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Organisaatioiden tarvitsee jatkuvasti kehittda toimintaansa muun muassa globalisaatiosta ja
teknologian nopeasta kehityksesta aiheutuvan toimintaymparistéllisen epdvarmuuden vuoksi.
Strategisen uudistumisen avulla yritykset pyrkivat ennakoimaan ja sopeutumaan ymparistdssaan
tapahtuviin muutoksiin, tavoitteinaan turvata pitkan aikavalin liiketoiminnalliset ndkyméat. Pro-
sessi-innovaatioita voidaan pitaa yhtena varteenotettavana keinona toteuttaa strategista uudistu-
mista muiden vaihtoehtojen ohella.

Kandidaatintyon tavoitteena on selvittda, kuinka jarkevaa organisaatioissa on toteuttaa pro-
sessi-innovaatioita strategista uudistumista tehdessa. Tutkimuskysymyksena on, paasevatko yri-
tykset prosessi-innovaatioita toteuttamalla strategiselle uudistumiselle asetettuihin tavoitteisiin.
Kirjallisuuskatsauksena toteutettavassa tyossa tutustutaan ensin strategiseen uudistumiseen,
sitd edellyttaviin tekijoihin ja kdytdnndn keinoihin uudistumiseksi. Strateginen uudistuminen ja
strategiassa asetetut tavoitteet ovat l1ahtdkohtana prosessi-innovaatioiden toteuttamiselle. Pro-
sessi-innovaatioiden osalta tarkastellaan prosessi-innovaatiota kasitteena, prosessi-innovaatioi-
den erilaisia muotoja ja niiden implementoinnille asetettuja odotuksia. Taman jalkeen siirrytaan
tutkimaan, minkalainen yhteys strategisen uudistumisen ja prosessi-innovaatioiden valilla vallit-
see. Lopuksi esitetdan kirjallisuuden pohjalta tehtavat paatelmat prosessi-innovaatioiden vaiku-
tuksesta yritysten suorituskykyyn, menestymiseen kilpailussa ja toiminnan jatkuvuuteen.

Huomionarvoista on, ettei prosessi-innovaatioiden kasitteesta ole aiheen aiemmassa kirjalli-
suudessa muodostettu tayttd yhteisymmarrystd. Tasta aiheutuu jonkin verran tulkinnanvarai-
suutta tehtaessa paatelmia prosessi-innovaatioilla aikaansaatavista muutoksista liikketoimintamal-
leissa ja vaikutuksista suorituskyvyssa. Prosessi-innovaatioiden strategisten vaikutusten arvioi-
misessa kaytettavien mittarien valinta on my0s osoittautunut haastavaksi, ja aiheen kirjallisuu-
dessa erilaisia lahestymistapoja on lukuisia. Taten eri tutkimuksista saatavien tulosten vertailu-
kelpoisuuteen tulee suhtautua kriittisesti.

Prosessi-innovaatioiden implementoinnin vaikutuksia ja tavoitteita tarkasteltaessa havaitaan
niiden olevan valillisia keinoja strategiselle uudistumiselle asetettuihin tavoitteisiin padsemiseksi.
Tuloksia tarkasteltaessa ilmenee, etta prosessi-innovaatioiden on oltava merkittavia, kokonais-
valtaisia ja joustavuutta lisdavia soveltuakseen strategisen uudistumisen keinoksi. Kun implemen-
toinnilla aikaansaadut muutokset lisdksi mahdollistavat reagoinnin uudistumista edellyttéaneisiin
tekijoihin, voidaan prosessi-innovaatioilla saavuttaa parannuksia organisaation suorituskyvyssa.
Nain ollen tydn perusteella voidaan todeta prosessi-innovaatioiden sopivan strategisen uudistu-
misen keinoksi edelld mainituin reunaehdoin.
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1. JOHDANTO

Useilla toimialoilla yritysten toiminta on jatkuvaa kilpailua ja rajallisista asiakkaista
taistelua. Samanlaisia tuotteita pystyy tarjoamaan useampi yritys erityisesti yk-
sinkertaisissa valmistavan teollisuuden kuluttajatuotteissa. Erottuakseen yritys-
ten on tehtava jotain laadukkaammin, edullisemmin tai kuluttajien arvoihin vedo-
ten, esimerkiksi ymparistoystavallisemmin tai sosiaalisesti kestavammin. Tallai-
sissa tilanteissa kyse ei ole siita, mita tehdaan, vaan milla tavalla tehdaan. Pro-
sessi-innovaatioilla kehitetdankin muun muassa palvelun, tuotannon tai toimituk-
sen osa-alueita edelld mainittujen tavoitteiden tayttymiseksi ja kilpailussa parjaa-

miseksi. (Damanpour & Gopalakrishnan, 2001)

On monia tapauksia, joissa alan aiemmista toimijoista erottuvilla valmistus- tai
toimitusprosesseilla on saavutettu onnistunutta markkina-aseman kasvattamista.
Jo Abernathyn ja Utterbackin 1970-luvulla tekemissa tutkimuksissa huomattiin
inkrementaalisen parantelun ja prosessi-innovaatioiden voivan johtaa jopa pa-
rempiin liikketoiminnallisiin tuloksiin kuin uusien tuoteinnovaatioiden. Tasta heidan
kayttamanaan esimerkkina on Fordin tuotantoprosessin kehittdminen 1900-luvun
alkupuoliskolla. Nykyaikaisena, kotimaisena esimerkkina voitaisiin pitda joukko-
likennoitsija OnniBusin kayttamaa matkalippujen myynti- ja hinnoitteluprosessia,
jonka myota yritys saavutti vahvan markkina-aseman (Mantyla, 2018). Myés jo
vakiintuneen aseman saavuttaneet yritykset voivat toteuttaa prosessi-innovaati-
oita, jos nykyisin kdytdssa olevat toimintatavat eivat enaa vastaa tarpeita, ole
kannattavia tai parjaa kilpailijoille. Usein naissa tilanteissa yrityksissa ymmarre-
taan tarve muuttaa toimintaa valilla radikaalistikin ja aiempi strategia otetaan kriit-

tiseen tarkasteluun. (Agarwal & Helfat, 2009)

Strategisella uudistumisella tarkoitetaan strategiassa tietoisesti tehtyja muutok-
sia, joilla organisaatio vastaa kilpailutilanteen kehittymiseen ja varmistaa saily-
vansa elinkelpoisena myds jatkossa (Schmitt et al., 2018). Uudistuminen ei valt-
tamatta tarkoita aiemman suunnan tayskaannodsta, vaan voi tapahtua strategian

vaihtoa pienemmillakin muutoksilla (Agarwal & Helfat, 2009). Joka tapauksessa



uudistuminen vaatii konkreettisia toimenpiteitd. Eras keino voikin olla organisaa-
tion prosessien kehittdminen innovaatioiden avulla, silld esimerkiksi Hammen
(2015) mukaan prosessit ovat kdytanndn avain strategian toteuttamiseen ja nii-
den kehittdminen suorituskyvyn parantamiseen. Strategisella uudistumisella ta-
voiteltavien paamaarien saavuttamiseksi prosessi-innovaatioiden on siis kohdis-
tuttava niihin osa-alueisiin, joilla yritys aikoo jatkossa hankkia kilpailuetunsa ja

nain turvata toimintansa jatkuvuuden.

Perinteinen kasitys prosesseista innovaatiokontekstissa keskittyy usein vahvasti
valmistavan teollisuuden tuotantoon esimerkiksi tuotantolinjoilla. Tama pohjautuu
Utterbackin ja Abernathyn (1975) maaritelmaan prosessien kehityksesta, jossa
valmistavan tuotannon vaatimat komponentit - muun muassa tyo, raaka-aine- ja
tietovirrat seka laitteisto - pyritaan jarjestelemaan mahdollisimman tehokkaasti.
Nykykasityksen mukaan prosessi-innovaatiot ovat palvelun tai tuotteen valmis-
tus- tai toimitusketjun johonkin osaan kohdistuvia muutoksia, usein joko teknolo-
gian mahdollistamia ratkaisuja tai ihmisten tekemien asioiden uudelleenideointia

ja -organisointia (Piening & Salge, 2015).

Vaikka prosesseja muuttavat innovaatiot voivat eri toimialoilla olla hyvin erilaisia,
motiivit niiden toteuttamiselle ovat melko yhdenmukaiset. Tyypillistd on, etta
nailla innovaatioilla pyritdan saavuttamaan parannusta tydn tuottavuudessa, laa-
dussa tai kustannustehokkuudessa (Reichstein & Salter, 2006). Toisaalta erityi-
sesti 2000-luvulla on enenevissa maarin alettu arvostaa ymparisto- ja yhteiskun-
nallisia arvoja, ja nain ollen prosessi-innovaatioilla voidaan pyrkia myds naihin
tavoitteisiin (Xie et al., 2019).

Taman kandidaatintyon tavoitteena on ymmartaa, kuinka jarkevaa organisaa-
tioissa on toteuttaa prosessi-innovaatioita strategista uudistumista tehtaessa.
TyOssa keskitytdan voittoa tavoitteleviin yrityksiin avoimilla markkinoilla eli esi-
merkiksi julkisen sektorin organisaatioita ei tarkastella. Tutkimuskysymyksena

on, paasevatko vyritykset prosessi-innovaatioita toteuttamalla strategiselle uudis-

tumiselle asetettuihin tavoitteisiin. Tata varten selvitetdan, minkalaisia vaikutuk-

sia prosessi-innovaatioiden implementoinnilta yrityksissa odotetaan, ja kuinka
prosessi-innovaatiot palvelevat strategisten tavoitteiden saavuttamista. Koska
strategisessa uudistumisessa muutokset yritysten liiketoimintamalleissa ovat tar-

peellisia (Schmitt et al., 2016), tulee prosessi-innovaatioiden implementoinnin



vaikutusten heijastua liiketoimintamalliin sopiakseen strategisen uudistumisen

keinoksi. Tydssa tarkasteltava kokonaisuus on esitetty prosessimuodossa ku-
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Kuva 1 Prosessi-innovaatioiden rooli strategisessa uudistumisessa

Kaytettavien lahteiden etsiminen on tapahtunut paaasiassa tiedonhakupalvelui-
den Andorin, Scopuksen ja Web of Sciencen kautta. Kaytettyja hakusanoja ovat
“process innovation”, process innovation AND strategy, strategic renewal, organ-
izational renewal, strateg* AND renew” ja process innovation AND performance.
Muutamia lahteitd on I6ytynyt my6s ensin kayttdon valikoituneiden artikkeleiden
kautta. Tydssa kayttoon otettavien lahteiden valintakriteerind on ollut huomattava
maara viittauksia, laaja kayttdé alan muussa kirjallisuudessa tai Julkaisufoorumin
asettama tasoluokitus suosien tason 2 ja 3 julkaisuja. Suurin osa lahteista on alan

lehdissa julkaistuja artikkeleita, joten ne ovat vertaisarvioituja.

