykenee toimimaan uudessa

ympiristossa.
2.6 Ulkoisten innovaatiolihteiden hyodyntimisen edellytykset ja rajoitteet

Westin ja Gallagherin (2006a, 320-322) mukaan ulkoisten innovaatioldhteiden hyoddyntdminen
edellyttaa kolmen liikkeenjohdollisen haasteen ratkaisua (Kuvio 5). Keskeistd avoimessa
innovaatiossa on miten yritys organisoi sisdisen tuotekehityksensd ja hyOdyntdd sitd
maksimoidakseen kilpailuetunsa. Maksimoidakseen sisdisten innovaatioiden tuotot yrityksen tulee
hallita ja hyodyntdd useita toimintatapoja — ei ainoastaan ruokkia yrityksen sisdistd
tuotekehitysputkea, vaan myos hallita immateriaalioikeuksien lisensiointi, patenttialtaiden (patent
pools) kiyttd ja ristikkdispatentointi. Tdhén voi jopa kuulua teknologian lahjoittaminen yleiseen

kiyttoon stimuloidakseen muiden tuotteiden kysyntéa.

Westin ja Gallagherin (2006a, 321) mukaan avoimessa innovaatiossa sisdistd tuotekehitystd voidaan
hyodyntdd neljéalld tavalla. Sisdinen tuotekehitys voidaan organisoida tuottamaan innovaatioita,

jotka voidaan sisdisesti kaupallistaa, tai yritys voi rakentaa absorboivaa kapasiteettia ja kiyttdd sitd
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ulkoisten innovaatioiden identifioimiseen. Vaihtoehtoisesti yritys voi kdyttdd sisdistd tuotekehitysti
tuottamaan innovaatioita, joista se saa tuottoja ulkoisen kaupallistamisen kautta, tai
immateriaalioikeuksia, jotka eivit suoraan tuota vélitontd taloudellista hyotyd vaan taloudellinen
hyoty tulee spillover-vaikutuksen tai liitdnniistuotteiden ja -palvelujen myynnin Kkautta.
Menestyidkseen yritykset voivat yhdistelld edelli mainittuja toimintatapoja. Hyotydkseen
ulkopuolisista innovaatiosta organisaation tulee kyetd tunnistaa ne, ylldpitimiddn absorboivaa
kapasiteettia ymmartddkseen niitd ja yhdistimddn ne sisdisiin innovaatioaktiviteetteihin.
Ympiriston luotaamisen ja absorboivan kapasiteetin lisdksi  yritykselld tdytyy olla
liikketoiminnallista halua ulkoisten innovaatioiden siséllyttimiseen omiin tuotestrategioihinsa.
Suljetun innovaation yritysten on helppo jdidd aikaisemman menestyksensd loukkuun uskomalla

omien innovaatioidensa ylivertaisuuteen verrattuna ulkopuolisiin kilpaileviin innovaatioihin.

Lisenssinmyontajat Lisenssinhyodyntijat
3 Motivointi
Integrointi Hybdyntdminen
L vritys | 2]\ /1 |
Ideat T&K Tuotteet ja
palvelut

Kuvio 5 Ulkoisten innovaatiolihteiden liikkkeenjohdolliset haasteet (West & Gallagher 2006a,
321)

Avoimen innovaation mallit perustuvat oletukseen, ettd ulkoiset innovaatioldhteet tuottavat
innovaatioita yrityksen kiyttéon (Chesbrough 2003b, 41). Vastaavasti mallit olettavat, ettd yritykset
ovat valmiita luovuttamaan immateriaalioikeuksiaan kilpailevien yritysten kidyttoon joko ilmaiseksi
tai korvausta vastaan. Mikdli yritykset eivit pysty realisoimaan tuottoja innovaatiotoiminnallensa,
on yrityksilli tapana alirahoittaa tuotekehitysinvestoinnit, joissa on korkea riski tai jotka ovat
helposti vapaamatkustajien imitoitavissa. Tdmin johdosta yrityksen tulee tarjota kannustimia tiedon

spillover-ilmion tukemiseen seki yksilo- ettd organisaatiotasolla.

Yksiloiden motivointi innovaatioiden tuottamiseen ja lahjoittamiseen ilman rahallisia kithokkeita
asettaa yritykselle uudenlaisia haasteita. Odotusarvoteorian (Vroom 1964; Lawler 1971; Staw 1977)
mukaan yksilon motivaatio riippuu siitd kuinka todennidkéisend hidn pitdd sitd, ettd toiminta johtaa
haluttuun pddmidrdin (odotusarvo) ja mitd siitd seuraa, jos padmidrd saavutetaan

(instrumentaalisuus). Lisdksi henkilo huomioi kuinka houkutteleva lopputulos (valenssi) olisi.
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Odotusarvoteorian mukaan ihmiset ovat jarkiperdisesti toimivia ja harkitsevia. Motivaatio on
seurausta yksilon tietoisesta padtoksentekoprosessista, jossa hédn valitsee kdyttdytymisensd ndiden

kolmen tekijéan perusteella.

Suljetussa innovaatiomallissa motivaatio rakentuu ulkoisten kompensaatioiden, kuten bonusten ja
palkkioiden, varaan ja uskollisuuteen tieteellisid normeja kohtaan. Avoimessa innovaatiossa yksiloén
motivaatio on rakennettava sisdisten palkkioiden, kuten tunnustuksien, ja yksilon kokeman
pddmidrdn hyodyllisyyden varaan. Organisaatioiden kannustaminen innovaatioiden jakamiseen
jakautuu kahteen kategoriaan. Ensimmaisessi tapauksessa innovaatio hyddyttdd innovaattoria eiké
innovaation jakaminen vihennd tédtd hyotyd. Asiakkaat usein jakavat innovaationsa valmistajan tai
palveluntuottajan kanssa, mikili se merkitsee tulevaisuudessa paranneltuja tuotteita ja palveluja
(von Hippel 1988, 107). Vastaavasti valmistaja investoi innovaatioihinsa myydidkseen enemmin
tuotteita. Innovaatiot, joilla on suora ulkoisvaikutus kilpailijjoiden toimintaan, ovat
ongelmallisempia, mutta jakaminen on taloudellisesti perusteltavissa co-opetition-ehtojen vallitessa.
Co-opetition-termi tarkoittaa tilannetta, jossa samassa tuotantovaiheessa olevat yritykset
samanaikaisesti seki kilpailevat ettéd tekevit yhteistyoti toistensa kanssa. Saman toimialan yritykset
tdydentivit toisiaan luomalla tai kasvattamalla markkinoita, mutta kilpailevat markkinaosuuksien
jakautumisesta (Brandenburger & Nalebuff 1996, 34). Yritys hyviksyy ulkoisvaikutukset, mikéli
innovaatio laajentaa markkinoita ja absoluuttinen tuotto markkinoiden kasvusta on riittdvin

houkutteleva.

Innovaattorilla ei vélttimaittd ole kiihoketta siirtdd tietimystiddn palveluntuottajalle. Pdinvastoin
heilld voi olla tarve piilottaa tietimyksensi saadakseen kilpailullisen etulydontiaseman (von Hippel
1988, 24). Ulkoisen innovaation hyodyntdminen edellyttidi, ettd ulkoisen innovaattorin on vaikeata
ja kallista itse adoptoida innovaatiota kiyttoonsd. Kéaytdnnossd innovaation hyoddyntdminen
edellyttédisi ulkoiselta ldhteeltd toiminnan muutosta — innovaattorista tulisi palveluntuottaja tai
valmistaja. Téllainen muutos on usein hankalaa ja kallista, ellei innovaatio kuulu ulkoisen ldhteen
ydinosaamisalueeseen. Toiseksi ulkoisella innovaattorilla tidytyy olla huono kyky keritd tuottoja
lisensoimalla innovaatiota muille. Lisdksi lisensiointi edellyttdd, ettd innovaatio on suojattavissa
immateriaalioikeuksilla luvatonta kdyttdd vastaan. Vastaavasti innovaattorin tdytyy olettaa
kykenevinsd lisensoimaan innovaatiota muille alhaisella riskilld ja kustannuksilla (von Hippel
1988, 44-46). Palveluntuottaja voi edistdd ulkoista innovointia tarjoamalla ilmaista tukea ja

tyokaluja. Vastaavasti palveluntuottaja voi vaikeuttaa ulkoista innovointia kieltdytymalld
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tuotteidensa ja palvelujensa réddtdloinnistd ja eviddmilld kiyttdjien péddsy tekniseen tukeen ja

ldhdekoodiin (von Hippel 1988, 99-100).

Innovaatioprosessin antama mielihyvi voi olla myos merkittiva syy kiyttdjien innovointiin (von
Hippel 2005, 6). Kiyttidjit usein paljastavat vapaasti heiddn ideansa, koska se on useasti paras tai
ainoa kédytdnnollinen vaihtoehto heille. On epitodenndkdistd, ettd innovaation salaaminen
liikesalaisuuden perusteella olisi pitkidlld tdhtdimelld tuloksekasta. Vastaava tietimys on usein
monilla tiedossa ja jollekin uhrauksen vaikutus on riittdvdn pieni tai mitdton, jotta se estdisi
innovaation vapaan julkistuksen. Tekijdnoikeuksilla, patenteilla ja immateriaalioikeuksilla on
rajoitettu arvo. Niitd voidaan hyddyntdd vain rajoitettuihin kiyttotarkoituksiin. Innovaation
ilmainen paljastaminen voi tarjota innovaattoreille merkittdvia yksityisid hyotyjd. Muut innovaation
hyodyntédjit usein ehdottavat tai tekevit parannuksia innovaatioon, miki vastavuoroisesti hyodyttda
innovaation alkuperdistd kehittdjdd. Lisdksi innovaattori voi hyotyd kasvaneesta maineesta ja
positiivisesta verkostovaikutuksesta innovaation diffuusioprosessin kithtymisen ansiosta. (von

Hippel 2005, 9-10).

Franken ja Shahin mukaan (2003, 170) motivointitekijat voidaan jakaa yhteisollisiin ja
toimintatapoja, jotka tukevat innovaatiotoimintaa ja innovaatioiden vapaata jakamista yhteison
jasenten kesken. Innovaattorit paljastavat vapaasti tietonsa, koska he kokevat sen olevan heille
salaamista hyodyllisempdd. Harhoffin, Henkelin ja von Hippelin (2003, 1754-1757) mukaan
innovaatioiden vapaa jakaminen perustuu kolmeen oletettuun kumulatiiviseen hyotyyn. Vapaa
paljastaminen mahdollistaa innovaation jatkokehittimisen muiden yhteison jdsenten toimesta ja
edesauttaa yleisen standardin tai uuden hallitsevan ratkaisun syntymistd. Lisdksi silld on
positiivinen vaikutus innovaattorin maineelle ja vastavuoroisuudelle yhteisossid. Franke ja Shah
(2003, 173) lisddviat vield hyotyihin yhteisollisestd innovaatioprosessista saadun mielihyvin ja
hauskuuden, ns. sosiaalisen ulottuvuuden. Tiedon jakamista tukee tiedon alhainen kilpailullinen
arvo. Tieto on saatavissa muista ldhteistd tai se on helposti itse tuotettavissa (von Hippel 1987,

297).

Ongelmana verkkopalveluiden kehittimisessd, kuten muussakin ohjelmistotuotannossa, on, ettd
useasti asiakas el osaa mddrittdd tarkasti mitd hdn haluaa ja odottaa palvelulta (Segelod & Jordan
2004, 250). Heilld on késitys ongelmasta, jonka he haluavat ohjelmiston ratkaisevan, mutta he eivét
osaa muuttaa sitd tdsmdillisiksi vaatimuksiksi. Téstd johtuen tuotekehitysprosessi alkaa yleensd

epdtarkoilla ja episelvilldi vaatimuksilla, jotka tarkentuvat ja mahdollisesti muuttuvat
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tuotekehitysprosessin aikana, kun tietdmys vaatimuksista, teknologisista rajoitteista ja
kaupallistamiskyvykkyydestd kasvaa. Tdten tuotekehitysprosessin tidytyy olla avoin ja ldpindkyva.
Loppukéyttdjiltd saatava palaute on tarkedd, ei ainoastaan idean kehitysvaiheessa, vaan myos
suunnittelu-, toteutus- ja kaupallistamisvaiheissa, jotta lopputuote saadaan vastaamaan asiakkaan
todellisia tarpeita ja haluja. Téten innovaatioprosessin tulee tukea kiyttdjdn ja kehittdjin vilistd
kommunikaatiota siten, ettd kehittdjd saa jatkuvaa palautetta loppukiyttijiltd. Jotta loppukayttijit
kykenevidt antamaan palautetta, tulee innovaatioprosessin mahdollistaa heille edistymisen

konkreettisen seuraamisen esimerkiksi prototyyppien ja osatoteutusten avulla.

Innovaatioprosessin avaamiseen liittyy useita toimintatapoja ja ndkokulmia, jotka vaikuttavat
organisaation toimintaan. Innovaatiot ovat globaalistuneet. Helppo markkinoille piddsy ja
markkinoiden ldheisyys yhdessd voimavarojen saatavuuden kanssa toimivat yrityksissd
tuotekehityksen kansainvilistimisen ajureina. Tuotekehitystyd on siirtymédssid tietoverkoissa
tapahtuvaan monikansalliseen virtuaaliseen tiimityohon, mikd edellyttdd tuotekehitykseltid
henkilokohtaisia kommunikaatiotaitoja. Koska hajautetussa tuotekehitysprosessissa kommunikointi
tapahtuu suuresti sdhkoisten viestintdvilineiden kautta, syntyy helposti luottamuspulaa ja
vadrinymmirryksid tuotekehittijien kesken elleivdt henkilokohtaiset kommunikointitaidot ole

muuta toimintaa vastaavalla tasolla (Gassmann 2006, 225).

Tuotekehityksen ulkoistaminen ja yhteisollinen tuotekehitys mahdollistaa yrityksen strategisen
joustavuuden ja pddsyn uuteen tietoon (Quinn 2000, 14-18; Fritsch & Lukas 2001, 299-302).
Tuotekehityksen ulkoistamisella ei haeta endi ainoastaan kustannusetuja, vaan yhteistoiminta
mahdollistaa tehokkaamman ja nopeamman innovaatioiden hyodyntdmisen. Yhteistoiminta
ulkopuolisten innovaatiolidhteiden kanssa edellyttdi yrityksessd monien vakiintuneiden késitysten ja
arvojen Kkyseenalaistamista ja organisaatiokulttuurin muutosta. Vieraiden ajatusten hyljeksintd
-syndrooma (not invented here) ja uskomus omien ideoiden ylivertaisuudesta ovat vakavia esteitd
ulkoisten innovaatioiden hyddyntidmiselle (Ragatz ym. 1997, 199-200). Useimmilla toimialoilla
alihankkijoiden varhainen osallistuminen innovaatioprosessiin tehostaa ja nopeuttaa prosessia ja
parantaa lopputuloksen laatua (Hagedoorn 1993, 372-375; 2002, 490). Vertikaalinen
innovointiyhteistyd edellyttdd yritykseltd kykyéd tunnistaa parhaat potentiaaliset kumppanit ja
rakentaa vahva ja tiivis kumppanuusverkosto (Takeishi 2001, 419-420). Maksimoidakseen
ulkoisten innovaatioiden hyodyntdmismahdollisuudet tulee yrityksen systemaattisesti tarkkailla
ympiristdddn etsien uusia innovaatioita ja innovaatioldhteiti myds normaalin toimialueensa

ulkopuolelta.
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Innovaatioiden ulkopuolinen kaupallistaminen on synnyttinyt immateriaaliomaisuuden markkinat,
mikd on tehnyt patenteista ja lisensseistd strategisen kilpailutekijan (Gassmann 2006, 225). Tadma
edellyttaa yrityksiltd hyvdd immateriaalioikeuksien hallintaa ja mahdollistaa vipuvaikutuksen
hyoddyntdmisen. Yritys voi hankkia tuottoja sekd hyodyntdmalld sisdisesti kehitettyjd patenttejaan ja
tuotemerkkejdin omassa liiketoiminnassaan ettd myymélld ja lisensioimalla niitd ulkopuolisille.
Maksimoidakseen ulkopuolisten kaupallistamisvdylien hyoddyntdmisen monet kansainviliset
yritykset ovat luoneet omia organisaatioyksikoitd, niin sanottuja hautomoita, tukemaan ja

ohjaamaan alkuvaiheessa olevien innovaatioiden kehittymisti (Becker & Gassmann 2006).
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA METODOLOGIA

3.1 Tutkimuksen metodologia ja logiikka

Tutkimus on tieteenfilosofiselta 1ahtokohdiltaan hermeneuttinen: tutkimuksessa analysoidaan yhden
organisaation nikokulmasta innovaatioprosessia ja sithen vaikuttavia ulkoisia lidhteitd. Tutkimuksen
tieteellinen ldhestymistapa on laadullinen. Tutkimuksessa muodostetaan kvalitatiivisin menetelmin
syvéillinen ymmarrys tutkittavasta ilmiosté ja tehdddn timén pohjalta tulkintoja, jotka pétevit koko

aineistoon; ilmioon tarkasteltavassa kontekstissa.

Tutkimus toteutettiin  tapaustutkimuksena. Tutkimusmenetelménid kéytettiin  abduktiivista
toimintatutkimusta. Toimintatutkimuksen periaatteiden mukaisesti tutkija osallistui kdytdnnon
kehitystyohon organisaatiossa. Toimintatutkimuksessa tutkija ei tyydy pelkéstddn havainnoimaan,
vaan osallistuu aktiivisesti tutkimuskohteen toimintaan. Tutkimus nojautuu toimintatutkimuksen
keskeiseen ajatukseen, etti monimutkaisia sosiaalisia rakenteita ja prosesseja voidaan parhainten
tutkia tuottamalla nithin muutoksia ja analysoimalla ndiden muutosten seurauksia (Lukka 1999,
140-141). Tutkijan toimenkuvana yrityksessd oli kehittdd organisaation tuotantomenetelmid ja

toimintatapoja.

