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Tamén tutkielman tarkoituksena oli tarkastella ja jdsentdd innovaation kaupallistamisen
haasteiden seké julkisorganisaation rooliin asiakkaana liittyvien erityispiirteiden yhtymékohtia.
Kirjallisuudessa kaupallistaminen kuvataan dynaamisena prosessina, joka kuuluu kiinteésti
osaksi innovaatiotydskentelyd. Kaupallistamisprosessin ominaisuutena on, etti se muodostuu
erilaisten haasteiden kautta. Nédiden haasteiden tunnistaminen ja ymmaértdminen on olennaista,
silld niiden ratkaiseminen on keskeistd markkinoille padsyn kannalta. Suomalaisessa kontekstissa
julkisen sektorin rooli on merkittdva yhteiskunnan eri osa-alueilla. Julkinen sektori kohtaa monia
rakenteellisia, taloudellisia ja menetelmaéllisid haasteita, joiden ratkaiseminen edellyttad
innovaatioita.  Yksityiset yritykset ovat tdrkeitd julkisen sektorin kumppaneita
innovaatiotoiminnan saralla. Liséksi julkinen sektori tarjoaa suuren markkina-alueen yrityksille.

Julkisorganisaatiot eroavat asiakkaana ollessaan yksityisistd yrityksistd ja kuluttajista
rakenteellisten sekd toimintamenetelmaéllisten seikkojen wvuoksi. Néiden erityispiirteiden
tunnistaminen on yritykselle keskeistd, mikdli se haluaa kaupallistaa tarjoamaansa
julkisorganisaatioille. Yrityksen on tirkedd ymmairtdd, millaisia yhtymikohtia niiden
erityispiirteiden seki kaupallistamisen haasteiden vélilla on. Tassé tutkielmassa kartoitetaan niité
yhtymidkohtia, mikd on merkityksellistd, silld aiheesta ei ole juurikaan keskusteltu
kaupallistamiskirjallisuudessa. Tutkimusalue on kuitenkin tarked suomalaisen julkisen sektorin
laajan markkina-alueen seké innovaatioiden kiyttoonoton tarpeen vuoksi.

Tutkimusmenetelméksi valittiin kvalitatiivinen tutkimus. Empiirisen aineiston kerddminen
suoritettiin  puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden avulla. Haastatteluja varten luotiin
haastattelurunko, jossa keskeiset tutkielman teoreettisen viitekehyksen teemat oli nostettu esille.
Haastateltavina toimi kohdeyrityksen kolme tyontekijdd, jotka ovat kaupallistamisen
nikokulmasta relevanttien toimialojen johdossa. Aineiston analysointi tapahtui teoriaohjaavaa
siséllonanalyysia hyddyntéen.

Empiirisen aineiston perusteella havaittiin, ettd kaikki tutkielman teoreettisen viitekehyksen
viisi yhtymikohtaa olivat konkretisoituneet kohdeyrityksen kaupallistamisprosessin aikana. Oli
kuitenkin huomattavaa, ettd tietyt teoreettisen viitekehyksen elementit olivat korostuneet
empiirisessd aineistossa enemmén kuin toiset. Esimerkiksi asiakasndkokulman ymmértdmisen
sekd toiminnan jakautumisen ja rajallisten resurssien yhtymékohdat nousivat selkedsti esiin.
Samoin innovaation omaksumisen esteiden ja kilpailutusvelvollisuuden yhtyméakohta oli esilla.
Sen sijaan uskottavuuden kerryttdmisen ja traditionaalisten kdytdnteiden yhtymikohta oli
pienemmassa roolissa, vaikkakin se oli esiintynyt kohdeyrityksen kaupallistamisprosessissa.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkielman taustat

Yrityksen innovaatiotydskentelyn pdamadranid voidaan pitdd markkinoille pddsya ja
voiton tavoittelua. Tama tavoittelu tapahtuu kaupallistamisen avulla. Kaupallistamisen on
perinteisesti ajateltu olevan osa suoraviivaista prosessia sijoittuen innovaatiotydskentelyn
loppupéddhén (mm. Koen ym, 2001). Kirjallisuus enenevéssd méérin kuitenkin kertoo
kaupallistamisen olevan dynaamisesti mukana koko innovaatiotydskentelyn ajan
(Prenkert, 2012). Téamin pohjalta Aarikka-Stenroos ja Lehtimdki (2014) esittdvit
kaupallistamisen  olevan  itsessddn  prosessi. Tadmid  ajatus  dynaamisesta

kaupallistamisprosessista, toimii myos tdmén tutkielman yhtend keskeisend teemana.

Yksi innovaatioiden kaupallistamisprosessin ominaisuuksista on, ettd se muodostuu
erilaisten haasteiden kautta (Aarikka-Stenroos & Lehtiméki, 2014). Tdma tarkoittaa, etti
yrityksen kokemat haasteet kaupallistamisprosessin aikana muokkaavat kyseisen
prosessin kulkua. Yrityksen tulee selvittdd esiintyvit haasteet tai muuten silld ei ole
realistista mahdollisuutta pddstd markkinoille onnistuneesti. Téstd johtuen ndiden

haasteiden tunnistaminen ja tunteminen on oleellista menestymisen kannalta.

Suomalaisessa kontekstissa tarkasteltuna julkisen sektorin rooli yhteiskunnan eri osa-
alueilla on suuri. Erityisesti sosiaali- ja terveydenhuolto on kiinteésti yhteydessa julkiseen
sektoriin ja sen eri toimijoihin. Julkisen sektorin toimintaa vaivaa laaja-alaisesti
rakenteelliset, taloudelliset sekd menetelmaélliset haasteet. Ndiden ratkaiseminen vaatii
toimintamalleja muuttavia innovaatioita. Julkisen sektorin innovaatiotoiminnan
merkittdvind kumppanina toimii yksityiset yritykset (Jippinen & Pekola-Sjoblom, 2018).
Lisdksi julkinen sektori toimii suurena markkina-alueena suomalaisille yrityksille
yhteiskunnan eri osa-alueilla (Merisalo ym, 2021). Naisti syistd johtuen julkisen sektorin
organisaatiot tulee huomioida merkittdivind markkina-alueena innovaatioiden

kaupallistamisen kontekstissa.

Julkisorganisaatiot ovat kuitenkin asiakkaan roolissa poikkeavia yksityisistd yrityksisti

sekd kuluttajista rakenteellisten ja toimintamenetelmaéllisten seikkojen vuoksi. Naméa



julkisorganisaation rooliin asiakkaana liittyvit erityispiirteet tulee yrityksen tunnistaa,
mikédli se haluaa kaupallistaa tuotteitaan ja palveluitaan julkisorganisaatioiden
kontekstissa. Jotta innovaation vieminen julkisen sektorin laajasti hallitsemille
markkinoille onnistuneesti on mahdollista, tulee yrityksen tunnistaa ja ymmértda
erityispiirteiden ja kaupallistamisen haasteiden yhtymékohtia. Tédssd tutkielmassa on
tarkoitus kartoittaa nditd edelld mainittuja yhtymékohtia. Tdmé on merkityksellistd, silld
kaupallistamiskirjallisuudessa ei ole merkittdvisti keskusteltu julkisorganisaatioista
asiakkaan roolissa, erityisesti suomalaisessa kontekstissa. Tdma on kuitenkin relevanttia
tutkimusaluetta johtuen suomalaisen julkisen sektorin markkinalaajuudesta seka tarpeesta

erilaisten innovaatioiden kdyttdonotolle.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Téassd tutkimuksessa tutkitaan innovaatioiden kaupallistamisen haasteita silloin, kun
asiakkaana on julkisorganisaatio. Tarkoituksena on selvittdd, millaisia yhtymédkohtia
innovaation kaupallistamisen haasteilla sekd julkisorganisaation asiakkuuden
erityispiirteilld on. Tutkimuksen pdédtutkimuskysymyksena toimii:
Kuinka  julkisorganisaation  erityispiirteet  ilmenevit innovaation
kaupallistamisen haasteissa?

Seuraavia alakysymyksié kdytetddn apuna tutkimuskysymykseen vastaamisessa:

Millaisia innovaation kaupallistamisen haasteita kohdeyritys on kokenut?

Kuinka  julkisorganisaation erityispiirteet ovat vaikuttaneet
kohdeyrityksen tuotteiden kaupallistamiseen?

1.3 Tutkielman kulku

Tutkimuksen ensimmaéisessd luvussa esitelldin aiheen tausta ja madritellddn
tutkimuskysymys sekd tavoitteet. Lisdksi avataan tutkimuksen kannalta keskeisid

kasitteitd sekd tehdddn aiheen rajaus.

Toisessa luvussa késitellddn aikaisempaa Kkirjallisuutta aiheesta, jonka pohjalta
muodostetaan teoreettinen viitekehys. Kirjallisuuden tarkastelu alkaa innovaation
kaupallistamisprosessista, jonka jdlkeen yksitellen tarkastellaan innovaation
kaupallistamisen haasteita. Tdmén jélkeen késitelldén julkisorganisaation asiakkuuteen

liittyvid erityispiirteitd. Lopuksi keskitytddn innovaation kaupallistamisen haasteiden



sekd julkisorganisaation erityispiirteiden yhtymidkohtiin. Tdmén jalkeen muodostetaan ja

kuvataan tutkielman teoreettinen viitekehys.

Kolmannessa luvussa kuvataan tutkimuksen metodologiaa. Luvussa kdyddan léapi
tutkimuksessa kaytettyjd tutkimusmenetelmid sekd avataan aineiston keruuta ja
analysointia tarkemmin. Lisdksi esitelldin tutkimuksen aineisto. Lopuksi arvioidaan

tutkimuksen luotettavuutta.

Neljannessd luvussa késitelldén tutkimuksen tuloksia empiirisen haastatteluaineiston
pohjalta. Luvussa kdydéén 14pi, millaisia julkisorganisaation erityispiirteitd kohdeyritys
on huomannut kaupallistamisprosessin aikana, ja kuinka erityispiirteet ovat liittyneet

innovatiivisten tuotteiden kaupallistamisen haasteisiin.

Viidennessi luvussa muodostetaan tutkimuksen johtopaitokset sekéd yhteenveto. Luvussa
verrataan teoreettisen viitekehyksen elementtejd sekd empiirisestd aineistosta saatuja
tuloksia toisiinsa, ja titen tehdddn johtopaitokset tutkimuksen tuloksista. Yhteenvedossa
kuvataan tutkielman tarkoitus sekd lopputulema. Lopuksi tuodaan esille

jatkotutkimusmahdollisuuksia.

1.4 Keskeiset kisitteet ja rajaukset

Koska julkisen sektorin ja sen organisaatioiden rooli palveluntuottajana sekd
yhteiskunnallisena toimijanan, ja tidten markkina-alueena vaihtelee merkittivasti
valtioiden vililld, on tissé tutkimuksessa tehty rajaus keskittyd suomalaiseen kontekstiin
ja siind esiintyviin erityispiirteisiin. Seuraavaksi alla on midritelty tutkielman kannalta

keskeisia késitteita.

Innovaatiolla tarkoitetaan yleisesti uutta teknologiaa tai teknologioiden kombinaatiota,
joka tuottaa hydtya. Téssd tutkielmassa innovaatiolla kuitenkin viitataan radikaalisti
uusiin teknologioihin tai ideoihin, joita markkinoilla ei vield ole tai jotka vaativat

merkittdvai toiminnan muutosta. (McDermott & O’Connor, 2002.)

Kaupallistamisella tarkoitetaan innovaation levittdmistd markkinoille ja timén
levittdmisen seurauksena tapahtuvaa taloudellisen hyddyn saavuttamista (Engez &

Aarikka-Stenroos, 2023).



Julkisorganisaation erityispiirteet viittaavat tissd tutkielmassa niihin lainsddadannéllisiin,
rakenteellisiin, toiminnallisiin sekd kulttuurillisiin  seikkoihin, jotka erottavat

julkisorganisaation yksityisestd yrityksestd sekd kuluttajasta, kun tarkastellaan

organisaation roolia asiakkaana.



