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ALUKSI

Yrityksen kilpailukyvyn yllapitdmiseen, selviytymiseen ja kasvuun
tarvitaan innovaatiotoimintaa — kykya luoda innovaatioita ja ky-
kya kehittaa niitd ominaisuuksia, joita innovaatioiden luomiseen
vaaditaan. Yritysten innovaatiokyvykkyys koostuu monista vai-
kuttavista osa-alueista ja niiden yhdistelmistd, ja niitd hyddynne-
tééan sen mukaan, minkélaisesta innovaatiosta kulloinkin on kyse
(Kappale 1). Innovaatiokyvykkyytté ei saada perimassa eiké inno-
vaatiokyky synny yritykseen itsestdan. Innovaatiokyvykkyyden
kehittdminen vaatii yritykselta kyky& oppia menneesta ja virheis-
té seké hyddyntéa taté oppia uusien innovaatioiden tuottamisek-
si. Innovaatiokyvykkyyden kohdalla patee monissa tilanteissa
toimivaksi osoitettu lausahdus — mité et mittaa, sita et voi johtaa.

Pk-yrityksille on kuitenkin tarjolla vah&n ohjeita ja tytkaluja, joita
ne voivat hyddyntdd innovaatiokyvykkyyden mittaamisessa ja
sitd kautta sekd tuottavuuden etté suorituskyvyn kehittdmisessa
ja johtamisessa. Tassd oppaassa keskitytdan tahan problematiik-
kaan ja tarjotaan tytkaluja innovaatiokyvykkyyden kehittami-
seen ja mittaamiseen toimivan tydympariston rakentamiseksi ja
yrityksen suorituskyvyn parantamiseksi.

Tama opas on koottu Tydsuojelurahaston ja Lappeenrannan tek-
nillisen yliopiston rahoittaman hankkeen
“Innovaatiokyvykkyyden mittaaminen ja johtaminen — Kohti pa-
rempaa tuottavuutta ja suorituskykyd” tulosten pohjalta. Hank-
keen tavoitteena oli tutkia miten innovaatiokyvykkyytta ja sen
vaikutuksia tulisi mitata pk-yrityksissa.



Hankkeen tulokset pohjautuvat monipuoliseen tutkimusaineis-
toon. Innovaatiokyvykkyyden mittaamista kasittelevaan kyselyyn
vastasi lahes 300 pk-yritysten johdon ja henkiléston edustajaa.
Sekundadrisena datana hyddynnettiin ainestoa, jossa lahes 200
HR-ammattilaista tarjosi ndkemyksensa edustamansa organisaa-
tion suorituskyvyn eri osa-alueista. Lisaksi teemahaastatteluiden
avulla keréattiin kyselyiden tuloksia syventdvaa aineistoa viidesta
eri yrityksestd. Haastattelut kasittelivat innovaatiokyvykkyyden
mittareita, mittauskaytanteitd ja mittaustiedon hyddyntédmista
eri toimialojen yrityksissd. Innovaatiokyvykkyyden mittareita
testattiin kolmessa yrityksessa minka liséksi hyddynnettiin laaja-
alaisesti jo olemassa olevaa kirjallisuutta innovaatiokyvykkyyden
mittaamisesta ja mittaristoista.

Hankkeessa tehdyn kahden ja puolen vuoden tydn tuloksista

koottu tyokalupakki on koottu tdhan kirjaan kaytannonlaheiseen

muotoon. Tassa kirjassa tarjotaan vastauksia seuraaviin hank-

keessa tarkasteltuihin kysymyksiin.

. Miten pk-yritykset mittaavat innovaatiokyvykkyyttaan?
(Kappale 2)

. Mitka tekijat tulee ottaa huomioon innovaatiokyvykkyy-
den mittaamisessa? (Kappale 3)

. Miten innovaatiokyvykkyyden osa-alueita voidaan mitata?
(Kappale 4)

LOPUKSI esitetdan malli innovaatiokyvykkyyden mittaamiseen ja
johtamiseen pk-yrityksissa.



1
MIKA IHMEEN
INNOVAATIOKYVYKKYYS?






1.1 Innovaatiokyvykkyys — Mitéd ihmetta?

Organisaatioiden kykyé uudistua voidaan pitdd yhtena ja joskus
jopa ainoana tapana menestyé kilpailluilla markkinoilla. Samalla
kasvun ja menestyksen tulee olla sosiaalisesti, ekologisesti ja ta-
loudellisesti kestavaa. Uudistumiskyvyn keskeisena tekijana voi-
daan néhdéa innovaatiot, joiden perustana on organisaation kyky
innovoida. Innovaatio voidaan nahda organisaation kehityspolku-
na, jossa omaksutaan muutokset koskien kaikkia niita tuotteita,
systeemeitd, prosesseja, strategioita ja palveluita, jotka ovat or-
ganisaatiolle uusia. Jotta organisaatio kykenee uudistumaan ja
tuottamaan innovaatioita, sen taytyy olla innovaatiokyvykas. Kun
innovaatiokyvykkyyden lahtokohtana pidetaan kykya luoda ar-
voa, taytyy se nakyd myds innovaatiokyvykkyyden maaritelmaés-
sd. Yksi tapa maaritella innovaatiokyvykkyys on jakaa se kolmeen
eri tekijaan:

1) Innovaatiokyvykkyys voidaan kuvata potentiaalitekijoina,
jotka muodostavat organisaation tdmén hetken innovaa-
tiokyvykkyyden. Nama tekijat myds muodostavat sen po-
tentiaalin, joka organisaatiolla on kdytdssaan innovaatioi-
den tuottamiseen.

2) Innovaatiokyvykkyys  voidaan kuvata  (innovaatio)
prosessina, systeemind ja toimintatapana, joka auttaa
organisaatioita hyddyntdmaan innovaatiopotentiaalin ja
mahdollistamaan taten innovaatioiden syntymisen.

3) Innovaatiokyvykkyys voidaan kuvata innovaatiotoiminnan
tuloksina eli esimerkiksi tuote-, palvelu- tai prosessi-
innovaatioina.



Edelld kuvattu maéritelma kuvaa innovaatiokyvykkyyden tavalla,
jossa arvonluonti voidaan nahda varsinaisen innovaation lisaksi
my®s potentiaalissa ja tavassa toimia.