Innovaatioista 16ytyy runsaasti tutkimusta monessa asiayhteydessa. Tama kirjal-
lisuus keskittyy kuitenkin vahvasti tuoteinnovaatioihin ja innovointiprosesseihin
prosessi-innovaatioiden sijaan, minka myos useat 2010-luvulla kirjoitetut artikkelit
nostavat esille (ml. Keupp et al., 2011; Piening & Salge, 2016; Mooi et al., 2020).
Huomionarvoista on, ettd aihealueen teoreettinen pohja ei ole merkittavasti vuo-
sikymmenien kuluessa muuttunut, silla uusimmissa artikkeleissa yha viitataan
1970-luvulla julkaistuihin ensimmaisiin prosessi-innovaatioita kasitteleviin artik-
keleihin. Nain ollen myds joitakin vanhempia artikkeleita on ollut perusteltua kayt-

taa.



Strategisen uudistumisen kasite on sen sijaan suhteellisen tuore. Schmittin et al.
(2018) mukaan strategista uudistumista on siitd huolimatta tutkittu melko paljon,
suurimman osan tutkimuksesta painottuessa 1990-luvun loppuun ja 2000-luvulle.
Strategisen uudistumisen kasitetta ei voida pitaa yksiselitteisena, vaan sita kasit-
televa kirjallisuus pitaa sisallaan eriavia ja hajanaisia nakdkulmia. Lisaksi osa ai-
hetta tutkineesta kirjallisuudesta kayttaa samassa yhteydessa termia organisaa-

tion uudistuminen, joka tarkoittaa hyvin samaa. (Schmitt et al., 2018)

Kirjallisuuskatsaus etenee seuraavanlaisesti: alussa tarkastellaan strategista uu-
distumista, sen motiiveja ja kdytanndn toteutuskeinoja. Strateginen uudistuminen
on siis lahtdkohtana prosessi-innovaatioiden toteuttamiselle organisaatioissa.
Kolmannessa luvussa selvitetdaan, minkalaisia prosessi-innovaatiot voivat olla, ja
minkalaisia odotuksia niiden implementoinnille asetetaan. Lopuksi tutkitaan, min-
kalaisia vaikutuksia prosessi-innovaatioilla on yritysten suorituskykyyn ja liiketoi-
mintamalleihin, ja millaisilla innovaatioilla vaikutukset ovat merkittavimpia. Taman
perusteella voidaan tehda tutkimuksen tavoitteen mukaisia johtopaatoksia siita,

kuinka hyvin prosessi-innovaatiot soveltuvat strategisen uudistumisen keinoksi.



2. STRATEGINEN UUDISTUMINEN

Voittoa tavoittelevat yritykset pyrkivat yksinkertaistetusti aikaansaamaan myyntia
vastaamalla asiakkaiden tarpeisiin, samalla minimoiden toimintansa kustannuk-
set (Hamme, 2015). Tassa onnistuminen ei kuitenkaan yksistaan riita, vaan me-
nestyakseen yritysten on erotuttava kilpailijoistaan, ja tapa tadhan ilmaistaan yri-
tyksen strategian avulla (Porter, 1996). Kannattavan liikketoiminnan yllapitaminen
vaatii jatkuvia panoksia toiminnan kehittamiseen, ja pyrkimyksia 16ytaa olemassa
olevia kilpailutekijoita tukevia ja tdydentavia uudistuksia. Strateginen uudistumi-
nen onkin keskeistd tulevaisuuden kasvun ja tuottavuuden varmistamiseksi.
(Teece, 2007)

2.1 Strategia, liiketoimintamalli ja kilpailuetu

Strategian tarkoituksena on tunnistaa ja muodostaa sellaiset keinot, joilla yritys
saavuttaa kilpailuetua suhteessa muihin alan toimijoihin (Agarwal & Helfat, 2009).
Lahtokohtana strategian luomisessa on organisaation toimintaympariston tarkas-
telu ja erilaisten tulevaisuuden skenaarioiden luominen, joiden perusteella voi-
daan ymmartaa, mista kilpailuetua mahdollisesti syntyy (Teece, 2007). Konkreet-
tisesti strategia nakyy liiketoimintamallina, jolla tarkoitetaan ajatusta, jolla yritys
luo arvoa asiakkaille ja ansaitsee itse tuottoja. Naiden ajatusten kaytannon to-
teuttamiseksi liiketoimintamalliin sisaltyvat resurssit ja prosessit, jotka maarittavat
milla arvo luodaan ja mista tuottoja saadaan. (Christensen et al., 2016) Strategi-
sina voidaan pitaa niita resursseja ja toimintoja, joilla on pitkalla aikavalilla vaiku-

tusta organisaation toimintaan ja sen menestykseen (Agarwal & Helfat, 2009).

Kilpailuedun tuottaminen onnistuu luomalla arvoa asiakkaille eri tavoin kuin Kil-
pailevat yritykset tekevat. Nain ollen niin liiketoimintamallissa kaytettavia tekno-
logioita, myyntistrategioita kuin kohdemarkkinoita valittaessa on tarkeaa tuntea
seka kilpailijat, asiakkaat etta toimitusketju hyvin (Teece, 2007). Kestavan kilpai-
luedun saavuttamisen kannalta on keskeista yhdistaa yrityksen liiketoiminnot toi-
siinsa systemaattisesti niin, etta niistd muodostuu toisiaan taydentava ja vahvis-
tava kokonaisuus, joka kilpailijoiden on vaikea kopioida. (Porter, 1996) Taten siis

liiketoimintamallissa kaikkien neljan osa-alueen; tuottoajatuksen, arvolupauksen,



prosessien ja resurssien, on oltava suunniteltu yhteen ja palveltava samaa tar-
koitusta (Christensen et al., 2016).

Perustana kasitykselle kilpailuedusta onkin usein resurssipohjainen nakemys
(engl. resource based view), joka painottaa vaikeasti korvattavissa tai kopioita-
vissa olevien resurssien ja niistd muodostettavien uniikkien yhdistelmien merki-
tysta (Piening & Salge, 2015). Samaan suuntaukseen voidaan nahda kuuluvan
dynaamisten kyvykkyyksien teoria (engl. dynamic capabilities), joka rakentuu re-
surssipohjaisen nakemyksen paalle. Dynaamisilla kyvykkyyksilla tarkoitetaan
osaamista ja mahdollisuuksia jarjestda uudelleen organisaation resursseja, ra-
kenteita tai toimintamalleja paremmin nykytilanteeseen sopiviksi. Esimerkiksi tuo-
tekehitys- ja innovaatiotoiminta on dynaaminen kyvykkyys, jonka avulla yritys voi

uudistua strategisesti. (Teece, 2007)

2.2 Strategisen uudistumisen maaritelma

Strateginen uudistuminen on strategisen muutoksen alakasite, mika tarkoittaa,
ettd uudistuminen on yhdenlainen muutos, mutta kaikki strategiaan kohdistuvat
muutokset eivat ole strategista uudistumista (Agarwal & Helfat, 2009). Strategi-
sen uudistumisen tavoitteena on linjata yrityksen kyvykkyydet ympariston kanssa
kilpailuedun saavuttamiseksi ja kannattavuuden takaamiseksi (Volberda et al.,
2001). Lahtékohtana uudistumiselle voi olla yrityksen pyrkimys paasta vaikutta-
maan markkinan ja toimialan kehittymiseen itselleen sopivaan suuntaan tai vaih-
toehtoisesti uudistuminen saattaa olla valttamatonta, jos ymparistossa on jo il-
maantunut muutoksia (Schmitt et al., 2018). Joka tapauksessa uudistuminen on
tarpeellista toiminnan jatkuvuuden turvaamiseksi pitkalla aikavalilld niin vakiintu-
neille kuin vasta vahan aikaa toimineille organisaatioille (Agarwal & Helfat, 2009;
Schmitt et al., 2018).

Schmitt et al. (2018) maaritelma pohjautuu tutkimukseen 95 strategista uudistu-
mista kasittelevasta artikkelista. Heidan mukaansa strategisella uudistumisella
tarkoitetaan organisaation ydinosaamiseen kohdistuvaa muutosprosessia, joka
vaikuttaa laajasti koko organisaatioon. Agarwalin ja Helfatin (2009) aiempi maa-
ritelma on hyvin samankaltainen ja tarkentaa viela, ettd muutos kohdistuu nimen-
omaan sen hetkisiin strategisiin tarkoitusperiin ja kyvykkyyksiin, jolloin pelkastaan

lisdavat tai poistavat muutokset eivat kuulu uudistumiskasitteen alle. Lyhyesti



strateginen uudistuminen voidaan maaritella niina keinoina, joilla yritys muuttaa
aiemmin tekemien valintojensa maarittdmaa suuntaa eli polkuriippuvuutta (engl.
path dependence) (Volberda et al., 2001).

Strateginen uudistuminen on jatkuva prosessi, jossa tiedon kerdaminen toimin-
taymparistdsta ja muutosten ennakointi ovat keskeisessa roolissa liiketoiminnan
uusien tavoitteiden asettamisessa. Uudistumista toteutettaessa on tarkeaa hyo-
dyntaa nykyisia kyvykkyyksia tulovirtojen yllapitamiseksi ja samanaikaisesti etsia
uusia tapoja sopeutua ymparistoon. (Volberda et al., 2001) Suositeltavaa on va-
rautua pienilla inkrementaalisilla uudistuksilla ymparistdon muutoksiin, jotta onnis-
tumiseltaan epavarmoja ja laajoja transformatiivisia uudistuksia ei jouduttaisi te-
kemaan (Agarwal & Helfat, 2009). Johtamisella ja strategisella paatdksenteolla
vaikutetaankin merkittavasti siihen, miten strategista uudistumista edellyttaviin te-
kijoihin reagoidaan ja kuinka hyvin uudistumiselle asetettuihin tavoitteisiin paas-
taan (Schmitt et al., 2016).