2. KIRJALLISUUSKATSAUS

2.1 Kaupallistamisprosessi

Innovaatioprosessin pddmaiirdand voidaan pitdd innovaation potentiaalin realisoitumista
taloudellisesti. Potentiaalin realisoituminen riippuu kaupallistamisprosessista ja sen
sisdllostd (Andrew & Sirkin, 2003). Kaupallistaminen siis siséltdd prosesseja ja toimia,
joiden avulla taloudellisen arvon luominen ja taloudellisen arvon realisoituminen
yhdistyvit (Prebble, de Waal & de Groot, 2008). Pellikka ja Malinen (2014) kuvaavat
kaupallistamisprosessin tarkoittavan prosessia, jossa innovaatioihin tehdyt investoinnin
kaupallistetaan tehokkaasti, aina ideoiden synnysté kaupallistetun tuotteen ylldpitdmiseen
liittyviin toimiin saakka (ks. Dodgson, 2003). Innovaatioprosessi on luonteeltaan
dynaaminen (Petzold, Landinez & Baaken, 2019) ja siind kehittdimis- ja
markkinointitoiminta ovat limittdisid (Nieto Cubero, Gbadegeshin ja Consolacion, 2021).
Aarikka-Stenroos ja Lehtiméki (2014) esittdvit kaupallistamisen olevan itsessddn
dynaaminen prosessi. Tdtd tukee Prebble ym (2008) ndkemys, ettd onnistunut
kaupallistaminen vaatii ymmaérrystd eri osa-alueiden (kehitystoiminta, markkinointi ja

taloudellinen nikdkulma) yhteydesté toisiinsa.

Innovaatioiden kaupallistamista voidaan mallintaa monella eri tavalla. Nieto Cubero ym
(2021) esittavidt kolmiosaisen mallinnuksen. Ensimméisend on konseptin ja
arvolupauksen validointi (concept and value proposition validation), jonka tarkoituksena
on selvittdd potentiaalisten asiakkaiden mielenkiinto innovaatiokonseptia kohtaan. Téssd
vaitheessa asiakkaiden ja sidosryhmien mukaan ottaminen heti alusta alkaen on
keskeisessd roolissa. Toisena on liiketoiminnan validointi ja markkinoiden luominen
(business validation and market creation), jossa pyritddn tunnistamaan ja ylittimiin
esteet omaksumiseen ja markkinoihin liittyen, sekd levittdd innovaatiota. Kolmantena
vaitheena on myynnin saavuttaminen enemmiston keskuudessa (creating sales in majority
market). Talloin keskeisessd roolissa on enemmiston saavuttaminen seké liiketoiminnan

toimintojen optimointi.

2.2 Kaupallistamisen haasteet



Innovaatioiden kaupallistamisprosessi sisiltdéd erilaisia haasteita (Aarikka-Stenroos &
Lehtiméki, 2014), jotka yrityksen on ratkaistava onnistuneen markkinoille menon
saavuttamiseksi. Namid haasteet kumpuavat erilaisista innovatiivisuuden seurauksena
syntyvistd epdjatkuvuuksista. Ndistd ensimmaisend on asiakkaan epéjatkuvuus (customer
discontinuity), joka McNally, Cavusgil ja Calantone (2010) mukaan tarkoittaa asiakkaan
toiminnassa ja ajattelussa tapahtuvaa muutosta uuden tuotteen myo6td. Tamén
epdjatkuvuuden seurauksena innovaatioiden kaupallistamisprosessiin syntyy erilaisia
haasteita, jotka liittyvit asiakasndkokulman ymmartamiseen, innovaation omaksumiseen
sekd varhaisen enemmiston saavuttamiseen (Aarikka-Stenroos & Lehtimiki, 2014).
Toisena on teknologinen epéjatkuvuus (technological discontinuity), joka toteutuu
yrityksen toimiessa uudella teknologisella alueella joko prosessien tai teknologian itsensi
kautta (McNally ym, 2010). Kaupallistamisprosessissa timé puolestaan luo haasteita
uskottavuuden kerryttdmisessd uudelle innovaatiolle (Aarikka-Stenroos & Lehtimaiki,
2014). Viimeisend on markkinoinnin epdjatkuvuus (marketing discontinuity), jolloin
yritys kohtaa vieraita toimijoita, kuten kilpailijoita, asiakkaita tai jakeluverkostoja
(McNally ym, 2010). Tdma puolestaan luo haasteita sidosryhmien ja ekosysteeminen tuen
saamisessa, innovaation omaksumisessa sekd varhaisen enemmiston saavuttamisessa
(Aarikka-Stenroos & Lehtimédki, 2014). Alla olevissa luvuissa tarkastellaan paremmin

Aarikka-Stenroos ja Lehtimiki (2014) esittdimid kaupallistamisprosessin haasteita.

2.2.1 Kaupallistamisstrategian valitseminen epivarmuuden oloissa

Yrityksen  aloittaessa  kaupallistamisprosessinsa ~ on  silld  valittuna  jokin
kaupallistamisstrategia sekd liiketoimintamalli, joiden tarkoituksena on kuvata, kuinka
yritys pyrkii realisoimaan innovaation potentiaalin. Toimivia kaupallistamisstrategioita
on useita ja ne ovat sidoksissa muun muassa yrityksen toimialaan (Gans & Stern, 2003).
Koska kaupallistamisstrategia muodostuu monen tekijan vaikutuksesta (Gans & Stern,
2003), on todenndkdisti, ettd strategian valitseminen oikein ei onnistu ensimmadiselld
kerralla. Kaupallistamisprosessin haasteena onkin, ettd yritys toimii epdvarmuuden
oloissa. Tdmi tarkoittaa, ettd strategiaan johtaneet tulkinnat osoittautuvat
kaupallistamisprosessin edetessd védriksi ja titen myoskdédn strategia ei toimi halutulla
tavalla. Yleensd myynnin tavoitteet on my0s asetettu ndiden tulkintojen ja olettamien
pohjalta, mika tarkoittaa ndiden tavoitteiden olleen liian korkeat. (Aarikka-Stenroos &

Lehtimdki, 2014.) Lisdksi yritys on saattanut saada aluksi positiivista palautetta
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potentiaalisilta asiakkailta sekd sidosryhmiltd, ja tehnyt timédn pohjalta epirealistisia
tavoitteita kasvun osalta. Alkuperdisen strategian mukaiset tavoitteet eivit ole
mahdollisia saavuttaa yrityksen resursseilla, joka puolestaan johtaa muutoksiin
kohdesegmenteissd, asemoitumisessa, arvolupauksessa ja liiketoimintamallissa.

(Aarikka-Stenroos & Lehtimédki, 2014.)

2.2.2 Asiakasnikokulman ymmaértiminen

Onnistuneen liiketoiminnan ldhtokohtana on arvontuotanto, erityisesti asiakasarvon
tuottaminen. Niin ollen my0s kaupallistamisen yksi keskeisistd kysymyksistd perustuu
asiakasarvoon ja sen ymmairtdmiseen. Kaupallistamisen yhtend haasteena onkin,
asiakasndkokulman hahmottaminen. Usein yritys kaupallistamisen alkuvaiheessa
keskittyy viestinndssddn innovaation teknologisiin osa-alueisiin asiakashyddyn sijasta.
(Aarikka-Stenroos & Lehtiméki, 2014.) Yrityksen tulisi siis viestid, kuinka innovaatio
mahdollistaa lisdhyddyn asiakkaalle sen sijaan, ettd viestintd perustuu vain teknologisten
ominaisuuksien esittelyyn. Voidaan siis todeta, ettd oletuksena ei tulisi olla asiakkaan

kokemus lisdarvosta puhtaasti ominaisuuksien pohjalta.

Jotta fokus siirtyy teknologisista ominaisuuksista asiakkaan kokemaan hyotyyn, tulee
yrityksen keskustella potentiaalisten asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa (Aarikka-
Stenroos ja Lehtimédki, 2014). Onyemah, Rivera Pesquera ja Ali (2013) myd6s korostavat
potentiaalisten asiakkaiden kanssa kdytyd keskustelua jo hyvin aikaisessa vaiheessa.
Usein tuote kehitetdéin valmiiksi ennen palautteen hankkimista. Tdmaén sijasta, yrityksen
tulisi hankkia idealleen laaja kannatus, ennen todellista kehitystyotd ja resurssien
kayttamistd. (Onyemah ym, 2013.) Jos asiakkaiden kanssa kdyddin keskustelua jo ennen
itse tuotteen lopullista kehittdmistd, lopputuloksena on todennidkdisemmin asiakkaan
tarpeita vastaava tuote. Pellikan ja Malisen (2014) mukaan asiakkaiden tarpeisiin
vastaaminen vaatii yrityksiltd tiivistd yhteistyotd potentiaalisten asiakkaiden kanssa.
Tamai tukee esitettyd ajatusta, jonka mukaan yrityksen tulee kommunikoida asiakkaiden
kanssa jo hyvin varhaisessa vaiheessa, jotta mahdollistetaan rajattujen resurssien
mahdollisimman taloudellinen kéyttd. Télloin voidaan perustellusti todeta, ettd
yritykselld on parempi ymmarrys asiakkaan tarpeista ja siitd millaista lisdarvoa ja hyotya

innovaatio asiakkaalle voi luoda. Niin ollen pienenee riski, ettd innovaation
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kaupallistamisen alkuvaiheessa yritys keskittyisi viestinndssddn teknologisiin

ominaisuuksiin ja asiakashyddyn nékdkulma jdisi liian pienelle huomiolle.

2.2.3 Uskottavuuden kerryttiminen

Koska asiakkaat toimivat aina tiettyjen resurssien rajoissa, tarkoittaa tdma sité, ettd he
my0Os arvioivat yritystd ja sen tarjoamaa monialaisesti. Yksi ndistd arvioinnin kohteena
olevista osa-alueista on yrityksen uskottavuus. Erityisesti teknologisiin innovaatioihin
keskittyvilld yrityksilld voi olla haasteita tdmén kanssa, silld asiakas luonnollisesti ei
entuudestaan tunne tuotetta, eikd valttdmatta yritystdkddn. Néin ollen yrityksen tdytyy
valintojen ja toiminnan kautta pyrkid kerryttimddn uskottavuutta asiakkaiden
keskuudessa.  Haasteet  uskottavuuden  kerryttdmisessi  kumpuavat uudesta
tuotekategoriasta ja mahdollisesti innovaatiota tukevan ekosysteeminen puuttumisesta
(Aarikka-Stenroos ja Lehtimidki, 2014). Uskottavuuden puuttumisen syiksi he ehdottavat
kolmea muutakin tekijaa: kilpailevat teknologiset innovaatiot, yrityksen pieni koko seka

sen tuntemattomuus kohdemarkkinoilla.

Niihin tekijoihin voidaan kuitenkin vaikuttaa yrityksen toimesta. Munoz-Penas, Clarke
ja Evald (2024) esittdvdat uskottavuuden kerryttdmiseksi kolmea toimintatapaa:
saavutuksien esilletuonti, tieteellisen tiedon hyodyntdminen ja sen avulla perustelu sekd
ammattikielen kdyttdminen. Nailld toimilla pystytddn erityisesti vastaamaan yrityksen
pieneen kokoon liittyviin epdilyksiin, silli ne painottavat yrityksen osaamista ja
ammattitaitoa alalla. Zott ja Huy (2007) esittavit, kuinka alalla jo tunnetut ja
vaikutusvaltaiset yhteistyOkumppanit tai tukijat auttavat yrityksen uskottavuuden
rakentumisessa. Tdma puolestaan vastaa haasteeseen yrityksen tuntemattomuudesta alalla

ja ndin ollen kerryttdd uskottavuutta.