1.2 Innovaatiokyvykkyys pk-yrityksissa

Suomen kansantalouden kasvun yhtend kulmakivena voidaan
nahda pk-yritykset ja niiden innovaatiokyvykkyys. Suurin kasvu-
potentiaali ja -halukkuus ovat pk-yrityksissé ja niiden tuottamissa
innovaatioissa. Pk-yritykset eroavat suuremmista yrityksista
usein siind, etta niilla ei ole yhta suuria resursseja osaamisen ke-
hittdmiseen ja tuotekehitykseen kuin suuremmilla yrityksilla.
Talldin innovaatiot syntyvat usein osana normaalia tydskentelya
tuotteiden ja palvelujen valmistuksen ja myynnin osana. Hyvin
usein pk-yritysten innovaatiokyvykkyyttd on kuitenkin tarkastel-
tu vain muutaman tekijan kuten osaamisen kehittdmisen tai uu-
sien tuotteiden kautta. Pk-yritysten innovaatiokyvykkyys voidaan
kuitenkin kuvata laajemmin esimerkiksi seuraavien osa-alueiden
kautta:

Osallistuva johtaminen. Innovaatiokyvykkyyteen vaikuttaa
yrityksen johdon suhtautuminen ja aktiivisuus kehittdémiseen ja
innovaatiotoimintaan. Osa-alue kuvaa seké yrityskulttuuria, joka
tukee innovointia, ettd johtamiskulttuuria, joka edesauttaa inno-
vaatioiden syntymista.

Ideointi- ja organisointirakenteet. Innovaatiotoiminta tarvitsee
my®s rakenteita ja systeemeja, jotka edesauttavat innovaatioky-
vykkyyden kehittymistd. Rakenteet sisaltavat sekd rakenteet



ideoiden keruuseen ja edelleen kehittelyyn etta rakenteet ty6teh-
tévien organisointiin.

Ty6ilmapiiri ja hyvinvointi. Innovaatiokyvykkyys edellyttada
myads tydilmapiirin ja -hyvinvoinnin kehittamisté. Osa-alue kuvaa
sekd tyodntekijoiden tydhyvinvoinnin tarkeytta etté ilmapiirin ke-
hittdmista innovaatioiden synnylle suotuisaksi (esim. yhteistyon
sujuminen, tasa-arvoisuus).

Osaamisen kehittdminen. Tyontekijoiden osaaminen on tarke-
assa asemassa yrityksen innovaatiokyvykkyyden kehittymisessa.
Osa-alue korostaa osaamisen kehittdmisen tarkeyttd uusien in-
novaatioiden ja ideoiden synnyssé ja innovaatiotoiminnan kehit-
tédmisessa.

Uudistuminen. Innovaatiokyvykkyyden kehittyminen vaatii yri-
tykseltd uudistumiskykyd. Tama siséaltad yrityksen kyvyn oppia
kokemuksistaan ja hyddyntéda taté kokemusta uusien innovaati-
oiden luomisessa ja jokapéivaisen toiminnan kehittamisessa.

Ulkopuolinen tieto. Yrityksen ulkopuoliset verkostot (asiakkaat,
kilpailijat yms.) ovat tarkea osa innovaatiokyvykkyyden kehitta-
mistd. Tiedon hankkiminen ja hyédyntdminen yrityksen ulkopuo-
lelta tulisi olla osa yrityksen péivittéisia toimintoja ja siihen tulisi
my®s kannustaa tyontekijoita.

Tyontekijoiden aktiivisuus. Tyontekijoiden innovaatiokyvykkyys
vaikuttaa koko yrityksen innovaatiokyvykkyyteen. Tyontekijoi-
den aktiivisuus innovaatiotoiminnassa ja motivaatio tuottaa uusia
ideoita ja innovaatioita on tarked osa innovaatiokyvykkyytta.



Aiemmin kuvatut tekijat kuvaavat laajasti pk-yritysten innovaa-
tiokyvykkyyden. On tarkeda ymmartad, etta tydilmapiiri ja johta-
minen kytkeytyvéat organisaation kykyyn uudistua eli oppia koke-
musten kautta ja hyodyntdd tata innovoinnissa. Samalla lailla
esimerkiksi tyontekijoiden osaamisen kehittdminen kytkeytyy
tyontekijoiden aktiivisuuteen innovoida ja hyddyntéa organisaa-
tio ulkopuolista tietoa. Keskittymalla pelkastaéan esimerkiksi ide-
ointi- ja organisointirakenteisiin ja ulkopuolisen tiedon hyddynta-
miseen, voivat tulokset olla heikkoja, jos johtaminen ja ty6ilma-
piiri eivat tue uudistumista.



2
INNOVAATIOKYVYKKYYDEN
MITTAAMINEN

— MITA JA MIKSI?






2.1 Innovaatiokyvykkyyden mittaaminen
pahkindnkuoressa

Organisaatioiden innovaatiokyvykkyys on keskeinen tekija orga-
nisaation kestavan kilpailukyvyn varmistamisessa ja arvonluon-
nissa. Nain ollen innovaatiokyvykkyytta tulee myds pystya johta-
maan. Innovaatiokyvykkyyden mittaaminen ja arviointi ovat kes-
keisia tekijoita innovaatiokyvykkyyden johtamisessa. Perinteises-
ti mittaaminen on keskittynyt innovaatiotoimintaan kéytettyjen
panosten, innovaatioprosessin seka tulosten mittaamiseen. Pa-
noksia on mitattu esimerkiksi tuotekehitykseen, tutkimukseen ja
koulutukseen kaytetylla rahalla ja ajalla, kun taas tuloksia on mi-
tattu esimerkiksi uusien tuotteiden, palveluiden, patenttien ja
lisenssien maaralla. Innovaatioprosessia taas on mitattu esimer-
kiksi uusien tuotteiden ja palveluiden I&pimenoajoilla seké ideoi-
den maarilla. Na&ma mittarit ovat edelleen térkeitd, mutta ne ei-
vat huomioi pienempié esimerkiksi organisaation toimintatapoi-
hin liittyvid innovaatioita, eivatkd innovaatiopotentiaalin kehitty-
mista ja hyddyntamista. Innovaatiokyvykkyyden mittaamisessa
ja arvioinnissa onkin tulevaisuudessa pystyttava arvioimaan myds
organisaation toimintaan liittyvat prosessi-innovaatiot, joiden
hyodyt nakyvat valillisesti uusien tuotteiden ja palveluiden kehit-
tamisen tehokkuudessa, nopeudessa ja laadussa.