Abduktiivisesssa tutkimusprosessissa viitekehys on jo alkujaan tiivis ja se kehittyy
tutkimusprosessin aikana. Viitekehyksen tiiviys kuvastaa kuinka hyvin tutkija on kyennyt
ilmaisemaan késityksidan ilmiostd (Dubois & Gadde 2002, 558). Tdmén tutkimuksen esiymmarrys
perustuu kirjallisuudesta saatuun teoreettiseen tietdmykseen ja tutkijan aiempiin kokemuksiin ja
havaintoihin ilmiostéd tarkasteltavassa kontekstissa. Tutkimus on ikédédn kuin oppimisprosessi, jossa
tutkijan interaktiot ja tulkinnat tutkittavasta ilmiOostd ovat osa ymmirryksen luontia ilmidsté.
Tutkimusprosessin aikana empirian pohjalta teoriaa tdydennetddn ja alkuperdistd viitekehystd
muokataan vastaamaan paremmin todellisuutta. Tutkimusprosessin luonne on iteratiivinen: teorian
ja kédytdnnon vuoropuhelun avulla kehitetdédn tai laajennetaan olemassa olevaa teoriaa (Dubois &
Gadde 2002, 559-560; Gummesson 2004, 311-312). Prosessin ideana on oppia ymmadrtdméiin

ilmioté ja kehittdd ymmairryksen pohjalta teoriaa.

Tieteellisen paittelyn lajeista deduktiivinen ja induktiivinen paittely ovat muodostaneet valtavirran
teorioiden kehittimisessd. Deduktiivista pédttelyd on kiytetty teorioiden testaamiseen ja
induktiivista pdédttelyd teorioiden kehittdmiseen. Deduktiivisessa pdittelyssd aikaisemmista

tutkimustuloksista ja niiden mukaisista teorioista johdetaan hypoteeseja, joiden paikkansapitivyys
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todennetaan empirian avulla (Gronfors 1982, 29). Induktiivisessa pédttelyssd ldhtokohtana on
aineisto, joka kisitteellistetdédn ja kisitteiden mukaan rakennetaan ilmiotid koskeva teoria (Gronfors
1982, 31). Abduktiivinen piittely sijoittuu induktiivisen ja deduktiivisen paittelyn vilimaastoon.
Kuviossa 6 on havainnollistettu induktiivisen, abduktiivisen ja deduktiivisen pédttelyn eroja.
Abduktio ldhtee induktion tavoin liikkeelle empiriasta ja pédttely tapahtuu vuorotellen teorian ja
kdytdnnon tasolla (Dubois & Gabbe 2002, 556). Abduktiivinen logiikka perustuu systemaattiseen
teorian ja empirian yhteensovittamiseen, jossa paittely johdetaan kohti ilmion mallinnusta (Dubois
& Gabbe 2002, 556). Abduktio painottaa teorian kehittdmistd teorian luomisen sijaan (Dubois &
Gabbe 2002, 559). Empiiristd aineistoa ei pakoteta vikisin ennalta méarittyihin kategorioihin, vaan

teoriaan laajennetaan ja kehitetddn aineiston pohjalta ja tutkimusta ohjataan kohti teorian ja

empirian yhteensopivuutta.

Induktio Abduktio Deduktio
Teoria - .
i N
N I J 1
Empiirinen ! 1 i
koettelu : o [
' !
[} 1
| B W
_ | foy
IImi& ' 4

Kuvio 6 Induktiivisen, abduktiivisen ja deduktiivisen piittelyn erot (Alvesson & Skoldberg
1994, 45)

3.2 Tutkimusprosessin kulku

Tutkimusprosessin abduktiivinen tutkimuspolku on havainnollistettu Kuviossa 7. Tutkimus
aloitettiin  muodostamalla esiymmarrys tutkittavasta ilmiostd kirjallisuuden perusteella.
Esiymmirryksen muodostamista tuki tutkijan aiempi kokemus tuotekehitystoiminnasta.

Esiymmirrys muunnettiin kirjoitettuun muotoon aihealueen esittelyksi. Lyhyen kirjallisuuteen
perustuvan katsauksen jdlkeen tutkimusongelma tdsmennettiin ja lopullinen metodologiavalinta
tehtiin. Tutkimusraportin johdanto- ja metodologiaosiot kirjoitettiin ja alustava versio teoreettisesta
viitekehyksestd luotiin. Kenttatutkimuksesta saadun ymmarryksen ja teorian pohjalta muodostettiin
alustava kisitys organisaation ulkopuolista innovaatioldhteisti ja nididen osallistumistavoista ja
luotiin teemahaastattelurungot. Ensimmdiselld teemahaastattelukierroksella kerdtyn aineiston
pohjalta muodostettiin kuva verkkopalvelun ulkopuolista innovaatioldhteistd ja tdsmennettiin
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teoreettista viitekehystd. Samalla péivitettiin my0s toisen vaiheen teemahaastattelurunkoa.
Teoreettista viitekehystd tdsmennettiin vield toisen teemahaastattelusarjan aikana. Toisen
teemahaastattelukierroksen  jdlkeen saatu aineisto analysointiin ja  havaitut tulokset
Johtopéitoksineen ja yhteenvetoineen kirjattiin tutkimusraporttiin. Taémén jédlkeen tutkimusraportti
lahettiin kommentointikierrokselle ja saadun palautteen perusteella tutkimusraportti muokattiin

julkaisua varten.

Kirjallisuuden hankinta ja perehtyminen inhovaatioldhteisiin, innovaatiotoimintaan
- jainnovaatioprosesseihin
5
= Tumimusmetologlakirjaliisuuden
hankinta ja perehtyminen metolagiaan
E | Johdanto | il 2
8 | ! Tutkimus- ‘ g ‘ &7
= | | tuloksetja || £|| @8
E | Teoreetiinen viitekehys || johtopaa- :,}: 2E
= tokset Sllx2
> c
g | Metodologia | =F=
= L ~ | :
‘ Kenttitoiminta tutkimuskohteena olevassa organisaatiossa ‘
=]
:5' Teema- Teema-
%’.. haastat- haastat-
v, telut 1 telut 2
‘ lImién ymmaértéminen, analysointi ja loyddkset ‘
aika
syyskuu lokakuu  marraskuu  joulukuu  tammikuu helmikuu maaliskuu  huhtikuu
2007 2007 2007 2007 2008 2008 2008 2008

Kuvio 7 Tutkimuksen abduktiivinen tutkimuspolku
3.3 Tutkimuskohde ja sen esittely

Tutkimuskohteena on Alma Media Oyj:n Markkinapaikat-tulosyksikko, joka on keskittynyt
sdhkoisten markkinapaikkapalveluiden tuottamiseen. Ulkoisten innovaatioldhteiden hyddyntdmisti
verkkopalvelujen kehittimisessd tarkastellaan tulosyksikon keskushallinnon alla olevan
tuotekehitysorganisaation ndkokulmasta. Markkinapaikat-tulosyksikon sdhkoisiin - markkina-
paikkapalveluihin kuuluvat muun muassa seuraavat verkkopalvelut: Etuovi.com, Autotalli.com,
Monster.fi, Mascus.com, Mikko.fi, KIVI, City24, Motors24, Objektvision.se ja Bovision.se.
Syvillisen ymmirryksen saamiseksi ja mahdollisten verkkopalveluiden vilisen synergian
havaitsemiseksi tutkimus keskitetdin koskettamaan Etuovi.com-, Autotalli.com-,

Mikko.fi-verkkopalveluja ja KIVI-kiinteistonvilitysjdrjestelmid. Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan
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tulosyksikon muut verkkopalvelut ja markkinapaikkalehdet mukaan lukien ulkomaantoiminnot.

Lisiksi tutkimuksen ulkopuolelle rajataan verkko- ja printtimedian vilinen yhteistoiminta.

Etuovi.com on Suomen johtava asuntokaupan markkinapaikka internetissd, joka tarjoaa luotettavat
haku- ja  vahtipalvelut maan laajimmalla  kohdetarjonnalla  kattaen  yli  tuhat
kiinteistonvilitystoimistoa. Autotalli.com on wuusien ja kédytettyjen autojen sdhkdinen
markkinapaikka, joka tarjoaa auton etsijille kattavat haku- ja vahtipalvelut. Tarjonta sisdltdad kaikki
Suomessa myynnissd olevat uudet henkildautot ja maan laajimman valikoiman johtavien
merkkiliikkeiden vaihtoautoja. Mikko.fi on kuluttajille suunnattu verkkopalvelu, joka kattaa kaikki
tavarakaupan, asumisen ja autoilun tuoteryhmit sekid verkossa ettd lehdessd. Myyjind on seki
yksityisid ihmisid ettd yrityksid. Mikko.fi tavoittaa aktiivisesti verkossa kauppaa kiyvit suomalaiset
kuluttajat. Mikko.fissd voi myydd ja ostaa, antaa ja ottaa, vuokrata ja tarjota vuokralle seki
huutokaupata ja huutaa. KIVI-kiinteistonvilitysjédrjestelmd on verkkopohjainen toiminnan-
ohjausjirjestelméd kiinteistonvilittdjille. KIVI kattaa koko asuntokaupan prosessin mukaan lukien
asiakkaiden ja toimeksiantojen hallinnan sekd myyntikohteiden markkinoinnin (Alma Media 2007;

Alma Media Interactive 2007).

3.4 Tutkimusaineiston keruu

Aineiston keruu toteutettiin havainnoinnin ja teemahaastattelujen lisdksi osallistumalla aktiivisesti
erilaisiin kokouksiin ja pdivittdiseen epdviralliseen kommunikointiin tutkittavassa organisaatiossa.
Kenttityoskentely kesti koko tutkimusprosessin ajan syyskuusta 2007 huhtikuuhun 2008, mind
aikana tutkija tyoskenteli tutkittavan organisaation palveluksessa. Aineisto kerittiin péddasiallisesti
organisaation siséltd. Liséksi joihinkin kokouksiin osallistui organisaation ulkopuolisia henkiloitd,
kuten muiden liiketoimintayksikdiden henkilostod, asiakkaita ja alihankkijoita. Teemahaastattelut

tehtiin organisaation avainhenkildille.

Aineiston keruussa ja analysoinnissa on erotettavissa kaksi vaihetta (Taulukko 3). Ensimmaéisen
vaiheen tavoitteena oli tunnistaa organisaation ulkopuoliset innovaatioldhteet ja ndiden merkitys
verkkopalvelun innovaatioprosessissa. Toisen vaiheen tarkoituksena oli muodostaa syvillinen
ymmaérrys miten ulkopuoliset innovaatiolidhteet voidaan kytked innovaatioprosessiin ja miten niitid
voidaan hyodyntdd verkkopalvelun kehittimisessid. Teorian ja kenttitydssd saatujen havaintojen
pohjalta muodostettiin alustava malli organisaation ulkopuolisista innovaatioldhteistd ja ndiden
osallistumistavoista verkkopalvelun innovaatioprosessiin. Mallin pohjalta luotiin haastattelurungot

teemahaastatteluja varten. Teemahaastattelurungot pilotoitiin ennen varsinaisia haastatteluja.



35

Pilotoinnin perusteella teemahaastattelurunkoja tismennettiin. Haastateltavat valittiin kenttityossi
saatujen johtolankojen avulla. Haasteltavan tuli olla aktiivisesti kehittamissid verkkopalvelua ja olla
vuorovaikutuksessa organisaation ulkopuolisten sidosryhmien kanssa viikoittain. Ensimméiisen
vatheen haastateltaviksi valittiin ~ Markkinapaikkojen tietohallintopéillikko, Etuovi.comin
markkinointipddllikkd ja tuotantopdillikko sekd KIVIn tuotepdillikkd. Ensimméisen vaiheen

teemahaastatteluissa kdytetty haastattelurunko on kuvattu Liitteessa 1.

Taulukko 3 Tutkimusaineiston aineiston ja analysoinnin vaiheet

Vaihe | Tavoite Aineistokeruumenetelmiit Piiasialliset informaatioliihteet
1 Ulkopuolisten Havainnointi, kokouksiin ja Markkinointipdillikko (Etuovi.com),
innovaatioldhteiden identifiointi | péivittdiseen epdviralliseen tietohallintopaillikko (Markkinapaikat),
ja ndiden merkityksen kommunikointiin tuotantopdillikko (Etuovi.com),
tunnistaminen verkkopalvelun osallistuminen sekd tuotepaillikko (KIVI)
innovaatioprosessissa teemahaastattelut
organisaatiossa
2 Ymmairtdd miten ulkopuoliset Havainnointi, kokouksiin ja Liiketoimintajohtaja (Etuovi.com),
innovaatiolédhteet voidaan paivittdiseen epaviralliseen liiketoimintajohtaja (Mikko.fi),
kytked innovaatioprosessiin ja kommunikointiin markkinointipaillikké (Etuovi.com),
miten niitd voidaan hyodyntéda osallistuminen seki tietohallintopéillikko (Markkinapaikat)
verkkopalvelun kehittdmisessd | teemahaastattelut
organisaatiossa

Ennen toisen vaiheen haastattelujen suorittamista ensimméiisen vaiheen tulosten perusteella
pdivitettiin toisen vaiheen teemahaastattelurunkoa, joka on esitetty Liitteessd 2. Toisen vaiheen
haastateltavat valittiin ensimmadisen vaiheen l0ydosten perusteella. Haastateltavien tuli olla
aktiivisesti yhteydessd havaittuihin ulkoisiin innovaatioldhteisiin. Haastateltaviksi valittiin
uudelleen Markkinapaikkojen tietohallintopdillikké ja Etuovi.comin markkinointipdillikko seka

uusina haastateltavina olivat Etuovi.comin liiketoimintajohtaja ja Mikko.fin liiketoimintajohtaja.

Vastausten monipuolisuuden takaamiseksi haastatteluteemat ldhetettiin etukiteen sdhkopostitse
haastateltaville. Télld haluttiin varmistaa, ettd haastateltavat ehtivit perehtyd aihealueeseen ennen
haastattelua. Osa haastateltavista puhui enemmén kuin toiset, joten haastattelujen luonne vaihteli
strukturoidusta haastattelusta keskusteluun. Riippuen haastateltavasta yksittdinen haastattelu kesti
50 minuutista 95 minuuttiin. Haastattelut tallennettiin digitaalisella sanelulaitteella jatkokdsittelya

varten.
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3.5 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimusaineiston keruu, analysointi ja raportointi tapahtuivat osittain pdillekkdin abduktiivisen
tutkimuksen mukaisesti muodostaen teorian ja empirian vuoropuhelun. Tutkimuksen analysointi
tehtiin laadulliseen tutkimukseen suunnitellulla QSR NVivo 7 -ohjelmistolla. Analyysi alkoi
alustavan mallin muodostamisella potentiaalisista organisaation ulkopuolisista innovaatioldhteista ja
ndiden osallistumistavoista verkkopalvelun innovaatioprosessiin. Alustava malli muodostettiin
teorian ja kenttitutkimuksessa osallistavalla havainnoinnilla saadun ymmirryksen pohjalta.
Analysointia jatkettiin teemahaastattelujen yhteydessid. Ensin nauhoitetut haastattelut litteroitiin,
minki jidlkeen aineisto jdsennettiin koodaamalla. Litterointitasona kéytettiin puheen referoivaa
litterointia, jossa haastateltavien kerronta tiivistetddan karsimalla pois turhia vilisanoja ja toistoja
sekd sellaisia puhekatkelmia, jotka eivét liity tutkimusaiheeseen tai sisédlld sithen liittyvaa

informaatiota.