2.3 Strategista uudistumista edellyttavat tekijat ja siihen sovel-
tuvat keinot

Strategista uudistumista tarvitaan eritoten yrityksen olemassaoloa uhkaavissa ti-
lanteissa, kuten talouden tai markkinoiden murroksissa, esimerkiksi laskusuh-
danteen aikaan (Martin-Rios & Parga-Dans, 2016). Uudistumista edellyttava te-
kija voi olla myds ympariston niukkuus resurssien tai kysynnan suhteen (Schmitt
et al., 2016). Toimialalla tapahtuva radikaali kdanne, kuten aiemman ydinosaa-
misen muuttuminen tarpeettomammaksi uudesta teknologiasta johtuen on ti-
lanne, joka pakottaa organisaatiot suunnittelemaan uudelleen toimintaansa
(Johnson et al., 2008). Esimerkkeja ovat viimevuosikymmenina tapahtuneet il-
midt, kuten postipalveluiden merkityksen romahtaminen viestinnan siirtyessa
verkkoon ja videovuokraamoiden tarpeettomuus Internet-pohjaisten suoratoisto-
palveluiden mydta. Tallaiset muutokset vaativat toimialan yrityksia 16ytamaan
uutta kayttda ydinosaamiselleen. Sopeutuminen uuteen tilanteeseen on kuitenkin
mahdollista strategian ja organisaation perustavanlaatuisten muutosten avulla.
(Martin-Rios & Parga-Dans, 2016)



Uudistumista voidaan toteuttaa myds ikdan kuin ennaltaehkaisevasti, esimerkiksi
uusien tulokkaiden markkinoille padsemisen vaikeuttamiseksi tai teknologian ke-
hitykseen varautumiseksi (Agarwal & Helfat, 2009). Nain organisaatio saattaa
olla kykenevainen vaikuttamaan ympariston ja markkinoiden kehittymiseen suo-
tuisaan suuntaan ja samalla turvaamaan oman tulevaisuutensa (Schmitt et al.,
2018). Huomionarvoista onkin, etta yksittaisen yrityksen strategisella uudistumi-
sella on usein vaikutusta toimintaymparistéon ja nain ollen myds alan kilpailijoi-
hin, joiden saattaa olla tarpeen ryhtya itsekin uudistumistoimiin toisen organisaa-
tion perassa (Volberda et al., 2001; Martin-Rios & Parga-Dans, 2016).

Niin Warnerin ja Wagerin (2019) kuin Schmittin et al. (2016) mukaan strateginen
uudistuminen tarkoittaa kdytanndssa joko liiketoimintamallin paivittdmista tai ko-
konaan aiemman korvaamista uudella. Liiketoimintamallia uudistamalla voidaan
vastata paremmin nykyiseen tai taysin uuteen asiakastarpeeseen, jolloin liiketoi-
mintamallin muutokset edistavat kilpailuedun yllapitamista ja yrityksen kasvua
(Christensen et al., 2016). Toisaalta liiketoimintamallimuutos voi olla hyvin tar-
peellinen polkuriippuvuuden katkaisemiseksi ja sopeutumiseksi uusiin olosuhtei-
siin, kun esimerkiksi kilpailutilanteessa tai makroymparistéssa tapahtuu muutos
(Johnson et al., 2008). Liiketoimintamallia voidaan uudistaa paivittamalla, laajen-
tamalla, korvaamalla tai uudelleenjarjestelemalla organisaation ydinprosesseja ja
niihin sisaltyvia resursseja tai saatavia ulostuloja (Agarwal & Helfat, 2009). Tau-
lukossa 1 on esitetty yksityiskohtaisemmin keskeisimpia strategista uudistumista

edellyttavia tekijoitd seka uudistumiseen soveltuvia keinoja.

Taulukko 1 Kirjallisuudessa tunnistettuja syitd ja keinoja strategiselle
uudistumiselle

LAHDE AJURIT UUDISTUMISELLE UUDISTUMISKEINOT

Volberda et | Uudet teknologiat, hyperkilpailu, no- | Uusien liiketoimintamahdollisuuksien et-
al. (2001) peasti muuttuva toimintaymparistd, | siminen sopeutumiseksi, nykyisten jatka-
markkinoiden kypsyminen, pyrkimys | minen tulovirtojen yllapitamiseksi, jat-
vaikuttaa alan kehitykseen kuva oppiminen ja johtamisprosessi, lii-

ketoimintayksikdiden uudelleenjarjestely

Teece (2007) | Kansainvalinen kilpailu, kehittyvat | Dynaamiset kyvykkyydet; resurssien,
tai kypsyvat markkinat, nopeat tek- | prosessien ja organisaatiorakenteen uu-

delleenjarjestely, tuotekehitys ja inno-




nologian muutokset tai uudet mah-
dollisuudet, asiakastarpeiden muu-

tokset

vaatiot. Liiketoimintamallien sovittami-
nen muuttuneeseen ymparistéon, uusien

teknologioiden kayttéonotto

Suuret muutokset teknologiassa tai
kysynnassa, kypsyneet tai taantuvat
markkinat, makroympariston tekijat
kuten lainsdadantd, odotettavissa

oleviin muutoksiin varautuminen

Liiketoiminnan tavoitteiden uudelleen-
maarittely ja ydinosaamisen paivittdmi-
nen. Tuotteiden, palveluiden, resurssien
tai kyvykkyyksien mukautus. Dynaamiset
kyvykkyydet kuten tuotekehitys ja inno-

vaatiot.

Niukkuus resursseissa ja kysyn-
nassa, muutokset markkinassa ky-
synnan tai teknologian takia, glo-
baali kilpailu, tuotteiden lyhyet elin-

kaaret

Resurssipohjan mukauttaminen (mm.
uudet tuotteet), liiketoimintamallin muut-
taminen (mm. kilpailutapa), johtamispro-

sessien kehittdminen

Makrompariston taloudellisiin, tek-
nologisiin ja polittisiin muutoksiin so-
peutuminen tai markkinan muotoilu

suotuisaan suuntaan

Ydinosaamisen kayttd uudella tavalla,
strategisten tavoitteiden paivittdminen,
kilpailustrategian vaihto, dynaamiset ky-
vykkyydet ja resurssipohjan mukauttami-

nen

Agarwal &
Helfat (2009)
Schmitt et al.
(2016)
Schmitt et al.
(2018)
Warner &
Wager
(2019)

Disruptiivinen kilpailu, muutokset
kuluttajien vaatimuksissa, uudet tek-
nologiat, regulaatio, nopeasti muut-

tuvat makroympariston trendit

Strategista joustavuutta lisdavat dynaa-

miset kyvykkyydet, liiketoimintamallin
paivittdminen, tyon ja organisaation ra-
kenteen uudelleenjarjestely, yrityskaupat
ja yhteisyritykset, digitaalinen transfor-

maatio

Kuten taulukosta 1 ilmenee, keskeisimmat syyt strategisen uudistumisen taus-

talla ovat toimintaympariston muutokset, kuten kilpailun kiristyminen ja muutokset

kysynnassa tai asiakastarpeissa. Makroympariston tekijoistda merkittavimmassa

roolissa on teknologian kehittyminen, jonka ollessa nopeaa on strateginen uudis-

tuminen erityisen tarpeellista. Edellda mainittujen ajureiden taustalla vaikuttavat

laajemmat iimi6t ovat globalisaatio ja digitalisaatio, jotka vaikuttavat seka kulut-

tajakaytoksen etta teknologian kehityksen nopeaan muutostahtiin ja kilpailun in-

tensiivisyyteen (Volberda et al., 2001; Warner & Wager, 2019). Myds poliittiset,

sosiaaliset ja lainsaadannolliset tekijat nakyvat strategista uudistumista edellytta-
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vina ajureina, silla esimerkiksi kansainvalisten standardien asettaminen tai sosi-
aaliset paineet esimerkiksi ymparistd- tai sosiaalisesta vastuusta saattavat tehda

strategisesta uudistumisesta tarpeellista yrityksissa (Teece, 2007).

Sopivin uudistumistapa riippuu pitkalti tilanteesta, josta uudistumistarve johtuu,
eli siitd onko paaasiallinen ajuri muutos markkinoilla, taloudessa vaiko teknologi-
assa (Schmitt et al., 2016). Strategisen uudistumisen toteuttaminen edellyttaa
muutoksia niin aineettomassa kuin aineellisessakin paaomassa, muutosten voi-
den kohdistua yrityksen kayttamista raaka-aineista ja teknologioista aina kilpailu-
tapoihin ja liiketoiminnan tavoitteisiin asti (Agarwal & Helfat, 2009). Taulu-
koiduissa keinoissa korostuu niiden kokonaisvaltainen vaikutus yrityksen toimin-
taan, esimerkiksi liiketoimintamallien, strategisten tavoitteiden tai kilpailustrate-
gian paivittdmisen myota. Jotta uudistumista saadaan aikaan, keinojen onkin ol-
tava strategisesti merkittavia muuttaakseen yrityksen lilkketoiminnan suuntaa riit-
tavasti (Schmitt et al., 2018).

Warnerin & Wagerin (2019) mukaan joustavuutta (engl. strategic agility) lisaavat
keinot ovat strategisen uudistumisen ytimena nykyaikaisissa nopeasti muuttu-
vissa ymparistdissa, jotta on mahdollista pysya trendien mukana ja tarttua mark-
kinoiden ja teknologian tuomiin tilaisuuksiin. Taulukossa 1 useammassa lah-
teessa nimetty joustavuutta lisdava keino on organisaation dynaamiset kyvykkyy-
det, jotka pitavat sisallaan mahdollisuuksien kartoittamista, niihin sopeutumista ja
uudelleenjarjestelya edesauttavat tekijat. Konkreettisia esimerkkeja dynaami-
sista kyvykkyyksista ovat tutkimus ja kehitys, sopeutumista edesauttavat organi-
saation rutiinit, oppiminen ja kulttuuri, seka innovaatiotoiminta. Strateginen uudis-
tuminen voikin siis toimia yrityksissa ajurina prosessi-innovaatioiden toteuttami-

selle.
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3. PROSESSI-INNOVAATIOT

Prosessi-innovaatioita on pidetty monissa tapauksissa syyna tiettyjen yritysten
menestykselle suhteessa alan muihin toimijoihin. Esimerkiksi useiden japanilais-
yritysten, kuten Toyotan keskittyminen prosessien kehittamiseen on mahdollista-
nut niille hyvan laadun tarjoamisen kohtuulliseen hintaan. Tama puolestaan on
edesauttanut naita yrityksia padsemaan kuluttajien suosioon ja kasvattamaan

markkina-asemaansa. (Bhoovaraghavan et al., 1996)

3.1 Maaritelma

Prosesseilla yksinkertaisimmillaan voidaan kasittda toimenpiteita, joilla sisaan-
menosta saadaan aikaan ulostulo. Talloin oikeastaan mita tahansa tekemista voi-
daan tarkastella prosessin nakdkulmasta, joten tyéta varten on tarpeen rajata
prosessit yrityksen liiketoiminnan kannalta merkityksellisiin prosesseihin. Strate-
gisesti merkittdvia ovat asiakkaalle arvoa luovat prosessit, joita kutsutaan
ydinprosesseiksi. Tallaisia voivat olla esimerkiksi valmistus-, toimitus- tai palve-
luprosessit. (Hamme, 2015) Ydinprosessien toiminnan mahdollistamiseksi orga-
nisaatioissa tarvitaan lisaksi tukiprosesseja, joita ovat muun muassa tuotekehi-
tys-, johtamis-, markkinointi- ja tiedonhallintaprosessit (OECD, 2018, s. 72). Tu-
kiprosessien roolia ei tule vaheksya, silla niillda on suora, joko heikentava tai edis-
tava vaikutus ydinprosessien suorituskykyyn (Hamme, 2015).