Innovaatiokyvykkyyden kehittymista ja sen kytkeytymisté orga-
nisaation strategisiin ja taloudellisiin tavoitteisiin tulee myos pys-
tyé arvioimaan. Esimerkiksi luvussa 1.2 esitettyjen innovaatioky-
vykkyyden osa-alueiden kehittyminen tulee kytke& strategisiin



tavoitteisiin. Osa-alueiden keskindiset painotukset ja sisallot
suunnitellaan ja arvioidaan niin etta ne johtavat strategisten ta-
voitteiden toteutumiseen. Innovaatiokyvykkyyden osa-alueiden
kehittdmiselle taytyy olla tavoitteet, joita voidaan arvioida esi-
merkiksi organisaation sisdisilla ja ulkoisilla haastatteluilla ja ky-
selyilla. Jos kehitys on positiivista, sen taytyisi nakya taloudellis-
ten ja strategisten tavoitteiden tuloksina sovitulla aikavalilla. Jos
nain ei tapahdu, on syyta tarkistaa ja paivittada eri osa-alueiden
painopisteet ja sisallot. Kaikkia osa-alueita ei mydskaan kannata
kehittaa yhta aikaa vaan painottua eniten parannusta tarvitseviin
sekd strategian kannalta keskeisimpiin osa-alueisiin. Innovaa-
tiokyvykkyyden osa-alueiden kehittdmisen tavoitteille on myds
hyvd méaarittad optimitaso, silla innovaatiokyvykkyyden maksi-
mointi voi johtaa osaoptimointiin suhteessa organisaation muihin
toimintoihin.

2.2 Miksi innovaatiokyvykkyytta tulisi
mitata?

Monien tutkimusten mukaan pk-yritysten kilpailukyky& voidaan
lisdta johdonmukaisella innovaatiokyvykkyyden kehittamiselld ja
kiinnittamalla huomiota innovaatiokyvykkyyden mittaamiseen.
Innovaatiokyvykkyyden mittaaminen on tarkedd pk-yrityksille
etenkin seuraavista kahdesta syystd. Mittareiden valittdman tie-
don perusteella johdon on helpompi tehda paatoksia, jotka vai-
kuttavat organisaation innovaatiotoimintaan ja sen riskeihin.
Mittaamalla saadaan tietoa organisaation pitkan aikavélin kehi-
tyksesta. Toiseksi mittaaminen helpottaa tavoitteiden asettamis-
ta ja siten toimenpiteiden suunnittelua. (esim. Muller et al., 2005)



Naiden lisaksi innovaatiokyvykkyyden mittaaminen voi auttaa pk

-yritysten toimintaa muun muassa seuraavasti:

. huomion kiinnittdminen innovaatiokyvykkyyden kannalta
oleellisiin asioihin

. innovaatiokyvykkyyttd edistévien resurssien johtamisen
parantaminen
tyontekijoiden aktiivisuuden ja motivaation lisadminen
parhaiden kdytantdjen selvittdminen ja levittdminen koko
organisaatioon

. tehtyjen kehitystoimenpiteiden vaikutusten seuraaminen
innovaatiostrategian muuntaminen konkreettisiksi toi-

menpiteiksi

. eri innovaatiotoimintaan liittyvien vaihtoehtojen punnitse-
minen

. suoritus-suuntautuneen kulttuurin luominen

liiketoiminnan kokonaisvaltaisen johtamisen edistdéminen.

Tehdyn kyselytutkimuksen perusteella innovaatiokyvykkyytta
mittaamalla voidaan liséksi kehittdd pk-yritysten operatiivista
suorituskykya. Niilla pk-yrityksilla, jotka mittaavat aktiivisesti
innovaatiokyvykkyyttaan, on parempi operatiivinen suorituskyky
kuin niilla pk-yrityksilla, jotka eivat mittaa innovaatiokyvykkyyt-
taan aktiivisesti. Yhteyttd innovaatiokyvykkyyden mittaamisen ja
yrityksen taloudellisen suorituskyvyn valilla ei kyselyn perusteella
havaittu. On ymmarrettava, etta yrityksen taloudellinen suoritus-
kyky on seurausta onnistumisesta hyvin monella osa-alueella.
Miké&éan yksittainen asia ei nouse selittdmaan taloudellista menes-
tystd. Kuitenkin yhteys innovaatiokyvykkyyden mittaamisen ja
operatiivisen suorituskyvyn valilla antaa viitteitd mittaamisen
taloudellisesta merkityksesta.



2.3 Mittaamisen nykytila pk-yrityksissa

Innovaatiokyvykkyyden mittaamisen tasoa tutkittiin kyselyn
avulla. Kuvasta 1 ndhdéén, etté innovaatiokyvykkyyden eri osa-
alueiden mittaamisen taso vaihtelee pk-yrityksissa. Yli 60 pro-
senttia kyselyyn vastanneista pk-yrityksistd mittaa osaamisen
kehittamista, tydilmapiirid ja -hyvinvointia seka ideointi- ja orga-
nisointirakenteiden toimivuutta. Uudistumiskykya ja ulkopuoli-
sen tiedon hyddyntamistd mittaa lahes puolet vastanneista yri-
tyksista. Tyontekijoiden aktiivisuutta ja esimiesten osallistumista
innovaatiotoimintaa mittaa ainoastaan alle 40 prosenttia vastan-
neista pk-yrityksista.

Osaamisen kehittaminen 64
Tysilmapiiri ja -hyvinvointi 64,9
Tysntekijéiden aktiivisuus 37,9
Osallistuva johtaminen 33,5
Uudistuminen 49,7
Ideointi- ja organisointirakenteet 61,2

Ulkopuolisen tiedon hyédyntaminen 2,4

o 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Kuva 1. Innovaatiokyvykkyyden mittaamisen taso pk-yrityksissa

Saman kyselyn perusteella tunnistettiin pk-yritysten joukosta
kolme yritystyyppid innovaatiokyvykkyyden mittaamisen tason
perusteella.



Yritykset voidaan jakaa seuraavaan kolmeen ryhméén:

Laaja-alaiset mittaajat. Noin kolmannes yrityksistd kuuluu
tdhan ryhmaan. Taman ryhman yritykset mittaavat laajasti eri
innovaatiokyvykkyyteen vaikuttavia tekijoitd kuten ideointia ja
kehittamista, sisdisia prosesseja ja niiden organisointia sek& hen-
kiloston toimintaa ja hyvinvointia. Nailla yrityksilla on useita eri-
laisia innovaatiokyvykkyyden mittareita kdytossa ja ne hyddynta-
vat niitd innovaatiotoiminnassaan. Ryhma siséltdd enimmakseen
keskisuuria yrityksid, joiden operatiivinen ja taloudellinen suori-
tuskyky on keskimaaraista parempi.

