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ABSTRACT

Arhio, Kaija

Creative quality and value innovations created by a learning network: case-
study within a building components manufacturing network

Jyvaskyla: University of Jyvaskyld, 2007, 191 p.

(Jyvaskyla Studies in Business and Economics

ISSN 1457-1986; 59)

ISBN 978-951-39-3047-9 (PDF), 978-951-39-3016-5 (niid.)

Finnish summary

Diss.

This research focuses on quality and value innovations, which has been studied in the
context of wooden building components manufacturing network. The aim is to understand
how value innovations have been built and what the effect on companies” business success
is. The research explicates the concept of value innovations as an organisational learning
process. The theoretical framework for this research has been constructed from networking,
quality and organisational learning. Innovations have been discussed as a synthesis of
these three fields. The concept of value innovations relates to knowledge management and
technology transfer.

From the methodological point of view, this is a qualitative research by means of a
case study. According to the hermeneutical approach, case study research emphasizes
interpretation, meaning and understanding of phenomenon. The empirical data for this
research has been collected by interviews from the case company and nine of its network
companies.

Four different value innovations are described in this research. These innovations
have been developed in inter-organisational co-operation. During these innovation
development processes organisational learning became evident, also in case of failure.
These innovations can be called value innovations that mean more than innovations in
general. Value innovations are characterised with five “S’s”: Satisfying customer needs,
Surprising customer with additional value, Superposing organisational competency,
Surpassing competitors” products and services and Stimulating new market demand.
Investigated innovations fit with this five “S” model. Comparing these innovations with
five “S’s” proves increase of organisational competence also in the network. As a result of
the learning process, the network has reached a higher stage of behaviour and it can be
called a learning network. The results indicate that networking companies are able to
develop value innovations more effectively than individual companies alone, partly
because of complementary resources. Also the networking companies have more business
and social connections, which mean that they have interfaces and social capital that
stimulates innovations.

Networking promotes a value innovations development process, so it will be
worthwhile for SMEs to develop new innovations in cooperation. This case study will also
carry a way of benchmarking and learning to both entrepreneurs and practioners as to
policy makers. Combining organisational learning, quality and networking to explain
innovation process is the theoretical contribution of this research. Value innovation is also
quite a new concept and it has now been studied in the context of SMEs. Value innovations
can be seen as a platform of future business success also in the wood industry.

Key words: Innovation, creative quality, organisational learning, network, wood industry
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LYHENTEET

A-R-A-malli = ns. Uppsalan koulukunnan malli, jossa verkosto ndhd&an toi-
mintojen (Actions), resurssien (Resources) ja toimijoiden (Actors) muodostama-
na kokonaisuutena

BPR = business process re-engineering = liiketoimintaprosessien uudistaminen
BQA = British Quality Association = brittildinen laatuyhdistys

BtoB = business to business = yritykseltd yritykselle tapahtuva liiketoiminta
CE-merkintd = tuotteen turvallisuuteen liittyva standardimerkinta

CPI = continuous product innovation = jatkuva tuoteinnovointi

CRA = critical reflection on assumptions = olettamusten kriittinen reflektio
CSRA = critical self reflection on assumptions = olettamusten kriittinen itsere-
flektio

DTI = Danish Technological Institute = Tanskan teknologiainstituutti (kuten
VTT Suomessa)

FMS = flexible manufacturing system = joustava tuotantojdrjestelma

JIT = just in time = juuri ajallaan tuotantofilosofia

KM = knowledge management = osaamisen johtaminen tai tietimyksen hallinta
NPD = new product development = uusien tuotteiden kehittdminen
PMTO-yhdistelmd = tuote-markkina-teknologia-organisaatio - yhdistelma
R&D = research and development = tutkimus ja tuotekehitys

RBV = resource based view = resurssipohjainen (-perustainen) ndkemys
RT-kortti = Rakennustietosdation toimittama rakennusalan ohjekortti

RTS = Rakennustietosddtio ry

RTT = Rakennustuoteteollisuus

TQL = total quality learning = kokonaisvaltainen laadunoppiminen

TQM = total quality management = kokonaisvaltainen laadunohjaus

VTT = Valtion teknillinen tutkimuskeskus



1 JOHDANTO
1.1 Tutkimuksen taustaa

Uteliaisuuteni yritysten vilistd yhteistoimintaa kohtaan herisi toimiessani vuosina
1993-94 Kainuussa Hyrynsalmen kunnan mekaanisen puun kehittimisprojektin
vetdjand. Hieman aikaisemmin oli Kainuussa kdynnistynyt Kainuun puualan ke-
hittamiskeskuksen toiminta. Kehityskeskuksen kanssa yhdessa ideoimme puualan
yhteistoimintaa Hyrynsalmelle ja kunnassa luontevinta oli ldhted suunnittelemaan
piensahureiden verkostoyhteisty6td. Parhaimmillaan hanketta suunniteltaessa is-
tui kymmenkunta sirkkelisahuria yhteisen poydéan ddressd nyokytteleméssa esit-
tamilleni ideoille, mutta kun toteuttamisen aika tuli - ja varsinkin kun olisi pitanyt

Aloitettuani jatko-opiskelun sain osallistua NIPPU-hankkeeseen Oulun
yliopiston tuotantotalouden yksikossd, jossa jo 1980-luvulta ldhtien on tutkittu
alihankinnan kdyttod ja alihankintayrityksid (mm. Lehtinen 1992, 1994, 2001).
Toimintatapana alihankinta ei kuitenkaan ole ongelmaton. Toimitusvarmuus ei
aina ole halutulla tasolla ja pienempien yritysten osalta tuotevariaatioiden hal-
linta aiheuttaa ongelmia. Yritysten vilisen yhteistyon lisddntyminen ja verkot-
tuminen luo uusia haasteita etenkin laadun kehittamiseen. TEKES:n Laatu ver-
kostotaloudessa teknologiaohjelmaan (ks. Uusisuo 2002) kuulunut NIPPU-
hanke toteutettiin Oulun yliopiston Tuotantotalouden yksikossd vuosina 1999-
2001. Tutkimushankkeessa oli mukana yrityksid mekaanisen puun, elektronii-
kan seké elintarviketeollisuuden aloilta. Vuonna 2004 valmistunut lisensiaatti-
tutkimukseni oli yksi NIPPU-hankkeen case mekaanisen puun toimialalta (Ar-
hio 2004). NIPPU-hankkeen erdidnd tavoitteena oli luoda menetelmii ja tyokalu-
ja toimintaverkkojen laadun kehittdmiseksi sekd lisdtd tietoa laatukdytantojd ja
tiedonsiirtoa tehostavista toimintamalleista yhteistydverkostoissa. Hankkeen
viidessd yrityskohtaisessa kehityshankkeessa tarkasteltiin yhteistyon ja laadun
parantamista ydinyritysten ndkokulmasta verkossa tai sen osassa sekd toisaalta
tuotteen arvovirran ndkokulmasta. Arvovirran maédrityksessd on tdrkedd tun-
nistaa sekd informaatio- ettd materiaalivirta. Lisddntyvaa huomiota tdnd pdiva-
néd kiinnitetddn informaation hallintaan tuotannontekijand. Informaatiovirroissa
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kiteytyvét yritysverkostojen yhteistyosuhteiden tila, tietojdrjestelmien toimi-
vuus, asiakastiedon haltuunotto ja edelleen vilittaminen, tuotannon nopeus ja
reagointi markkinoiden muutokseen.

Késilld oleva tutkimus liittyy osaltaan myo6s puuteollisuuden verkostoi-
tumiseen. Tédssa tutkittava ilmio on laatu, ja siind nimenomaan luova
laatu -(kasitys) ja sen seurauksena syntyvien arvoinnovaatioiden ilmeneminen
puutuoteteollisuudessa. Tadtd ilmiotd tarkastellaan rakennuspuutuoteteollisuu-
den pk-sektorin verkostomaisesti toimivassa yritysryhmassa. Tutkimuksen teo-
reettinen viitekehys koostuu laadusta, oppimisesta ja innovaatioista, joita kasi-
telldadn yritysten vilisen yhteistyon ndkokulmaa korostaen. Vaikka verkostoi-
tumiseen liittyva tieteellinen tutkimus on maassamme lisddntynyt voimakkaasti
viimeisten vuosikymmenien aikana, on puuteollisuuden verkostojen toimintaa
tutkittu suhteellisen vdhdn. Tamd sekd oma kiinnostus nimenomaan puualan
yritystoimintaan ja sen ongelmiin ovat vaikuttaneet tutkimusaiheen valintaan.
Tavoitteena on saada tuloksia, joita yritykset ja yrittdjat laajemminkin voisivat
hyodyntdad. Tutkimus tuottaa uutta tietoa luovan laadun ilmenemisesta verkos-
tossa sekd yhteistyokulttuurin merkityksestd laadun ja innovaatioiden esiinty-
miselle. Laadun, oppimisen ja innovaatioiden yhdistdiminen verkostotutkimuk-
sessa on tdimdn tutkimuksen uusi teoreettinen kontribuutio.

Aiheeseen liittyva esiymmarrys on tutkijan aiemmasta tyostd (Arhio 2004),
jossa selvitettiin yhtendisen laatuké&sityksen muodostumista yritysten valisessd
yhteistyossd. Tutkimuksen ldhtokohtana voidaan pitdd lisensiaatintyossa esitet-
tyd mallia. Tamdn Wangin & Ahmedin (2002) esittim&n oppimisen, laadun ja
innovaatioiden vuorovaikutusmallin (tarkemmin luvussa 4.6 luova laatu ja op-
piminen, kuva 24) pohjalta muokatusta mallista selvidd, mitd ndmd innovaatiot
kaytannossa tarkoittavat puutuoteteollisuudessa ja puurakentamisessa:

mita tarkoittaa
puutuoteteollisuudessa/
puurakentamisessa

kayttotarkoitukseen soveltumaton

) o ) puuraaka-aine

e oppimista ———> eilagua —*» s e .
véara laatu, vaéré kosteustila

l l piittaamaton asenne

single-loop learning — laadun kontrolli ﬁ standardien ja normien tayttaminen

oikea raaka-aine oikeaan tarkoitukseen
asenne jamotivaatio
double-loop learning -~ kokonaislaatu — . asiakastyytyvéisyys

toimitusvarmuus, luotettavuus ja
@ tasmallisyys

. . pyrkimys ratkaista asiakkaan ongelmia
triple-loop learning — -~ luovalaatu— . yhteisty6ssé, uudet innovaatiot

KUVIO1 Oppimisen ja laadun vaikutus toimintatapaan (Arhio 2004:106)
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Teollisessa kilpailuymparistossd korostuvat tuotteiden laatu, ominaisuudet ja
asiakaskohtaisuus seké tuotteiden entistd nopeampi kehittdminen ja toimittami-
nen. Joustavuuden vaatimusten ulottaminen yrityskohtaisesta tuotannosta koko
toimitusketjuun lisdd tarvetta siirtyd yhteistoiminnallisiin toimintamalleihin.
(Kuivanen & Hyotyldinen 1997; Antila & Ylostalo 1999) Naistd syistd yritykset
ovat alkaneet yhd enemman kiinnittdd huomiota kokonaisten toimitusketjujen
hallintaan ja erityisesti lopputuottajan ja osatoimittajien vilisen yhteistoimin-
nan kehittdmiseen (Kuitunen ym. 1999). Monenkeskisen yhteistyon ja sopimus-
valmistuksen esimerkkejd 16ytyy mm. elektroniikka- ja tietoliikennete-
ollisuudesta, konepajateollisuudesta, autoteollisuudesta sekd Pohjois-Italian
puusepdnteollisuudesta. Nama toimintamallit ovat levinneet Suomessakin yha
useammille eri toimialoille, my6s puutuoteteollisuuteen. Samanaikaisesti ver-
kostojen toiminnan tutkimus ja verkoston kehitysmekanismien selvittiminen
on noussut kiinnostuksen kohteeksi niin akateemisessa maailmassa (mm. Toi-
vola 2005; Vuorinen 2005; Niemeld 2002, 2003; Varamaéki 2001) kuin kdytannon
toimijoiden tyossa (Rajahonka ym. 2006; Kamppi 2004; Ollus ym. 1998; Kuitu-
nen ym. 1999; Toiviainen ym. 1996; Kuivanen & Hyotyldinen 1997). Verkostoi-
tumisella toivotaan voitavan vaikuttaa laatuun, varsinkin suuremmat yritykset
odottavat verkostoyhteistydyrityksiltd yhteistd laatua ja laadun tuottamisen
kulttuuria.

Verkostoyhteistyon ohella muuttuvassa kilpailuympaéristossa korostuvat
innovatiivisuus, dynaaminen kyvykkyys ja uuden tiedon omaksumiskyky. In-
novaatioita pidetddn yleisesti erddand taloudellisen kasvun ja hyvinvoinnin ldh-
teend, ja niihin liittyen julkista keskustelua on kayty niin TEKES:n teknolo-
giaohjelmien (Hyvarinen & Rautiainen 2006) kuin Eduskunnan tulevaisuusva-
liokunnan tyon siivittdména (Stahle & Sotarauta 2003).

1.2 Tutkimuksen kiinnittyminen puutoimialaan ja sen
pk-yritystoimintaan

1.2.1 Puutoimialan kehittiminen

Metsd- ja puualan pienyritystoimintaa on tutkittu jonkin verran metsantutki-
muslaitoksen toimesta (Méakinen 1993; Midkinen & Selby 1995, 1996; Petdjisto
ym. 2000, 2001). Tutkimus on kuitenkin ollut hajanaista, eivétka tiedon kayttajat
(pk-sektorin sidosryhmit) ole saaneet tutkimuksista hyotyd irti. Tahdan onkin
METLAnN toimesta kiinnitetty huomiota ja esimerkiksi Mékinen ja Selby esitta-
vét, ettd olisi tarkedd tietdd, miten yritykset luovat ja sdilyttavat kykynsa menes-
tyd. Tdhdn vastauksia haettaessa tarvitaan monipuolista tietoa yritysten synty-
prosesseista, rakenteista ja kannattavuudesta, yrityksen menestystekijoistd, yrit-
tdjien taustoista, motivaatiosta jne. (Mdkinen & Selby, 1995)

Maassamme on kohta parinkymmenen vuoden ajan puhuttu paljon puu-
toimialan kehittdmisestd. Samanaikaisesti kiinnostus yritysten vilisen tuotan-
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nollisen yhteistyon kehittdmiseen ja erilaisten yhteistyoverkostojen muo-
dostamiseen on lisdantynyt. 1990-luvun alun valtakunnallisen ensimmdisen
Puu-Suomi -projektin (1992-1994) tavoitteena oli kdynnistdd ja vauhdittaa valta-
kunnallisesti verkostotalouden periaatteilla toimivaa mekaanisen metséteolli-
suuden kehittdmisprosessia kannolta maailmalle. (Vanhanen 1995) Taustalla
voidaan ndhdd huoli puun kotimaisen jalostuksen vahdisyydestd ja sitd kautta
tyollisyyden ja tulojen valumisesta maailmalle, huonekaluteollisuuden osalta
lahinnd Tanskaan. Tdssd Suomi ei ole yksin, vaan puun jalostusasteen alhaisuu-
den ongelmaan ovat tutkijat tarttuneet naapurimaassammekin (Ahlstrom-
Soderling 2003; Ager ym. 2000).

Puuraaka-aineen jalostamiseen perustuvalla yritystoiminnalla on tirked
rooli harvaan asuttujen metsdisten alueiden toimeentulon ldhteend (mm. Kansal-
linen metsdohjelma 2010 1999). Tamd usein toistettu ja jo kulunut alueellisen
kehittamisen liturgia jattdd huomioimatta sen tosiasian, ettd maiden vilisessa
vertailussa Suomessa 1000 m?3 raaka-aineen kaytto loi 2,12 tyopaikkaa, kun vas-
taava luku (LIIC = labour input intensity coefficients) Itdvallassa oli 5,66 ja Iso-
Britanniassa periti 27 tydpaikkaa. Suomen osalta on huomioitava kemiallisen
metsateollisuuden pdadomavaltaisuus. Suomen metséteollisuuden viennistd suu-
ri osa on puolijalosteiden: sahatavaran, puulevyjen, sellun ja paperin varassa.
Toisen asteen jalosteiden (puutuotteet, paperituotteet) tuotantoon ei ole maas-
samme onnistuttu luomaan tyopaikkoja. (Petdjisto ym. 1997; Selby & Petdjisto
2002) Puutuotetoimialalle syntyvét tyopaikat kuitenkin stimuloivat kehitysta.
Puutuoteala on valtakunnallisesti ja erityisesti syrjdisille haja-asutusalueille
merkittdva toimiala ja se liittyy muita toimialoja kiinteimmin paikallis- ja alueta-
louteen. Alan liikevaihto on yli 7 mrd. € vuodessa ja se tyollistdd suoraan noin 40
000 henked ja yhteensé ldhes 100 000 (Salonen & Jarnefelt 2006). Puualan yrityk-
set ovat paitsi Suomessa koko EU:n alueella valtaosaltaan pienid: Seppaldn
(2000:16-17) mukaan yhdeksan kymmenestd puutuoteteollisuuden yrityksesta
EU:ssa on alle 20 henkilod tyollistdvid. Puutuotealan aluetaloudellisia vaikutuk-
sia sekd kehittaimismahdollisuuksia panos-tuotos mallilla tarkasteltuna havait-
tiin alan kerrannaisvaikutuksien niin arvoketjun kumpaankin suuntaan kuin
klusterirakenteen sisdlld olevan erittdin merkittavat. Yksi tyopaikka puualan
yrityksessd merkitsee kahden ja puolen tydpaikan kokonaisvaikutusta. (Nousi-
ainen ym. 2002) Toimialan numeerinen kuvailu jatkuu luvussa 6 etenkin tutki-
muksen kontekstin rakennuspuutuoteteollisuuden osalta.

Puu-Suomi-projektin jilkeen kampanjointi puun puolesta jatkui: vuosi
1996 oli PUUN VUOSI ja jatkoina sille toteutettiin laajat PUUN AIKA kampanja
vuosina 1997-2000 sekd PuuEurooppa-kampanja 2001-2005. Puu-Suomi toimin-
taohjelma aktivoi maakunnallista kehittdmistd vuosina 1998-2005 (Salonen &
Jarnefelt 2006) ja vuoden 2006 alusta toimintaa on jatkanut PuuSuomen laatuoh-
jelma. Valtakunnallinen Puutuotealan Osaamiskeskusohjelma eri osaamisaluei-
neen toimi verkostomaisesti vuosina 1999-2006. Valtakunnan tasolla Puutuote-
teollisuuden elinkeinopoliittinen ohjelma sekd Puurakentamisen edistimisoh-
jelma tdhtddvat vuoteen 2010, jolloin puutuoteteollisuuden visio 2010 mukaan
“puu on vuonna 2010 Euroopan johtava materiaali rakentamisen jdrjestelmérat-
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kaisuissa ja laadukkaan asumisen kuluttajatuotteissa”. Vuonna 2005 kdynnisty-
neen puutuoteteollisuuden skenaario- ja strategiatyon tuloksena julkistettiin
syksylld 2006 yhteistd tahtotilaa osoittava puutuoteteollisuuden visio 2020:
“Tuotannon arvonsa kaksinkertaistanut suomalainen puutuoteteollisuuskluste-
ri on kytkeytynyt loppukéayttoaloihin ja toimii kannattavasti kestdvan kehityk-
sen periaatteiden mukaisesti”.

Alueellisessa kehittdmisessd puu on suosiossa: myods Pohjois-Pohjanmaan
maakunnan kehittdmisstrategiassa on erddksi kehittdimisen painopisteeksi ni-
metty mekaanisen puuteollisuuden kehittdiminen samoin kuin seutukun-
nallisissa kehitysohjelmissa. Monissa ndistd kehittdmisohjelmista korostetaan
yritysten vilisen yhteistyon merkitystd. Yleisesti on tunnustettu puutuotetoi-
mialan kehittymisen avaintekijoiksi asiakasldhtoisyys, oikealaatuinen (ja -
hintainen) puuraaka-aine, tuotannon ja markkinoinnin kehittynyt logistiikka,
yritysten terve pddomarakenne ja kilpailukykyiset yritysverkostot (Seppald
2000:57). Tatd puutoimialan kehittdmistd ja siihen liittyvid kamppailuja olen
omassa tydssdni saanut seurata, josta syystd tutkimustyohon ryhtymisen taus-
talla on vaikuttanut my6s halu tuottaa eviitd kehittdmishankkeissa toimiville
ystavilleni.

1.2.2 Laadun merkityksestd puutuoteteollisuudessa ja rakentamisessa

Puutuoteteollisuuden laatukdsitettd tarkasteltaessa ei voi sivuuttaa puuraaka-
aineen laatukysymystd. Jalostettava puumateriaali luonnontuotteena sisaltaa
ominaisuuksia, joita kdyttokohteesta riippuen voidaan pitdd laatua parantavina
tai heikentdvind ominaisuuksina, kuten esimerkiksi oksat. Puun laatu voidaan
jakaa raaka-aineen laatuun ja tekniseen laatuun. Raaka-aineen luontainen laatu
syntyy puun kasvaessa perintotekijoiden ja ympaériston olosuhteiden vaikutuk-
sesta. Luontaisesti puulajien kasvupaikat ovat valikoituneet siten, ettd méanty
kasvaa kuivilla kankailla ja karuillakin paikoilla kun taas kuusi suosii rehe-
vampid maapohjia. Kasvavien puiden ja sitd kautta niistd valmistettujen tuot-
teiden laatuun vaikuttavat eniten kasvumaaperd sekd maantieteellinen sijainti
pohjois-eteldsuunnassa. Biologinen vaihtelu puun ominaisuuksissa ja raken-
teessa vaatii lajittelua laatuluokkiin, jotta voidaan tyydyttdd eri kdyttdjien tar-
peet ja hyodyntdd puun ominaisuuksia luontaisella tavalla. Tekninen laatu tai
valmistuslaatu sisédltdd prosessissa esiintyvien tekijoiden vaikutuksen, kuten
mittatarkkuus, kuivaushalkeamat tai tyostojalki.

Kaytettdvan havusahatavaran lajittelu perustuu pohjoismaisiin sahatava-
ran ulkondkoon perustuviin ohjeisiin. Huomattavaa on, ettd lajitteluohjeet (Poh-
joismainen sahatavara 1994) maddrittelevit sahatavaran vihimmadislaadun kus-
sakin laatuluokassa, joten erdn yleislaatu on normaalisti parempaa kuin laatu-
luokkien alarajoja kuvaavat arvot edellyttdvit. Pohjoismaisissa ohjeissa ha-
vusahatavara jaotellaan péadlaatuluokkiin A, B, Cja D, joista A-laatuluokka on
paras. Aiemmin kaytossa olleet laatunimitykset U/S, Kvintta ja Seksta eivét ole
edelleenkddn poistuneet kaytostd. Pddlaatujen lisdksi kdytossda on useita va-
jaasdarmdisen pintalaudan laatunimikkeitd, kuten oksaton, puolipuhdas, hvs
(hoyldvajaasdarmd) jne. Useilla sahalaitoksilla on luotu ja kdytetdan asiakas- tai
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tuotekohtaisesti yksildityjd laatumaddritteitd, joten ei ole ihme, ettd toisinaan os-
tajan ja myyjdn valiltd on saattanut puuttua yhteinen laatukésitys. Yhtendista
tapaa ilmaista puun laatua tuotteiden eri valmistusvaiheissa on toki pyritty
edistimddn. Pohjoismaiseen puuteollisuuden tutkimusohjelmaan Nordic Wood
kuuluneessa projektissa “Order och leveransprecision genom ett gemensamt
kvalitetssprak fran skogsbruk till slutkund” laadittiin yhteistytssd Pohjoismai-
nen puualan laatukieli, jonka tavoitteena on lisdtd myyjdn ja ostajan vélistd sa-
hatavaran ja puutuotteiden laatuun ja sen mddrittelyyn liittyvad tietamystd si-
ten, ettd kumpikin osapuoli ymmartdisi asiat samalla tavalla. Eri tarkkuustasoil-
le soveltuvan laatukielen avulla voidaan kuvata tuotteiden laatuja tai maaritelld
vaatimukset jonkin tuotteen valmistuksessa tdrkeille ominaisuuksille. (Cassel-
brant ym. 2000)

Laadun mddrittiminen sahausprosessissa on toteutettu perinteisesti visu-
aalisesti eli lajittelija mddrad laadun sahatavarakappaleen kulkiessa kuljetinlin-
jalla lajittelijan tyopisteen ohi. Aikaa laadun mddrittdmiseen on muutamia se-
kunteja. Yhtendisistd laatuohjeista huolimatta poikkeamia saattaa esiintyd. Yh-
tendisen laatuajattelun yllapitdmiseksi sdannollinen koulutus on tarpeen. Visu-
aalisen laatulajittelun ohella viime vuosina ovat erilaiset konendkoé6n perustu-
vat jarjestelmat yleistyneet ja nditd hyodynnetddn myos jatkojalostuksessa. Kui-
tenkin laatuajattelun puute havaittiin erddksi suurimmaksi verkostoitumisen
ongelmaksi Lappeenrannan teknillisen korkeakoulun erikoispuun logistista
ketjua kasitelleessd selvityksessd (Sikanen ym. 2000).

Rakentamisen sektorilla késitys laadusta on pitkalti sidoksissa normeihin
ja standardeihin. Mikali ne tulevat tdytetyiksi uskotaan laadun olevan kunnossa
ja toiminnan tehokasta. Tama ajattelutapa on kuitenkin virheellinen, koska
standardit ja normit médrittelevit ainoastaan laadun tekemisen minimitason.
Tamd tarkoittaa, ettd rakentamisessa kilpaillaan usein verisestikin hinnalla.
Normit ylittdvdstd paremmasta laadusta ei yleensd saada lisdhintaa. Erddna te-
kijand rakennusklusterin alhaiseen laaduntuottokykyyn (mm. Silén 1997) on
pidetty sitd, ettd yritysten vilinen yhteistyo rakentamissektorilla on projekti-
kohtaista ja siten lyhytjanteistd. Rakennusalan tapa valita toimittajat alhaisim-
man hinnan perusteella on Lahdenperin ja Sulankiven (2001) mukaan ollut este
alan kehittymiselle. Kuitenkin hinnan mddrddvyys urakoitsijan valinnassa on
voimakkaasti vahenemdssd. Endd ei luoteta pelkéstddn hintaan kilpailijoita erot-
tavana tekijand vaan valintaperusteet voivat liittyd esimerkiksi toimittajan pa-
tevyyteen, laaduntuottokykyyn, referensseihin ja taloudelliseen suorituskykyyn
sekd yhteistoimintaan asiakkaan kanssa. (Lahdenperd & Sulankivi 2001)

1.3 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Tutkimus keskittyy luovan laadun ja arvoinnovaatioiden ilmenemiseen puu-
tuoteteollisuudessa ja sen sisdlld erddssd rakennuspuutuoteteollisuuden verkos-
tossa. Tutkittavana ilmiond on laatu (luova laatu) ja (arvo)innovaatiot yritysten
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vilisen yhteistyon kontekstissa rakennuspuutuotetoimialalla (kuva 2). Arvoin-
novaatiolla tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa innovaatiota, joka tuottaa asiak-
kaalle lisdarvoa enemmain kuin asiakas osaa odottaa. Lisdksi arvoinnovaatiot
tuottavat verkostolle uutta liiketoimintaa ja siten lisdédvét pysyvaa kilpailuetua.
Taméan kvalitatiivisen tutkimuksen case-aineisto on koottu rakennuspuutuote-
teollisuuden pk-sektorin verkostomaisesti toimivasta yritysryhmastd, jonka
muodostavat Tiivituote Oy kumppaneineen. Tavoitteena on ymmartad, kuinka
verkostossa toimivat rakennuspuutuotealan yritykset luovat arvoinnovaatioita
ja parantavat laatua.

ﬁ'oimiala: rakennuspuutuoteteollisuuﬁ

Verkosto: Tiivi + kumppanit

ILMIO
luova laatu &
arvoinnovaatio

Konteksti + analyysiyksikk6

o /

KUVIO 2 Tutkimuksen kohde ja kontekstit

Tutkimuksen p&ddkysymys on: Kuinka verkostossa toimivat rakennuspuu-
tuotealan yritykset luovat arvoinnovaatioita tuottavaa laatua? T&std voidaan
edelleen johtaa seuraavat (ala)kysymykset:

1. Kuinka verkostossa on luotu edellytykset arvoinnovaatioiden esiintulolle ja
hyodyntamiselle?

2. Kuinka verkoston yhteistyokulttuuri tukee arvoinnovaatioiden muodostumista?

3. Milld muilla keinoilla verkostossa huolehditaan laadun jatkuvasta parantamises-
ta?

Tutkimus tuottaa uutta tietoa luovan laadun ilmenemisestd verkostossa sekd yh-
teistyokulttuurin merkityksestd laadun ja innovaatioiden esiintymiselle. Tavoit-
teena on saavuttaa tuloksia, joita puutuoteteollisuuden pk-yrityksissd voidaan
soveltaa kdytannon liiketoiminnan kehittdmiseen. Laadun, oppimisen, ja inno-
vaatioiden yhdistdminen verkostotutkimuksessa on timén tutkimuksen uusi teo-
reettinen kontribuutio. Tutkimuksen aihepiiri on ”prakateeminen”, eli tutkimuk-
sesta on sekd praktista ettd akateemisen tieteellistd hyotyd. Uuden teoreettisen
tiedon lisdksi tutkimuksen tuloksilla tulee olemaan merkitystd sekd yrityksille
ettd kehittdjdorganisaatioille verkostoitumisen edistimispyrkimyksissa.
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1.4 Tutkimuksen pddkisitteet ja rajaus

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu laadusta, oppimisesta ja innovaa-
tioista, joita kasitelldan yritysten vélisen yhteistyon ndkokulmaa korostaen.
Tutkimuksen kiinnittiminen useisiin eri teorioihin on haasteellista, mutta tidssi
tutkimuksessa perusteltua. Suhteellisen nuorena tieteenalana yrittdjyyden tut-
kimus usein sivuaa eri aloja pyrkien 16ytdmé&an synergiaa ndiden valilld. Teo-
reettisesti tutkimus laajentaa oppimisen (kasvatustieteet) ja laadun (teollisuus-
talous, johtaminen) keskustelua verkostoon (yritysstrategia). Organisaation ky-
ky oppia vaikuttaa menestymiseen - tdssd organisaation oppimisen keskuste-
lussa ei ole toistaiseksi paljonkaan tutkittu verkoston oppimista.

Kasitettd verkosto kdytetddn tdssd tutkimuksessa yritysten vilisen yhteis-
tyon merkityksessd. Verkostoyhteistyolld tarkoitetaan vapaaehtoista kahden tai
useamman organisaation vélistd yhteistyosuhdetta, josta kaikki osapuolet hyo-
tyvat. Verkostosuhteen syvyys vaihtelee tilanteesta ja yrityksestd riippuen, eika
verkostoyhteisty ole pysyvd tila. Pitempiaikaiseen ja strategiseen yhteistychon
viitataan kasitteilld kumppanuus ja liittouma tai strateginen allianssi. Kump-
panuus kasitteend korostaa yhteistyon osapuolten tasa-arvoisuutta. Strategisen
allianssin késite korostaa kilpailuaseman parantamista yhteistyon pddtavoittee-
na. Yhteistyohon liittyvat késitteet tdydentyvit ja tarkentuvat luvussa 2.2.

Oppiminen tarkoittaa tdssd tutkimuksessa kasvatustieteen ndkokulmaa
laajempaa organisaation oppimista. Tdahdn yrityksissd ja verkostoissa tapahtu-
vaan oppimiseen liitetddn kaksi toisinaan samassa merkityksessd kaytettya ka-
sitettd organisatorinen oppimien (OL = organisational learning) ja oppiva orga-
nisaatio (LO = learning organisation). Kisitettdessd organisaation oppiminen
ldhinnd akateemisena ndkokulmana ja oppiva organisaatio organisaatiossa ta-
pahtuvia muutoksia kdytannon tasolla tutkailevana on tamén tutkimuksen né-
kokulmana nimenomaan oppiva organisaatio, johon liittyy kokemuksen lisddn-
tyessd tapahtuva oppiminen (Sun & Scott 2003; Ortenblad 2002, myods Enge-
strom 2004). Oppiva organisaatio mm. pystyy luomaan, hankkimaan ja vaihta-
maan tietdmystd sekd sopeutumaan ja uudistumaan ympériston muuttuessa.
Koko organisaation ldpdisevd oppimisen ndkokulma johtaa organisaation toi-
mintojen jatkuvaan parantamiseen. Tarkemmin organisaation oppimisesta on
luvuissa 3.1 ja 3.3.

Innovaatio ei ole, toisin kuin arkikielessd usein epdtarkasti ilmaistaan,
vain keksintd tai pelkkd uusi idea sellaisenaan. Liiketoiminnan kontekstissa
innovaatioon sisdltyy my0s sen tuotteistaminen eli innovaatio késitetddn inno-
vaatioksi vasta markkinoilla. Innovaatioon liittyvad luovuus on kykyéd yhdistaa
ilmioitd tai asioita aiemmasta poiketen tavalla, jolla on esimerkiksi taloudellista
merkitystd. Arvoinnovaation késitteeseen liittyvét sekd asiakkaalle ettd yrityk-
selle tulevat lisdarvot. Nimenomaan arvoinnovaation yritykselle ja verkostolle
tuottama lisdarvo laajentaa innovaation késitteen tdssad tutkimuksessa tarkoite-
tuksi arvoinnovaatioksi, joka maédritelldidn Wang & Ahmedin (2002) esittamalla
tavalla “viiden dssan” avulla:
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Satisfying - asiakkaan tarpeiden tyydyttiminen

Surprising - asiakkaan ilahduttaminen jollain lisdarvolla

Superposing - organisaation kompetenssin lisidntyminen

Surpassing - kilpailijoiden tuotteiden/palveluiden ylittaminen
Stimulating - uuden kysynnan luominen

vVVVYVY

Oleellisia arvoinnovaation kriteerejd ovat siis organisaation osaamisen kasvu
siten ettd toiminnassa saavutetaan korkeampi taso, tuotteet ja palvelut voittavat
kilpailijat sekd ovat osaltaan luomassa uutta kysyntdd yritykselle tai verkostolle.

Tassd tutkimuksessa laatu kidsitteend ymmarretddan laajasti sisédltden seka
tuotteen ettd toiminnan laadun. Yleisesti laatu on maédritelty tuotteen kyvyksi
tayttdd asiakkaan tarpeet. Vilittomén tarpeiden tyydyttdmisen lisdksi arvoin-
novaatioita tuottava luova laatu aikaansaa seki asiakkaalle ettd yritykselle lisa-
arvoa. Luovan laadun taustalla on kolmikeh&dinen oppiminen, jossa tiedon ku-
muloitumisen, erottelun ja jalostamisen lisdksi organisaatio kykenee luomaan
uutta tietoa. Luovan laadun késitettd ja sen taustalla olevaa laatukulttuuria tar-
kennetaan luvuissa 4.5 ja 4.6.

Tama tutkimus kohdistuu luovan laadun ja arvoinnovaatioiden ilmenemi-
seen pk-yritysten verkostossa. Yrittdjyyden tutkimusaiheena tdmén tutkimuk-
sen rajaus pk-yrityksiin on luontevaa - onhan valtaosa puutuoteteollisuuden
yrityksistd juuri pienid ja keskisuuria. Verkostoa ja verkostosuhteita pidetdan
yleisesti uuden talouden perusyksikkoind ja uudet liiketoiminnassa tarvittavat
kyvykkyydet kehittyvat verkostoissa. Tutkimuksen empirian rajaaminen yh-
teen verkostoon rakennuspuutuoteteollisuudessa liséda mahdollisuuksia ym-
martdd ilmiota syvallisesti.

1.5 Tieteenfilosofiset perusvalinnat ja tutkimuksen metodologia

Taloustieteet luetaan yhteiskuntatieteisiin ja yhteiskuntatieteellinen tutkimus
jakautuu kahteen padsuuntaan: positivistiseen ja konstruktivistiseen. Taloustie-
teen positivismiin tukeutuva tutkimus painottaa hypoteesien maédrittelyé ja nii-
den analysoivaa testausta. Konstruktivistinen (tai subjektiivinen) nikemys ldh-
tee ajatuksesta, ettd ihmiset konstruoivat todellisuutta keskindisessd vuorovai-
kutuksessa ja toiminta perustuu merkityksien jatkuvaan tulkintaan. Tamaén tut-
kimuksen tieteenfilosofinen tausta on hermeneuttisessa ajattelussa, jonka mu-
kaan pyritddan kokonaisvaltaiseen, holistiseen ymmarrykseen tutkittavasta ilmi-
Ostd. Ymmadrtamisen ja tulkinnan késitteisiin liittyvat esiymmarryksen ja her-
meneuttisen kehdn késitteet. Tahan tutkimukseen liittyvd esiymmaérrys on
muodostunut aiemman tutkimuksen perusteella (Arhio 2004) sekd tutkijan ko-
kemuksista puutuoteteollisuudessa. Hermeneuttisen kehdn mukaisesti tietoi-
suus ja oivallukset kehittyvit spiraalimaisesti esiymmarryksen ja varsinaisen
ymmarryksen vilisessd vuorovaikutuksessa. (Metsamuuronen 2006; Denzin &
Lincoln 2000; Silverman 2005)
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Kvalitatiivisen tutkimuksen luonteen mukaisesti tdssd tutkimuksessa ei
tavoitella laajaan tilastolliseen aineistoon perustuvia yleistyksid tai lainalai-
suuksien 1oytdmistd, vaan tutkimuksella pyritddan ymmaérryksen lisdédmiseen
tutkittavasta ilmiostd harkinnanvaraisen empiirisen aineiston avulla. Tutki-
muksen ontologisena (ontologia = oppi olevasta, kisitys todellisuudesta) taus-
taoletuksena voidaan pitdd relativismia ja konstruktivismia. Kvalitatiiviseen
tutkimukseen usein liitetddn moninainen ndkemys todellisuudesta, joka on so-
siaalisesti konstruoitua. (Metsamuuronen 2006; Hirsjarvi & Hurme 2006; Tesch
1990) Tamdn mukaisesti ajatellaan tdssd tutkimuksessa todellisuuden olevan
sellainen, jollaisena haastatellut henkil6t ovat sen kokeneet ja kuten he sen ku-
vaavat. Epistemologia tarkoittaa kasitystd tiedon luonteesta ja on keino ymmar-
tdd ja selittdd, mitd tieddimme todellisuudesta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
kohde ja tutkija ovat vuorovaikutuksessa, jolloin todellisuuden tulkinta raken-
tuu ymmartdamiselle. Metodologia tarkoittaa konkreettisia keinoja ja menettely-
tapoja, joilla tietoa pyritddn saavuttamaan eli tutkimuksen kdytannon suunnit-
telua ja toteutusta. Tdmdn tutkimuksen metodologia perustuu case-
tutkimukseen, jossa kohteena on yksi yritysverkosto, case. Hermeneuttisten
periaatteiden mukaan pyritddn kohteena olevan ongelman ymmairtdmiseen
(Neilimo & Nési 1980; Kasanen ym. 1993; Alasuutari 1995). Case-tutkimus pyr-
kii kokoamaan tietoa tapauksesta monipuolisesti ja monella tavalla. Epistemo-
logisessa mielessd oleellista on tapauksen ymmartdminen ja tapauksesta oppi-
minen tarjoaa askeleen kohti yleistdmistd. (Stake 2000; Metsamuuronen 2006)
Tutkimus késittelee ympdristod ihmisten kasitysten kautta, jotka tulevat ilmi
vuorovaikutuksessa (haastattelut ja muut havainnot). Yrityksen ja verkoston
kannalta kyseessd on toiminnan jatkuva kehittdminen ja parantaminen, jossa
pyritddn 1oytaméadn kdyttokelpoisia ratkaisuja ongelmiin, esimerkiksi tehosta-
maan hiljaisen tiedon hyédyntdmisen mahdollisuuksia arvoinnovaatioiden ke-
hittdmisessd. Tassd mielessd tutkimusstrategia on ldhelld toimintatutkimuksen
ldhestymistapaa (Kuitunen ym. 1999).

teor eettinen empiirinen

Késiteanalyyttinen | NOmoteettinen
kuvaileva tutkimusote tutkimusote
Toiminta-

tutkimusote

Paatoksenteko- .
normatiivinen metodologin Kon_struktllvmen
odolog tutkimusote
tutkimusote

KUVIO 3 Konstruktiivisen tutkimusotteen sijoittuminen liiketaloustieteen tutkimuksessa
(Kasanen ym. 1993)

Liiketaloustieteessd yleisesti kdytettyja tutkimusotteita ovat Neilimo ja Naési
(1980) jaotelleet aikanaan neljddn eri ryhmaan (kuva 3). Positivistiseen traditi-
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oon perustuva nomoteettinen tutkimusote pyrkii hahmottamaan todellisen
maailman lakeja ja lainomaisuuksia luonnontieteen tavoin. Padtoksentekome-
todologisessa tutkimuksessa noudatetaan mikroteorian, pditosteorian, peliteo-
rian ja operaatiotutkimuksen menetelmid. Toiminta-analyyttinen tutkimusote
pyrkii kohteena olevan ongelman ymmartdmiseen ja kasittelee ymparistod ih-
misten késitysten kautta. Padttelyyn perustuva kasiteanalyyttinen tutkimusote
pyrkii analyysin ja synteesin keinoin kehittdméaan kasitejarjestelmid. Tahan voi-
daan viidenneksi lisdtd konstruktiivinen tutkimusote, joka on selvasti empiiri-
nen ja normatiivinen (Kasanen ym. 1993).