Innovaatio maaritelladn OECD:n (2005, s. 46) mukaan seuraavanlaisesti: "uuden
tai merkittavasti parantuneen tuotteen (hyddykkeen tai palvelun) tai prosessin im-
plementointi tai uuden organisaationaalisen metodin kayttéonotto liiketoimintata-
voissa, tyOpaikalla tai ulkoisissa suhteissa”. Damanpour ja Gopalakrishnan
(2001) kayttavat hyvin samankaltaista maaritelmaa tarkentaen viela, ettd uutuus
on yrityskohtaista, eli toiselle uusi innovaatio voi olla tullut tutuksi jo toisen yrityk-
sen arkipaivassa. Myds rajanveto tuote- ja prosessi-innovaation valilla on tarkas-
telukohteesta riippuvaa, silla toisen yrityksen prosessi-innovaatio voi olla toisen

yrityksen valmistama tuote (Bhoovaraghavan et al., 1996).
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Pieningin ja Salgen (2015) mukaan prosessi-innovaatiot muuttavat menetelmia,
joilla hyodykkeet tai palvelut tuotetaan tai toimitetaan loppukayttajalle. Resurssi-
pohjaista nakemysta soveltamalla on prosessi-innovaation tarkoitus luoda uusi,
arvoa tuottava yhdistelma yrityksen resursseista ja operatiivisista kyvykkyyksista
dynaamisten kyvykkyyksien avulla (Piening & Salge, 2015). Ar ja Baki (2011) Ia-
hestyvat prosessi-innovaatioita nimenomaan valmistusta koskevien toimintata-
pojen parantamisena ja uusien menetelmien luomisena, mutta lisdavat tahan,
ettd innovaatiot voivat kohdistua myds palveluihin seka hallinnollisiin operaatioi-
hin ydinprosessien tukemiseksi. Rajaamatta tarkemmin minkalaisiin prosesseihin
kasite kohdistuu, maarittelevat Mooi et al. (2020) prosessi-innovaatiot organisaa-
tionaalisten proseduurien tai prosessien parannuksina tai niihin kohdistuvina ide-

oina.

Prosessi-innovaatioiden kasitteesta ei ole kirjallisuudessa muodostettu taytta yh-
teisymmarrysta, vaan osa alan tutkimuksesta ymmartaa sen pitavan sisallaan
vain tuotteiden valmistukseen tai palveluiden tuottamiseen osallistuviin proses-
seihin kohdistuvat usein teknologiset innovaatiot (Damanpour & Gopalakrishnan,
2001; Jayaram et al., 2013; Hervas-Oliver et al., 2016), kun taas toiset kasittavat
prosessi-innovaatioiksi myds naitd tukevat organisaationaaliset innovaatiot
(Reichstein & Salter, 2006; Kirner et al., 2009). Naiden lisaksi joissakin yhteyk-
sissa termin alle katsotaan kuuluvan kaikki liikketoimintamalleja muuttavat inno-
vaatiot (Piening & Salge, 2015; Martin-Rios & Parga-Dans, 2016).

Erottaminen prosessi-innovaatioiden ja organisaationaalisten innovaatioiden va-
lilld on haastavaa, silla teknologian implementointi edellyttda usein organisaatio-
naalisia uudistuksia ohelleen (Hervas-Oliver et al., 2016). Vaikeuksia luokitte-
lussa aiheuttavat maaritelmien perusteella myos liiketoimintamalli-innovaatiot ja
tukiprosesseihin, kuten hinnoitteluun tai hallintoon kohdistuvat innovaatiot. Myos
palveluiden osalta yksikasitteinen maaritelma on vaikea 10ytaa, silla palvelu voi-
daan nahda seka tuotteena etta prosessina (Gallouj & Weinstein, 1997). Tassa
tydssa kaytetaan Galloujn ja Weinsteinin (1997) jakoa, jonka perusteella palvelu

on tuote ja palvelun toteuttaminen prosessi.

Ongelma on tunnistettu myés OECD:n (2018, s. 20) taholla. Vuoden 2005 kan-

sainvalista innovaatiotutkimusta ohjaava julkaisu Oslo Manual erottelee organi-
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saationaaliset ja markkinointi-innovaatiot prosessi-innovaatioista, mutta hyvak-
syy jonkin innovaation voivan kuulua samanaikaisesti kahteen eri kategoriaan.
Uudemmassa, vuonna 2018 julkaistussa Oslo Manualissa aiempi erottelu tode-
taan epaselvaksi ja vaikeakayttdiseksi kirjallisuudessa ilmenneen palautteen pe-
rusteella, ja uusi jako tehdadan tuoteinnovaatioihin ja liiketoimintaprosessi-inno-
vaatioihin, jotka voivat pitaa sisallaan tekniset prosessit, organisaatioon ja mark-
kinoihin liittyvat prosessit seka ihmisresursseihin ja johtamiseen liittyvat prosessit
(OECD, 2018, ss. 70-72). Tassa tyossa prosessi-innovaatio-kasite viittaa jat-
kossa OECD:n 2018 mukaiseen maaritelmaan ellei innovaation luonnetta ole

erikseen tarkennettu.

3.2 Erityyppiset prosessi-innovaatiot

Prosessi-innovaatiot voivat kohdistua niin ydin- kuin tukiprosesseihin. Ydinpro-
sessien tapauksessa innovaatiot ovat tyypillisesti teknologisia innovaatioita, jotka
muuttavat toimintoja ja jarjestelmia, kun taas hallinnollisia ja organisaationaalisia
innovaatioita sovelletaan enemman tukiprosessien yhteydessa (Damanpour et
al., 2009). Yrityksissa prosessi-innovaatiot kasitetdan usein juuri ydinprosessei-
hin kohdistuvina teknologisina ratkaisuina, muun muassa koneiden tai IT-jarjes-
telmien implementointina, joiden hankinta on padomaa sitova investointi (Hervas-
Oliver et al., 2016). Koska teknologiset innovaatiot ostetaan ulkopuoliselta toimit-
tajalta, ne ovat myos Kilpailijoiden saatavilla, eikd innovaatiosta saada kerattya
yhta helposti kilpailullista arvoa kuin ei-teknologisista (Ettlie & Reza, 1992).

Ei-teknologisten innovaatioiden voidaan katsoa pitavan sisalldan organisaatio-
naaliset ja hallinnolliset innovaatiot, joita kaytetaan lahteesta riippuen synonyy-
meina tai eriavina termeina. Organisaationaalisia innovaatioita ovat muun mu-
assa uudet ajattelumallit ja toimintatavat, kuten Lean, tai organisaatiorakenteiden
tai tyon uudelleenjarjestely (Hervas-Oliver et al., 2016). Hallinnolliset innovaatiot
ovat puolestaan uusia kaytantdja ja lahestymistapoja johtamisprosesseihin, yksi-
kdiden strategian tai rakenteen suunniteluun seka tyontekijoéiden motivointiin tai
palkitsemiseen (Damanpour et al., 2009). OECD (2005, s. 12) korostaa naiden
innovaatiotyyppien tarkeytta, silla yrityksen suorituskyvyn ja taloudellisten tulos-
ten kehittdmiseksi tarvitaan laaja-alaisempaa lahestymistapaa, kuin vain teknisia

prosessi- ja tuoteinnovaatioita.
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Myds Reichstein & Salter (2006) toteavat, etteivat prosessi-innovaatiot koostu
pelkastaan joko teknisista tai ei-teknisistd muutoksista, vaan molempia on tar-
peen toteuttaa yhdessa ja tdydentavasti toistensa kanssa. Samaa painottavat
myo6s Damanpour et al. (2009), joiden mukaan prosessi-innovaatioiden tutkimuk-
sessa keskitytdan usein liikaa teknisiin innovaatioihin. Vaikka siis kasitteellisesti
termit ovat eroteltavissa, ei teknologisia ja ei-teknologisia innovaatioita voida pro-
sessi-innovaatioita tarkasteltaessa asettaa tarkeysjarjestykseen, vaan molempia
innovaatiotyyppeja tarvitaan tasapainoisessa suhteessa (Damanpour et al.,
2009).

Innovaatiot voidaan luokitella myds sen mukaan, kuinka suuren muutoksen aiem-
massa toimintamallissa ne saavat aikaan. Radikaali innovaatio muuttaa merkit-
tavasti toiminnan luonnetta, esimerkiksi palveluiden yhteydessa se tarkoittaa
aiemman funktion toteuttamista taysin eri tavoin, kuten noutoruuan sijaan on siir-
rytty tuontiruokaan ruokalahettiyritysten myo6ta. Sen sijaan inkrementaalinen in-
novaatio perustuu aiempaan toimintoon, jonka paalle rakennetaan uutta tai joita-
kin osia lisataan tai korvataan. Inkrementaaliset innovaatiot ovat tyypillisia, kun
tavoitellaan parannuksia palvelutasossa, tuottavuudessa tai kustannusraken-
teessa. (Gallouj & Weinstein, 1997) Toisaalta asiaa voidaan lahestya myo6s uu-
tuuden asteen nakdkulmasta, jolloin inkrementaalisina pidetdan innovaatioita,
jotka ovat kyseiselle yritykselle uusia ja radikaalina puolestaan sellaisia innovaa-
tioita, jotka ovat ennenndkemattdomia koko toimialalla (Reichstein & Salter, 2006).
Innovaation tyyppi maarittyy sen mukaan, mista syysta innovaatio implementoi-

daan ja mihin silla pyritaan.

3.3 Perusteet prosessi-innovaatioiden implementoinnille

Tarve tai halu toteuttaa prosessi-innovaatioita voi tulla yhta hyvin yrityksen sisa-
puolelta kuin ulkoisestakin ymparistosta. Piening ja Salge (2015) ovat sita mielta,
ettd koko kehityskaari aina ideasta kayttoonottoon tapahtuu yrityksessa sisai-
sesti. Heidan mukaansa tieto, joka innovaatioprosessin aloittamiseen johtaa, voi
kuitenkin olla peraisin yrityksen ulkopuolelta. Jayramin et al. (2014) tutkimuksen
perusteella tdma on enemmankin tapa kuin poikkeus, silla australialaisista val-
mistavan teollisuuden toimijoista 75 prosenttia paatyi toteuttamaan prosessi-in-

novaatioita ulkoisten olosuhteiden myo6ta. Keskeista kuitenkin on, ettd prosessi-
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innovaatioiden implementoinnin on tarkoitus palvella ylemman tason tavoitteisiin
paasya sen sijaan, ettd ne olisivat itseisarvo (He & Wong, 2004). Taulukossa 2
on esitetty tyypillisia tilanteita, joihin yritykset voivat reagoida prosessi-innovaati-
oiden avulla ja esimerkkeja kuhunkin ajuriin reagoimiseen sopivaan tekijaan vai-

kuttavasta prosessi-innovaatiosta.