Perinteiset mittaajat. Noin neljannes yrityksista kuuluu tahan
ryhmaan. Nama yritykset hyddyntavat keskiméaaraistd véhem-
man innovaatiokyvykkyyden mittaamista. Yrityskoon mukaan
tdméan ryhman yritykset ovat pddosin pienid yrityksia ja niiden
operatiivinen ja taloudellinen suorituskyky on keskimaaraista
heikompi.

Siséisiin prosesseihin keskittyneet mittaajat. Loput noin 45
prosenttia yrityksista kuuluu téhan ryhmaan. Nama yritykset mit-
taavat innovaatiokyvykkyyteen liittyen sisdisia prosesseja ja nii-
den organisointia sekd henkildstéon toimintaa ja hyvinvointia.
Kuitenkin itse ideointiin ja kehittdmiseen liittyva mittaaminen on
vahaisempaa kuin yrityksilla keskiméarin. Tama ryhma sisaltaa
tasaisesti seka pienia etté keskisuuria yrityksia. Yritykset kokevat
taloudellisen suorituskykynsa keskiméaaraista paremmaksi, mutta
operatiivisessa suorituskyvyssa on parantamisen varaa.



Kyselyn perusteella saadun innovaatiokyvykkyyden mittaamisen
tilan tulosten syventamiseksi toteutettiin haastattelututkimus.
Yksikaan haastatelluista kohdeyrityksista ei kokenut mittaavansa
tai seuraavansa innovaatiokyvykkyytté suoraan. Yritysten pereh-
tyessa tarkemmin innovaatiokyvykkyyden taustatekijéihin huo-
mattiin kuitenkin, ettd eri osa-alueisiin liittyvaa mittaamista esiin-
tyi kaikissa haastatelluissa kohdeyrityksissa. Innovaatiokyvykkyy-
den mittaaminen pk-yrityksissa tapahtui nain ollen epasuorasti
ilman kokonaisvaltaista mittaristoa.

Yleisimmat kéaytdssa olevat mittarit olivat ideoiden ja aloitteiden
maaraa, tyotyytyvaisyyttd/-viihtyvyyttd seka sairauspoissaoloja
seuraavat mittarit. Mittaaminen tapahtui osittain taloudellisten
mittareiden avulla, mutta myds aineettomia, ei-taloudellisia mit-
tareita kaytettiin yleisesti. Kohdeyritykset kokivat mittaamisen
kannalta selkeésti tarkeimmaéksi innovaatiokyvykkyyden osa-
alueeksi ty6ilmapiirin ja -hyvinvoinnin , jota seurataan kaikissa
yrityksissa aktiivisesti ja siihen ldytyy myds useita monipuolisia
mittareita. Osaamisen kehittamiseen liittyvd mittaaminen nah-
tiin myds hyvin tarkeand. Haastatelluista yrityksista lahes kaikki
paitsi vertailun pienin yritys mittasivat osaamisen kehittamista
suoraan eri mittareiden avulla.

Haastattelututkimuksen mukaan innovaatiokyvykkyyden osa-
alueiden mittaamisessa selkeésti vahiten keskityttiin ulkopuoli-
sen tiedon sekd osallistuvan johtamisen mittaamiseen. Kuitenkin
ulkopuoliseen tietoon liittyvdd mittausta esiintyi lahes kaikkien
kohdeyrityksen osalta epésuorasti ja téhan osa-alueeseen liittyvia
tekijoita seurataan ilman varsinaisia mittareita.



3
MITATA VAIKO EI?

— MITTARIT TARPEEN MUKAAN






3.1 Mita mittaamisessa tulisi ottaa huo-
mioon?

Innovaatiokyvykkyyden mittaaminen tulisi keskittyd ominaisuuk-
siin, kykyihin ja prosesseihin, jotka vaikuttavat innovaatiokyvyk-
kyyteen. Innovaatiokyvykkyyden ké&site on luonteeltaan tulevai-
suuteen suuntautunut, joten sité ei pystyta mittaamaan reaaliai-
kaisesti. Innovaatiokyvykkyyden mittarit ovat siis teoreettisia: ne
mittaavat pohjimmiltaan alttiutta innovaatiokyvykkyydelle. Inno-
vaatiokyvykkyyden mittaamisen keskeinen ongelma on se, etta
sitd ei voida suoraan havaita tai identifioida. Siksi sitd onkin mi-
tattava epasuorilla, subjektiivisilla mittareilla. Mikaan yksittéinen
mittari ei anna tarpeeksi kattavaa kuvaa innovaatiokyvykkyyden
tilasta, joten innovaatiokyvykkyyden eri osa-alueiden ja taustate-
kijoiden huomiointi on tarkeda. Tasapainoinen ja kokonaisvaltai-
nen innovaatiokyvykkyyden mittaaminen ottaa huomioon useita
eri osa-alueita. Osa alueet voidaan jakaa kolmeen kokonaisuu-
teen seuraavasti:

Ideointiin ja kehittamiseen liittyvat mittarit

Tama ryhma edustaa perinteisid innovaatiotoiminnan mittareita.
Mittarit voivat liittya ideointiin ja kehittdmiseen sek& ulkopuoli-
sen tiedon hyddyntdmiseen innovaatiotoiminnassa.

Sisdisiin prosesseihin ja organisointiin liittyvat mittarit

Taman ryhman mittarit liittyvat yrityksen siséisiin toimintoihin ja
prosesseihin sekd siihen, miten toiminta on organisoitu. Tahan
littyy myos toimintatavat ja johtamiskaytannét, jotka vaikutta-
vat innovaatiotoiminnan tuloksellisuuteen.



Henkildstoon ja hyvinvointiin liittyvat mittarit

Tama ryhma sisaltédd henkilostomittareita, koska henkiléstd on
innovaatiotoiminnassa oleellinen voimavara, joka tulee ottaa
mittaamisessa huomioon. Mittarit voivat liittyd esimerkiksi hen-
kiloston tydhyvinvointiin, osaamiseen ja hyddyntdmiseen.