2.2.4 Sidosryhmien ja ekosysteemin tuki

Sidosryhmiltd ja ekosysteemiltd saatu tuki kaupallistamisprosessin aikana on tarkedi
tuotteesta ja yrityksestd huolimatta. Merkitys kuitenkin nousee erityisesti esille
teknologisten innovaatioiden keskuudessa, silld ekosysteemin rooli on korostuneempi
asiakasarvon luonnissa. Aarikka-Stenroos ja Lehtimdki (2014) esittdvdt yhtend

kaupallistamisprosessin haasteena sidosryhmien tuen saamisen. Erityisend haasteena on
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juurikin tunnistaa oleelliset sidosryhmét sekd niiden aktivointi suhteiden ja
kumppanuuksien avulla. Nieto Cubero ym (2021) tuovat esiin, kuinka sidosryhmien tulee
olla jo varhaisessa vaiheessa mukana kaupallistamisprosessia. Sidosryhmit tulee my0s
valita ~ monipuolisesti, silld  niiden  potentiaalinen  tuki  ja  merkitys
kaupallistamisprosessissa késittdd monta toimintaympiriston osa-aluetta (Engez &
Aarikka-Stenroos, 2023). Ekosysteemin tuen saaminen on vélttdmatonta, silld onnistunut
kaupallistaminen vaatii muutoksia laajemmin toimintatapoihin ja prosesseihin
ekosysteemissd (Chiesa & Frattini, 2011). Voidaankin siis todeta, ettd monipuolisten
sidosryhmien avulla voidaan vaikuttaa ekosysteemin toimintaan ja tdten sen tukeen

yrityksen innovaatiota kohtaan.

2.2.5 Esteet innovaation omaksumiselle

Koska teknologiset innovaatiot ovat markkinoillaan uusia, vaativat ne sidosryhmilti ja
asiakkailta ajattelun, kdytoksen ja prosessien muutosta (Aarikka-Stenroos & Lehtiméki,
2014). Luonnollisesti tdma ei ole itsestdédn selva tapahtumaketju vaan se vaatii yritykselta
erindisid toimia, jotta omaksumisen esteet voidaan selvittdd. Ensimmaéisend vaiheena
yritykselld on tunnistaa ne syyt, joiden vuoksi omaksumisen esteitd voidaan kokea joko

sidosryhmien tai asiakkaiden keskuudessa.

Yhtend keskeisistd syistd voidaan pitdd ekosysteemid ja sen luonnetta. Ekosysteemissi
olevat asiakkaat ja toimijat eivdit omaksu innovaatiota, elleivit he usko muiden
toimijoiden tekevdn samoin (Chakravorti, 2004). Toisena syynd voi olla potentiaalisten
asiakkaiden epdvarmuus tuotetta kohtaan ja sen sopivuudesta juuri heille (Chiesa &
Frattini, 2011). Asiakkaiden kokemat esteet innovaation omaksumiseen voidaan jakaa
funktionaalisiin ja psykologisiin (Ram & Sheth, 1989). Funktionaaliset esteet liittyvit
tuotteen kayttoon, tuotteen arvoon sekd kayttoon liittyviin riskeihin. Nami esteet
nousevat tyypillisesti esiin silloin, kun asiakas kokee merkittivdn muutoksen tuotteen
omaksumisen myotd. Psykologiset esteet puolestaan kumpuavat asiakkaan kantamista
normeista ja traditioista sekd késityksestd tuotteen imagosta. Ndmé esteet syntyvit
innovaation ollessa konfliktissa aikaisempien uskomusten kanssa. Tunnistettuja esteitd
yrityksen tulee hdivyttdd erilaisin toimin, esimerkiksi kasvattamalla tietoisuutta,
kouluttamalla, sekd kannustamalla sidosryhmid ja asiakkaita haastamaan olemassa olevat

kéaytanteet (Aarikka-Stenroos & Lehtimiki, 2014).
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2.2.6 Varhaisen enemmiston saavuttaminen

Kaupallistamisprosessin luonnollisena pdédmédrand on myynnin tavoittelu ja sen
saavuttaminen. Ensimmdisten myyntien saavuttamiseen liittyy kuitenkin tiettyjé
haasteita. Ensimmdisend on perinteinen haaste, jossa myyntien saavuttaminen vaatii
erilaisten kumppanien tukea, mutta saman aikaisesti nima kumppanit tarvitsevat ndytt6ja

myynnistd (Aarikka-Stenroos & Lehtiméki, 2014).

Toisena haasteena Aarikka-Stenroosin ja Lehtimden (2014) mukaan on, ettd yritys
saavuttaa myyntid varhaisten omaksujien keskuudessa, mutta timi ei jatku varhaisen
enemmiston markkinaan. He toteavat, ettd erilainen ldhestymistapa on vilttdmaton, jotta
enemmiston tavoittaminen on mahdollista. Innovaatiot voivat heréttdd erilaisia
epdvarmuuksia potentiaalisissa asiakkaissa, vaikka tarjolla olisi tarkkaa informaatiota.
Tatd epavarmuutta pyritddn poistamaan kysymalld varhaisten omaksujien mielipidettd ja
kokemusta tuotteesta (Chiesa & Frattini, 2011). Chiesa ja Frattini (2011) toteavatkin
varhaisten omaksujien mielipiteilld on merkittdvd rooli varhaisen enemmiston

kayttoonottopadtoksessd (ks. Wasson, Sturdivant & McConaughty, 1970).

Varhaisten omaksujien mielipiteeseen vaikuttaa moni tekijé. Jos tuotteeseen kohdistuvat
odotukset eivit tdyty, tyytyméttdmyys tuotetta kohtaan kasvaa (Hill, 1986). Tyypillisesti
varhaisilla omaksujilla on korkeat odotukset uudesta tuotteesta, mika tarkoittaa, ettd nuo
odotukset todennékdisemmin eivit mydskddn tdyty. Tdmé pettymys puolestaan johtaa
negatiiviseen keskusteluun tuotteesta. (Chiesa & Frattini, 2011.) Voidaan siis todeta, etti
tdyttdmattd jadvilld odotuksilla on merkittdvd vaikutus varhaisen enemmiston
kiinnostukseen tuotetta kohtaan, silld he perustavat vahvasti ostopéddtoksensd varhaisten
omaksujien mielipiteeseen. Jotta tdmé tirked ensimméinen segmentti saa positiivinen
mielikuva tuotteesta, tulee yrityksen huomioida erilaisia seikkoja. Kuten todettu,
varhaisilla omaksujilla on korkeat odotukset tuotteen ominaisuuksista ja niiden
toimivuudesta. Chiesa ja Frattini (2011) mukaan yksi positiivista mielikuvaa luova seikka
on oikea-aikainen markkinoille tulo tuotteen kehityksen nidkokulmasta. Tuotteen tulee
olla valmis ja toimia saumattomasti, tai riskind on negatiivinen reaktio. Chiesa ja Frattini
(2011) esittdaa toisena merkittdvand tekijand tuotteen kohdentamisen ja asemoitumisen.
Jos innovaatiota ei markkinoille menon yhteydessd kohdenneta jollekin tietylle
segmentille, vaikuttaa se negatiivisesti mielipiteeseen. Liséksi he esittidvat, ettd yrityksen
epdonnistuessa kohdentamaan tuote varhaisille omaksujille vaikuttaa se myos tuotteen

asemoitumisen onnistumiseen. Innovaation asemoitumisella on myds merkitystd
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mielipiteen muotoutumiseen. Koska varhaiset omaksujat arvostavat teknologisia

ominaisuuksia, tulisi tuote asemoida mullistavan teknologian kautta.

2.3 Julkisorganisaation erityispiirteet

Péadsddntoisesti yrityksen markkina koostuu yksityisistd yrityksistd sekd kuluttajista,
mutta tietyilld toimialoilla julkisorganisaatioiden rooli markkinoilla korostuu. Verrattuna
yksityisiin yrityksiin ja kuluttajiin, ovat julkisorganisaatiot asiakkaana luonteeltaan
erilaisia. Tdmad johtuu sekd rakenteellisista ettd lainsdddannollisistd tekijoistd. Koska
asiakkaan ja markkinan ymmaértdminen on kaupallistamisprosessissa ensiarvoisen tarkedi
(Aarikka-Stenroos & Lehtiméki, 2014), tulee yrityksen kiinnittdd huomioita niihin
erityispiirteisiin, jotka tistd erosta johtuvat. Alla on késitelty neljad erityispiirrettd, jotka

ovat relevantteja kaupallistamisprosessin kannalta.

Ensimmadisend erityispiirteend on julkisorganisaation toiminnan jakautuminen
lakisddteisiin tehtdviin sekd ei-lakisddteiseen toimintaan (mm. Laki hyvinvointialueesta
2021/611). Naiistd ensimmadiselld tarkoitetaan toimintaa, jonka toteuttamiseen
julkisorganisaatiolla on lainsdddidnnodllinen velvoite, esimerkiksi terveydenhuollon ja
perusopetuksen jdrjestdminen. Jilkimmdiselld puolestaan viitataan toimintaan, jonka
jarjestimiseen julkisorganisaatiolla ei ole lainsdddannollistd velvoitetta. Tdmé voi
tarkoittaa esimerkiksi erilaisia palveluja tai toimintamalleja organisaation sisélld. Tahén
toiminnan jakautumiseen liittyy kiintedsti julkisorganisaation rajalliset resurssit, silld
lakisddteisten tehtivien toteuttaminen on priorisoitava. Tamd tarkoittaa, ettd
lainsdddanndllisen velvoitteen ulkopuolella olevasta toiminnasta on tarvittaessa

karsittava, ellei kyseistd toimintaa voida vakuuttavasti perustella.

Toinen erityispiirre on julkisorganisaation toiminnan siséllon lakisdateisyys sekd
perustuminen ohjeistuksiin. Niitd ohjeistuksia antavat esimerkiksi ministerididen alaiset
tutkimus- ja kehityslaitokset. Sidosryhmien rooli toiminnan sisdllon méérittimisessi on
siis merkittdvd. Julkisorganisaation toimintaan, ja titen hankintapditoksiin, vaikuttaa
kansallisesti yhteisesti ja laaja-alaisesti piditetyt standardit, kdytdnteet sekd sddnnot
(Merisalo, Oksanen, Valovirta & Pihlajamaa, 2022). Erindisilld ohjausvaikutuksilla on

siis merkittdva rooli julkisorganisaation toiminnan ja kdytdnteiden muovautumisessa.
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Kolmantena erityispiirteend on ostoprosessin erilaisuus, silld tietyn suuruiset
julkisorganisaatioiden hankinnat tulee kilpailuttaa ennen ostopéétostd (Hankintalaki
2016/1397). Kilpailutuksen valmisteleminen on hankintayksikdissd hidasta, eika
lopputulos vastaa aina haluttua (Merisalo ym, 2022). Painotukset hinta- ja
laatukriteereiden valilld ovat keskeisessd roolissa onnistuneen kilpailutuksen
toteutumisessa (Merisalo ym, 2022). Erityisesti kilpailuttamisen osaamisella on siis
merkittdvd  vaikutus kilpailutuksen onnistumiseen ja halutun lopputuloksen
varmistamiseksi. Tamd korostuu innovaatioiden tapauksessa, silli olemassa olevia
kaytanteitd kilpailutuksen sisdltoon ei  tdlloin  vield ole olemassa (vrt.
julkisorganisaatioiden tyypillisten hankintojen kilpailuttamiseen on olemassa

vakiintuneet kéytanteet).

Neljantend erityispiirteend on julkisorganisaatioiden traditionaaliset kédytanteet. Yksin
tekemisen ja kehittimisen kulttuuri on monissa julkisorganisaatioissa vallitseva
toimintamalli (Merisalo ym, 2022). Ndin ollen toimintatavat ovat organisaatiossa syviin
juurtuneita, eikd niiden muuttaminen ole vélttimattd nopea prosessi. Lisdksi monilla
julkisen sektorin toimialoilla on tyypillisesti pitkdaikaisia sopimuksia eri toimijoiden
kanssa (Merisalo ym, 2022). Tdma osaltaan lisdd kéytinteiden pysyvyyttd ja

toimintamallien pitkdikaisyytta.