Konstruktiivisen tutkimuksen tavoitteena on ymmadrtdd ja ratkaista on-
gelma. Ongelmaldhtdinen konstruktiivinen ldhestymistapa perustuu tutkijan
innovatiivisuuteen. Ratkaisun tulee toimia tutkitussa kdytinnon ongelmatilan-
teessa, mutta se voidaan osoittaa toimivaksi myos yleisemmadlld tasolla. Tam-
minen (1992) jakaa tutkimustyypit tulkitsevaan, koettelevaan, kehittamistutki-
mukseen ja kdsitetutkimukseen. Kehittdmistutkimus vastaa kysymykseen, mika
on kdyttokelpoista? Lahelld olevia nimityksid ovat action research, toimintatut-
kimus, osallistuva ja konstruktiivinen tutkimus. (Tamminen 1992)

Téamén tutkimuksen teoreettinen viitekehys on konstruoitu laadusta ja
oppimisesta yritysyhteistyon kontekstissa. Tutkimuksen teoreettinen osio viite-
kehyksen elementtejd kuvailevana on ldhelld kidsiteanalyyttistdakin lahestymis-
tapaa. Empiirinen tutkimus on toteutettu case-tutkimuksena. Kun puhutaan
case-tutkimuksesta, on huomattava, ettd case voi olla seké laadullista ettd maa-
réllistd tutkimusta. Case-tutkimus ei oikeastaan ole metodinen valinta, vaan se
on tutkittavan kohteen valinta. (Stake 2000) Tapaustutkimuksen luonteeseen
kuuluu, ettd tutkimuskohteen kanssa ei suoriteta kokeita, vaan pyritdan ym-
martdmaan juuri kyseistd tilannetta (Suomi 1987). Englanninkielinen termi case
study viittaa oppimiseen: mitd yksittdisestd tapauksesta voidaan oppia? Tie-
teenfilosofisen perustan mukaisesti pyritddn syvilliseen ymmarrykseen. (Stake
2000; Suomi 1987) Tassd tutkimuksessa on tavoitteena lisdtd ymmarrysta ar-
voinnovaatioiden ja luovan laadun ilmenemisestd ja edellytyksistd puu-
tuoteteollisuudessa. Organisaatioiden kannalta kysymyksessd on oppimispro-
sessi, joka johtaa jatkuvaan parantamiseen ja uusiin arvoinnovaatioihin.

Case-tutkimus on joskus herdttdnyt kiivastakin metodologista keskuste-
lua. Perusteltuja argumentteja voidaan esittdd sekd puolesta ettd vastaan. Mene-
telmdd voidaan Suomen (1987) mukaan puolustaa monella tavoin. Case-
tutkimus suuntautuu todellisen maailman, ei abstraktioiden tutkimiseen. Silld
voidaan kasitelld organisaatioiden jannityksid ja inhimillisid asioita ja ndin tarjo-
ta arvokasta aineistoa vanhojen uskomusten testaukseen. Case luo uusia nako-
kantoja, uusia kasitteitd ja hypoteeseja tarjotessaan syvda ymmarrystd eikd vain
tilastoja. Tapaustutkimus pakottaa teorian ja kdytdnnon vuorovaikutukseen
sekd helpottaa todellisten ongelmien ratkaisua. Ja vield case on hyva opetusme-
netelmd. Hyvéa case on ikddn kuin benchmarking viline, jonka avulla hyvaksi
havaitut kdytannot voivat siirtyd yritysten vélilld. Tastd tutkimuksesta voivat
muut puutoimialan yritykset oppia.



24

Yritysten toimintatapojen ja organisaation muutoksen kehittdimiseen on
sovellettu erilaisia toimintatutkimuksen (action research) traditioon pohjautu-
via menetelmid. Toiminta-analyyttinen tutkimusote pyrkii taustalla olevan
hermeneuttisen tieteenkdsityksen mukaisesti ymmartdamé&dn kohteena olevaa
ongelmaa. Hermeneuttinen tieteenkdsitys korostaa tulkintaa, merkitystd ja
ymmadrtdmistd. Tyypillisesti tutkimus késittelee esimerkiksi yrityksen (tai yri-
tysverkoston) sisdiseen toimintaan liittyvid muutos- tai kehitysprosesseja ja
kayttdd case-aineistoja. Kantavana ajatuksena on pyrkid rakentamaan vuoro-
vaikutussuhde tutkijan ja tutkittavan kohteen vililld. Suomessa tdllaisesta ke-
hittdmisotteesta on kdytetty myos nimitystd tutkimusavusteinen kehittaminen.
(Olkkonen 1993, Kuitunen ym. 1999).

Toiminta-analyyttiselle tutkimukselle tyypillistd on Olkkosen (1993) mu-
kaan kohteen ja tutkijan tiiviin yhteyden lisdksi ongelman kokonaisvaltaisuus ja
dynaamisuus. Tutkijan suhde kohteeseen on 18ysimmillddn tarkkailijan rooli.
Jossakin tapauksessa tutkija itse saattaa osallistua tutkimaansa toimintaan. Tii-
vein liityntd on silloin, kun tutkija pyrkii vaikuttamaan kohteeseen eli aikaan-
saamaan omien tavoitteidensa mukaisia muutoksia. Aineisto ja sen késittely on
empiiristd, vaikkakin harvojen kohdeyksikdiden kautta. Tdstd johtuen erityistd
huomiota on kiinnitettdvéa tapausten valintaan. Tapaukset kasitelldan syvallises-
ti tarkastelemalla niitd sisdltapdin. Menetelmalld ei ole vakiintunutta metodolo-
gista sddnnostod. Toimintatutkimuksen metodologia muotoutuu usein vuoro-
vaikutuksessa tutkittavien ja tutkijan vaililld. Ndin teoreettinen viitekehys, kay-
tettdavat menetelmat, tutkittavien ja tutkijan roolit ja tehtdvét sekd tavoitteiden
maddrittely ovat osa toimintatutkimuksen prosessia. (Gronfors 1985, Olkkonen
1993) Toimintatutkimuksella saatavat tulokset ovat usein uusia hypoteeseja tai
teorioita, kisitejdrjestelmid, muutos- ja kehitysprosessien selityksid tai norma-
tiivisia ohjeita. Tuloksina voidaan esittdd myos kohdeorganisaatiossa aikaan-
saatuja muutoksia. Tulosten perusteella pddstdan suosituksiin ja jopa vaikutta-
maan teoriaan ja késitteistoon. Tdstd periaatteellisesta rakenteesta on erilaisia
variaatioita. (Olkkonen 1993)

Ihmista tai laajemmin inhimillisid organisaatioita tutkivissa tieteissd kayte-
tian laadullisia menetelmid, koska tutkittavat asiat ilmenevit ihmisten toimilla
ja organisaatioiden ilmi6illd olevina laatuina. Jos laatuja muutetaan maarallisik-
si, on vaarana kadottaa niiden sisdlto. Laadullisessa analyysissd aineistoa tar-
kastellaan usein kokonaisuutena. Kvalitatiivinen analyysi vaatii tilastollisesta
tutkimuksesta poikkeavaa absoluuttisuutta. Laadullinen analyysi koostuu kah-
desta vaiheesta: havaintojen pelkistdmisestd ja arvoituksen ratkaisemisesta, jot-
ka kaytannossa nivoutuvat toisiinsa. Tiukka jako kvalitatiiviseen ja kvantitatii-
viseen tutkimukseen ei ole aina perusteltu. Myo6s kvalitatiivisessa tutki-
muksessa voidaan kadyttdd kvantitatiivisen analyysin tilastollisia menetelmia.
Tama edellyttdsd, ettd tapauksia on riittdvasti. (Tesch 1990; Alasuutari 1995; Met-
samuuronen 2006)
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1.6 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportti on jaettu kahdeksaan lukuun. Ensimmaisessd luvussa kuva-
taan tutkimusongelma, valotetaan tutkimuksen taustaa, tdsmennetddan tutki-
musalue ja mddritellddan keskeiset késitteet. Lisdksi johdantoluku selvittdd ta-
mén tutkimuksen tieteenfilosofisiin valintoihin perustuen tutkimusmetodologi-
an kuvauksen. Luvuissa kaksi, kolme ja neljd olevat kirjallisuusanalyysit selven-
tavit tutkimuksen teoriapohjaa tavoitteena esitelld timan tutkimuksen kannalta
oleelliset aiempaan tutkimukseen perustuvat kisitteet ja teoriat.

Luvussa kaksi valotetaan verkostotutkimuksen tutkimusndkokulmia, yh-
teistyon tavoitteita, muotoja ja kehittymistd sekd tiedonkulun ja verkoston sosi-
aalisen padoman merkitystd yritysten vélisessd yhteistydssd. Kolmas padluku
késittelee oppimista ja innovaatiota. Oppimista késitellddn organisatorisen op-
pimisen ndkokulmasta tuoden esille myo6s kdytdnnon osaamisen johtamisen
(knowledge management) toimintatapoja sekd hiljaisen tiedon merkitysta. Li-
sdksi tdhan padlukuun sisédltyvédt innovaatioita ja dynaamista kyvykkyyttd sekd
verkoston oppimista késittelevat kohdat. Neljas luku késittelee laatua ja laadun
jatkuvaa parantamista ottaen huomioon laadun eri ndkokulmia ja TQM- laatufi-
losofian. Laatuun liittyen laatukulttuuri ja luova laatu ovat niinikdan tarkaste-
lun kohteina.

Luvun viisi teoreettisen viitekehyksen kokoava tarkastelu yhdistda tutki-
muksen teoriat laadun, oppimisen ja verkoston sekd niihin liittyvéat kasitteet.
Viitekehyksend esitdn mallin, jonka pohjalta tutkimuksen empiiristd aineistoa
analysoidaan. Tutkimusraportin kuudes luku kertoo empiirisen tutkimuksen
toteutuksen ja seuraavassa luvussa on aineiston analyysi (luku 7). Luku 8 sisal-
tad padtelmat tuloksista ja tutkimuksen arviointia sekd yhteenvedon ja mahdol-
listen jatkotutkimuskohteiden pohdintaa. Tutkimuksen rakennetta havainnol-
listaa kuva 4.
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KUVIO4 Tutkimuksen rakenne.

Luku 1: Johdanto
tutkimuksen taustaa ja |ahtokohtia

laadun merkitys
puutuoteteollisuudessa

tutkimusongel ma ja tutkimuksen

*keskeisten kéasitteiden maérittely ja
tutkimuksen rajaus

«tieteenfil osofiset perusvalinnat ja
metodologia

tavoitteet

tutkimusraportin rakenne

)

TEOREETTINEN OSA

Luku 2: Verkosto ja yhteistyd

stutkimusnakokulmia
yritysverkostoihin

sverkostoyhteistydn muodot ja
kasitteet

everkostoitumisen tavoitteita—
yhteistyon hydtyja

syhteistydsuhteen kehittyminen
prosessina

etiedonkulku verkostossa
esosiaalinen pddoma

Luku 3: Oppiminen jainnovaatiot
*0ppi Minen ja oppiva organisaatio
*0ppi misen tasot

sosaamisen johtaminen ja hiljainen
tieto

k())/[\)/[;l |Lnkl ;y? ejt adynaamiset
*0ppiminen jainnovaatiot

everkoston rooli oppimisen
edistgjana

Luku 4: Laatu

elaadun késitteitd ja ngkokulmia
elaatujohtaminen ja TQM
elaadun jatkuva parantaminen

ejatkuva parantaminen ja
organisaation oppiminen

*laatu ja organisaati okul ttuuri
eluovalaatu ja oppiminen

Luku 5: Teoreettisen viitekehyksen kokoava tarkastelu

! !

EMPIIRINEN OSA

TUTKIMUKSEN DISKUSSIO

Luku 6: Empiirisen tutkimuksen toteutus

Luku 7: Empiiriset tul okset
tulosten analysointia

Luku 8: Paatelmat ja yhteenveto
* padtelmét tuloksista

« tutkimuksen arviointia

* yhteenveto ja suositukset




2  VERKOSTO JA YHTEISTYO

2.1 Tutkimusndkokulmia yritysverkostoihin

Yritysverkostoista ei ole olemassa yhtd yleisesti hyvaksyttyd maddritelmad, vaan
verkostojen muodostumisesta ja olemuksesta on runsaasti erilaisia ja eri seikko-
ja painottavia ndkemyksid. Ilmion moniulotteisuus kuvastuu sitd selvittdvien
tutkimusotteiden mééarassa ja niiden erilaisuudessa. Etenkin pohjoismaista ver-
kostoldhestymistapaa leimaa monipuolinen poikkitieteellisyys (Tikkanen 1996).
Vesalainen (2002) on tunnistanut yritysten vilisten suhteiden tutkimuksessa 9
teoreettista ldhestymistapaa talousteoreettisista sosiaalipsykologisiin. Araujo &
Easton (1996) kadyvit lapi 10 yritysten verkostoitumista eri ndkokulmista tarkas-
televaa koulukuntaa, joista osa painottaa yritys- osa toimialatasoa. Oliver &
Ebers (1998) loysivat perati 17 erilaista teoreettista ldhestymistapaa yritysten
viliseen yhteistyohon, kun taas Liu & Brookfield (2000) ovat erotelleet kuusi eri
lahestymistapaa verkostoihin: sosiologian, strategisen liikkeenjohdon, taloustie-
teen, organisaatioteorian, organisaation dynamiikan ja toimitusketjun hallinnan
ndkokulmat. Voidaan jopa vdittdd, ettd verkostoihin liittyvassd tutkimuksessa
jokainen uusi tulokas pystyy perustelemaan oman termiston kdyton (Nohria
1992; Vesalainen ym. 2004). Yritysten véliset yhteistyosuhteet ovatkin tyypillisia
poikkitieteellisid tutkimuskohteita, joita on pyritty selittimdan hyvinkin erilai-
sista teoreettisista lahtokohdista. Toisaalta mm. Vesalainen ym. (2004) viittavat,
ettd tdmdn heterogeenisuuden johdosta tieto ei ole pddssyt kumuloitumaan riit-
tavasti.

Lahestymistavan erojen mukaan verkostoa voidaan tutkia klassisen mik-
rotaloustieteen, yritysstrategioiden tai organisaatiotutkimuksen viitekehykses-
sd. Eri ndkokulmien vilinen jannite ndkyy siind, miten niissd tulkitaan inhimil-
lisen toiminnan merkitystd. Rationaalinen talousteoreettinen verkostotutkimus
painottaa liiketoiminnan taloudellisen hyodyn merkitystd jdattden inhimillisen
tekijan sekundaariseksi. Sosiaalis-psykologinen ndkokulma korostaa ihmisten
merkitystd yritysten vilisessd yhteistyosuhteessa eli toistensa tuntemisen, hen-
kilokohtaisen vuorovaikutuksen, arvostuksen ja luottamuksen tdrkeyttd. Gra-
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novetter (1985) toteaakin, ettd talousteoreettiset ldhestymistavat aliarvioivat
inhimillisen tekijd vaikutuksen (undersocialization) ja ihmistieteellisissd nako-
kulmissa se puolestaan ylikorostuu (owersocialization). Organisaatiotutkimuk-
sen nikemyksen mukaan yritysverkostojen toiminta perustuu ennen kaikkea
verkostossa toimivien yritysten ja niissd toimivien ihmisten tietoon ja osaami-
seen. (ks. mm. Varamdki 2001; Malinen 1998; Oliver & Ebers 1998, Cook &
Emerson 1984) Yhteistoiminnalla voidaan luoda uutta tietoa ja osaamista. Op-
piminen tehostuu pitkdaikaisessa ja kiinteddn yhteistoimintaan sitoutuneessa
verkostossa. Oppimisprosessin tuloksena verkoston suorituskyky paranee - on-
han muotoutunut yhteinen kisitys toiminnasta ja sen tarkoituksesta. My®6s joh-
tamiselle verkostoituminen tuo uusia haasteita. (Moller ym. 2004; Kuitunen ym.
1999; Jarvenpdd & Immonen 1998; Hyo6tyldinen & Simons 1998)

Organisaatioteoreettinen kirjallisuus viittaa verkostoihin keskusteluissa
verkostojohtamisesta, hajautetuista toimeenpanomalleista, organisaatioiden
vélisestd koordinaatioista, yritysten ristiinomistuksista tai padtoksentekover-
kostoista. Selvd ero ndhdddan organisaatioiden vilisten verkostojen (interor-
ganizational networks) ja organisaatioiden sisdisten verkostojen (intraorganiza-
tional networks) vdlilld. Sisdisten verkostojen analyysin ldhtokohtana on ha-
vainto, ettd jokainen muodollinen organisaatio pitdd sisdlldadn my6s epamuo-
dollisen sosiaalisen organisaation (Johanson ym. 1995).

Amerikkalaisessa verkostotutkimuksessa on usein keskitytty strategisiin
verkostoihin, jotka ndhdddan yhden avaintoimijan (hub firm eli vapaasti suo-
mennettuna veturiyritys) systemaattisesti rakentamina ja johtamina. Eurooppa-
laisessa ndkemyksessd sen sijaan korostuu verkoston yhteistoiminnallisuus,
jolloin yhden toimijan on mahdotonta kontrolloida verkostorakenteiden ja -
asemien muuttumista. Huolimatta ldhestymistapaeroista useimmat tutkijat ovat
kuitenkin samaa mieltd siitd, ettd suurimmassa osassa organisaatioiden valista
lilkketoimintaa molemminpuoliset riippuvuussuhteet ovat yksi keskeisimmista
yritysten kdyttdytymistd ohjaavista voimista. (Tikkanen 1997; Tikkanen 1996).
Tieteellinen ldhestymistapa on konstruktivistinen ja hermeneutiikalla on ollut
selked vaikutus verkostoldhestymistavan kehittymiseen. (Tikkanen 1996; Vesa-
lainen 2004a)

Varamden (2001) mukaan yritysten vilinen yhteistyd voidaan ymmartaa
eri tavoin viidestd eri ldhestymistavasta kasin:

vaihdantakustannusteoria (Williamson 1975, 1985)
resurssiriippuvuuden teoria (Pfeffer & Salancik 1978)

strateginen johtaminen (Jarillo 1988; Jarillo & Stevenson 1991)
sosiaaliset verkostot (Johannisson 1988, 1987, 1984)

Uppsalan koulukunnan verkostoteoria. (Hakansson & Johanson 1992)

YVVYVY

Yritysten vilisen yhteistyon eri teoriat painottavat hieman eri asioita. Nama eri
kéasitteiden painotukset Varaméden (2001) mukaan ryhmiteltynd on koottu seu-
raavaan taulukkoon.
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TAULUKKO1  Yritysten vilistd yhteistyotd késittelevien teorioiden erilaiset painotuk-
set. (ldhde: Varamaki 2001, s. 102)

Transaktio-
kustannus- [Resurssi- |Verkosto-|Sosiaaliset |Strateginen
Kisitteet analyysi  [riippuvuus teoria verkostot [johtaminen

resurssit XX XX X
ydinosaaminen XX
tyon erikoistuminen X XX
erityisetu XX
tavoitteiden intensiteetti XX
investoinnit (sijoitukset) X X X
hallintorakenne XX X
yritysen viliset sidokset XX
epdvarmuus X XX X
opportunismi XX X X
valta ja kontrolli X XX X
riippuvuus X XX X
luottamus X X XX
sitoutuminen X XX
ystidvyys /yhteinen historia X XX
yvhteiset arvot XX
prosessi / muutos X

XX = ensisijainen, X = toissijainen

Vesalainen (2002) on jaotellut kisitteleménsd yhdeksan eri verkostondkokulmaa
kolmeen ryhmaan. Sosiaalipsykologisia tarkastelutapoja ovat vastavuoroisuuteen
perustuva sosiaalisen vaihdannan teoria (social exchange theory), sosiaalisen paa-
oman ldhestymistapa (social capital approach) ja organisaation oppimisen tarkaste-
lutapa, jossa verkostot ndhddan oppijoina ja oppimisfoorumeina. Sosiaalisen paa-
oman ndkokulmasta suhteiden laajuus ja laatu vaikuttavat tavoitteiden saavutta-
miseen. Sosiaalinen pdadgoma muodostuu kolmen ulottuvuuden kautta. Rakenteel-
linen ulottuvuus kuvaa osapuolten vuorovaikutuksen tapoja. Henkildiden valiset
laadullisen tekijdt kuten luottamus ja uskottavuus kuvaavat suhteiden luonnetta.
Sosiaalisen pdadoman kolmas, kognitiivinen, ulottuvuus siséltdd suhteessa vallitse-
van yhteisen ndkemyksen ja tietoisuuden tavoitteista. (Nahapiet & Ghoshal 1998)
Nokian verkostoa kisitelleessa tutkimuksessa Ali-Yrkko (2001) on jakanut sosiaali-
sen pdadoman tilastollisen analyysin avulla kolmeen faktoriin: sosiaaliseen vuoro-
vaikutukseen, luottamukseen ja informaation laatuun. Sosiaalinen vuorovaikutus
heijastuu kumppaneiden vilisissd sosiaalisissa suhteissa ja luottamukseen liittyvat
kumppaneiden usko toistensa moraaliseen rehellisyyteen ja luottamus molem-
minpuoliseen hyvéantahtoisuuteen (Ring & Van de Ven 1992). Informaation laadul-
la tarkoitetaan tiedon oikeellisuutta ja reaaliaikaisen tiedonvaihdon laajuutta. Ver-
koston sosiaalisella padomalla on merkittdva rooli tiedon hankkimisessa ja oppi-
misessa (mm. Ali-Yrkko 2001).

Oppimisen tarkastelussa verkosto ndhdddn toisaalta oppijana kuten orga-
nisaatiokin ja toisaalta oppimisymparistond, joka tarjoaa mahdollisuudet itsen-
sd kehittdimiseen (Vesalainen & Strommer 1999). Kisitettd oppiva verkosto
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(learning network) on kaytetty enimmékseen web-pohjaisiin oppimisympéris-
toihin, alueelliseen kehittymiseen sekd pienten yritysten ja yliopistojen yhteis-
tydssd tapahtuvan osaamisen ja kokemusten siirtoon liittyvien tutkimusten yh-
teydessd (Morris, Bessant & Barnes 2006; Hanssen-Bauer & Snow 1996; Tell &
Halila 2001), mutta my®os yritysten strategisen kyvykkyyden kehittamisen yh-
teydessd (McGovern 2006).

Taloustieteen ndkokulmasta verkostoituminen perustuu ensisijaisesti kus-
tannusten optimointiin. Organisaatio- ja talousteoreettisia ldhestymistapoja
verkostoihin ovat mm. resurssiriippuvuusteoria, transaktiokustannusteoria ja
peliteoria. Peliteoriassa tarkastellaan hyddyn jakamista, jolloin neuvottelu- ja
padtoksentekotilannetta kuvaavia kdsitteitd ovat esimerkiksi nollasummapeli,
win/win-asetelma ja win/loose-asetelma. (Vesalainen 2002:26-27) Lahestyttdes-
sd verkostoja taloustieteen ndkokulmasta avainkysymykseksi muodostuu
transaktiokustannusten muodostuminen yritysten vilisissd vaihtosuhteissa.
Vaihto- eli transaktiokustannusten perusajatus liittyy siihen, kannattaako yri-
tyksen valmistaa tietty tuote vai hankkia se markkinoilta. Tamé& verkostoitumi-
sen taustalla ndhtdva kysymyksenasettelu ”ostaa vai valmistaa”, ei kuitenkaan
riitd kuvaamaan kaikkia liiketoiminnan organisoitumisen muotoja. Néaiden
kahden &édripdan viélille sijoittuu vaihtoehtoja, joissa jalostuksen organisoitumi-
nen ei ole puhtaasti hierarkkista eikd myoskddan markkinaehtoista, vaan erilais-
ten verkostomuotojen kautta organisoituvaa toimintaa. Toinen transaktiokus-
tannusanalyysin ndkokulma on yritysten toimintojen ulkoistaminen. Transak-
tiokustannusteorian kaytannollisid sovelluksia ovat monet erityyppiset yhteis-
tyon muodot ja lisddntyva keskustelu virtuaaliorganisaatioista. (Ranta 1997;
Kuitunen ym. 1999; Varamaiki 2001; Vesalainen 2002; Vesalainen ym. 2004)

Resurssipohjaisen ndkemyksen (resource based view, RBV) mukaan yritysten
oletetaan olevan erilaisia sekd osaamisen ettd resurssien suhteen, niinpd niiden on
toimintaa varten hankittava resursseja ymparistostdan (Pfeffer & Salancik 1978).
Avainkysymys on tdlloin resurssien kdyton tehokkuus eli kysymys on myoskin
vaihdantakustannuksista. Kunkin verkostoyrityksen ydinosaamista hyodynnetdan
optimaalisesti koordinoidulla tyonjaolla ja samalla kukin yritys osallistuu arvoket-
jun muodostamiseen verkoston kannalta optimaalisella tavalla. Verkoston kilpai-
lukyky riippuu resursseista sekd niiden yhdistdmisen tehokkuudesta. Erikoistumi-
sen ja toiminnan koordinoinnin avulla saavutettavia hyotyja ovat mm. kustannus-
ten aleneminen, laadun paraneminen, nopeuden, toimitusvarmuuden ja jousta-
vuuden lisdantyminen. Tamd ndkemys perustuu olemassa oleviin resursseihin,
eikd ota kantaa siihen, kuinka osaamista ja resursseja luodaan. (Das & Teng 2000;
Varamaki 2001; Kuitunen ym. 1999) Varamden mukaan resurssiriippuvuusteorias-
sa merkityksellisid ovat myoskin henkilokohtaiset suhteet ja ystdvyys. (Varamaki
1997) Luottamuksen lisddntyessa lisddntyy myos vaihdanta ja toisiaan tdydentavit
resurssit pystyvit kehittymédédn ilman ettd vaihdantakustannukset lisddntyisivat
(Vesalainen 2004b; Vesalainen ym. 2004). Zaheer ym. (1998) mukaan luottamus
yhteistyosuhteessa viahentdd niin neuvottelukustannuksia ja yhteistyokumppanin
etsimisen/vaihtamisen kustannuksia kuin tiedon hankinnan ja oppimisen sekd
logistiikan kustannuksia.
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My0s strategisen liikkeenjohdon alueella verkostoja voidaan ldhestya re-
surssindkokulmasta. Muita strategiandkokulmia ovat interaktiivinen ldhesty-
minen ja strategisten verkostojen ndkokulma. Resurssiperustaisen ndkemyksen
mukaan kilpailukyky perustuu yrityksen luomiin ydinosaamisiin ja -
kompetensseihin (Prahalad & Hamel 1990). Mm. Vesalaisen (2002) mukaan
terminologia on tdssd vakiintumatonta, jonka vuoksi késitteet ydinosaaminen
(core competence) ja ydinkyvykkyys (core capability) menevit usein sekaisin.
Ydinkyvykkyyden ajatellaan syntyvan yrityksen hyodyntdessd ydinosaamis-
taan asiakkaalle lisdarvoa tuottavalla tavalla. Kilpailukyvyn kannalta pelkka
osaaminen ei siis riitd ellei sitd pystytd kdyttdamdan tehokkaasti. Strategiandko-
kulmasta yrityksen kannattaa erikoistua valittuun ydinosaamiseen ja tdydentaa
omaa resurssiperustaa kumppanien resursseilla. Tdlld tavoin yritykset voivat
yhdessd luoda kilpailuetua strategisen allianssin muodossa. BtoB-mark-
kinoinnin ja hankintatoimen alkujuurilta ldhtevan interaktiivisen ldhestymista-
van kautta on hahmotettu erilaisia toimittajien ja asiakkaiden toimintastrategi-
oita, mm. kahdenvilisen suhteen riippuvuutta tuotantoteknologiasta. Strategi-
sen verkoston ydinyritys kohtelee toimittajiaan partnereina, jolloin toimittajien
kilpailuttamista ei perinteisessd mielessd tapahdu (Jarillo 1988). Téllaiselle stra-
tegiselle verkostoyhteisty6lle on ominaista jaettu visio, verkostostrategia ja yh-
teen sovitetut toimintatavat (Valkokari ym. 2006; Hyo6tyldinen 2000).

Yritysverkostoja voidaan pitdd sosiaalisina innovaatioina, joissa oleellisena
sisdltond ovat yritysten sisdiset ja yritysten viliset yhteistoiminnan kdytannot ja
organisatoriset jdrjestelyt. Tédllaiseen yritysten toimintatapojen ja organisaation
muutoksen kehittdmiseen on sovellettu erilaisia toimintatutkimuksen traditioon
pohjautuvia menetelmid ja lahestymistapoja. Toimintatutkimuksessa vuorovai-
kutus tutkijoiden ja tutkimuskohteen vélilld on aktiivista. Tutkija osallistuu
ndissd usein kdytannon kehittdmishankkeeseen - nditd esimerkkejd on useissa
VTT:n tutkimuksissa (Kuitunen ym. 1999; Kuivanen & Hy®otyldinen 1997). Ver-
kostotutkimuksissa usein tavoitteena onkin edelld kuvatun kaltainen verkoston
kaytannollinen kehittdminen, jolloin tutkimuksen teoreettinen perusta on jaanyt
vdhdisemmaille huomiolle. Tikkasen (1996) mukaan verkostotutkijat ovatkin
pitdneet tieteenfilosofisia kysymyksid vihemman keskeisind kdytannon tutki-
muksen kannalta. Verkostoldhestymistavan ontologiset, aksiologiset tai episte-
mologiset perusteet liian korkealle abstraktiotasolle jadvind eivit ole jaksaneet
kiinnostaa kdytdannon empiiristd tutkimustyotd tekevid tutkijoita.

Kokonaisvaltaisen mallin verkostojen analysoinnista on esittanyt Varama-
ki (1997) ns. kuutiomallissaan (kuva 5). Kuution sivuina ovat verkostoitumisen
ja yhteistyon tutkimisen kolme ndkokulmaa: strateginen, verkostojohtamisen
ndkokulma ja sosiaalis-psykologinen ndkdkulma.
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KUVIOS5 Yritysten vilisen yhteistyon kuutiomalli (Varaméki 1997)

Verkostojen strateginen tarkastelu tarkoittaa sitd, miten hyvin yritysten resurs-
sit tdydentdvit toisiaan ja mistd tekijoistd ryhmdn kilpailukyky muodostuu.
Toinen tdrked strategiaperusta liittyy ryhman liiketoimintaan ja siihen, miten
yhteisty6 nakyy ulospdin. Verkostojohtamisen ndkokulma liittyy paatoksenteon
luonteeseen. Alihankintatyyppisessd toiminnassa padtoksenteko on hierarkki-
nen, ylhdaltd alaspdin suuntautuva. Demokratiavaiheen pdatoksenteossa kaik-
kien yritysten kanta on merkittdvd ja enemmiston kanta ratkaisee. Konsensus
edellyttdd kaikkein osapuolten yhteisymmaérryksen syntymistd. (Varamaki
1997)

Hdakanssonin ja Johansonin (1992) esittamd ns. Uppsalan koulukunnan
verkostoteoria yhdistdd muiden teorioiden tietoja. Malli rakentuu kolmesta pe-
ruselementistd: toimijoista, toiminnoista ja resursseista. Toimijat (actors) ovat
yhteydessé toisiinsa ja muodostavat verkostoja muiden toimijoiden kanssa; sa-
moin ovat resurssit ja toiminnot. Yhteydet ovat kestoltaan pitkaikdisia taloudel-
lisia vaihtosuhteita. Kullekin toimialalle voidaan maarittdid omat verkostonsa,
joihin kuuluu erilaisia resursseja, toimijoita ja toimintoja. Perustettuja yhteis-
tyoverkostoja voidaan tarkastella esimerkiksi sen mukaan, mitéd eri resursseja ja
toimintoja verkostoon sisdltyy ja miten resurssit tdydentdvat toisiaan. Toimijoita
voivat olla yksittdiset ihmiset, ihmisryhmait, yrityksen osat tai yritysryhmat eri
organisaatiotasoilla. Toimijat huolehtivat resurssien kdytostd ja jakamisesta joko
suoraan tai epdsuorasti. Toiminnot (actions) muodostavat loogisen toimintojen
ketjun, jossa oleellista on, ettei mikddn yksittdinen toiminto ole korvaamaton,
vaan voidaan korvata verkoston muilla toiminnoilla. Resursseja (resources)
voidaan luonnehtia niitd kontrolloivien toimijoiden tai niiden hyodyntdmisen
monipuolisuuden mukaan. Mitd heikommin saatavilla olevasta resurssista on
kyse, sitd tehokkaampi tulee olla kontrolli. (Hakansson & Johanson 1992)
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Liiketoimintaverkostoja voidaan luonnehtia (ja siis tutkia) ottamalla huo-
mioon verkoston suhteet (relationships), rakenteet (structures), verkoston ase-
ma (positions) ja prosessit (processes). Yritysten véliset liikesuhteet ovat todelli-
suudessa monimutkaisempia kuin puhtaan kilpailun markkinasuhteet edellyt-
taisivat. Liikesuhteet koostuvat neljdstd elementistd: keskindisestd orientaatios-
ta, riippuvuudesta, sidoksista ja investoinneista. Keskindiselld orientaatiolla
tarkoitetaan organisaatioiden valmistautumista yhteistyohon toinen toistensa
kanssa ja oletusta, ettd toinen myos tekee niin. Osapuolten tavoitteiden tdyden-
tdessd toisiaan tama toimii hyvin. (Axelsson & Easton 1992; Easton 1992; Tikka-
nen 1997).

Riippuvuus voidaan ndhda hintana, joka organisaation on maksettava yh-
teistyon tuomista eduista. Yhteistyo tuottaa yritysten vilille sidoksia, joita aina
ei ole mahdollisuus purkaa, vaikka haluaisikin. Heikosti sitoutuneet verkostot
ovat usein lyhytaikaisia, kun taas vahvat sidokset luovat pysyvin ja odotuk-
senmukaisen rakenteen, joka myds kestdd muutoksia. Tdarked elementti ovat
verkoston sosiaaliset suhteet, jotka ovat seurausta yksiloiden vilisistd sosiaali-
sista suhteista. Liiketoimintaverkoston rakenne kuvastaa organisaatioiden vélis-
td riippuvuutta. Mitd suurempi riippuvuus, sitd selkedampi on verkoston raken-
ne. Selkedssd rakenteessa yksittdisten organisaatioiden kdyttdytymistd sdd-
dellddn tarkoin. Kuitenkin verkostolihestymistavan perusolettamus on, ettd
verkostot ovat luonteeltaan hyvin heterogeenisia. Tamd heterogeenisuus on
helppo todeta, mutta vaikea mallintaa. Verkoston asema ja siihen liittyva ver-
koston yhteyksien luonne tarjoavat mahdollisuuden keskustella muutoksista.
Muutos on keskeinen tekijd kaikissa teollisen toiminnan verkostoissa. Verkos-
ton suhteet ovat dynaamisia, jatkuvasti muuttuvia ja liikkuvia. Muutoksia ai-
heuttavat niin markkinat, hierarkioiden muutokset kuin verkoston prosesseissa
tapahtuvat muutokset. Esimerkiksi hinnan muodostuminen vaikuttaa suuresti
sithen, mitkd verkoston yritykset tuottavat mitédkin tuotteita. (Tikkanen 1997).

Verratessaan yritysten vilisten verkostojen ja henkiloverkostojen tutki-
musta O’Donnell ym. (2001) toteavat, ettd tutkimuksen tausta yritysten vilises-
sd verkostoitumisessa liittyy vaihdantakustannuksiin sekd markkinointiin, kun
taas henkiloverkostojen tutkimuksen tausta on sosiologiassa ja sosiaalisessa
verkostoteoriassa. Tutkimuksen kohteena yritysten vilisen yhteistyon tutki-
muksissa ovat yleensd organisaatiot, joiden yhteydet ovat muodollisia, kun taas
henkiloverkostojen tutkimus kohdentuu yksil6ihin ja epamuodollisempiin toi-
mijoiden vilisiin yhteyksiin. Henkiloverkostot voidaan luokitella kaupallisiin,
sosiaalisiin ja kommunikaatioverkostoihin ja yritysverkostoja tarkastellaan ver-
tikaalisen tai horisontaalisen yhteistyon muodoissa. Yleisimpid tutkimusaiheita
ovat toimialakeskittymiit ja yhteisyritykset ja henkiloverkostotutkimuksen puo-
lella uusien yritysten synty. Verkostotutkimusta yrittdjyyden kontekstissa késit-
televassd artikkelissaan O’Donnell ym. (2001) esittdvit seuraavanlaisen vertai-
lun (taulukko 2) yritysten vélisen verkoston ja henkiloverkoston tutkimuksesta.
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TAULUKKO 2  Verkostorakenne yrittdjyystutkimuksessa. (Iahde: O’Donnell ym. 2001)

Verkostotyyppi Yritysten vilinen Henkiloverkosto
Tutkimustausta Vaihdantakustannusteoria  (Sosiologia
Teollinen markkinointi Sosiaalinen verkostoteoria
Verkoston toimijat Organisaatiot Yksilot
Toimijoiden vilinen yhteysMuodollinen Epamuodollinen
Yleinen kategorisointi Vertikaalinen verkosto Kaupallinen verkosto
Horisontaalinen verkosto Sosiaalinen verkosto
Kommunikaatioverkosto
Yleisimmiit tutkimusalueet [Toimialakeskittymét Uusien yritysten synty
Yhteisyritykset

2.2 Verkostoyhteisty6n muotoja ja kisitteita

Klusterit, alueelliset tihentymadt, verkostotalous, verkostoituminen (networ-
king), strategiset allianssit, yhteisyritykset (joint venture), kumppanuus (part-
nership), jdrjestelmdtoimittajaverkot ja osahankinta ovat tulleet osaksi jokapdi-
vdistd yritystoiminnan sanastoa ja kdytdntod. Isot monikansalliset yritykset et-
sivdt yhteistyotd menestydkseen paremmin kilpailluilla kansainvalisillda mark-
kinoilla. Useat tutkimukset osoittivat 1980-luvulla ns. verkostojen vallankumo-
uksen alkaessa verkostomaisen toimintamallin tuovan hyétyjd vaihdannassa
(mm. Jarillo 1988). Pienen yrityksen kannalta verkosto on mahdollisuus saada
lisdd resursseja ja uusia strategisia mahdollisuuksia (Toivola 2005:67). Elektro-
niikkateollisuudessa on korostunut tuotekehitykseen ja innovaatioiden tuotta-
miseen keskittyva yhteistyo (Ali-Yrkko 2001). Yhteistydssd laadun tuottokyky ja
yhteinen ndkemys laadusta tulevat yha tarkeammiksi (Arhio 2004).