Litteroinnin jidlkeen aineisto organisoitiin ensin tutkimuskysymysten alle. Tdmén jidlkeen aineisto
jasennettiin teemoihin hyodyntdmalld laadullisen tutkimuksen mallin etsimis (pattern finding) ja
mallin yhteensovitus -analyysitapoja (pattern matching). Mallin etsimisessd aineistosta etsitddn
toistuvia sd@nnonmukaisuuksia, joita voidaan luokitella siten, etti ne ovat sisdisesti yhtendisid,
mutta keskeniin erilaisia. Sisdinen yhdenmukaisuus tarkoittaa, ettd luokiteltu aineisto muodostaa
kokonaisuuden, joka merkitseva tutkittavan ilmion nidkokulmasta. Keskindinen erilaisuus viittaa
sithen, ettd malli ei ole merkitykseltddn tai tarkoitukseltaan sama kuin jokin toinen kaava (Patton
1990, 400-405). Yinin (2003, 26-27) mukaan mallin yhteensovittamisessa on kyse empiirisestd
aineistosta loydetyn mallin vertaamisesta teoriaan tai tutkijan méidrittimiin teoreettisiin
propositioihin. Tdssd tutkimuksessa empirian avulla luotua mallia koeteltiin ja sovitettiin luvussa 2
esitettyyn teoreettiseen viitekehykseen. Analyysi eteni iteratiivisesti. Teoreettista viitekehysti
tarkennettiin ja teemoittelua jatkettiin, kunnes aineistosta ei endd noussut esiin uusia teemoja ja
malli muodosti sisdisesti yhtendisen kokonaisuuden. Analyysin lopputuloksena syntyi malli
yrityksen ulkopuolisista innovaatioldhteistd ja nididen osallistumistavoista verkkopalvelun

innovaatioprosessiin.
3.6 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Keskeisid kisitteitd tutkimuksen laatua arvioitaessa ovat reliabiliteetti ja validiteetti. Reliabiliteetti
tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta ja validiteetti tutkimusmenetelmén kykyéd mitata juuri sité,

mitd on tarkoitus mitata (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2002, 213). Validiteetti voidaan jakaa
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ulkoiseen ja sisdiseen validiteettiin. Sisdinen validiteetti kuvastaa teoreettisten ja kisitteellisten
madritteiden loogista suhdetta toisiinsa. Gronforsin (1982, 174) mukaan aineiston sisdinen
validiteetti korostaa tutkijan tieteellistd otetta ja sitd, ettd tutkija hallitsee tieteenalansa. Aineiston
sisdisen validiteetin varmistamiseksi koko tutkimusprosessi, mukaan lukien aineiston keruu ja
analysointi, on pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti tdssd tutkimusraportissa. Aineiston
ulkoinen validiteetti osoittaa sen vastaavuuden empiiriseen todellisuuteen. Sisdisen validiteetin
kohotessa myos ulkoinen validiteetti paranee. Havaintotieto on ulkoisesti validia silloin, kun tutkija
on tulkinnut havainnot oikein ja tiedonantajat ovat olleet rehellisida (Gronfors 1982, 174).
Kenttdtutkimuksen kokonaiskesto, 8 kuukautta, osoittaa, ettd tutkija on ollut riittdvin syvalld
ilmiossid voidakseen tehdd todenperdisid padtoksid. Vastaavasti kenttitutkimuksen kesto kasvattaa
tutkimuksen reliabiliteettia. Huomioitavaa on kuitenkin se, ettd abduktiivisen tutkimuksen
tapauksessa sisdisen ja ulkoisen validiteetin ero hdvidd, koska aineisto on aina validia mukaan
lukien sen sisdltimit mahdolliset ristiriitaisuudet (Gronfors 1982, 37). Téten voidaan ainoastaan

kyseenalaistaa se, miten tutkija hyodyntdd ja esittidd aineiston.

Reliabiliteetin ja validiteetin késitteet ovat syntyneet kvantitatiivisen tutkimuksen piirissé ja ne ovat
saaneet kvalitatiivisessa tutkimuksessa erilaisia tulkintoja (Hirsjdrvi ym. 2002, 214). Reliabiliteetin
ja validiteetin konstruktiot perustuvat positivistiseen tieteenfilosofiaan, jonka oletuksena on, ettd
maailmankaikkeus on muuttumaton. Kbvalitatiivinen tutkimus perustuu taas oletukselle, ettd
maailmankaikkeus on alati muuttuva eiki sosiaalisesta maailmasta voida tehdd pysyvid oletuksia
(Silverman 1993, 146). Titen késitteiden relevanttiutta voidaan pitdd kyseenalaisena laadullisen
tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa. Vaikka késitteitd ei laadullisen tutkimuksen yhteydessi

kiytettdisikddn, on tutkimuksen luotettavuutta ja pitevyyttd kuitenkin pystyttavi arvioimaan.

Lincolnin ja Guban (1985) mukaan laadullisen tutkimuksen arviointiin voidaan kdyttdd neljdi
kriteerid: uskottavuus, siirrettivyys, pysyvyys ja vahvistettavuus. Kisitteet ovat analogisia
positivistisessa tieteessd kiytetyn késitteiston kanssa. Wallendorf ja Belk (1989) lisddvit laadullisen

tutkimuksen arviointiin viidennen Kriteerin, koskemattomuuden.

Uskottavuus kuvaa sitd, miten hyvin tutkija on pystynyt tavoittamaan tutkittavan todellisuuden eli
miten hyvin tutkimusprosessin aikana tehdyt havainnot vastaavat tutkittavaa todellisuutta. Késite
vastaa positivistisen tutkimuksen sisdisen validiteetin kisitettd. Tédssd tutkimuksessa uskottavuus
varmistetaan tutkimusprosessin ldpindkyvyydelld, aineisto- ja menetelmitriangulaatiolla ja
kenttitutkimuksen ajallisella kestolla.  Tutkimusprosessi, mukaan lukien aineiston keruu ja

analysointi, on pyritty kuvaamaan tutkimusraportissa mahdollisimman tarkasti. Aineiston
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hankinnassa hyoddynnettiin havainnointia, osallistavaa havainnointia ja teemahaastatteluja.
Informaatioldhteitd oli useita, mikd mahdollisti havaintojen paikkansapitivyyden varmistamisen

useammasta lihteesta.

Siirrettdvyys kuvaa kuinka hyvin tutkimuksen tulokset ovat sovellettavissa alkuperdisestd
kontekstista muihin konteksteihin. Késite on analoginen ulkoiselle validiteetille. Tdssd
tutkimuksessa siirrettdvyys taataan usean tutkimusmetodin kaytolld, kidytettyjen menetelmien
huolellisella kuvaamisella ja haastateltavien harkitulla ja perustellulla valinnalla. Sovellettavuutta
muihin ympéristoihin rajoittavat kuitenkin tutkimuksen kapea-alaisuus syvillisen ymmirtimisen
saamiseksi sekd tutkimusympiriston ominaispiirteet. Tutkimus toteutettiin yhden organisaation
sisédlld kaupallisen organisaation nikokulmasta. Tutkimus keskittyi pelkéstidéin Suomessa toimiviin

verkkopalveluihin, joiden toimialat painottuvat kiinteistonvilitykseen ja autojen vilitystoimintaan.

Pysyvyys viittaa tulkintakonstruktion muodostamiseen siten, ettd se vilttdd muut epistabiliteetit
kuin sosiaalisesta ilmiOstd aiheutuvan luontaisen epidvakaisuuden. Toisin sanoen pysyvyydelld
tarkoitetaan 10ydosten ja tulkinnan samankaltaisuutta, mikili tutkimus toistettaisiin samanlaisessa
ympdristossd ja vastaavilla subjekteilla. Tutkimuksen pysyvyyden takaamiseksi tutkimusprosessi on
kuvattu yksityiskohtaisesti tdssd raportissa mukaan lukien aineistonkeruutilanteet ja aineiston
analysointi. T@dmid mahdollistaa lukijalle tutkijan pééttelypolun seuraamisen aineistosta
johtopddtoksiin ja tutkimusprosessin johdonmukaisuuden, tutkimusongelmien selkeyden ja
vastaavuuden arvioinnin suhteessa metodologisiin valintoihin ja otantaan. Lisdksi haastattelut on

nauhoitettu, litteroitu ja arkistoitu, mikd mahdollistaa niiden uudelleen tutkimisen.

Vahvistettavuudella tarkoitetaan, ettid tulokset ovat nousseet tutkittavasta ilmiostd, osallistujista ja
olosuhteista eikd tutkijasta itsestddn. Késite vastaa positivistisen tutkimuksen neutraaliuden ja
objektiivisuuden vaatimuksia. Vahvistettavuuteen liittyy arviointi tutkijan luotettavuudesta ja
rehellisyydestd eli siitd, miten 10ydokset selittyvit tutkittavan ilmidon ominaisuuksista ja
kontekstista, eivitkd esimerkiksi tutkijan kiinnostuksenkohteista, motivaatiosta tai nikokulmista.
Vahvistettavuus korostuu tutkimuksen luotettavuuden arviointikriteerind toimintatutkimuksen
tapauksessa, koska tutkija on interventiossa tutkimuskohteena olevan organisaation kanssa.
Tutkimuksessa kidytetyn abduktiivisen menetelmén etuna on, ettid tutkimusprosessi lahtee induktion
tavoin liikkeelle aineistosta eiki tutkimustuloksia tarvitse vikisin pakottaa ennalta muodostettuihin
késityksiin, mikd parantaa vahvistettavuutta. Vaikka abduktiivinen menetelmd mahdollistaa
yllidttdvien kidnteiden, johtolankojen, tehokkaan hyddyntdmisen, on menetelmidd kéaytettdessd

tutkijalla mahdollisuus harhautua tutkimuksen edetessd omiin kiinnostuksenkohteisiin, jolloin
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kokonaiskuva ilmioon vaikuttavista tekijoistd voi védidristyd. Tamén tutkimuksen vahvistettavuus
nojaa pdadasiallisesti empiirisen aineiston ja tutkimusraportin uskottavuuteen. Lisidksi
tutkimusraportin viimeistelyn aikana 10ydokset esiteltiin organisaatiolle ja tutkimusraportti

lahetettiin tutkimukseen osallistuneille kommentoitavaksi tulkintojen pitevyyden varmistamiseksi.

Tutkimuksen koskemattomuudella tarkoitetaan tulosten tulkinnan vahingoittumattomuutta
védristymiltd, joita aiheuttavat informaatioldhteiden viirinkésitykset, viérat tiedot, vélttelevit
vastaukset, tietojen véadristely ja suoranainen valehtelu. Tulkinnan védristymisen estdamiseksi tehtiin
seuraavat varotoimenpiteet: Tutkimuksen tavoitteet selvitettiin  kaikille haastateltaville.
Haastatteluihin ~ osallistuminen oli vapaaehtoista. Haastattelujen taltioimiseen pyydettiin
haastateltavalta aina lupa. Kaikkia informaatioldhteitd rohkaistiin kysyméén vapaasti tutkimukseen
liittyvistd asioista. Lisdksi kenttitutkimuksen pitkd kesto ja tutkijan aikaisempi tyoskentely
organisaation sisdlli mahdollistivat luottamuksellisen ilmapiirin syntymisen. Tutkimuksen
koskemattomuutta heikentidva tekija oli se, ettd haastateltavien anonyymiutta ei voitu tdysin taata,
koska tutkimus tehtiin yhden organisaation sisélld ja organisaation henkildstotiedot ovat julkisia.
Tosin tutkimus keskittyi ilmion tutkimiseen organisaation ndkokulmasta, ei yksittdisen ihmisen
nidkokulmasta, eikd tutkimuksessa kisitelty henkilokohtaisia tai arkaluontoisia asioita. Lisédksi
tutkijaa sitoi tyosopimuksen mukaiset liikesalaisuuden ja lojaalisuuden velvoitteet organisaatiota

kohtaan. Tdmén perusteella tutkimuksen koskemattomuutta voidaan pitidd hyvéna.
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4 TUTKIMUSTULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

4.1 ULKOISET INNOVAATIOLAHTEET JA NIIDEN MERKITYS

Aineiston perusteella tunnistettiin 14 organisaation ulkopuolista innovaatioldhdettd, jotka
osallistuivat verkkopalvelun tuotekehitykseen (Taulukko 4). Aiemman teorian mukaisesti niméi
ulkopuoliset innovaatioldhteet voidaan jaotella neljddn padryhméédn: markkinoihin, tieteellisiin ja
julkisiin tahoihin sekd vilittdjiin. Néistd tarkeimmiksi havaittiin markkinaryhmiin luokiteltavat
innovaatioldhteet, joita ovat asiakkaat, alihankkijat, kilpailijat, tytdryhtiét ja muut
liiketoimintayksikot ja referenssipalvelut. Tieteellisiin tahoihin lasketaan kuuluvaksi yliopistot ja
muut tutkimusinstituutit. Julkisista tahoista tuotekehitykseen havaittiin osallistuvan erilaiset
edunvalvontajérjestot, julkiset rahoitusldhteet, lainsddadidntd ja viranomaiset. Vilittdjaryhmédn
kuuluvia innovaatioldhteitd 16ydettiin neljd kappaletta: markkinointikonsultit ja mainostoimistot,

tekniset konsultit, yrityshautomot ja messut ja konferenssit.

Taulukko 4 Verkkopalvelun kehittimiseen osallistuvat ulkopuoliset innovaatiolihteet

Ryhmé Innovaatiolihde Merkitys
Markkinat Asiakkaat Hyvin merkittidva
Alihankkijat Merkittiva
Kilpailijat Hyvin merkittdva
Tytédryhtiot ja muut liiketoimintayksikot Hyvin merkittidva
Referenssipalvelut Merkittiva
Tieteelliset tahot Yliopistot Vihidinen
Muut tutkimusinstituutit Vihidinen
Julkiset tahot Lainsdadinto ja viranomaiset Merkityksellinen
Julkiset rahoitusldhteet Ei merkittiva
Edunvalvontajérjestot Vihiinen
Vilittdjat Markkinointikonsultit ja mainostoimistot Merkityksellinen
Tekniset konsultit Vihiinen
Yrityshautomot Vihiinen
Messut ja konferenssit Vihiinen
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4.1.1 Asiakkaat

Verkkopalvelussa asiakkaita ovat kayttdjiat. Tutkituissa verkkopalveluissa kiyttdjdt jakautuivat
kahteen alaluokkaan: yritysasiakkaisiin ja kuluttajiin, poislukien KIVI-kiinteistonvilitysjirjestelma,
joka oli suunniteltu vain kiinteistonvdlittdjien kdyttoon. Lisdksi jokaisesta verkkopalvelusta oli
selkedsti erotettavissa kirkikdyttdjateorian mukainen kayttdjaryhma. Karkikayttdjien ryhmén
Mikko.fissd muodostivat kuluttajien osajoukko, niin sanotut tehokiyttdjdt, jotka vierailivat
sivustolla pdivittdin ja joilla oli useita ilmoituksia verkkopalvelussa. Lisdksi he Kkirjoittivat
aktiivisesti verkkopalvelun keskustelupalstalle. He myos useasti kéyttivit kilpailijan verkkopalvelua
ja jattivait molempiin verkkopalveluihin ilmoituksen samasta kohteesta. Muissa tutkituissa
verkkopalveluissa kirkikdyttdjien ryhméd muodostui yritysasiakkaiden osajoukosta. Heidét nihtiin
muita kéyttdjid kovaddnisempind ja herkempind antamaan asiakaspalautetta. He my0Os ottivat
nopeasti uudet tuoteominaisuudet kayttoonsd ja kyseenalaistivat verkkopalvelussa tehtyji
ratkaisuja. Kéyttdjind he olivat muita kdyttdjind vaativampia ja kokivat jirjestelmédn ominaisuudet
usein tarpeisiinsa riittdmattomind. Useasti kdyttdjdinnovaatio syntyi siitd, ettei jirjestelmé vastannut

kdyttdjdn tarpeita tai jarjestelma toimi kdyttdjan odotusten vastaisesti.

Yritysasiakkailta tulleet tuoteparannusideat olivat pddasiassa myyntid ja yhteydenottoa helpottavia
tai ilmoitussivun sisdltoon liittyvid parannusehdotuksia. Tuoteparannuksia, joilla he péadsisivit
helpommin kiinni kuluttajiin. Kéayttdjiltd tulee kehitysideoita, jotka hyodyttdvit heitd itseddn.
Verkkopalvelun kehittimisessd on tdrkedd 10ytdd ndistd ne kehitysideat, joiden oletetut hyodyt

kohdistuvat mahdollisimman suureen osaan kéyttidjikuntaa.

Verkkopalvelun kehittimisen kannalta tirkeimméiksi ulkoiseksi innovaatioldhteeksi tunnistettiin
asiakkaat, erityisesti yritysasiakkaat. Yritysasiakkaat muodostivat sen ryhmén, joka hyotyi eniten
tehdyistd tuoteinnovaatioista. Etuovi.comissa ja Autotalli.comissa kuluttajien merkitys jdi
yritysasiakkaita vdhdisemmiksi, koska asunnot ja autot ovat kestokulutushyoddykkeitd. Nédiden
verkkopalveluiden kdyttiminen vihenee kuluttajilla dramaattisesti, kun hyddyke on hankittu. Koska
kuluttaja ei koe hyotyvénsd innovaatiosta, ainakaan lyhyelld aikavililld, ei heilld ole vastaavaa
motivaatiota innovoida kuin yrityskdyttdjilli. Kyseisten verkkopalvelujen kidyttd on taas
yrityskdyttdjilld jatkuvaa ja verkkopalveluilla on suora vaikutus heidédn liiketoimintaansa, minka
seurauksena heiltd tulee spontaanisti kehitysideoita. Yrityskiyttdjien innovaatiotoiminnan havaittiin
keskittyneen ja henkildityneen tiettyihin asiakasyrityksiin. Ulkoista innovointia edisti selkedsti
asiakassuhteen pituus ja syvyys ja tdtd kautta syntynyt molemmin puoleinen luottamus.

Luottamuksellisuutta ei kuitenkaan ndhty ehdottomana vaatimuksena. Mikko.fissd kuluttajien
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hyodyntdminen ulkoisena innovaatioldhteend ei edellyttdnyt olemassa olevaa luottamuksellista

suhdetta verkkopalveluun.