2.4 Innovaation kaupallistamisen haasteiden ja julkisorganisaation
erityispiirteiden yhtymékohdat

Haaste kaupallistamisstrategian valitsemisesta epdavarmuuden oloissa on selkedsti
havaittavissa julkisorganisaation kontekstissa. Kuten todettu, julkisorganisaation rooliin
asiakkaana liittyy useita erityispiirteitd. Osa ndisti erityispiirteistd on yritykselle selkeitd
strategiaa luodessa, mutta osa ndyttdytyy vasta kaupallistamisprosessin aikana.
Esimerkiksi kilpailutuksen tekeminen on yritykselld tiedossa, mutta luonnollisesti yritys
el voi tietdd julkisorganisaation kyvykkyydestéd tehdéd laadukasta kilpailutusta (Merisalo
ym, 2022). Toisena esimerkkind toimii hyvin julkisorganisaation sisdinen kulttuuri sekd
toimintatavat. Innovaatioiden kontekstissa yleensd yritykset ovat kaupallistamis- ja
myyntivaiheessa kontaktissa hankehenkildston tai kehittimisyksikdiden kanssa. Néissa
yksikodissd on yleensd innovaatiomyoOnteinen toimintakulttuuri. Tamd ei kuitenkaan
vélttdmattd pidd paikkaansa organisaation muissa yksikoissd, joissa traditionaaliset

kéytanteet ovat usein vallassa. Nédin ollen yritys on voinut saada védrdnlaisen kuvan
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loppukiyttdjien innostuneisuudesta. Aarikka-Stenroosin ja Lehtimden (2014) mukaan
yksi kaupallistamisstrategian luontiin liittyvé haaste onkin, ettd yritys on saattanut saada
aluksi positiivista palautetta potentiaalisilta asiakkailta sekd sidosryhmiltd, ja tehnyt
tdmén pohjalta epirealistisia tavoitteita kasvun osalta. Tami kuvastaa, kuinka yrityksen
strategia on luotu epdvarmuuden oloissa, jolloin strategiaan johtaneet tulkinnat ja
olettamat on voitu tehdd informaation pohjalta, joka kaupallistamisprosessin edetessi
onkin nayttaytynyt virheelliseksi. Néin ollen my06s odotukset liittyen myynnin maéaraén

voivat olla liian korkeita.

Asiakasndkokulman ymmaértdmisen haaste on yhteydessd julkisorganisaation toiminnan
jakautumiseen lainsddddnndllisiin  tehtdviin  sekd ei-lakisddteiseen toimintaan.
Asiakasndkokulman ymmartdminen on innovaatiosta viestittdessd haaste, silld yritys
usein keskittyy innovaation teknologisiin osa-alueisiin asiakashyddyn sijasta (Aarikka-
Stenroos & Lehtimidki, 2014). Julkisen sektorin toimiessa markkina-alueena
asiakashy0dyn onnistuneen viestinndn merkitys korostuu, koska julkisorganisaation
toiminta jakautuu lakisdéteisiin tehtdviin sekd ei-lakisditeiseen toimintaan (mm. Laki
hyvinvointialueesta 2021/611). Yrityksen viestinnan sisdllon tulee heijastaa sitd, kumman
kategorian toimintaan yrityksen tarjoama siséltyy. Tarjoaman kuuluessa lakisdéteisten
tehtdvien kategoriaan, tulisi viestinndssd korostaa tehtdvdn sisdltoon liittyvid
ominaisuuksia. On myds hyvd huomata, ettd lainsdddannollisid tehtivid tdytettdessd
kilpailutuksissa korostetaan yleensd hinnan merkitystd. Tarjoaman sisdltyessd ei-
lakisddteisen toiminnan kategoriaan, tulee viestinnissé asiakkaalle korostaa eri teemoja.
Téllaisia teemoja voi olla esimerkiksi toiminnan laadun parantaminen,
kustannustehokkuuden aikaansaaminen tai  julkisorganisaation strategian
tavoitteidenmukaisuus. Innovaatiot kuuluvat yleensd tdhén jalkimmaiseen kategoriaan.
Tama tarkoittaa, ettd asiakasndkokulman ymmaértdminen on ensiarvoisen tdrkedd osana
kaupallistamisprosessia, silld yrityksen on onnistuttava viestinndssdin korostamaan niitd
tarjoaman hyotyjd, jotka ovat julkisorganisaation kannalta merkityksellisid.
Asiakasndkokulman ymmartdminen on keskeisessd roolissa myds rajallisten resurssien
vuoksi. Julkisorganisaatioissa koetaankin, ettei innovaatiotoiminnan toteuttamiseen ole
riittdvisti resursseja (Kuivalainen, Hauhtonen, Alanko, Sanz & Pussinen, 2022). Koska
julkisorganisaatioiden on priorisoitava lakisdéteisten tehtdvien toteuttamista, tarkoitta
tdma sitd, ettd ei-lakisddteiseen toimintaan on vihemmaén resursseja kdytettdavissé, johtuen

julkisen sektorin tdménhetkisestd taloudellisesta tilanteesta. Néin ollen yrityksen tulee
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ymmartdd asiakasndkdkulmaa ja viestid innovaation arvosta ja hyddyistd

julkisorganisaation nikokulmasta.

Uskottavuuden  kerryttimisen haaste liittyy  julkisorganisaation asiakkuuden
erityispiirteistd traditionaalisiin kdytdnteisiin. Haasteet uskottavuuden kerryttimisesté
kumpuavat uudesta tuotekategoriasta sekd innovaatiota tukevan ekosysteeminen
puuttumisesta (Aarikka-Stenroos & Lehtiméki, 2014). Julkisorganisaatio on tyypillisesti
traditionaalinen toimintamalleiltaan, ja samanaikaisesti niilld on pitkdaikaisia
hankintasopimuksia ja yhteistditd yritysten ja muiden organisaatioiden kanssa (Merisalo
ym, 2022). Niiden toimijoiden olemassa olo on pitkalti keskittynyt julkisorganisaatioiden
kumppanuksien varaan. Julkisorganisaation traditionaalisuuden vuoksi néilld toimijoilla
ei ole ollut tarvetta kehitti4 ja innovoida omaa tarjoamaansa. Téstd johtuen ekosysteemi,
johon kuuluu julkisorganisaatio ja edelld mainitut toimijat, ei mydskain ole kehittynyt.
Tama tarkoittaa, ettd uuden innovaation tullessa markkinoille, ei sielld ole sitd tukevaa
ekosysteemid. Jippisen ja Pekola-Sjoblomin (2022) mukaan merkittdva syy innovaation
kayttoonotolle on muutoksen mahdollistava teknologia ja tietimys. Uusi teknologia ja
tietdmys voi levitd ekosysteemissd vain, jos se luonteeltaan on innovaatiomydnteinen.
Tamid tietimyksen levidminen puolestaan on keskeisessd roolissa uskottavuuden
kerryttimisessd innovaatiolle. Nidin ollen voidaan todeta, ettd traditionaalisista
kdytanteistd johtuvan innovatiivisen ekosysteeminen puuttumisella on yhteys

uskottavuuden kerryttdmisen haasteeseen.

Haasteeseen sidosryhmien ja ekosysteemin tuesta liittyy julkisorganisaatioiden toiminnan
perustuminen lainsdddidntoon sekd ohjeistuksiin. Yrityksen tulee tunnistaa kriittiset
sidosryhmaét ja aktivoida ne suhteiden avulla (Aarikka-Stenroos & Lehtimiki, 2014).
Tami on oleellista, silli innovaatio tarvitsee ympdrilleen sitd tukevan ekosysteemin.
Jappisen & Pekola-Sjoblomin (2018) mukaan lainsddddnnolla ja valtakunnallisesti
hyvéksytyilld poliittisilla vaatimuksilla on edistdvd rooli innovaatiotoiminnassa.
Tutkimuslaitokset ~ toimivatkin ~ merkittdvdnd  syOtteend  innovaatiotoiminnan
suunnitteluun (Kuivalainen ym, 2022). Julkisorganisaation toiminnan perustuminen
lainsdddéntoon sekd valtionalaisten laitosten ohjeistuksiin tarkoittaa sitd, ettd yrityksen
on saatava innovaatiolleen tuki néiltd toimijoilta joko epdsuorasti tai suorasti. Innovaation
on siis oltava linjassa valtakunnallisten paddtosten ja ohjeistuksien kanssa, jotta sitd

voidaan uskottavasti lahted kaupallistamaan julkisella sektorilla.
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Innovaatioiden omaksumisen esteisiin liittyy julkisorganisaation kilpailutusvelvollisuus
sekd traditionaaliset kdytdnteet. Asiakkaiden kokemat esteet innovaation omaksumiseen
voidaan jakaa funktionaalisiin ja psykologisiin (Ram & Sheth, 1989). Teknologisten
innovaatioiden Kkilpailuttaminen on aluksi haastavaa, silld olemassa olevia
toimintamalleja kilpailutuksesta ei ole olemassa. Liséksi kilpailutuksen valmisteleminen
on hankintayksikoissd hidasta, eikd lopputulos vastaa aina haluttua hinta- tai
laatukriteereiden osalta. (Merisalo ym, 2022.) Téten timé luo funktionaalisen esteen
innovaation omaksumiselle. Julkisorganisaation traditionaaliset kdytdnteet puolestaan
luovat psykologisen esteen omaksumiselle, silld teknologinen innovaatio usein haastaa
olemassa olevia menetelmid ja uskomuksia. Koska yksin tekemisen ja kehittimisen
kulttuuri on monissa julkisorganisaatioissa vallitseva toimintamalli (Merisalo ym, 2022),
johtaa se syviddn juurtuneisiin toimintatapoihin, joiden muuttaminen harvoin on nopea
prosessi. Kokeiluihin kannustamisella onkin siis merkittdvi rooli innovaatiotoiminnan

onnistumisella julkisella sektorilla (Kuivalainen ym, 2022).

Haasteeseen varhaisen enemmistdn saavuttamisesta liittyy julkisorganisaation
kiyténteiden traditionaalisuus. Varhainen enemmisto pyrkii vihentimédn innovaatioon
kohdistuvaa epdvarmuuttaan kysymaélld varhaisten omaksujien mielipidetti ja kokemusta
(Chiesa & Frattini, 2011). Chiesa ja Frattini (2011) toteavat varhaisten omaksujien
mielipiteilld olevan merkittdvé rooli varhaisen enemmiston kdyttoonottopaédtoksessa (ks.
Wasson, Sturdivant & McConaughty). Traditionaaliset kdytdnteet julkisorganisaatioissa
vahvistavat edelld kuvatun haasteen painoarvoa, silld julkisorganisaatioissa korostuu
yksin tekemisen kulttuuri (Merisalo ym, 2022) ja titen syvién juurtuneita toimintatapoja
ei ole helppo muuttaa nopeasti. Tdmén seurauksena varhaisten omaksujien mielipiteen
vaikutus korostuu. Julkisorganisaatiot ovat keskenddn toimintamalleiltaan hyvin
samankaltaisia, mikad tarkoittaa, ettd organisaatiot harvoin ovat luonteeltaan varhaisia
omaksujia. Téstd huolimatta, julkisorganisaatioiden sisdlld voi olla varhaisia omaksujia
ja heiddn hyodyntdmisensd on innovaatiota kaupallistavalle yritykselle keskeistd. Tata
tukee Jappinen ja Pekola-Sjoblom (2018), joiden mukaan kunnat saavat eniten tietoa
innovaatioista henkilokohtaisten kanavien kautta ja viestinndn merkitys tietokanavana on
vahdisempi. Lisdksi julkisorganisaation tyontekijoilld sekd johtajilla todettiin olevan
merkittdva vaikutus innovaation kdyttéonottoon. Jappisen ja Pekola-Sjoblomin (2022)
mukaan kéyttdjien tarpeet, vaatimukset ja odotukset olivat suurin motivaatiotekija

innovaatioiden kdyttodnottoon.
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2.5 Teoreettinen viitekehys

Y1la olevissa luvuissa on kisitelty kahta erilaista teoreettista perustaa. Aluksi kdytiin ldpi
kaupallistamisprosessin haasteita ja sen jdlkeen julkisorganisaatioiden erityispiirteitd.
Teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena on esittdd, millaisia yhtymékohtia innovaation
kaupallistamisprosessin haasteilla sekd julkisorganisaation asiakkuuden erityispiirteilld
on. Tdmin viitekehyksen pohjalta pyritddn vastaamaan tutkimuskysymyksiin.
Tutkimuksen aineistona kdytettdvien haastatteluiden haastattelurungot ovat titen luotu

teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Teoreettinen viitekehys on alla esitetty visuaalisesti.