Klusterilla (cluster) tarkoitetaan toisiinsa liittyvien teollisten toimialojen
muodostamaa ryhmittymas, jota pitdd koossa sen aikaansaama synergiapoten-
tiaali (Porter 1990, Sierild 1993). Késitteen suomenkielinen vastine on ldhinna
ryvds, joka nykysuomen sanakirjan mukaan on ldheisesti toisiinsa liittyvien
muuttujien joukko. Tatd madritelmadd kdytetddn tilastotieteessd, mutta tatd voi-
taisiin soveltaa yritystoimintaan, koska klusterissa on samalla tavalla ldheisesti
toisiinsa liittyvid yrityksid. Silén (1998) esittdd klusterin yritysrypddksi tai yh-
teenliittyméksi, joka tuo selvidsti tunnistettavia hyotyjd yhteenliittymédn jasen-
yrityksille. Metsdklusteri Suomessa koostuu siten metsdtalouden, ja -
teollisuuden sekd niille koneita ja laitteita valmistavien metallialan yritysten
rypddstd. Klusteri on selvemmin metatason eli useampaa yritystd koskeva kasi-
te, ja ldhenee ndin perinteistd toimialajaottelua (Silén 1998). Kuitenkin laajasti
ajateltuna metsdklusteri Suomessa on huomattavasti laajempi késite kuin esim.
Silén antaa ymmartdd. Metsdtaloutta tukevia ja siten klusteriin kuuluvia aloja
ovat my0s lannoitteita valmistava kemianteollisuus, tytvaatteita ja turvajalki-
neita valmistajat yritykset sekd insinddritoimistot ja energiantuotanto.

Yritysten ympadrille syntyneistd verkostoista voi kasvaa klustereita, ver-
kostojen verkostoja. Klusteri onkin usein maééritelty verkoston yldkésitteeksi,
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erddnlaiseksi sateenvarjoksi, jonka suojissa kehittyy uusia - ja kuolee aikansa
eldneitd - yritysverkostoja. Klusterin ddrilaidoilla olevilla yrityksilld ei valtta-
mittd ole paljoakaan tekemistd keskenddn. (Ollus ym. 1998) Porterin (1990)
mukaan klusteri koostuu itsendisistd yrityksistd, jotka toimivat jonkin toimialan
jalostusketjussa tai sitd tukevilla toimialoilla. Synergiaetujen hyodyntaminen
perustuu yritysten vélisiin sopimusjdrjestelmiin, yritysten yhteisty6lld paranne-
taan kansainvilistd kilpailukykyd. Klusterin ytimen muodostavat avaintuotetta
valmistavat yritykset. Niihin kytkeytyvit avaintuotteiden valmistamisessa kay-
tettdvien koneiden, erityispanosten ja liitinndispalveluiden tuottajat. Klusteris-
sa alkutuotantoa, teollisuustuotantoa ja palveluita ei analysoida erillisinad sekto-
reina, vaan ne ovat toisiaan tdydentdvii ja tukevia. (Paija 1998)

Porterin niin kutsutulla timanttimallilla voidaan havainnollistaa, miten
verkostosta voi kehittyd klusteri, kansainvalisesti menestyvd osaamiskeskitty-
md. Porterin mukaan maan kilpailukyky kumpuaa neljdstd perustekijdstd ja
niiden vilisestd dynamiikasta. Ndama tekijdt ovat maassa vallitsevat tuotannon-
tekijaolot, kysyntdolot, ldhi- ja tukialat seka yritysstrategiat, -rakenne ja kilpailu.
Porterin ndkemyksessd korostuu vapaa kilpailuympéristo, jossa tietyn alan yri-
tykset kilpailevat keskenddn asiakkaiden tarpeiden tyydyttamiseksi. (Porter
1990)

Kuten verkostoihin liittyvit tutkimusndkokulmat, myos verkoston ja yri-
tysten vilisen yhteistyon késitteet vaihtelevat. Kirjallisuudessa kéytetdan osit-
tain sekaisin ainakin kolmea yritysyhteistyon kasitettd: yhteistyo, verkostoitu-
minen ja strateginen allianssi. Termi yhteistyd on erddnlainen yleiskésite, jolla
voidaan tarkoittaa yhtaalta tiivistd mutta toisaalta 16yhdd ja vahdistd yritysten
vilistd yhteistoimintaa. Yritysten vélisessd horisontaalisessa yhteistydssd saman
toimialan yritykset panostavat esim. yhteisiin aputoimintoihin kuten tutkimuk-
seen ja tuotekehitykseen tai raaka-aineen hankintaan. Vertikaalisessa yhteis-
tyossd tuotantoketjun perdkkdiset toimialat ohjaavat toimintaansa pitkdn aika-
vdlin sopimuksilla. Yhteistyd voidaan maéadritelld vapaaehtoiseksi, tavallisesti
pitkdaikaiseksi sopimukseksi osittaisesta resurssien yhteiskdytostd kahden tai
useamman tdysin itsendisen yrityksen valilld (Thorelli 1986:37). Perinteinen ali-
hankinta on tdimdn mukaan yhteisty6td. On kuitenkin erotettava yhteistyosuh-
de normaalista vaihdantasuhteesta. Kaikki yhteisty6 sisdltdd vaihdantaa, mutta
vaihdanta ei takaa yhteistyotd. Normaalista kauppasuhteesta yhteistyd eroaa
siten, ettd yhteistyollda kumppanit saavat vaihdettujen elementtien liséksi lisdar-
voa ja saavuttavat ndin kilpailuetua. (Jarillo 1988; Gulati 1998)

Gulati (1998:293) korostaa yhteistoiminnan vapaaehtoisuutta yhteenliit-
tymaéssd, jolla tdhdadtdadn kilpailuaseman parantamiseen tai turvaamiseen (stra-
teginen verkosto). Yhteistyd voidaan myos késittdd omien kykyjen ja voimava-
rojen tdydentdmiseksi (resurssipohjainen ndkemys). Yhteistyotd harjoittavat
yritykset uskovat pddmaédriensd ja tavoitteidensa olevan positiivisessa yhtey-
dessd toisiinsa siten, ettd kun joku yhteistybkumppaneista ldhestyy tavoitet-
taan, myos muut liikkuvat kohti omia tavoitteitaan. Yhteistyon vahittdinen ke-
hittyminen ja pitkdjanteisyys tulee esiin yhteistyon avioliitto-metaforassa (Ala-



36

joutsijarvi ym. 2001). Erittdin todenndkoistd on, ettd nopeasti ja pakottavien te-
kijoiden vuoksi pystyyn kyhétty yhteistyohanke epdonnistuu. (Nurmi 1997)

Myo6s verkostoituminen on mddritelty tutkimuksissa ja kirjallisuudessa
usealla tavalla. Raatikaisen (1992) alihankintaa kisitelleessd vditoskirjatutki-
muksessa verkostoksi nimitetddn kaikkien verkostotoimintaan osallistuvien ja
toistensa kanssa yhteydessd olevien yritysten joukkoa. N&din luonnollinen ver-
kosto koostuu monesta pddllekkdisestd verkosta. (Raatikainen 1992) Joissain
madritelmissd verkosto ja verkostoituminen ndhdddn virallisempana, tiiviim-
pdnd ja syvdllisemmalld tasolla toimimisena kuin yhteistyd. Yhteistyossd toimi-
essaan yritys on osa verkostoa, jossa liikkuu tietoa ja osaamista useiden yritys-
ten vililld. Verkoston avulla yritys saa kdyttoonsa kaikki verkoston resurssit ja
voi luovuttaa omiaan muiden verkostoyritysten kayttoon.

Kirjallisuudessa puhutaan myos strategisista alliansseista tai liittoutumista
yritysyhteistyon ja verkostoitumisen yhteydessda. Tamédnkin kasitteen sisalto
vaihtelee, mutta enimmékseen termi strateginen allianssi liittyy yhteistyon or-
ganisatoriseen jdrjestelyyn ja korostaa sen strategista merkitystd. (Nurmi 1997)
Hamel, Doz ja Prahalad (1989) liittdvit strategisen allianssin k&sitteen myos
kilpailijoiden viliseen yhteistychon. Gulati (1998) madrittelee strategisiksi al-
liansseiksi vapaaehtoiset vaihdantaa, resurssien jakoa tai yhdessd kehittamista
sisdltavat yritysten viéliset jarjestelyt, jotka voivat koskea niin tuotteita, teknolo-
gioita kuin palveluitakin. Sosiaalisen verkoston merkitys korostuu strategisessa
yhteistyossd (Gulati 1998).

Strategisen allianssin kautta yritykset tavoittelevat huomattavaa paran-
nusta omaan kilpailukykyynsa samalla kuitenkin sdilyttden oman identiteettin-
sd. Yritysten vélinen yhteistyd voidaan katsoa strategiseksi, jos yhteistoiminnan
perimmadisend tarkoituksena on ndiden yritysten kilpailuaseman parantaminen
tietyn toiminnan tai toimintojen piirissd tapahtuvan yhteistyon avulla. Esimer-
kiksi tuotekehitykseen, tuotantoon tai markkinointiin liittyvdd kahden tai use-
amman yrityksen vilistd pitkdn tdhtdimen sopimukseen perustuvaa yhteistyota
voidaan kutsua strategiseksi liittoumaksi. (Nurmi 1997; Vesalainen & Murto-
Koivisto 1994; Ali-Yrkko 2001)

Yhteistyon yhteydessd on myo6s otettu esille kdsite kumppanuus, part-
nership (mm. Vesalainen 2004b). Kdytannossd yritysten vilisid yhteistydsuhtei-
ta kuvataan hyvinkin eri tavoin ldhinnd sen mukaan, kuinka laajoja toimituksia
asiakkaalle suoritetaan ja kuinka toimittaja on mukana asiakkaan tuotantopro-
sessissa. Esimerkkejd yhteistyosuhteen luonnehdinnasta on kuvassa 6.

Kuvassa on huomioitava, ettd siind on pyritty hahmottamaan kehityskul-
kuja kuten raaka-ainetoimittaja -sarjatoimittaja -verkostotoimittaja -partneri-
toimittaja eikd se siis kuvaa absoluuttisesti eri yhteistytmuotojen sijoittumista
sidoksisuuden akseleilla. (Varamaki ym. 2004)
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Yritysten véinen liiketoiminnallinen sidoksisuus

KUVIO 6 Yritysten vilisen yhteistyon késitteitd suhteessa sosiaaliseen ja liiketoiminnalli-
seen sidoksisuuteen. (Vesalainen 2002:41).

Suhteen kehittyneisyyttd kuvaavat késitteet organisationaalinen sidoksisuus,
jolla tarkoitetaan yritysten vélisid rakenteellisia linkkejd ja sosiaalista pddomaa
tai sosiaalista sidoksisuutta, ja liiketoiminnallinen sidoksisuus, joka pitda sisal-
ladn vaihdannan ja yritysten vélisen strategisen integroitumisen. Kysymys on
siitd, kuinka pitkélle halutaan toiseen yritykseen integroitua ja minkalaista in-
tegroituminen on. Rakenteellisia linkkejd yritysten vililld ovat yritysten valiset
rajapintarakenteet, yhteiset jarjestelmdt ja prosessit. Rajapintarakenteita ovat
yritysten vilille syntyvéat vuorovaikutukselliset toimintamallit organisaation eri
tasoilla, esimerkiksi viikkopalaverit, kouluttautuminen asiakkaan luona, kehit-
tamistiimit yms. Jdrjestelmad- ja prosessi-integraatiosta esimerkkejad ovat yhdessa
kehitetty tietojdrjestelmd, tuotannonohjaus ja laatujdrjestelmd. Sosiaalisen si-
doksen elementtejd ovat vuorovaikutus, luottamus, yhteinen oppiminen ja yh-
teiset ndkemykset. Vuorovaikutus ja sen laatu ovat keskeinen tekijd luottamuk-
sen rakentumisessa. Yhteistyossd yritys oppii verkostossa, mutta myo6s verkos-
tona opitaan. Tamd yhdessd ja toisilta oppiminen edellyttdd luottamuksellista
vuorovaikutussuhdetta. (Vesalainen 2002; Varamaki ym. 2004)

Granovetter (1973) ndkee verkostot heikoista ja vahvoista siteistd rakentu-
vina. Vahvat siteet tarkoittavat yritysten vélisid rakenteellisia, liiketoiminnalli-
sia ja sopimusjdrjestelyjd. Heikot siteet (weak ties) ovat kdytannon kokemuksen
ja luottamuksen kautta kehittyneitd yhteyksid. Nama heikot linkit ovat yhteis-
tyon vahvuus, jonka kautta voidaan 16ytdd myos uusia liiketoimintamahdolli-
suuksia. (Granovetter 1973) Erilaisia verkostoja ovat yritysverkostot (business
networks), toimialaverkostot (industry networks), kaupalliset verkostot (com-
mercial networks) ja henkil6verkostot (personal networks). Vahva verkostoko-
konaisuus, Kklusteri sisédltdd kaikkia em. verkostotyyppejd. Yhteistyosuhteiden
kiinteys verkostoissa vaihtelee erittdin paljon. Verkostokirjallisuudessa esite-
tddn myos ndakemys, ettd kilpailu siirtyy yritysten véliltd verkostojen viliseksi,
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jolloin verkostolla olisi oma strategia (Vesalainen 2002). Etenkin tutkimus- ja
tuotekehitysverkostoissa tdiméa yhteinen strategia on merkityksellinen (mm. Jo-
kela 2006).

Yrittdjyyden kontekstissa késitellddn yleisimmin yritysten valisid verkos-
toja tai henkiloverkkoja. Verkon peruskomponentit: solmut ja kytkennit, nih-
d&ddn sosiaalisessa merkityksessd toimijoina ja sidoksina. (O'Donnell ym. 2001).
Yrittdjan sosiaalinen henkiloverkosto on useissa tutkimuksissa havaittu tarke-
dksi yrityksen perustamista edistdvéksi tekijaksi. O’Donnellin ym. (2001) esit-
taméan pelkistyksen mukaan yritysverkostossa toimijana on organisaatio ja yh-
teydet ovat muodollisia ja henkiloverkostossa toimivat yksil6t ja suhteet ovat
yleensd epamuodollisia (taulukko 3). Mutta ovatko yritysverkoston yhteydet
aina muodollisia? Muodollisia yhteyksid ovat yritysten vdliset kirjalliset si-
toumukset, kuten sopimukset tai tarjoukset. Usein kuitenkin yritysten vélista
kommunikointia ja tiedonkulkua tapahtuu my6s epamuodollisissa yhteyksissa.

TAULUKKO 3  Yritysten vilisen ja henkiloverkoston késitteiden erot. (O’Donnell ym.

2001)

Yritysverkosto |Henkiloverkosto
'Verkoston toimija |Organisaatio Yksilo
Yhteys Muodollinen Epdamuodollinen

Verkoston toimintaprosessin kuvaamisessa voidaan hyodyntdd myos arvoket-
juanalyysid. Yritysten prosessi perdkkdisten toimintojen ketjuna edellyttdd asi-
akkaalle tulevan arvon lisddntymistd joka vaiheessa. Arvoa lisddmaéttomat vai-
heet ovat turhia. Taméa prosessiajattelu sopii myos alihankintaverkostojen ja
toimittajaverkostojen kehittdmismalliksi. (Linkola 1996)

Yritysten vilisen integraation suunnan mukaan tarkasteltuna yhteistoi-
minta voi organisoitua myos eri tavoin. Horisontaalisesti liittoutuvien yritysten
tuotanto on samankaltaista kun taas vertikaalinen liittoutuminen tarkoittaa ja-
kelu- tai arvoketjun eri vaiheissa olevien yritysten yhteistoimintaa. (Nurmi
1997) Vilttamatta ei yhteistoimintaa harjoittavilla yrityksilld ole tillaisia ho-
risontaalisia tai vertikaalisia kytkenttjd. Verkosto- ja yhteistyotutkimuksessaan
Vesalainen ja Murto-Koivisto (1994) ovat pddtyneet neljddn erilaiseen yhteis-
tydhankkeiden tyyppiin. Sisdisen tyonjaon ja strategisten panostusten mukaan
yhteistyohankkeet voidaan jaotella kuten kuvassa 7.

Strategiset panokset

Vahaiset/ yksipuoliset Suuret/ monipuoliset
Kylla Alihankinta-tyyppinen Horisontaalis-vertikaalinen
Sisainen yhteistyd yhteistyo
tydnjako . . . .
Yhteistyérengas-tyyppinen Horisontaalinen
Ei yhteistyd yhteistyd

KUVIO 7 Verkostoitumisen ja yhteistyon perustyypit (Vesalainen & Murto-Koivisto
1994)
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Horisontaaliseksi voidaan kutsua sellaista yhteenliittymad, jossa sisdistd tyonja-
koa ei juuri esiinny, mutta yritysten strategiset panostukset ovat merkittavat.
Vaativinta on horisontaalis-vertikaalinen yhteistyotyyppi, jolle on ominaista
yhteistyOyritysten harjoittama ryhmdn sisdinen tyonjako ja yhteinen panosta-
minen strategisiin kohteisiin. (Vesalainen & Murto-Koivisto 1994)

Laajetessaan yritysten vilinen yhteistyé saattaa johtaa alueellisen toimi-
alakeskittymdn syntymiseen (mm. Andersen 1996; Markusen 1996; Havusela
1996; Balloni & lacobucci 1996; Kristensen 1992; Bamford 1987). Erilaisia toimi-
ala- ja teollisuuskeskittymid on runsaasti. Yleinen ilmi6 on, ettd tietylle alueelle
kasautuu saman toimialan yrityksid; tunnetuimmat esimerkit ovat USA:n pii-
laakso ja Friulin tuolikolmio Italiassa. Myos Suomesta 16ytyy esimerkkejd. Uu-
denkaupungin autotehtaan ympdrille syntyi aikoinaan runsaasti alihankintayri-
tyksid, joiden tuotteita olivat mm. tuulilasit ja istuimet. Huonekaluteollisuus
maassamme on selvdsti keskittynyt toisaalta Lahden seudulle, toisaalta Eteld-
Pohjanmaalle. My6s Oulun ymparistossd kasvanut ICT-klusteri on esimerkki
toimialan keskittymisestd tietylle maantieteelliselle alueelle.

Kulttuurisilla tekijoilld on merkitystd, kun runsaan pk-yrittdjyyden alueet
kehittyvat varsinaisiksi toimialakeskittymiksi. Pohjanmaalla on huonekalujen
valmistuksen lisdksi muitakin pienid yrityksid, jotka ovat keskittyneet toimi-
aloittain tietyille paikkakunnille. Noin 4500 asukkaan Lappajdrven kunnassa on
parhaimmillaan toiminut yli sata kutomoalan yritystd. Aluksi kudottiin késin
kangaspuilla pienid tuotteita, mutta kauhavalaisten esimerkin innoittamana
Lappajdrvelld aloitettiin mattojen kutominen 1950-luvulla, joka tehostui ja sai
enemmadn teollisia piirteitd. Pienten mattokutomojen yhteistyd tiivistyi rahka-
mattojen valmistuksen myo6td 1970-luvulla. Rahkamaton valmistuksen monet
vaiheet jaettiin paikkakunnalla yhteistyotd tekeville ryhmille. (Havusela 2001).

Taméan yrittdjyyttd tukevan kulttuurin taustalla on talonpoikaiskulttuuri,
jonka piirteitd ovat mm. pyrkimys tulla omillaan toimeen, itsendisyys ja riippumat-
tomuus sekd tyonteon arvostus (Havusela 1996). Verkostoitumiseen liittyvét aina
myos paikalliset kulttuuripiirteet, jotka luovat pohjan sille arvo-/normimaailmalle,
jossa yksil6t ja organisaatiot toimivat (mm. Pikka & Kess 2005).

Seuraavassa kasitellddn lyhyesti joidenkin yhteistyon muotojen erityispiir-
teitd.

2.2.1 Alihankinnasta monenkeskiseen yhteistyohon

Alihankintatyyppisessd yhteistyossd sisdinen tyonjako toteutuu hyvin merkit-
tavand, mutta yhteinen markkinointiin ja tuotekehitykseen liittyvéd strateginen
toiminta on vahdistd. Yhteistyd muodostuu kuitenkin tasokkaaksi, mikali yri-
tykset pystyvat ryhménd paadttaméadn yhteistyotd parhaiten tukevista yrityskoh-
taisista panostuksista ja sitoutuvat ne tekemddn. Projektityyppisyys tdssd yh-
teistyomuodossa saattaa johtaa siihen, ettd eri hankkeissa toimiva kokoonpano
on erilainen ja voi muodostua myos varsinaisen ryhmén ulkopuolisista toimi-
joista. (Vesalainen & Murto-Koivisto 1994)

Kehittynyt alihankinta perustuu oivallukseen, ettd yhteistd hyotya tavoit-
telemalla pystytddn kasvattamaan myos jokaisen osallisen hy6tyad suuremmaksi
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kuin yksin toimimalla. Ajattelutapa muuttuu kamppailukeskeisestd kump-
panuuskeskeiseksi. Tdssd muuttuvassa liiketoimintaympaéristossd yritysten
toimintakyvyn sdilyttiminen edellyttdd yhd monipuolisempaa osaamista ja ky-
kyd soveltaa monia erilaisia liiketoiminnan oppeja monissa erilaisissa tilanteis-
sa. Olennaista on uuden oppiminen ja jatkuva soveltaminen. Yrityksen tasolla
menestyksen avain on henkilokohtaisten osaamispotentiaalien ja sopusointui-
sen vision aikaansaama yhteinen tahtotila, joka johtaa tulokselliseen toimintaan.
Se vaatii osaavaa, laatutietoista johtamista. Raatikaisen (1992) vdaitoskirjatutki-
muksen mukaan alihankintaverkossa oleellista on organisaatioiden vélinen yh-
teistyokyky ja yritystasolla menestyminen on kiinni yrityksen toimintakyvysta.
Menestymisen edellytyksida luovat sekd tuotteen kilpailukyky lop-
putuotemarkkinoilla ettd ihmisten yhteistyokyky alihankintaverkossa. Oleelli-
nen kysymys on, miten edellytykset ndiden toteutumiseksi saavutetaan. Petersi-
lainen menestysprofiiliajattelu (Peters & Waterman 1985) korostaa johtamisessa
ympdriston ylldatyksellisyyttd, kaoottisuutta. Menestyvan yrityksen on uusiu-
duttava jatkuvasti. Innovatiivisuus ja muutos on eldméntapa ja nopeatempoi-
nen muuttuminen saadaan aikaan antamalla henkil6stolle toimivaltaa.

Perinteinen alihankinta onkin kehittyméssd suuntaan, jossa yritykset pyr-
kivit tekemddn yhd syvempadd yhteisty6td yhd harvempien toimittajien kanssa.
Siirtyminen harvempiin toimittajiin ja suurempiin kokonaisuuksiin tarkoittaa
yritysten yhteistoiminnan kehittymista uudelle tasolle (vertaa kuva 6). Alihan-
kintayhteistyon ensimmadiselld tasolla toiminta perustuu jatkuvaan Kkilpai-
luttamiseen ja valintakriteerind on hinta. Seuraavalla tasolla yritys kytkee tuo-
tantoprosessinsa ja sen kehittdmisen kiintedsti paamiehen toimintaan, jolloin
toimintaa voidaan luonnehtia osahankinnaksi. Kolmannella tasolla toimittaja
kytkeytyy logistisiin prosesseihin ja jopa tuotekehitykseen. Seuraavalla tasolla
yritysten muodostamalla yhteistyoverkostolla on yhteisid kehitysohjelmia ja
yhteinen visio tuotteen kehityksestd. Verkoston kehittdmisessd korostuvat myos
yhteiset arvot. (McHugh ym. 1995)

Yhteistyd voi olla kahdenvaélistd tai monenkeskistd, jolloin osapuolia on
useampia. Monenkeskisen yhteistyon malleja ovat kehittimisrengas, yhteistyo-
rengas, projektiryhmd, yhteisyritys ja yhteisyksikko (Varamédki & Vesalainen
2003; Pirnes 2002; Varamadki 2001, Vesalainen 1996). Tuotannolliset verkostot
voidaan Pfohl & Busen (2000) mukaan jaotella strategisiin, alueellisiin ja opera-
tiivisiin verkostoihin sekd virtuaaliyrityksiin. Verkoston rakenteeseen vaikut-
tavat verkostoyritysten kyvykkyydet, osaaminen ja arvot sekd liiketoiminnan
tarpeet ja toimialan kilpailutilanne. Verkostorakenteen perusjakona on usein
pidetty kahtiajakoa kéarkiyrityksen vetamiin ja tasavertaisten kumppanien hal-
litsemiin verkostoihin. (Valkokari ym. 2006; Pfohl & Buse 2000)

Yhteistyon tiiviys ja osallisten sitoutuminen vaihtelee yhteistyon eri mal-
leissa. Tiedon jakamisen ja oppimisen osalta yhteistyo voi olla jopa tdysin nor-
maalia yrittdjien valistd kanssakdymistd, jonka tuloksena esimerkiksi jokin liike-
toiminnan kannalta hyodyllinen yhteys selvida (Vesalainen 1996).
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Y hteistydn mahdolliset hyddyt yhteistyon eri tyypeissa:
Tiedonkulku ja oppiminen
Kustannussaastot
Kriittinen massa

Synergiahyodyt
Uuden liiketoiminnan luominen
Riskin jako

Uskottavuus

KUVIO 8  Yritysyhteistyon perusmallit ja niihin liittyvat hyodyt (Varamaki 2001, s.136 ja
Varamiki & Vesalainen 2003:34)

Kuvassa 8 yhteistyon malleja on kuvattu jdrjestyksessd l1oyhimmastd tiiveim-
pddn yhteistyohdn vasemmalta oikealle. Yhteistyon sitoutumisasteen kasvaessa
lisddntyvat myos yhteistyon mukanaan tuomat hyodyt. Kehittdimisrenkaassa
(development circle) ryhmad yrittdjid tapaa toisiaan vuorollaan kunkin tiloissa.
Isantdnd toimiva yrittdjd esittelee yrityksensd toimintaa toisille ja nostaessaan
esille yrityksen ongelmia ja kehittdmistarpeita saa apua toisilta. Kehittimisren-
gas on enemman kuin vapaamuotoinen yrittdjien vilinen kommunikointi; ko-
koontuminen on sddnnollistd ja tavoitteellista. Toiminta muistuttaa benchmark-
kausta, jossa tapaamisten tavoitteena on oppiminen toisten hyvaksi havaituista
kaytannoistd. (Varamdki 2001; Pirnes 2002; Varaméki & Vesalainen 2003)

Yhteistyorengastyyppisessd yhteistytssd (loose co-operative circle) panos-
tukset kanavoidaan yhteen ja ndin saadulla absoluuttisesti suuremmalla kriitti-
selld massalla pyritddn saavuttamaan parempia tuloksia kuin mihin kukin yri-
tys voisi samansuuruisella panostuksella yksinddn pddstd. Tyypillisid yhteis-
tyohankkeita ovat myynti-, vienti-, osto-, koulutus-, huolto- tai tuotekehitys-
renkaat. Esimerkiksi matkailun alalla on menestyksellisesti kyetty hyo-
dyntamaddn alueellista yhteismarkkinointia. (Varamaéki 2001; Vesalainen & Mur-
to-Koivisto 1994) Tyypillinen yhteistyorengasesimerkki on myos pienten yritys-
ten vientirengastoiminta, jonka kautta yritykset voivat saavuttaa vientimarkki-
noinnin edellyttdméan kriittisen massan (Varaméki & Vesalainen 2003; Pirnes
2002).

Projektiryhma (project group) edustaa yhteistydrengasta intensiivisempad
yhteistyon muotoa. Projektiryhmaéssa yhteistoiminnan jdrjestamisen tavoitteena
on liiketoiminnan kehittdminen toisiaan tdydentdvid resursseja ja osapuolten
vahvuuksia yhdistamalld. Useasti l1dahtokohtana on asiakkaan tarve hankkia laa-
jempi kokonaisuus, jolloin projektiryhmén yhteinen tarjous on edullisempi kuin
yksittdisten yritysten samasta tuotekokonaisuudesta tekemét tarjoukset. Projek-
tiryhmédn yhteistyon edut ovat selkedsti strategisemmalla tasolla, jolloin voi-
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daan jo puhua strategisesta allianssista. (Varaméki & Vesalainen 2003) Kriittisin
tekija yhteistyon onnistumiselle projektiryhméssad on partnereiden valinta. Yri-
tysten resurssien ja osaamisen on oltava riittdvan erilaista, mutta selvasti toisi-
aan tdydentdvad. Laadun, kapasiteetin ja talouden suhteen ryhma on yhtd heik-
ko kuin sen heikoin lenkki. Jokaisen jdsenen tulee tuoda lisdarvoa prosessiin.
(Varamaki 2001)

Yhteisyrityksen (joint venture) perustamisen tavoitteena on usein uuden
lilketoiminnan kehittdiminen ja toteuttaminen. Edut liittyvdt mahdollisuuteen
hyodyntédd laajemmin taitoja ja resursseja. Strategisella tasolla yhteisyritys edus-
taa yhteistyon intensiivisyyden &daripddtd, jossa tarvitaan myos luottamusta ja
sitoutumista. Osapuolet eivit voi yhtidkkid vetdytyd yrityksestd, johon usein on
saatettu tehdd merkittdvid investointeja. Tdydentdvien resurssien ja taitojen li-
sdksi yhteisyrityksen osakkailla tulee olla riittdvan vahva taloudellinen asema
voidakseen sijoittaa tarvittavan pddoman. (Varamdki 2001; Varaméki & Vesa-
lainen 2003; Pirnes 2002)

Yhteisyksikko (joint unit) edustaa muodollisinta ja tiukinta yhteistyon jar-
jestelyn muotoa. Kun yhteisyrityksessa kumppanit perustavat uuden yrityksen
itsensd ulkopuolelle, niin yhteisyksikon perustavat yritykset sijoittavat itsensd
uuden yksikon sisddn. Osakkaiden oma imago hévidd “sateenvarjon” alle. Mer-
kittdavin lisdarvo on uskottavuus, jokainen pieni yritys yhteisyksikon sisdlld
hyodyntdd suuren yrityksen imagoa kuitenkin sdilyttden jossain m&drin oman
yrittdmisen vapauden. Esimerkkejd tdllaisesta 10ytyy insindoritoimistojen ja
konsultoinnin alalta. (Varaméki 2001; Varamaki & Vesalainen 2003)

Eréds yhteistyon muoto on yrityshotelli, jossa erittdin ldheisissa alihankin-
tasuhteissa olevat yritykset toimivat samassa rakennuksessa. Osakkaat jakavat
yhteisen liiketoiminnan ndkoalat ja toimivat ainakin osittain yhteisen tuotemer-
kin alla. Fyysisesti saman katon alla toimivista yrityksistd ei kyetd selvésti sa-
nomaan, mistd yritys alkaa ja mihin se péaéttyy tai missd kulkee kahden yrityk-
sen raja. Usein ulkopuolisen onkin vaikea havaita, ettd samassa kiinteistossa
toimii useampia yrityksid. Yrityshotellissa olevat yritykset huolehtivat kukin
osaltaan tietystd arvoketjun osasta. Yritysten kesken vallitsee my®0s tietty kilpai-
lutilanne, silld useampia yrityksid saattaa sijaita samassa tuotantoketjun vai-
heessa. Vaikka yhteistyd on tiivistd, ei muodollisia eli omistajuuteen liittyvia
kytkentojd yritysten valilld ole. (Varaméki & Pihkala 1997; Varamaki 1997) Yri-
tysten vilinen yhteistyd ei ole asioiden pysyvd tila, vaan yhteistyosuhteet
muuttuvat ja kehittyvit yrityksen sisdisistd tekijoistd tai ulkoisista olosuhteista
johtuen. Ndin esimerkiksi luontainen askel kehittdmisrenkaasta kulkee kohti
loyhdd yhteistyorengasta tai projektiryhmdstd yhteisyritykseen. (Varamaki
2001; Varaméki & Vesalainen 2003)

2.2.2 Kilpailijoiden vilinen yhteistyo

Menestyva yritys ei toimissaan unohda kilpailijoiden merkitystd ja erds nako-
kulma yhteistyohon onkin kilpailuasetelma. ”Collaboration is competition in diffe-
rent form” (Hamel ym. 1989:134) Kilpailijoiden yhteistyo6lld on strategista merki-
tystd ja siind oppimisella on merkittdva rooli. Menestyvé yritys nédkee kaikissa
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suhteissa mahdollisuuden osaamisen kehittimiseen muodollisten sopimusten
ulkopuolella ja jarjestelmallisesti levittdd uutta tietoa lépi organisaation. (Hamel
ym. 1989). Analysoidessaan kilpailijoiden vdilistd horisontaalista yhteistyota
Bengtsson & Kock (1999) ovat pddtyneet neljddn yhteistyon muotoon: rinnak-
kaiselo, yhteistyo, kilpailu ja yhteiskilpailu. Rinnakkaiselo (coexistence) ei sisél-
14 mitddn taloudellista vaihtoa, korkeintaan informaatiota ja sosiaalista vaihtoa.
Kilpailijat yleensd tuntevat toisensa, mutteivit ole tekemisissa toistensa kanssa.
Valtaa on silld, jonka asema on vallitseva, ja pienemmaét toimijat ovat tavallaan
suurempien “kasissd”. Luottamus on pidettdva korkealla tasolla, mutta muo-
dollisena.

Kilpailijoiden toistuva yhteistyd (cooperation) voi olla liikeyhteyksid, in-
formaatiota tai sosiaalista vaihtoa. Yhteistyolle on ominaista muodollisuus ja
normit, eikd yhteistyo poista kilpailuasemaa. Kilpailusuhteessa (competition)
toisen toimintaa seuraa reaktio, jossa esimerkiksi kilpailijaa seurataan uusilla
tuotteilla. Vuorovaikutus on ndin yksinkertaista ja suoraa. Tavoitteet ovat sa-
moja ja ne voidaan saavuttaa hankkimalla resurssit samalta asiakkaalta, joten
kyseessd on nollasummapeli. Kilpailijoiden valta ja riippuvuus perustuvat ase-
maan liiketoimintaverkostossa. Yhteiskilpailun (co-opetition) tyylinen suhde
voi sisdltdd sekd taloudellisia ettd ei-taloudellisia vaihtoja. Suhteessa on saman-
aikaisesti sekd kilpailu ettd yhteistyo. Tehtdessd yhteistyotd riippuvuus sisélly-
tetddn muodolliseen sopimukseen tai se perustuu luottamukseen. Kilpailtaessa
riippuvuus on suhteessa toimijan vahvuuteen ja asemaan liiketoimintaverkos-
tossa. Konflikteja nousee kilpailutilanteessa sddannollisesti, mutta yhteistyota
tehtdessd osapuolten vililld vallitsee harmonia. Yhteistyotilanteessa osapuolet

jakavat yhteiset tavoitteet, mutta kilpailutilanteessa eivét koskaan. (Bengtsson
& Kock 1999).

2.3 Verkostoitumisen tavoitteita - yhteistyon hyotyja

Yhteisty6 on oikeastaan ikivanha tapa saavuttaa tavoite, joka muutoin olisi yk-
silon resurssien ulottumattomissa. Yhteistyotd on tehty myos silloin, kun yh-
dessd tekeminen tuottaa paremman lopputuloksen. Mammutteja metsdstavat
esi-isimme eivit olisi kyenneet saalistamaan ravintoa ilman yhteisty6td. Yhteis-
ty0d osuuskuntamuotoisena yritystoimintana on jo yli 150 vuotta vanhaa. Mo-
dernin markkinatalouden syntyaikoihin ajoittuvat myo6s ensimmadiset yhteisolli-
sen omistuksen muodot. Ensimmadisind organisoidun yhteistoiminnan muotona
voidaan pitdd Rochdalen kutojien osuuskuntaa Englannissa vuonna 1844.
(Skurnik 2002)

Yhteistoiminta tdhtdd molemminpuoliseen tai vain toiselle tuotettuun hyo-
tyyn, jolloin se sisdltdd odotuksen tulevaisuudessa tapahtuvasta vastapalveluk-
sesta. Kasvua tavoiteltaessa yhteistyon kdynnistamisen motiivina on ajatus siitd,
ettd yhteistydssd saavutetaan parempi tulos kuin yksin yrittden. Doz ja Hamel
(1998) ovat mddritelleet kolme erityyppistd lisdarvon tuottamisen logiikkaa. Co
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option -tyyppinen yhteistyd on kyseessd, kun kumppanin kautta haetaan esi-
merkiksi markkina-asemia tai etuja suurempien yhteishankintojen kautta. Co
specialization yhteistytssd yhdistetddn osapuolten osaaminen siten, ettd syntyy
kilpailukykyistd uutta liiketoimintaa. Oppimista korostavan (co learning) yh-
teistyon kautta osapuolet kehittdvit itseddn ja yhteistyon lisdarvo tulee oppimi-
sesta. Oppiminen voi olla tiedon siirtdmistd tai uuden tiedon hankintaa yhteis-
tyossd. Innovatiivisuuden ndhdddn myos olevan verkostomaisen toiminnan
tulosta (Miettinen ym. 1999; Nooteboom 1999; Forstrém ym. 1997).

Yleisesti yhteistyohon ryhtymiselle on 16ydettdvissa kaksi padtavoitetta: 1)
resurssien kerddminen eli tarpeellisen kriittisen massan saavuttaminen ja 2)
kustannusten sekd riskin jakaminen. Nd&illdi molemmilla vaikutetaan kilpai-
luaseman paranemiseen. Erityisesti pienten ja keskisuurten yritysten kohdalla
monet kehittdimismahdollisuudet jadavat hyodyntamaittd resurssien puuttuessa,
mutta verkostoituminen antaa pienyrityksellekin mahdollisuuden hyodyntaa
kehittdmisresursseja uusien markkinoiden, asiakkaiden ja tuotteiden saavutta-
miseksi. Toisiaan tdydentdvien resurssien ja verkostoyritysten erilaisten osaa-
misien kautta verkostossa voidaan tehokkaasti kehittdd myos uusia innovaatioi-
ta. Mm. Miettinen ym. tutkimuksessa kuudesta suomalaisesta innovaatiosta
voidaan havaita niiden syntyneen eri alojen osaamista yhdistdmalld, jolloin
voidaan puhua innovaatioverkoista (Miettinen ym. 1999).