Aineiston perusteella asiakkaat ovat tirkein wulkoinen innovaatiolihde verkkopalvelun
kehittdmisessd. Ulkoisten innovaatioiden havaittiin tulevan juuri niiltd kéyttdjiltd, jotka kokivat
hy6tyvinsid eniten palvelun kidytostd. Erityisesti yrityksen ulkopuolisia innovaattoreita 10ytyi
yritysasiakkaista. KIVIssd ndmi innovaattorit muodostivat varsin homogeenisen ryhmén. He olivat
yleensd nuorempia miespuolisia kdyttdjid, joilla oli jo aiempaa kokemusta tietojdrjestelmistd ennen
kiinteistonvilittdjdksi ryhtymistd. Karkikéyttdjdteorian mukaisesti heilld oli sekd tarve- ettd
ratkaisutietoa, minké ansiosta he pystyivit pukemaan tarpeensa toteuttajien ymmértdmédan muotoon.
Kéyttdjainnovaatiot syntyivéit padasiassa verkkopalvelun kiytosti ja sielld havaituista ongelmista tai

puutteista.
4.1.2 Kilpailijat

Kilpailijoiden verkkopalveluja seurattiin aktiivisesti sekd liiketoiminnan ettd verkkopalvelun
kehittdmisen nikokulmasta. Liiketoiminnan nidkokulmasta seurattiin markkina-asemaan vaikuttavia
tekijoitd, kuten viikoittaisia kédvijimédrida ja verkkopalvelussa olevien ilmoitusten madrda.
Kilpailijoiden verkkopalvelujen toimivuutta ja sisdltdd seurattiin tarkasti tuotekehityksessd. Kun
kilpailija toi uuden ominaisuuden verkkopalveluunsa, se arvioitiin nopeasti. Mikili ominaisuuden
todettiin tuovan todellista lisdarvoa, péitettiin tuoda markkinoille oma vastine. Vastine oli usein
kilpailijan tuoteinnovaation parannettu versio, joka oli sovitettu omaan verkkopalveluun sopivaksi.
Heikkoutena tdmén tyyppisessd innovoinnissa on se, ettd edelld kivijin etuja ei voida hyodyntia.
Kilpailijoiden kéiyttdjilleen suunnatut keskustelupalstat nihtiin kilpailijan verkkopalvelua
tairkeimpédnd innovaatioldhteend. Nididen keskustelupalstojen olennainen etu on, ettd kiyttdjien

ideoihin ja tarpeisiin paistddn kiinni kilpailijoiden kanssa samaan aikaan.

Kilpailijat ja heiddn verkkopalvelunsa koettiin hyvin merkittdviksi ulkoisiksi innovaatiolidhteiksi.
Asiakkaat vertailivat eri verkkopalveluita keskendén hyvinkin tarkkaan, jolloin kilpailijan
verkkopalvelun ominaisuudet vaikuttavat suoraan verkkopalvelun sisdltoon. Yritysasiakkaat
kayttivit verkkopalvelujen toimintojen erovaisuuksia vipuvartena sopimusneuvotteluissa. Tarve
Etuovi.com-verkkopalvelun reaaliaikaiselle asuntovahtipalvelulle syntyi, kun havaittiin kilpailevan
verkkopalvelun tuottavan yritysasiakkaille todenn#@koisempid myyntivihjeitd. Kilpailevan
verkkopalvelun vahtiviestit ldhettiin kahdesti pdivéssd ja Etuovi.comin vahtiviestit ldhettiin kerran

vuorokaudessa 6isin. Tdten Kkilpailevan verkkopalvelun kayttdjilli oli tieto myytidvastd
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asuntokohteesta aikaisemmin ja kédyttdjien yhteydenottopyynnot asuntokohteen vilittdjélle tulivat
useammin kilpailevan verkkopalvelun kautta. Vahtipalvelun muutos reaaliaikaiseksi muutti
asunnonhakijoiden kéyttaytymisen suotuisammaksi ja kasvatti yhteydenottojen madrdd suhteessa
kilpailijaan. Etuovi.comin vahtipalvelu-uudistus on hyvd esimerkki miten Kkilpailijan innovointi
pakottaa kehittdiméddn omaa toimintaan. Kilpailijat asettavat innovaatiovauhdin, jota hitaampi
yrityksen innovaationopeus ei saa olla. Jatkuva kehittiminen néhtiin elinehtona verkkopalvelun
olemassa ololle pitkélld aikavililld. Tédten verkkopalvelun kehittdmisen kannalta kilpailijoiden
innovaatioihin tulee kyeti vastaamaan ja haastamaan kilpailijat erityisesti osa-alueissa, joissa oma

verkkopalvelu on kilpailijoiden verkkopalveluja heikompi.
4.1.3 Alihankkijat

Alihankkijoilla on merkittidvé tehtdvd verkkopalvelun kehittimisessd. Verkkopalvelujen tapauksessa
alihankkijat ovat ohjelmistokehityspalveluja tarjoavia yrityksid. Aineiston perusteella kehitystarpeet
syntyvit pddasiassa kdyttdjien ja asiakkaiden tarpeista ja vaatimuksista. Verkkopalvelua kehittdvin
organisaation vastuulla on tunnistaa nimi tarpeet ja konkretisoida ne tuoteinnovaation muotoon.
Alihankkija tuo taas innovaatioprosessiin teknisen ratkaisutiedon, miten tuoteparannus voidaan
toteuttaa teknisesti parhaiten verkkopalveluun. Innovaatioprosessin ndkokulmasta alihankkijat
toimivat portinvartijoina, joiden tehtivdnd on varmistaa innovaation toteutuskelpoisuus seki
tekniseltd ettd toteutuskustannusten nidkokulmasta. Useasti itse idea on hyvid, mutta ongelmaksi
muodostuu se, ettd ei 10ydetd riittdvin kustannustehokasta toteutustapaa eiki idea titen ei realisoidu

innovaatioksi.

Teknisten ratkaisujen lisdksi alihankkijoilta tulee my0s tuoreita toimialan ulkopuolisia
kehitysideoita. Verrattuna asiakkaisiin alihankkijat eivit aktiivisesti kerro kehitysideoista, vaan
kehitysideat tulevat heiltd aina jonkin tuotekehityshankkeen yhteydessd. Jotta alihankkija voisi
toimia merkittdvind innovaatioldhteend, tulee alihankkijalla olla syvillisti ymmirrystd kéyttdjien
tarpeista. Verkkopalvelun koettiin olevan hyvin erilainen kiyttdjin ja kehittidjin nikokulmasta.
Tamidn ymmarryksen saaminen tulee edellyttid pitkdaikaista tyoskentelyd kyseisen verkkopalvelun
parissa. Lisdksi havaittiin, ettd innovointia edisti tehokkaasti, mikéli ohjelmistokehittdjd oli myos
verkkopalvelun aito kdyttdjd. Osa verkkopalvelujen toiminnallisuuksista ja niiden pullonkauloista
tuli ilmi ainoastaan kdyttdamilld palvelua. Innovointia edistettiin Mikko.fissd tarjoamalla omille
ohjelmistokehittéjille tavaroita, joita he voivat myydad verkkopalvelussa. Alihankkijoiden merkitys

ulkoisena innovaatioldhteend riippuu luonnollisesti siitd kuinka suuri osa kehitystyOstd teetetdin



44

yrityksen ulkopuolella. Mikili yrityksen oma tuotekehitysorganisaatio pystyy vastaamaan

tuotekehitystarpeisiin, jdd alihankkijoiden osuus kehitystydssé pieneksi.

Yrityskulttuurin -~ havaittiin =~ vaikuttavan  alihankkijoiden = hyoddyntdmiseen  ulkoisena
innovaatioldhteend. Itseriittoinen ajattelutapa, jossa yrityksen oma ymmarrys verkkopalvelusta ja
sen toimintaympiristostd ndhddin ylivertaisena siten, etteivit ulkopuoliset toimijat kykene tuomaan
mitddn uutta, jota ei olisi jo organisaatiossa pohdittu, heikentdd ulkopuolisten innovaatioldhteiden
hyodyntamistd merkittdvasti. Erityisesti timéd nidkyi alihankkijoiden kohdalla, koska he eivit
aktiivisesti tuoneet kehitysideoitaan esiin, ellei kukaan organisaatiosta kysynyt heiltd tai

kannustanut heitid ideoimaan.
4.1.4 Tytaryhtiot ja muut liiketoimintayksikot

Tutkimuksessa tytiryhtiot ja muut liiketoimintayksikot n#htiin hyvin merkittivdanid ulkoisena
innovaatioldhteenid. Mitd enemmaén verkkopalveluiden liiketoiminnalla oli keskenédén yhteistd, sitid
tarkedimpdnd innovaatioldhteend toista litketoimintayksikkod pidettiin. Yhtymékohtina toimivat
kédyttdjien samankaltaiset tarpeet, ansaintalogiikoiden samankaltaisuus, yhteiset tekniset ratkaisut tai

teknologiat ja sama kohderyhma tai toimiala.

Innovaatioiden jakamista tapahtui pddasiassa litketoimintayksikdiden vetdjien kautta. Liiketoiminta-
yksikodiden vetdjdt toimivat tiedonvilittdjind ja kertoivat toisilleen yksikkonsd kehitysideoista ja
verkkopalveluihinsa toteutetuista ratkaisuista. He toimivat rakenneaukkojen teorian mukaisesti
verkoston aukossa, jossa informaatio virtaa eri liiketoimintayksikdiden vélilld. Tistad
informaatiovirrasta he poimivat potentiaaliset innovaatiot, jotka olivat sovellettavissa toiseen
verkkopalveluun. Johtuen heidédn asemastaan omassa yksikossddn kehitysideat keskittyivit mainos-
ja mediamyyntiin. Yleensd innovaatiot liittyivdt verkkopalvelujen mainosratkaisuihin tai
hinnoittelumalleihin. Innovaatioiden jakaminen oli enemmain ideatasolla kuin tekniselld tasolla,
koska verkkopalveluiden teknologiat olivat usein erilaisia, eikd niiden suora tekninen
hyodyntdminen ole ollut usein mahdollista. Yhtendisen teknologiaportfolion kdyton néhtiin taas

edistidvin innovaatioiden jakamista ja nopeuttavan diffuusiota.

Tytidryhtididen ja muiden liiketoimintayksikéiden etuna muihin ulkoisiin innovaatioldhteisiin
verrattuna oli se, ettd innovaatiot olivat jo aikaisemmin todettu toimiviksi ja hyoddyllisiksi toisessa
ympdristostd. Lisdksi ndiden arvottaminen koettiin helpommaksi, koska pédédtoksen tueksi oli
saatavilla pelkén intuition lisdksi my0s faktatietoa. Ndin ollen innovaatioon siséltyvit riskit koettiin

pienemmiksi tai ne olivat ainakin tiedossa.
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Kehitysideoiden ja konseptien jakamisen lisdksi tytdryhtiot ja muut liiketoimintayksikot antoivat
tarpeen mukaan osaamistaan ja voimavarojaan toisen liiketoimintayksikon kdyttoon joko ilmaiseksi
vastavuoroisuuden periaatteella tai huomattavasti markkinahintaa edukkaammin. Tukea annettiin
yleensd  suunnitteluun, toteutukseen ja  kaupallistamiseen liittyvissd asioissa, kuten
markkinointimateriaalin teossa. Erityisen tdrkednd muiden liiketoimintayksikoiden tukea pidettiin
verkkopalvelun elinkaaren alussa ennen kuin verkkopalvelu on saavuttanut Kkriittisen

kayttdjamassan ja kykenee tulemaan toimeen omalla tulorahoituksellaan.
4.1.5 Referenssipalvelut

Referenssipalvelut ovat verkkopalveluja, jotka ovat samankaltaisia kuin kehitettdvd verkkopalvelu,
mutta ne eivdt ole sen suoranaisia Kkilpailijoita. Referenssipalvelut toimivat yleensd samalla
toimialalla ja niiden kiyttdjien tarpeet vastaavat kehitettivin verkkopalvelun kéyttdjien tarpeita.
Olennainen ero kilpaileviin verkkopalveluihin on se, ettid referenssipalvelun markkina-alue on eri
kuin kehitettdvilld verkkopalvelulla. Markkina-alue voi erota esimerkiksi maantieteellisesti.
Laajimman  nidkokulman mukaan referenssipalvelut néhtiin  toimialan  ulkopuolisina
verkkopalveluina. Tilloin yhdistdvind tekijdand oli referenssipalvelun jokin osakokonaisuus, kuten
ansaintalogiikka, kiyttoliittymin toimintaperiaate tai tekninen ratkaisu, joka on mahdollisesti

analogiaperiaatteen mukaisesti hyodynnettidvissi toisessa verkkopalvelussa.

Referenssipalvelun hyoddynnettivyyden todettiin riippuvan verkkopalvelujen samankaltaisuuden
asteesta. Mitd samankaltaisempia verkkopalvelut ovat, sitd selkeimmin soveltuvat ideat ovat
referenssipalvelussa tunnistettavissa ja hyoddynnettdvissd. Mahdollisesti referenssipalvelujen
radikaaleimmat innovaatiot voivat tulla hyvinkin erilaisesta toimintaympiristostd. Talloin
innovaatio on yleensid vaikeasti tunnistettavissa, jolloin my0s kilpailijoiden on vaikeampi huomata
sitd ja sen uutuusarvo toimialalla on merkittdvampi. Péadtelmin tueksi ei kuitenkaan saatu selkedd
tukea aineistosta. Myoskddn aineiston perusteella ei voida rajata titd mahdollisuutta ulos.
Kuluttajille suunnattujen verkkopalvelujen kehittdimisessd referenssipalvelut olivat varsin
merkittivd innovaatioldhde. Ndiden verkkopalvelujen kohderyhmiit ovat riittivéin suuria ja tarpeet
samankaltaisia, jolloin kaupallisesti merkityksellisid innovaatioita on helpompi 10ytda.
Referenssipalvelujen aktiivinen seuranta ja hyddyntiminen innovoinnissa hyvin rajatulle
kohderyhmille suunnatuissa verkkopalveluissa, kuten KIVI, oli vihdistd. Hyodyntdmisté rajoittivat
KIVIn korkea sidonnaisuus Suomen lainsddddntoon ja toimialan kdytintdjen paikallinen luonne.
Kiinteistonvilitystoiminta eroaa olennaisesti eri maissa ja titen kdyttdjien tarpeetkin ovat erilaisia,

mikd heikentdd olennaisesti referenssipalvelujen hyodyntamistd KIVIn tuotekehityksessa.
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Referenssipalvelut néhtiin tutkimuksessa merkittavidnd ulkoisena innovaatioldhteend, mikéli
verkkopalvelujen kohderyhmien tarpeet ovat samankaltaiset ja kohderyhmien koko on riittdvin iso,
jolloin innovaatio on kaupallisesti toteuttamiskelpoinen. Kantavana ajatuksena hyddyntdmisessi oli
se, ettd verkkopalvelun tarjoomaa voidaan kehittdd hakemalla ja soveltamalla referenssipalvelujen

ideoita ja tdtd kautta syventdd kiyttdjikokemusta.
4.1.6 Tieteelliset tahot

Tutkimuksessa loydettiin kaksi tieteelliseen tahoihin luokiteltavaa innovaatioldhdetti: yliopistot ja
muut tutkimusinstituutit. Tutkittava organisaatio oli kdyttdnyt Tampereen yliopistoa yksittdisten
kdytettdvyystutkimuksien tekemiseen kehittdessddn verkkopalvelujansa. Kaytettdvyystutkimuksella
mitataan jarjestelmin kdyton oppimisen helppoutta, kiyttdjin tyytyviisyyttd jirjestelméén ja kuinka
tehokasta jirjestelmédn kédytté on (Joensuun kaupunki 2004). Kiytettivyystutkimuksia oli tehty
Tampereen yliopiston kanssa isompien uudistusten yhteydessd, joilla on ollut vaikutusta
verkkopalvelun toimintalogiikkaan. Lisdksi Tampereen yliopiston kanssa oli pidetty yksi
ideointipalaveri Etuovi.com-verkkopalvelun tarjooman laajentamisesta. Yliopistojen kayttod
kiytettavyystutkimukseen koettiin rajoittavan tutkimustulosten hidas saanti ja yksipuolisuus.
Kiytettdvyyttd analysoitiin piadosin kuluttajakiyttdjien nikokulmasta eikd analysoinnissa huomioitu
riittdvasti muita sidosryhmii, kuten yritysasiakkaita, verkkopalvelun ansaintalogiikkaa tai brindid.
Osa tutkimuksista saaduista kehitysideoista todettiin organisaatiossa olevan ristiriidassa briandin
kehittimisen kanssa ja osan kehitysideoista nihtiin jopa heikentivdn verkkopalvelun
ansaintalogiikkaa. Lisdksi tutkituissa verkkopalveluissa ei havaittu olevan merkittivid puutteita,
minkd seurauksena jatkotutkimuksille ei nidhty tarvetta. Téten tdssd tutkimuksessa yliopistojen

merkitys verkkopalvelujen kehittdmisessi todetaan olevan vihédinen.

Tutkimuksessa tunnistettiin, ettd verkkopalvelujen kehittimiseen on hyddynnetty muita
tutkimusinstituutteja kiytettdvyystutkimusten lisdksi kédyttdjd- ja markkinointitutkimuksissa. KIVI-
kiinteistonvilitysjarjestelmille tehtiin ensimméiisen tuotejulkistuksen jédlkeen kdayttdjdtutkimus,
jossa selvitettiin eri kiyttdjiryhmien tarpeet ja odotukset ja miten jirjestelmiin toteuttavien
toimintojen tulisi toimia. Mikko.fi-verkkopalvelulle on tehty vertaileva kiytettavyystutkimus, jossa
verkkopalvelua vertailtiin kilpailijoihin ja ulkomaisiin referenssipalveluihin. Tutkimuksesta saatiin
arvokasta palautetta siitd, mikd on Mikko.fi-verkkopalvelussa hyvii ja mikd on huonoa verrattuna
kilpaileviin verkkopalveluihin ja miten sen toiminnallisuutta tulisi parantaa. Tutkimuksesta oli

havaittavissa samoja piirteitd kuin yliopistojen kanssa tehdyissd kaytettdvyystutkimuksissa.
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Tutkimuksen nidkokulma oli liian kdyttdjdorientoitunut eiké toimintaympéristdd ja ansaintalogiikkaa

huomioitu riittavasti.