Innovaatiokyvykkyyden mittaamisessa voidaan ottaa huomioon
my®s innovaatiokyvykkyyden kehittdmisen vaikutusten nakokul-
ma eli se, miten innovaatiokyvykkyys vaikuttaa yrityksen suori-
tuskykyyn. Yksinkertaistettuna suorituskyky on sita, ettd yksild
tai organisaatio kykenee saavuttamaan asetetut tavoitteet ja
toisaalta kykenee tunnistamaan tarpeen muuttaa tavoitteita sil-
loin kun olosuhteet sité edellyttévat. Suorituskyky voidaan jakaa
tyOntekijoiden toimintaan, organisaation valmiuksiin seka varsi-
naiseen suoritukseen. Tydntekijdiden toiminta ja organisaation
valmiudet kuvaavat sité potentiaalia ja toimintatapaa (prosessia),
joilla parempiin suorituksiin padstaan. Taman tutkimuksen perus-
teella innovaatiokyvykkyys on yhteydessa suorituskyvyn kaikilla
kolmella tasolla; tyontekijdiden toiminta, yrityksen valmiudet ja
suoritus (kuva 2).

Tyontekijoiden toiminnalla tarkoitetaan tyontekijéiden ymmar-
rystd omasta tyonkuvastaan ja vastuistaan seka niiden kytkeyty-
misestéd tyontekijoille asetettuihin odotuksiin. On tarkedd ym-
martad, miten oman tyon sisalto ja tavoitteet palvelevat organi-
saation tavoitteita. Keskeinen tekija on myds tyélle omistautumi-
nen, jolla tarkoitetaan esimerkiksi siséista yrittajyytta tai kaup-
piasajattelua, eli mekanismeja jotka toimivat tydnkuvan, vastui-
den ja odotusten taustalla. Myds tydntekijoiden motivaatio eli
halu tehd& tyénsa mahdollisimman hyvin ja saavuttaa tavoitteet,



,488***
Roolit ja vastuut

,580*** Omistautu-
minen

’509***

3T7**

AB6*** Strategiset
kyvykkyydet

,492%**
Tiimi
246+ . .
Ei-taloudellinen
,223

--------- Taloudellinen

Sign. *** <0.001, ** 0.001 <p <0.01, * 0.01<p<0.05, +0.05<p < 0.1

Kuva 2. Innovaatiokyvykkyyden yhteys suorituskykyyn

27



on keskeinen tyontekijoiden toimintaa kuvaava suorituskyvyn
elementti.

Yrityksen valmiuksilla tarkoitetaan esimerkiksi vuorovaikutusta
sekd strategisia kyvykkyyksid. Vuorovaikutuksella tarkoitetaan
esimerkiksi eri osastojen ja ryhmien vélisen yhteistydn toimivuut-
ta seka tiedon jakamisen ja hyddyntamisen tehokkuutta niin or-
ganisaation sisélla kuin ulkopuolella. Strategisella kyvykkyydella
tarkoitetaan etté organisaation toimintatavat tukevat strategisia
tavoitteita kdytannon tydssa. Tallbin on tarkedd ymmartaa miten
eri toimintojen véliset prosessit (tuotanto, palvelu, myynti, mark-
kinointi) kytkeytyvat toisiinsa.

Suoritus voidaan jakaa taloudelliseen ja ei-taloudelliseen suori-
tukseen. Taloudellisella suorituksella tarkoitetaan esimerkiksi
liikevaihdon kasvua, myyntikatetta tai sijoitetun pddoman tuot-
toa. Ei-taloudellisella suorituksella tarkoitetaan esimerkiksi asia-
kastyytyvaisyytta, laatua tai sisdisten prosessien tehokkuutta.
Suoriutumista voidaan tarkastella my6s eri organisaatiotasoilla
(organisaatio, osasto/ryhma, yksilo).

Yhteenvetona kyselyn tuloksista voidaan todeta, ettd innovaa-
tiokyvykkyydella on keskeinen rooli tyéntekijéiden toiminnan ja
organisaation valmiuksien kehittdmisessé ja tata kautta organi-
saation pitkan aikavalin menestymisessa. Tdma perustuu kyselyn
tulokseen, jossa innovaatiokyvykkyys vaikuttaa positiivisesti eri
suorituskyvyn osa-alueisiin. Eli kun innovaatiokyvykkyyden taso
nousee, niin myds eri suorituskyvyn osa-alueiden taso nousee.



3.2 Mika on oikea mittaamisen taso?

Hankkeessa tunnistettiin nelja eri pk-yritystyyppid eli klusteria
sen perusteella mik& on kunkin yrityksen innovaatiokyvykkyydel-
le ominaista. Innovaatiokyvykkyyden kuvaamiseen on kaytetty
seuraavia seitsemaa osa-aluetta: ulkopuolisen tiedon hyddynté-
minen, tydilmapiiri ja —hyvinvointi, ideointi- ja organisointiraken-
teet, uudistuminen, osallistuva johtaminen, tyontekijoiden aktii-
visuus, ja saamisen kehittyminen. Pk-yritykset voidaan jakaa seu-
raaviin neljaan ryhmaan kuvan 3 mukaisesti:

Klusteri 1: Jatkuva kehittaja

Noin 13 prosenttia yrityksista kuuluu tahén tyhmaan. Naissa yri-
tyksissé innovaatiokyvykkyyden osa-alueet on tasapainoisesti
huomioitu. Naissa yrityksissa panostetaan erityisesti tydilmapii-
riin- ja hyvinvointiin seka osaamisen kehittdmiseen. Valtaosan
tdman ryhman yrityksistd on pienid yrityksia. Taloudellinen ja
operatiivinen suorituskyky on naissa yrityksissa hyvalla tasolla.

Klusteri 2: Proaktiivinen verkostoituja

Noin 45 prosenttia yrityksistd kuuluu tdhan ryhmaan. Naiden yri-
tysten uudistumiskyvyn koettiin olevan hyva ja ne panostavat
innovaatiotoiminnassaan tiedon ja ideoiden hyddyntamiseen
yrityksen ulkopuolisista lahteistd. Ominaista on my6s hyva tyoil-
mapiiri- ja hyvinvointi. Taloudellinen ja operatiivinen suoritusky-
ky on nailla yrityksilla kuitenkin keskimaaraista alhaisempi. Seka
liikevaihdon ettd henkilostomadran perusteella nama yritykset
ovat paaosin keskisuuria.