Kriittisen massan saavuttaminen voi ilmetd valmistuskapasiteetissa, mo-
nipuolisessa osaamisessa, imagollisen kynnyksen ylittdmisessd tai pddomamas-
sana. Perustan yritysten viliselle riippuvuudelle liiketoimintasuhteissa luovat
juuri resurssit. Turnbull ym. (1996) jakavat resurssit ainakin kolmeen kategori-
aan. Ensimmadisend ovat taloudelliset resurssit, jotka ovat tdrkeitd muiden re-
surssien hankkimisessa. Toinen resurssilaji on yrityksen verkostoasema, joka
sisdltdd suhteet ja niihin liittyviat oikeudet ja velvollisuudet. Esimerkiksi tietyn
brandin omistavalla yritykselld on ndin tdrked referenssi asiakkaisiin. Kolman-
tena Turnbull ym. (1996) mainitsevat taidot, jotka voidaan ymmartda erilaisina
niin tuotteeseen, prosesseihin kuin markkinointiinkin liittyvinad teknologioina ja
osaamisina. Teknologiat ovat yrityksen olemassaolon perusta, mutta eivét arvo
sindnsd. Olemassaolo on mahdollisuus ja arvo tulee vasta niiden tuottaessa
hyotyé jollekin toiselle. Arvo syntyy vuorovaikutuksen kautta. Teknologiat ovat
opittuja (ja opittavissa olevia) kykyjd. (Turnbull ym. 1996)

Erikoistuminen on sekd yhteistyon syy ettd seuraus. Kasvava uuden tie-
don tarve, monimutkaistuva tuotantoteknologia ja markkinoiden laajeneminen
pakottavat yrityksid erikoistumaan yhd pitemmaille, 16ytamddn ja kehittdméaan
oman ydinosaamisalueensa. Samalla yritykset tarvitsevat enenevdssd maédrin
toistensa resursseja, jolloin vuorovaikutuksen ja yhteistoiminnan tarve kasvaa.
(Nurmi 1997) Verkostoitumisen hy6tynd saavutetaan kilpailuetua erikoistumal-
la ja keskittymilld oman osaamisen parhaalle alueelle. Muut erikoisosaamista
vaativat osat ja tyovaiheet ostetaan sellaisilta toimittajilta tai alihankkijoilta, joi-
den liikeidea on kyseiselld alueella. (Kuivanen ja Hyotyldinen 1997) Suuntauk-
sena suomalaisessa teollisuudessa on ollut myos pyrkimys solmia yhteistydsuh-
teet yhd harvempien toimittajien kanssa. Alihankintaverkosto supistuu, mutta
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toimittajien oletetaan kykenevdn toimittamaan suurempia kokonaisuuksia.
Monissa tapauksissa tdaméd tarkoittaa alihankkijan verkostoitumista edelleen
osatoimittajien kanssa. Teollisuuden verkostoyhteistyd onkin kehittynyt perin-
teisestd alihankinnasta kohti tuote- ja palvelukokonaisuuksien arvoketjujen hal-
lintaa. (mm. Valkokari ym. 2006; Pikka & Kess 2005; Vesalainen 2002, Ali-Yrkko
2001; Lehtinen 2001)

Taloudellisen menestyksen ja tehokkuuden lisédmisen ohella yritysyhteis-
tyolle on olemassa tdrkeitd ns. pehmedmpid arvoja. Yrittdjilld on tarve laajentaa
henkilokohtaista kontaktiverkostoaan ja oppia muilta. Tamdn benchmarkingin
eli muilta oppimisen vaarana saattaa olla, ettd ensin tehdddn yhteistyotd, kun-
nes kumppanilta on opittu jokin tuotantoon tai markkinointiin liittyva asia. Sit-
ten opin saanut luopuu yhteistyostd ja alkaa itse tehdd samaa ja ryhtyy ndin
entisen kumppaninsa kilpailijaksi. (Nurmi 1997)

Seuraavaan taulukkoon on koottuna joitakin erilaisia kirjallisuudessa
esiintyvid verkostoitumiseen ja yhteistyohon liittyvid hyotyndkokohtia (Vesa-
lainen 2004b; Kamppi 2004; Vesalainen 2002; Toivola 2005)

TAULUKKO 4  Yritysten vilisen yhteistyon hyotyja.

mittakaavaedut, rationalisointihyoty,
Tehokkuuteen liittyvit hyodyt kriittinen massa, kustannusten jakaminen,

synergiaedut, téiydentéivéit resurssit, nopeus
Uuden liiketoiminnan syntymiseen, uusille markkinoille pddsy, riskin jakaminen,
volyymin kasvuun ja kilpailuaseman | laajempi tuote/ palvelukonsepti, erilaisiin
parantumiseen liittyvit hyodyt ydinosaamisiin perustuvat innovaatiot,
Osaamisen kehittymiseen ja yhdessd oppiminen, kokemusten ja tiedon
resurssien hankintaan liittyvit jakaminen, uuden osaamisen hankkiminen
hyodyt yhteistydssd, teknologian siirto

Karkeasti verkostoitumisen hyodyt voidaan jakaa tehokkuuden lisdéntymiseen
ja liiketoiminnan volyymin kasvuun liittyviin ndkokohtiin, joiden lisdksi resurs-
sien hankintaan ja osaamisen kehittymiseen liittyvat hyodyt vaikuttavat edellis-
ten taustalla. Tehokkuusldhttisessd ajattelussa pyritddn minimoimaan sekd tuo-
tanto- ettd vaihdantakustannuksia tavoitteena koko tuotantoketjun kustannus-
tehokkuuden paraneminen kilpailijoihin ndhden. Verkostoitumalla tavoitellaan
lilketoiminnan kasvua uuden liiketoiminnan synnyttamisen tai edullisemman
kilpailuaseman tuottaman markkinaosuuden kasvun kautta. T&lloin on kyse
strategiseen ajatteluun liittyvastd allianssien ja kumppanuuksien solmimisesta.
(Doz & Hamel 1998; Valkokari ym. 2006).

Vaikka yhteistyon edut vaikuttavat ilmeisiltd, on verkostoitumisen hyoty-
jen todentaminen ja tutkiminen hankalaa. Kdytdnnossd on vaikeaa analysoida,
mitkd yrityksen kannattavuuteen vaikuttavista tekijoistd johtuvat juuri verkos-
toista. Verkostoyritykset sekd tavoittelevat ettd onnistuvat realisoimaan hyotyja
verkostosuhteistaan hyvinkin eri tavoin. (Vesalainen 2002) Etenkin strateginen
kumppanuus yhteisyritysten muodossa on haastava toimintamalli; Dayn (1995)
tutkimuksen mukaan 70% joint ventureista on purkautunut tai ne eivat toimi
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odotusten mukaan (Vesalainen 2002). Empiiriset tutkimustulokset verkostoitu-
misen hyodyistd ovat ristiriitaisia etenkin kannattavuutta kuvaavien muuttuji-
en suhteen (Koh & Venkatraman 1991). Verkostoitumisen on kuitenkin todettu
vaikuttavan positiivisesti esimerkiksi markkinointiin (Gilmore ym. 2006) ja yri-
tyksen eloonjddmiseen (Baum & Oliver 1991; Uzzi 1996; Singh 1997).

Yhteistyon onnistuminen edellyttdd selvid malleja ja sopimuksia menette-
lytavoista sekd niihin sitoutumista, yhteistyon jatkuvaa kehittamistd, yritysten
vélistd avointa keskustelua sekd win/win - periaatteen noudattamista (mm.
Vesalainen 2002). Ndmd samat seikat korostuivat innovatiivisten pk-
verkostojen menestystekijoiden tutkimuksessa, jossa Forstrom ym. (1997) prio-
risoivat ensimmidisiksi yritysten vélisen luottamuksen, sosiaalisten suhteiden ja
informaation vaihdon toimivuuden sekd selkeét yhteiset tavoitteet.

2.4 Yhteistyosuhteen kehittyminen prosessina

Toimittaja-asiakassuhteiden kehittyminen voidaan ndhda jatkuvana prosessina,
johon liittyy osapuolten lisddntyvd kokemus (oppiminen), suhteiden epavar-
muuden vdheneminen (luottamus eri tasoilla), sekd todellisen ettd aistittavissa
olevan sitoutumisen kasvu. Prosessiin liittyy myds mukautumista sekd mo-
lemminpuolista organisaatioiden investointeja ja sddstojd (Turnbull ym. 1996).
Yhteistyon kehittymisen kokemukset edistdvét organisaation oppimista (mm.
Chaston & Mangles 2000).

Tadydentdvien resurssien tarve johtaa vaihdantaan yritysten vililld ja suhteet
kehittyvit toisiaan tdydentdvien investointien ja resurssien kautta. Resurssien
hyodyntdminen tuottaa tulosta nyt tai tulevaisuudessa. Tuloksen tuottaessa tyydy-
tystd osapuolet sitoutuvat yhteistyon kehittdmiseen (kuva 9). Kehyksen téllaisesta
yhteistyon kehittymisestd ovat esittaneet Wilson ja Mummalaneni (1986).

| Resurssitarve |

| Vair:danta |<—

A
| Tulokset |

A
Tyytyvaisyys |

v
Investointi |

A
Sitoutuminen l—

KUVIO9 Yhteistyosuhteen kehittyminen (Wilson & Mummalaneni 1986)
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Alkuperdisessd kaaviossa on yksinkertaistettu yhteistydsuhteen kehittymisproses-
sia siten, ettd tyytyvdisyys toimintaan johtaa investointiin, joka johtaa sitou-
tumiseen. Toisaalta sitoutumisen on oltava riittdvéad, jotta investointeja ylipddansa
tehddan. Néin oli tilanne johdannossa kuvaamassani piensahureiden yhteistyon
esimerkissd. Sitoutumista ei kyseisessd prosessissa tapahtunut niin paljon, ettd se
olisi johtanut investointiin. (Turnbull ym. 1996; Wilson & Mummalaneni 1986)

Yhteistyotd ja sen syntymistd ovat monet julkistahot koettaneet edistaa.
Taustalla on ajatus pienten ja keskisuurten yritysten tyollistavastd vaikutukses-
ta ja sitd kautta saavutettavasta taloudellisesta kasvusta. 1980-luvulla useissa
lantisissad teollisuusmaissa alettiin etsid tapoja edistdd kasvua ja luoda uusia
tyopaikkoja. Erityisesti alun perin amerikkalaiset tutkimustulokset, joiden mu-
kaan jopa yli 80% syntyvistd uusista tyopaikoista syntyy pieniin, alle 20 henki-
loa  tyollistdaviin  yrityksiin,  saivat  aikaan  todellisen  pienyrit-
tdjyysinnostuneisuuden. (ks. esim. Ruuskanen 1999) Merkityksetontd ei myos-
kddn ole huoli alueiden eriarvoisuuskehityksestd. Pohjoismaista Tanskassa on
ehkd pddsty pisimmadlle verkostotalouden edistdmisessd julkisen tuen keinoin
(Chaston 1995). Ruotsissa etenkin maan keski- ja pohjoisosissa puuteollisuus on
painottunut alkutuotantoon ja huolta on kannettu metsdisen alueen raaka-
aineen viennistd alhaisen jalostusasteen bulkkisahatavarana ulos. Viime vuosi-
kymmenind tamd bulkkituotteiden vienti ei suinkaan ole vahentynyt (Ahl-
strom-Soderling 2002, Ager ym.2000).

Useilla teollisuuden toimialoilla tai maantieteellisilld alueilla isot yritykset
eivit pysty tdyttdimddn tyollistamisen ja uuden kasvun odotuksia. Yhteistyon
kehittymismallina aiemmin yleisen suuremman yrityksen rooliin perustuvan
karkiyritysmallin sijaan oli tarvetta kehittdd erilainen verkostomalli. DTI:n (Da-
nish Technological Institute) laatimaa prosessimallia on kdytetty yhteistyon
edistimiseen ja uusien liiketoimintaverkostojen synnyttdmiseen koulutuksen
kautta. Vuosina 1989-91 taman konseptin avulla muodostettiin yli 250 uutta
verkostoaihiota, joihin liittyi perdti 2000 yritystd. Tdstd prosessista kehitettiin
edelleen onnistumisten ja epdonnistumisten analysoinnin kautta viisivaiheinen
malli, jota on sovellettu myds muualla. (Chaston 1995)

Verkostomeklareiden tehtdvand on etsid pienten yritysten yhteistyon uu-
sia mahdollisuuksia ja tunnistaa potentiaalisia osallistujia. Meklari toimii yh-
teistyon ja verkoston luomisessa. Alkuvaiheessa meklarin toiminnan ja koulu-
tuksen avulla tietdmys ja osaaminen verkostomaisesta toiminnasta ja sen mah-
dollisuuksista kasvaa ja osallistujat tunnistavat mahdollisia uusia liikeideoita ja
yhteistyomahdollisuuksia. Idean osoittautuessa toteuttamiskelpoiseksi aloite-
taan verkoston liiketoiminnan suunnittelu ja verkoston luominen. Toimintamal-
lin ja periaatteiden tultua yhteisesti hyvaksytyiksi voi uusi verkosto aloittaa
toiminnan. (Chaston 1995).
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2.5 Tiedon kulku verkostossa

Tiedon kulun sujuvuus on verkoston toiminnan erés kriittinen tekija. Nopean ja
tarkan informaation merkitystd ei yrityksissd aina ole ymmarretty eikd myos-
kdan sitd, miten tiedon kulun sujuvuus voisi vaikuttaa yrityksen logistiseen
toimintaan. Viimeaikainen lisddntyvéa toimintojen ulkoistamisen kehitys yrityk-
sissd pidentdd toimitusketjuja. Toimitusketjujen pidentyessa ja verkostojen mo-
nimutkaistuessa haasteet johtamiselle kasvavat. Tama vaikuttaa suuresti myos
informaatiovirtojen kasittelyyn. Puutteellinen informaatio toimittajaketjussa tai
verkostossa aiheuttaa paitsi kaaosta ja paniikkia myos tarpeettomia kustannuk-
sia. (Bowersox & Closs 1996; Childerhouse ym. 2003a, 2003b)

Choo (2002:23-26) esittdd organisaation oppimiseen pohjautuvan tiedon-
hallinnan mallin kuuden ldheisesti toisiinsa kytkeytyvan toiminnan muodos-
tamana jatkuvana kehdnd: tiedon tarpeiden tunnistaminen (identification of
information needs), tiedon hankinta (information acquisition), tiedon organi-
sointi ja sdilytys (information organization and storage), tietoon liittyvien tuot-
teiden ja palveluiden kehittdminen (development of information products and
services), tiedon jakelu (information disrtibution) ja tiedon kdytto (information
use) (kuva 10). Tiedon hankintaa ohjaavat tilanteesta riippuen erilaiset tiedon
tarpeet. Tiedon jatkuvasti lisddntyessd organisaatiossa tarvittavan tiedon han-
kinnan organisointi on strategisen tason kysymys, jolla saattaa olla suuri merki-
tys yrityksen menestymiseen. Tiedon organisoinnin tavoitteena on luoda orga-
nisaation muisti, johon sisdltyy mahdollisimman runsaasti organisaatiossa ole-
vaa tietoa ja kokemusta (asiantuntemusta). Sekd muistissa oleva ettd uusi han-
kittava tieto paketoidaan tietopalveluiden eri tasoille kohdennettavaksi organi-
saation eri tiedonkdyttdjaryhmille ja erilaisiin tarkoituksiin. Laaja tiedon jaka-
minen ldpi organisaation edistdd organisaation oppimista.

Tiedon organisointi ja sdilytys

) Y Y
Tiedon tarpeet / /
A 4 A
Tietotuotteet ja
v -palvelut isaati
' ' / >  Tiedon kaytto > Orf’o"’i'rrmﬂt;ton
Tiedon hankinta Tiedon jakelu

KUVIO 10 Tiedon hallinnan jatkuva keha (Choo 2002:24)

Tietovirta on monimutkainen systeemi, jota voidaan kasitelld kolmen eri ulot-
tuvuuden kautta. Tiedonkulun logistiikka (information logistics) sisdltdd tiedon
sdilytyksen, vilityksen, kopioinnin, vastaanoton, jakelun ja hallinnan vaatimat
tyysiset vilineet, ohjelmistot ja infrastruktuurin. Tiedon hankinnalla (informati-
on acquiring) kasitetddn ihmisten tyotd heiddn kasitellessddan informaatiota. Té-



49

hédn sisédltyvat tiedon tallentaminen, tiedon etsiminen eri ldhteistd, tiedon
muuntaminen tarkoitukseen sopivaan muotoon, tiedon tulkinta sekd tiedon
vastaanottaminen toisilta ja valittdminen toisille. Tiedon systematisointi (infor-
mation systematisation) tarkoittaa ohjelmistojen ja muiden tyokalujen kayttod
tiedon ja osaamisen luomiseen muuntamalla ldhdeaineisto mielekkéddseen muo-
toon. (Toyralda ym. 2001)

Tiedonkulun sujuvuutta indikoivia seikkoja ovat: 1) oikea tieto: tieto on re-
levanttia asiayhteydessd, 2) oikeassa muodossa: oikea fyysinen muoto, valmis
kaytettavaksi, merkityksellisessi muodossa, 3) oikeaan aikaan: tieto saatavilla
silloin kun sitd tarvitaan, se kasitelldadn viivytyksettd ja uusi versio in-
formaatiosta on saatavilla viivytyksettd, 4) oikeassa paikassa: fyysisesti oikeassa
paikassa tietoa tarvitsevien saatavilla ja 5) kéasiteltynd oikealla tavalla: jdrjestel-
maé kasittelee tiedon asianmukaisesti, vélitetddn eteenpdin ja jaetaan tarvitsevil-
le. (Toyrdld ym. 2001) Nditd informaation kulun ulottuvuuksia ja tiedonkulun
sujuvuuden osia havainnollistaa kuva 11.

' Tiedon logistikka o
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KUVIO 11 Informaation kulun ulottuvuudet. (Toyrald ym. 2001)

YhteistyOssd toimittaessa tarvitaan tietoa tuotteista: mitd tuotetta tarvitaan, mil-
loin ja missd sekd kuinka paljon. Toimittajaketjussa tdmé& vuorostaan johtaa tie-
toon materiaaleista, komponenteista ja osakokoonpanoista. Tiedon kulun suju-
vuus vdhentdd epdavarmuutta toimijoissa. (Childerhouse ym. 2003a) Liian usein
yrityksissd uskotaan, ettd teknologian ollessa kohdallaan esteetén tiedon kulku
seuraa sitd automaattisesti. Informaatioteknologian mahdollisuuksiin saatetaan
luottaa liiaksi eikd muisteta informaation kulussa vaikuttavia inhimillisid te-
kijoitd. Toimitusketjujen tietovirtojen késittelyn ongelmista jopa 80% on havait-
tu johtuvan ihmisistd, ei teknologiasta. (Childerhouse ym. 2003b; Mason-Jones
& Towill 1998)

Liiketoiminnassa ja muutoksissa tdrkedksi havaittu inhimillinen tekija
(people factor) vaikuttaa myos organisaation tietovirroissa, koska:
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ihmiset eivét aina kéytd rationaalisia menetelmia paatoksenteossa

ihmiset tarkastelevat maailmaa my6s metaforien ja symbolien kautta

ihmiset eivét aina toimi kuten heitd pyydetddn toimimaan

ihmiset voivat olla hyvin luovia sabotoidessaan rakenteita ja prosesseja, joista he
eivit pida.

YVVY

Lisdksi tdasmaéllisend kaaviona kuvattu muodollinen organisaatio ei tosiasialli-
sesti kuvaa sitd, miten organisaation henkil6t liiketoimissaan todella toimivat.
(Childerhouse ym. 2003b)

Childerhouse ym. (2003b) tarkastelevat informaation kulun esteitd neljasta
eri ndkokulmasta: teknologiset, kulttuuriset, taloudelliset ja organisatoriset es-
teet. Vaikka organisaatioiden vilinen tiedonkulku on informaatioteknologian
kehittymisen myotd parantunut, on vddrin kuvitella, ettei ongelmia esiintyisi.
Etenkin toimittajaketjuissa ja verkostoissa todella kaikille osallisille “l&dpin&ky-
vdan” tiedon mahdollistavat ratkaisut ovat kalliita. Edelleen teknologisia esteita
aiheuttavat erilaiset standardit, joustamattomuus sekd rajoitetut toiminnot ja
mahdollisuudet eri ldhteistd tulevan erilaisen tiedon (tietokannat, kuvat, koodit
jne.) kasittelyyn.

Kulttuurisilla esteilld viitataan osin ihmisten osin organisaation toimin-
taan. Verkostoitumisen kautta saavutettu transaktiokustannusten vihenemisen
mukanaan tuoma hyoty voidaan moninkertaisesti menettdd, ellei samanaikai-
sesti huomata tiedon jakamisen merkitystd. Mikili tieto ndhd&dan yrityksen
omistajuuteen liittyvdnd ominaisuutena yrityskulttuuri vaistomaisesti estés tie-
don jakamista. Itsendisten osapuolten muodostamissa monimutkaisissa toimit-
tajaverkostoissa tiedon kulkua haittaavat yritysten erilaiset rakenteet tai strate-
giat. Koordinaatio ja hallinto aiheuttavat myos lisdkustannuksia. Muutokset
verkostossa tuovat mukanaan myds muutostarpeita informaation kulun jarjes-
tamiseen. (Childerhouse ym. 2003b)

Kiristyvéa kilpailu ja yleinen tuotteiden elinkaarien lyheneminen lisdadvat
edelleen tiedon kulun merkitystd toimittajaverkostostoissa. Toimitusketjun
kaikki osapuolet pyrkivit lyhentdméaan kiertoaikoja, toimintojen tulisi tapahtua
juuri oikeaan aikaan. Suoraan asiakkailta saatava markkinainformaatio on koko
ketjun toiminnalle oleellinen ja sen tulisi olla kaikkien toimijoiden saatavilla
turmelemattomana ja viivytyksettd. Kiristyvassd toimitusaikakilpailussa menes-
tyvien toimitusketjujen haasteena on ndhda tiedon strateginen merkitys ja pyzr-
kid varmistamaan tdman tarpeellisen markkinainformaation kulku. Seuraukse-
na saavutetaan parempi asiakaspalvelu, pienentynet varastot ja epédkurantin
tuotannon riskin vdheneminen. Onnistuessaan ndma johtavat yhteistyoverkos-
ton kaikkien toimijoiden liiketoiminnan kehittymiseen. (Mason-Jones & Towill
1998)

Juuri tiedon kulun puutteista johtuen toimitusketjun keskelld olevien yri-
tysten eldmé on usein kaoottista ja sitd voidaan luonnehtia tulipalojen sammut-
tamiseksi. Todellinen kumppanuus verkostossa on suuresti riippuvainen juuri
informaation tuesta. Toimitusverkoston osapuolien saatavilla tulee olla myos
tieto, jota he eivét itse kontrolloi. Informaation madrd aiheuttaa ongelmia oleel-
lisen tiedon erottamisessa; usein on vaikeaa loytdd kaiken tiedon joukosta se,
jolla on vaikutusta toimintaan. (Childerhouse ym. 2003a)
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Tiedon kulku organisaatiossa edistdd myos oppimista. Tieto (information)
ndhd&dan kuvaavana ja osaaminen (knowledge) ennustavana. Informaatio-tieto
viittaa siis menneeseen ja olevaan, mutta sen sijaan osaaminen-tieto muodostaa
perustan tulevaisuuden ennustamiselle informaatio-tiedon pohjalta. Tiedon
kulku on siis kriittinen tekijd organisaation oppimiselle ja menestykselle. In-
formaation kululla on vaikutusta tuottavuuteen, laatuun ja organisaation op-
pimiseen, jotka vuorostaan johtavat organisaation kilpailukykyyn. Informaation
jakaminen on tarkedd, mikali halutaan tehostaa toimintatapoja sekd yksittdises-
sd organisaatiossa ettd verkostossa. (Griego ym. 2000; Kock ym. 1997)

2.6 Sosiaalinen pidoma

Liiketoiminnan kytkeytyminen (tai uppoutuminen, embeddedness) sosiaalisiin
suhteisiin on noussut erddksi yhteiskunnallisen keskustelun teemaksi, vaikut-
taahan talouskehitykseen ja hyvinvointiin aineellisten resurssien lisdksi yha
suuremmassa mddrin myos talouden sosiaalinen toimintaymparistd. (mm.
Ruuskanen 2001; Whiteley 2000; Hjerppe 1998) Verkostot voidaan nahda liike-
toiminnan strategiana, organisoitumisen rakenteena ja sosiaalisina suhteina
(mm. Vesalainen 2002:38-59). Verkostotutkimuksissa huomio kiinnittyy yha
useammin juuri sosiaalisen padoman merkitykseen (mm. Ruuskanen 2003; Jo-
hanson & Uusikyld 1998). Whiteley (2000) on havainnut sosiaalisen pddoman
vaikutusta taloudelliseen kasvuun 32 eri maassa selvittdneessd tutkimuksessaan
sosiaalisen pddoman vaikutuksen olevan véhintddan yhtd suuren kuin inhimilli-
sen padoman ja koulutuksen. Sosiaalinen pddoma helpottaa ongelmien ratkai-
sua ja parantaa informaation kulkua. Sosiologian ndkokulmasta sosiaalinen
pddoma on oleellinen ihmisten hyvinvointiin vaikuttava asia; yhteisollisyyden
vaikutusta ihmisten eldmddn on tutkittu mm. Pohjanmaan ruotsinkielisen vdes-
ton kohdalla, jossa havaittiin sosiaalisen padoman positiivinen vaikutus ihmis-
ten terveyteen ja jopa keskimédrdiseen elinikddn (Hyyppa 2002). Paikallisyhtei-
sOissd sosiaalinen pddoma voidaan ymmartdd ihmisten kykynd tydskennelld
yhdessd yhteisten paamaédrien hyvéksi ryhmissd ja organisaatioissa. Tédllainen
yhteison ”“yhteen hiileen puhaltaminen” on erds merkittava tekija myos alueel-
lisessa kehityksessd, jossa yhteydessd sen on havaittu edistdavan alueen oppi-
mista ja sosiaalisia innovaatioita (Lehto & Oksa 2003).

Sosiaalisen pddoman kasitteen yleistyminen on yhteydessa muiden sen 14-
hikédsitteiden kuten inhimillinen pddoma (human capital), osaamispddoma (in-
tellectual capital) ja kulttuuripddoma (cultural capital) yleistymiseen. Tama viit-
taa siihen, ettd perinteinen taloudellinen ajattelu fyysisiin resursseihin kiinnit-
tyessddn ei riitd selittdméddn organisaatioiden toiminnan tai kehityksen eroja.
Toisaalta késite on toistaiseksi vakiintumaton ja sitd on kdytetty hyvinkin erilai-
sissa yhteyksissd ja kritiikkid on esitetty siitd, voiko sosiaalisia suhteita ensin-
kddn kutsua padomaksi; viittaahan padoman kasite vahvasti taloudelliseen ajat-
teluun. (Ruuskanen 2003) Survoessaan yhteen kisitteeseen niinkin monimut-
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kaisia ja erilaisia asioita kuin luottamus, normit, verkosto, arvot ym. on sosiaa-
linen pddoma erittdin ongelmallinen mitattavaksi, mutta toisaalta se tarjoaa
keskusteluyhteyden eri sektoreiden vélille (Woolcock 2000).

Sosiaalisen pddoman taustalla olevat ajatukset 16ytyvit jo useilta taloustie-
teen ja sosiologian klassikoilta, jotka aina Adam Smithistd Marshalliin, Webe-
riin ja Schumpeteriin ovat olleet kiinnostuneita myos talouden sosiaalisesta
luonteesta. Ruuskasen (2003) mukaan termindkin sosiaalinen pddoma on esiin-
tynyt yhteiskuntatieteellisessd keskustelussa satunnaisesti aina 1800-luvulta
ldhtien. Kasite levisi nopeasti 1990-luvun alussa Colemanin (1988) korostettua
sosiaalisten suhteiden ja sosiaalisten verkostojen rakenteen merkitystd yhtei-
soissd. Myos Granovetter (1985) korosti henkilosuhteiden ja sosiaalisen verkos-
ton sekd luottamuksen merkitystd taloudellisessa toiminnassa, vaikkei hdn pu-
hunutkaan asiasta sosiaalisen pddoman termilld. Heikot siteet ovat mitd suu-
rimmassa mddrin juuri sosiaalista pddomaa (Granovetter 1973). Granovetterin
(1992) mukaan taloudellinen toiminta ja paatoksenteko kytkeytyvit sosiaaliseen
rakenteeseen kolmella tavalla: toimijoiden vélisten henkilosuhteiden, henki-
16suhteiden verkoston sekd sosiaalisesti rakentuneiden taloudellisten toimin-
tamallien kautta. Colemanin ohella Robert Putnamin ty6 on edistdnyt kasitteen
tunnettuutta (Putnam 1993; 1995). Putnamin (1993) mukaan alueelliset erot hal-
linnon ja talouden toimivuudessa selittyvit juuri institutionaalistuneen sosiaali-
sen pddoman avulla. Toisessa artikkelissa Putnam (1995) kuvaa sosiaalisen pda-
oman tilaa USA:ssa ”yksin keilaamiseksi” (bowling alone), miké viittaa eristy-
neisyyteen ja yhteisollisyyden heikkoon tilaan 1990-luvun alkupuolen amerik-
kalaisessa yhteiskunnassa.

Erilaiset yrityksen pddomat jaetaan karkeasti aineellisiin ja aineettomiin.
Yrityksen ydinkyvykkyyden (core capability) késitteen taustalla ovat padomista
saatavat hyodyt resurssien, osaamisen ja kompetenssin muodossa. Taloudelli-
sessa tarkastelussa tuottoa tuova padoma voidaan késittdd myos jakamalla se
neljaan eri lajiin: perinteisesti ymmarretty ihmisten aikaansaama fyysinen paa-
oma eli koneet ja tyokalut (physical capital), luontopddoma eli uusiutuvat ja
uusiutumattomat luonnonvarat (nature capital), inhimillinen pddoma eli ihmis-
ten osaaminen ja taidot (human capital) sekd sosiaalinen pdadoma eli ihmisten
viliset suhteet (social capital). Maailmanpankin kestdvan kehityksen tarkaste-
lussa tehtyjen laskelmien mukaan eri maissa vain 15-36 % (useimmissa maissa
tdamd on noin 20%) koko pdadomakannasta muodostuu fyysisestd ihmisten luo-
masta pddomasta ja loput 85-64 % ovat luontopddoman, inhimillisen pddoman
ja sosiaalisen pddoman osuutta. (Hjerppe 1998) Aineettomien voimavarojen
merkitys kilpailukyvylle korostuu myos perinteisessd teollisuudessa, jossa on
arvioitu perinteisin keinoin eli taloutta ja teknologiaa tehostamalla voitavan
yltdd noin kahden prosentin vuosikasvuun kun sen sijaan aineettomia resursse-
ja (kuten innovaatiot ja tuotekehitys) hyodyntdmailld voidaan saavuttaa monin-
kertainen kasvu (Salojarvi 2005a).

Colemanin (1988) mukaan sosiaalisen pdadoman maédrittelee sen funktio,
jonka tehtdvdnd on helpottaa toimijoiden intentionaalista toimintaa. Ndin sosi-
aalinen pddoma koostuu monista kokonaisuuksista, joiden yhteisind piirteina
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ovat liittyminen sosiaaliseen rakenteeseen ja tuohon rakenteeseen liittyvien se-
kd ihmisten ettd organisaatioiden toiminnan helpottaminen. Yleisimmin sosiaa-
linen pddoma ymmarretddn sosiaalisten suhteiden, luottamuksen ja informaati-
on kulun muodostamana kokonaisuutena (esim. Ali-Yrkko 2001; Salvato 2006)
Sosiaalinen pddoma on resurssi sekd yksilolle ettd yhteisolle. Sosiaalisen pda-
oman korostaminen ei tarkoita sitd, etteiké edelleen kehityksen kannalta olisi
keskeistd investoida fyysiseen ja etenkin inhimilliseen pddomaan, mutta sosiaa-
lisen pddoman mukanaan tuoma luottamus, avoimuus ja informaation jakami-
nen tukevat ndiden padomien vaikutusta (Woolcock 2000). Rakennetun eli fyy-
sisen pdadoman samoin kuin luonnon padomien kautta tuleva kasvu on rajalli-
nen, sen sijaan inhimillisen ja sosiaalisen pddoman kasvun rajoja emme tunne
(Voipio 2000).

Sosiaalinen pddoma on tunnustettu erddksi ekonomian vaikuttajaksi, on-
han Maailmanpankilla oma sosiaalisen pddoman teemaryhmad!. Sosiaalinen
pddoma on kasvava tutkimusalue verkosto- ja yrittdjyystutkimuksessa (Puhak-
ka 2002; Borgatti & Foster 2003; Neergaard ym. 2005; Koiranen & Chirico 2006)
ja viime aikoina tutkimuksia on kohdentunut sosiaalisen padoman vaikutuksis-
ta mm. oppimiseen ja tiedon siirtoon (Ratten & Suseno 2006), vaihdantakustan-
nuksiin ja yrityksen tulokseen (Fussell ym. 2006), sekd tiedon siirron merkityk-
seen tuotekehityksessd (Bakker ym. 2006).

Tamdn tutkimuksen kannalta sosiaalinen pdadoma on tdarked osa verkoston
pddomasta. Nditd kahta (verkostopddoma ja sosiaalinen pddoma) kadytetddan ylei-
sesti myos samassa merkityksessd, vaikkakin esimerkiksi Varamden ym (2004:
37-39) mukaan verkostopddoma on kolmen tekijdn tulo: verkoston arvot ja kult-
tuuri * verkoston resurssiperusta * verkoston toimintamallit. Verkoston arvot ja
kulttuuri kuvaa verkoston henkisti tilaa vallitsevan luottamuksen, sitoutumisen,
kumppanuusarvojen ja vallitsevan vuorovaikutuksen kautta (eli kuten sosiaali-
nen pddoma). Verkoston resurssiperusta muodostuu yksildiden ja yritysten ai-
neellisista ja aineettomista (kuten sosiaalinen pddoma) resursseista. Verkoston
toimintamallit luonnehtivat verkostossa vaikuttavien toimijoiden kykya suunni-
tella ja hyodyntdd erilaisia verkoston toimintamalleja. Kaksi ensin mainittua
muodostavat verkostopddoman perustan (joka siis on miltei yhtenevé sosiaalisen
pddoman kanssa) ja kolmas tuloksellista liiketoimintaa verkostolle generoivan
elementin. Namd osakokonaisuudet muodostavat yhteistyon tuloksellisuuteen
vaikuttavan yhden systeemin ja verkoston tuloksellisuuden voidaan olettaa ole-
van riippuvainen tdlld tavoin madritellyn verkostopddoman tilasta.

2.7 Yhteenveto

Yleisesti voidaan todeta, ettd ndkokulmat verkostoista perustuvat ldhinna kah-
teen kulmakiveen: sosiaalipsykologiseen ja talousteoreettiseen. Edellinen tuo

1 http:/ /www.worldbank.org/poverty/scapital
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tarkasteluun inhimillisen ndkdkulman, jossa luottamus, henkilokohtainen vuo-
rovaikutus, ihmissuhteet ja oppiminen ovat merkittdvéssa roolissa. Talousteori-
an ndkokulma verkostoihin korostaa taloudellista hyo6tyd, rationaalista paatok-
sentekoa, ja resurssiriippuvuutta. Kdytdnnossa naméa ndkokulmat ovat osittain
pddllekkdisid eli verkosto on sekd taloudellinen ettd sosiaalinen toimintamalli.
Strategisen liikkeenjohdon ndkokulmasta kunkin osapuolen ydinosaamisten
tehokas hyodyntdminen ja lisdarvon tuottaminen yhteiseen arvoketjuun ovat
avainkysymyksid. Yhteistyon tavoitteiden toteutuminen tapahtuu kaikkien eri
verkostondkokulmien yhteydessd. Verkostotutkimuksessa onkin mielestani
hyodyllistd yhdistdd useampia teoreettisia ndkokulmia. Tédssd tutkimuksessa
verkostoa ei ndhdd ainoastaan liiketoiminnan organisoinnin rakenteena vaan
myo6s oppimisen ja innovaatiot mahdollistavana sosiaalisena pddomana. Kuten
organisaatio myos verkosto oppii, mutta toistaiseksi niukasti tutkimusta on
kohdennettu nimenomaan verkoston oppimiseen.

Verkoston rakenteeseen vaikuttavat verkostoyritysten kyvykkyydet,
osaaminen ja arvot sekd liiketoiminnan tarpeet ja toimialan kilpailutilanne (mm.
Liu & Brookfield 2000). Kuitenkaan verkosto ei ole puhtaasti liikesuhteita vaan
kaikkien erilaisten suhteiden kokonaisuus. Aika on olennainen verkoston pe-
rusulottuvuus; verkostotaloudelle on ominaista, ettd se kehittyy hitaasti ihmis-
ten tullessa tutuiksi keskenddn. Kommunikointi, luottamus ja ymmarrys ovat
avainasioita. Ajan myotd verkostosuhteet kehittyvét tiiviimmiksi ja kumppa-
neiden integroituminen monipuolistuu.

Pienten yritysten kannalta verkostoitumisen keskeisind hyotyind voidaan
ndhdd (mm. Toivola 2005; Kamppi 2004):

- yrityksen sisdisen suorituskyvyn ja tehokkuuden paraneminen, markkinoinnin
tehostuminen, liikevaihdon kasvu, tuotekehityksen nopeutuminen

- mahdollisuus hyddyntaa sellaisia resursseja joihin muutoin ei ole mahdollisuut-
ta, joustavuus, suurempien kokonaisuuksien tarjoaminen, uusien tuotteiden syn-
tyminen

- mahdollisuus keskittya kilpailukyvyn kannalta keskeisiin toimintoihin, erikois-
tuminen, ydinosaamiseen keskittyminen, laadun paraneminen

- oppimisen ja uuden tiedon luomisen mahdollisuudet, toinen toistensa osaami-
sen tdydentdminen, toisilta oppiminen

- kustannussddstot, kustannusten jakaminen, investointisdastot

- suhteiden kehittyminen, yhteishenki, keskindinen tiedonsiirto, kumppaneiden
verkostojen hyddyntaminen

Verkoston sosiaalinen pddoma koostuu vuorovaikutussuhteista, luottamuksesta
ja informaation laadusta. Verkoston vuorovaikutussuhteet ovat seurausta hen-
kiloiden valisistd suhteista, jotka ovat muodollisia tai epamuodollisia. Sosiaali-
nen pddoma edistdd verkoston oppimista ja innovaatioiden syntyd. Verkoston
toisiaan tdydentdvit resurssit luovat osaltaan edellytyksid innovaatioiden esiin-
tulolle. Verkoston tarkastelussa Uppsalan koulukunnan A-R-A (actions, resour-
ces, actors) mallia voidaan hyodyntaa tassd tutkimuksessa.



3 OPPIMINEN JA INNOVAATIOT

3.1 Oppiminen ja oppiva organisaatio

Aikuisten oppimisessa korostetaan kokemusperdistd oppimista. Toisaalta on
esitetty kritiikkid siitd, ettd itsessddn kokemus ei sisdlld kriteerid havainnoista
tehtyjen johtopddtosten oikeellisuudesta. Ndin monet vaardt uskomukset ovat
lahtoisin kokemuksesta (Miettinen 1998). Kolbin (1984) mukaan oppiminen on
jatkuva kehd, jossa havainnointi, kasitteellistiminen, kokeilu ja kokemus seu-
raavat toisiaan. Taméa kokemuksellinen oppiminen on luonnollinen tapa oppia
ja sitd voidaan verrata hermeneuttiseen ajatteluun. Konkreettisen kokemuksen
havainnointi ja reflektio johtavat abstraktien kisitteiden ja yleistysten muodos-
tumiseen, joita kokeillaan uusissa tilanteissa. Oppimisen prosessissa tietoa luo-
daan kokemusten avulla ja tdssd prosessissa yksilon kyvyilld ja patevyydelld on
merkitystd. (Kolb 1984).

Yksilon kannalta oppiminen on ilmio, jolle pddasiassa psykologia ja kasva-
tustieteet ovat antaneet sisdllon. Tdssd tutkimuksessa oppimisella tarkoitetaan
perinteistd kasvatustieteen ndkokulmaa laajempaa organisaation kokemuspe-
rdistd oppimista, joka johtaa organisaation toimintojen jatkuvaan parantami-
seen (esim. Argyris & Schon 1978; Argyris 1993; Ruohotie 1996; Easterby-Smith
ym. 1999). Kollektiivinen oppiminen on usein tiimeissd yhteistyond tapahtuvaa
yhteisen toiminnan kehittdmistd, jonka tuloksena uudet innovaatiot syntyvit ja
kehittyvat (esim. Collin 2005; Susimetsd 2006; Taipale 2004). Organisatorisen
tiedon luomisessa yhdistyvét oppimisen yksilollinen ja sosiaalinen ndkdkulma
(Stacey 2001).