Markkinatutkimuslaitoksia todettiin kédytettdvan verkkosivustojen kdvijiméérien seuraamiseen ja
vertailuun. Lisdksi verkkopalvelujen kehittimiseen ja toimialan seuraamiseen hankittiin
saannollisesti tutkimusraportteja verkko-ostamisesta erityisesti kiinteistd- ja autoalan verkko-
kaupasta. Markkinointitutkimusten merkitys verkkopalvelun ulkoisena innovaatioldhteend n#htiin
kuitenkin vihdisend. Markkinointitutkimuksen lisdarvo muodostui ldhinnd niiden antamasta
kokonaiskuvasta, mihin suuntaan toimiala on kehittymaéssi, ja tuesta liiketoimintapédétoksille. Titen
aineiston perusteella muiden tutkimusinstituuttien merkitys verkkopalvelujen kehittimisessd on

vihiinen ja niiden kiytto keskittyy verkkopalvelun elinkaaren alkupiihén.
4.1.7 Julkiset tahot

Verkkopalvelun kehittdmiseen osallistuviin julkisiin tahoihin luokitellaan kuuluvaksi seuraavat
ulkoiset innovaatioldhteet: edunvalvontajirjestot, julkiset rahoitusldhteet, lainsdddintd ja
viranomaiset. Aiemmasta teoriasta poiketen patenttitoimistoilla ja patentti- ja rekisterihallituksella
ei todettu olevan merkitystd. Syyksi todettiin ohjelmistojen huono patentoitavuus ja kuuluminen
soveltavaan tieteenalaan. Verkkopalvelun ideaa tai litketoimintamenetelméd ei kyetd patentoimaan,
vain yksittdisid algoritmeja. Lihdekoodia suojaa kuitenkin tekijdnoikeus. Immateriaalioikeuksien
kannalta tekijdnoikeus-, tavaramerkki- ja verkkotunnuslaki ovat huomattavasti merkittdvimpid
erityisesti kuluttajamassoille suunnatuissa verkkopalveluissa, joissa brindi on keskeinen osa

aineetonta varallisuutta.

Lainsddddnnon ja viranomaisten merkitys kehitystyossd riippuu verkkopalvelun luonteesta ja
toimialasta. Minimissddn verkkopalvelun toteuttamisessa on huomioitava viranomaismadrdykset ja
verkkopalvelun on oltava lain ja asetusten mukainen. Tutkimuskohteena olleet verkkopalvelut
Etuovi.com ja KIVI toimivat kiinteistonvélitystoiminnassa ja Autotalli.com toimii autokaupan
alalla. Kiinteistonvélitystoiminta on laissa sdddeltyd toimintaa. Vastaavasti autokauppa on kauppa-,
tuotevastuu- ja kuluttajansuojalain alaista toimintaa. Sihkoisissd markkinapaikoissa, joiden
liiketoiminta perustuu markkinointindkyvyyden tarjoamiseen vilitettiville ja kaupattaville kohteille,
tekemistd saddteleviat markkinointiin liittyva lainsdddanto, mainonnan yleinen itsesdintely, kuluttaja-
asiamiehen ohjeet ja linjaukset sekéd tietosuojalain vaatimukset. Minimissdin timé tarkoittaa sité,
kun kohteiden tietosisdltoon ja esitystapoihin tehddiin tuoteparannuksia, on muutosten laillisuus

varmistettava. Lisdksi kuluttajille tulee selkedsti kertoa, ettd vastuu ilmoituksen sisdllon



48

oikeellisuudesta on vilittdjalld, ei palveluntarjoajalla. Yleisesti ottaen lainsdddidntd ja viranomaiset
asettavat toimintaraamit, jonka puitteissa verkkopalvelua voidaan kehittda. Kuluttajille suunnattujen
verkkopalvelujen kehittimisessd merkityksellisid viranomaistahoja ovat kuluttajavirasto ja
kuluttajasuojaviranomainen. Niitd tahoja tdydentdvét toimialakohtaiset viranomaiset, joita ovat

esimerkiksi kiinteistonvélitystoiminnassa ldéninhallitus, ympiristoministerio ja verohallinto.

Viranomaisten ja lainsddddnnon merkitys KIVI-kiinteistonvélitysjdrjestelméin kehittimisessi
poikkesi selkedsti muista tutkimuskohteena olleista verkkopalveluista. Kapean toimialakohtaisen
toiminnanohjausjirjestelmédn tapauksessa lainsdddidntd ja viranomaisméadrdykset eivdt anna enidi
pelkistddn raameja, joiden puitteissa tulee toimia, vaan ne ohjaavat jo tuotekehitystoimintaa
tuoteominaisuuksien osalta. Lainsddddntd ja viranomaismadridykset, kuten verohallinnon
madrdykset, midrddvat miten jirjestelmédn pitdd toimia, minkélaisia lomakkeita kéyttdjien tulee
saada jarjestelmistd ulos, minkédlainen myyntiesitteiden tietosisidllon tulee olla ja missd muodossa
tiedot on esitettdvd. Lainsddadidntd ja viranomaismiirdykset antavat ehdottomat vidhimmais-
vaatimukset, jotka jidrjestelmédn on tdytettdavd. Kun lait ja midrdykset muuttuvat, on jérjestelmii
muokattava vastaamaan muuttuneita sddnnoksid. Viranomaiset arvioivat palvelun sisdltod lain
nidkokulmasta. KIVIssd verohallinnolta pyydettiin kannanottoa miten heille toimitettava lomake
tulisi tdyttdd. Lainsdddidnnon ja viranomaisten rooli KIVIn kehittdmisesséd on rajallinen, mutta hyvin

merkittiva.

Edunvalvontajirjestojen tehtdvind on hoitaa jonkin ammattiryhméin edunvalvontaa. Ndiiden
merkitys tuotekehityksessd riippuu mille toimialalle verkkopalvelu on suunnattu ja toimialalla
olevien edunvalvontajirjestdjen  vaikutusvallasta. Etuovi.comin ja KIVIn tapauksessa
edunvalvontajdrjestot ~ ovat  kiinteistonvilityksen  toimialalta. ~ Niditd  ovat  Suomen
Kiinteistonvilittdjiliitto ry, Suomen Kiinteistoliitto ja Suomen Vuokranantajat ry. Autotalli.comin
kehittdmiseen vaikuttaa taas Autoalan Keskusliitto ry. Edunvalvontajirjestot tekevit yhteisid koko
toimialaa koskevia toimintatapalinjauksia ja toimivat kaikkien jdsenyrityksiensd edustajana
lainséddtdjien ja viranomaisten suuntaan. Tutkimuksessa Suomen Kiinteistonvilittdjéliitto ry:n
merkitys ndhtiin  vdhdisend. Jdrjestdn toiminnan n#htiin  poikkeavan  normaalista
edunvalvontajdrjeston toiminnasta. Jdrjeston todettiin  muotoutuneen pienten Kkiinteiston-
vilitysyritysten markkinointiorganisaatioksi, vastaiskuksi isoille kiinteistonvélitysketjuille, eikd se
tdytd normaalia kattojédrjeston tehtdvii. Jirjeston merkityksen arvioitiin tulevaisuudessa kasvavan,

kun jérjestod alkaa mahdollisesti puhua koko toimialan suulla.
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Etuovi.comin liiketoiminnassa on hyddynnetty Suomen Kiinteistoliittoa. Heitd on kdytetty konsultin
roolissa vuokrausprosessia mallinnettaessa. Erityisesti heiltd oli saatu arvokasta tietoa
vuokrausprosessissa  huomioitavista asioista sekd vuokranantajan ettd vuokranhakijan
nikokulmasta. Lisidksi he ovat olleet mukana ideoimassa ohje-osiota, joka sisdltdd vuokraukseen
liittyvid ohjeita  ja eettisid saantoja. Mikko.fi-verkkopalvelun kehittdmisessi
edunvalvontajérjestoilld ei havaittu olevan merkitystd, koska se on keskittynyt suurimmaksi osaksi
kuluttajien viliseen tavaranvaihdantaan eikd se ole suunnattu erityisesti tietyn toimialan tarpeisiin.
Tutkimuksessa edunvalvontajirjestot ndhtiin mielipidevaikuttajina, joiden hiljainen hyviksyntd ja
verkkopalvelua  puoltavat lausunnot edesauttavat tuoteinnovaation levidmistd.  Itse
tuotekehitysprosessissa edunvalvontajirjestdjen merkitys jdi pieneksi. Ldhinnd heitd kuunneltiin

mihin suuntaan verkkopalvelua saa ja ei saa kehittaa.

Organisaatiossa julkisia rahoituslihteitd, nimenomaisesti Tekesid, oli kiytetty kahdessa hankkeessa.
Hankkeet eivit suoraan liittyneet verkkopalvelujen kehittdimiseen, vaan hankkeet koskivat
verkkopalveluissa olevan tietosisdllon jakamista uusissa jakelukanavissa, digi-tv:ssd ja
mobiililaitteissa. Organisaation toiminnan kannalta hankkeista saatiin positiivisia kokemuksia,
vaikka ratkaisut eivit olleet kaupallisesti kannattavia. Verkkopalvelujen kehittdmisessd julkista
rahoitusta ei ole kdytetty. Tekesin mukana olo koettiin hyoddylliseksi tuotekehityshankkeissa. Ei
pelkistddn rahoituksen vuoksi, vaan se pakottaa toimimaan projektimaisesti ja luo uskottavuutta.
Verkkopalvelujen kehityksessd julkista rahoitusta ei ollut hyddynnetty. Mikko.fi-verkkopalvelun
tuotekehitykseen haettiin rahoitusta Tekesiltd, mutta rahoitusta ei saatu, koska ehdot eivit
tayttyneet. Verkkopalvelulla ei nédhty olevan yleishyodyllistdi merkitystd eikd kyseessd ollut
yhteiskunnan kannalta riittivin merkittdvd innovaatio, jotta rahoitusehdot olisivat tdyttyneet. Tédten
aineiston perusteella julkisten rahoitusldhteiden merkitys verkkopalvelun kehittimisessd jdd
vihiiseksi. Tosin tdssd on huomioitava verkkopalvelun luonne, kohdemarkkina-alue ja julkisten
rahoitusldhteiden, Tekesin ja Sitran, kdynnissd olevat ohjelmat. Innovatiivisella verkkopalvelun
tuotekehityshankkeella, joka sopii kidynnissi olevaan ohjelmaan, on mahdollisuus tidyttdd
rahoitusehdot. Rahoitushakemuksen tdyttamiseen voidaan myos kéyttdd ulkopuolista asiamiestd,
mikdli oma kokemus tuntuu riittdimittomaltd hakemusprosessin suhteen. Lisdksi innovaatioiden
kaupallistamiseen on saatavilla Finnveralta lainarahoitusta, takauksia ja vientitakuita (Finnvera

2008).
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4.1.8 Vilittajit

Teorian pohjalta tunnistettiin viisi vélittdjd-ryhmiin luokiteltavaa ulkoista innovaatioldhdetta:
markkinointikonsultit, tekniset konsultit, yrityshautomot, lehdisto sekd messut ja konferenssit.
Aineiston pohjalta markkinointikonsultit-innovaatioldhdettd tarkennettiin kattamaan myos
mainostoimistot ja innovaatioldhteen nimi muutettiin markkinointikonsultit ja mainostoimistoiksi.
Tutkimuksessa havaittiin, ettd Markkinapaikkojen verkkopalvelujen brdndin rakentamiseen oli
yleisesti kéytetty mainostoimistoja poislukien KIVI, joka on yrityksen omaa késialaa.
Mainostoimisto on luonut Mikko.fin bréndi-identiteetin mukaan lukien hahmon, sloganin ja
virimaailmaan — koko visuaalisuuden, jollaisena Mikko.fi nidkyy verkko- ja printtimediassa.
Vastaavasti Etuovi.comin ja Autotalli.comin brédndi-identiteetin on luonut mainostoimisto.
Etuovi.com-verkkopalvelun yksi menestystekijd on se, ettd brindin tunnettuus on erittdin hyva.
Tutkittavassa organisaatiossa tyoskentelee oma AD, jonka tehtivdnd on soveltaa luotuja
peruskonsepteja, mikd olennaisesti vdhentdd mainostoimistojen merkitystd organisaation
verkkopalvelujen kehittimisessd. Mainostoimistojen merkitys verkkopalvelun kehittdmisessi
innovaation kaupallistamisen nidkokulmasta on merkittavd. Briandin merkitys, ja tdtd kautta
mainostoimistojen merkitys innovaatioldhteend, korostuu, jos verkkopalvelu on suunnattu
kuluttajamassoille. Tutkimuksessa markkinointikonsulteilla ei ndhty olevan vastaavaa merkitysti
kuin  mainostoimistoilla, koska tutkittavasta organisaatiosta 10ytyi sisdltd riittavid

markkinointiosaamista. Tarve oli ainoastaan saada muokkaaja verkkopalvelun sanomalle.

Innovaation nidkokulmasta verkkopalvelun kehittimisessd ohjelmistotyotd tarjoavat alihankkijat
korvaavat teknisten konsulttien toimenkuvaa. Alihankkijat tarjoavat vastaavanlaisesti teknisid
ratkaisuja kuin tekniset konsultit, mutta yhteisty6 heididn kanssaan on olennaisesti tiiviimpad. Tiivis
ja  pitkdaikainen kumppanuussuhde mahdollistaa teknisida = konsultteja  tehokkaamman
innovaatiovirran organisaation ulkopuolelta sisille. Teknisten konsulttien hyddyntdmistd ulkoisena
innovaatioldhteend rajoittivat kohdeorganisaation liitketoiminnan ymmaérryksen puute. Tdmédn
seurauksena tarjotut innovaatiot olivat usein irrallisia itse verkkopalvelusta ja niiden mahdolliset
hyodyt loppukéyttdjille jdivdt usein epamiidridisiksi. Poikkeuksena tidhdn on organisaation
yritysasiakkaiden tekniset yhteistyokumppanit, joilta oli tullut kaupallistettavia innovaatioita, kuten
Etuovi.comissa olevat asuntokohteiden virtuaaliesittelyt. T&lloin ulkoisella innovaatioldhteelld on
ollut jo tarvittavaa toimialaosaamista ja ymmarrystd verkkopalvelun toiminnasta. Lisiksi teknisid

konsultteja on mahdollista hyodyntdd verkkopalveluun liittyvissd tyokalu- ja arkkitehtuuri-
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valinnoissa. Aineiston perusteella teknisten konsulttien merkitys ulkoisena innovaatioldhteend

verkkopalvelun kehittdmisessi jdd vihaiseksi.

Messujen ja konferenssien nihtiin ensisijaisesti lisddvin yleistd tietoisuutta organisaatiossa eikd
toimivan suoranaisena innovaatiolihteend. Messut ja konferenssit tukevat asiakastarpeiden
tunnistamista ja ymmirtdmistd, ja tdtd kautta mahdollistavat opittujen asioiden yhdistdmisen ja
soveltamisen verkkopalvelun kehittdmisessd. Toissijaisesti messut ja konferenssit nihtiin
markkinointitapahtumina, joilla parannetaan verkkopalvelun tunnettuutta. Erdissd tapauksissa
messuja oli kdytetty verkkopalvelun uusien ominaisuuksien esittelyyn, jonka avulla oli saatu
palautetta verkkopalvelun kehittdmiseksi. Messut ja konferenssit ruokkivat organisaation sisdisti
innovointia ja tdten epdsuorasti edistdvit verkkopalvelun kehittimistd. Koska innovaatio on usein
monen tekijin summa, ei messujen ja konferenssien osuutta ulkoisena innovaatioldhteenid kyetty
todentamaan selkedsti, minkd vuoksi niiden painoarvo jdd vihidiseksi verkkopalvelun

innovaatioprosessissa.

Tutkimusaineiston perusteella yrityshautomojen merkitys innovaatioldhteend verkkopalvelun
kehittimisessd jad vihiiseksi. Ldhinnd yrityshautomotoimintaan rinnastettavaa konsernin sisdistid
tukitoimintaa tulisi kehittdd siten, ettd alkuvaiheessa oleva verkkopalvelu voisi toimia osana toisen
verkkopalvelun liiketoimintayksikkod. Tdten olemassa olevan liiketoimintayksikon tietotaitoa ja
osaamista kyettdisiin siirtimddn tehokkaasti toiseen verkkopalveluun ja takaamaan, ettd
alkuvaiheessa olevalla verkkopalvelulla olisi kidytossddn riittdvdt voimavarat ja edellytykset
kannattavan liiketoiminnan rakentamiseksi. Tdmén tyyppisen yrityshautomotoiminnan merkitys

nihtiin korostuvan, kun organisaation rakenteena on tulosyksikkomalli.

Tutkimuksessa lehdistolld ei todettu olevan merkitystd innovaatioldhteend verkkopalvelun
kehittimisessd. Organisaatiossa seurattiin julkista mediaa tarkkaan, mutta hyvin harvoin lehdistosti
tuli ideoita verkkopalvelun kehittimiseen. Ainakaan sieltd tulevat ideat eivit ole sellaisenaan
tunnistettavissa. Mahdollisesti lehdistolld voi olla merkitystd innovaation diffuusion kithdyttédjina,
mikéli innovaatio ylittdd uutiskynnyksen ja se saa mediatilaa viestimissd. Aineiston perusteella
yrityksen myynti- ja markkinointi, asiakaspalvelu, asiakkaat ja verkkopalvelujen kiyttijit nousivat

esiin tdrkeini tiedotuskanavina verkkopalvelun uusista tuoteominaisuuksista.
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4.2 ULKOISTEN INNOVAATIOLAHTEIDEN OSALLISTUMINEN
TUOTEKEHITYKSEEN

Aineiston perusteella havaittiin, ettd ulkoiset innovaatioldhteet osallistuvat verkkopalvelun
kehittimiseen usealla tavalla. Ulkoisia innovaatioldhteiti hyodynnettiin  verkkopalvelun
kehittdimisessd  kaikissa  innovaatioprosessin  vaiheissa.  Ulkoisten  innovaatioldhteiden
osallistumistavat voidaan jaotella karkeasti innovaatioprosessin eri vaiheiden mukaan (Taulukko 5).
Idean kehitysvaiheessa ulkoisia innovaatiolihteitd hyddynnettiin idealdhtein, idean jatkojalostajina
ja tuotekonseptoinnissa. Seulontavaiheessa ulkoisilla innovaatioldhteilli oli merkittdva tehtdva
innovaatioiden arvottamisessa ja priorisoinnissa. Kiyttokelpoisuuden varmistamisessa ulkoisia
innovaatioldhteitd  kéytettiin sekd kaupallisen soveltuvuuden arviointiin ettd teknisen
toteutuskelpoisuuden varmistamiseen. Toteutuksessa ulkoisia innovaatioldhteiti hyoddynnettiin
kidytettdvyystestauksessa ja protoilussa. Kaupallistamisvaiheessa ulkoiset innovaatioldhteet edistivit
innovaation diffuusiota. Lisdksi ulkoiset innovaatioldhteet osallistuivat innovaation rahoittamiseen

ja tarjosivat muuta tukea.