/ Kaupallistamisstrategian valitseminen epavarmuuden oloissa \
/ Julkisorganisaation rooliin asiakkaana liittyvat erityispiirteet \
Asiakasnakékulman Uskottavuuden Sidosryhmien ja Esteet innovaation Varhalfsetl]
mmaértaminen kerryttdminen ekosysteemin tuki omaksumiselle enemmision
Y saavuttaminen
Toiminta
Toiminnan Traditionaaliset lakisddteista ja Kilpailutus- Traditionaaliset
jakautuminen kaytanteet ohjeistuksiin velvollisuus kaytanteet

perustuvaa

Kuva 1. Innovaatioiden kaupallistamisen haasteiden ja julkisorganisaation erityispiirteiden
vhtymdkohdat. Pohjautuen Aarikka-Stenroos ja Lehtimdki (2014).

Traditionaaliset
kaytanteet

Rajalliset
resurssit

Julkisorganisaation asiakkuuteen liittyvistd erityispiirteistd johtuen yritys valitsee
kaupallistamisstrategiansa epdavarmuuden oloissa. Nididen tekijéiden pohjalta rakentuu
viisi ~ yhtymidkohtaa  innovaation  kaupallistamisprosessin ~ haasteiden  sekd
julkisorganisaation erityispiirteiden vililld. Viitekehyksen vasemmassa reunassa on
haaste asiakasndkokulman ymmaértdmisestd, johon kiinteésti liittyy julkisorganisaation
toiminnan jakautuminen lakiséteisesti maédritettyihin tehtdviin sekd ei-lakisdéteiseen
toimintaa. Lisdksi kyseiseen haasteeseen liittyy rajalliset resurssit, jotka osittain johtuvat

toiminnan jakautumisen seurauksena syntyvésta lakisddteisten tehtdvien priorisoinnista.
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Seuraavassa kohdassa viitekehystd kuvataan uskottavuuden kerryttdmisen haasteen sekd
julkisorganisaation traditionaalisten kéaytinteiden yhteyttd. Kolmannessa kohdassa
vasemmalta yhdistyvdt haaste sidosryhmien ja ekosysteemin tuesta sekéd
julkisorganisaation toiminnan siséllon perustuminen lainsdddidnt6on ja ohjeistuksiin.
Neljannessd viitekehyksen yhtymékohdassa haasteeseen innovaation omaksumiselle
yhdistyy kaksi julkisorganisaation erityispiirrettd. Ensimmaéisend julkisten hankintojen
kilpailutusvelvollisuus ja toisena julkisorganisaation traditionaaliset kiyténteet.
Viimeisend, eli viidentend, viitekehyksen yhtymikohtana on haaste varhaisen

enemmiston saavuttamisesta sekd julkisorganisaation traditionaalisista kédyténteista.
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3. METODOLOGIA

3.1 Kohdeyrityksen kuvaus

Tutkimuksessa  tarkastellaan  innovaation  kaupallistamisen  haasteiden ja
julkisorganisaation asiakkuuteen liittyvien erityispiirteiden yhtymikohtia yhden
yrityksen nakdkulmasta. Tutkimukseen valittu kohdeyritys on suomalainen sosiaali- ja
terveydenhuollon alalla toimiva ohjelmistopalveluyritys. Kohdeyritykselld on kaksi

tuotetta, joista tdssd tutkielmassa kdytetdan termejé Tuote 1 ja Tuote 2.

3.2 Tutkimusmenetelméit

Taméan tutkimuksen tutkimusmenetelméiksi on valittu kvalitatiivinen, eli laadullinen
tutkimus. Kvalitatiivisen tutkimuksen 1dhtokohtana toimii todellisen eldméan kuvaaminen.
Tahdn sisdltyy lisdksi ajatus todellisuuden moninaisuudesta. Tapahtuvat muovaavat
samanaikaisesti toinen toisiaan, jonka seurauksena on mahdollista 10ytda
monensuuntaisia suhteita. Kohdetta pyritddnkin titen tutkimaan mahdollisimman

kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009.)

Kvalitatiivinen tutkimusmenetelméd on valittu tdhdn tutkimukseen sen vuoksi, ettd sen
avulla pystytiin parhaiten vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen tarkoituksena
on saada syvempi ymmirrys innovaation kaupallistamisen haasteiden seka
julkisorganisaation erityispiirteiden yhtymékohdista. Tutkimuksen aiheesta on
kohtalaisen vdhédn kirjallisuutta ja aiempaa tutkimusta, jonka vuoksi tutkimuksessa
valitun tutkimusmenetelmin tarkoituksena on luoda parhaat mahdolliset ldhtGkohdat
uuden tiedon kerryttimiselle sekd aitheen syvemmille ymmaértdmiselle. Koska
tutkimuksen  aineistona  toimii  kohdeyrityksen = kokemus,  kvalitatiivinen
tutkimusmenetelmé sopii tutkimukseen, silld se luonteeltaan keskittyy tarkastelemaan
yksittéisid tapauksia. Liséksi tdlloin tutkimuksessa olennaista on siithen osallistuvien

henkil6iden ndkdkulma. (Puusa & Juuti, 2020.)

Tutkimus toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena, silld se soveltuu luonteeltaan
tdhdn tutkimukseen erittdin hyvin. Télla tavoin pystytddn syventymédn kohdeyrityksen
kuvaamiseen. Tapaustutkimuksella tarkoitetaan tutkimusta, johon on tietyistd syistéd

valittu yksi tai enintddn muutama tapaus (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005). Téssa
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tutkimuksessa  valittuna tapauksena toimii kohdeyritys, ja tarkemmin sen

kaupallistamisprosessit.

3.3 Aineiston keraaminen

Tutkimuksen aineisto kerdttiin toteuttamalla laadullisia haastatteluja kohdeyrityksen
tyontekijoiden kanssa. Haastattelu valikoitui aineiston kerddmisen menetelmaksi, silld se
soveltui parhaiten tutkimuksen aihe huomioon ottaen. Haastattelu toimii aineiston
keruussa hyvin silloin, kun vastausten tiedetddn olevan monitahoisia ja aihe on
tutkimuksellisesti kohtalaisen tuntematon seki véhén kartoitettu. Haastattelussa ihmiselle
annetaan myos rooli subjektina ja hénelld on mahdollisuus tuoda asioita vapaasti esille.
Néin ollen haastattelijalla on myds mahdollisuus selventda saatuja vastauksia. (Hirsjarvi
& Hurme, 2022.) Toteutetut haastattelut olivat luonteeltaan puolistrukturoituja
teemahaastatteluja eli ne keskittyivit tiettyihin teemoihin, mutta tilaa jii kuitenkin
elaville keskustelulle. Merkittdvaa teemahaastatteluissa on, ettd ihmisten tulkinnat ovat
keskiossd. (Hirsjarvi & Hurme, 2022.) Tdméa sopii erittdin hyvin toteutettuun
tutkimukseen, silld siind tarkastellaan laadullisena tapaustutkimuksena kohdeyrityksen

kokemusta omista kaupallistamisprosesseista.

Haastattelut toteutettiin haastattelurungon avulla. Haastattelurunko koostui 14
padkysymyksestd sekd kahdesta tarkentavasta kysymyksestd. Naiden lisdksi jokaisessa
haastattelussa nousi esiin asioita, joiden pohjalta haastattelija kysyi lisdkysymyksia.
Haastattelurunko sisélsi kysymyksid kahdesta eri teemasta. Ensimmadiset 11 kysymysti
keskittyivét tarkastelemaan kohdeyrityksen kokemusta innovaation
kaupallistamisprosessista ja seuraavat viisi kysymystd kisittelivit tarkemmin

julkisorganisaation erityispiirteitd. Haastattelurunko 16ytyy kokonaisuudessaan liitteesti

yksi.
Taulukko 1. Haastattelut
Haastateltava Paivimaari Kesto Tapa
H1 17.4.2024 40 min Teams
H2 18.4.2024 60 min Teams
H3 19.4.2024 35 min Teams

Haastattelut toteutettiin ylldolevan taulukon mukaisesti. Yhteensa haastatteluja oli kolme.

Kaikki kolme haastateltavaa toimivat kohdeyrityksessd kaupallistamisen ndakdkulmasta




23

relevanttien toimialojen johdossa. Haastattelut toteutettiin Teams-kokouksina ja niiden

kesto oli 35-60 minuuttia.

3.4 Aineiston analysointi

Tutkimuksen aineistoa voidaan analysoida usealla tavalla. Namai analysointitavat voidaan
jakaa kahdella eri tavalla, selittdvddn pyrkivd ja ymmartdmiseen pyrkiva analysointitapa.
(Hirsjarvi ym, 2009.) Koska tdméan tutkimuksen tarkoituksena on pyrkii tarkastelemaan
innovaation kaupallistamisen haasteiden sekd julkisorganisaation erityispiirteiden
yhtymaékohtia, valitaan ymmaértdmiseen pyrkiva analysointitapa, joka luonteeltaan tukee
paremmin tutkimuksen pddmidrid. Tassd tutkimuksessa toteutetaan teoriaohjaavaa
analyysia, joka tarkoittaa, ettd analyysi pohjautuu seké teoriaan ettéd aineistoon (Tuomi &

Sarajérvi, 2018).

Téassd tutkimuksessa aineiston analysointi tapahtuu siis seuraavien vaiheiden kautta.
Ensiksi aineistosta korostetaan pelkistettyjd ilmauksia, joista sitten etsitddn
yhtdldisyyksid. Tdman jélkeen pelkistetyt ilmaukset ryhmitellddn ja niistd muodostetaan
alaluokkia. Seuraavaksi alaluokkia yhdistetdén siten, etti saadaan muodostettua
yldluokkia. Témén jilkeen yldluokista yhdistyy péddluokka eli kokoava késite. (Tuomi &
Sarajirvi, 2018.) Teoriaohjautuvan analyysin luonteen mukaisesti analyysin padluokat on
muodostettu teoreettisen viitekehyksen mukaisesti, mutta alaluokat muodostuvat

aineiston pohjalta.

3.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden arviointia tehdessd esiin nousee késitteet reliaabelius ja
validius. Reliaabeliuksella tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta. Validius
puolestaan viittaa tutkimusmenetelmén kyvykkyyteen mitata juuri haluttua asiaa
oikeanlaisesti. (Hirsjarvi ym, 2009.) Erityisesti laadullisessa tutkimuksessa on tirkedd
kuvata tarkasti, kuinka tutkimus on toteutettu ja miten saatuihin tuloksiin on paidytty.
Téahidn siséltyy esimerkiksi aineiston keruun tarkka kuvaus sekd kuvaus siitd, kuinka

aineiston analysointi on toteutettu. (Hirsjdrvi ym, 2009.)

Téssd tutkimuksen luotettavuutta on pyritty parantamaan kuvaamalla tarkasti aineistoa,

aineiston kerddmisté ja analysointia sekd arvioimalla tutkimuksen luotettavuutta. Yhteni
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tapana lisédtd tutkimuksen luotettavuutta on ollut kohdeyrityksen anonymisoiminen. Talla
tavoin on pyritty varmistamaan mahdollisimman todenmukaiset vastaukset
haastatteluissa. On kuitenkin hyvd huomata, ettd tutkimuksessa ei voida tdydellisesti

varmistaa haastateltavien antamien vastausten todenmukaisuutta.
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Asiakasnikokulman ymmaértiminen
4.1.1 Toiminnan jakautuminen

Kaikissa haastatteluissa nousi esille, kuinka julkisorganisaatioiden toiminnan
jakautuminen vaikuttaa asiakkaan kokemukseen ja nakokulmaan kohdeyrityksen tuotteita
kaupallistettaessa. Kohdeyrityksen tarjoamat tuotteet eivdt kuulu lainsdéddannollisesti
velvoittavien tuotteiden kategoriaan. Esille kuitenkin nousi, ettd asiakkaat kokevat
kohdeyrityksen tuotteiden hankinnan samankaltaisena prosessina lakisédateisten

hankintojen kanssa.