Taulukko 2 Esimerkkejé prosessi-innovaatioista reagoimiseksi erilaisiin imple-
mentoinnin lahtékohtiin

LAHTOKOHTA REAGOINTI- ESIMERKKI PROSESSI- | LAHDE
KEINO INNOVAATIOSTA
Asiakastarpeen Arvontuottotapa Ydinprosessin uudelleen- | Ar & Baki
tai kysynnan jarjestely, tukevat organi- | (2011); Chris-
muutos saationaaliset innovaatiot | tensen et al.
(2016)
Hintakilpailu Kustannusra- Jatkuvan virtauksen tai Kirner et al.
kenne, tuottavuus | mittakaavaedun mahdollis- | (2009);
tava tuotannon layout, te- | Gallouj &
hokkaammat laitteet, mo- | Weinstein
dulaariset komponentit (1997)

Differentointistra-

Laatu,

Automaatiotekniikka val-

Jayaram et al.

tegia toimitusnopeus, mistusprosesseihin, asia- | (2014); Krom-
(kilpailijoista erot- palvelun help- kaspalveluprosesseissa ann & Soéren-
tautuminen pous digitaaliset teknologiat sen (2019);
muulla kuin hin- Warner &
nalla) Wager (2019)
Teknologian ke- Kaytettava pro- Uuden teknologian imple- | Goedhuys &
hittyminen sessi- tai tuote- mentointi osaksi valmis- Veugelers
teknologia tus- tai toimitusprosessia (2012)
Tuotteen elinkaari | Valmistuspro- Tuotantolinjan kehittami- Bhoovaragha-
sessi nen uuden innovaation tar- | van et al.
peisiin tai layoutin vakiin- (1996); Chris-
nuttaminen dominoivan tensen et al.
designin perusteella (2016)
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Lainsdadanto tai | Tekija, jota laki tai | Prosessin kehitys vaati- OECD (2018,

standardit standardi koskee | musten mukaiseksi s. 147)

Toimitusketjuyh- | Koko ketjuun vai- | Yhteinen tietojarjestelma Reichstein &
teistyo kuttavat toimin- tai jarjestelmien integrointi, | Salter (2006);
not; materiaali- ja | logistiikan ja valmistuksen | Chang et al.
tietovirrat optimointi tilausten mu- (2019)

kaan

Ymparistéarvot ja | Tuotannon mate- | Lean-filosofia, vdahemman | Dey et al.
kestava tuotanto | riaalin ja energi- energiaa kuluttavat tuotan- | (2018);
ankulutus tolaitteet, materiaalin kier- | Xie et al.

ratysasteen parantaminen | (2019)

Taulukosta 2 ndhdaan, etta syita prosessi-innovaatioiden implementointiin yrityk-
sissa on hyvin erilaisia, ja ettd prosessi-innovaatioiden avulla voidaan vaikuttaa
moniin liiketoiminnan ja tuotannon parametreihin. On kuitenkin huomattava, etta
ensimmaisena esitettyyn asiakastarpeeseen vastaamiseen ja arvontuottotapaan
sisaltyy moni mydhempi taulukossa esitetyista Iahtokohdista, silla yrityksen ar-
vontuottotapa voi perustua esimerkiksi muita halvempaan hintaan, parempaan
laatuun tai ekologisempaan toimintaan (Hamme, 2015). Nain ollen monien pro-
sessi-innovaatioiden implementoinnilla vaikutetaan valillisesti arvontuottotapaan
ja edelleen yrityksen liiketoimintamalliin. Yhteista kaikille 1ahtékohdille on, etta
niilla on vaikutusta yrityksen kilpailukykyyn joko suoraan tai sidosryhmien vaati-

muksiin vastaamisen kautta.

Prosessi-innovaatioiden implementointipaatokset perustuvatkin usein yrityksen
toimintaymparistosta kerattyyn tietoon kilpailutilanteesta, markkinoista ja asia-
kastarpeista (Ar & Baki, 2011). Esimerkiksi havainto siita, etteivat asiakkaat odota
enaa tuotteelta kehittyneempia ominaisuuksia, vaan edullisempaa hintaa, on syy
kehittaa prosesseja (Christensen et al., 2016). Kilpailussa erottautumiseksi ja ky-
synnan yllapitamiseksi yritykset pyrkivat I16ytdmaan muista eroavan arvontuotto-
tavan, joka voi perustua hinnan ohella esimerkiksi nopeaan toimitukseen tai vai-
vattomaan asiakaskokemukseen (Bhoovaraghavan et al., 1996). Toisaalta kilpai-

lutilanteeseen voidaan vastata myos uusien tuoteinnovaatioiden tai teknologian
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avulla, mika usein edellyttdd prosessien kehittamista yhteensopiviksi niiden
kanssa (Abernathy & Utterback, 1978).

Sidosryhmien kautta saattaa nousta tarve toteuttaa prosessi-innovaatioita esi-
merkiksi kuluttajien odotuksiin tai lainsaatajien vaatimuksiin vastaamiseksi. Hyvin
tyypillinen esimerkki tallaisesta tilanteesta nykyisin on noussut huoli luonnosta ja
ilmastosta, ja sen myo6ta sidosryhmien odotus siita, etta yritykset kantavat vas-
tuunsa toimintansa ymparistdvaikutuksista (Dey et al., 2018). Toisenlaisena si-
dosryhmista peraisin olevana ajurina prosessi-innovaatioiden toteuttamiselle
ovat toimitusketjun muiden toimijoiden tekemat ratkaisut tai ketjun toimijoiden va-
lisen integraatioasteen parantaminen koko ketjun Kilpailukyvyn edistamiseksi
(Reichstein & Salter, 2006).

Riippumatta siitd, mika on pohjimmainen syy toteuttaa prosessi-innovaatioita, on
tarkoituksena jollain tapaa kehittaa yrityksen toimintaa. Toiminnan kehittamisella
puolestaan tavoitellaan vaikutuksia yrityksen kilpailu- ja suorituskyvyssa ja sita
kautta taloudellisissa tuloksissa (Teece, 2007). Jos prosessi-innovaation imple-
mentoinnilla saadaan aikaan merkittavia vaikutuksia edella mainituissa tekijoissa,
voidaan niiden avulla vaikuttaa mahdollisesti my0s strategisten tavoitteiden saa-

vuttamiseen.
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4. STRATEGINEN UUDISTUMINEN PROSESSI-IN-
NOVAATIOITA TOTEUTTAMALLA

Prosessi-innovaatioiden vaikutuksen tuottavuuteen ja organisaation suoritusky-
kyyn on kirjallisuudessa tunnistettu olevan merkityksellinen jo pitkaan (Utterback
& Abernathy, 1975; Ettlie & Reza, 1992). Organisaation suorituskyvylla viitataan
sen kykyyn paasta liikketoiminnallisiin tavoitteisiin (Damanpour & Gopalakrishnan,
2001). Koska organisaation prosessit korreloivat suoraan yrityksen suoritusky-
kyyn ja ulostulojen laatuun, on prosessien kehittaminen Hammen (2015) mukaan

kaytannon avain strategian toteuttamiseen.

4.1 Prosessi-innovaatioiden vaikutusten arviointi

Kirjallisuudessa innovaatioiden strategista merkitysta on toistaiseksi tutkittu
melko vahan ja empiirinen naytté on jaanyt vajavaiseksi (Mooi et al., 2020). Niissa
tutkimuksissa, jotka asiaan ovat syventyneet, on kaytetty toisistaan eriavia mitta-
reita suorituskykyvaikutusten arviointiin ja toisaalta vaihtelevia maaritelmia pro-
sessi-innovaatioille, minka vuoksi tulosten vertailukelpoisuus on paikoitellen ky-
seenalaista. Huomattava on lisaksi, ettd monet tutkimukset prosessi-innovaatioi-
den ja strategian yhteydesta ovat kontekstispesifisia, joten kirjallisuuden tulokset

eivat ole valttamatta yleistettavissa. (Keupp et al., 2011)

Vaihtoehtoja taloudellisen suorituskyvyn vasteen mittaamiseen on monia. Xie et
al. (2019) tutkivat prosessi-innovaatioiden vaikutusta taloudelliseen suoritusky-
kyyn kokonaispaaoman tuottoprosentin (ROA) muutoksella. Mittarina voidaan
kayttdd myos myynnin kasvua suhteutettuna yrityksen ikaan ja kokoon, mutta on
huomattava, ettd myyntiin vaikuttavat innovaatioiden ohella muutkin tekijat, eika
naiden kaikkien tunnistaminen tai vaikutusten eritteleminen valttamatta ole mah-
dollista. Eri mittareilla, kuten tuottavuuden muutoksella tai kannattavuudella voi-
taisiin saada aikaan tarkempia ja monipuolisempia tuloksia. (Goedhuys & Veu-
gelers, 2012) Kimner et al. (2009) ehdottavatkin nopeutta, tehokkuutta ja laatua
indikoivia tunnuslukuja kaytettavaksi prosessi-innovaatioiden vaikutusten ja niille

asetettujen tavoitteiden saavuttamisen arvioinnissa.
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Innovaatiotoiminnan laajuutta ja intensiivisyytta tarkasteltaessa tuotekehityksen
budjetti tai tutkimukseen ja kehitykseen uponneet kustannukset ovat tyypillisia
mittareita (Keupp et al., 2011). Tama lahestymistapa on saanut osakseen kritiik-
kia, silla kustannusten perusteella on vaikea erottaa, minka tyyppisiin innovaati-
oihin kehityksessa on keskitytty (Reichstein & Salter, 2006). Lisaksi erityisesti ei-
teknologiset prosessi-innovaatiot ovat usein peraisin muualta kuin tutkimus- ja
kehitysosastolta (Kirner et al., 2009). Nain ollen innovaatioaktiivisuutta tarkaste-
lemalla ei voida suoraan sanoa, johtuuko tietyn yrityksen muita parempi suoriu-

tuminen tai liikkevaihdon kasvu prosessi-innovaatioiden toteuttamisesta.

Koska prosessi-innovaatioiden suorituskykyvasteen mittaaminen on haastavaa,
on niiden strategista merkitysta pyritty kirjallisuudessa havainnollistamaan mo-
nesti esimerkeilla. Tyypillisesti esimerkeissa prosessi-innovaatioiden implemen-
toinnin myo6ta yrityksen liiketoimintamalliin on saatu muutoksia. Koska liiketoimin-
tamallin paivittaminen tarjoaa mahdollisuuden sopeutua markkinan muutoksiin tai
hyddyntaa uutta teknologiaa, ovat liiketoimintamallimuutokset jo maaritelmissa
mainittu keino strategiseen uudistumiseen. Siten prosessi-innovaatioiden sopi-
vuutta strategisen uudistumisen keinoksi voidaan tarkastella suorituskykymitta-
reiden lisdksi niiden implementoinnilla aikaansaatavien liiketoimintamallimuutos-

ten kautta.