Taulukko 5 Ulkoisten innovaatiolihteiden osallistumistavat innovaatioprosessin eri vaiheissa

Innovaatioprosessin vaihe Osallistumistapa
Idean kehitys Idealidhde
Idean jalostaminen
Tuotekonseptointi
Seulonta Arvottaminen
Priorisointi
Kayttokelpoisuuden varmistaminen Kaupallisen soveltuvuuden varmistaminen

Teknisen toteutuskelpoisuuden varmistaminen

Toteutus Kaytettivyystestaus

Protoilu
Kaupallistaminen Innovaation diffuusion edistiminen
Muu Rahoitus

Tuki- ja hautomotoiminta




53
4.2.1 Ideointi, jalostaminen ja tuotekonseptointi

Ideoinnilla tarkoitetaan tidssi tutkimuksessa verkkopalveluun liittyvien tuotekehitysaihioiden luovaa
tuottamista, hankintaa ja kerddmistd. Jalostamisella tarkoitetaan tdmin tuotekehitysaihion
jatkokehittimistd ideatasolla kohti toteuttamiskelpoista ideaa. Tuotekonseptoinnilla tarkoitetaan
tdssd yhteydessi timin tuotekehitysaihion konkretisointia uudeksi tuoteideaksi. Tuotekonseptoinnin
lopputuloksena syntyy kirjallinen dokumentaatio, konseptisuunnitelma, joka kuvaa verkkopalvelun
identiteetin, visuaalisen ilmeen, kohderyhmit, ominaisuudet, ansaintalogiikan ja siihen liittyvit

hyodyt ja immateriaaliset arvot sekéd idean verkkopalvelun kaupallistamisesta ja sen kehittamisesté.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd ulkoisia innovaatioldhteitd hyoddynnettiin idean kehitysvaiheessa.
Ulkopuolisten kehitysideoiden havaittiin tulevan asiakkailta, alihankkijoilta, tytiryhtioiltd ja muilta
liiketoimintayksikoilti. Myos osa ideoista oli ldhtdisin kilpailevista verkkopalveluista. Tietyt
asiakkaat, niin sanotut kirkikdyttdjdt, ja muiden liiketoimintayksikdiden asiantuntijat osallistuivat
ideoiden jalostamiseen. Niiden henkiléiden hyddyntdminen perustui henkilokohtaisiin suhteisiin ja
luottamukseen. Ideoiden jalostaminen tapahtui piddasiallisesti epdvirallisissa kanssakdymisissd ja

aivoriihissa.

Asiakkaat erosivat muista ulkoisista innovaatioldhteistd siten, ettd heiltd tuli spontaanisti
kehitysideoita. Kéyttdjiltd havaittiin tulevan ideoita, jotka hyoddyttivit heidin omaan toimintaansa.
Yritysasiakkailta tuli kehitysideoita, joilla he pyrkivit helpottamaan ja parantamaan potentiaalisten
asiakkaidensa kontaktointia. Kehitysideoita tuli myos alihankkijoilta. Ideat eivit kuitenkaan tulleet
spontaanisti, koska innovoija ei kokenut innovaation suoraan hyodyttiavin itsedédn ellei hin ollut
kyseisen verkkopalvelun kdyttdjd. Ideat tulivat alihankkijalta aina erillisen projektin yhteydessi ja
edellyttivdt pidempi aikaista suhdetta, jotta tekijélle olisi syntynyt riittdvédn syvéllinen ymmarrys
verkkopalvelusta ja sen liiketoiminnasta. Asiakkaiden ja alihankkijoiden innovaatiot havaittiin
olevan joko inkrementaalisia tai standardeja, ja ne edellyttivit olemassa olevaa verkkopalvelua tai
muuta konkreettista aihiota. Ulkopuolisen innovaation havaittiin syntyvidn pédasiallisesti
verkkopalvelun kidyton seurauksena, joko verkkopalvelusta puuttui ominaisuus tai sen havaittiin
olevan puutteellinen innovoijan tarpeisiin. Idean on oltava innovoijalle hyddyllinen, jotta hiin toisi

sen julki. Ideoinnin havaittiin keskittyvin tiettyihin henkiloihin.

Kehitysideoiden jakaminen tytdryhtididen ja muiden liiketoimintayksikoiden vélilld tapahtui
padsdintoisesti  epidvirallisissa  kanssakdymisissd.  Kehitysideoiden  jakaminen  keskittyi

organisaatiossa innovaatiovélitystoimintateorian mukaisesti henkil6ihin, jotka aktiivisesti toimivat
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usean liiketoimintayksikon parissa ja joilla oli laaja henkilokohtainen verkosto. Toisessa
liiketoimintayksikossd ~ hyvidksi  havaitut  ideat  siirtyivdt  heiddn  kauttaan  muihin
litkketoimintayksikoihin. Ideoiden jakamisen ei havaittu olevan systemaattista. Vastuu
innovaatioiden jakamisesta jii yksittidisten henkildiden aktiivisuuden varaan. Tdmén seurauksena
jaetut ideat painottuivat vdlittdjien mielenkiinnon ja osaamisalueen mukaan. Vilittdjit olivat
piddsddntoisesti  liiketoimintayksikdiden — vetdjid ja  tdten  jaetut ideat  keskittyivit
mainospaikkaratkaisuihin. Havaittiin, ettd innovaatioiden jakamisen tulisi tapahtua usealla tasolla,
jotta se olisi tehokasta. Lisdksi puutteeksi koettiin se, ettei ollut tapaa varmistaa onko joku aiemmin
tyoskennellyt vastaavan ongelman parissa. Innovaatioiden jakamisen ja kokemusvaihdon
edistdmiseksi tutkimuksen aikana kohdeorganisaatioon perustettiin liiketoimintayksikdiden rajat

ylittdvit myynnin ja tekniikan ryhmiit, jotka kokoontuvat sddannéllisesti vaihtamaan ajatuksia.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd ulkopuolisista innovaatiolidhteistd mainostoimistoja hyddynnettiin
verkkopalvelujen tuotekonseptoinnissa visuaalisen ilmeen ja bridndi-identiteetin luomiseen. Muilta
osin tuotekonseptointi tapahtui organisaation sisilld. Ulkoisten innovaatioldhteiden hyddyntdmiseen
tuotekonseptoinnissa havaittiin vaikuttavan verkkopalvelun kohderyhmd, organisaation kokemus
tuotekonseptoinnista ja verkkopalvelujen kehittdmisestd ja organisaation sisdiset voimavarat.
Ulkopuolisia innovaatioldhteitd kéytettiin erityisesti kuluttajille suunnatuissa verkkopalveluissa,
joissa brindin merkitys on korostunut. Organisaation kokemus tuotekonseptoinnista ja
verkkopalvelujen kehittdmisestd vidhensivit ulkopuolisten innovaatioldhteiden kayttod. Vastaavasti
organisaation sisdisten voimavarojen niukkuus puolsi ulkopuolisten innovaatioldhteiden kayttoa.
Mahdollisesti ulkopuolisia innovaatioldhteitd olisi voinut hyddyntdd tuotekonseptoinnissa myos
kayttdjatutkimuksen tekemiseen. Tutkimuksessa ei kuitenkaan havaittu viitteitd téllaisesta

hyodyntidmisesta.
4.2.2 Innovaatioiden arvottaminen ja priorisointi

Téssd tutkimuksessa innovaatioiden arvottamisella tarkoitetaan innovaation kaupallisen potentiaalin
midrittdmistd. Innovaation kaupallisen potentiaalin méérittiminen kehitysvaiheessa koettiin hyvin
vaikeaksi. Verkkopalveluiden tapauksessa innovaatiot olivat usein luonteeltaan aineettomia, mika
vaikeutti arvottamista. Verkkoliiketoiminta koettiin nopeasti muuttuvaksi. Kilpailuedun
saavuttamisen nihtiin edellyttdvin nopeaa pididtoksentekokykyd ja epdvarmuuden sietimistd eikd
titen kalliita ja aikaavievid arviointimenetelmid voitu hyodyntdd. Niditd ei myoskdidn koettu
taloudellisesti jdrkeviksi, kun kyseessd oli pienimuotoinen asteittainen innovaatio. Keskeinen

ongelma arvottamisessa oli se, ettd pddtds innovaation toteutuksesta oli tehtdva ajallisesti ennen
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kuin tdsmaéllistd ja luotettavaa faktatietoa oli saatavilla. Tédten innovaatioiden toteutuspiitokset
perustuivat useasti organisaatiossa tyoskentelevien henkildiden kokemukseen ja intuitioon — heidédn
subjektiiviseen arvioonsa kehityskustannuksista, takaisinmaksuajasta, kohdemarkkinoiden koosta ja
markkinaosuudesta. Asiantuntijaryhmit muodostettiin tapauskohtaisesti siten, ettd ryhmissid oli

edustajia tekniikasta, asiakaspalvelusta ja liikkeen johdosta sekd myynnistd ja markkinoinnista.

Asiakkaita kiytettiin yleisesti innovaation arvottamiseen. Asiakkailta saatava palaute todettiin
hyodyllisemmiksi kuin mahdollinen haitta innovaation vuotamisesta kilpailijan tietoon. Néhtiin,
ettd tieto innovaatiosta joka tapauksessa ajautuu ennemmin tai myohemmin Kkilpailijoiden
tietoisuuteen. Innovaatioista kerrottiin osalle asiakkaista jo varsin varhaisessa vaiheessa, hyvin
useasti jo ideointi vaiheessa. Tédlld haluttiin varmistaa, ettd voimavaroja ei tuhlata ideoihin, joilla ei
ole kaupallista arvoa. Kantavana ajatuksena arvottamisessa oli se, ettd kannattaa kysyd hinelti,
jonka tarpeen innovaatio tdyttdd, kuinka arvokkaana hin innovaatiota pitdd. Verkkopalvelun
tapauksessa heitd olivat juuri kiyttdjiat. Tietyiltd asiakkailta kysyttiin heiddn mielipidettdéin kuinka
merkittavind he pitivit innovaatiota itselleen. Ideoista kertomisen tarkoituksena oli tunnustella ja
haistella paljonko asiakkaat olisivat valmiita maksamaan innovaatiosta. Lisétietojen pyytdminen tai
yleinen kiinnostus innovaatiota kohtaan koettiin selkednd indikaattorina kaupallisesta potentiaalista.
Erdissd tapauksissa asiakkaat olivat jopa pyytidneet viliaikaista yksinoikeutta tai rajoitettua

kédyttooikeutta innovaatiolle.

Asiakkaiden rinnalla tidrkeind innovaationarvottajina toimivat tytdryritykset ja muut
liiketoimintayksikot. Heiddn etunaan oli se, ettd heilld oli usein tarjota faktatietoa innovaation
toimivuudesta heiddn verkkopalveluissaan. Myos Kkilpailijoiden toiminta toimi indikaattorina
innovaation arvosta. Kilpailevien verkkopalveluiden uudet ominaisuudet ja ndiden merkitys omille
asiakkaille arvotettiin nopeasti. Mikili kilpailija oli jo ehtinyt tuoda markkinoille oman versionsa
innovaatiosta, koettiin tdmid merkkind innovaation -elinvoimaisuudesta erityisesti, jos vield

asiakkailta saatiin vahvistavaa signaalia.

Innovaatioiden seulonnassa ulkoisia ldhteitd kiytettiin arvottamisen lisdksi priorisointiin.
Priorisoinnilla  tdssd  tutkimuksessa  tarkoitetaan  kilpailevien  tuotekehityshankkeiden
suoritusjdrjestyksen midrittimistd niukkojen voimavarojen vallitessa. Vaikka priorisointi ja
arvottaminen ovat késitteellisesti eri asioita, nivoutuivat ndmi toiminnot kiinte&dsti toisiinsa eiké
nditd kahta toimintoa kyetty innovaatioprosessissa selkeisti erottamaan toisistaan. Innovaation
arvolla ja prioriteetilla havaittiin olevan selked korrelaatio. Prioriteetin muodostumiseen vaikutti

olennaisesti ulkoinen paine, joka tuli joko asiakkailta, kilpailijoilta tai molemmilta. Uuden
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tuoteominaisuuden kaupallistaminen kilpailevassa verkkopalvelussa yleensd nosti vastaavan
tuoteominaisuuden prioriteettia tutkittavassa verkkopalvelussa. Etuovi.comissa uudiskohde-
toiminnallisuuden kehittdmistd nopeutettiin ja suunniteltuja toiminnallisuuksia Kkarsittiin, kun
kuultiin kilpailijan suunnittelevan samankaltaista toiminnallisuutta. Asiakkailta saatu palaute
vaikutti priorisointiin sekd positiivisesti ettd negatiivisesti. Mikili asiakkaat eivédt osoittaneet
kiinnostuksen merkkejd, tuoteidean prioriteettia laskettiin ja idean toteutus usein jaddytettiin.
Vastaavasti asiakkaalta saadut positiiviset signaalit nostivat prioriteettia ja tukivat
tuotekehityshankkeen lédpivientid. Innovaation prioriteettiin todettiin vaikuttavan samat elementit
kuin arvon muodostumiseen. Innovaation arvottamisessa kohderyhmin koolla oli merkitystid
varsinkin verkkopalvelun elinkaaren alussa. Marginaalikédyttdjaryhmien tarpeita néhtiin jarkevéksi
toteuttaa vasta, kun verkkopalvelu oli saavuttanut kriittisen kiyttdjimassan ja sen

perustoiminnallisuus oli hiottu kuntoon.
4.2.3 Kiyttokelpoisuuden varmistaminen

Majaron (1988) mukaan innovaation kiyttokelpoisuuden varmistaminen voidaan jakaa kaupallisen
ja teknisen soveltuvuuden varmistamiseen (Ahonen 2005, 548). Innovaation kaupallisen
soveltuvuuden varmistamisella tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa menetelmid, joilla pyritddn
takaamaan innovaation liiketaloudellinen hyoddynnettivyys. Kisite on ldheinen innovaation
arvottamiselle. Markkinapotentiaalin arviointi havaittiinkin tehtdvdn usein osana kaupallisen
soveltuvuuden varmistamista. Kaupallisen soveltuvuuden varmistamisen tarkoituksena on todentaa,
ettd innovaatio vastaa loppukéyttdjien tarpeita ja innovaatio voidaan tuottaa asiakkaille
markkinahintaan. Lisdksi kaupallisen soveltuvuuden varmistamiseen voidaan katsoa kuuluvan
mahdollisen pilottiasiakkaan hankinta ja potentiaalisten kilpailijoiden tunnistaminen ja arviointi.
Teknisen soveltuvuuden arvioinnilla tarkoitetaan tidssa tutkimuksessa, ettd innovaatio on teknisesti

toteutettavissa.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd ulkoisia innovaatioldhteitd kiytettiin sekd kaupallisen ettid teknisen
soveltuvuuden varmistamiseen. Teknisen soveltuvuuden varmistamiseen kdytettiin alihankkijoita ja
muiden liiketoimintayksikoiden asiantuntijoita. Teknisen soveltuvuuden arviointi tapahtui proof of
concept -projekteina, joissa idean toteutukseen vaadittavien teknologioiden soveltuvuus ja
toimivuus todistetaan todellisessa ympéristossd. Yleensd projektin lopputuloksena syntyi idean
epitdydellinen toteutus, jolla idean toimivuus voitiin kéytdnnOossd varmistaa. Teknisen
toteuttamiskelpoisuuden lisdksi proof of concept -hankkeet antoivat arvokasta tietoa innovaation

kustannuslaskelmiin.
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Ulkoisten ldhteiden hyoddyntdminen kaupallisen soveltuvuuden varmistamisessa keskittyi
lausuntojen ja kannanottojen hankkimiseen viranomaisilta ja edunvalvontajirjestoiltd. Kuluttajalle
suunnatuissa verkkopalveluissa kuluttajasuojaviranomaiselta haettiin vahvistusta kuluttajalle
esitettaviin tiedon sisdltoon ja sen muotoon, kuten ilmoitusten, rekisteriselosteen ja kiyttoehtojen
sisdltoon. Vastaavasti henkilttietojen késittelyyn ja tallentamiseen liittyvissd asioissa kannanottoa
pyydettiin tietosuojavaltuutetulta. Esimerkiksi tietosuojavaltuutetun kannanotot ovat vaikuttaneet
kerro kaverille -toimintojen muotoutumiseen. Osa tutkituista verkkopalveluista kuului
kiinteistonvilitystoiminnan toimialaan, joka on laissa sdideltyd toimintaa. Téten ld4ninhallituksen
ja verohallinnon midridykset ja kannanotot muokkasivat innovaatioita etenkin KIVI-kiinteiston-
vilitysjirjestelméssd. Ndmid maéadrdykset ja kannanotot antoivat vidhimmdisvaatimukset, jotka
innovaation oli tdytettdvd ollakseen lain ja asetusten mukainen ja jotta se olisi mahdollista ottaa
kaupalliseen kéyttoon. Padsddntoisesti yksittdisid pilottiasiakkaita ei haettu innovaatioille.
Ainoastaan  mainospaikkaratkaisuissa, kuten Etuovi.comin rahoituslaskurin tapauksessa,
innovaatioille haettiin pilottiasiakkaita. P#ddasiallisesti ulkoisia ldhteitd hyddynnettiin kuitenkin

innovaation kaupallisen soveltuvuuden varmistamiseen lainsdiddnnon ja asetusten ndkdkulmasta.
4.2.4 Kiytettivyystestaus ja protoilu