Oppivan organisaation késite ulottuu 1950-luvulle saakka (Marsh & Si-
mon 1958). 1960-luvulta alkaen oppivaa organisaatiota on késitelty tutkimusar-
tikkeleissa ja 1970-luvulla tydorganisaatioita alettiin tarkastella oppimisen né-
kokulmasta. Etenkin 1970- ja 80-luvuilla keskustelu oli vilkasta ja 1990-luvulla
aihealueelta 16ytyy useita oppivan organisaation ja organisatorisen oppimisen
tulkintoja ja méadritelmid (Lahteenméaki ym. 2001). Oppivan organisaation ideo-
logian isénd pidetddn yleisesti Peter Senged (Senge 1990). Kdsite oppiva organi-
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saatio yhdist&d liikkeenjohdollisen ja kasvatustieteellisen teorian toisiinsa (esim.
Argyris & Schon 1978; Senge 1990; Sarala & Sarala 1999; Engestrom 1994; Wat-
kins & Marsick 1993). Oppimista on kasitelty kdytannon liikkeenjohdossa use-
ammastakin eri ndkokulmasta, jotka usein liittyvdt organisaation tarpeeseen
mukautua ympaériston muuttuviin olosuhteisiin kuten kiristyvéan ja globalisoi-
tuvaan kilpailuun. Oppimalla organisaatiot varustautuvat valttimadan mahdol-
lisia uhkia sekd toisaalta luomaan uusia innovaatioita tulevaisuuden menestyk-
sen turvaamiseksi. Organisaation sisdlld tapahtuva oppiminen on jo pitkédan
ollut organisaatioteorian erds peruspiirre (Cyert & March 1963). Liikkeenjohdon
kirjallisuudessa oppivan organisaation késite liittyy ldheisesti innovaation ja
muutoksen késitteisiin (esim. Fiol & Lyles 1985; Huber 1991; Daft 1986; Levitt &
March 1988; Moilanen 2001; Engestrom 2004). Prahalad ja Hamel (1990) liittivat
organisaation kollektiivisen oppimisen lanseeraamaansa ydinosaamisen (core
competence) késitteeseen. Ydinosaamiseen perustuvassa strategiassa ei ole kyse
ainoastaan resurssien taitavasta allokoinnista vaan jatkuvasta parantamisesta ja
uuden oppimisesta.

Lahteenméki (1999) maédrittelee organisaation oppimisen lopputuloksen
kautta siten, ettd organisaation voidaan katsoa oppineen silloin, kun se oman
toimintansa tehokkuuden ja tuloksellisuuden eikd satunnaisten suotuisien ym-
pdristomuutosten ansiosta kykenee saavuttamaan asettamansa tulos-, laatu-
tms. tavoitteet aiempaa paremmin. 1990-luvulta ldhtien kasite osaamisen joh-
taminen (knowledge management) on tullut mukaan tdhan keskusteluun ja ly-
hyestd historiastaan huolimatta osaamisen johtamisessa puhutaan jo toisesta
sukupolvesta, jonka yhteydessd korostuvat liiketoiminta- ja tuotekonseptit
(Virkkunen 2002). Osaamisen johtamisessa kaytdva keskustelu korostaa organi-
saatiota kokonaisuutena liikkeenjohdon strategisesta ndkokulmasta. Ndin organi-
saation oppiminen ja strateginen oppiminen liittyvét toisiinsa. Strateginen op-
piminen liittyy yrityksen kestdvian kilpailuedun saavuttamiseen (mm. Kirjavai-
nen 1997). Kirjavainen (1997:293-301) kuvaa strategista oppimista kumulatiivi-
sesti vaiheittaisina sykleind etenevéksi ilmioksi, jossa jokainen syklin vaihe raken-
tuu edelliselle ja muodostaa samalla 1dhtokohdat seuraavalle. Tdama on ldhelld
Engestromin (1987; 2004) esittdméad ekspansiivisen oppimisen mallia.

Dodgson (1993) kuvaa organisaation oppimista tapana, jolla yritys muo-
dostaa, tdydentdd ja organisoi tietoa ja rutiinejaan toiminnoissa ja kulttuurissa.
Tdhan oppimiseen liittyy organisaation tehokkuuden paraneminen henkil6ston
osaamista kehittamalld. Nevis ym. (1995) madrittelevat organisaation oppimi-
sen organisaatiossa olevana kapasiteettina tai prosesseina, joiden avulla sdilyte-
tddn tai parannetaan kokemukseen perustuvaa toimintaa (vrt. Kolb 1984). Op-
pimiseen liittyvilld tekijoilld on siis tdarked rooli yrityksen menestymisessa. Op-
pivalla yritykselld on hyvin kehittyneet ydinosaamisalueet, jotka toimivat uusi-
en tuotteiden ja palveluiden kehittymisen alustana. Liiketoiminnan arvoketjun
jatkuvaa parantamista tukeva asenne ja uudistumiskyky ovat myos oppimiseen
liittyvid menestystekijoitd. (Nevis ym. 1995)

Argyris ja Schon (1978) esittdvit, ettd organisaation oppiminen on metafo-
ra, koska organisaatiot itsessddn eivit opi, vaan oppiminen tapahtuu organisaa-
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tion jasenissd, yksiloissd. Kuitenkin laajasti tunnustettua on, ettd organisaation
oppiminen synergiaprosessina on enemman kuin yksildiden oppimisen sum-
ma. Oppivassa organisaatiossa kehittyva henkinen pddoma muodostaa vaikeas-
ti jdljitettdvissd olevan kilpailuedun (Senge 1990; Lennon & Wollin 2001) ja op-
pimisen riippuvuus useista eri tekijoistd merkitsee kdytdnnossa sitd, ettd osaa-
mista on vaikeampi kaksinkertaistaa kuin esimerkiksi muita resursseja kuten
teknologiaa. (Nonaka 1991; Lennon & Wollin 2001; Salojarvi 2005b). Oppivaan
organisaatioon liitetyistd vahvoista vertauskuvista erds esimerkki on dlykas or-
ganisaatio, joka Quinnin (1992) mukaan keskittyy ydinosaamiseen, kykenee
luomaan synergiaa ydinosaamistensa vélille ja analysoimaan toimintaproses-
sinsa arvoketjua siten, ettd pystyy saavuttamaan siind maailmaluokan tason.
Téllaiset dlykk&dt organisaatiot tuottavat asiakkailleen innovatiivisia ratkaisuja
(Juuti 2005: 22-23). Alykk&dn organisaation perustavaa laatua olevia kyvyk-
kyyksid ovat kyky ndhdd muutostarpeet varhaisessa vaiheessa, kyky oppia kil-
pailijoita nopeammin ja kyky viedd uudet asiat kdytantoon kilpailijoita nope-
ammin. (Syddnmaanlakka 2002: 52) McGill ja Slocum (1994) ovat erottaneet nel-
ja erilaista organisaation dlykkyytta: tietdva (knowing) organisaatio, ymmartava
(understanding) organisaatio, ajatteleva (thinking) organisaatio ja oppiva (lear-
ning) organisaatio. Tietdvd organisaatio on omistautunut etsimddn parhaan ta-
van tehdd bisnestd. Ymmartdvassd organisaatiossa vahvat kulttuuriarvot ohjaa-
vat toimintaa ja strategioita. Ajatteleva organisaatio nikee liiketoiminnan sarja-
na ratkaistavia ongelmia. Oppiva organisaatio nidkee jokaisessa liiketoiminta-
kokemuksessa mahdollisuuden parantaa.

Erilaisia méadritelmid organisaation oppimisesta on laadittu useita. Monet
kirjoittajat yrittavat madritelld ja kuvata oppivaa organisaatiota kuin idea olisi
yhtendinen. Oppiva organisaatio muuttuu jatkuvasti ja jokaisen oppivan orga-
nisaation konseptin tuleekin olla erilainen soveltuakseen juuri kyseiseen yrityk-
seen. (esim. Ortenblad 2002) Watkins & Golembiewski (1995:99) esittaviit, etta
oppiva organisaatio on kuin koekadytossa oleva tiekartta, vaikeasti havaittava ja
abstrakti ja padttymé&ton matka. Ndin ollen oppivaa organisaatiota ei pysty ku-
vaamaan tdsmallisesti, vaan monet kirjoittajat hyvaksyvét ajatuksen, ettd jokai-
selle organisaatiolle tuleekin antaa tarpeellinen joustavuus kehittdd oma, yksi-
I6llinen versio oppivasta organisaatiosta. (mm. Hawkins 1994; Pedler ym. 1996)
Tasts huolimatta tai juuri timén takia on Ortenblad (2002; 2004) tuonut oppivan
organisaation keskusteluun integroidun mallin oppivan organisaation ideasta.
Ortenbladin malli yhdistdd nelja nikokulmaa: organisaation oppimisen (OL),
tyossd oppimisen (learning at work), oppimisilmaston (learning climate) ja op-
pimisrakenteen (learning structure). Ndita kaikkia nakokulmia késitelldan op-
pivan organisaation otsikoiden alla.

Organisaation oppimisen mddritelmissd ja luonnehdinnoissa korostuvat
organisaation jdsenten vélinen sosiaalinen vuorovaikutus, organisaation ja ym-
pdriston vuorovaikutus muuttuvassa tilanteessa sekd organisaation oman toi-
minnan muuttuminen (kehittyminen) oppimisen kautta. Myds organisaation
kyky muuttaa strategioitaan, rakenteitaan, jdrjestelmiddn ja kulttuuriaan sekd
oppimisen yhteys tietoiseen muutokseen ja innovaatioon ovat oppivan organi-



58

saation piirteitd. Eri kirjoittajat korostavat hiukan eri asioita, kuitenkin keskeista
oppivan organisaation tarkastelussa on uutta luova oppiminen seka uusien ajat-
telu- ja toimintatapojen etsiminen. Oppiva organisaatio jasentdd sekd ympéris-
toddn ettd organisaatiota uudella tavalla erilaisia ndkokantoja huomioiden, niita
yhdistellen ja sopeuttaen organisaatioon. Seuraavassa taulukossa on yhteenve-
tona joidenkin kirjoittajien esittdmid organisaation oppimisen luonnehdintoja.

TAULUKKOS5  Oppivan organisaation tyypittelya.

Tutkija(t) 'Vuosi |Organisaation oppimisen miiritelma

Cyert & March 1963 |Organisaation oppiminen on organisaation mukautuvaa
kayttaytymistd ajassa.

Cangelosi & Dill 1965 |Organisaation oppiminen koostuu vuorovaikutuksista

yksilon tai ryhméan sopeutumisen ja organisaation sopeu-
tumisen valilla.

Argyris & Schon 1978 |Organisaation oppiminen on prosessi, jonka avulla orga-
nisaation jasenet selvittdvat virheitd ja sdannottomyyksia
ja korjaavat niitd uudelleen muotoilemalla organisaatio-
teoriaa kdytinnossa.

Duncan & Weiss 1979 |Organisaation oppiminen on organisaation sisallad tapah-
tuva prosessi, jossa tieto toiminnan ja tuloksen suhteista
sekd ympadriston vaikutuksesta ndihin suhteisiin kehit-

tyy.

Fiol & Lyles 1985 |Organisaation oppiminen tarkoittaa paremman tiedon ja
ymmaérryksen kautta tapahtuvaa toimintojen paranta-
misprosessia.

Levitt & March 1988 |Organisaatioiden ndhdddn oppivan tunnistamalla ja

koodaamalla historiansa padtelmi& rutiineihinsa.

Hayes, Wheelwright(1988 |Organisaatio kehittdd ja uusii monipuolisesti kilpailuky-
& Clark kyadan.

Senge 1990 |Organisaatio jatkuvasti lisdd omaa kykyddn luoda omaa
tulevaisuuttaan.
Garvin 1993 |Organisaatio on taitava tietimyksen luomisessa, hank-

kimisessa ja vaihtamisessa ja modifioi kayttaytymistaan
tuottaessaan uutta oivallusta.

Redding & Catanello[1994 |Organisaatio tyoskentelee agressiivisesti ja systemaatti-
sesti kehittddkseen oppimiskapasiteettiaan ja siten kyky-
ddn jatkuvasti sopeuttaa ja muuttaa itsedan.

Pedler, Burgoyne &[1996 |Organisaatio edistdd jokaisen jdsenen oppimista sekd

Boydell kehittdd ja muuttaa itsedan.

Moilanen 2001 |Muutoksia toteuttavien tai muutoksen kohteena olevien
organisaatioiden jatkuva olotila ja kehittimisen kohde.

Choo 2002 |Organisaation oppiminen jatkuvana toimintojen kierto-

na, joka sisdltdd ulkopuolisen toimintaympériston aisti-
mista, tapahtuvien ulkopuolisten muutosten havaitse-
mista, ndiden muutosten merkityksen ja tdarkeyden tul-
kintaa sekd sopivien sopeutumiskeinojen kehittdmista
tehdyn tulkinnan pohjalta.

Syddnmaanlakka 2002 |Oppivalla organisaatiolla on kyky jatkuvasti sopeutua,
muuttua ja uudistua ympariston vaatimusten mukaisesti
ja se oppii kokemuksistaan sekd pystyy nopeasti muut-
tamaan toimintatapojaan.

Organisaation oppimista siis voidaan luonnehtia useilla eri tavoilla ja sitd on
késitelty ja tutkittu usean eri tieteenalan ldhtokohdista, kuten psykologian/ or-
ganisaation kehittymisen, johtamisen, strategisen johtamisen, tuotannon joh-
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tamisen, sosiologian ja kulttuuriantropologian perspektiivistd. (Chaston &
Mangles 2000) Psykologian kognitiivisiin prosesseihin ja kokemukselliseen op-
pimiseen keskittyneessd ndkokulmassa painopisteend on ihmisen kehittyminen
organisaatiossa. Johtamisen ndkdkulmasta organisaation oppimiseen liittyy te-
hokas sekd organisaation sisdltd ettd ulkoa tulevan informaation prosessointi.
Strategisesta ndkokulmasta oppimista arvioidaan sen mukanaan tuoman kilpai-
luedun perusteella; télloin ei riitd, ettd organisaatio oppii, vaan sen on kyettava
oppimaan kilpailijoitaan tehokkaammin. Kulttuurindkokulmassa kulttuuri
ndhd&dan organisaation oppimiseen merkittdavasti vaikuttavana seikkana. Tuo-
tannon johtamisen ndkokulma kasittelee oppimisen suhdetta organisaation
tuottavuuteen ja tehokkuuteen. (Roche 2002; Easterby-Smith 1997) Pedler ym.
(1996:15-19) muotoilevat oppivan yrityksen 11 piirteen kautta, jotka on ryhmi-
telty strategiaan liittyviin (oppimisndkokulma strategiaan ja osallistuva paatok-
senteko), yrityksen sisdisiin tekijoihin (laaja tiedottaminen, laskennan kautta
saatava sisdinen itsearviointi, sisdinen vaihto ja joustava palkitseminen), raken-
teellisiin tekijoihin (oppimisen mahdollistava organisaatiorakenne), ulkopuolel-
ta tulevan tiedon hyodyntamiseen (henkiloston yhteydet ja yritysten valinen
oppiminen) ja oppimismahdollisuuksiin (oppimisilmapiiri ja mahdollisuudet
henkilokohtaiseen kehittymiseen).

Kasitteitd organisaation oppiminen (Organizational Learning, OL) ja op-
piva organisaatio (Learning Organization, LO) kdytetdan myos toisiaan korvaa-
vina. Mm. Lihteenmaéki (1999) nidkee organisaation oppimisen ja oppivan orga-
nisaation saman ilmitn kddnteisind tasoina. Tutkimuksessa saatetaan kuitenkin
erotella nama kaisitteet siten, ettd organisatorinen oppiminen on oppimisen pro-
sesseja organisaatiossa kasittelevd akateeminen ndkokulma, jonka juuret ovat
sosiaali- ja kognitiivisessa psykologiassa, kun taas oppivan organisaation késit-
teeseen liittyy vahva kdytdannollinen fokus. LO késitteleekin usein organisaati-
ossa tapahtuvaa muutosta ja sen hallintaa kdytannon tasolla. (Sun & Scott 2003;
Ortenblad 2002; Easterby-Smith ym. 1998) Erds kiytinnon ndkokulma oppi-
vaan organisaatioon perustuu oppimiskdyrdn ideaan, jossa tietyn tuotantotek-
nologian tai tuotteen elinkaaren aikana yksikkokohtaiset tuotantokustannukset
alenevat kokemuksen lisddntyessd toistuvan valmistuksen myotd. Taman ko-
kemuksellisen oppimiskdyran esitetdidn muodostuvan ikddn kuin automaatti-
sesti ja sitd on kritisoitukin perusteiltaan virheellisend, koska se jdttdd huomiot-
ta tyontekijoiden ja johdon toiminnan tuottamat teknologian parannukset (arjen
innovaatiot) oppimiskdyran aikana (Engestrom 2004:26).

Organisaation kehittyessd kohti oppivaa organisaatiota huomio kiinnittyy
asiakkaisiin, laatuun, kustannuksiin ja organisaatiorakenteeseen. Avainkysy-
myksid Sengen (1990) mukaan ovat: missa liiketoiminnassa yritys on mukana ja
onko se oikea liiketoiminta-alue?, pystyyko organisaatio uusiutumaan ja tuot-
tamaan asiakkaille uusia tuotteita ja palveluja?, onnistuuko organisaatioraken-
teen muuttaminen asiakaskeskeiseksi?, pystyyko yritys parantamaan tuotteiden
laatua ja alentamaan kustannuksia? ja voidaanko organisaatiohierarkia korvata
itseohjautuvien tiimien verkostolla? Ndiden seikkojen miettiminen parantaa
organisaation kykyd kokonaisvaltaiseen ajatteluun, jonka avulla organisaation
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toiminta tehostuu oppimisen kautta. (Senge 1990) Sengen malli oppivasta orga-
nisaatiosta koostuu viidestd perusperiaatteesta, jotka ovat systeemiajattelu (sys-
tem thinking), henkilokohtaisen osaamisen hallinta (personal mastery), sisdiset
toimintaa ohjaavat mallit (mental models), yhteisen vision muodostaminen
(building shared vision) ja tiimioppiminen (team learning). (Senge 1990)

Systeemiajattelussa, johon oppivan organisaation idea perustuu, kaikki
koostuu pienistd, toisiinsa kytkeytyneistd osatoiminnoista. Keskeistd siind on
ymmadrryksen muutos. Henkilokohtaisen osaamisen hallinta korostaa yksilon
kehittymistd oman toiminnan jatkuvalla parantamisella. Organisaatiot oppivat
vain jdsentensd kautta. Sisdiset toimintaa ohjaavat mallit ovat usein tiedosta-
mattomia yleistyksid, olettamuksia ja mielikuvia, jotka tulisi saada tietoisuu-
teen, ndkyviksi. Yhteisen vision muodostaminen on lihtokohta oppimiselle.
Vision tulee heijastaa organisaation jisenten omia arvoja ja normeja, koska vain
arvokkaaksi koettua asiaa tavoitellaan riittavéasti. Tiimioppiminen on prosessi,
jossa kehitetddn tiimin kykyd luoda sen jasenten haluamia tuloksia. Organisaa-
tioissa oppimisen perusyksikkdjd ovat juuri tiimit. (Senge 1990) Ryhmin jasen-
ten vuorovaikutusta oppimisessa voidaan pitdd tarkeimpdnd organisaation op-
pimisyksikkond. Tiimi, jolla on positiivinen sosiaalinen vuorovaikutus seka
johdon mahdollistama psykologisesti turvallinen ilmapiiri, pystyy toimimaan
organisaation oppimisfoorumina. (Easterby-Smith ym. 1998; Kleinman ym.
2002) Oppiminen voidaan ndhdd kuuden vaiheen muodostamana kokonaisuu-
tena: tietdimattomyys, herddaminen, ymmartdminen, sitoutuminen, toiminta ja
reflektio. Ndiden vaiheiden ldapikdymisessd yksilo kohtaa esteitd, ja ndiden op-
pimisen esteiden poistamisessa yrityksen johdon rooli on kdytannossa tarpeel-
linen ja merkittava. (mm. Sun & Scott 2003)

Tiimity6lld on saavutettu kiistatta hyvid tuloksia, mutta tiimin kehittymi-
nen vie aikaa ja vaatii kaikilta jdseniltd tdyden panostuksen. Korkean suoritus-
tason tiimi tunnistaa yhteiset padmaadrdat, jakaa vastuun ja saa aikaan enemman
kuin kukaan tiimin jdsenistd yksin. Oppivassa organisaatiossa oppimisella ja
ammatillisella kasvulla on selvd yhteys sitoutumiseen. Oppivassa tiimiorgani-
saatiossa johtajat ovat valmentajia, jotka osallistuvat tiimien toimintaan, innos-
tavat ja kannustavat alaisiaan huippusuorituksiin seka tukevat ja luovat omalla
erimerkillddn suuntaa jatkuvalle kehittdmiselle. (Ruohotie 1996; Sarala & Sara-
la 1999) Esimiehen kehittyminen tiimivalmentajaksi on myds pitkidkestoinen
muutosprosessi, joka edellyttdd usein tdydennyskoulutusta ja oman pétevyy-
den laajentamista. Avainasemassa ovat viestintd- ja vuorovaikutustaidot sekéa
yrityksen johdon sitoutuminen. (Taipale 2004) Tiimivalmennuksen merkitysta
korostaa myos Jokinen (2004: 132-133) laadun hallintaa high-tech projektiorga-
nisaatiossa kasittelevdssd vditostutkimuksessaan. Laadunhallinnan kehittami-
sessd kannattaa suosia tiimityotd tukevia ongelmanratkaisumenetelmid. Taméan
tutkimuksen kannalta merkitystd on laadun jatkuvaa parantamista tukevalla
tiimioppimisella.
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3.2 Oppimisen tasot

Oppivan organisaation yhteydessd kaytdva keskustelu sivuaa erilaisia oppimi-
sen tasoja. Fiol & Lyles (1985) puhuvat matalan ja korkean tason oppimisesta
("lower and higher levels”), kun taas Argyris & Schon (1978) kayttavat kasittei-
td ”single-loop learning”, “double-loop learning” ja ”deutero-learning”. Single-
loop learning (yksisilmukkainen oppiminen, yhden palautekytkenndn oppimi-
nen) samoin kuten matalan tason oppiminen on havaintoihin perustuvaa rutii-
nia, jonka tuloksena organisaatio muuttaa toimintaansa ainoastaan rutiinien ja
toimintaohjeiden suhteen. Oppimisen tavoitteena on virheiden ja ongelmien
korjaaminen. Yksisilmukkaisen oppimisen avulla organisaatio ylldpitda toimin-
tatapansa vakaana muuttuvassa ympadristossd. Double-loop learning (kaksisil-
mukkainen oppiminen, kahden palautekytkenndn oppiminen) on jo uutta luo-
vaa oppimista, jossa entinen toimintatapa saatetaan kyseenalaiseksi. Paadtokset
perustuvat olemassa olevan tiedon kritiikkiin ja nykyisten kompetenssien ja
menetelmien uudelleenarviointiin. Tavoitteena on organisaation toiminnan ja
toimintatapojen kehittdminen ja muuttaminen. Deutero-learning (kdytetddn
myds termid triple-loop learning) on oppimaan oppimista, jossa organisaation
jdsenet oppivat aiemmista oppimiskokemuksista ja osaavat arvioida omaa op-
pimistaan. Reflektoimalla aiempia kokemuksia havaitaan, miten oppimista on
edesautettu tai ehkéisty ja uudet strategiat muodostetaan ndiden pohjalta. Myos
opitun arviointi ja yleistiminen ovat tdmé&n korkeimman tason oppimisen piir-
teitd. (Argyris & Schon 1978; Fiol & Lyles 1985) Kuitenkin suuri osa organisaa-
tion sekd yksi- ettd kaksisilmukkaisesta oppimisesta perustuu juuri aiempaan

kokemukseen ja oppimisen ldhtokohtana on kuvan 12 mukaan organisaation
toiminta (Choo 2002).

normit o
Organisaation
perusol etukset | S Tulokset

strategiat

A 4

toiminnot

Single-loop learning

Double-loop learning

KUVIO 12 Yksi- ja kaksisilmukkainen oppiminen (Choo 2002:14)

Choon (2002) mukaan organisaation oppimista ei tulisikaan liittdd muutokseen,
vaan sen sijaa ajatella, ettd dlykds organisaatio sekd oppii muuttumaan ettd oppii
muutoksesta. Avainasia on poisoppiminen menneestd, jotta organisaatio muutos-
tilanteessa ei jdisi aiemmin hyviksi havaittujen kdytantsjen kahlitsemaksi.

Senge (1990) kuvaa yksisilmukkaisen oppimisen adaptiivisena ja kaksi-
silmukkaista oppimista generatiivisena. Alemman tason adaptiivisessa oppimi-
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sessa organisaation normeja ja oletuksia ei kyseenalaisteta, vaan mahdollisia
uusia ajatuksia ja ideoita peilataan tihdn yrityksen kayttdytymistd ohjaavaan
viitekehikkoon. Ylemmain tason generatiiviseen oppimiseen kykenevét yrityk-
set sen sijaan arvioivat kriittisesti omaa toimintaansa ja pystyvidt muuttamaan
organisaatiossa vallitsevia normeja ja uskomuksia. (Senge 1990; Moller ym.
2004) Kadrjistetyimmillddn voidaan vdittdd, ettd generatiivinen oppiminen radi-
kaalina tekee kaiken jdrjestelméssd olevan tiedon ja osaamisen kayttokelvotto-
maksi (Easterby-Smith ym. 1998). Vaikka korkeamman tason oppiminen on
vaikeasti saavutettavissa ja edellyttdd kehittynyttd oppimiskulttuuria ja johdon
tukea, pyrkivit organisaatiot saavuttamaan nditd oppimisen tasoja. Yhd laa-
jemmin tunnustetaan yksitasoiseen oppimiskulttuuriin ja pelkkddn nykyosaa-
misen hyddyntdmiseen liittyvit riskit (Senge 1990; Moller ym. 2004)

3.3 Osaamisen johtaminen

Oppivan organisaation kdasitteen taustalta voidaan 16ytdd erilaisia osaamisen
johtamisen tai tietimyksen hallinnan (knowlegde management) koulukuntia.
Itse asiassa organisaation oppimisen tutkimus on yksi KM-teorian avainalueis-
ta. Vaikka knowledge management on suhteellisen uusi ja nouseva tieteenala,
ovat sen peruskysymykset olleet esilld monilla muilla organisaation toimintaan
liittyvilla aloilla. (Virkkunen 2002; Tuomi 1999:21; Sveiby 1997) Oppiva organi-
saatio johtaa ja pitdd toiminnassa tietovarastojaan. Osaamisen johtaminen kes-
kittyikin alkuvaiheessaan informaation késittelyn tehostamiseen ja jotkut tutki-
jat ovat tdstd syystd katsoneet osaamisen johtamisen kehittdmisen ldhteneen
alussa véardalle uralle (vonKrogh, Ichijo & Nonaka 2000:25-28; Virkkunen 2002).
Toki teknologia on tdrked osa, mutta sen lisdksi yrityksissd tulee huomioida
myds organisaation infrastruktuuri ja kulttuuri sekd ihmiset, jotka luovat orga-
nisaation tietojohtamisen jarjestelmid (Meso & Smith 2000; Stacey 2001). Tiedon
kasittelyn systemaattisuuden kehittyessda tehokkaampien tiedonhallintajarjes-
telmien myo6td unohtui Virkkusen (2002) mukaan luovuus ja sosiaalisten suh-
teiden vaaliminen ja enemman olisi tullut paneutua myos organisatoristen edel-
lytysten luomiseen uuden osaamisen kehittamiselle. von Krogh ym. (2000:98-
99) mukaan tietojohtamisesta tulisikin siirtyd kasitteeseen tiedon mahdollista-
minen (enabling). Heiddn mukaansa tietoa ei voi johtaa, ainoastaan mahdollis-
taa mm. jatkuvan organisaation jasenten vilisen keskustelun avulla.

Osaamisen johtamiseen liittyen kritiikkid voidaan kohdistaa myos perintei-
sesti liikkeenjohdossa asiajohtamisena ymmarretyn termin management koros-
tumisesta. Nakokulma ei siis ole ihmisten johtamisen leadership-ndkdkulma,
vaan keskustelu on kohdentunut organisaation ja strategisen johtamisen alueille.
Mm. Viitalan (2002) mukaan ihmisten johtamisen ndkékulma on saanut liian va-
hdn huomiota. Leadership-termin kéytto viittaisi paremmin juuri ihmisissa ole-
vaan osaamiseen. Sekd organisaation oppimisesta ettd osaamisen johtamisesta
kaytavan keskustelun erds taustaolettamus on, ettd organisaatioiden menestys



63

riippuu osaamisesta ja sen jatkuvasta kehittymisestd, jonka puolestaan ndhd&an
riippuvan yrityksissd tyoskentelevistd ihmisistd. Nédin siis ihmisten osaamisen
vaaliminen olisikin kilpailukyvyn kannalta yrityksen ydintehtdva. (Viitala
2002:22-23) Kuvaavaa knowledge management -tutkimuksen kohdentumisesta
entistd enemmén inhimillisten voimavarojen hallinnan suuntaan on lisddntyva
keskustelu emotionaalisesta tai tunnedlykkyydestd (emotional intelligence) joh-
tamisen yhteydessd (mm. Dulewicz & Higgs 2004). Osaamisen johtamisessa kehi-
tyksen suuntana on osaamisen muuttuminen yhteisollisemmdksi yksildiden ja
pienten tyoyhteisojen piirissd tapahtuvasta osaamisen tuottamisesta ja ylldpidos-
ta organisaatioiden ja verkostojen toteuttamaksi. (Virkkunen 2002; Varjokallio &
Ahonen 2002). T4td kehitystd havainnollistaa seuraava kuva.

A
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KUVIO 13 Osaamisen kehittymisen ulottuvuudet (muokattu Virkkunen 2002, s 35)

Samanaikaisesti osaamisen painopiste on siirtynyt vallitsevan konseptin toteut-
tamiseen liittyvastd osaamisesta tulevaisuudessa tarvittavan uuden osaamisen
tuottamiseen. Kolmantena voidaan havaita laadullinen muutos erillisten suori-
tusten hallinnasta nditd yhdistdavdan perusratkaisun kehittimiseen ja viimein
jatkuvan uudistamisen edellyttdiméan tiedon ja osaamisen kehittdmiseen. Téatd
voidaan kutsua osaamisen johtamisen toiseksi sukupolveksi, jossa osaaminen ja
tieto ovat laajentuneet nykyisten tehtdvien hallinnasta uuden tiedon ja innovaa-
tioiden tuottamisen hallintaan osaamisyhteisdissd ja niiden verkoissa. (Virkku-
nen 2002; Varjokallio & Ahonen 2002)

Knowledge management -kirjallisuudessa painottuu keskustelu tiedon
olemuksesta sekd organisaation kehittdminen tietoa luovaksi ja hyodyntavéaksi
organisaatioksi. Garvinin (1993) mukaan édlykéds organisaatio on oppiva organi-
saatio, joka pystyy luomaan, hankkimaan ja siirtdimééan tietoa sekd muuttamaan
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omia toimintojaan vastaamaan uutta tietoa ja ndkymid. Organisatorinen tieto
syntyy oppimisen kautta kokemuksien ja ongelman ratkaisun tuloksena ja sen
luomisessa merkitystd on sekd piilevalld (tacit) ettd eksplisiittiselld tiedolla
(Huber 1991; Nonaka 1994) Keskustelu tiedosta kohdentuu niin informaatioon
kuin osaamiseen. Ndiden raja on hdilyvd, mutta yleisesti tieto (information)
ndhdddn kuvaavana ja osaaminen (knowledge) ennustavana. Informaatio-tieto
viittaa siis menneeseen ja olevaan, mutta sen sijaan osaaminen-tieto muodostaa
perustan tulevaisuuden ennustamiselle informaatio-tiedon pohjalta. Informaa-
tion kululla on vaikutusta tuottavuuteen, laatuun ja organisaation oppimiseen,
jotka vuorostaan vaikuttavat organisaation kilpailukykyyn. Informaation jaka-
minen on tdrkedd, kun halutaan tehostaa toimintatapoja sekd yksittdisessd or-
ganisaatiossa ettd verkostossa. (Choo 2002; Griego ym. 2000; Kock ym. 1997)
Tiedon kulkua verkostossa on késitelty luvussa 2.5.

Huber (1991) jakaa organisaation informaatiojdrjestelmén neljaéan element-
tiin: tiedon hankinnan, tiedon jakelun, tiedon ymmartdmisen ja organisatorisen
muistin osiin. Sun & Scott:n (2003) tulkinnan mukaan tiedon hankinta on yksi-
I6tason oppimista, tiedon jakelu ja ymmaértaminen voidaan ndhdéa kollektiivise-
na tasona ja organisatorinen muisti organisaation tason oppimiskysymyksena.
Sengen (1990) tyon heikkoutena voidaan pitdd juuri sitd, ettei se huomioi néita
knowledge managementin alueita juuri lainkaan. Tiedon hankintaan sisdltyy
viisi oppimisen ndkokulmia valaisevaa alakohtaa: ennen organisaation synty-
m&d tapahtuva oppiminen, organisaation omista kokemuksista oppiminen,
muiden organisaatioiden kokemuksista oppiminen, tiedon siirto muista organi-
saatioista ja ympdriston havainnointi. Etenkin nopeasti muuttuvassa kilpailuti-
lanteessa ulkoisen ympadriston kautta tulevien signaalien merkityksen ymmar-
taminen korostuu. (Sun & Scott 2003) Selvd korrelaatio ulkoisen informaation
hyodyntamisen ja kilpailuetujen vililld on havaittu Schulz:n (2001) empiirisissa
tutkimuksissa. Organisaatioiden kohtaama epdavarmuus pakottaa kasittelemaan
informaatiota ja tdlld on vaikutusta strategian muodostumiseen. Organisaation
oppimisen teoriat tarjoavat informaation késittelyn teorioita monipuolisemman
perspektiivin tarkastella organisatorisen tiedon syntya ja muuttumista. (Schulz
2001; Huber 1991)

Organisaatioiden ndhdddn oppivan useiden uutta tietoa luovien tai ole-
massa olevaa muokkaavien prosessien kautta. Erityisesti teoreettiselta kannalta
kolme prosessia ovat olleet tutkijoiden mielenkiinnon kohteena. Uuden tiedon
luomisessa tai olemassa olevan tiedon muokkaamisessa ensimmdinen prosessi
on tiedon koodaus (encoding) muotoon, jossa sitd pystytddn valittdimaan toisil-
le. Toinen ja kolmas prosessi ovat rinnakkaisprosessit tutkiminen (exploration)
ja mahdollisuuksien hyvéaksikdytto (exploitation). Exploration kattaa tiedon
haun, varioinnin, riskinoton, kokeet, 16ytamisen, innovaatiot ja exploitation tie-
don luomien mahdollisuuksien hyviksikdyton: jalostamisen, vaihtoehdot, tuo-
tannon, tehokkuuden, valinnan, toteutuksen ja kdyttoonoton. (Schulz 2001; Hu-
ber 1991; Levitt & March 1988) Klassinen jaottelu olemassa olevan tiedon hyo-
dyntamiseen eli ,eksploitaatioon” ja uuden tietimyksen ,eksploratiiviseen”
kehittamiseen tarkoittaa liiketoiminnassa sitd, kykeneeko yritys samanaikaisesti
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sekd hyddyntamddn nykyistd osaamistaan ettd kyseenalaistamaan sen etsidk-
seen aktiivisesti vield epdvarmaa uutta tietamysta (March 1991).

Tieto muodostuu myo6s uskomuksista ja sitoutumisesta tiedon kohteeseen.
Tieto ilmenee toiminnassa, asioiden tekemisessd ja osaamisessa. Seka tieto ettd
informaatio kantavat toimijoiden sille antamia merkityksid. (Dixon 1994; Nona-
ka & Takeuchi 1995) Tieto ei juuri koskaan ole yksinomaan joko hiljaista tai
eksplisiittistd vaan tiedon luonne on sekd/ettd. Tieto muuttaa olemassa olevaa
toimintaa ja johtaa kehitykseen sekd uusiin innovaatioihin. Tiedon avulla myos
organisaatiossa luodaan uusia konsepteja. Alykas toiminta muodostuu jatku-
mosta, jossa inhimillinen &ly (intelligence), tieto (knowledge), kyvykkyys (ca-
pability) ja toiminta (action) seuraavat toisiaan. (Tuomi 1999) Back ym. (2005)
kisittelee tiedon hallintaa organisaatiossa kolmessa tasossa: tietoprosessit, tie-
toverkon arkkitehtuuri, joka tukee nditd prosesseja sekd mahdollisuuksia luovat
olosuhteet eli ympdristo (resurssit).

3.3.1 Tiedon lajeja

Organisaatioissa on olemassa eksplisiittistd, kulttuurista ja hiljaista tietoa. Eks-
plisiittista eli tarkasti méadriteltyd tietoa (explicit knowledge) voidaan organisaa-
tiossa formalisoida, kommunikoida ja jakaa esimerkiksi sddntoind ja muistioina.
Kulttuurisella tiedolla (cultural knowledge) tarkoitetaan organisaation toimin-
taan liittyvid uskomuksia ja oletuksia, joita jaetaan organisaation jdsenten vuo-
rovaikutuksen kautta ja joiden varassa organisaation jdsenet selittavat, ymmar-
tavét ja arvioivat organisaation todellisuutta. Nama ovat vaikeasti koodattavia.
Hiljainen tieto (tacit knowledge) on organisaation jdsenilld olevan kokemuksen,
kompetenssin ja taitojen summa, joka tekee ihmiset kykeneviksi oppimaan uu-
sia asioita. (Choo 2002; Kosonen ym. 2002). Organisaatioissa hiljainen tieto on
erittdin merkittivd uuden tiedon lihde, koska innovaatiot ovat usein seurausta
luovien yksildiden pddssd tapahtuvasta hiljaisen tiedon ja intuition soveltami-
sesta ongelman ratkaisuun (Choo 2002; Foos ym. 2006).

Osaamisen johtaminen voidaan mddritelld prosessiksi, joka kokoaa orga-
nisaatiossa olevan kollektiivisen asiantuntijuuden ja intelligenssin ja kayttda
niitd edistaim&ddn innovaatioita jatkuvan organisaation oppimisen kautta. Orga-
nisaation sisdlld ndin kehittyva vaikeasti jdljiteltdvissd oleva uusi tieto on avain-
resurssi yritysten pyrkiessd saavuttamaan kilpailuetua (kuva 14). Oppiminen
johtaa jatkuvaan parantamiseen ja innovaatioon, joiden kautta yritys saavuttaa
pysyvaéa kilpailuetua. (Meso & Smith 2000)
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Pysyva kilpailuetu

[

Jatkuva innovaatio

’ Uusi tieto (sosiaalisissa rakenteissa, vaikeasti jaljiteltavissa)

i i

Tacit knowledge — > | Explicit knowledge
(personal, Tiedon muunnos (know-what, know-
cultural,organizational)) «—— | why, know-how)

Organisaation oppiminen

KUVIO 14 Organisaation oppiminen ja sen suhde pysyvéan kilpailuetuun (mukailtu Me-
so & Smith 2000)

Ulottuvuuksilla eksplisiittinen - hiljainen ja yksilollinen - kollektiivinen voidaan
erottaa neljd erilaista tiedon tyyppid. Yksilollinen eksplisiittinen tieto (embrained
knowledge) on riippuvainen yksildiden taidoista ja kognitiivisista kyvyistd. Se on
formaalia, abstraktia tai teoreettista tietoa. Rationaaliseen ilmitiden ymmartami-
seen ja késittelyyn liittyva tieteellinen tieto kuuluu tdhdn ryhméan. Etenkin lan-
simaisessa kulttuurissa talld tiedon lajilla on valta-asema, onhan insindéritieteilld
vahva status. (Lam 2000) Yksilollinen hiljainen tieto (embodied knowledge) on
toimintaan orientoitunutta kdytannollistd tietoa, jonka fokusoi Polanyi (1966).
Kun edellinen tiedon laji perustuu pédéttelyyn, perustuu tdima kaytannollisiin ko-
kemuksiin ja tekemiseen. Tavallaan tima ilmenee automaattisesti ja vapaaehtoi-
sesti tilanteen aktivoituessa eikd sen syntymistd voi erottaa sen soveltamisesta.
Henkil6itynyt hiljainen tieto liittyy aina tiettyyn tilanteeseen, se on relevanttia
kaytannossd vain tilanteen ollessa kasilld. (Lam 2000)

Eksplisiittinen kollektiivinen tieto (encoded knowledge, koodattu tieto)
kidsitetddn usein myo6s informaationa, jota voidaan koodata ja merkitd. Tama
ilmenee organisaatioissa kirjoitettuina raportteina ja ohjeina, jotka ovat olemas-
sa ja joita ylldpidetddn yrityksen tietovarastossa. Yksiloiden kokemuksien ja
tiedon muovaaminen koodatuksi tiedoksi on ollut erds tieteellisen liikkeenjoh-
don periaatteita, jossa tyontekijoiden kokemukset ja taidot kootaan objektiivi-
seksi tiedoksi. Luonnollisesti ndin menetellen tieto yksinkertaistuu ja valikoituu
eikd onnistu vélittaméaadn yksiloiden (hiljaista) osaamista. (Lam 2000)

Yhteisossd piileva hiljainen tieto (embedded knowledge) on kollektiivinen
hiljaisen tiedon muoto, joka ndkyy organisaation rutiineissa ja jaetuissa nor-
meissa, joilla on yhteys organisaation kulttuuriin (esim. Daft 1986:486-491). Se
perustuu organisaatiossa jaetuille uskomuksille ja yhteisymmarrykselle, joka
mahdollistaa tehokkaan kommunikaation. Tamd piilevd, taustalla vaikuttava
tieto toimii ilman kirjoitettuja sdantsja. (Lam 2000) Organisaatioissa oleva tieto
on ndiden edelld mainittujen yhdistelm&. Tosin niiden suhteellinen merkitys
vaihtelee organisaatioiden viililld ja etenkin organisaatioiden kyky kasitelld hil-
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jaista tietoa vaihtelee erittdin paljon. Dominoivan tiedon luonteen ja organisaa-
tion rakenteen vililld on yhteys siten, ettd eksplisiittisen tiedon hallitsemissa
organisaatioissa luonteenomaisia ovat muodolliset ohjauksen ja koordinaation
rakenteet.