4.2 Prosessi-innovaatioilla aikaansaatavat muutokset liiketoi-
mintamalleissa

Luonnollisesti merkittavin muutos liiketoimintamalleissa saadaan aikaan liiketoi-
mintamalli-innovaatioiden avulla, joilla kehitetaan taysin uudenlaiset arvontuotto-
tapa ja ansaintalogiikka (Johnson et al., 2008). Uudistusten toteuttamisen tueksi
tarvitaan kuitenkin konkreettisia muutoksia, kuten prosessi-innovaatioita (OECD,
2018, ss. 72-73). Tama perustuu siihen, etta liiketoimintamalliin kuuluvien osa-
alueiden tulisi olla tiukasti integroitu yhtenaiseksi kokonaisuudeksi, jolloin yhta
osaa muuttamalla on mahdollista aiheuttaa muutos myos toisissa (Christensen
et al., 2016).

Markkinaa muotoilevaa strategista uudistumista tehtdessa voi olla tarpeen kehit-
taa taysin uusi liiketoimintamalli. Nain esimerkiksi intialainen autovalmistaja Tata

Motors kehitti maailman halvimman auton, jota se pystyi myymaan ihmisille, joilla
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ei aiemmin ollut varaa autoon. Aasiassa autottoman vaestdn osuus on suuri, jo-
ten merkittava markkina oli viela palvelemattomana. Edullisen hintatason mah-
dollistava kustannusrakenne vaati yritykseltd huomattavia muutoksia niin valmis-
tus- kuin toimitusprosessiin. Tata Motors kehitti ydinprosessejaan esimerkiksi ul-
koistamalla suuren osan komponenttien valmistuksesta ja mukauttamalla aiem-
pia suunnittelu- sekd markkinointitapojaan. Tallainen liikketoimintamalliuudistus
vaatii laaja-alaisia ja radikaalejakin muutoksia yritykseltd, mutta palvelee pitkan
aikavalin tavoitteita saavutetun markkina-aseman ja kilpailuedun myéta. (John-
son et al., 2008)

Myds valttamattomassa, muutoksiin sopeutumiseksi tehtavassa strategisessa
uudistumisessa liiketoimintamallimuutoksia voidaan tehda prosessi-innovaatioi-
den avulla. Esimerkiksi vuoden 2008 taantuma pakotti monia yrityksia muutta-
maan aiempaa strategiaansa tilanteesta selviytymiseksi. Ei-valttamattomia lisa-
arvopalveluita tarjoavissa yrityksissa Espanjassa tama tarkoitti, ettd ydinosaami-
nen piti pystya hydédyntamaan uudella tavalla muuttuneeseen asiakastarpeen
vastaamiseksi. Sopeutumisessa osoittautuivat keskeisimmiksi organisaationaali-
set innovaatiot, kuten sisaisen yhteistydn kehittdminen ja uuden tiedon luominen
esimerkiksi eri yksikdiden osaamista yhdistdvan organisaatiorakenteen avulla.
Samalla alalla toimineista yrityksista niiden, jotka kayttivat strategisessa uudistu-
misessaan organisaationaalisia ja liiketoimintamalli-innovaatioita, osuus markki-
nasta kasvoi laman jalkeen, kun taas pelkastaan operatiiviseen tehokkuuteen ja
kustannusten leikkaamiseen keskittyneiden yritysten osuus markkinasta vaheni.
(Martin-Rios & Parga-Dans, 2016)

Myoés toimitusketjuyhteistydhdn ryhtyminen ostaja-toimittajasuhteen asemasta
on strategisesti merkittava, liiketoimintamallia muuttava paatoés, jonka tavoitteena
on kehittdad koko toimitusketjun suorituskykya ja lisata asiakkaalle tuotettua ar-
voa. Tavoitteeseen paasemiseksi tarvitaan toimitusketjun integraatioastetta ja
koko ketjun toimintaa edistavien prosessi-innovaatioiden, kuten yhtenaisten tie-
tojarjestelmien tai toimintatapojen kehittdmista ja implementointia. Kun lopputuot-
teen tarjoaja pystyy vastaamaan aiempaa paremmin markkinoiden vaatimuksiin
muun muassa nopeudesta, hinnoista tai laadusta, ovat seuraukset edullisia kaik-
kien toimitusketjun yritysten tuottojen ja kilpailuedun kannalta. (Chang et al.,
2019)
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Toisaalta liiketoimintamallia voidaan muuttaa myds suuntaan, jossa arvontuotto
perustuu kuluttajan omien arvojen tukemiseen esimerkiksi sosiaalisen kestavyy-
den tai ymparistoystavallisyyden suhteen. Niin sanottujen vihreiden prosessi-in-
novaatioiden avulla voidaan parantaa yrityksen ekologista imagoa ja asiakkaiden
nakemysta yrityksesta, mika puolestaan vaikuttaa usein positiivisesti markkina-
osuuksiin ja sen my6ta tulokseen (Xie et al., 2019). Pelkastaan ymparistosyista
yritykset eivat kuitenkaan Deyn et al. (2018) Isossa-Britanniassa tekeman tutki-
muksen mukaan mielelladn toteuta prosessi-innovaatioita. Teknisilla prosessi-in-
novaatioilla voidaan kuitenkin parantaa yrityksen suorituskykya ja toiminnan kes-
tavyytta enemman kuin esimerkiksi pelkalla Lean-filosofialla, ja nain muodostaa
liiketoimintamalli, jossa arvo luodaan asiakastarpeeseen vastaamisen lisaksi yh-

teiskuntavastuuta kantamalla (Dey et al., 2018).

4.3 Prosessi-innovaatioiden vaikutus suorituskykyyn

Tarkemmin rajaamatta minkalaisista innovaatioista on kyse, Keuppin et al. (2011)
mukaan innovaatiotoiminta tarjoaa mahdollisuuden kasvuun, ja strategisesti joh-
dettuna silla on selked yhteys yritysten suorituskykyyn. Erikseen tuote- ja pro-
sessi-innovaatioiden vaikutuksia suorituskykyyn tutkineet He & Wong (2004)
huomasivat nimenomaan prosessi-innovaatiointensiteetin vaikuttavan positiivi-
sesti myynnin kasvuun, kun taas tuoteinnovaatioiden osalta samanlaista yhteytta
ei 16ytynyt. Klompin ja van Leeuwenin (2001) tutkimuksessa sen sijaan kritisoi-
daan innovaatioiden ja liikevaihdon kasvun yhteyden pitamista itsestadnselvyy-
tend, silla hollantilaisten yritysten myynnin kasvua tarkastellessa innovoijien ja ei-
innovoijien valilla ei ollut suurta eroa, kun kyse oli seka tuote- ja prosessi-inno-
vaatioista. Tasta huolimatta sama tutkimus osoitti, ettd prosessi-innovoivilla yri-

tyksilla liikevaihdon kasvu oli pelkkia tuoteinnovoijia nopeampaa.

Brasilialaisista yrityksista tehdyssa tapaustutkimuksessa ilmeni siella implemen-
toitavien prosessi-innovaatioiden olevan usein kaytdssa jo muualla, ja teknolo-
gisten prosessi-innovaatioiden hankittavan ostamalla. Huolimatta siita, etta inno-
vaatiot ovat radikaaleja vain kohdeyrityksille, ovat vaikutukset kohdeyritysten tu-
loskehitykseen olleet positiivisia. Huomioitavaa kuitenkin on, etta prosessi-inno-
vaatiot eivat yksistaan vauhdita tuloskehitysta erityisen tehokkaasti, mutta toi-

saalta, tutkimuksen parhaisiin kasvutuloksiin paasseissa yrityksissa toteutettiin
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kaikissa prosessi-innovaatioita. Merkittavin vaikutus prosessi-innovaatioilla on tu-
loskehitykseen ja myynnin kasvuun, kun niitd kehitetdan yhdessa tuoteinnovaa-
tioiden kanssa. (Goedhuys & Veugelers, 2012) Myés Damanpourin et al. (2009)
mukaan tuloskehityksen kannalta erityisen hyddyllistd on eri innovaatiotyyppien
samanaikainen ja laaja-alainen implementointi muun muassa syntyvien synergia-

etujen ja uniikkien resurssi- ja kyvykkyysyhdistelmien takia.

Prosessi-innovaatioiden positiivinen vaikutus myynnin kasvuun tai tuloskehityk-
seen voi syntya niiden myoéta parantuneesta tuottavuudesta (Klomp & van
Leeuwen 2001). Parantuneella tuottavuudella puolestaan on edelleen positiiviset
vaikutukset kannattavuuteen esimerkiksi voittomarginaalien kasvaessa. Toi-
saalta matalammat valmistuskustannukset mahdollistavat kilpailukykyisemman
hinnoittelun ja sitd kautta edesauttavat myynnin kasvua. (Jayaram et al., 2014)
Onkin tyypillista, etta yritysten paaasiallisena motiivina innovaatioiden implemen-
toinnille on kustannussaastojen kautta tavoiteltava parantuva taloudellinen suo-

rituskyky ja kilpailuedun kehittaminen (Piening & Salge, 2015).

Varsinkin teollisuuden valmistusprosesseissa toiminnan tehostamisella voidaan
vaikuttaa merkittavastikin kustannusrakenteeseen. Esimerkiksi australialaisen
kaivosyhtid Newcrestin tapauksessa toiminnan kustannukset tippuivat 30 pro-
senttia tuotannon prosessi-innovaatioiden myé6ta (Jayaram et al., 2014). Nain
edulliset seuraukset ovat kuitenkin poikkeuksellisia, silld Pieningin ja Salgen
(2015) Saksassa tekemassa tutkimuksessa 710 yrityksesta lahes puolilla pro-
sessi-innovaatioista ei saatu aikaan ollenkaan kustannussaastoja, ja taman li-
saksi 40 prosenttia implementoinneista johti kustannusten vahenemiseen alle 15
prosentilla. Nain ollen ei ole taattua, ettd prosessi-innovaatiolla olisi merkittavia

vaikutuksia tuloskehitykseen tai kilpailuetuun kustannussaastdjen kautta.