Tutkimuksessa havaittiin, ettd ulkoisia innovaatiolihteitd hyddynnettiin kidytettivyystestauksessa ja
protoilussa. Kéytettivyystestauksessa pyritddn varmistamaan, ettd kdyttdja kykenee suoriutumaan
mahdollisimman hyvin tehtivistd, joiden suorittamiseksi jarjestelmid on toteutettu (Haikala &
Mirijarvi 1996, 230). Téssd tutkimuksessa kiytettdvyystestauksella tarkoitetaan verkkopalvelun
kayttoliittymén toimintalogiikan testausta, jonka tehtivédni on varmistaa, ettd toiminnallisuus vastaa
kiyttdjien todellisia tarpeita. Kiytettdvyystestaustoiminta perustui ulkoisiin  ldhteisiin.
Kéytettavyystestaus tapahtui asiantuntijatahon, yliopiston tai muun tutkimusinstituutin, puolesta.
Ulkopuolinen asiantuntijataho huolehti toteutuksesta, tulosten analysoinnista ja loppuraportin
teosta. Kiytettdvyystestaus tehtiin verkkopalvelun olemassa olevaan tuotantoversioon tai
kehitysversioon, joka sisilsi testattavat toiminnallisuudet. Yleensd kéytettdvyystutkimus toteutettiin
isomman tuoteuudistuksen yhteydessi tai uuden verkkopalvelun lanseerauksen yhteydessda. Tarve
kiytettavyystestauksessa ldhti useasti siitd, ettd verkkopalvelussa oli sisdisesti havaittu olevan
puutteita, joihin haluttiin saada varmistus ja mahdollinen ratkaisu. Toisin sanoen
kiytettdvyystestauksen tavoitteena ei niinkdidn ollut uusien ongelmakohtien havaitseminen, vaan
saada varmuus siitd, ettd tarve oli ymmarretty ja ratkaisu oikein. Kéytettivyystestausmenetelmina

kdytettiin haastatteluja, havainnointia ja asiantuntija-arviointia. Lisdksi osassa tutkittavista
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verkkopalveluista oli tehty vertailevaa kiytettdvyystutkimusta, jossa verkkopalvelua ja sen
ominaisuuksia jarjestelmillisesti oli verrattu kilpailijoiden verkkopalveluihin. Menetelmén etuina
ndhtiin keskeisten epédkohtien havaitseminen, toimenpiteiden parempi priorisointi ja tuki

liiketoimintapéétoksille.

Ulkopuolisten ldhteiden kéyttod kiytettivyystutkimuksessa todettiin rajoittavan se, ettid tutkimuksen
toteuttajalta puuttui useasti syvillinen toimialakohtainen liiketoimintaymmaérrys. Téstd seurasi, ettid
analysointi tapahtui kuluttajakdyttdjien ndkokulmasta eikd muita sidosryhmid huomioitu riittavasti.
Vastuu tulosten tulkinnasta ja sitd seuraavista toimenpiteistd on tilaajalla: sisdisen tuotekehityksen
tehtdvdand on seuloa ja priorisoida toteutettavat toimenpiteet. Ulkopuolisten asiantuntijatahojen
kidyttod puoltavat menetelmdosaaminen, erikoistuminen kéytettdvyystestaukseen ja sisdisten
tuotekehitysvoimavarojen niukkuus. Kaupallisiin asiantuntijatahoihin verrattuna yliopistojen

hyodyntamisti kdytettdvyystestaukseen rajoitti tutkimuksen pitempi kestoisuus.

Protoilu nivoutuu ldheisesti kiytettavyystestaukseen. Haikalan & Mirijarven (1996, 28) mukaan
protoilu tarkoittaa tyoskentelymallia, jossa jotakin tuotteen piirrettd kokeillaan ennen varsinaisen
tuotteen rakentamisesta. Protoilua hyddynnettiin verkkopalvelun kehittdamisesséd, kun organisaation
sisélld ei ollut selkedd nidkemystd miten jokin ominaisuus tulisi kdytdnnossi toteuttaa tai havaittiin
kiyttdjien olevan epitietoisia, mitd he oikeasti haluavat. Prototyypin tarkoituksena oli konkretisoida
tuoteominaisuuden tai -kokonaisuuden vaatimukset ja varmistaa, ettd kaikki vaatimukset tulee
huomioitua. Protoilussa ulkoisina innovaatiolidhteini kéytettiin verkkopalvelun kiyttdjid. Kayttdjille
annettiin yleensd kokeiltavaksi kiyttoliittyméprototyyppi, joka ei sisdltinyt toiminnallisuutta.
Palaute kiyttdjilla kerittiin sdhkopostikyselyin, yksittdis- tai fokusryhmihaastatteluin. Protoilu
tapahtui iteraatioissa. Palautteen perusteella kiayttoliittymiprototyyppid muokattiin seuraavaan
versioon. Iterointia jatkettiin, kunnes tuotekehitys oli saanut riittdvin ymmarryksen ratkaistavasta
ongelmasta. Protoilussa ei siis tuotettu mitddn valmista, vaan pyrittiin ainoastaan siirtdmiin
kayttdjilla oleva ratkaisuun vaadittava tahmea tarvetieto tuotekehittijille. Protoilun jédlkeen
aloitettiin varsinainen tuoteominaisuuden tai toimintokokonaisuuden suunnittelu- ja toteutustyo.
Tutkimuksessa havaittiin, ettd protoilua kéytettiin isompien kehityshankkeiden yhteydessd, kun
kehityshankkeella oli merkittdvdi muutosvaikutusta olemassa olevaan toimintalogiikkaan tai
kayttoliittyma oli kriittisessd asemassa kehityshankkeessa. Kustannus ja aikataulupaineiden vuoksi
usein nihtiin jirkeviksi toteutustavaksi se, ettd ensin toteutettiin yksinkertainen perusversio

toiminnallisuudesta, minkd jdlkeen adaptoiduttiin tarpeeseen asiakaspalautteen perusteella.
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Tillainen inkrementaalinen kehittdminen edellytti kuitenkin sitd, ettd tuotekehittdjilla oli

esiymmarrys kiyttdjien todellisista tarpeista ja vaatimuksista.
4.2.5 Innovaation diffuusion edistiminen

Tutkimuksessa havaittiin, ettd verkkopalvelun innovaatioprosessissa kiyttdjit toimivat
innovaatioiden markkinoijina. Kéyttdjdt osallistuivat innovaation markkinointiin toimien
suosittelijoina word of mouth -ilmion mukaisesti. Tami tapahtui verkkopalvelun tai kilpailevan
verkkopalvelun keskustelupalstojen kautta. Keskustelupalstat kokosivat verkkopalvelusta
kiinnostuneet kiyttdjdt yhteen muodostaen ikddn kuin sosiaalisen verkoston. Keskustelupalstoilla
kayttdjat keskustelivat aktiivisesti verkkopalvelun ominaisuuksista ja sen kdyttomahdollisuuksista.
Nididen keskustelujen pohjalta toiset kdyttdjat muodostivat oman mielipiteensd ja omaksuivat

innovaation kdyttoonsi, mikili kokivat sen itselleen hyodylliseksi.

Mikko.fi-verkkopalvelun rekisterdityneistd kdyttédjistd kuusi prosenttia oli ilmoittanut rekisterdinnin
yhteydessid kuulleensa verkkopalvelusta kaverilta, mikd tukee kisitystd kéyttdjien toimimisesta
innovaation markkinoijina. Muissa tutkituissa verkkopalveluissa vastaavaa tietoa ei ollut kysytty
rekisterdinnin yhteydessd eikd sitd titen ollut saatavilla. Rogersin (2003, 15-17) innovaatioiden
diffuusioteorian mukaisesti word of mouth -ilmiéon havaittiin vaikuttavan positiivisesti kuinka
suuren hyodyn kiayttdjd kokee saavansa innovaatiosta ja kuinka hyvin se vastaa kiyttdjidn tarpeita.
Lisidksi innovaation kokeilumahdollisuuden havaittiin tukevan ilmiétd. Mikko.fi-verkkopalvelussa
ilmoitusten maksullisten lisdndkyvyyspalveluiden kayttoonottoa edistettiin jakamalla kayttdjille

ilmaista virtuaalirahaa, jota oli mahdollista kdyttdd nididen palveluiden ostoon.
4.2.6 Rahoitus ja tuki- ja hautomotoiminta

Ulkoisen innovaatiolidhteen osallistuminen rahoittajana tuotekehitykseen edellyttii, ettd hdn kokee
hy6tyvinsd innovaatiosta vihintddn sijoittamansa summan verran. Verkkopalvelun hyotyjat ovat
palvelun kayttdjid. Asiakkaiden kiyttiminen innovaation suorina rahoittajina kuluttajalle
suunnatuissa  verkkopalveluissa  havaittiin ~ haasteelliseksi.  Uusien  tuoteominaisuuksien
kehityskustannukset nousevat helposti yksittdisen kdyttdjan ulottumattomiin. Kuluttajien kaytto
innovaatioiden rahoittajina edellyttdd toimintamallia, jossa verkkopalvelun kiyttdjdyhteison jdsenet
ovat halukkaita antamaan rahallisen tukensa kollektiiviseen hyviin. Tdllainen toimintamalli nihtiin

epitodennikoisend.



60

Yritysasiakkaille suunnatussa verkkopalvelussa tilanne oli toinen. Yrityksen saama rahallinen hy6ty
verkkopalvelun tuoteinnovaatiosta oli merkittidvéasti isompi. Téten yritysasiakkaat olivat alttiimpia
rahoittamaan tuotekehityshanketta, mikd oli selkedsti havaittavissa KIVI-kiinteistonvélitys-
jarjestelmin kehittdmisessd. Jarjestelmiin tehtiin asiakaskohtaista tuotekehitystd ja rddtidlointii,
jonka asiakas rahoitti. Yritysasiakkaiden kiytt6d innovaation rahoittajina haittasi vapaa matkustaja
-ongelma. Yritysasiakkaat olivat harvoin valmiit antamaan ilman Kkorvausta rahoittamansa
innovaation muun yhteison kdyttoon. Ongelmaa pyrittiin lieventdmaddn kidyttiméalld asiakasta

osarahoittajana ja rajoittamalla tuoteominaisuus médrédajaksi vain rahoittajien kayttoon.

Kaupallisilla verkkopalveluilla todettiin harvoin olevan yleishyodyllistd merkitystd, minkd
havaittiin rajoittavan julkisen rahoituksen hyoddyntdmistd. Riippuen verkkopalvelun luonteesta,
uutuusarvosta ja sen sopivuudesta kidynnissd oleviin julkisiin tuotekehitysohjelmiin julkisen
rahoituksen saaminen nihtiin kuitenkin mahdolliseksi. Muita potentiaalisia ulkopuolisia rahoittajia
verkkopalvelun innovaatioille kuin asiakkaat ja julkiset rahoitusldhteet ei tutkimuksessa havaittu.
Mahdollisesti tekninen konsulttiyritys voisi tarjoutua rahoittamaan verkkopalvelun kehitystyoti
tilanteissa, joissa innovaatio perustuu heiddn kehittimdin teknologiaan ja he saisivat

verkkopalvelun kautta nidkyvyyttd ja referenssitoteutuksen teknologialleen.

Rahoitustoiminta voidaan ndhdi osana hautomotoimintaa, jonka tehtivédni on yrityksen alkuvaiheen
toimintavalmiuksien  parantaminen. Téssd tapauksessa hautomotoiminnalla tarkoitetaan
verkkopalvelun ympiérille muodostuneen liiketoiminnan tukemista tdmidn elinkaaren alussa.
Tutkimuksessa havaittu tytdryhtioiltd ja muilta liiketoimintayksikoiltd saatu tuki voidaan rinnastaa
hautomotoimintaan. Hautomotoimintaa tapahtui verkkopalvelun elinkaaren alussa, ennen kuin
verkkopalvelu oli saavuttanut kriittisen kidyttdjimassan ja ennen kuin se kykeni toimimaan omalla
tulorahoituksellaan. Hautomotoiminnan havaittiin koostuvan rahoituksen lisiksi osaamisen,
voimavarojen ja tyokalujen tarjoamisesta kehitystyohon, sparraus- ja mentorointitoimintana seké
kaupallisena ettd teknisend konsultointina. Hautomotoiminta todettiin kohdeorganisaatiossa
tarkedksi, minkd seurauksena keskushallinnon alle perustettiin tutkimuksen aikana IT-organisaatio,

jonka tehtdvind on tukea liiketoimintayksikoiden verkkopalveluiden tuotekehitysti.
43 JOHTOPAATOKSET

Yrityksen innovaatiokyvykkyyden kannalta ratkaisevaa on kuinka hyvin ja nopeasti yritys kykenee
yhdistimidn kayttdjilli olevan tahmean tarvetiedon joko itsellddn tai alihankkijoilla olevaan

ratkaisutietoon. Liittimélld ulkopuoliset innovaatioldhteet osaksi innovaatioprosessia on
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mahdollista ~ parantaa  yrityksen  innovointikyvykkyyttd = merkittdvisti. Ulkopuolisia
innovaatioldhteitd hyodyntdmilld yritys kykenee tdsmillisemmin ja nopeammin vastaamaan
asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin. Lopputuotteen laatua voidaan parantaa erityisesti ottamalla
asiakkaat mukaan tuotekehitykseen mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Kéyttdjien mukaanotto
parantaa lopputuotteen vastaavuutta kiyttdjien tarpeisiin ja vaatimuksiin ja samalla véhentda
haluttuun lopputulokseen tarvittavien aikaavievien ja kalliiden tuotekehityssyklien maéaaraa.
Ulkopuolisten innovaatioldhteiden avulla voidaan kohdistaa ja priorisoida tuotekehityspanokset
tehokkaammin ja helpottaa innovaation kaupallisen potentiaalin arvioimista. Liséksi ulkopuolisten
innovaatioldhteiden kéytolld on mahdollista edistdd innovaation vastaanottoa markkinoilla.
Ulkoisten innovaatioldhteiden hyoddyntdmistd voidaan edistdid muodostamalla yrityksen
teknologiaportfolio yleisten standardien ja vallitsevien ratkaisujen mukaisista teknologioista. Téalld
voidaan taata tarvittavan osaamisen hyvé saatavuus. Téten yrityksen ei tarvitse pitdd itsellddn

ylimdiriistd ja kallista tuotekehityskapasiteettia, vaan tietdmys voidaan hankkia, kun tarve ilmenee.

Merkittavd osa verkkopalvelun innovaatioista tulee organisaation ulkopuolelta. Ulkopuoliset
innovaatiot tulevat yleensd ihmisiltd, joita innovaatio hyodyttdd eniten. Titen kaupallistettavimmat
innovaatiot tulevat usein kayttdjiltd, koska ne syntyvit aidosta tarpeesta. Ulkopuoliset innovaatiot
olivat tyypiltddn joko inkrementaalisia tai standardeja. Télloin ndiden hyddyntdminen edellyttdi,
ettd verkkopalveluntarjoaja kykenee ensin tarjoamaan konkreettisen tuoteaihion, jonka pohjalta
voidaan ulkopuolista kehitystyotd tehdid. Tuoteaihio voi olla esimerkiksi verkkopalvelun karsittu
versio, kiyttoliittymidemo, kirjallinen tai visuaalinen kuvaus verkkopalvelusta. Ilman konkreettista
tuoteaihiota on ulkopuolisen innovaatioldhteen vaikea hahmottaa, minkélaisesta verkkopalvelusta

on kyse ja mitd ominaisuuksia siind pitdisi olla.

Yrityksen ulkopuolinen tietimys on nousemassa yhtd merkittivddn asemaan kuin sisdinen tietimys.
Yrityksen ulkopuolisten ldhteiden hyodyntdminen edellyttdd sisdiseltd tuotekehitykseltd uudenlaista
toimenkuvaa. Innovaatiovilitystoiminta korostuu sisdisen tuotekehityksen toiminnassa. Sisdisen
tuotekehityksen tehokas toiminta edellyttdd laaja-alaista yrityksen rajat ylittdvdd verkostoitumista.
Sisdisen tuotekehityksen tulee kyetd yhdistimiin tietimystd useista ldhteistd, sekd sisdisistd ettd
ulkoisista ldhteistd, ja vilittiméén sitd verkoston muille jidsenille. Yrityksen innovaatiokyvykkyyden
ytimen muodostaa sisdisen tuotekehityksen kyky tunnistaa ja yhdistdi tapauskohtaisesti verkostossa
oleva relevantti osaaminen ja tietdimys omaan toimintaansa. Sisdinen tuotekehitys voidaan ndhdi
organisaation hankintaosastona, jonka tehtivind on hankkia tilanteeseen sopivin tekiji ja varmistaa

toimituksen laatu huomioiden kustannus-, aikataulu- ja osaamisvaatimukset. Sisdisen
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tuotekehityksen tulee jatkuvasti luodata ympiristod ja evaluoida potentiaalisia teknologioita ja

innovaatiolédhteitd. Voidaankin sanoa, ettd kuuntelemisen taito on yksi yrityksen menestystekijé.