Mintzbergin (1979) organisaatiotypologiaan sovellettuina nama tiedon lajit
tuottavat Lam:mn (2000) mukaan kuvassa 15 esitetyt neljd erilaista organisaation
rakenteen muotoa sen mukaan mikd on organisaatiossa dominoiva tiedon

tyyppi.

Tiedon valittj & (autonomia ja ohjaus)

yksildllinen organisaatio
Professional Machine
bureaucracy bureaucracy korkea
K [e]
% S Embraided Encoded
25 knowledge knowledge S =
¥ < (jérkitieto, teoria) (koodattu tieto) 55
58
§ Embodied Embedded B3
® o knowledge knowledge -9
=8 (henkilitynyt) (piilevatieto)
) matala
Operating Jform
adhocracy organisation
yksil6llinen kollektiivinen

KUVIO 15 Organisaation ja tiedon luonteen yhteys (mukailtu Lam 2000)

Ammattimaisen byrokratian taustalla on yksil6llinen eksplisiittinen tieto. Ko-
nebyrokratia viittaa eksplisiittisen kollektiivisen tiedon dominointiin. Hiljaisen
tiedon dominoivuudesta kertovat organisaation rakenteet toiminnallinen adho-
kratia ja J-tyypin organisaatio, jonka ovat késitteend tuoneet esille sekd Nonaka
ja Takeuchi (1995) ettd Aoki (1986). J-tyyppi kuvaa japanilaista organisaatiora-
kennetta.

Innovatiivisuuden suhteen organisaatiotyypit eroavat toisistaan ja Lam
(2000) on tyypitellyt karkeasti nama edelld mainitut innovatiivisuuden mukaan.
Teknostruktuurissa hallitsee koodattu tieto ja byrokraattiseen organisaatiokult-
tuuriin liittyen pyritddn kontrolloimaan hiljaista tietoa - tdmé johtaa rajoitet-
tuun innovatiivisuuteen. Ammattimaista byrokratiaa leimaa pitkélle erikoistu-
nut jarkitietoon perustuva osaaminen. Oppiminen on ndin kapea-alaista ja jopa
ehkdisee innovaatioita. Adhokratialle tyypillistd on sosiaalisten verkostojen ke-
hittyminen ja tiedonsiirto. Oppiminen on silloin dynaamista ja radikaalien in-
novaatioiden esiintulo mahdollistuu. J-tyypin organisaatioissa ldhestymistapa
ongelmanratkaisuun on kollektiivinen ja oppiminen kumuloituu hiljaisen tie-
don kasaantuessa. Tamd mahdollistaa jatkuvan parantamisen (jatkuvan inno-
vaation). Téllainen tyypittely on asioita yksinkertaistava, mutta paikallaan, kun
halutaan korostaa hiljaisen tiedon merkitystd oppimiseen ja innovaatioihin.
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3.3.2 Hiljainen tieto

Késitteend hiljainen tieto on esiintynyt jo 1940-luvulla ja sen toi tietoisuuteen ja
otti kdayttoon Michael Polanyi (1966). Polanyi korosti taustalla olevan déreistie-
don merkitystd tulkinnassa. Erottuakseen ja saadakseen merkityksen kiinnos-
tuksen kohde tarvitsee ympdrilleen maiseman tai taustan. Eksplisiittistd tietoa
ei voi olla ilman marginaalista taustatietoa. Kahta tiedon lajia ei voi siis erottaa
toisistaan. Hiljaisen tiedon hallinnassa on kyse siitd, ettd jotain taustan hiljaises-
ta tiedosta voidaan ottaa kayttoon, artikuloida ja eksplikoida. (Tuomi 1999; Rai-
vola 2000)

Polanyin (1966) esittamén tiedon perusjaon nostivat esiin uuden tiedon
muodostumisen teoriassaan Nonaka ja Takeuchi (1995). Sanattomalla, hiljaisella
tiedolla viitataan henkilokohtaiseen, tilannesidonnaiseen tietoon, jonka esiin-
tuominen ja valittdiminen on vaikeaa. Selvésti ilmaistulla tiedolla Nonaka ja Ta-
keuchi tarkoittavat tietoa, joka on koodattu eli ilmaistu jonkin tdsmallisen
merkkijdrjestelmén avulla ja on helposti siirrettdvissda ymparistostd toiseen. Uu-
den tiedon oletetaan syntyvédn, kun sanatonta tietoa muutetaan selvéasti ilmais-
tuun muotoon, selvésti ilmaistuja tietoja yhdistellddn ja yhdistelyn tulos muut-
tuu kdytossd uudenlaiseksi sanattomaksi tiedoksi. Polanyin perusidean mukaan
aitoja innovaatioita ei voida ohjata muodollisilla sddnnoilld ja algoritmeilla.
Kaikki tieto on yhtd aikaa sekd julkista ja jaettua ettd henkilokohtaista. Kaiken
tiedon taustalla on hiljainen tieto, joka voidaan tulkita toimintaan suuntautu-
neeksi prosessiksi. Tiedon kaksi dimensiota tdssd tulkinnassa ovat kohdennettu
tieto (tietdmisen kohde) ja kohteen kasittelyyn kaytettdva hiljainen tieto. Hiljai-
nen tieto my6s muuttuu jatkuvasti uusien kokemuksien sulautuessa aiempiin
yksilon hallussa olevien késitteiden avulla. Eksplisiittinen tieto voidaan aina
palauttaa koodattuna informaatioksi, joka on yleistd tietoa ja on vilitettdvissad ja
opetettavissa henkiloltd toiselle, varastoitavissa ja jdlleen uudelleen kdyttoon-
otettavissa. Se on julkinen hyoddyke, jota voidaan muokata ja yhdistelld ja joka
on vaikeasti suojattavissa. Informaatio saa sisdllon, kun se otetaan uudelleen
kayttoon esimerkiksi raportteina, ohjeina, kdyttdoppaina, matemaattisina kaa-
voina, piirroksina jne. Sitd siis voi ostaa tai jdljitelld toisin kuin organisaatiossa
olevaa hiljaista tietoa. (Raivola 2000)

Néenndisestd yksinkertaisuudestaan huolimatta hiljainen tieto on moni-
mutkaista, vaikeasti koodattavissa ja perinteisen opetuksen ulottumattomissa.
Hiljaista tietoa on vaikea tutkia, koska sen olemassa oloa ei valttimattd huoma-
ta. Se on upotettuna osaamiseen ja organisaation osaamisesta suuri osa on juuri
hiljaista tietoa. (Raivola 2000) Eri tutkijat ymmartavat hiljaisen tiedon kuitenkin
hieman eri tavoin. Nonaka ja Takeuchi (1995) kuvaavat sen subjektiivisena ja
mentaalisena, kun taas eksplisiittinen tieto on kuten altaan pintavesi, joka edus-
taa vain murto-osaa organisatorisen tiedon altaasta. Toisin kuin Nonaka ja Ta-
keuchi Nissen (2004) ei pidéa oleellista eroa hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vé-
lill4, vaan niiden kummankin perusta on sama, saman altaan vettd olipa se sit-
ten pinnassa tai syvempand, jolloin se on vain hankalammin noudettavissa. Mo-
lemmissa késityksissd asia yksinkertaistetaan olettamalla hiljaisella tiedolla ole-
van merkitystd itsessddn. Etenkin hiljaisen tiedon laajentuminen ja uuden eks-
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plisiittisen tiedon syntyminen hiljaisen tiedon pohjalta vaatisi Mooradianin
(2005) mukaan uudelleenarviointia. Eksplisiittisen tiedon organisaatiossa ajatel-
laan syntyvén yksildiden subjektiivisen hiljaisen tiedon tullessa nikyviksi esi-
merkiksi tyontekijoiden keskustelun ja yhteisen ongelmanratkaisun kautta,
mutta onko silloin enda kyseessa hiljainen tieto?

Kasitettd ddneton, hiljainen tieto kidytetddn samassa merkityksessda kuin
piilevéd tieto. Ruohotien (1998) mukaan yksilon kokemuksiin sisdltyva piileva
tieto on yksilon kaytettdvissda oivalluksen, jdrkeilyn, mietiskelyn ja tunteiden
muodossa. Useat tutkijat ndkevit asiantuntijuuden perustuvan juuri hiljaiseen
osaamiseen, tietimiseen toiminnassa (esim. Karhu 2002). Sitd voidaan jdlkeen-
pdin reflektoida, mutta se ei ole teoreettisen tiedon soveltamista ongelman rat-
kaisuun. Asiantuntijuus on ldsnd toiminnassa, joten sen kuvaamisyritykset ovat
tuottaneet ainoastaan késitteitd. (Raivola 2000) Mooradian (2005) késittelee hil-
jaista tietoa knowledge management -filosofian keskeisend konseptina ja perus-
tana. Tamad piilevdn tiedon konseptin ymmartaminen mahdollistaa Mooradia-
nin (2005) mukaan selkeampien ja hyodyllisempien knowledge managementin
toteutustapojen kayttoonoton. Esimerkiksi tietdmys asiakkaan tarpeista sekd
kilpailijoiden tuotteista voi olla helposti muotoiltavissa, mutta kdtkettynd yksi-
16n péddn sisddn vaihtelevista henkilokohtaisista syistd. Toisaalta vaikeasti siir-
rettdvissd oleva suunnittelumenetelmaén liittyva tieto sopii henkilokohtaisena
ja hankalana formalisoida paremmin hiljaisen tiedon katkettyyn luonteeseen.
Hiljaisen tiedon hankkimisessa voidaan ndhdd kolme vaihetta. Valikoivassa
koodaamisessa relevantti ja merkityksellinen informaatio erotetaan epédrelevan-
tista. Valikoivan yhdistelyn hallinta tarkoittaa, ettd tiedetdan, mitd mistakin in-
formaatiokokonaisuudesta on poimittava, yhdistettdva ja rakenteistettava siten,
ettd muodostuu mielekés ja merkityksellinen tieto. Valikoivassa vertailussa uusi
informaatio lopuksi liitetddn olemassa olevaan. (Sternberg 1998; Raivola 2000)

Nonakan ja Takeuchin (1995) oleellinen viesti oli, ettd organisaatio ei voi
menestyd vain luottamalla ulkoa saataviin innovaatioihin. Tdrkein osa tietoa on
organisaatiolle ominainen hiljainen tieto, joka ei ole ainoastaan johdon vaan
kaikkien henkildston jasenten hallussa olevaa tietoa. Taméd on jaettava organi-
saatiossa ja pantava tuottamaan. Kuitenkaan mik&an yritys ei voi tuottaa itse
kaikkea tarvitsemaansa tietoa ja kaikki kayttotieto ei ole hiljaista. Nonakan ja
Takeuchin (1995) tiedon muuntumisen mallissa esitetddn, miten vuorovaikutus
eksplisiittisen ja implisiittisen tiedon valilld toimii. Tdssd ns. SECI-mallissa (ku-
va 16) innovatiivinen oppiminen ja tiedon luominen tapahtuu kehilld sosiaalis-
taminen - ulkoistaminen - yhdistely - sisdistiminen (SECI). Hiljaisen tiedon
muunnuttua eksplisiittiseen muotoon seuraa yhdistely ja tdstd yhdistetysta tie-
dosta tulee osa organisaatiossa olevaa tietorakennetta. (Nonaka & Konno 1998;
Nonaka & Toyama 2000)
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hiljaista tietoa eksplisiittista tietoa
o sosiaalistaminen ulkoistaminen
i arsesta (socilization) (externdlization)
v/
eksplisiittisesta | gssigaminen yhdistely
tiedosta
(internalization) (combination)

KUVIO 16 Tiedonmuunnoslajit, SECI- malli (Nonaka & Takeuchi 1995; Nonaka & Konno
1998)

Ulkoistaminen tarkoittaa hiljaisen tiedon muuntumista eksplisiittiseksi, késit-
teelliseksi tiedoksi koko organisaation kdyttoon. Sosialisaatio tarkoittaa hiljaisen
tiedon muuntumista muidenkin kuin vain tietdvan yksion tiedoksi. Siind ko-
kemukset jaetaan dialogin, tarkkailun ja yhteisen toiminnan kautta. Jaettu ko-
kemus johtaa keskindiseen ymmarrykseen, joka on merkittdva esimerkiksi asia-
kassuhteita ja asiakastarpeita tutkittaessa. Sosialisaatio ei tapahdu kaskysta eika
hetkessd. Sisdistamisessa eksplisiittinen, kasitteellinen ja opetettu tieto muun-
tuu hiljaiseksi tiedoksi; siind koodattu tieto ja osaaminen (esim. kasikirjatieta-
mys) muuntuu yksilon tai organisaation sisdiseksi tiedoksi ja osaamiseksi. Ky-
seessd on kokemuksen myotd kehittyva kdytdnnon taitotieto. Tamd on esimer-
kiksi benchmarking- prosessissa keskeinen osa. Yhdistely tarkoittaa késitteelli-
sen tiedon muuntumista uudeksi kaisitteelliseksi tiedoksi, jossa aiemmasta
poikkeava yhdistely, ryhmittely ja jasentdminen johtavat uuteen tietoon. Myos
poisoppiminen kuuluu tdhdn. (Nonaka & Takeuchi 1995) Tiedon luomista edis-
tdd Nonaka & Takeuchin (1995) mukaan tavoitteellisuus (tarkoitus, paamaarit),
itsendisyys, epdavakaus ja luova kaaos sekd runsaus ja riittdévda monipuolisuus.

Hiljaisen tiedon ulkoistamisen ja jakamisen prosessia on kirjallisuudessa
kutsuttu myos hiljaisen tiedon diffuusioksi eli levittamiseksi. Tédtd prosessia ja
sen vaikeutta on laajasti késitelty tutkimuksissa (mm. Foos ym. 2006, Haldin-
Herrgard 2000; Augier & Vendelo 1999) Myoés hiljaisen tiedon levittamisesta
organisaatioon metataitojen kautta on keskusteltu (Selamat & Choudrie 2004).
Metataitoja voidaan kayttdd hiljaisen tiedon levittdmisessd organisaatioon. Me-
tataidot kehittavat yksilollisid vaikuttavia taitoja ja asennetta tiedon jakamiseen.
Namad elementit mahdollistavat sen, ettd hiljainen tieto ilmenee luovina ideoina,
toimintana, reaktioina ja reflektiona. Dokumentoimalla nditd hiljaisen tiedon
ilmenemismuotoja voidaan yrityksen informaatiojdrjestelmd pitdd ajantasalla
koskien relevantteja ja luotettavia parhaita toimintatapoja (“best practices”).
(Selamat & Choudrie 2004)

Knowledge management -tutkimuksessa hiljainen tieto on erds kdytannon
toimintojen kohde. Hiljaisen tiedon kokoaminen on haaste organisaatioille nii-
den pyrkimyksissa levittdd tieto ldpi organisaation tai aikaansaada innovaatioi-
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ta. Tamdan tutkimuksen kannalta oleellista on hiljaisen tiedon merkitys arvoin-
novaatioiden muodostumisessa.

3.4 Oppiminen ja dynaamiset kyvykkyydet

Tietoa, osaamista ja oppimista korostavassa strategiatutkimuksessa erds viimei-
sen noin 15 vuoden aikana esille noussut teema ovat dynaamiset kyvykkyydet
(dynamic capabilities) osana organisaation kyvykkyydestd kdytdvad strate-
giakeskustelua. Toisaalta aiheeseen liittyen esiintyy myos skeptisyyttd. Toiset
ndkevit dynaamiset kyvykkyydet kilpailuedun avainldhteend (Teece ym. 1997),
kun taas Winterin (2003) mukaan jotkut ndyttavat epdilevan, onko niitd olemas-
sakaan. Onko kyseessd vain tavanomaisen organisaation kyvykkyyden uusi
nimi, jolla saadaan kdytannon liiketoiminnassa mukana oleville itsestddn selvit
seikat ndyttaytymddan uudessa valossa?

Epdvarmassa toimintaympdéristdssd organisaation toiminnan joustavuu-
den merkitys korostuu. Strategisen johtamisen ndkokulmasta organisaation op-
pimisen tavoitteena on strategisen kilpailukyvyn saavuttaminen organisaation
oppimista tehostamalla. Strategia muodostuu silloin organisaation kyvystd op-
pia ja reagoida ympadriston muutoksiin (mm. Bessant & Francis 1999; Prahalad
& Bettis 1996, Powell ym. 1996; Zander & Kogut 1995). Muuttuvassa toimin-
taympadristossd tarvittava joustavuus syntyy kehittamalld organisaation kyvyk-
kyyksid, joita voitaisiin kdyttdd useissa tulevaisuuden toimintaympéritdissa.
Dynaamisten kyvykkyyksien erona “tavanomaisiin kyvykkyyksiin” on juuri
niiden liittiminen muutokseen (Winter 2003). Bessant & Francis (1999) yhdista-
vdt dynaamisen kyvykkyyden késitteen jatkuvaan parantamiseen ja innovaati-
oihin. Osaamisen hallinnan strategiaa késittelevdssad vditoskirjassa Lehtonen
(2002) korostaa huomion kiinnittdmistd osaamisen johtamisessa paitsi ammatil-
lisen ja tuotanto-osaamisen johtamiseen myos organisaation “pehmedn osaami-
sen” johtamiseen. Myos metsédteollisuudessa tiedon ja informaation hallintaan
liittyvat kyvykkyydet olivat nousseet perinteisen kustannustehokkuuden rin-
nalle (Korhonen 2006).

Teece, Pisano & Shuen (1997) lanseeraaman dynaamisen kyvykkyyden ka-
sitteen takaa voidaan 16ytdd useiden organisaatioteorian klassikoiden ajatuksia
(mm. Schumpeter 1942; Penrose 1959; Nelson & Winter 1982) sekd Prahalad &
Hamel:n (1990) ydinosaamismaééaritelmd. Ydinosaamisen késitteeseen on liitetty
useita merkityksid: organisaation kollektiivista osaamista, monimutkaista sosi-
aalista osaamista, kykyd viestid ja siirtdd osaamista niin organisaation sisdlld
kuin sidosryhmienkin vililld sekd innovatiivista kykya tuottaa uutta merkityk-
sellistd tietoa. Hamel ja Prahalad (1996) ovat esittdneet seuraavan kuvan mukai-
sen nelikenttdanalyysin ydinosaamisesta suhteessa markkinoihin.



72

Uusien ydinosaamisien | Jusien ydinosaamisien
rakentaminen nykyisilla rekentaminen
Tulevat markkinoilla Wlevaisuuden
séilymiseks tai niiden kiinnostavimmille
lagjentamiseks markkinoille
osallistumiseksi
Y dinosaamiset Mahdollisuudet parantaa Uusien tuotteiden
nykyista markkina- kehittdminen
. asemaa hyddyntémalla yhdistdmall&d uudella
Nykyiset . o s
paremmin nykyisia tavallanykyisia
ydinosaamisia ydinosaamisia
Nykyiset Tulevat
Markkinat

KUVIO 17 Ydinosaamiset suhteessa markkinoihin (Hamel & Prahalad)

Yritys voi kehittdd ydinosaamisia suhteessa markkinoihin neljilla tavalla:

1. yrityksen asemaa nykyisilld markkinoilla voidaan parantaa hyodyntamalld ny-
kyistd ydinosaamista aiempaa laajemmin

2. yritys kykenee kehittdmé&dn uusia tuotteita/palveluita yhdistelemalld nykyisid
ydinosaamisia uudella tavalla

3. yritys rakentaa uutta ydinosaamista sdilyttddkseen aseman nykyisilld markki-
noilla

4. yritys pyrkii rakentamaan uusia ydinosaamisia osallistuakseen tulevaisuudessa
uusille markkinoille ja sdilydkseen siella.

Ydinosaaminen on kumulatiivisen oppimisen tulosta, joten se ei kehity nopeasti
ja on vaikeasti jdljiteltdvissd (Hamel & Prahalad 1996). Ydinkompetenssit (core
competencies) ovat yrityksen tulokseen ja kilpailukykyyn vaikuttavien tar-
keimpien toimintojen hallintaa. Kompetenssiajattelun ongelmana voidaan pitda
sitd, ettd kompetenssit eivit riitd kilpailuedun tuottamiseen nopeasti muuttu-
vassa ympadristossd. Teece ym. (1997) mukaan dynaamisen kyvykkyyden kasit-
teeseen yhdistyvidt kompetenssit ja yrityksen resurssit kilpailuedun tuottami-
sessa. Dynaamisen kyvykkyyden kasitteessd korostuu yrityksen sisdisten pro-
sessien hallinta ja jatkuva muutos. Dynaaminen viittaa kompetenssien uudis-
tamiseen kilpailuedun saavuttamiseksi muuttuvassa liiketoimintaymparistossa.
Toiminta edellyttdd innovatiivisia vasteita, kun markkinoille tulon ajoitus on
kriittinen, teknologian muutos nopeaa tai tulevaisuuden kilpailua tai markki-
noita vaikea ennustaa. Termi kyvykkyys korostaa strategisen johtamisen avain-
roolia sisdisten ja ulkoisten organisaation kykyjen, resurssien ja toiminnallisten
kompetenssien hallinnassa muuttuvan ympdriston vaatimuksissa. (Teece ym.
1997; Makadok 2001) Dynaamisten kyvykkyyksien muodostumisen ldhtékoh-
tana voidaan pitdd yrityksen koko inhimillistd padomaa: yrityksen koko henki-
16st6 ja sen litketoimintaosaaminen. Ndihin yrityksen toiminnallisiin resurssei-
hin sisdltyviat kyvyt (taidot), tydasenne, dlyllinen kyvykkyys, motivaatio ja
ammattikokemus. (Child & Heavens 2001)
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Yrityksen kyvykkyys (competence) on ydinosaamista, jos se 1) lisid mer-
kittavésti asiakkaiden kokemaa hyotyd, 2) avaa padsyn monille erilaisille mark-
kinoille ja 3) on vaikeasti jdljiteltdvissd. Yrityksen kilpailukykya ei lisdd ydin-
osaamisten omistaminen vaan kyky johtaa ja hyodyntdd niitd. Osaamisten te-
hokas hyddyntdminen voidaan saavuttaa esimerkiksi yritysten valisessd yhteis-
tyossd. Tietdmys (knowledge) ja sen hyddyntdminen toiminnassa ovat kaiken
osaamisen (skills), valmiuksien (capabilities) ja kyvykkyyden (competence)
pohjana. (Prahalad & Hamel 1990; Teece ym. 1997; Zander & Kogut 1995; Ei-
senhardt & Martin 2000) Kirjavaisen (2005) mukaan epdselvyyttd ja hammen-
nystd strategiakeskustelussa aiheuttaa kisitteiden kyvykkyys (competence) ja
valmius (capability) kdytto sekaisin ja eri merkityksissd. Kyvykkyyttd on pidet-
ty monimutkaisempana kokoelmana eritasoisia osaamisresursseja. Osaamisen
pitdd tayttad kolme ehtoa, jotta sitd voidaan pitdd kyvykkyytend: intentio, orga-
nisoitu toiminta ja tavoitteen saavuttaminen. Yrityksen kyvykkyydelld tarkoite-
taan sen kykyd suorittaa tai tehdéd tietty arvotoiminto, esimerkiksi uuden tuot-
teen kehittaminen tai asiakassuhteen kehittdiminen. Tama edellyttdd yleensa
useampia voimavaroja ja niiden hyddyntdmiseen liittyvdd osaamista. Par-
haimmillaan vaikeasti opittavissa olevat ja vield hankalammin kopioitavat ky-
vykkyydet muodostavat yrityksen kilpailukyvyn ldhteen. Erityisesti verkosto-
tutkimuksissa korostetaan yhteistyohon liittyvien kyvykkyyksien merkitysta
kilpailuetuina. (Foss 1999; Moller ym. 2004)

Eisenhardt ja Martin (2000) korostavat, ettd resurssipohjaisen ndkemyksen
(RBV, resource-based view of the firm) mukaan dynaamiset kyvykkyydet ovat
kooste erityisid ja tunnistettavia prosesseja kuten tuotekehitys, strateginen paa-
toksenteko tai allianssit. Monesti dynaaminen kyvykkyys voidaan tunnistaa
kdytannon termilld ”best practice”. Dynaamista kyvykkyyttd on myos kuvattu
rutiinina oppimaan rutiinit (routines to learn routines). Winter (2000) maarit-
telee organisaation kyvykkyyden laajempana organisatoristen rutiinien kon-
septina:

An organizational capability is a high-level routine (or collection of routines) that, to-
gether with its implementing input flows, confers upon an organization’s manage-
ment a set of desicion options for producing significant outputs of a particular type.

Organisaation rutiini on opittua, jarjestelmallistd, toistuvaa tai osittain toistuvaa
toimintaa, joka perustuu osittain hiljaiseen tietoon ja jolla on mddritelty tavoite.
Alykids improvisointi ei ole rutiinia. (Winter 2003) Zollo & Winter (2002) nike-
vit rutiinit merkittdvind dynaamisen kyvykkyyden ldhteend, mikali yrityksessa
on riittdvasti luovuutta. Rutiinien merkitys voidaan havaita myos esimerkiksi
Garvinin (1988) kahdeksaantoista ilmastointilaitevalmistajaan kohdistuneessa
tutkimuksessa, jonka mukaan laatu ei ollut riippuvainen investoinnista tai au-
tomaatioasteesta, vaan tietyistd organisaation toiminnoista (rutiineista). Naita
olivat tiedon keruu ja késittely asiakkaiden kokemusten linkittdmiseksi tuote-
suunnittelun valintoihin sekd tehtaiden ja komponenttitoimittajien koordinoi-
miseksi. Rutiinia ei tule ymmartdd vakiintuneissakaan organisaatioissa negatii-
visena, vaan ne voivat olla dynaamisia ja joustavia (Feldman & Pentland 2003).
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3.5 Oppiminen ja innovaatiot

Innovaatiota on maéaéritelty monin tavoin. Sanakirjamééritelmissd innovaatio
liittyy uuden luomiseen. The Oxford English Dictionaryn (1989) mukaan lati-
nasta perdisin oleva sana “innovation” tarkoittaa mm.: “The action of innovating,
the introduction of novelties; the alteration of what is established by the introduction of
new elements or forms. A change made in the nature or fashion of anything; something
newly introduced; a novel practice, method etc.” van de Ven:n (1986) esittamassa
innovaation luonnehdinnassa korostuu ihmisten valinen vuorovaikutus: “the
development and implementation of new ideas by people, who over time engage in
transactions with others in an institutional context.” Paitsi ihmisten valisestd insti-
tutionaalisesta vuorovaikutuksessa, innovaatiot ovat usein seurausta eri alojen
vilisestd vuoropuhelusta (Ahuja 2000; Kandemir ym. 2006). Strategisesta nako-
kulmasta uusi innovaatio pyrkii tyydyttimadn uusien tai olemassa olevien asi-
akkaiden tarpeita ja tavoitteena on organisaation kilpailukyvyn sdilyttdiminen
(esim. Bergman 2005).

Arkikielessd innovaation kasite liitetddn useimmiten uuteen tuotteeseen tai
uuteen keksintoon. Etenkin tuoteinnovaatioita ja jatkuvaa uusien tuotteiden ke-
hittamistd (NPD, new product development) pidettiin 1980-luvulla organisaati-
oiden menestymisen erddnd avainedellytyksend ja sithen kiinnityttiinkin johta-
miskirjallisuudessa. Myshemmin on NPD:n sijaan alettu puhua enemmain jatku-
vasta tuoteinnovoinnista (CPI, continuous product innovation), jossa tiedon tuot-
tamisella, jakamisella ja siirrolla on merkittava rooli. (Corso 2002; Garcia & Ca-
lantone 2002) Corson (2002) mukaan jatkuvassa tuoteinnovoinnissa korostuu
osaamisen johtamisen merkitys. Johtajuuden jakaminen organisaation eri tasoille
mahdollistaa ja edistdd omista ja muiden kokemuksista oppimista sekd taméan
oppimisen jakamista ja kayttod yrityksen innovaatioprosesseissa. Yksittdisen
tuotteen osalta CPL:in prosessi kasittdd kaikki tuotteen elinkaaren vaiheet: kehitys,
tuotanto, kaupallistaminen, asennus, kaytto, ylldpito ja hdvittaminen. Yritystason
osaamisen johtamisen prosessina CPI késittdd koko organisaatiossa tapahtuvan
tiedon levidmisen, sisdltden myos hiljaisen tiedon. (Corso 2002).

Organisaation oppimisen ndkokulmasta innovaatioihin voidaan liittdd ai-
emmin kasitellyt (luku 3.2) oppimisen tasot. Generatiiviseen useamman palau-
tekytkenndn oppimiseen sisdltyva uusien asioiden ”eksploraatio” tukee innova-
tiivisuutta. Innovoinnin ja oppimisen dynamiikkaan liittyy myds kokemuksen
kertyminen. Ideoiden ja toimintaympaériston heikkojen signaalien havaitsemi-
nen edellyttdd yritykseltd useista ominaisuuksista koostuvaa oppimiskapasi-
teettia. Nditd ominaisuuksia ovat (Zollo & Winter 2002):

> Yrityksen nykyisen tietimyspohjan laajuus verrattuna hyvin kapeaan osaami-
seen.
> Rajapintahenkiloston kyvykkyys ja halu etsid ideoita ja hankkia tietoa.

Rajapintahenkilostolld (“boundary spanning persons”) tarkoitetaan niitd henki-
16itd, joilla laajojen sidosryhmékontaktiensa (esim. asiakkaat, jakelukanavat,
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T&K) kautta on hyvidt mahdollisuudet uusien ideoiden tunnistamiseen eri sek-
toreilla.

» Tietimyksen vaihdantaan kannustava kulttuuri ja vaihdannan mahdollistavat
jarjestelmat.
» Uusien ajatusten esittamistd tukeva kulttuuri.

Nditd ominaisuuksia sisdltdvan generatiivisen oppimiskulttuurin kehittdmises-
sd yrityksen johdolla on keskeinen rooli. Nditd yrityksen ominaisuuksia voi-
daan soveltaa myos yhteistyoverkostoon. Etenkin rajapintahenkiloston merki-
tys korostuu verkostoyhteistydssd. Yleisesti innovaatioita syntyy rajapinnoilla ja
verkostoyrityksilld on enemmaén rajapintoja. Namad rajapinnat ovat tdméan tut-
kimuksen kannalta merkittdvid tekijoitd arvoinnovaatioiden syntymisessa.

Tuoteinnovaation lisdksi innovaation kisitettd kaytetdan kuvaamaan pro-
sessi-innovaatioita (esimerkiksi FMS) ja organisatorisia (rakenne-) innovaatiota.
Organisatorisesta innovaatiosta esimerkkind mainittakoon TQM:n kadyttoonotto.
Boer & During:n (2001) mukaan médrittelemdlld innovaatio uuden tuote-
markkina-teknologia-organisaatio yhdistelman (PMTO-combination) luomiseksi,
sisdltyy maddritelmddn kolme péddkohtaa: innovaatio on prosessi, tuloksena on
vahintddn yksi uusi elementti yrityksen PMTO-yhdistelméssé ja innovaation laa-
juus saattaa vaihdella pienestd parannuksesta radikaaliin pitkédn teknologiaharp-
pauksen tapaukseen. Toisena ndkokulmana innovaation laajuuteen voidaan pitda
sitd, kenelle se on uusi: maailmanlaajuinen, kansallinen, organisaatio, yksilo. Tds-
sd tutkimuksessa innovaation hyodyllisyyttd tarkastellaan organisaation ja ver-
koston ndkokulmasta huomioiden myos loppuasiakkaalle tuleva hyoty.

Innovaatioita pidetddn yleisesti organisaatioiden uudistamisen ydinasia-
na. Daft (1986) késittelee innovaatiota organisaation muutoksen yhteydessa.
Muutos voidaan mddritelld organisaatiossa tapahtuvaksi uuden idean tai toi-
minnan omaksumiseksi, ja innovaatio puolestaan on organisaation tuotantoon,
markkinoihin tai ymparistoon liittyvan uuden idean tai toiminnan omaksumis-
ta. Muutosta ja innovaatioita voidaan Daftin (1986) mukaan késitelld toisilleen
vaihtoehtoisina, koska prosessi on samankaltainen. Sekd muutokseen ettd inno-
vaatioon johtavassa prosessissa elementtejd ovat tarve, idea, ehdotus, pditos,
toimenpano ja resurssit. Mikali jokin ndistd puuttuu, ei prosessi onnistu. (Daft
1986:265-267) Innovaatioiden hallinta on mitd suurimmassa mddrin yhteydessa
osaamisen johtamiseen. Myds osaamisen johtamisen kehittamistydssd painopis-
te on siirtyméssd olemassa olevan tiedon hallinnasta uuden osaamisen tuotta-
miseen sekd uuden tiedon ja uusien innovaatioiden tuottamisen hallintaan
(Corso 2002; Humala 2004). Firestone & McElroyn (2004) mukaan organisaation
oppiminen ja knowledge management ovat tarpeeksi ldhelld toisiaan tullakseen
kasiteltaviksi yhdessd. Taméd koskee nimenomaan knowledge managementin
laajempaa ndkokulmaa, jolla on selked yhteys kaksikehdiseen oppimiseen. Op-
pivan organisaation teoria yhdistettynd kaytannollisempadan knowledge mana-
gementin ndkokulmaan auttaa ymmairtimddan ja kasittelemddn innovaatioita
(Firestone & McElroy 2004).
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Innovaatioiden synty, etenkin teknisten innovaatioiden osalta on enene-
vdssd mddrin olemassa olevien teknologioiden ja osaamisen yhdistelyd uudella
tavalla. Téllaisessa R&D toiminnassa korostuu osaamisen johtamisen merkitys.
Etenkin uusilla aloilla, kuten bioteknologiassa, on havaittu verkostojen merki-
tys uusien innovaatioiden synnyssa (Powell ym. 1996; Weil 2000). Uutta luovan
tiedon integraatiossa ovat Weil:n (2000) mukaan oleellisia ja kriittisid elementte-
jd fyysinen ja tekninen tausta, inhimilliset, institutionaaliset ja kulttuuriset teki-
jat. Kulttuurisilla tekijoilld on suuri vaikutus etenkin yhteistydssd, jossa verkos-
tojohtamista voidaan pitdd uutena ydinosaamisena (core competence). (Weil
2000) Innovaatioiden johtamista kasittelevassa véitoskirjassa Elfvengren (2006)
korostaa innovaatioprosessin usein kaoottisen ja ennalta arvaamattoman epa-
muodollisen alkuvaiheen (front end of innovation) roolia onnistuneessa inno-
vaatioprosessissa; suurimmat erot menestyksessd voidaan selittdd alkuvaiheen
toimintojen toteutuksen laadulla. Prosessin alkuvaiheen hallintaan liittyvit
myds suurimmat mahdollisuudet koko innovaatioprosessin (keksiminen, kay-
tantoon pano, vaaliminen) parantamiseen (Elfvengren 2006). Innovaatioiden
johtamisen haasteena on organisaatioiden kyky poimia ympaéristostdan viesteja
muutoksesta ja késitelld nditd. T&lld tarkoitetaan organisaation kykyad valmis-
tautua innovaatioihin. Innovaatioprosessin ytimessd on kyse tiedosta, etenkin
teknologioiden, tuotteiden, markkinoiden yms. suhteen. Avainkysymys on mi-
ten organisaatio hyodyntéa tietoa luodakseen kilpailuetua innovaatioiden kaut-
ta. (Tranfield ym. 2003)

Edelld esitetyn perusteella voidaan sanoa, ettd johtamisen erds keskeinen
tehtdvad on mahdollistaa ja hallita innovaatioihin liittyvid yrityksen tiedon luo-
misen ja kehittimisen prosesseja. Innovaation ylldpito ja sen kehittymisen tu-
keminen ovat organisaation oppimisen haasteita. (Tranfield ym. 2003) Organi-
saatioiden uudistumiskykyd késittelevdssa vditoskirjassaan Anni Pdyhonen
(2004) on jakanut uudistumiskyvyn uudistamiseen, kehittdmiseen ja innovoimi-
seen. Innovoimiseen sisdltyy uuden tiedon ja osaamisen luominen. Uudistu-
miskyky on erds yritysten menestymiseen vaikuttava tekija (Poyhonen 2004).
Puutalo- ja rakennuspuutuoteteollisuuden ndkokulmasta tulevaisuuden inno-
vaatiot painottuvat enemman toimintatapoihin kuin itse tuotteisiin, teknologian
kehitys tulee parantamaan ldhinnd tuottavuuden kasvua. Taloteollisuuden
haasteena tulevat olemaan pitkille viedyt palvelukonseptit. Muu rakennus-
puusepdnteollisuus kehittdd tuote- ja palvelukonsepteja muiden materiaalien
kilpailupaineessa. Ikkunoiden osalta yleinen kehitys on ollut, ettd uudet tuo-
teideat vahentdvit puun osuutta tuotteissa ja erilaisten komposiittimateriaalien
ja materiaaliyhdistelmien kaytto lisdantyy. (Vallin 2005)

Innovaatioiden levidmisen ja yleisemminkin organisaation oppimisen
ymmadrtamiseen voidaan soveltaa seuraavaa kolmenlaisia vaikutuksia késitte-
levdd mallia: 1) Alttius (susceptibility) kuvaa, miten paljon tarjolla olevasta tie-
dosta organisaatio omaksuu, 2) Tarttuvuus (infectiousness) kuvaa, miten paljon
organisaation osaamisesta on muiden saatavilla 3) Sosiaalinen ldheisyys (social
proximity) tarkoittaa, miten helposti tieto vilittyy organisaatioiden valilla.
(Greve 2000)
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Innovaatioihin liittyy ldheisesti luovuus (mm. Weil 2000). Innovaatioiden
edellyttaméd luovuus (tai luova ajattelu) on kykya yhdistdd ilmioitd tai asioita
aikaisemmasta poiketen tavalla, jolla on esimerkiksi taloudellista merkitysta.
Yrityksen ndkokulmasta innovaatio ei ole itseisarvo sindnsd, vaan keino saavut-
taa pdamadrd, yleensd kilpailukyky. Kansallisen kilpailukyvyn sdilyttamisessa
innovaatiot ndhdddn erddnd merkittavimmistd yritysten aineettomana pddoma-
na. (Uusi-Rauva 2005; Himanen 2004; Stahle & Sotarauta 2003) Tdhdn liittyen
tulevaisuudessa innovaatiojdrjestelmadn tulee liittyd entistd vahvemmin myos
lilketoimintaosaaminen ja uudet bisneskonseptit. Innovaatioketjuun sisdltyy
sekd idea- ettd bisnesluovuutta (Himanen 2004:12). Kdytdnnossd innovaatio ei
kulje lineaarisesti kuten kuvassa 18, vaan eri tekijit muodostavat vuorovaiku-
tuksellisen verkoston. Himasen ja Castells:n (2004) mukaan innovatiivisuus pe-
rustuu 1) osaamiseen - tarvitaan siis lahjakkaita ihmisid, 2) rahoitukseen, jonka
avulla ideat muuttuvat liiketoiminnaksi (tdm&d on usein riskirahaa) ja 3) inno-
vaatiokulttuuriin. Innovaatiojdrjestelman kolmas pddelementti, innovaatiokult-
tuuri yllyttdd uusien ideoiden luomiseen ja kytkeytyy yrittdjyyskulttuuriin.
Osaaminen muuttuu innovaatioiksi vain, jos ihmiset ovat motivoituneita kayt-
tam&an luovuuttaan.