Usein likketoimintaprosessien kehittdmisen vaikutukset yritysten suorituskykyyn
syntyvatkin valillisesti, kuten parantuneen laadun myo6ta suorien kustannussaas-
tojen sijaan (Piening & Salge, 2015). Esimerkiksi low-tech-yrityksissa, jotka eivat
kilpaile uusimman teknologian avulla, vaan valmistavat yksinkertaisia tai massa-
tuotteita, erinomaisen laadun yhdistaminen kohtuullisiin hintoihin on todettu tar-
joavan kilpailuetua globaaleilla markkinoilla (Kirner et al., 2009). Myds organisaa-

tionaaliset innovaatiot, kuten organisaation oppimisen tehostaminen tai yrityksen
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rakenteen tai sisaisten prosessien uudelleenjarjestely voivat olla tapa tuottaa kil-
pailuetua, jos kokonaisuus mahdollistaa arvon tuottamisen asiakkaille kilpailijoita
tehokkaammin, laadukkaammin tai edullisemmin (OECD, 2005; Teece, 2007).
Prosessi-innovaatioiden positiivinen vaikutus yrityksen suorituskykyyn ja talou-
dellisiin tuloksiin syntyykin siis tavalla tai toisella aikaansaadun aiempaa parem-

man kilpailukyvyn mya6ta.

4.4 Prosessi-innovaatioiden soveltuvuus strategisen uudistu-
misen keinoksi

Edellisten kappaleiden perusteella kay ilmi, ettd prosessi-innovaatioilla voidaan
seka vaikuttaa yrityksen suorituskykyyn ja taloudellisiin tuloksiin ettd muuttaa lii-
ketoimintamalleja. Jotta prosessi-innovaatiot soveltuisivat strategisen uudistumi-
sen keinoksi, on vaikutusten oltava sellaisia, ettd ne turvaavat yrityksen toimin-
nan jatkuvuuden tulevaisuudessa olosuhteiden muuttuessa. Nain ollen edellytyk-
sena on, ettd prosessi-innovaatioiden implementointi edesauttaa pitkakestoisen
kilpailuedun kehittamista. Kilpailuetu puolestaan syntyy pitkalti menestyksekkaan
liketoimintamallin kautta, jossa hyva arvontuottotapa edesauttaa kysynnan syn-
tymista ja tuottava ansaintalogiikka tekee toiminnasta kannattavaa (Johnson et
al., 2008).

Strategista uudistumista varten prosessi-innovaation on muutettava toimintaa riit-
tavasti, jotta vaikutukset nakyvat liiketoimintamallin kaikissa osa-alueissa. Tama
vaatii prosessi-innovaatiolta samoja piirteita, kuin mita luvussa 2 havaittiin ylei-
sesti strategiseen uudistumiseen soveltuvilta keinoilta. Kaytettadvien metodien on
oltava merkittavia ja kokonaisvaltaisia, jolloin niiden vaikutukset ulottuvat laajasti
liiketoimintaan. Nykyisin teknologian ja markkinoiden lisdantyneen turbulenttiu-
den myo6ta korostuvat myos joustavuutta lisaavat keinot (Warner & Wager, 2019).
Kuvassa 2 on esitetty strategisen uudistumisen edellytykset, johon peilaten voi-
daan arvioida prosessi-innovaatioiden soveltuvuutta strategisen uudistumisen

keinoksi.
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Kokonaisvaltai-
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Seuraukset 4
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Kuva 2 Strategisen uudistumisen keinoilta edellytettdvéit ominaisuudet

Erityistda huomiota uudistumiskeinoksi soveltumisen arvioinnissa vaativat tekniset
prosessi-innovaatiot, joiden vaikutus suorituskykyyn tapahtuu usein operatiivista
tehokkuutta parantamalla (Piening & Salge, 2015). Porterin (1996) strategiaop-
pien mukaan operatiivinen tehokkuus ei kuitenkaan ole avain pitkaaikaiseen, kes-
tavaan kilpailuetuun. Toisaalta parantamalla prosessien tehokkuutta voidaan vai-
kuttaa kustannusrakenteeseen, jolloin operatiivisen tehokkuuden kehittaminen
voi olla valillisesti merkityksellista strategisen uudistumisen kannalta, jos se mah-
dollistaa esimerkiksi halvemman hinnoittelun ja tata kautta uusien markkinoiden
palvelemisen, kuten esimerkissa Tata Motorsista kavi ilmi. Tallaisessa tapauk-
sessa prosessi-innovaatioiden vaikutuksen on oltava kuitenkin riittdvan merkit-
tava, jotta strategisen uudistumisen vaatima muutos liiketoimintamallissa saa-

daan aikaan.

Reichstein & Salter (2006) huomauttavat, etta inkrementaaliset prosessin paran-
nukset yksistddn harvemmin ovat strategisesti riittavan merkittavia. Vaaditaankin
siis laaja-alaista teknologisten ja organisaationaalisten innovaatioiden integroin-
tia, jotta innovaatiot palvelevat ylempia liiketoiminnan tavoitteita (Martin-Rios &
Parga-Dans, 2016). Myds Keupp et al. (2011) painottavat toisiaan taydentavien
erityyppisten prosessi-innovaatioiden samanaikaisen implementoinnin tarkeytta

strategisten paamaarien saavuttamisessa. Esimerkiksi tukiprosessien kehittami-
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sella ja tehokkaalla yhteensovittamisella ydinprosessien kanssa voidaan saavut-
taa kilpailuetua, silla vastaavanlaisen prosessi- ja resurssikonfiguraation luonti ei
ole yhta helposti kilpailijoiden tehtavissa kuin teknologisten innovaatioiden imple-
mentointi (Hamme, 2015). Hervas-Oliverin et al. (2016) tutkimuksessa havaittiin-
kin, ettd organisaationaalisia innovaatioita teknisia prosessi-innovaatioita tayden-
tamaan toteuttaneet yritykset suoriutuivat muita paremmin markkinaosuuksissa
mitattuna. Nain ollen kirjallisuudessa on yksimielinen kasitys siita, ettd prosessi-
innovaatioiden on vaikutettava yrityksen toimintaan kokonaisvaltaisesti soveltu-

akseen strategisen uudistumisen keinoksi.

Joustavuuden nakdkulmasta perinteiset tuotannon prosessi-innovaatiot eivat pal-
vele strategista uudistumista, silla jo Utterback & Abernathy (1975) totesivat, etta
prosessi-innovointi vaatii prosessien maaramuotoisuutta ja jaykistaa niiden ra-
kennetta. Seurauksena voi reagoiminen uusiin muutoksiin riittavalla nopeudella
olla haastavaa ja prosessien muuttaminen taajaan tulla kalliiksi. Damanpourin et
al. (2009) mukaan innovaatiot kuitenkin yleisesti auttavat yrityksia sopeutumaan
ymparistdon ja mahdollistavat organisaationaaliset muutokset. Esimerkiksi digi-
talisaatioasteen kasvattaminen prosesseissa mahdollistaa nopeatkin muutokset
ja kokeilut, mika on hyodyllista epavarmoissa tilanteissa (Warner & Wager, 2019).
Nain siis joustavuutta lisdavat prosessi-innovaatiot edesauttavat strategista uu-

distumista tehostaen reagointia ja sopeutumista ympariston muutoksiin.

4.5 Muut uudistumistavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavat
tekijat
Vaikka strategista uudistumista varten tarvitaan laaja-alaisia ja toisiaan tayden-
tavia prosessi-innovaatioita, Mooin et al. (2020) mukaan kullakin yrityksella on
tietty innovaatiointensiivisyyden taso, jolla parhaat suorituskykyvaikutukset saa-
vutetaan. Seka taman tason alittaminen kuin ylittdminenkin johtaa heikompaan
suorituskykyyn, joten on huomattava, etta innovointia voidaan tehda myds liikaa.
Saman havainnon ovat tehneet aiemmin Piening ja Salge (2015), joiden mukaan
lian moniulotteinen ja laaja innovaatiotoiminta sekd kasvattaa kustannuksia etta

on tehotonta, ja voi taten sydda innovoinnin hyotyja.
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Oikean tason ldytaminen on tilanneriippuvaista; ymparistollisen epavarmuuden
aikaan on suotuisampaa vahentaa innovointia, kun taas intensiivisessa kilpai-
lussa yritykset suoriutuvat paremmin, kun innovaatioita tehdaan runsaasti (Mooi
et al., 2020). Jayaram et al. (2014) tutkimissa yli kahdessa sadassa australialai-
sessa teollisuusyrityksessa intensiivinen kilpailu lisasi prosessi-innovointia, kun
taas ympariston muuttuessa yrityksissa keskityttin enemman tuoteinnovointiin.
Empiirinen havainto on yhtapitava Pieningin ja Salgen (2015) ja Lichtenthalerin
(2016) tutkimustulosten kanssa, joiden mukaan prosessi-innovaatiot soveltuvat
pitkaaikaisen kilpailuedun edistamiseen ailahtelevassa markkinatilanteessa, kun
taas asiakastarpeiden tai teknologian muutoksissa on suotuisampaa keskittya

tuoteinnovointiin tai muihin uudistumiskeinoihin.

Myds muilla seikoilla, kuten johtamisella on paljon vaikutusta strategisen uudis-
tumisprosessin suunnittelussa ja sen tavoitteisiin paasemisessa (Schmitt et al.,
2016). Johtajien osaaminen voi olla rajoittava resurssi innovaatioiden valjastami-
sessa palvelemaan strategista uudistumista, silld uudistumisen kannalta merki-
tyksellisimmat innovaatiotyypit, kuten liiketoimintamalli-innovaatiot, koetaan vai-
keimmiksi kehittda (Johnson et al., 2008). Toinen tyypillinen haaste, jonka yrityk-
set usein kohtaavat, on innovaatioiden implementoinnissa onnistuminen (Piening
& Salge, 2015). Koska implementoinnin my6ta innovaatiolta odotetut hyodyt saa-
daan realisoitua, on siind onnistuminen innovaatioprosessin kriittinen vaihe, jo-

hon johtamisessa tulisi keskittya (Keupp et al., 2011).

Oikeanlaisten innovaatioiden valitsemisen ja implementoinnin lisaksi organisaa-
tion oppiminen ja kulttuuri vaikuttavat siihen, miten hyvin strateginen uudistumi-
nen onnistuu (Ar & Baki, 2011). Innovointi on itsessaan prosessi, joten yrityksen
resurssit ja kyvykkyydet maarittelevat, miten hyvia ulostuloja innovaatiotoimin-
nasta saadaan (Keupp et al., 2011). Sopeutumiseksi muuttuviin olosuhteisiin on
osattava hyodyntaa ymparistdosta kerattavaa tietoa uusien tuotteiden tai proses-
siratkaisujen innovoinnissa (Ar & Baki, 2011). Onnistumisen kannalta onkin tar-
keaa, etta innovaatioiden ja liiketoiminnan kehittdminen nahdaan jatkuvana tieto-
taitoa kartuttavana prosessina, ja aiemmasta opittua hyédynnetdan jatkossa
(Christensen et al., 2016).