Innovaatiostrategiaa ei tulisi nihdad pelkidstddn ylimmin johdon strategian toteutusvilineend, jossa
liikkkeenjohto valitsee toteutettavan avoimuusasteen ja mukauttaa organisaation toimimaan halutun
innovaatiostrategian mukaisesti. Erilaiset innovaatiostrategiat tulisi n@hdd tuotekehityksen
tyokalupakkina, josta yritys valitsee kuhunkin tilanteeseen soveltuvimman ldhestymistavan.
Innovaatiostrategian ~ valintaan  vaikuttavat pysyviisluontoisten toimialatekijoiden lisdksi
merkittdvisti tilannekohtaiset tekijdt. Maksimoidakseen innovaatiokyvykkyytensid yrityksen on
hallittava ja osattava hyodyntdd useita erilaisia innovaatiostrategioita. Liheskddn aina avoimen
innovaation strategia ei ole soveliain toimintatapa tilanteeseen. Téten yrityksen kannalta on tirkedd
tunnistaa tekijdt, jotka puoltavat avoimen tai suljetun innovaation toimintatapoja. Useasti
parhaimpaan lopputulokseen piistddn yhdistimalld ja soveltamalla eri innovaatiostrategioiden
elementtejd. Innovaatiostrategioiden tehokas hyddyntiminen edellyttdd yritykseltd tihdn soveltuvaa

litkketoimintamallia ja tétd tukevaa organisaatiokulttuuria.
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5 YHTEENVETO

Innovaatiot edellyttdvit yhd useampien eri teknologioiden yhdistimistd. Vastaavasti kilpailun
koveneminen on pakottanut yrityksid lyhentimiin tuotekehityssyklejadn. Tamid on pakottanut
yrityksid keskittymddn yhd enemmén ydinosaamiseensa ja ulkoistamaan tukitoimintojansa.
Téllaisessa ympéristossd toimiminen edellyttidd yritykseltd kykyé identifioida ja hankkia tietimysti
ulkopuolisista ldhteistd kehittddkseen tuotteitaan ja palvelujaan (Segelod & Jordan 2004, 239).
Ulkopuolisten ldhteiden kdyton kasvu innovaatioissa on yleisesti tunnistettu (Granstrand, Bohlin,
Oskarsson & Sjoberg 1992; Dodgson 1994; Jones, Lanctot & Teegen 2000). Kiyttd riippuu
toimialasta ja maantieteellisesti sijainnista, mutta trendi on ilmeinen ja maailmanlaajuinen (Roberts

1995; Hagedoorn 2002).

Tutkimuksessa analysointiin miten yrityksen ulkopuolisia ldhteiti voidaan hyodyntidd
verkkopalvelun kehittdmisessd. Ulkopuolisten innovaatioldhteiden hyddyntdmistd tutkittiin
verkkopalvelua kehittdvin organisaation nakokulmasta. Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia miten
yrityksen innovaatioprosessia voidaan tehdd avoimemmaksi osallistamalla ulkopuoliset

innovaatioldhteet mukaan verkkopalvelun tuotekehitykseen.
Tavoitetta lahestyttiin kahden tutkimuskysymyksen kautta:

1. Mitkd ovat yrityksen pédasialliset ulkopuoliset innovaatioldhteet ja miki ndiden merkitys on

innovaatioprosessissa?

2. Milld tavoin verkkopalvelun innovaatioprosessissa voidaan hyoddyntdd ulkopuolisia

innovaatioldhteiti?

Ensimmdisessd tutkimuskysymyksessd tunnistettiin ja eriteltiin verkkopalvelun kehittdmiseen
osallistuvat organisaation ulkopuoliset innovaatioldhteet. Toisessa tutkimuskysymyksessi
analysointiin milld tavoin ulkopuoliset innovaatioldhteet voivat osallistua verkkopalvelun

kehittamiseen.

Teoreettisessa osassa madriteltiin ensin innovaation késite. Tdssd tutkimuksessa innovaatio
madriteltiin kaupallisesta nikokulmasta ratkaisuksi, jonka asiakas katsoo uudeksi ja hyodylliseksi, ja
joka niin synnyttdd lisdarvoa (Christensen 1997, 23; Doyle 1998, 196). Téamin jilkeen selvitettiin
innovaatiotyypit ja innovaatioiden luokitteluperusteet. Seuraavaksi muodostettiin kisitys yrityksen

innovaatioldhteistd. Tamin jdlkeen kuvattiin innovaatioprosessin vaiheet ja vertailtiin suljettua ja
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avointa innovaatiota. Suljetussa innovaatiossa tuotekehitys tapahtuu kokonaisuudessaan yrityksen
sisdlld. Suljetussa innovaatiossa oletetaan, ettd tarvittava osaaminen lOytyy yrityksen sisdltd.
Avoimessa innovaatiossa ulkoinen tietimys on yhtd merkittdvissd asemassa kuin yrityksen sisdinen
tietdimys. Yrityksen sisdistd tuotekehitystd ei ndhdid endd siilona, johon kaikki tietimys on
varastoitunut odottamaan mahdollista hyddyntdmistd. Yrityksen rajat ovat huokoiset. Innovaatioita
voi tulla ulkopuolelta yritykseen ja sisélld kehitettyjd innovaatioita voidaan hyodyntdd yrityksen
ulkopuolella. Seuraavaksi kisiteltiin yrityksen sisdisen tuotekehityksen muuttunutta asemaa ja tdhéan
vaikuttaneita tekijoitd. Lopuksi perehdyttiin ulkopuolisten innovaatioldhteiden hyddyntdmisen

haasteisiin.

Tutkimus toteutettiin  tapaustutkimuksena. Tutkimusmenetelmédnd kiytettiin  abduktiivista
toimintatutkimusta, jossa tutkija osallistui kdytdnnon kehitystyohon tutkimuskohteena olevassa
organisaatiossa. Tutkimuskohteena oli Alma Media Oyj:n Markkinapaikat-tulosyksikko, joka on
keskittynyt s@hkoisten markkinapaikkapalveluiden tuottamiseen. Ulkoisten innovaatioldhteiden
hyodyntamistid verkkopalvelun kehittimisessd tarkasteltiin tulosyksikon keskushallinnon alla olevan
tuotekehitysorganisaation ndkokulmasta. Tutkimuksen ldhtokohtana oli teoreettinen tietamys.
Esiymmarrys tutkittavasta ilmiostd muodostettiin kirjallisuuden perusteella. Tutkimus eteni
abduktiivisen tutkimusprosessin tavoin iteratiivisesti. Teorian pohjalta muodostettiin alustava
kisitys organisaation ulkopuolisista innovaatioldhteistid ja ndiden hyddyntdmistavoista. Kdytannon
pohjalta teoreettista viitekehystd tdsmennettiin ja muokattiin tutkijan ymmaérryksen kasvaessa.
Aineiston keruu tapahtui kahdessa vaiheessa. Ensimmadisessd vaiheessa tunnistettiin ulkopuoliset
innovaatioldhteet ja nididen merkitys verkkopalvelun innovaatioprosessissa. Toisessa vaiheessa
tutkittiin milld tavoin ulkopuoliset innovaatioldhteet voivat osallistua verkkopalvelun kehittdmiseen.
Aineiston kerittiin havainnoimalla ja osallistumalla tutkittavan organisaation pdivittdiseen

toimintaan ja teemahaastattelemalla organisaation avainhenkilita.

Empiirisen aineiston pohjalta muodostettiin malli yrityksen ulkopuolista innovaatiolihteistd, jotka
osallistuvat verkkopalvelun kehittimiseen. Empiirisen aineiston perusteella tunnistettiin 14
organisaation ulkopuolista innovaatioldhdettd, jotka osallistuivat verkkopalvelun tuotekehitykseen.
Kirjallisuuden pohjalta nimé ulkopuoliset innovaatioldhteet jaettiin neljadan ryhméan: markkinoihin,
tieteellisiin  ja julkisiin tahoithin sekd vilittdjiin. Niistd markkinaryhmééin luokitellut
innovaatioldhteet havaittiin muita merkityksellisemmiksi. FErityisesti sidokset asiakkaisiin,
alihankkijoihin, kilpailijoihin, tytiryhtidihin ja muihin liiketoimintayksikoihin koettiin tdrkeiksi.

Kirjallisuudesta poiketen laitetoimittajilla, patenttitoimistoilla ja lehdistollda ei havaittu olevan
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merkitystd innovaatioprosessissa. Empiirisen aineiston pohjalta luotiin malli miten ulkopuolisia
innovaatioldhteiti voidaan hyodyntdd verkkopalvelun innovaatioprosessin eri vaiheissa.
Tutkimustulosten ~ mukaan  organisaation  ulkopuolisia  ldhteitdi  voidaan  hyodyntidd
innovaatioprosessin jokaisessa vaiheissa: idean kehityksessd, seulonnassa, kiyttokelpoisuuden
varmistamisessa, toteutuksessa ja kaupallistamisessa. Kaikkiaan tutkimuksessa 10ydettiin 12
osallistumistapaa, joiden avulla ulkopuolisia innovaatioldhteitd voidaan hyodyntdd verkkopalvelun
kehittdimisessd. Ulkopuoliset innovaatioldhteet ja ndiden osallistumistavat verkkopalvelun

innovaatioprosessiin on esitetty Taulukossa 6.

Taulukko 6 Ulkopuoliset innovaatioliihteet ja ndiden osallistumistavat innovaatioprosessissa

Idean kehitys Seulonta Kaytto- Toteutus Kaupallis- | Muu
kelpoisuuden taminen
varmistaminen
= =
- 22| 8 z 2
g = SE| B E £ g
£ .8 > 2 2 z g =
g 2 o 2 E 38 2 3 ‘g
s = g — = =T =1 I g O =
9 | 2| E| E |85|-2¢ = 2 5 g
2 O S| 2 |35:=18%5 g | 2 - 2 =8
= g 4 g £ | B8 |E5E 2 E z 2 I L 8
5 S| 8| 2| 2 |53|82E 2| 2| 2| 8| &3
= = = < £ |82 |m2E ¥ > S 3 & (S
Markkinat | Asiakkaat X X X X X X X X X
Alihankkijat X X
Kilpailijat X X X X
Tytaryhtiot ja muut X X X X X X
liiketoimintayksikot
Referenssipalvelut X
Tieteelliset | Yliopistot X X
tahot
Muut tutkimus- X
instituutit
Julkiset Lainsdadanto ja
. . X X
tahot viranomaiset
Julkiset rahoituslihteet X
Edunvalvontajirjestot X X
Vilittdjat | Markkinointikonsultit X
ja mainostoimistot
Tekniset konsultit X X
Yrityshautomot X X X
Messut ja konferenssit X X X
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Tutkimuksen aihealue tarjoaa runsaasti jatkotutkimusmahdollisuuksia. Avoin innovaatioparadigma
asettaa organisaatiolle uusia vaatimuksia. Avoimen innovaation edistimisen kannalta olisi
mielenkiintoista tutkia miten yrityksen infrastruktuuri ja organisaatiokulttuuri vaikuttavat
innovaatiostrategiaan ja miten nditd tulisi muokata tukemaan avointa innovaatiota. Erityisesti
avoimeen innovaatioon soveltuvia liitketoimintamalleja voisi tutkia lisdd. Sdhkoisen liiketoiminnan
nikokulmasta olisi kiinnostavaa tutkia miten aineettomia innovaatioita voitaisiin systemaattisesti
keritd ja pitdd hengissd organisaation muistissa, kunnes sopiva hyodyntdmismahdollisuus tarjoutuu.
Lisdksi innovaatiovilitystoiminnan mekanismeja ja innovaatioiden jakamista tulisi tutkia
innovaatioverkoston nidkokulmasta. Avoimen innovaatioparadigman yhtend kulmakiveni on se, ettid
innovaatioita on  yleisesti  saatavissa  organisaation ulkopuolelta.  Talloin  erddni
jatkotutkimusaiheena voisi olla miten yritys kykenee motivoimaan ulkopuolisia tahoja tuottamaan

jatkuvalla virralla innovaatioita organisaation kdyttoon.
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LIITTEET

LIITE 1: Ensimmaisen vaiheen teemahaastattelurunko avainhenkiloille

Taustatiedot
e Kertoisitko tyOstési ja vastuualueistasi?
e Kertoisitko minki verkkopalveluiden kanssa toimit?
e Kertoisitko tarkemmin verkkopalvelusta X?
o Miki on palvelun kiyttotarkoitus?
o Miki on palvelun ansaintalogiikka?
o Entd miki on palvelun toimiala?
o Entéd markkina-alue?
Innovaatiolihteet ja nididen rooli
e Mistd ideat verkkopalvelun kehittamiseen tulevat?
o Mistd merkittavit innovaatiot syntyvit?
o Entd misti tulevat asteittaiset innovaatiot?
e Mitki yksikon ulkopuoliset tahot osallistuvat tuotekehitykseen ja miksi?
o Miten asiakkaat osallistuvat verkkopalvelujenne kehittdimiseen?
o Miten loppukiyttdjit osallistuvat verkkopalvelun tuotekehitykseen?
o Entéd miten alihankkijat osallistuvat verkkopalvelun kehittdmiseen?
o Kertoisitteko kehitysyhteistydstanne muiden Markkinapaikkojen tulosyksikodiden kanssa?
¢ Minkélainen merkitys kilpailijoiden toiminnalla on verkkopalvelujen kehittdmisessid?

e Miten julkiset tahot, kuten viranomaiset ja julkiset rahoitusldhteet, vaikuttavat
verkkopalvelun kehittdmiseen?

e Miten yliopistot ja muut tutkimusinstituutit vaikuttavat verkkopalvelun kehittdmiseen?
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LIITE 2: Toisen vaiheen teemahaastattelurunko avainhenkiloille

Taustatiedot (Kysytaidn henkiloltd, jos haastatellaan ensimmaiisen kerran)
e Kertoisitko tyOstési ja vastuualueistasi?
e Kertoisitko minki verkkopalveluiden kanssa toimit?
e Kertoisitko tarkemmin verkkopalvelusta X?
o Miki on palvelun kiyttotarkoitus?
o Miki on palvelun ansaintalogiikka?
o Entd miki on palvelun toimiala?
o Entéd markkina-alue?
Innovaatioprosessi
e Misti ldhdetddan hakemaan uusia tuotekehitysideoita?
e Miten ideasta saadaan kehitettyd kaupallinen toteutus?
e Miten tunnistatte potentiaalisen innovaation?
o Mitki ovat potentiaalisen innovaation tunnuspiirteet?

o Voitaisiinko  ulkopuolisia ldhteitd hyoddyntdd  potentiaalisen
tunnistamiseen?

= Jos voidaan, miti ldhteitd, miten ja miksi?
¢ On teilld jotain systemaattista tapaa kerité ideoita?
o Jos on, kertoisitko tarkemmin siitd?
e Milli perusteella ideaa ldhdetédédn toteuttamaan?
¢ Entd miten varmistatte idean toteutuskelpoisuuden?
® Onko teilld kiytossd seulontatapaa ideoiden kaupallisuuden toteamiseen?
o Jos on, kuvailisitko prosessia?
o Voitaisiinko ulkopuolisia ldhteitd hyddyntédéd ideoiden arvottamisessa?
= Jos voidaan, mitd ldhteitd, miten ja miksi?

e Miten koette verkkopalvelun elinkaaren vaikuttavan innovointiin?

innovaation
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Ulkoisten innovaatioldhteiden hyodyntiminen

e Miten hyddynnitte yksikon ulkopuolisia ldhteitd verkkopalvelun kehittimisessd?

©)

@)

o

©)

Miten hyddynnitte kiyttdjid verkkopalvelun kehittdmisessd?

Miten hyodynnitte alihankkijoita/toimittajia verkkopalvelun kehittimisessid?
Miten hyodynnitte markkinatietoa tuotekehityksessa?

Miten hyodynnitte kilpailijoita tuotekehityksessd?

Miten viranomaiset osallistuvat verkkopalvelun kehittamiseen?

Miten edunvalvontajérjestdjd hyddynnetédidn tuotekehityksessi?

Miten muita liiketoimintayksikoitd hyodynnetdin tuotekehityksessi?

e Mitka tekijit vaikuttavat ulkopuolisten innovaatioldhteiden hyddyntimiseen?

@)

Mitkd  innovaatioldhteen = ominaisuudet  tukevat  tdmidn  hyoddyntdmistid
tuotekehityksessd?

Mitka tekijédt rajoittavat ulkopuolisten innovaatioldhteiden hyddyntimistd?

Mitkd organisaation sisdiset tekijdt vaikuttavat ulkopuolisten innovaatioldhteiden
hyoddyntdmiseen ja miten?

Innovaatioiden jakaminen

e Milld tavoilla teette yhteistyotd Markkinapaikoilla verkkopalvelujen kehittdmisessd?

¢ Jaatteko tuotekehitysideoita litketoimintayksikon ulkopuolisten tahojen kanssa?

@)

o

(@]

Jos kylld, kenen kanssa, miten ja miksi?

Miten muut litketoimintayksikot tietdvit toisessa liiketoimintayksikdsséd syntyneisti
ideoista?

Miten tiedonvilitystoiminta on organisoitu?

e Mitd vaatimuksia kehitysideoiden jakaminen asettaa organisaatiolle?

e Miten piditte potentiaaliset ideat hengissd kunnes sopiva sovelluskohde 16ytyy?