Klusteri 3: Perinteinen kehittaja

Ainoastaan 9 prosenttia yrityksista kuuluu tdh&n ryhmaan. Nailla
yrityksilla innovaatiokyvykkyyden osa-alueiden tasot ovat keski-
maardaista alhaisemmat. Kuitenkin tyontekijoiden aktiivisuuden
koetaan olevan hyvélla tasolla. Tama ryhma koostuu p&aosin
pienistd yrityksista, joiden taloudellinen ja operatiivinen suoritus-
kyky on alhainen.

Klusteri 4: Aktiivinen uudistaja

Noin 34 prosenttia yrityksista kuuluu tdhan ryhméaan. Nailla yri-
tyksilla kaikki innovaatiokyvykkyyden osa-alueet ovat keskimaa-
raistd paremmalla tasolla. Liikevaihdolla mitattuna taman ryh-
man yritykset ovat padosin pienia yrityksia. Taman ryhman yri-
tykset kokevat operatiivisen suorituskykynsd olevan keskimaa-
raisté parempi.

Ulkopuolisen tiedon
hyédyntaminen

3
Osaamisen kehittdminen Tysilmapiiri ja hyvinvointi

Ideointi-ja

Tysntekijsiden aktiivisuus o
orgnisointirakenteet

Osallistuva johtaminen Uudistuminen

Klusterit -#-Klusteri2 -+Klusteri3 - Klusteri4

Kuva 3. Pk-yritykset innovaattoreina



Kuten kuvasta 4 ndhdaén, innovaatiokyvykkyyden tason paran-
tuessa myods innovaatiokyvykkyyteen mittaaminen liséantyy.
Klusterin 4, aktiivinen uudistaja, yritykset omaavat todennakgi-
semmin seka ideointiin ja kehittdmiseen liittyvia mittareita, sisai-
siin prosesseihin ja organisointiin liittyvia mittareita etta henki-
[6stdON ja hyvinvointiin liittyvid mittareita kuin muihin klusterei-
hin kuuluvat yritykset. Klusterilla 3, perinteiset kehittajat, seka
innovaatiokyvykkyyden ettd innovaatiokyvykkyyden mittaami-
sen taso on alhaisempi kuin muilla klustereilla.

Klusterit
Klusteri2
Klusteri3z
Klusterig

1
Ideointiin ja kehittamiseen liittyvat Sisaisiin prosesseihin ja Henkiléstoan ja hyvinvointiin
mittarit organisointiin littyvat mittarit liittyvat mittarit

Kuva 4. Innovaatiokyvykkyyden mittaaminen erityyppisissa pk-
yrityksissa
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4.1 Innovaatiokyvykkyyden vaikutta-
vuusmittaristo

Innovaatiokyvykkyyden vaikuttavuusmittaristo kuvaa sita, miten
innovaatiokyvykkyyden eri tekijat vaikuttavat liilketoiminnan suo-
rituskykyyn. Kuvassa kiteytetdan, ettd parannus innovaatiopo-
tentiaalissa, innovaatioprosessissa sekd varsinainen innovaatio
voivat kaikki realisoitua hyotyina varsinaisen lilketoimintaproses-
sin eri vaiheisiin. Hyddyt taytyy nahda seka valittomina etta valil-
lisind hyotyind. Perinteinen lineaarinen ajattelutapa on lahtenyt
ajatuksesta, ettd henkildston osaamisen ja innovaatioiden kautta
parannetaan siséisia prosesseja, jotka tuovat hyotyja asiakkaille
parempien tuotteiden ja palveluiden kautta. Tama puolestaan
tuo kannattavuutta ja taloudellista kasvua.

INNOVAATIOSUORITUSKYKY

INNOVAATIOKYVYKKYYS

Potentiaali Prosessi Tulokset

/\ AN

Henkilostd =—p Prosessit =—»  Asiakas =  Talous

LIIKETOIMINNAN SUORITUSKYKY

Lahde: Saunila &
Kuva 10. Viitekehyksen periaate Ukko (2012)



4.2 Innovaatiokyvykkyyden tila -kysely

Innovaatiokyvykkyyden tila — kysely on mittari, jonka tavoitteena
on mitata ja arvioida yrityksen innovaatiokyvykkyytté seitsemén
ulottuvuuden kautta (Saunila et al., 2014). Mittari koostuu seitse-
masta innovaatiokyvykkyyden osa-alueesta: ulkopuolisen tiedon
hyodyntaminen, tydilmapiiri ja — hyvinvointi, ideointi- ja organi-
sointirakenteet, uudistuminen, osallistuva johtaminen, tyonteki-
joiden aktiivisuus, ja osaamisen kehittyminen. Jokaista tasoa ku-
va kolmesta neljaan vaittamaa, joihin vastataan viisiportaisella
asteikolla. Kyselysté saatujen tulosten pohjalta yritys saa kuvan
innovaatiokyvykkyyden tilasta, jolloin keskeisten kehityskohtei-
den |8ytdminen ja maaritteleminen helpottuvat.

Taulukko 1. Kyselylomake

Osallistuva johtaminen

12 Esimiehet kannustavat aloitteellisuuteen

13 Esimiehet antavat positiivista palautetta

14 Esimiehet vievat alaistensa ideoita yrityksen ylemmille tasoille
15 Esimiehet osallistuvat ideointiin ja kehittamiseen tydpaikalla

Ideointi- ja organisointirakenteet

5 Yrityksellamme on selked tapa miten ideoita kasitelléén ja jalostetaan
6 Esitetystd uudistuksesta tai ideasta annetaan palautetta

28 Tyotehtavia on méaarallisesti sopivasti




Ty6ilmapiiri ja— hyvinvointi
25 Tydntekijamme viihtyvat yrityksen palveluksessa
26 Tyontekijoitdmme kohdellaan tasa-arvoisesti

Osaamisen kehittaminen

19 Kaikilla yrityksemme tyéntekijoilla on mahdollisuus koulutukseen

22 Ihmisten omaehtoista oppimista ja oman osaamisen kehittamista tuetaan
yrityksessémme

24 Yrityksessamme vallitsevan kasityksen mukaan oppiminen on investointi, ei
kulu

Uudistuminen

8 Yrityksemme etsii aktiivisesti uusia tapoja tehda asioita

9 Yrityksessamme uskalletaan kokeilla uusia toimintatapoja

10 Kokeiltaessa uusia toimintatapoja sallitaan virheité ja opimme niista

Ulkopuolisen tiedon hyddyntaminen

1 Yrityksessémme kannustetaan tiedon hankkimiseen yrityksen ulkopuolelta
2 Olemme kehittaneet toimintatapojamme vertaamalla toimintaamme mui-
hin yrityksiin