Innovaatio = Tuotantoprosessi = Tuote > Liiketoimintamalli - Brandi

IDEALUOVUUS BISNESLUOVUUS

KUVIO 18 Innovaatioketju (ks. Himanen 2004; Uusi-Rauva 2005)

Innovaatioihin liittyen organisaation oppimista késittelevd kirjallisuus erottaa
toisistaan sopeutumisen ja uuden luomisen. Dodgsonin (1993) mukaan lyhyen
aikavdlin taktinen oppiminen on olemukseltaan vilitontd ongelmien ratkaisua
kun taas strateginen oppiminen ulottuu kaisilld olevia asioita pitemmalle ja tarjo-
aa ndin ldhtokohdan tulevaisuuteen suuntautuville projekteille. Myods Senge
(1990) korostaa, ettd vélttaimattoméan sdilymisen takaavan oppimisen liséksi so-
peutuvaan oppimiseen tulee liittyd tuottavaa oppimista, joka lisdd luovaa kapasi-
teettia. Vaikka tdmdn uudistavan oppimisen tiarkeyttd korostetaan, ei kuitenkaan
Engestromin (2004) mukaan siihen liittyvén tutkimuksen tila ole tyydyttava.
Engestrom (2004) on tunnistanut kolmenlaista uudistavaa oppimista ja
niihin liittyen erityyppisid innovaatiota: ratkaisuinnovaatio, prosessi-innovaatio
ja jdrjestelmdinnovaatio. Tilannekohtaisesti uudistava oppiminen tuottaa on-
gelmaan yleisen ratkaisun, joka on tyypillisesti uusi véline, uusi sdanto tai or-
ganisaation uuden tyonjaon muoto. Téllainen ratkaisuinnovaatioita tuottava
oppiminen on luonteeltaan melko hetkellistd. Prosessi- tai elinkaari-innovaatio
kohdistuu tietyn kohteen kulkuun (elinkaareen) raaka-aineesta valmiiksi tuot-
teeksi. Kohteen elinkaareen liittyvien innovaatioiden oppimisprosessin aikajdn-
ne on huomattavasti ratkaisuinnovaatioiden aikajannettd pidempi. Elinkaari-
innovaatiossa kohdetta hahmotetaan monivaiheisesti ja vuorovaikutteisesti
muovautuvana ongelmana ja saavutuksena eikd itsestddn selvana ja kertakaik-
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kisena ratkaisuna. Kolmannen tyyppisessd jdrjestelmdinnovaatiossa huomio
siirtyy kohteesta toimintajdrjestelmdn komponentteihin, mutta toisin kuin rat-
kaisuinnovaatiossa komponentit eritellddn ja kasitteellistetdan laadullisesti uu-
della tavalla yhteen kytkettynd kokonaisuutena. Oppiminen on tdssd hyvin
monitahoista, pitkdlle aikavélille ja moniin erilaisiin sosiaalisiin suhteisiin kyt-
keytyvdd toimintaa. Tuloksena on toimintajdrjestelmén uusi malli ja sen kdytan-
toon siirtdminen.

Tam&d Engestromin (2004:27-30) ekspansiiviseksi kutsuma oppiminen
noudattaa vaiheittaisen etenemisen logiikkaa. Ekspansiivisen oppimisen moni-
vivahteisessa ketjussa kdytannon toiminta ja sitd koskevien kasitteiden muutok-
set vuorottelevat ja vaikuttavat toisiinsa. (Engestrom 1995:100-101) Kehityspro-
sessissa toiminnan sisdisten, sen jatkuvuutta uhkaavien ristiriitojen ratkaisemi-
nen yhdelld alueella tuo yleensi esille uusia ratkaisemista vaativia kohteita. Uu-
teen toimintatapaan johtava kehityssykli saattaa ndin kestdd vuosia. (Virkkunen
ym. 1999)

Ekspansiivisessa oppimisessa oppimisen kohteena on kokonainen toimin-
tajarjestelmd ja sen laadullinen muutos. Tdmd muutos alkaa epamaédrdisestd
tarvetilasta, jossa nykyinen toimintamalli ei endd tunnu tyydyttavaltd, ja on
luonteeltaan kollektiivinen ja pitkdkestoinen oppimisprosessi. Toiminnan muu-
toksen edetessd nykyisen toimintamallin kriisi syvenee ja kohdataan mahdot-
tomia tilanteita, joita Engestrom kutsuu kaksoissidoksiksi. (Engestrom 1995:87-
99) Toimintajdrjestelmd tdssd tarkoittaa vakiintunutta, paikallisesti organisoitu-
nutta toimintakdytantod. Engestromin (1987:78) mukaan se on tyokalu yhteis-
toiminnan ymmartdmiseksi ja se koostuu toimijasta toiminnan tekijand, samaan
tuottavaan toimintaan osallistuvasta ja panostavasta toimijoiden yhteisostd,
toiminnan kohteesta sekd toiminnan odotetusta tuloksesta. Tadrkein elementti
on toiminnan kohde, johon pyritddn vaikuttamaan hyoddyllisen tuloksen ai-
kaansaamiseksi. Kokonaisen toimintajdrjestelmén laadulliselle muutokselle on
ominaista luovuus, jossa muutos pakottaa organisaation oppimaan jotain sel-
laista mitd ei vield ole olemassa. Yrityksen kehittdmiskulttuurin voidaankin aja-
tella muodostuvan organisaation perdkkiisistd ekspansiivisen oppimisen kehis-
td. (Engestrom 1995:93)

Ekspansiiviseen oppimiseen sisdltyy erilaisia oppimismuotoja kuten kri-
tiikkid ja analyysid, keksimistd ja soveltamista. Tydyhteisossd eri ihmiset koke-
vat eri tavoin ja erilaisten ndkokulmien saattaminen vuorovaikutukseen ja yh-
teisten vilineiden kehittelyyn on ekspansiivisen oppimisen edellytys. Syklin
alkuvaiheessa toimintaa ja sen ristiriitoja pohtii aktiivisesti suhteellisen pieni
joukko tyoyhteison jasenid, mutta soveltamiseen siirryttdessd malli alkaa koskea
yhd useampia ja lopulta kaikkia tyoyhteison jdsenid. Vastaavanlainen muutok-
sen sosiaalisen perustan laajeneminen tapahtuu myos yrityksen strategisessa
verkostossa. (Humala 2004:101)

Menestyksellinen ekspansiivinen oppiminen kytkeytyy asiakasldhtoisyy-
teen ja lisdarvon tuottamiseen (Virkkunen 2002; Humala 2004). Taman tutki-
muksen kannalta ekspansiivista oppimista voidaan pitdd arvoinnovaatioiden
syntymistd stimuloivana toimintatapana. Ekspansiivisen oppimisen teorian
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avulla on mahdollista selittdd uuden osaamisen kehittymisen dynamiikkaa ja
ymmartdd toiminnan muutoksen jatkuvuutta. Pyrkimyksessdan kehittya jotkut
yritykset onnistuvat paremmin kuin toiset. Oppimisen tarkastelu auttaa ym-
martdmaddan, miksi joku yritys on muita parempi tietyssd tilanteessa. Yhd
enemmadn oppimista pidetddn pddasiassa jatkuvana tyohon perustuvana toi-
mintana, joka on vélttaméatonta ympariston muuttuvista vaatimuksista suoriu-
tumiseksi (Sambrook & Stewart 2000).

3.6 Verkoston rooli oppimisen edistdjana

Organisaation oppimista on kirjallisuudessa perinteisesti tarkasteltu suurten
organisaatioiden kannalta, mutta etenkin 1990-luvulla sekd tutkimuksessa etta
elinkeinopolitiikassa ndhd&dan pk-yritysten lisddntyvéa yhteistyd mahdollisuute-
na kasvattaa osaamista ja sdilyttdd kilpailukyky muuttuvassa markkinatilan-
teessa. Yhd useammin organisatorisen oppimisen tutkimus kiinnittyykin yritys-
ten véliseen yhteistyohon (Sorama 2004).

Kuten kokemusperdisessd oppimisessa (Kolb 1984) pienissd ja kes-
kisuurissa yrityksissd oppiminen tapahtuu myos jatkuvana kehdnd yrityksen
pyrkiessd saavuttamaan liiketoiminnalle asetettuja tavoitteita. Itse asiassa orga-
nisaation oppimista pidetddn vélttdimattomand, jotta yritys selviytyy muuttu-
vissa, epdvarmoissa olosuhteissa (Dodgson 1993; Garvin 1993; Fiol & Lyles
1985). Gibb esittdd pienen yrityksen oppimisen mallissa useita oppimisen mene-
telmid. Pieni yritys oppii esimerkiksi tekemadlld (learning by doing), tarttumalla
tilaisuuteen (opportunity grasping), tekemalld virheitd (mistake making), lai-
naamalla (borrowing) ja ongelmanratkaisun avulla (problem solving). Henkilo-
kohtainen vuorovaikutus, vertaisinteraktio ja asiakkaiden palaute mahdollista-
vat my0s oppimista. (Gibb 1993)

Etenkin pienissd yrityksissd muodolliseen koulutukseen ja kehittdmiseen ei
aina olla halukkaita investoimaan, vaikka tunnetusti sitoutuminen koulutuk-
seen johtaa osaamispddoman kumuloitumiseen. Aihetta kasittelevassa kirjalli-
suudessa on Patton & Marlow’n (2002) mukaan esitetty useita syitd, miksi pien-
ten yritysten johtajat ovat haluttomia investoimaan sekd itsensd ettd tyonteki-
joidensd koulutukseen. Syind saattavat olla koulutuksen etujen kieltaminen,
aikakysymykset tai pelko koulutuksen tyontekijoiden vaihtuvuutta lisddvéasta
vaikutuksesta; mydskadn ei ole riittavésti todisteita siitd, ettd investointi koulu-
tukseen ja kehittdmiseen johtaisi parantuneisiin suoritteisiin. (Patton & Marlow
2002) Muodollisen koulutuksen ja harjoittelun lisdksi organisaation (ja verkos-
ton) kehittymisessd ja oppimisessa ei tule unohtaa epamuodollista taitojen ja
osaamisen siirtoa.

Oppivan organisaation teoriaa voidaan hyodyntdd myos verkoston kehit-
tymisessd. Verkosto toimii Sengen (Senge 1990; Ruohotie 1996) esittdmien perus-
teiden ja periaatteiden mukaan. Kehittymiseen tarvittava tiimioppiminen mah-
dollistaa ryhmén 16ytavan ideoita, joita yksilo ei omin pédin olisi keksinyt. Sa-
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malla tavalla kuin oppivassa organisaatiossa myos liiketoimintaverkostossa saa-
vutetaan ndin parempia tuloksia. Yhteisen vision rakentaminen on verkoston
sdilymiselle ja kehittymiselle tdarkedd. Kokonaisvaltainen systeemiajattelu on ko-
konaisuuksien ja asioiden vilisten vuorovaikutussuhteiden nidkemistd, kuten
oppivassa organisaatiossakin. (Ahlstrom-Soderling 2002). Henkilokohtaisen
osaamisen hallinta ja toimintaa ohjaavat ajatusmallit, jotka oppivassa organisaa-
tiossa ndhdddn yksilon periaatteina, ndhd&ddn verkostossa yrityksen ominaisuuk-
sina. Osaamisen hallinnan kadytantojda verkostossa ovat vision kirkastaminen,
luovan ajattelun ylldpito ja vision kanssa yhtenevét valinnat. Sisdiset toimintaa
ohjaavat mallit ovat syville juurtuneita olettamuksia, yleistyksid tai mielikuvia
maailmasta ja ihmisen toiminnasta. (Senge 1990; Ahlstrom-Soderling 2002)

Pienten yritysten oppimisessa on usein kyse teknologian siirrosta organi-
saatioiden valilld. Yhtd ainoaa parasta tapaa organisaation oppimiseen ei ole,
vaan oppimistapa heijastaa organisaation toiminnan tarpeita. Esimerkiksi stan-
dardikomponentteja suhteellisen vakaassa markkinatilanteessa valmistava tuo-
tanto-organisaatio, jolle tdrkeintd on kilpailukykyinen hinta, sovittaa tyonteki-
jakehityksen organisaation tehokkuuden optimointiin yksikehdisen oppimisen
avulla. Markkinatilanteen vaihdellessa ennalta arvaamattomasti kausittain so-
veltuu monitahoisempi, useampia ndkokulmia huomioonottava oppimistyyli
paremmin. (Chaston & Mangles 2000) Kaksikehdisessd oppimisessa tarkoitus-
ten ja tuotosten vastaamattomuus oikaistaan tutkimalla ja muuttamalla toimin-
toja madradvid tekijoitd ja sen jdlkeen varsinaisia toimia. Tédlloin organisaatiossa
kyseenalaistetaan vanha ajattelu- ja toimintamalli (Ruohotie 1996).

Yhteistoimintaverkoston jdsenyyden erddnd perushyotynd on tiedon ja-
kaminen, jonka kautta osallistuvien organisaatioiden oppimisprosessit kehitty-
vit ja laajentuvat. Kumppaneilta oppiminen voi olla verkostossa tdarked menes-
tystekija. Taustalle hautautunut hiljainen tieto edustaa verkoston rutiineja, jotka
jalostavat verkoston toimintoja ja liiketoiminnan tapaa. Tiedon siirto ja erityi-
sesti kokemusten vaihtaminen kansainvilisten kumppaneiden kanssa on ollut
japanilaisten teollisten verkostojen kriittinen menestystekija. Isossa-Britanniassa
tehdyn tutkimuksen (Chaston & Mangles 2000) mukaan liiketoimintaverkos-
toissa mukana oleville pienille yrityksille on ominaista tavoitteellisempi oppi-
mistyyli, joka ilmenee mm. seuraavasti: 1) tyontekijdt saavat palautetta tyos-
tddn, 2) tyontekijoitd rohkaistaan osallistumaan koulutukseen ja organisaation
kehittdmisohjelmiin, 3) henkilostd6 on halukasta jakamaan tietojaan toisten
kanssa, 4) organisaation tavoitteet ja strategiat ovat kaikkien tiedossa, 5) henki-
16sto, asiakkaat ja toimittajat ovat motivoituneita valittomasti tiedottamaan vir-
heistd, 6) yrityksessd jatkuvasti arvioidaan toimintoja ja ndin opitaan tunnista-
maan asiat, joilla on vaikutusta asiakastyytyvdisyyteen ja 7) yritys osaa tunnis-
taa sekd yrityksen sisdltd ettd ulkopuolelta tulevia uusia ideoita. (Chaston &
Mangles 2000)

Namaé ovat yhtenevid Sengen ym. (1994) esittimien oppivan organisaation
tunnusmerkkien kanssa. Oppivassa organisaatiossa tyoskentelevdt henkilot
kokevat oman tyonsa tarkedksi ja jokainen yksilo voi kasvattaa omaa osaamis-
taan. Tavoitteiden ja strategioiden lisdksi tunnistetaan ja tunnustetaan taustalla
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olevat arvot ja organisaatiossa piileva hiljainen tieto. Kollegiaalisuus, luottamus
ja yhteistyohalu ndkyvat ihmisten kdyttdytymisessd ja tietoja jaetaan organisaa-
tion eri tasoilla. Uusien ideoiden kokeilu ja riskinotto on hyviaksyttya eikd epa-
onnistunutta nujerreta. (Senge ym. 1994). Organisaation oppiminen voi myota-
vaikuttaa kompetenssin lisddntymiseen ja toimia vadyldana yrityksen markkina-
aseman vahvistamisessa. (Chaston & Mangles 2000).

Verkostotason oppiminen voidaan ndhdéa prosessina, jossa integroidaan yri-
tysten ajattelumallit siten, ettd saadaan aikaan vyhteisid paamddrid, toi-
mintamalleja ja periaatteita. Toinen oppimisen ulottuvuus sisdltdd verkostossa
sosiaalisten prosessien vdlitykselld levidvien periaatteiden, toimintamallien, jar-
jestelmien ja sddntdjen syntymisen. Namaé yhteiset toimintaa ohjaavat asiat sdily-
vt verkostossa my0s yritysten jdlkeen ja niistd riippumatta. (Kosonen ym. 2002)
Voidaan puhua verkostokulttuurin muodostumisesta (Kohtaméki ym. 2004).

Organisaation kehittdmisessa ja johtamisessa verkostomainen toiminta luo
haasteita paitsi koordinoinnille ja toimintojen yhdentdmiselle mys oppimiselle.
Oppimisen avulla organisaatio suoriutuu tehtévistd entistd laadukkaammin ja
nopeammin. Oppiminen mahdollistaa myos kokonaan uusien tuotantomahdol-
lisuuksien loytdmisen. Yleensd on todettu, ettd osaamisen siirto tai verkoston
menestys merkitsee oppimista (Toiviainen 2003). Kyky sopeutua muuttuviin
olosuhteisiin merkitsee uuden oppimista ja nopeasti oppivat organisaatiot pys-
tyvdt ndin minimoimaan muutosten aiheuttamia kustannuksia. (Jarvenpdd &
Immonen 1998)

Verkoston osaamistarpeita on selvitelty mm. Oulun yliopiston tuotantota-
louden yksikossd toteutetussa elektroniikkatuotannon laatua verkostossa kasi-
telleessd projektissa. Tuotteisiin ja tuotantoon liittyvan osaamisen ohella ver-
kostomaisessa toiminnassa korostuvat henkilostdosaaminen ja strateginen liike-
toimintaosaaminen. Tulevaisuudessa yrityksen on omien prosessiensa lisdksi
hallittava ainakin jossain madrin koko yhteistydverkoston toimintoja. Verkos-
tossa kunkin keskittyessd sithen minka parhaiten osaa, on myos kyettdva sovit-
tamaan oma osaamisensa yhteiseen kokonaisuuteen. Tdméd vaatii tiedon ja
osaamisen jakamista, jota varten on luotava tarvittavat osaamisen ja tiedon siir-
ron prosessit. Toimiva teknologia ei yksin riitd, vaan yhteydenpidossa kump-
paneihin korostuvat vuorovaikutus- ja neuvottelutaidot etenkin kansainvélisis-
sd yhteyksissd. (Kosonen ym. 2002; Pikka & Kess 2005)

Uuden osaamisen kadyttoonotto eli innovaatioiden levidminen verkostoissa
edellyttdd toimivaa vuorovaikutusta ja luottamusta. Verkostojen oppimiseen ja
osaamisen jakamiseen voidaan soveltaa erilaisia organisaation oppimisen ldhes-
tymistapoja:

organisaation oppimiskehdn mukainen oppiminen

kokemustiedon (hiljainen tieto) ja tdsmitiedon yhdistdminen uuden tiedon tuot-
tamiseksi

virheistd ja kyseenalaistamalla syntyva oppiminen

toiminnasta oppiminen

oppiminen parhaista kdytannoista (benchmarking)

asiakkailta oppiminen

oppiminen skenaariotyoskentelyssa (Pikka & Kess 2005)

VVVVY VV
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Oppimista liittyy itse yhteistyon kehittymisprosessiin sekd oppimaan oppimi-
sen kykyyn verkoston avaintoiminnoissa. Oppimisella, sitoutumisella ja luot-
tamuksella on keskeinen rooli luotaessa uutta tietoa yhteistyon kehittymispro-
sessin aikana. (Niemeld 2003)

3.7 Yhteenveto

Tamén tutkimuksen ndkokulma oppimiseen on perinteistd kasvatustieteen néa-
kokulmaa laajempi organisaation kokemusperdisen oppimisen nidkokulma, joka
johtaa organisaation toimintojen jatkuvaan parantamiseen. Yrityksessd tapah-
tuva kollektiivinen oppiminen on usein tiimeissd yhteistyona tapahtuvaa yhtei-
sen toiminnan kehittdmistd, jonka tuloksena uudet innovaatiot syntyvit ja ke-
hittyvat. Organisatorisen tiedon luomisessa yhdistyvit oppimisen yksilollinen
ja sosiaalinen ndkokulma. Oppimisen tavoitteena on organisaation toiminnan
tehokkuuden ja tuloksellisuuden kautta saavutettavat laatu- ym. tavoitteet.
Strategisesta ndkokulmasta organisaation oppiminen liittyy jatkuvaan paran-
tamiseen ja kestdvéan kilpailuedun saavuttamiseen. Oppimiseen liittyva keskus-
telu tiedon lajeista (eksplisiittinen - hiljainen) ja tietdimyksen hallinnasta (know-
ledge management) painottaa organisaation kehittymistd tietoa luovaksi ja
hyodyntéavéksi organisaatioksi. Uuden tiedon (ja uusien innovaatioiden) luomi-
sessa merkitystd on sekd eksplisiittiselld ettd organisaatiossa piilevilld hiljaisella
tiedolla. Hiljaisen tiedon hyodyntaminen onkin erd johtamisen haaste.

Kuten organisaatio, myos verkosto oppii. Organisaation oppiminen on
enemmadn kuin yksildiden oppimisen summa, ja vastaavasti voidaan ajatella,
ettd verkoston oppiminen on jotain enemmaén kuin yksittdisten organisaatioi-
den oppimisten summa. Pienten yritysten oppimisessa on usein kyse teknologi-
an (tai yleisemmin tiedon) siirrosta organisaatioiden vililld ja yhteistoiminnan
erds perushyoty onkin tiedon jakamisessa osallistuvien organisaatioiden kes-
ken. Muuttuvassa toimintaymparistossd organisaation oppiminen ndhd&dn
valttamattomand kilpailuedun sdilyttamiseksi. Oppimisen tuloksena organisaa-
tioon ja verkostoon kumuloituva uusi tieto muodostaa kilpailuedun, jota on
vaikea jdljitelld. Organisaation ydinosaaminen samoin on kumulatiivisen oppi-
misen tulosta.

Oppimisen tasoista korkean tason (double-loop eli kaksisilmukkainen tai
generatiivinen) oppiminen on uutta luovaa oppimista, johon sisdltyva uusien
asioiden ”eksploraatio” tukee innovatiivisuutta. Innovaation kasitteeseen laa-
jasti ajateltuna sisdltyvét sekd tuote-, prosessi- ettd organisatoriset innovaatiot.
Innovaation laajuus saattaa vaihdella pienestd parannuksesta esimerkiksi tie-
donkulussa, toiminnanohjauksessa tms. radikaaliin teknologiaharppaukseen.
Yritykselle (samoin kuin verkostolle) uusi innovaatio tuottaa jotain uutta yri-
tyksen tuote-markkina-teknologia-organisaatio yhdistelméaan.



4 LAATU

4.1 Laadun kasitteitd ja nakokulmia

Laatu kasitteend on moniulotteinen, suhteellinen ja siksi vaikeakin hahmottaa.
Sanakirjat tuntevat noin tusinan erilaisia laadun késitteitd. Sana laatu saattaa eri
henkil6ille merkitd monia eri asioita, enimmaékseen kuitenkin jotain positiivista.
Ajan myotd laadun késite on muuttunut ja muuttuu tilanteen ja laatuasiantunti-
joiden kiinnostuksen mukaan. Useimpiin késityksiin laadusta siséltyy ajatus,
ettd se tulee médritelld (mm. Crosby 1980). Laadun kidsite on muuttunut tuot-
teen virheettomyydestd kokonaisvaltaiseksi liikkeenjohdon késitteeksi, jonka
tavoitteena on asiakkaiden tyytyvdisyys, kannattava liiketoiminta ja pitkallad
aikavalilla myos kilpailukyvyn sdilyttdiminen ja kasvattaminen. Néin laajentu-
nut laadun késite tarkoittaa kaikkea yrityksen toimintaa tuotteen laadusta aina
toimintaprosessien ja asiakasyhteyksien kehittdmiseen asti. Garvinin (1988)
mukaan laadun ymmartdmiseen vaikuttavat valittu laadun ndkoékulma ja olo-
suhteet. Jatkuvan parantamisen idea ja asiakkaiden tarpeiden tdyttdminen pe-
rustuvat ihmisten hahmottamaan nikemykseen laadusta. (Garvin 1988; Kekdle
1998) Yleisesti laatu on madadritelty tuotteen kyvyksi tdyttdd asiakkaan tarpeet.
Tdhan liittyy oleellisesti myos toiminnan laatu tai aiheutettujen menetysten mi-
nimointi. Laadun maééritteleminen soveltuvuudeksi kayttotarkoitukseen on
myods laajasti hyvaksytty maédrittely yritysjohtajien keskuudessa. Laadun pa-
remmuus tai hyvyys on siis sidoksissa asiakkaan olosuhteisiin. (Feigenbaum
1991; Juran 1989; Silén 1998; Taguchi 1986)

Teollisessa tuotantotoiminnassa laatu koskee sekd tuotetta ettd tuotanto-
prosessia (Taguchi 1986). Tuotteen laadun voidaan ajatella koostuvan eri laa-
tumuuttujista, joita voivat olla esimerkiksi soveltuvuus kdyttoon, suorituskyky,
kaytettavyys ja ulkondko (Lillrank 1998). Puutuoteteollisuudessa raaka-aineen
laatu on merkittava lopputuotteen laatuun vaikuttava tekija. Puuraaka-aineen
laatuun vaikuttavat puulaji ja sille tyypilliset raaka-aineominaisuudet, puun
kasvualue ja suoritetut metsanhoidolliset toimenpiteet. Jatkojalostukseen kéay-
tettdvan sahatavaran laatu on perinteisesti jaoteltu raaka-aineen laatuun ja tek-
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niseen laatuun. Tekninen laatu tarkoittaa valmistuslaatua, johon prosessissa
voidaan vaikuttaa, tyypillisesti tdllaisia ovat mittatarkkuus tai kosteus. Vahi-
semmit vaikutusmahdollisuudet jalostavalla yritykselld on raaka-aineen luon-
taiseen laatuun, kuten oksikkuus, vinosyisyys tms. (Sipi 1991; Pohjoismainen
sahatavara 1994)

Tuotteen laatua voidaan tarkastella kuudesta eri ndkckulmasta, jotka eivat
suinkaan poissulje toisiaan. Yrityksen laaduntuottokyky voidaan samoin jakaa
ndiden laadun eri ndkokulmien mukaisiin osiin.

1. Valmistuskeskeinen laatu eli virheiden maara. Hyva valmistuskeskeinen laadun-
tuottokyky pitédd virheellisten tuotteiden ja palvelujen maaran vahdisend.

2. Tuotekeskeinen laatu eli tuotteen ominaisuuksien mukaan maéadrdytyva laatu.
Hyva tuotekeskeinen laaduntuottokyky tuottaa tuoteominaisuuksiltaan hyvid
tuotteita.

3. Arvokeskeinen laatu on kohteen kiyttoarvo ja hyva arvokeskeinen laaduntuot-
tokyky tuottaa kustannushyotysuhteeltaan hyvid tuotteita ja luo hyo6tyarvoa asi-
akkaille.

4. Hyva kilpailukeskeinen laaduntuottokyky tuottaa kilpailijoihin nidhden v&hin-
tdan yhta hyvad laatua.

5. Asiakaskeskeinen laatu on tuotteen kyky tdyttdd asiakkaan tarpeet ja toiveet ja
hyvé asiakaskeskeinen laaduntuottokyky pitdd asiakkaat tyytyvaisina.

6. Yhteiskunta- tai ymparistokeskeinen laatu maééritelldaan sen mukaan, mikd on
yrityksen toiminnan laadun kokonaisvaikutus ymparoivdan yhteiskuntaan ja
luontoon. Hyvéa ymparistokeskeinen laaduntuottokyky tuottaa myonteisid asioi-
ta suhteessa ymparistoon. (Lillrank 1990; Silén 1997; Silén 1998)

Lillrank (1990) jakaa tuotteen laadun elementit myds kolmeen perusluokkaan:
valmistuksen laatu eli miten hyvin tuote on tehty, suunnittelun laatu eli miten
hyvin tuote on suunniteltu sekd asiakkaan havaitsema suhteellinen laatu eli
imago. Feigenbaum (1991:8-9) kuvaa samaa asiaa tuotteen laadun kymmenella
dimensiolla: 1) tuotespesifikaatiot ja toimintaominaisuudet, 2) luotettavuus ja
tuotteen elinkaari, 3) turvallisuusvaatimusten tdyttaminen, 4) standardinmu-
kaisuus, 5) suunnittelun, tuotannon ja laadun kustannukset, 6) tuotanto-
olosuhteet, joissa valmistus tapahtuu, 7) asennukseen, kunnossapitoon ja huol-
toon liittyvéat seikat, 8) energian hyodyntdminen ja raaka-aineiden sailyttami-
seen liittyvat seikat, 9) ympadristondkokohdat sekd muut ”sivuvaikutukset” seka
10) markkinoinnin, kédyton ja yllapidon kustannukset.

Valmistuksen laadun olennainen mittari on yhdenmukaisuus eli tuote-
erdn jokaisen kappaleen tulisi olla samanlainen ominaisuuksiltaan. Puuraaka-
aineen kyseessé ollen on standardeissa madritelty vaihteluvali, jossa esimerkiksi
puun kosteuden tulee olla (Pohjoismainen sahatavara 1994). Suunnittelun laatu
ilmenee etenkin siind, miten tuote soveltuu kdyttotarkoitukseensa ja miten ra-
kenteet on suunniteltu huomioiden kayttoolosuhteet ja niissd esiintyvét vaihte-
lut. Puutuoteteollisuudessa paljon puhuttu teema ”oikeaa puuta oikeaan paik-
kaan” kohdistuu valmistuslaadun ohella my6s suunnittelun laatuun. (Lillrank
1990; 1998)

Asiakkaan kokema laatu onkin moniulotteinen kisite. Jos asiakas tuntee
tuotteen erinomaisesti, on imago muiden laatuelementtien heijastuma asiak-
kaan mielessd. Imagon késite kuitenkin ldhtee siitd, ettd asiakkaalla on epatay-
dellistd tietoa ja mielikuva tuotteesta on saattanut muotoutua melko satunnai-
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sesti vailla todellisuuspohjaa. Mielikuvalla on myos viive: aiemmin hyva tuote
oletetaan edelleen hyviksi, vaikka laatu olisi muuttunut. Imago on laatukoke-
muksen suodatin, jonka ldpi asiakas nédkee tuotteen. Hyvd imago suodattaa vir-
heitd, jolloin laatu koetaan tyydyttdvéksi virheistd huolimatta. (Lillrank 1990;
Ylikoski 1999)

Laadun kaisitteeseen on liitetty myos eettinen ndkokulma. Vaikka akatee-
misessa tutkimuksessa laadun hallinnan ja liiketoiminnan etiikan maailmat
vaikuttaisivat olevan kaukana toisistaan, etiikkaa ei voi pitdd laadun ja liike-
toiminnan ulkopuolella, koska yrityksissad tehtdvien pdatosten tulee taloudellis-
ten ja teknisten ndkokohtien liséksi kestdd eettinen tarkastelu. Liiketoiminnassa
yrityksen johto on vastuussa myos eettisestd ndkemyksestd ja sen edellytetddn
pystyvdn arvioimaan myos liiketoiminnasta eri tahoille aiheutuvia hyotyjd ja
haittoja. (Lamsa 2004; Scott 2003; Kujala 2001; Ahlberg 1997). Toisinaan on vii-
tetty, ettd johtajilla ei ole koulutuksensa tai kokemuksensakaan puolesta kykya
kasitelld eettisid kysymyksid. Kuitenkin ndiden asioiden jdttaminen liiketoimin-
nan ulkopuolelle saattaa johtaa konfliktiin johtajan omien ja liiketoiminnassa
painotettavien arvojen vililld. Liiketoiminnan ja etiikan ja moraalin yhteen kie-
toutumisen ajatus korostaa sitd, ettei liiketoimintaa voi yhteiskunnassamme
pitdd erillisend saarekkeena vaan yritystoiminnan yhteiskunnalliset vaikutukset
on otettava vakavasti yritysten johtamisessa. Haluttiin tai ei, on moraali muka-
na paatoksissd. Yleensd inhimillisessd eldméssd hyvaksytyt arvot kuten oikeu-
denmukaisuus, rehellisyys, avoimuus ja ihmisten kunnioittaminen ovat tarkeita
myos liiketoiminnassa. Asiakkaat arvostavat rehellisyyttd myos laadun suh-
teen. Organisaation kulttuuri tai arvojdrjestelmd kuvaa yrityksen etiikkaa. Jos
yritykselld on hyvad maine, on helpompi antaa anteeksi satunnainen toimituk-
sen myOhdstyminen tai laatuvirhe kuin jos yritys tiedetddn epédluotettavaksi.
Organisaatiokulttuurin kehittdminen ja arvojen pohtiminen auttaa edistamé&an
hyvind pidettyjd ominaisuuksia ja vélttamé&an ei-toivottuja toimintatapoja. (Ku-
jala 2001)

Laadunhallinnan tavoitteena on siis asiakkaan tarpeiden tyydyttaminen,
joka asiakkaan ndkokulmassa kulminoituu tuotteen tai palvelun kayttotarkoi-
tukseen ja hintaan. Namaé kaksi seikkaa vuorostaan heijastuvat yrityksen kan-
nalta koko arvoketjun ja siihen liittyvét eri osa-alueet kattavassa laajassa laatu-
kasityksessd. Tamédn tutkimuksen ndkokulmana on laaja laatukésitys, joka sisél-
tdd sekd tuotteen ettd toiminnan laadun. Laatu ei synny tarkastamalla vaan te-
kemailld. Kokonaislaatu ei ole eri osien kumulatiivinen summa vaan pikemmin-
kin heikoimman osa-alueen laatu. Vaikka tuotanto-olosuhteet olisivat huippu-
luokkaa, mutta jos asennus epdonnistuu, jdd asiakkaalle laadusta huono mieli-
kuva. Johtamisen ndkokulmasta korostuvat laadun kokonaisvaltaisuus ja sen
ulottuminen koko organisaatioon sekd toimintaympéristoon.
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4.2 Laatujohtaminen ja TQM

1990-luvulla kokonaisvaltaisesta laadunhallinnasta, Total Quality Managemen-
tistd, muodostui yksi yritysten kilpailustrategia, joka on otettu avosylin vastaan
monissa erityyppisissd organisaatioissa. Nykyisten laatujohtamismallien juuret
ovat teollisen suursarjatuotannon myotd kehittyneessd tilastollisessa laadun-
valvonnassa. Itse asiassa laadun johtamisen alkuperd voidaan ajoittaa jo 1920-
luvulle, jolloin yhdysvaltalainen W. A. Shewhart esitteli tilastollisen laadunval-
vonnan. Taman ottivat kdyttoon ja laajensivat myshemmin useat tilastotieteili-
jat mm. myos Deming, joka Juranin ohella on noussut laadusta puhuttaessa 1a-
hes “gurun” asemaan. Tilastollinen laadunohjaus perustuu matematiikan ja
tilastotieteen menetelmiin, mm. todenndkoisyyttd kdytettiin mallintamaan laa-
dun vaihtelua. Ndin saatiin laatutekijoille hyvaksytyt toleranssit. (Yong & Wil-
kinson 2001) Laadun filosofian kulmakiveksi muodostui kasitys, ettd laatu ei
tarkoita luksusta, kallista tai yleistd erinomaisuutta, vaan yksinkertaisesti ase-
tettujen vaatimusten mukaisuutta. Toisen maailmasodan aikana ndmaé laatuopit
levisivdt nopeasti sotatarviketeollisuudessa. Joseph Juran julkaisi jo 1950-
luvulla laatukésikirjansa ensimmdisen painoksen, The Handbook of Quality Cont-
rol. (Lillrank 1998)

Laatujohtamisen kehitystyé on kuitenkin tapahtunut ldhinnd Japanissa
toisen maailmansodan jidlkeen. Japanilaiset omaksuivat nopeasti Demingin ajat-
telun 1950-luvulla. Juuri laajaa tilastollisten menetelmien kayttod organisaation
kaikilla tasoilla on pidetty erddnd Japanin talouskasvuun ja menestykseen vai-
kuttaneena tekijand. Demingin esittdmd PDCA-kehd (plan - do - check - action)
otettiin laajasti kdyttoon japanilaisissa laatupiireissd sekd ongelmanratkaisupro-
sesseissa ettd esittelyissd. Japanissa kehitetyn Total Quality Control (TQC) -
ajattelun mukaan laatu on toiminnan keskeinen periaate organisaation kaikkien
jdsenten toiminnassa. Tdlloin on otettava huomioon kaikki edelld esitetyt laa-
dun ndkokulmat valmistuskeskeisestd asiakaskeskeiseen ja yhteiskuntakeskei-
seen laatumadritelmé&an. (Lillrank 1990; Silén 1998; Yong & Wilkinson 2001)

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen japanilaisesta versiosta TQC:sta kdyte-
tddn lansimaissa yleisemmin lyhennettd TQM (Total Quality Management). Eri-
laiset laadun maddritteet johtavat sithen, ettd myos TQM on kirjallisuudessa
médritelty monin eri tavoin. Itse asiassa TQM:sta ei ole kirjallisuudesta 16ydet-
tavissd eksaktia madritelmad, sen sijaan 16ytyy listoja TQM:n sisdltdmistd piir-
teistd ja sen toteuttamisen menetelmistd. (Lillrank 1990, 1998; Kekdle 1998) Kai-
ken kaikkiaan TQM seka siihen liittyen jatkuva laadunkehittiminen ei ole py-
syvd tila, vaan se muuttuu jatkuvasti. Vaikka laadunkehittiminen on alkanut
yritysmaailmasta, tulisi sitd olla kaikkialla yhteiskunnassa, myos valtion ja kun-
tien organisaatioissa. Laadunkehittdmiselld on merkitystd myo6s koulu- ja yli-
opistomaailmassa (mm. Ahlberg 1997).