Strateginen uudistuminen on siis prosessi, jonka onnistumiseen vaikuttavat niin

organisaation sisaiset kyvykkyydet kuin ulkoisetkin tekijat. Toimintaympariston
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dynamiikalla on selkea vaikutus siihen, minkalaiset innovaatiot soveltuvat parhai-
ten implementoitaviksi. Nain ollen kuvassa 2 esitettyjen ominaisuuksien lisaksi
prosessi-innovaatioiden sopivuus strategisten uudistumistavoitteiden saavutta-
miseen riippuu uudistumista edellyttavista ajureista ja prosessi-innovaatioiden

implementoinnilla aikaansaatavien muutosten vastaavuudesta niihin.
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5. PAATELMAT

Tarkastellessa syita, joista prosessi-innovaatioita toteutetaan, huomataan ajurina
olevan usein Kilpailu, teknologian kehitys tai pyrkimys vastata paremmin asiak-
kaiden odotuksiin. Samat asiat nousevat esiin myods strategista uudistumista
edellyttavissa tilanteissa. Kirjallisuudessa toistuukin lahes saanndénmukaisesti
aloitus, jossa kummankin aiheen tarkeyteen johdatellaan globaalien markkinoi-
den myota kiristyneen kilpailun ja teknologian nopean kehitystahdin kautta.
Koska ajurit ovat hyvin samankaltaisia, ovat molemmilla tavoiteltavat paamaarat

myds yhteydessa toisiinsa.

Nayttaa silta, ettd strategisella uudistumisella ja prosessi-innovaatioilla pyritaan
viimekadessa vaikuttamaan samoihin tavoitteisiin; yrityksen kilpailukykyyn, ja sita
kautta toiminnan kannattavuuteen pitkalla aikavalilla. Eras keino strategiseen uu-
distumiseen on liiketoimintamallin muutos (Schmitt et al., 2016), jonka on oltava
perustavanlaatuinen naihin tavoitteisiin paasemiseksi. Koska liiketoimintamal-
lissa kaikki nelja osa-aluetta ovat vuorovaikutuksessa keskenaan, voidaan yhta
osaa muuttamalla vaikuttaa malliin kokonaisuutena (Johnson et al., 2008). N&in
ollen siis prosessien muuttaminen vaikuttaa seka arvontuottotapaan, resurssei-
hin ettd ansaintalogiikkaan, joten prosessi-innovaatiot ovat kdytannon keino liike-

toimintamallin muutoksiin ja edelleen strategiseen uudistumiseen.

Pelkastaan teknologisten ratkaisujen implementoinnille ei kuitenkaan kannata
asettaa korkeita odotuksia. Vaikka innovaatioilla saataisiin parannettua ydinpro-
sessin tiettyd ominaisuutta, kuten nopeutta, ekologisuutta tai tehokkuutta, on tek-
nologisten innovaatioiden luonne usein inkrementaalinen (Gallouj & Weinstein,
1997). Talldin innovaatio ei tayta neljannessa luvussa esitettyja kriteereita, vaan
vaikutukset kohdistuvat yksittaisiin suorituskykytekijoihin, kuten operatiiviseen te-
hokkuuteen. Prosessi-innovaatioiden onkin oltava merkittavia, kokonaisvaltaisia
ja joustavuutta lisdavia, jotta strategiseen uudistumiseen vaadittuja riittavia muu-

toksia liiketoimintamallissa saadaan aikaan.

Jos edella mainitut kriteerit tayttyvat, on prosessi-innovaatioilla laaja-alaiset vai-
kutukset yrityksen toimintaan ja nain ollen niiden avulla voidaan edistaa liiketoi-

minnan tavoitteisiin paasemista. Strategisessa uudistumisessa keskeisin tavoite
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on kilpailuedun ja hyvan taloudellisen suorituskyvyn yllapitdminen yrityksen so-
peutuessa toimintaympariston ja markkinoiden muutoksiin toiminnan jatkuvuu-
den turvaamiseksi (Damanpour et al., 2009). Kun prosessi-innovaatiolla on posi-
tiivinen vaikutus useampaan suorituskykya mittaavaan parametriin tai sen myoéta
muuttunut liiketoimintamalli tuottaa kilpailuetua yritykselle, soveltuu prosessi-in-
novaatio strategisen uudistumisen keinoksi. Prosessi-innovaatioiden implemen-
tointi ja sen vaikutukset ovatkin ikdan kuin valietappi strategiselle uudistumiselle
asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa. Tata yhteytta on havainnollistettu alla
kuvassa 3.

* Kustannusten lasku
o Tiedonkulun tehostaminen
¢ Laadun parantaminen
* Tehokkuus
Prosessi- * Ekologisuus & kestavyys
L EEeIEEE e Joustavuus
130 S el o Yudet arvoa luovat yhdistelmat

* Myynnin kasvu

* Tuottavuuden parantuminen

¢ Erottuminen muista
toimijoista

¢ Uusien markkinoiden
tarpeisiin vastaaminen

Vaikutukset
liiketoimintaan

Strategisen uudistumisen
tavoitteiden saavuttaminen

* Kannattavuus pitkalld aikavalilla
* Toiminnan jatkuvuus

* Kestéva kilpailuetu

* Sopeutuminen ympariston muutoksiin
* Mahdollisuus vaikuttaa toimialan
tulevaisuuteen

Kuva 3 Prosessi-innovaatioiden yhteys strategiseen uudistumiseen

Vastauksena tutkimuskysymykseen voidaan todeta, ettd prosessi-innovaatioita
implementoimalla on mahdollista paasta strategiselle uudistumiselle asetettuihin
tavoitteisiin tietyin reunaehdoin. Tulosten perusteella prosessi-innovaatiot nayt-
taytyvat varteenotettavana strategisen uudistumisen keinona, kunhan ne vaikut-
tavat tekijoihin, joilla reagoidaan uudistumisen ajureihin ja tayttavat strategisen
uudistumisen keinojen yleiset edellytykset (kuva 2). Tydn tavoitteena oli ymmar-
taa, kuinka jarkevaa yrityksen on toteuttaa prosessi-innovaatioita osana strate-
gista uudistumista, joten kirjallisuuskatsauksen tavoitteen voidaan katsoa taytty-

neen.
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Tata kirjallisuuskatsausta tehdessa kavi ilmi, etta prosessi-innovaatioiden ja stra-
tegisen johtamisen yhteydesta on vahan kirjallisuutta, vaikka prosessi-innovaatiot
vaikuttavat olevan strategisesti merkityksellisia. Myos Keupp et al. (2011) toteaa
kirjallisuuskatsauksessaan prosessien strategisen johtamisen tutkimuksen puut-
teen olevan ongelma ja nostaa esiin tarpeen tutkia aihetta lisda. Tydssa kaytettya
kirjallisuutta etsiessa ei 10ytynyt esimerkiksi ainuttakaan artikkelia, joka kasittelisi

suoranaisesti prosessi-innovaatioiden yhteytta strategiseen uudistumiseen.

Syyna kirjallisuuden vahaisyyteen voi olla prosessi-innovaatioiden ja suoritusky-
vyn valisen yhteyden mittaamisen vaikeus. Erityisesti palveluihin kohdistuvien ja
aineettomien innovaatioiden vaikutusten arviointi on haastavaa monilla teknisiin
innovaatioihin sopivilla mittareilla (Gallouj & Weinstein, 1997). Suuri osa tydssa
kaytetyistd prosessi-innovaatioiden yhteytta yritysten suorituskykyyn tutkineista
tutkimuksista perustuukin johtajille tehtyihin kyselyihin, joissa vastaukset anne-
taan Likert-asteikkoa kayttamalla. Naissa tapauksissa tutkimustulokset prosessi-
innovaatioiden vaikutuksista saattavat pohjautua yksittaisten henkildiden mielipi-
teisiin objektiivisten mittareiden sijaan. Olisikin tarkeaa, etta prosessi-innovaati-
oiden vasteen mittaamiseen I0ydettdisiin muita toimivia keinoja, joilla voitaisiin

paremmin arvioida vaikutusten strategista merkitysta.

Toinen haaste on, ettd kirjallisuudessa kaytetaan toisistaan eriavia maaritelmia
prosessi-innovaatioille. Jotta eri l1ahteiden esittdmia tuloksia suorituskykyvaiku-
tuksista olisi mahdollista vertailla ja yhdistaa, yksikasitteisen maaritelman 16yta-
minen ja kayttdonotto prosessi-innovaatioille olisi tarkeaa. Johtopaatosten teke-
miseksi tulisi myos eritella tarkemmin, minka tyyppisia tehdyt innovaatiot ovat.
Nain voitaisiin ymmartaa, minkalaisia taloudellisia vaikutuksia millakin innovaati-
oilla on mahdollista saada aikaan. Tosin on huomattava, etta vaikka monissa tut-
kimuksissa jaottelua on huomattu tehda, yksiselitteiset vastaukset jaavat silti saa-
matta, silld syy-seuraussuhteiden nakeminen on haastavaa tai lahes mahdo-
tonta, jos yrityksessa on toteutettu samanaikaisesti erityyppisia innovaatioita tai

muita kehitystoimia (Keupp et al., 2011).

Tutkimuksissa esitetyt tulokset prosessi-innovaatioiden vaikutuksista taloudelli-
seen suorituskykyyn ovatkin usein yksinkertaistettuja lineaarisia vuorovaikutus-

suhteita. Todellisuudessa yhteydet eivat kuitenkaan ole yhta suoraviivaisia, vaan
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yritysten suoritus- ja kilpailukyky muodostuvat monen asian monimutkaisista yh-
teisvaikutuksista. Mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisikin prosessi-innovaati-
oiden implementoinnin vaikutusten tutkiminen ikdan kuin tyhjiossa tekematta
muita yrityksen suorituskykyyn tai kilpailukykyyn vaikuttavia muutoksia. Nain ol-
len voitaisiin ymmartaa syvallisemmin, minkalainen yhteys prosessi-innovaatioilla
on strategiseen uudistumiseen ja kuinka merkityksellisia prosessi-innovaatiot to-

dellisuudessa strategisen uudistumisen keinona ovat.

Prosessi-innovaatioiden strategisen tarkeyden tarkempi selvittdminen ja vali-
dointi empiirisen tutkimuksen kautta voi olla jatkoa ajatellen hyvinkin hyodyllista.
Jos globalisaation ja digitalisaation aiheuttama markkinoiden pirstaloituneisuus
ja teknologian kehitystahti pysyvat ennallaan tai kiihtyvat, voidaan olettaa strate-
gisen uudistumisen tulevan entista tarpeellisemmaksi yha useammissa yrityk-
sissa. Nain ollen yrityksissa tarvitaan tietoa keinoista, joilla niin uudet kuin vakiin-
tuneetkin toimijat voivat kehittaa liikketoimintaansa kannattavuuden takaamiseksi

ja kilpailussa parjaamiseksi myos tulevaisuudessa.
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