3 Kehitdmme toimintaamme yhdessé sidosryhmiemme (esim. asiakkaat)
kanssa

Tyontekijoiden aktiivisuus

16 Tyontekijamme haluavat osallistua kehittdmistoimintaan

17 Tyéntekijdidemme on helppo omaksua uusia toimintatapoja

18 Tyontekijamme osaavat tarvittaessa olla kriittisia vallitsevia toimintatapoja
kohtaan




4.3 Innovaatiokyvykkyyden kypsyysmalli

Innovaatiokyvykkyyden kypsyysmallissa perusajatus on n&hda
kypsyys eteenpdin liikkkuvana prosessina, jossa yritys tai organi-
saatio parantaa omaa asemaansa ennalta maaritettyjen kyvyk-
kyyksien suhteen. Kypsyysmallin avulla voidaan tunnistaa tar-
keimmat yrityksen kehittdmiskohteet. Malli havainnollistaa myds
sitd mitk& asiat yrityksen tai organisaation innovaatiokyvykkyy-
dessa ovat mahdollisesti jo kunnossa. Kypsyysmallin hyddynta-
misen vaiheet on esitetty kuvassa 5.

Kyselylomakkeen

. Tulosten
tayttaminen o Tulosten
analysointi . L
visualisointi
Seitseman innovaatio-
Innovaatiokyvykkyy- .
kkyyden osa- Kypsyyskuviot
kyvykkyy: den kehityskohteiden yPsyy
aluetta . Tasoportaat
. selvittdminen
Asteikko 1-5

Innovaatiokyvykkyyden johtaminen

Lahde: Nieminen (2014)

Kuva 5. Innovaatiokyvykkyyden kypsyyden méérittdminen



Kypsyysmallista 18ytyy 5 tasoa, jotka ovat innovaatiokyvykkyy-
den nékokulmasta méaaritelty seuraavasti:

Taso 1: Ei hallittu. Liiketoiminnassa ei ymmarretd innovaatioky-
vykkyyden arvoa, eika sille ole nimettyja vaatimuksia. Taso kuvaa
siis alkutilannetta ja lahtdoletuksena on etté kaikki yritykset ovat
véhintéén tasolla 1.

Taso 2: Osittain hallittu. Liiketoiminnassa aletaan ymmartaa in-
novaatiokyvykkyyden arvo. Johto ymmartaa mité innovaatioky-
vykkyyden hyddyntamiselld voidaan saavuttaa ja toisaalta mita
sen laiminlyonti voi merkitd.

Taso 3: Organisoitu. Johdon lisaksi yrityksen henkilosto alkaa
ymmartaa innovaatiokyvykkyyden arvon liikketoiminnalle. Liséksi
innovaatiokyvykkyys alkaa muodostua jo osaksi yrityskulttuuria.

Taso 4: Johdettu. Niin yrityksen johto kuin sen henkilésté ym-
martavat jo taysin innovaatiokyvykkyyden arvon liiketoiminnalle.
Innovaatiokyvykkyydestd on tullut tekija, joka ohjaa yrityksen
strategista menestysta.

Taso 5: Strateginen. Strateginen taso on kypsyysmallin ylin sek&
tavoiteluin taso, jolla innovaatiokyvykkyydesta on tullut osa joh-
don strategista johtamista. Innovaatiokyvykkyys tukee aina visi-
osta l&htien yrityksen strategian toteutumista. Yrityksesséa vallit-
see koko yrityksen laajuinen innovaatiokyvykkyyden johtamisen
kulttuuri.



4.4 Aineettoman padoman mittaristo

Aineettoman pddoman mittaristo yhdistdd innovaatiokyvykkyy-
den ja aineettoman pddoman mittaamisen kaytanteita (taulukko
2). Viitekehys koostuu seitsemasta innovaatiokyvykkyyden osa-
alueesta joita tarkastellaan aineettoman padoman kolmen néako-
kulman kautta. Nama nakdkulmat ovat inhimillinen padoma, suh-
depddoma ja rakennepddoma. Innovaatiokyvykkyyden mittaami-
nen suoritetaan kolmessa vaiheessa: tila, kehitys ja tulos. Jokai-
sessa vaiheessa mittaamisen avulla pyritdan 16ytamaan vastaus
seuraaviin kysymyksiin:

TILA:
. Millaista innovaatiokyvykkyytta yrityksessa on?
. Kuinka kyvykkyytta hyddynnetaén télla hetkella?

. Millaista innovaatiokyvykkyytta tarvitaan tulevaisuudes-
sa?

KEHITYS:
. Mitd innovaatiokyvykkyyden osa-alueita tulee kehittaa?

. Minkalaisilla toimenpiteilld innovaatiokyvykkyytta voidaan
kehittaa?

TULOS:

. Miten innovaatiokyvykkyys on kehittynyt?

. Onko innovaatiokyvykkyydelle asetetut tavoitteet saavu-
tettu?



Taulukko 2. Aineettoman pddoman nakdkulma innovaatiokyvyk-
kyyden mittaamiseen

Innovaatio-
kyvykkyys

Osallistuva
johtaminen

Tyoilmapiiri ja-
hyvinvointi
Ideointi- ja
organisointi-
rakenteet

Osaamisen
kehittdminen

Ulkopuolisen
tiedon
hyddyntaminen

Uudistuminen

Tyontekijoiden
aktiivisuus

Aineeton
padoma
staattinen
dynaaminen
staattinen
dynaaminen
staattinen
dynaaminen
staattinen
dynaaminen
staattinen
dynaaminen

staattinen

dynaaminen
staattinen
dynaaminen

Lahde: Pekkola etal. (2014)

Inhimillinen  Suhde- Rakenne-
paaoma paaoma paaoma



4.5 Innovaatioviitekehys

Innovaatioviitekehyksessd annetaan ohjeita siitd, misté nékokul-
mista mittareita tulisi valita. Innovaatioviitekehys on jaettu kol-
meen osa-alueeseen: resurssit, kyvykkyydet ja johtaminen. Naité
osa-alueita mitataan kolmesta nakdkulmasta: panokset, proses-
sit ja tuotokset. Resurssindkdkulma kuvaa organisaation kykya
tasapainoilla nykyisen liiketoiminnan ja innovaatioiden valilla.
Kyvykkyysnakdkulma tarkoittaa organisaation kykyd muuntaa
sen kulttuuri, kompetenssit ja olosuhteet mahdollisuuksiksi liike-
toiminnan uudistumiseen. Johtamisen nakokulma kuvaa kuinka
organisaation johtamiskulttuuri tukee innovatiivisuutta. Viiteke-
hyksen periaate on esitetty kuvassa 7.