“Usein tdlld alalla lakisddteisten jdrjestelmien kdyttéonotto ndhdddn
rankkoina ja pitkind prosesseina, joka vie huomion kaikelta muulta.
Tahtomattamme joudutaan usein tdhdn samaan koriin, vaikka meiddn
tuotteet voidaan ottaa porrastaen kdyttoon. Ehdottomasti iso haaste timd.”

-H2

Koska kohdeyrityksen tuotteet eivét kuulu lainsddadédnnéllisesti velvoittavaan kategoriaan,
on se pyrkinyt 16ytyméén useita keinoja ylivertaisen asiakasarvon tuottamiseen. Esille
nousi useita lahtdkohtia, joiden pohjalta kohdeyritys on pyrkinyt kehittiméan tuotteitaan.
Naméi ovat myo0s toimineet viestinndn ldhtokohtina, jotta asiakasndkokulmaa on saatu

tuotua mahdollisimman hyvin esiin.

"Ne [lakisddteiset tuotteet] on tehty lihtokohtaisesti siihen lakisddteiseen
minimiin ja meiddn tuotteet tuovat menetelmdllisyyttd tai jatkojalostaa

muiden jdrjestelmien tietoa.” -H2

"Ollaan tunnistettu niitd tuoteominaisuuksia, jotka voisi auttaa meiddin
asiakkaita toteuttamaan ne pakolliset osuudet helpommin mitd tdilld

hetkelld.” -H3
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Koska kohdeyritys ei voi suoraan kilpailla lainsddadénnoéllisesti velvoittavien jéarjestelmien
kanssa, on se pyrkinyt tuottamaan ylivertaista asiakasarvoa eri nidkokulmista. Osittain
tdmé arvontuotanto pohjautuu lainsdddannollisesti velvoittavaan toimintaan ja osittain
tarkoituksen on tuoda asiakkaiden tydskentelyyn vaikuttavuutta ja paikoittain helpottaa

toiminnan toteutumista.

4.1.2 Rajalliset resurssit

Toinen haastatteluissa esiin noussut asiakasndkokulman ymmaértdmiseen liittyva seikka
koski asiakkaiden rajallisia resursseja. Rajallisten resurssien merkitys korostuu erityisesti
julkisorganisaatioiden toiminnan jakautumisen seurauksena. Esille nousi, ettd
lakisditeisten tuotteiden ja palveluiden priorisoinnista johtuen, asiakasndkdkulman ja

asiakkaan tarpeiden ymmaérrys korostuu erityisesti resurssien ollessa rajallisia.

"Olisi pakko kilpailuttaa lakisddteinen jdrjestelmd ja sitten tiedetddn, ettd
paras voittaa ja se ostetaan riippumatta arvolupauksesta. Eli sellaiseen
markkinaan me ei pddstd, eli meiddn on itse luotava se tarve asiakkaalle

ja saada se niin vahvaksi, ettd se kaivaa rahat jostakin.” -H1

Lisdksi esille nousi asiakassuhteiden merkitys myynnin mahdollistamisessa, vaikka
resursseja ldhtokohtaisesti olisi rajallisesti. Tdma kuvaa hyvin asiakassuhteiden tirkeytta
asiakasndkokulman ymmairtdmiseksi. Kun potentiaalinen asiakasorganisaatio tunnetaan
hyvin, on kohdeyritykselld ollut mahdollisuus pyrkid markkinoimaan tuotetta
onnistuneesti rajallisista resursseista huolimatta.

"Mitd pidempiaikainen markkinointi- tai asiakassuhde on ollut, niin sitd
helpompi on saada toinen osapuoli innostumaan ja hakemaan sitd

rahoitusta sitten.” -H3

Julkisorganisaatioiden  rajalliset  resurssit ovat  siis  merkittivd  tekijd
kaupallistamisprosessin haasteiden kontekstissa. Téstd syystd kohdeyrityksen on taytynyt
erityisen paljon keskittyd asiakasndkdkulman ymmartdmiseen ja pyrkié viestinnilld sekd
markkinoinnilla tuomaan esille potentiaalisten asiakkaiden kannalta keskeisid teemoja ja

arvolupauksia.
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4.2 Uskottavuuden kerryttiminen

Haastatteluissa ei ilmennyt, ettd kohdeyritys olisi kokenut asiakkaiden suunnalta
epdilyksid suoraan tuotteiden toiminnallisuuksia kohtaan. Haastatteluissa nousi kuitenkin
esille, ettd kohdeyritys on kokenut erilaisia epdilyksid. Yksi néistd epdilyksistd on

suuntautunut tuotteiden kdyton mukana tuleviin toimintamallien muutoksiin.

“Ei siihen, ettei Tuote 1 toimisi ja tekisi sitd asiaa, mitd sen pitdd, mutta
kovastikin on tullut epdilyjd siitd, ettd miksi tdmdn tyyppinen

toimintamalli.” -H1

Haastatteluissa nousi myds esiin se, ettei sosiaali- ja terveydenhuollossa vélttdmatta
kehitetd toimialakohtaisia ratkaisuja, vaan kertaalleen kehitettyd ratkaisua sovelletaan
usealle toimialle vaihtelevin menestyksin. Tésti johtuen kohdeyritys on huomannut Tuote
2:n osalta, ettd asiakkaat ovat olleet aluksi varautuneita tuotteen sopivuudesta ja

optimaalisuudesta toimialalle.

“Tamdn toimialan puolelle vddnnetddn rinnakkaiselta toimialalta
ratkaisut ja tddlld meiddn [Tuote 2] toimialalla on opittu saamaan
toisaalle tehtyjad ratkaisuja, jotka ei koskaan Idhtokohtaisesti ole
tasmdtuotteita. Ja timd [Tuote 2] on nimenomaan tehty tille

ammattikunnalle.” -H2

Jokaisen haastateltavan kohdalla nousi esiin, kuinka suuressa roolissa alan
asiantuntijoiden hyodyntdminen on ollut, jotta ndihin yll4 oleviin asiakkaiden epdilyksiin
on voitu vakuuttavasti vastata. Kohdeyritys on hyddyntényt useita asiantuntijoita pitkalla
aikavdlilld ja saannollisesti. Lisdksi esiin nousi, kuinka Tuote 2:sta on ollut

osakehittimaissé alan johtava asiantuntija.

"Silld [asiantuntijan mukana ololla] on ihan valtavan iso merkitys ollut.
Eli uskottavuus tuotteeseen tulee sen kautta, ettd sitd on ollut asiantuntija

tekemdssd.” -H2
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2

o ainakin alkuvaiheessa meilld on ollut selkedisti timdn asian
asiantuntijoita, jotka on sitten kokemuksella tuoneet sitten sitd

[uskottavuutta].” -H3

"Meilld on ollut sitd varten professori tdssd mukana, joka on viime
kidessd perustellut sitd taustalla olevaa ajatusta, johon timd

toiminnanmuutos perustuu.” -H1

Kohdeyritys on siis kokenut uskottavuuden kerryttimisen nikokulmasta tiettyjé haasteita.
Naéihin haasteisiin kohdeyritys on padsaantoisesti pyrkinyt vastaamaan tuomalla mukaan
alan asiantuntijoita ja heidén erityisosaamistaan. Kohdeyritys on myds kokenut, ettd tima

on ollut oikea strategia vastata uskottavuuden kerryttdmisen haasteeseen.

4.3 Sidosryhmien ja ekosysteemin tuki

Haastatteluissa ~ ilmeni, kuinka  kohdeyritys on  pyrkinyt hyddyntdméén
kaupallistamisprosessin aikana eri sidosryhmid. Kohdeyritys on kdynyt keskusteluja
valtiotasoisten toimijoiden kanssa, pyrkimyksend rohkaista potentiaalisia asiakkaita
tuotteiden sisdllostd ja tuoda esiin lainsdddanndllisid ndkokulmia.

“Jonkun verran on oltu suoraan pddtoksentekotasolle yhteyksissd
ministerioihin ja lainsddddntopuoleen.” -H3

"No STM:n kanssa kdiyty jonkun verran [keskustelua]. Sen rooli nyt ehkd
on poistaa niitd esteitd, kun asiakkaat ovat itse pohtineet, ettd mikd on

luvallista ja mikd ei.” -H1

Esille nousi my6s, kuinka kohdeyrityksen Tuote 2 erityisesti perustuu valtion tutkimus-
ja kehityslaitoksen antamiin suosituksiin ja sisdllollisiin ohjeistuksiin. Tdm& on ollut
kaupallistamisprosessissa keskeistd ja entisestdin korostanut sidosryhmien merkitysta,

silld toimialla toiminnan siséllolle asetetaan tavoitteita ja vihimmaisvaatimuksia.
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un me sanotaan, ettd Tuote 2 perustuu tiettyyn teoriaan, niin sieltd tdytyy

silloin l6ytyd ne oikeat elementit, jotka siihen kuuluu.” -H2

Liséksi erddssé haastattelussa nousi esiin ekosysteemissd toimivien muiden yritysten rooli
ja merkitys. Kohdeyrityksessd koetaan, ettd asiakastyytyvdisyyttd ja -arvoa voitaisiin

lisdtd, mikéli yhteistyotd tehtdisiin enemmén ekosysteemin muiden toimijoiden kanssa.

"Muiden toimijoiden haluttomuus viedd yhteistyo sille tasolle, milld se
parhaillaan voisi olla, eli ne [muut toimijat] eivdit ole meiddn kilpailijoita,
mutta ne voisi olla yhteistyokumppaneita, jotka saisi tdastd merkittdvid

asiakastyytyvdisyyttd omille asiakkailleen.” -H1

Sidosryhmien ja ekosysteemin merkitys kaupallistamisprosessissa siis tunnistetaan
kohdeyrityksesséd. Merkittdvien sidosryhmien tuen saaminen onkin ollut tirkeéa ja sen on
koettu olevan osa vastausta kaupallistamisen haasteita ratkaistaessa. Kohdeyrityksen
tulee my0s huomioida tuotteidensa ominaisuuksissa hyvin paljon valtakunnallisia

ohjeistuksia, jotta tarjoama on asiakkaille relevanttia.

4.4 Esteet innovaation omaksumiselle

4.4.1 Funktionaaliset esteet

Haastatteluissa ilmeni, ettd julkisorganisaatioiden kilpailutusvelvollisuus toimii
omanlaisenaan funktionaalisena esteend innovaation omaksumiselle ja kdyttoonotolle.
Erityisesti esiin nousi innovatiivisen tuotteen osalta kilpailutuksen onnistunut valmistelu.
Yksi syy tdhdn on, ettd julkisorganisaatiot usein ulkoistavat kilpailutusprosessin, joka
hankaloittaa sisdllollisesti oikeanlaisen kilpailutuksen laatimista. Lisdksi kohdeyritys on
havainnut, ettd laadullisen sisdllon mdiérittely on asiakasorganisaatioilla haastavaa.
Tdméidn on koettu korostuvan innovatiivisten tuotteiden kontekstissa, silld usein

ostopditds on tehty asiakasorganisaatiossa jo ennen kilpailutuksen aloitusta.

"On kylld aikaa vievid tyotd, kun ollaan ensikertaisen innovaation
kilpailutuksen ddrelld. Niiden ehdottomien tuotteelle asetettavien

vahimmdisvaatimusten mddrittelyyn liittyy paljon epdvarmuutta.” -H2
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"Kdytinndssd harva organisaatio endd suorittaa edes itse sitd hankintaa
vaan kdyttdd jotain kumppania sen kilpailutuksen toteuttamiseen. Kylldi se
on vdhdn sellainen rikkindinen puhelin [viitaten kilpailutuksen sisdltéon].”

-H3

"Tosiasiassa osapuolia, jotka voisi toimittaa tarjottuja palveluita on niin
vihdn, ettd iso osa kilpailutuksista on rddtdléity yhdelle toimittajalle, oli
se sitten me tai joku muu. Eli tavallaan se ostopdditos on syntynyt jo ennen

sitd kilpailuttamista.” -H3

Toinen esiin noussut piirre oli kilpailutusprosessin pitkdaikaisuus siitédkin huolimatta, etta
kohdeyrityksen tuotteille ei ole tdlld hetkelld markkinoilla suoria kilpailijoita. Ndma
pitkittyneet kilpailutukset hidastavat kohdeyrityksen myynnin kasvattamista ja

kaupallistamisen edistimista.

"Toistaiseksi tuotteille ei ole ollut suoraa kilpailijaa. Siind mielessd
kilpailutukset pitkittyvdt, vaikka se voisi olla tehtdvissd hyvinkin kevyesti
ja nopeasti, mutta jostakin syystd kdy niin, ettd siihen saadaan kulumaan

pahimmillaan vuosi aikaa.” -H1

Kohdeyritys on siis kokenut julkisorganisaation kilpailutusvelvollisuuden tuovan
merkittdvasti lisdhaastetta kaupallistamisprosessiin ja myyntien ldpivientiin. Ennen
kaikkea kilpailutus on koettu pidempéné ja raskaampana prosessina, mitd sen vélttimatta
tarvitsisi olla. Erityistd haastetta kilpailutuksen siséllon luomiseen on tuonut
innovatiivisen tuotteen ensikertainen kilpailutus, johon ei ole olemassa valmiita

ratkaisuja.

4.4.2 Psykologiset esteet

Haastatteluissa nousi esiin, kuinka kohdeyrityksen toimiala on yksi harvoista aloista,
joilla edelleen eldd vahvana ajatus toiminnasta ilman teknologiaa tai teknisié tuotteita.
Ala koetaan hyvin kohtaavana ja tdten teknologian mukaantulo koetaan joidenkin

mielestd héiritsevind. Psykologisia esteitd kohdeyrityksen kokemuksen mukaan koetaan
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enemman organisaation tyontekijdtasolla, ei niinkdén hankintapditoksid tekevén johdon

tasolla.

"Tdmd ala on varmaan niitd viimeisid aloja, jossa varmaan pisimpdcdn eldid
sellainen ajatus, ettd tdtd on tultu tekemddn ihminen ihmiselle. Tdnne
hakeutuu ihmiset, joilla ei ole ollut perinteisesti kiinnostusta jdrjestelmid
tai teknisid laitteita kohtaan. Se ei ole tditd meiddn jdrjestelmdd kohtaan

liittyvdd vastustusta, vaan jotain syvempdd harmistusta.” -H2

Toisaalta esiin nousi myd0s, ettd kohdeyritys on huomannut eron sukupolvien vélilla
liittyen yll4 mainittuun teknologian karttamiseen. Kohdeyrityksen kokemuksen mukaan
nuoremmat sukupolvet ovat innoissaan tuotteiden tarjoamista mahdollisuuksista.
“"Nuoremmat omaksuvat meiddn tuotteet ja uudet menetelmdt helpommin,
kun taas pidemmdn uran tehneet. Voi havaita, ettd jotkut ihan ovat jopa
kaivanneet, ettd kiva kun tdllaista tulee. Voi sanoa, ettd varmaan iso

sukupolviero enemmdn kuin sitten kuitenkaan henkiloero.” -H3

Voidaan siis todeta, ettd kohdeyritys on havainnut psykologisia esteitd innovaation
omaksumiseen. Toisaalta huomionarvoista on erityisesti se, ettd niméa haasteet eivét

koske juurikaan nuorempaa sukupolvea, jolle teknologian kdytté on luontaisempaa.

4.5 Varhaisen enemmiston saavuttaminen

Haastatteluissa ilmeni, ettd kohdeyritys tunnistaa asiakkaiden keskuudesta erilaisia
ryhmid, kuten varhaiset omaksujat ja varhainen enemmistd. Erityisesti varhaiset
omaksujat sekd ldahtokohtaisesti konservatiivisesti suhtautuvat ihmiset ovat tulleet
selkeimmin kohdeyrityksen tietoisuuteen. Toisaalta esille nousi myos se, ettd varhainen
enemmistd on melko hiljainen ryhma, joka jda helposti sivummalle verrattuna kahteen

muuhun ryhmaéén.

"Meilld kdy sddnnonmukaisesti niin, ettd tamd jdrjestelmd tavoittaa namd

varhaiset omaksujat aina jokaisessa tyoyhteisossd.” -H2
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2

ditd jotka on positiivisella mielelld, mutta ehkd vihdn varovaisempia.
Musta tuntuu, ettd he on aika hiljainen porukka. Ndmd ddnekkdiit
vastustajat saavat suhteettoman paljon palsatilaa ja mun mielestd timd

varhainen enemmisto jdd véihdn sivuraiteille siind.” -H1

Esille nousi myos, ettd kohdeyritys on pyrkinyt hyodyntimédn varhaisia omaksujia
varhaisen enemmiston saavuttamiseksi niin asiakasorganisaatioiden sisdlld, mutta myos
kohdentaen muihin potentiaalisiin asiakkaisiin. Kohdeyritys on kokenut, ettd muilta
julkisorganisaatioilta saatavilla referensseilli on merkittdvd vaikutus muiden

potentiaalisten asiakasorganisaatioiden saavuttamisessa.

"Ne, jotka ovat olleet varhaisia omaksujia ovat ehkd toimineet
sanansaattajina. Ollaan pyritty siihen, ettd saataisiin heiddt tietylld

tavalla avainryhmdiksi.” -H3

”On ihan tosi tyypillistd, ettd halutaan kuulla referenssejd, ettd miten muilla
on mennyt ja halutaan mallintaa sekd tehdd samalla tavalla kuin joku

toinen.” -H?2

Kohdeyritys on kaupallistamisprosessiensa aikana tunnistanut varhaisia omaksujia sekd
varhaista enemmistdd potentiaalisten ja olemassa olevien asiakasorganisaatioiden
keskuudesta. Lisdksi varhaisia omaksujia on pyritty hyodyntdméin eri tavoin
kaupallistamisen edesauttamisessa ja varhaisen enemmiston saavuttamisessa. Erityisesti

referenssien kuuleminen ja sanansaattaminen on koettu merkittavaksi.
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5. JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

5.1 Johtopaatokset

Tutkielman empiirisen aineiston tuloksia on peilattu tutkielman teoreettiseen
viitekehykseen, joka muodostettiin luvussa kaksi kirjallisuuden pohjalta. Teoreettisen
viitekehyksen elementit 10ytyivdt myds empiirisestd aineistosta. Alla on kayty lépi,
kuinka teoreettisen viitekehyksen elementit, eli innovaation kaupallistamisen haasteiden
sekd  julkisorganisaation erityispiirteiden  yhtyméikohdat ovat niyttiytyneet

kohdeyrityksen tapauksessa.

Asiakasndkokulman ymmartdminen on innovaatiosta viestittdessd haaste, silld yritys
usein keskittyy innovaation teknologisiin osa-alueisiin asiakashyddyn sijasta (Aarikka-
Stenroos & Lehtimidki, 2014). Julkisen sektorin toimiessa markkina-alueena
asiakashy0dyn onnistuneen viestinndn merkitys korostuu, koska julkisorganisaation
toiminta jakautuu lakisééteisiin tehtiviin seké ei-lakisddteiseen toimintaan (mm. Laki
hyvinvointialueesta 2021/611). Teoreettisessa viitekehyksessd asiakasnidkokulman
ymmaértdmisen haaste on liitetty julkisorganisaatioiden toiminnan jakautumiseen
lakisédéteisiin tehtdviin sekd ei-lakisddteiseen toimintaan. Lisédksi julkisorganisaatioiden
rajalliset resurssit liittyvét kiintedsti asiakasnidkokulman ymmértdmisen haasteeseen.
Haastatteluaineistosta selvisi, ettd kohdeyrityksen tapauksessa toiminnan jakautumisella
on merkittdvd rooli, silla kohdeyrityksen tuotteet eivdt kuulu lakisdéteisen toiminnan
kategoriaan. Taman vuoksi kohdeyritys joutuu 16ytdmaén useita eri asiakasarvon ldhteita
riippuen asiakasorganisaation tilanteesta ja pyrkii viestimddn niiden kautta
asiakashyodystd. Lisdksi aineistosta ilmeni, ettd kohdeyritys Kkilpailee resursseista
lakisdidteisen toiminnan rahoittamisen kanssa. Tdmi entisestddn lisdd ylivertaisen
asiakasarvon loytdmisen merkitystd sekd sen oikeanlaista markkinointia ja viestintda.

Tédssd onnistuminen vaatii potentiaalisten asiakkaiden syvillistd tuntemista.

Haasteet uskottavuuden kerryttdmisessd kumpuavat uudesta tuotekategoriasta ja
mahdollisesti innovaatiota tukevan ekosysteeminen puuttumisesta (Aarikka-Stenroos ja
Lehtimdki, 2014). Néitd haasteita voimistaa julkisorganisaatioiden traditionaaliset
kiytanteet, silld yksin tekemisen ja kehittdmisen kulttuuri on monissa

julkisorganisaatioissa vallitseva toimintamalli (Merisalo ym, 2022). Uskottavuuden
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kerryttdimisen haaste yhdistyy teoreettisessa viitekehyksessd traditionaalisiin
kiyténteisiin. Haastatteluaineiston mukaan kohdeyritys on kokenut epiilyksid
uskottavuuden suhteen liittyen tuotteiden mukana tulevaan toimintamallien muutokseen
sekd Tuotteen 2 osalta sen soveltuvuuteen toimialalla johtuen alan aikaisemmista
kokemuksista ohjelmistojen soveltuvuuden saralla. Aineistosta ei ilmennyt suoraan, etti
julkisorganisaatioiden traditionaaliset kdyténteet olisivat ainut tekijd ndiden epdilyksien
takana. Voidaan kuitenkin todeta, ettd julkisorganisaatioiden pitkdaikaisiin ja syvdin
juurtuneisiin  toimintamalleihin ~ kohdistuvat muutokset osaltaan  vaikuttavat
uskottavuuden kerryttdmisen haasteeseen. Aineiston mukaan tuotteiden toimimisen
kannalta uskottavuuden saralla ei ole ollut epiilyjd asiakkaiden keskuudessa.
Haastatteluaineiston perusteella kohdeyritys on onnistuneesti pystynyt vastaamaan

asiakkaiden epdilyihin alan asiantuntijoiden avulla ja tukemana.