RESURSSIT
....... Resurssit |— —_———
I .
KYVYKKYYDET I
I .
X \) I
Lahtotilanne N Prosessit N Uudistuminen
J J
1
. . RO __JOHTAMINEN

Lahde: Muller etal. (2005)

Kuva 7. Innovaatioviitekehyksen ndkdkulmat



4.6 Innovaatiojohtamisen mittaristo

Adams, Bessant ja Phelps (2006) ovat esittédneet viitekehyksen
innovaatiojohtamisen mittaamiseen. Viitekehys on jaettu seitse-
maan nakodkulmaan: panokset, tietojohtaminen, innovaatiostra-
tegia, organisaatio ja kulttuuri, portfoliojohtaminen, projektijoh-
taminen ja kaupallistaminen. Seitsemdssa nakdkulmassa on yh-
teensd 19 mittauskohdetta. Mittauskohteet on esitetty taulukos-
sa 3.

Taulukko 2. Innovaatiojohtamisen mittauskohteet

Viitekehyksen nakokulma Mittauskohde
Panokset Ihmiset
Fyysiset ja taloudelliset resurssit
Tyokalut
Tietojohtaminen Ideoiden tuottaminen
Tietoldhteet
Tiedon kulku
Innovaatiostrategia Strategiset tavoitteet
Strateginen johtaminen
Organisaatio ja kulttuuri Kulttuuri
Rakenteet
Portfoliojohtaminen Riski/tulo — tasapaino
Optimoinnin hallinta
Projektijohtaminen Projektien tehokkuus
Tyokalut
Vuorovaikutus
Yhteistyd
Kaupallistaminen Markkinatutkimukset
Markkinatestaus
Markkinointi ja myynti



4.7 Innovaatiosuorituskyvyn mittaami-
sen viitekehys

Innovaatiokuorituskyvyn mittaamiseen kehitetyn viitekehyksen
mukaan mittaaminen tulisi suorittaa monesta eri nakékulmasta.
Sen liséksi se tulisi keskittya prosessien kehittdmiseen seka ottaa
huomioon eri mittauskohteinen kausaalisuhteet. Viitekehys
(Kuva 8) erottaa toisistaan innovaation kehittamisen elinkaaren
kaksi vaihetta — idea ja sen hyddyntdminen. Viitekehyksessa esi-
tetdén osa-alueita, joihin mittaamisen tulisi kohdistua, mutta itse
mittarit kehitetaan jokaisen yrityksen tarpeiden mukaan.

s - - """ —7—7———7— - \
{ INNOVAATION ELINKAAREN VAIHEET |
| |
: IDEA IDEAN HYODYNTAMINEN |
I
|7 e N AT TN TN TN
lI |de-(-)-lide-n I I Ideoiden I I Ideoiden I Inno- I/I
1 ker:.;lamln L] kehit- 1 kaupallis- vaation
enjava- taminen — taminen - realisointi I
I linta || | | |
I | | || || |
Ei-taloudelliset mittarit (asiakas, prosessit, innovaatiot ja oppiminen)
T LI | | | || |
Taloudelliset mittarit
—— — ! I L ]

S — ——— ~———

Lahde: Dewangan & Godse (2014)

Kuva 8. Viitekehyksen periaate



4.8 3P-viitekehys

Carayannis ja Provance (2008) ovat esittédneet 3P -viitekehyksen
innovaatiomittaukseen. Viitekehys koostuu kolmesta nakokul-
masta, jotka ovat asema (engl. posture), suuntaus (engl. propen-
sity) ja suoritus (engl. performance). Asema viittaa organisaation
paikkaan sen toimintaympdriston innovaatiojarjestelméassa.
Suuntaus tarkoittaa organisaation kykyd hyddyntdd asemansa
innovaatiojarjestelmassa. Suorituksilla viitataan kestaviin inno-
vaatiotoiminnan tuloksiin. Naiden kolmen naktkulman mittareis-
ta muodostetaan indeksi, joka kertoo innovaatioprosessien tilan
organisaatiossa. Viitekehys on esitetty kuvassa 9.

SUORITUS
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Prosessit Organisatorinen
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Kyvykkyydet

Tieto

Lahde: Carayannis & Provance (2008)

Kuva 9. Viitekehyksen periaate






LOPUKSI



LOPUKSI

Innovaatiokyvykkyyden mittaamisen ei tulisi olla itseisarvo pk-
yrityksille. Kun yrityksen innovaatiokyvykkyyden taso ja tavoit-
teet kehittyy, tulisi yrityksen hyddyntd& monipuolisempia ja ko-
konaisvaltaisempia innovaatiokyvykkyyden mittauskéayténteita.

PERINTEINEN JATKUVA
KEHITTAJA KEHITTAJA

TYOKALUJA
INNOVAATIOKYVYKKYYDEN
MITTAAMISEEN



Lisdksi sovellettujen mittauskaytanteiden vaatimustaso lisaan-
tyy. Alla olevaan kuvaan on koottu esimerkkeja eri mittaristo- ja
mittausvaihtoehdoista erityyppisille pk-yrityksille. Esimerkit on
jaoteltu hankkeessa tunnistettujen neljan eri pk-yritystyypin pe-
rusteella eli sen perusteella mikd on kunkin yrityksen innovaa-
tiokyvykkyydelle ominaista.

PROAKTIVINEN AKTIIVINEN
VERKOSTOITUJA UUDISTAJA

S )« y

Innovaatiokyvykkyyden kypsyysmalli (sivu 38)

Innovaatiokyvykkyyden tila -kysely (sivu 36)

Innovaatiosuorituskyvyn mittaamisen viitekehys (sivu 44)

Innovaatiojohtamisen mittaristo (sivu 43)

Aineettoman padoman mittaristo (sivu 40)

Innovaatioviitekehys (sivu 42)

3P -viitekehys (sivu 45)

Innovaatiokyvykkyyden vai-
kuttavuusmittaristo (sivu 35)
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