Sidosryhmien tuen saaminen on yksi kaupallistamisprosessin haasteita. Erityisesti
oikeiden ryhmien tunnistaminen ja aktivointi on keskeistd. (Aarikka-Stenroos &
Lehtiméki, 2014). Sidosryhmien tuen merkitys korostuu, silld julkisorganisaation
toimintaan, ja taten hankintapaitdksiin, vaikuttaa kansallisesti yhteisesti ja laaja-alaisesti
paitetyt standardit, kiytdnteet sekd sddnnot (Merisalo, Oksanen, Valovirta & Pihlajamaa,
2022). Teoreettisessa viitekehyksessd sidosryhmien ja ekosysteemin tuen haaste liitetdén
julkisorganisaation toiminnan perustumiseen lainsdddidntoon sekd ohjeistuksiin.
Haastatteluaineistosta ilmenee, ettd kohdeyritys on kdynyt keskusteluja valtiotasoisten
toimijoiden kanssa ja titen pyrkinyt viestittiméddn potentiaalisille asiakkaille
sidosryhmien ja lainsddddnnon tuesta. Aineiston mukaan kohdeyrityksen Tuote 2
perustuu valtion tutkimus- ja kehityslaitoksen antamiin suosituksiin ja siséllollisiin
ohjeistuksiin. Tdmidn myotd kohdeyritys on saanut merkittaviltd sidosryhmiltd ja
toimijoilta tukea tuotteelleen. Lisdksi aineistosta nousi esiin, kuinka ekosysteemin
muiden toimijoiden kanssa olisi mahdollista tehdd syvempda yhteistyotd, mutta tdmé ei
ole tapahtunut. Voidaan siis todeta, ettd kohdeyritys on tunnistanut sidosryhmien
merkittdvin roolin julkisorganisaatioiden toiminnassa ja pyrkinyt valinnoilla
hyodyntdmaan tdtd merkitystd osana kaupallistamisprosessia. Ekosysteemin muiden
toimijoiden kanssa yhteistyd voisi olla syvempéd ja titen tarjota asiakkaille lisdarvoa
entisestdén. On kuitenkin huomattava, ettd yhteistyon puuttuminen ei kuitenkaan tarkoita,

ettd kohdeyrityksen kaupallistamisprosessin ldpivienti vaikeutuisi tdstd johtuen.
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Asiakkaiden kokemat esteet innovaation omaksumiseen voidaan jakaa funktionaalisiin ja
psykologisiin (Ram & Sheth, 1989). Julkisorganisaation kontekstissa funktionaalisena
esteend toimii ostoprosessin erilaisuus, silld tietyn suuruiset julkisorganisaatioiden
hankinnat tulee kilpailuttaa ennen ostopédtostd (Hankintalaki 2016/1397). Liséksi
kilpailutuksen valmisteleminen on hankintayksikoissd hidasta, eikd lopputulos vastaa
aina haluttua (Merisalo ym, 2022). Innovaation omaksumisen esteiden haasteeseen
teoreettisessa viitekehyksessd on liitetty julkisorganisaation kilpailutusvelvollisuus sekéa
traditionaaliset kdytinteet. Haastatteluaineiston perusteella kohdeyritys on selkedsti
kokenut kilpailutusvelvollisuuden olevan tarpeettoman paljon esteend tuotteiden
omaksumiselle ja kdyttoonotolle. Kohdeyritys néki haasteina kilpailutuksen sisillollisen
osaamisen sekd niiden tarpeettoman pitkdt késittelyajat. Aineistosta ilmeni, ettd
juurisyynd néihin ilmidihin oli innovatiivisen tuotteen ensikertainen kilpailutus, johon ei
ole olemassa valmiita malleja, vaan laadulliset ehdot tulee laatia ensimmdistd kertaa.
Kilpailutusvelvollisuuden voidaan siis todeta olevan kohdeyrityksen nikokulmasta

kaupallistamista hidastava tekija.

Ram & Sheth (1989) mainitsema psykologinen este innovaation omaksumiseen syntyy
julkisorganisaation traditionaalisten kiyténteiden kautta. Yksin tekemisen ja kehittdmisen
kulttuurin ollessa monissa julkisorganisaatioissa vallitseva toimintamalli (Merisalo ym,
2022) johtaa se syvédn juurtuneisiin toimintatapoihin, joiden muuttaminen harvoin on
nopea prosessi. Haastatteluaineistosta ilmeni, ettd kohdeyrityksen toimialla suositaan
perinteisid tyOskentelymenetelmid ja teknologian mukaantuloa kohtaan ollaan
epdileviisid. Kohdeyritys on kuitenkin huomannut, ettd suhtautuminen teknologian ja
innovaatioiden omaksumiseen on hyvin erilaista sukupolvien vélilld. Nuoremmilla
sukupolvilla tdméankaltaisia omaksumisen haasteita ei juurikaan ilmene vaan uusien
tuotteiden kayttoonotosta ollaan enemmaénkin innoissaan. Voidaan siis todeta, ettd
traditionaalisilla kéyténteilld ja asenteilla on merkittdvd vaikutus innovatiivisten

tuotteiden kayttdonottoon, mutta huomattavaa on, ettd kyseessa on viistyvi trendi.

Kaupallistamisprosessin yhtend haasteena on, ettd yritys saavuttaa myyntid varhaisten
omaksujien keskuudessa, mutta tdmd ei jatku varhaisen enemmiston markkinaan
(Aarikka-Stenroos & Lehtimdki, 2014). Tadma johtuu varhaisen enemmiston
epdvarmuuksista tuotetta kohtaan, joita pyritddn vdhentdméddn kysymaélld varhaisten
omaksujien mielipidettd ja kokemusta (Chiesa & Frattini, 2011). Koska

julkisorganisaatioissa korostuu usein yksin tekemisen kulttuuri (Merisalo ym, 2022),
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varhaisten omaksujien mielipiteen vaikutus korostuu, silld julkisorganisaation
toimintatavat ovat syvaddn juurtuneita. Teoreettisessa viitekehyksessd varhaisen
enemmiston saavuttaminen yhdistetdan traditionaalisiin kaytanteisiin.
Haastatteluaineiston perusteella kohdeyritys on tunnistanut erilaisia ryhmid asiakkaiden
keskuudesta perustuen heiddn suhtautumiseensa innovaation kdyttoonottoa kohtaan.
Kohdeyrityksen mukaan asiakasorganisaatioista 16ytyy aina varhaisia omaksujia, mutta
varhainen enemmist6 on padsiintdisesti hiljainen ja jaa helposti sivummalle. Aineistossa
nousi esiin myds, kuinka tarkeitd referenssit varhaisilta omaksujilta ovat, jotta varhainen
enemmist0 uskaltaa ldhted kéyttoonottamaan kohdeyrityksen tuotteita. Timén pohjalta
voidaan todeta, ettd julkisorganisaatioiden pitkdaikaiset kdyténteet ja toimintamallit seka
varhaisen enemmiston saavuttaminen, ja tdten kaupallistamisprosessin ldpivienti

onnistuneesti, ovat yhteydessi toisiinsa.

5.2 Yhteenveto

Tamén tutkielman tarkoituksena oli tarkastella innovaation kaupallistamisen haasteiden
sekd julkisorganisaation erityispiirteiden yhtymékohtia silloin, kun yrityksen
asiakassegmenttind toimii julkisen sektorin toimijat. Tutkielmassa tunnistettiin
kirjallisuudesta innovaation kaupallistamisen haasteita sekd julkisorganisaation
erityispiirteitd, jotka erottavat julkisorganisaation yksityisistd yrityksistd sekd kuluttajista
asiakkaana. Kirjallisuudesta 16ydettiin kuusi innovaation kaupallistamisen haastetta,
jotka  ovat  kaupallistamisstrategian  valitseminen  epdvarmuuden  oloissa,
asiakasndkokulman ymmaértiminen, uskottavuuden kerryttiminen, sidosryhmien ja
ekosysteemin tuki, esteet innovaation omaksumiselle sekd varhaisen enemmiston
saavuttaminen. Julkisorganisaation erityispiirteitd puolestaan tunnistettiin neljd, jotka
ovat toiminnan jakautuminen ja siitd osittain johtuvat rajalliset resurssit, traditionaaliset
kdytanteet, toiminnan perustuminen lainsddddntoon ja  ohjeistuksiin  sekd

kilpailutusvelvollisuus.

Teoreettisessa viitekehyksessd kaupallistamisstrategian valitseminen epédvarmuuden
oloissa sekd julkisorganisaation rooliin asiakkaana liittyvét erityispiirteet luovat
toimintaympadriston, jossa muut yhtymidkohdat haasteiden ja erityispiirteiden vélilld
esiintyvét. Tutkielman teoreettinen viitekehys koostui viidestd yhtymikohdasta, joita

tutkimuksessa késiteltiin ja tarkasteltiin. Tutkielman empiirisen aineiston pohjalta
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voidaan todeta, ettd julkisorganisaation erityispiirteilldi on merkittdvdd yhteyttd

innovaation kaupallistamisen haasteisiin.

Empiirisestd aineistosta selvisi, ettd kohdeyrityksen kaupallistamisprosessissa oli
konkretisoitunut tutkielman teoreettisen viitekehyksen kaikki viisi yhtymikohtaa. Osa
haasteiden ja erityispiirteiden vélisistd yhtymékohdista oli selvemmin tullut esille kuin
toiset. Asiakasndkokulman ymmartimisen sekd toiminnan jakautumisen ja rajallisten
resurssien yhtymékohdat olivat selkedsti tulleet esiin kaupallistamisprosessin aikana.
Samoin innovaation omaksumisen esteiden ja kilpailutusvelvollisuuden yhtymikohta oli
aineistossa selkedsti esilld. Toisaalta uskottavuuden kerryttdmisen ja traditionaalisten
kiytanteiden yhtymédkohta oli saanut selkeésti vihemmin roolia, vaikka olikin esiintynyt

kaupallistamisprosessin aikana.

5.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Julkisen sektorin kontekstia ei ole merkittdvésti tuotu aikaisempaan tutkimukseen
innovaatioiden  kaupallistamisesta. = Tdmdn  vuoksi  aiheella on  paljon
jatkotutkimusmahdollisuuksia. Tdma tutkimus toteutettiin yhden yrityksen kontekstissa,
joten olisi mielekistd tarkastella aihetta myds suuremmalla otoksella ja useammalla
toimialalla. Koska tutkimuksen empiirisend aineistona toimi vain yksi yritys, olisi
tutkimus syytd toistaa useamman yrityksen otoksella. Niin voidaan varmistua
tutkimuksen tuloksista ja ldhted tarkastelemaan uusia nidkokulmia aiheeseen. Lisdksi
tutkimus keskittyi suomalaiseen kontekstiin, joten olisi mielekdstd tarkastella
kansainvilistd kontekstia aiheen tiimoilta. Lisdksi tutkimukseen voitaisiin tuoda mukaan

julkisorganisaatioiden oma ndkdkulma.
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Liitteet

Liite 1
HAASTATTELURUNKO

Kerrotko sinun omasta tehtdvankuvastasi yrityksessi?

Millaisena kaupallistamisprosessi on yleisesti koettu yrityksessi?

Liittyiko tuotteiden kaupallistamisen alkuvaiheeseen jonkinlaista strategia?

Onko tdti strategiaa jouduttu muokkaamaan kaupallistamisen edetessd? Miten ja miksi?
Millaiseen arvolupaukseen/tuote ominaisuuksiin myyntid on pyritty perustamaan? Onko
tdma arvolupaus puhutellut potentiaalisia asiakkaita?

Onko sidosryhmien (asiakkaat ja muut tahot) kanssa kiyty keskustelua tuotteen
siséllosti kaupallistamisprosessin alussa? Jos on, onko niilld keskusteluilla ollut
vaikutusta kaupallistamisen strategiaan, arvolupauksen luontiin tai tuote
ominaisuuksiin?

Kuinka olette kokeneet uskottavuuden kerryttdmisen tuotteelle? Mitka tekijit ovat
vaikuttaneet tdhin? Onko sidosryhmilld/ekosysteemilld ollut roolia?

Jos uskottavuuden kerryttamisen suhteen on koettu haasteita, kuinka niité on pyritty
ratkaisemaan?

Millainen merkitys sidosryhmilld ja ekosysteemilld on ollut kaupallistamisprosessin
aikana?

Oletteko huomannut asiakkailla olevan haasteita omaksua innovaatiota (eli ottaa siti

kayttoon)? Millaisista syistd ndmé haasteet ovat johtuneet?

10) Oletteko huomanneet eroa varhaisten omaksujien ja varhaisen enemmiston véalilla?

a)

Millaisia eroja? Onko tdmi vaatinut muutosta kaupallistamisstrategiassa? Jos on,

millaista?

11) Onko julkisorganisaation toiminnan jakautumisella lainsdddannollisesti maariteltyihin

a)

tehtdviin sekd ei-lakisddteiseen toimintaan ollut vaikutusta kaupallistamisprosessiin?
Oletteko huomannut, etti téstd toiminnan jakautumisesta johtuvalla resurssien

rajallisuudella on ollut vaikutusta kaupallistamisprosessiin?
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12) Julkisorganisaatioiden toiminnan sisdltod médarittelee monet eri sidosryhmét
(lainséédanto, ministerididen alaiset tutkimus- ja kehityslaitokset, yms.); onko tdima
ndkynyt jotenkin kaupallistamisprosessissa?

13) Millainen vaikutus julkisorganisaatioiden kilpailuttamisvelvollisuudella on ollut
kaupallistamisprosessissa?

14) Onko julkisorganisaatioiden sisdisissé toimintamalleissa tai kulttuurissa sellaisia

seikkoja, jotka suoraan tai vélillisesti ovat vaikuttaneet kaupallistamisprosessiin?