Vaikka liikkeenjohdon ndkokulmasta TQM:n soveltaminen on erittdin
kaytannollistd toimintaa, on myos TQM:a lahestytty tutkimuksellisesti ja pyritty
muodostamaan TQM:n teoriaa 1990-luvulla (mm. Dean & Bowen 1994; Reed
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ym. 2000). Eniten teorianmuodostusta on alueella, jossa TQM ikddn kuin ”peit-
tyy” johtamisen teorioihin. Etenkin organisaation muutokseen ja sen johtami-
seen keskittyneitd tutkimuksia on runsaasti (mm. Jenner ym. 1998; Reger ym.
1994). Sen sijaan huomattavasti vihemman on huomioita kiinnitetty esimerkiksi
organisaatiokulttuurin merkitykseen TQM:n kdyttoonotossa (mm. Manley
1998). Reed ym. (2000) mukaan TQM on liiketoimintatason strategia, jonka
komponentteja ovat prosessi ja sisélto. Liiketoimintatason nakokulma on tarkea
kilpailukyvyn kannalta. Sisdlto kuvaa, mitd strategia tekee, TQM:n tapauksessa
esimerkiksi tuotteen laadun parantaminen myynnin lisddmiseksi tai riskien va-
hentamiseksi. Prosessi liittyy siihen, miten strategia on toteutettu. TQM:n sisal-
16n suhteen tdydellinen yksimielisyys vallitsee kahdesta TQM:n sis&dltokohdas-
ta: asiakastyytyvdisyyden parantaminen ja kustannusten vdhentdminen. Sa-
moin niin Crosby, Feigenbaum, Deming, Ishikawa kuin Jurankin ovat yksimie-
lisid johtamisen ja sitoutumisen, koulutuksen, tiimien ja kulttuurin suhteen.
(Reed ym. 2000)

TQM:n onnistunut toteuttaminen on organisaation muutosprosessi, jonka
onnistumiseen vaikuttavat mm. organisaatiokulttuuri (esim. Ambroz 2004; Tata
& Prasad 1998) ja toteutusstrategia (esim. Hansson & Klefsjo 2003). Ambroz:n
(2004) case-tutkimuksen mukaan avoin, ihmisiin suuntautunut yrityskulttuuri
voi auttaa TQM:n toteutuksessa. Tutkimuksessa organisaatiokulttuuria ldhesty-
tddn kolmen ndkokulman kautta: (1) tyotehtdvien kontrolli, (2) positiivisen mie-
likuvan luomisen motivaatio ja (3) pyrkimys tavoittaa pddasialliset ihmisiin
kohdistuvat vaatimukset vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Naméa nakokul-
mat kuvaavat tyopaikan autonomian ja yrityskulttuurin laatuvaikutusten dy-
naamista suhdetta. Erityisesti tyotekijoiden asenne laadun parantamiseen on
tarked, koska juuri henkilosto joko aikaansaa tai murtaa laatuohjelman. TQM:n
kayttoonotossa asioiden tekeminen eri tavoin kuin aiemmin tarkoittaa muutos-
ta, ja jos muutosta ohjataan voimakkaasti ulkopuolelta, ei sitoutumista tapahdu.
My®6s ihmisten viliset yhteydet ja kommunikaatio ndhdédéan tdarkeinda TQM:n
toteutuksessa. Muutoksista keskusteleminen auttaa hyvaksymaian ne. Halutta-
essa kehittdd vahva laatua korostava kulttuuri, tulee tyontekijoiden kokea pys-
tyvansd kontrolloimaan tyotehtdvidan ja ylldpitimadn ja kehittdmddn laatu-
standardeja. Henkil6ston tulee olla siis varma mahdollisuudestaan vaikuttaa
laatuun. Tastd ndkokulmasta TQM on sosiaalisesti rakentunut organisaatiokult-
tuuri, johon vaikuttavat suoraan johtajien ja tyontekijoiden sekd mentaalimaa-
ilma (uskomukset, tiedot ja taidot) ettd kdyttaytyminen. (Ambroz 2004)

Tata & Prasad:n (1998) artikkeli valottaa sekd kansallisen ettd organisaa-
tiokulttuurin vaikutusta TQM:n kdyttoonoton tuloksellisuuteen. Tutkimusten
mukaan ainoastaan kolmasosa tai puolet yrityksistd on saanut merkittavaa hyo-
tyd TQM ohjelmista. Tit4 ei voida kuitenkaan pitdd TQM:n syynd, vaan epédon-
nistumisen syitd tulee etsid organisaation kulttuurista ja rakenteellisista tekijois-
td. Naihin ei yleensd kiinnitetd tarpeeksi huomiota laadunhallintajérjestelmia
kayttoonotettaessa (mm. Garvin 1988; Kekile 1998; Burdett 1994). Tata & Prasad
(1998) tarkastelevat yrityskulttuurin ja rakenteen vaikutusta TQM:n seitsemdn
peruselementin pohjalta: johtaminen (leadership), tyontekijoiden sitoutuminen,
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vastuullisuus laadusta, tehokas tiimityoskentely ja koordinointi, asiakasnako-
kulma, benchmarking ja jatkuva parantaminen. Organisaatiokulttuurin hah-
mottamisessa voidaan maddritelld kaksi ddripddtd keskitetystd paddtoksenteosta
kaikkien osallistumista ja tyontekijoiden monitaitoisuutta korostavaan. Arvoi-
hin sitoutuminen seké tyontekijoiden osallistuminen paatoksentekoon kuvaavat
yrityksen valmiutta muutokseen. Elleivit organisaation kulttuuri ja rakenne ole
yhteensopivia TQM strategian kanssa, tulisi arvioida muutoksen kustannukset
ja realistinen aikataulu, ndin voidaan arvioida kattavatko tulevat hyodyt aiheu-
tuvat kustannukset. Muutoksen sisdllolliseen suunnitteluun liittyvit organisaa-
tion rakenteen, kulttuurin ja prosessien muutokset sekéa niihin liittyva henkils-
ton koulutus. Organisaation kulttuuristen ja rakenteellisten muutosten toteut-
taminen rikkoo olemassa olevia valtasuhteita ja aiheuttaa muutosvastarintaa.
Muutosvastarinnan voittamisessa on hyodyllistd tunnistaa muutosagentteja eli
sellaisia avainhenkiloitd organisaation eri tasoilla, joiden esimerkilld ja mielipi-
teilld on vaikutusta. Muutoksen toteuttamisessa on myds syytd edetd pienin
askelin. (Tata & Prasad 1998)

Myoskin sekd Kekdle (1998) ettd hieman tuoreemmassa tutkimuksessa Ku-
jala (2002) korostavat organisaatiokulttuurin merkitystd laadunhallinnan yh-
teydessd. TQM:n kdyttoonoton onnistumisessa organisaatiokulttuurin rooli on
merkittdvd (Kujala 2002:132-134). TOM ilmenee organisaatiossa hyvinkin eri
tavoin. Ei voida ajatella, ettd samat laatutyokalut toimivat eri yhteyksissa kuten
ei myoskddan samanlainen kulttuuri toimi erilaisissa organisaatioissa. British
Quality Associationin (BQA) mukaan TQM voidaan ndhdd kohdentuvan yh-
tadltda “pehmeisiin® tai “koviin” laadun luonnehdintoihin. Pehmeit sisdltavit
avoimen johtamisen, vastuun delegoinnin ja lisddntyneen autonomian, kun taas
kovat korostavat mittaamista ja kontrollia. Lukuisat erilaiset kdytossd olevat
laatutyokalut voidaan jaotella BQA:n typologian perusteella pehmeisiin, koviin
ja yhdistettyihin menetelmiin. Kovia menetelmid ovat mm. laatujdrjestelma-
standardit, kuten ISO 9000 ja kontrollitarkoituksissa kédytetyt tilastolliset mene-
telmdt. Pehmeisiin menetelmiin voidaan sisdllyttdd benchmarking, koulutus,
organisaation oppiminen ja henkilokohtainen valmennus. Kova ja pehmed laa-
tutyokalu yhdistyvat mm- laatupiireissd tai ryhmdn ongelmanratkaisussa. (Ke-
kale 1998:26)

Kéytettiinpd mitd laatutyokaluja hyvansd, TQM:n tavoitteena on pitkdan
aikavilin kilpailukyky, jota mitataan kannattavuudella ja markkinaosuudella
(Deming 1986; Juran 1989). Asiakastyytyvdisyys ndhdddn yleisesti kriittisend
vélituloksena pitkdn aikavilin kilpailukyvyn saavuttamisessa (Feigenbaum
1991:835). Kasiteltdessd laatua johtamisen ideologiana voidaan kysyd, miten
laatu ldpdisee koko organisaation. Vaikka ajatuksiamme laadun johtamisen
ideologiasta ovat muovanneet useat “laatugurut” ja monet kadytannolliset liike-
toiminnan laatuohjeet (esim. laatupalkintokriteerit ja ISO 9000 standardit) on
laatu kuitenkin pikemminkin ajattelutapa kuin dogmikokoelma. (Savolainen
1999) Laatukonseptin ideologinen ydin on tavoite hyvéastad laadusta ja asiakkaan
kokema ylivertaisuus. Laadun johtaminen alkaa kysymyksestd, kuinka laatu
saavutetaan organisaatiossa eli mitd ja miten tulee tehdd, jotta asetettu laatutaso
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saavutetaan. Sitoutumisella on tdssd oleellinen merkitys. (Ldmsd & Savolainen
2000) Laatujohtamisen katsotaan muodostuvan johtamisteorioihin perustuvista
ydinperiaatteista, joiden sisdltoon ovat vaikuttaneet eri asiantuntijoiden néke-
mykset. Laatujohtamisen osa-alueita eri tutkijoiden ndkokulmia yhdistellen on
ainakin 15, mutta tarkastelu pienten yritysten ndkokulmasta vahentdd ydinpe-
riaatteiden méadran viiteen: johtaminen, asiakasndkokulma, kaikkien osallistu-
minen, prosessiorientaatio sekd laadun seuraaminen ja parantaminen. Laatujoh-
tamisen osa-alueet ja niistd johdetut pienten yritysten ndkokulmasta oleelliset
ydinperiaatteet ovat taulukossa 6.

TAULUKKO 6  Laatujohtamisen ydinperiaatteita (mukailtu Turjanmaa 2005, s.36)

Pienten yritysten nikdkulma |Yritysten nikokulma
Johtaminen Johdon sitoutuminen ja tuki

Tyovoiman johtaminen

Laadun jatkuva parantaminen

Asiakasnikokulma Asiakasorientaatio
Tarjoajasuhteet

Kaikkien osallistuminen Henkiloston osallistuminen
Sisdistd motivaatiota korostava henkil6sto-
politiikka

Prosessiorientaatio Prosessit huomion kohteeksi

Prosessien johtaminen
Laadun seuranta ja parantaminen |Tilastolliset ja muut tutkimusmenetelmét

Laatukustannussuhteen parantaminen

Valvonnasta varmistamiseen
Lopputuotteen laadun samanlaisuus

Kumppanuus ja verkostoituminen

Benchmarking

Namad laatujohtamisen periaatteet ovat yhtenevid Savolaisen (1999) esittamien
laadun johtamisen perusoppien kanssa. Turjanmaa (2005) kayttdd nditd nako-
kulmia tutkimuksessaan laadun oppimisesta pienissd yrityksissda. Laadun op-
pimisesta yrityksessd vastaa péddasiallisesti yrityksen johto. On havaittu, etta
uudistumishalukkuuteen yrityksissd vaikuttaa erittdin selvésti juuri johdon laa-
tukédsityksen syveneminen (mm. Savolainen 1999). Sitoutuminen laatuun tar-
koittaa johdon halua oppia ja ymmartdd kokonaisvaltaista laatua sekd suunnata
oppimista yhteiseen laadun oppimiseen. Laadun oppimisessa on muistettava,
ettd kyseessd on jatkuva prosessi, jonka kautta on mahdollisuus tyon ja toimin-
nan parantamiseen.

Viime aikoina on yhd enemmain alettu kiinnittdimdan huomiota myos
TOM:n yhteydessd moniin “pehmeisiin” arvoihin ja eettisiin kysymyksiin
(Svensson & Wood 2005; Fisscher & Nijhof 2005). TQM:n toteuttaminen edellyt-
tdd inhimillisid resursseja, joiden hallinta vaikuttaa suuresti timdn muutoksen
onnistumiseen. Hellsten & Klefsjo:n (2000) mukaan TQM siséltdd kolme kom-
ponenttia: keskeiset arvot (core values), tekniikan ja tyokalut. Tarked keskeinen
arvo useimmissa TQM:n kuvauksissa on yhteiskunnan etiikka yleisesti ja
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markkinoilla vallitseva liiketoiminnan etiikka erityisesti. Svensson & Wood
(2005) korostavat erityisesti yrityksen johdon vaikutusta eettisiin kysymyksiin
TQM:n keskeisissd arvoissa. Vaikuttaa siltd, ettd globaali liiketoimintaympaéristo
muuttuu kohti vahvempaa eettistd fokusta. Organisaatioiden toimintojen la-
pindkyvyys ja tavoite osoittaa ulkoisille sidosryhmille tekevinsa oikeita asioita
oikealla tavalla nousee tdrkeédksi tekijdksi arvioitaessa organisaation toiminnan
vaikuttavuutta. Eettisiin arvoihin liittyen Fisscher & Nijhof (2005) korostavat
myos tyontekijoiden osallistumisen tdarkeyttd TQM:n kdyttoonotossa. Laadun
hallintajdrjestelmien suunnitteluprosesseissa kaikkien osallistuminen, tyonteki-
joiden kunnioittaminen niin ihmisind kuin ammattilaisina sekd huoli jarjestel-
mdn vaikutuksista yksittdisten henkiloiden asemaan (=tyopaikkojen sdilymi-
nen) ovat yhd tdrkeampid sosiaalis-dynaamisia ndkokohtia (social dynamical
aspects).

4.3 Laadun jatkuva parantaminen

Laadun johtamisen keskeinen periaate on toiminnan jatkuva ja systemaattinen
kehittdminen. Kehittyminen on luontaista kaikille organismeille ja myos siis
liikeyritysten kaltaisille organisaatioille. 1960-luvun strategisen liikkeenjohdon
erds 16yto oli ns. oppimiskdyrd, joka kehitettiin The Boston Consulting Groupin
piirissd (Stern & Stalk 1998). Havainnot kokonaiskustannusten putoamisesta
tuotantovolyymin kasvaessa johtavat siithen, ettd eri tuotteille voidaan estimoi-
da kustannusten alenemista kuvaava oppimiskdyrd. Tamd strateginen oppimis-
kayrdajattelu ldhti olettamuksesta, ettd oppiminen tapahtuu ikddn kuin luontai-
sesti kokemusten karttuessa. Jatkuvan kehittdmisen periaate kuitenkin ldhtee
siitd, ettd kehitys tapahtuu aktiivisesti kehittdmalld ja ongelmia ratkaisemalla.
Systemaattisella tyoskentelylld voidaan oppimiskdyrdd kallistaa edulliseen
suuntaan. (Lillrank 1998)

Jatkuva kehittdiminen vaatii kasvualustakseen edistykseen uskovan orga-
nisaatiokulttuurin. Laadun johtamisen keskeinen periaate, tyontekijoiden osal-
listuminen laatuty6hon, tapahtuu nimenomaan jatkuvan kehittimisen kautta.
Kaytannossd jatkuva kehittiminen voidaan organisoida monella tavalla. Sita
voi suorittaa laatupiirien kaltaisissa pysyvissd tyoryhmissd, yksilosuorituksina
tai tiimitoind. Se voi kohdistua joko kaikkiin toimiin tai vain joihinkin valittui-
hin painopistealueisiin. Monissa organisaatioissa on havaittu nimenomaan me-
nettelytavoista sopimisen ja niistd kiinnipitimisen olevan jatkuvan kehittamis-
toiminnan perusedellytys. (Lillrank & Kostama 2001; Lillrank & Kano 1989; Lill-
rank ym. 1998)

Jatkuvalle laadunkehittamiselle Deming (1986) esittdd organisaation joh-
dolle suunnatut 14 kohtaa huomioon otettaviksi (Deming 1986; Neave 1990;
Sherkenbach 1986). Ndissd laadunkehittamistd edistdvissd periaatteissa koros-
tuvat mm. kokonaisuuteen kohdistuvan toiminnan pitkédjanteisyys, uuden toi-
mintafilosofian omaksuminen, jatkuva oppiminen ja kaikkien osallistuminen.
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Namad organisaation jatkuvan parantamisen ohjeet sopivat hyvin yhteen oppi-
van organisaation kanssa (Pedler ym. 1996; Sarala & Sarala 1999).

Jatkuvalla parantamisella tarkoitetaan yrityksen laadunhallinnan jatkuvaa
kehittamisprosessia. Jatkuva parantaminen (CI = continuous improvement)
voidaan maéadritelld organisaation laajuiseksi toimintatavaksi tai prosessiksi, joka
kohdistuu lisdarvoa luoviin innovaatioihin (esim. Savolainen 1999; deJager ym.
2004). Jatkuvan parantamisen yhteyttd innovaatioihin kuvaa se, ettd nditd kay-
tetddn miltei samassa merkityksessd, jolloin CI = continuous innovation = con-
tinuous improvement (deJager ym. 2004). Carpinettin ym. (2003) mukaan jat-
kuva parantaminen on yrityksen ldpdisevd prosessi, joka kohdistuu jatkuviin
lisdarvoa tuoviin innovaatioihin (Bessant ym. 1994; Bessant & Francis 1999). CI
ndhdédankin usein radikaalimpana muutoksiin kuin re-engineering tai muutos-
johtaminen. (Carpinetti ym. 2003)

Paitsi TQM:iin, jatkuva parantaminen liitetddn moniin muihin yleisesti
kaytettdviin toimintostrategioihin kuten business process re-engineering (BPR),
just in time (JIT) tai benchmarking. Etenkin TQM ja BPR nousevat esille kirjalli-
suudessa ja ndilld on runsaasti yhteisid piirteitd. TQM perustuu tuotteiden ja
prosessien jatkuvan parantamisen periaatteeseen tavoitteena asiakkaan tarpei-
den tyydyttdminen niin laadun, kustannusten, jakelun kuin palvelunkin osalta.
BPR tavoittelee my0s asiakkaan tarpeiden tyydyttamistd laadun, kustannusten,
jakelun ja palvelun suhteen, mutta siind ndkokulma parannuksiin on radikaa-
limpi:

"Re-engineering is the fundamental rethinking and radical design of business processes to
achieve dramatic improvements...” (Hammer & Champy 1991, cited Carpinetti 2003)

Eroista huolimatta TQM:n ja BPR:n kdytannon sovellukset ja tulokset ovat yllit-
téavdn samanlaisia. Jatkuvassa parantamisessa onnistuminen edellyttda yrityksen
toimintojen, johtamiskdytdnteiden ja kilpailustrategian yhteensopivuutta. Car-
pinettin ym. (2003) esittdmédssd parantamisen kohteiden systemaattisen haun
mallissa ldhtokohtana ovat asiakkaan odotukset ja yrityksen strategiset paatok-
set. Liiketoimintaprosessien kautta voidaan priorisoida ne parantamistoimet,
jotka osaltaan vaikuttavat strategisiin pdamaddriin. Priorisoinnin tavoitteena on
pystyéd valitsemaan toteutettaviksi juuri sellaiset parantamisen kohteet, joilla on
suurin vaikutus sekd tehokkuuteen ettd muihin kilpailukykytekijoihin. Mallin
mukaisesti kilpailukyvyn osatekijdt priorisoidaan asiakkaan odotuksiin ja yrityk-
sen toimintaan perustuen. Kilpailutekijoitd: laatua, kustannuksia, jakelua ja jous-
tavuutta voidaan késitelld eritellymmin esimerkiksi yhdenmukaisuuden, luotet-
tavuuden, nopeuden, kiyttovarmuuden, ylldpitokustannusten tai prosessin jous-
tavuuden avulla. Laadun hallinta ja parantaminen voidaankin ndhdé toisiinsa
kytkeytyvien loogisesti jdrjestettyjen toimintojen jaksoina, joiden tavoitteena on
tukea liiketoimintaprosessia ldpi koko arvoketjun. (Carpinetti ym. 2003)
Jatkuvassa parantamisessa uudesta ajattelutavasta tulee jokapdivdinen
kaytants. Uudet toiminnot ja kdytdnteet on jaettava, jotta muutokset lapdisevit
koko organisaation. Syvemmiéilld tasolla tdmd muutos edellyttdd myods uudistu-
neeseen organisaatioon sopivan uuden kulttuurin muotoutumista ja vahvistu-
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mista. Kuten organisaation muutoksessa yleisesti, myos jatkuvassa parantami-
sessa muutoksen tavoitteet ja menetelmat viittaavat muutoksen johtamistyylei-
hin, joita ovat prosessuaalinen suunnittelu (muodollinen muutos), visionaari-
nen johtajuus (leadership) ja induktiivinen oppiminen (koko organisaation laa-
juinen muutos). (Savolainen 1999)

Laadun jatkuva parantaminen ndyttdd olevan vaiheittainen ja usein pienin
askelin etenevéd prosessi, joka Savolaisen (1999) mukaan on yhteydessa yrityk-
sen taloudelliseen kehitykseen. Jatkuvan parantamisen toteuttamisprosessin
vaiheet: esittely, levittdminen ja ideoiden juurruttaminen eiviat muodosta yhta
kehdd, vaan kiertokulun, jonka intensiteettiin ja nopeuteen vaikuttavat useat
sekd ulkoiset ettd yrityksen sisdiset tekijdt. Eniten tdhdn prosessiin vaikuttavia
tekijoitd Savolaisen (1999) case-tutkimuksen mukaan olivat johdon sitoutumi-
nen, ulkopuolisten asiantuntijoiden rooli, organisaation jasenten osallistuminen
ja asteittaisen edistymisen taktiikka toistuvan vakuuttelun kera.

Jatkuvan parantamisen kdyttoonotolla yrityksissdé on muutamia yleisid
piirteitd. Ensiksikin ulkopuolinen vaikutus ideoiden tuomiseen tai kerddamiseen
on merkittava. Ideoilla on toki useita ldhteitd, mutta pddosin ne tulevat ulko-
puolelta. Toiseksi jokin ulkoinen tekijd usein pakottaa kehittdmistoimiin ja kol-
manneksi tyypillistd on jatkuvan parantamisen vaiheittainen kehityskulku.
Vaiheet ja muutoksen nopeus vaihtelevat yrityksissé, joten ei voida osoittaa yh-
td oikeaa menetelmdd laadun jatkuvan parantamisen toteuttamiseen. Koska
tapa toimia on yrityskohtainen, on jokaisen organisaation mahdollista 16yt&d (ja
oppia) juuri oma tapansa toteuttaa jatkuvaa parantamista. Yrityskohtaisesti jat-
kuva parantaminen on padttymaton kehittdmisprosessi, jossa uudet ideat johta-
vat muutoksiin ja muuttuvat toimintatavat sekd ulkoiset tekijét jdlleen stimu-
loivat uusia ideoita. My6s oppimiskdyra-vaikutus on tdrked systemaattisen on-
gelmanratkaisun ja innovaatioiden johtaessa jatkuvaan parantamiseen. (deJager
ym. 2004; Bessant & Francis 1999) Mm. Savolaisen (1999) esittamien tutkimustu-
losten mukaan myos organisaatiossa piilevé hiljainen tieto on timdn prosessin
taustalla.

Jatkuvan parantamisen kyvykkyys nojaa kahteen peruspilariin: kulttuuri-
nen/ inhimillinen puoli ja samanaikaisesti mittaaminen “kovien” numeroiden
kautta eli vaikutus tulokseen. DeJager ym. (2004) esittdvit jatkuvan parantami-
sen elementteind neljd perusedellytystd, joiden avulla yritys voi turvata jatku-
van parantamisen kulttuurin kaikille tyontekijoille (kuva 19). Organisaation
kyky parantaa koostuu neljdstd tasosta: ymmartaminen, osaaminen, mahdolli-
suus ja sitoutuminen. Ensimmdisend on ymmaértdminen, jossa tiedetddn mita
parantaminen on. Jatkuvan parantamisen osaaminen ja ongelmanratkaisun tai-
tojen hyddyntdminen edellyttdd organisaation johdon luomia mahdollisuuksia.
Lopuksi kaiken onnistumiselle tdrkedd on sitoutuminen. Mallin mukaan jokai-
sen on ymmarrettdvd, miksi parantaminen on tdrkedd ja mika itse kunkin oma
panos siind tulee olla. Henkilostolld tulee olla osaaminen ja taidot ongelmanrat-
kaisuun ja ratkaisujen yhdistelyyn sekd ennen kaikkea motivaatio kohdentaa
tyotehoa parantamiseen. (deJager ym. 2004)
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Organisaation kyky
parantaa

Ymmartaminen Osaaminen Tuki / mahdollisuus Sitoutuminen

halukkuus
parantaa

tietédd kuinka
parantaa

tieta& mita
parantaminen on

pystya
parantamaan

Ovatko kaikki yhta Onko henkildstolla Onko saatavilla riittavat Onko organisaation
mieltd/ ymmartavatko, tarvittavat taidot prosessit ja jarjestelméat l&paiseva palava halu
mitd muutos parempaan analysoida, suunnitella ja ei ainoastaan parantamiseen?
meille merkitsee toteuttaa muutos? parannuksen

kaikilla tasoilla? mahdollistamiseksi vaan

jotka vaativat sita?

KUVIO 19 Jatkuvan parantamisen elementit (Idhde: deJager ym. 2004)

Siirtyminen kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen on organisaation muutospro-
sessi, joka usein edellyttdd kulttuurillista muutosta ja saattaa kestdd vuosia tul-
lakseen osaksi organisaatiota. Tama strateginen muutos edellyttdd johdon sitou-
tumista, joka on usein nidhty itsestddn selvyytend mm. monien “laatugurujen”
kirjallisessa tuotannossa. Toisaalta sitoutumista késittelevassa kirjallisuudessa
on korostettu myos kannusteiden ja palkkioiden merkitystd. Ihminen tarvitsee
materiaalisia, sosiaalisia tai psykologisia kannusteita helpottamaan organisaati-
on tavoitteisiin sitoutumista. Namd palkkiot eivit saisi jadda yksipuolisiksi,
vaan enemmdn huomioita on kiinnitettdvd molemminpuoliseen luottamukseen
perustuvan sitoutumisen aikaansaamiseksi. Limsa ja Savolainen (2000) jakavat
tutkimuksessaan sitoutumisen kahteen ulottuvuuteen: palkkioperustainen ja
luottamukseen perustuva sitoutuminen. Palkkioperustainen sitoutuminen ta-
pahtuu joko taloudellisten etujen, aseman, sosiaalisten etujen tai kiinnostavien
tyotehtdvien stimuloimana. Luottamukseen perustuvassa sitoutumisessa muu-
tokseen sitoudutaan, koska sen ajatellaan olevan arvokasta ja tarkedd itsessddn.
Luottamukseen perustuvan sitoutumisen elementtejd ovat patevyyden tunne,
turvallisuus ja vélittdiminen, havaittava autonomia ja toimivaltuudet, ristiriidat-
tomuus ja oikeudenmukaisuus sosiaalisissa suhteissa sekd omien ja muutok-
seen sisdltyvien arvojen yhtenevyys. (Lamsa & Savolainen 2000)

Yritysten ja organisaatioiden kehittdimisen yhteydessad sitoutumisesta pu-
hutaan nykyddn paljon. Yleensd sitoutumisella tarkoitetaan tyontekijan positii-
vista asennoitumista yritystd kohtaan ja halua panostaa yrityksen menestymi-
seen. Kdsitteend sitoutuminen on erittdin laaja ja moninainen ja siihen vaikutta-
vat monet sekd sisdiset ettd ulkoiset tekijdt. Toisaalta sitoutuminen perustuu
myos psykologisiin prosesseihin. (Cramer 1996) Lihelld sitoutumista ovat mo-
net muut kasitteet kuten tyotyytyvdisyys, tydmotivaatio, ura-ajattelu sekd tyo-
hon tai organisaatioon samaistuminen. Ammattikasvatuksen ndkékulman joh-
tamiseen yhdistdvassad viditostutkimuksessaan Taipale (2004) késittelee sitoutu-
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mista tiimitydskentelyn johtamisen kautta ja madrittelee sitoutumisen omassa
tydssddn tyohon ja ammattirooliin, tiimiin ja organisaatioon sekd omaan uraan
sitoutumisen kautta (Taipale 2004:95). Muutosprosessit ovat pitkdkestoisia,
koska organisaation oppiminen ja tiimioppiminen vaativat syvallisid merkitys-
rakenteiden muutoksia niin yksildiden kuin ryhmien kasityksissda. Mikali toi-
minnan tavoitteena on organisaation oppiminen ja kokonaisvaltainen verkos-
tossa toimiminen, on vélttamatontd yhdistdd oppimisndkokulma ja esimiesten
pedagoginen johtajuus kehittimiseen. Prosessiorganisaatioissa, joissa edellyte-
tadn itseohjautuvaa tyoskentelyd ja oppimista, vuorovaikutusta laajaan verkos-
toon ja kokonaisvaltaista laatua, on pedagoginen johtajuus avain kehittymiseen.
Muutoksessa oleellista on myos yrityksen omistajien sitoutuminen jatkuvaan
kehittamiseen. (Taipale 2004:230-231)

Perinteisesti rakennusteollisuutta on pidetty haluttomana toteuttaa muu-
toksia (mm. Silén 1997). Samoin kritiikkid on esitetty rakennusteollisuuden
kehnosta suoriutumisesta laadun, kustannusten, turvallisuuden ja nopeuden
suhteen (Kanji & Wong 1998). Koska alalla alihankinnat ovat yleinen toiminta-
tapa ja toimitusketjut usein pitkid, vaikuttaa yhden osallisen heikko suoriutu-
minen muihin kumppaneihin. Toimialan problematiikkaa lisdd myos se, ettd
kohteet ovat useimmiten yksittdisid projekteja, eivét teollisuustuotteita, joiden
laatu on vakioitu. Yhteisty6 ja toimitusketjun hallinta rakentamisessa fokusoi-
tuvat eri osapuolten ldheisiin tyoskentelysuhteisiin projektissa. Kanji & Wong
(1998) korostavat case-tutkimuksessaan TQM:n soveltamista koko toimitusket-
juun yhteistyossd. (Kanji & Wong 1998)

Samoin rakennusteollisuuden alaan kohdistuneessa tutkimuksessa Haupt
& Whiteman (2004) selvittavat TQM:n menestyksellisen kdyttoonoton esteita.
Merkityksellisimmaéksi esteeksi osoittautuu johdon sitoutumisen ja mukanaolon
puute. Ylin johto on organisaatiossa kriittisin TQM:n toteutuksessa, tdtd useissa
muissakin tutkimuksissa havaittua sitoutumista korostaa myos Savolainen
(1999). Samoin vaikutusta on johtamistyylilld. Tiimityoskentely, tyontekijoiden
osallistuminen ja henkilostoresurssien kehittiminen edistdavdat TQM:n toteutu-
mista. Etenkin rakentamisessa tyontekijoiden rooli on laadun kannalta oleelli-
nen. Ongelmia aiheutuu, mikdli kdytdannon tekijdt eivédt koe laadunhallintaa
relevantiksi omassa tydssddan. Myos koulutus, jatkuva omien taitojen kehittami-
nen sekd motivaatio tyon laadun parantamiseen ovat tdrkeitd. Lisdksi Haupt &
Whiteman (2004) korostavat alihankinnan haasteita TQM:n toteutukselle ra-
kennusteollisuudessa. Toimintojen vélisen kommunikaation tulee ulottua kaik-
kiin toimittajiin ja alihankkijoihin. Ketjun pidentyessd korostuu tiedonkulun
merkitys. (Haupt & Whiteman 2004)

4.4 Jatkuva parantaminen ja organisaation oppiminen

Jatkuva parantaminen voidaan yhdistdd tiiviisti organisaation oppimisen ja
knowledge managementin teorioihin. Laatujohtamisessa oppiminen on impli-
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siittisesti mukana; laatu opitaan osana tyotd. Tietdimyksen kehittyminen yrityk-
sissd tapahtuu jaksottaisena prosessina, jonka esim. Beckett (2004) jakaa kol-
meen vaiheeseen valveutuneisuudesta tiedon linssien kautta mahdollisuuksien
ndkemiseen. Tdmd evoluutioprosessi saattaa kestdd useita vuosia, ja sen aikana
yrityksen liiketoimintaympaéristé todenndkoisesti muuttuu. Vaikka useat tutki-
jat ovat yhdistdneet oppimisen jatkuvaan parantamiseen, palataan yhd uudel-
leen kysymykseen: voiko organisaatio oppia? Se, mitd organisaatio “tietdd” on
yksiloiden ominaisuus, ihmiset toimivat organisaation oppimisen agentteina.
Oppivat organisaatiot toimivat kuten oppivat ja oppivat toimistaan. Siind mie-
lessd jatkuva parantaminen on “way of life”. (esim. Beckett 2004)

Jatkuvan parantamisen prosessimaisuutta voidaan luonnehtia monilla ta-
voin: TQM:n plan-do-check-act filosofialla, Kolbin (1984) kokemuksellisen op-
pimisen experience-reflection-generalization-experiment kehdlld tai Staceyn
(1993) esittamadlld discover-choose-act oppimisprosessilla. Argyris & Schonin
(1978) esittamad yksi- ja kaksisilmukkainen oppiminen voidaan Beckett:n (2004)
mukaan soveltaa jatkuvaan parantamiseen siten, ettd yksisilmukkaisen oppimi-
sen tasolla tavoitellaan tehokkuutta normien noudattamisen my6td kun taas
kaksisilmukkainen oppiminen johtaa kohti innovaatiota, jotain uutta ja erilaista
toimintaa. Tdamd on yhtenevd myos Wang & Ahmedin (2002) esittdm&n oppimi-
sen, laadun ja innovaatiot yhdistdvan mallin kanssa (Arhio 2004). Tiimioppimi-
sen on havaittu stimuloivan kaksisilmukkaista oppimista ja innovaatioita. Tama
johtaa ndkemykseen, ettd yksilollinen oppiminen, tiimioppiminen ja organisaa-
tion oppiminen ovat kaikki tdrkeitd tiedon hankinnan, jakamisen ja hyodynta-
misen kokonaisvaltaisissa prosesseissa. Tdmd monitasoinen tai -tahoinen op-
piminen (multi-level learning) muodostaa kansallisen tason oppimisen ekono-
mian, jossa osaaminen ja sen seurauksena innovaatiot luovat perustan globaalil-
le kilpailulle. My0s yhteistyon ja jaetun tiedon merkitys tdssd yhteydessa koros-
tuu. (Beckett 2004)

Demingin laatukehd voidaan kuvata myods oppimiskehdnd, etenkin jos
”check” korvataan késitteelld “study”. Ahlbergin (1997) mukaan Deming (1986)
ei puhu varsinaisesti oppimisesta, mutta antaa ymmartdd sen merkityksen jat-
kuvassa laadunkehittdmisessd. Turjanmaan (2005, s. 47-49) mukaan useissa laa-
tujohtamisen ja laadunkehittdmisen teoksissa tdtd Demingin laatukehdd on laa-
jennettu seuraavan kuvan mukaisesti oppimisen suuntaan (mm. Lessem 1991;
Karjalainen & Karjalainen 1999).

Oppimista ja muutosta kuvaa Demingin tavoin neljand vaiheena myos
Daft (1995) seuraavasti: ALKUVAIHE - TOIMINTA - KOHTAAMINEN ->
KOMMUNIKOINTI. Alkuvaiheessa kuvataan toimintatavat, eritellddn ongel-
makohdat ja tunnistetaan muutosta vaativat seikat. Toinen vaihe on toiminta-
vaihe, jossa henkilostd osallistuu kiintedsti muutoksen aikaansaamiseen ja si-
toutuu yhdessa sovittuun padméaaraan. Demingin CHECK-vaihetta vastaavassa
kohtaamisvaiheessa testataan, kokeillaan ja vertaillaan eri toimintatapoja.
Kommunikointivaiheessa tdrkedd on avoin keskustelu tyoyhteison yhteisyyden
sdilyttamiseksi. (Daft 1995)
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PLAN = suunnittele muutos

« Tunnistatuote tai palvelu ja sen tarve

« Tunnista asiakkaasi, asiakkaiden vaatimukset, tarjoajat ja niiden erityispiirteet
« Tunnista nykyiset toimintaprosessit

 Tunnista parantamismahdol lisuudet

« Tarkasta toimintaprosessi ja tunnista mittarit

ACT = hyvéksy muutos

« Vakiinnuta ja toteuta parannettu o
prosess DO = tee, kokeile sita

M ittaaja ana ySDl asiakkaiden * Testaa tarkastettu tuote tai prom

tyytyvéisyys palautteen perusteella
 Vahvistalaatutarina. Katso

tulevai suuteen jatkuvaa parantamista
gjatellen.

CHECK = STUDY = tutki, opiskele tuloksia ja tee johtopaétoksia
e Arvioi testin tulokset. Jos tarkastettu prosessi vastaa asiakkaan vaatimuksia,
siirry ACT-vaiheeseen, jos e, mene takaisin PLAN-vaiheeseen.

KUVIO 20 Demingin laatukehésta oppimiskehdan (Turjanmaa 2005, s.48)

Laatukésitysten kehittyessd kdyttoon on otettu myos késite total quality lear-
ning (TQL), joka liittdd laatuun oppivan organisaation ndkokulman (Lessem
1991). Laatujohtamisen ja oppivan laatuorganisaation piirteet ovat hyvin sa-
manlaisia. Tutkimuksessaan Sarala & Sarala (1999) vertailevat laatujohtamista ja
oppivaa laatuorganisaatiota perusfilosofian, toimintatavan keskeisten piirtei-
den, koulutuksellisten piirteiden ja sovellusalueiden suhteen. Sekéd laatujohta-
misessa ettd oppivassa laatuorganisaatiossa toiminnan ldhtokohtana on asiakas
ja asiakastyytyvdisyys. Laatujohtamisen perusfilosofiana laatuun kuuluu oppi-
minen, joka oppivassa laatuorganisaatiossa on nostettu toiminnan kehittamisen
keinoksi. Toimintaa kehitetddn oppimisprosesseissa, joihin vaikuttavat koke-
mukset ja organisaation toiminnan historia (organisaatiokulttuuri). Oppimaan
oppimisen eli triple-loop-learning taidot korostuvat oppivassa laatuorganisaa-
tiossa.

Laadun oppimista voidaan tarkastella eri oppimisndkemysten ja -teo-
rioiden perusteella. Mallioppimisessa oppiminen on tiedon siirtamistd. Mal-
lioppimisen taustalla oleva behavioristinen ndkemys johtaa ajatukseen, jonka
mukaan tiedon siirtiminen on mahdollista, kun tieto on tarpeeksi pienini ja
selkeind osina. Laadun oppimisen ldhtokohtana olevat taidot hankitaan ndin
organisaatiossa mallioppimisen kautta. Konstruktiivisen oppimisen taustalla
olevan kognitiivisen oppimisndkemyksen mukaan oppimisessa korostuu oppi-
jan oma aktiivisuus, kiinnostus asioihin ja reflektiivisyys. Uusi konstruoitu tieto
perustuu nykyiseen tietoon ja aktiivisen konstruointiprosessin tuloksena opittu
aines jasentyy kasitteiksi ja toimintamalleiksi. Laadun oppimisessa muodostet-
tua tietoa sovelletaan kdytantoon ja samalla testataan tiedon toimivuus. Yksin
tai muiden kanssa tapahtuva oppimisen reflektointi tehostaa oppimista. Laa-
dun oppimiseen ja oppimisen aikaansaamaan muutokseen johtava reflektio on
uuteen ymmarrykseen johtava tietoinen prosessi, jonka tavoitteena on itses-
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tadnselvyyksien kyseenalaistaminen ja monipuolisten uusien nikokulmien 16y-
taminen toimintaan. (Turjanmaa 2005, s. 52-61)

Reflektiivinen prosessi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen: tilanteen tai ta-
pahtuman kokemiseen, reflektiiviseen toimintaan ja lopputulokseen. Reflektion
vaiheet voidaan ndhdd myos hermeneuttisena kehdnd, jossa eri vaiheet eivit
etene suoraviivaisesti vaan voivat kulkea edestakaisin eri vaiheiden valilla.
Hermeneutiikan mukaisesti tarkastellaan kokonaisuutta, jonka eri osat muodos-
tavat. (Turjanmaa 2005; Varto 1992) Laadun oppiminen voi olla reflektiivistd tai
ei-reflektiivistd. Reflektiivinen oppiminen kehittyy asteittain pohdinnan, paétte-
lyn ja kokeilun kautta; oppiminen siis tarvitsee aikaa. Watkins & Marsick (1993)
liittdvét toiminnan ja reflektion yhteen. Jos ei ole toimintaa eikéd reflektiota, ei
tapahdu oppimista. Toiminta ilman reflektiota voi johtaa satunnaiseen oppimi-
seen ja reflektio ilman toimintaa muodolliseen oppimiseen. Tehokas oppiminen
ei ole seurausta toiminnasta vaan reflektiosta, koska oppiminen on kognitiivi-
nen prosessi.

Konstruktivismiin perustuvassa Turjanmaan (2005) esittdmdssd mallissa
pienten yritysten laadun oppimisesta ldhtokohtana on tasolta toiselle jatkuvasti
syventyen etenevd oppimisprosessi. Mallissa laadun oppimisprosessi kuvataan
etenevan piilevdstd laadusta sopeuttavan ja kehittdvan laadun kautta uudista-
vaan laatuun (taulukko 7). Sopeuttavan laadun osatasoja ovat tiedostaminen ja
tunnistaminen. Tiedostamiseen kuuluu laatuun ja laatukasitteisiin perehtymi-
nen esimerkiksi koko henkilstolle suunnattavan laatukoulutuksen kautta. So-
peuttavan laadun tunnistamisen tasolla tarkastellaan yrityksen perustoimintoja.
Laadun oppimisen tunnistamisen tasolla tiedonmuodostumisprosessi alkaa
sosiaalistumisesta, jossa hiljaisella tiedolla on oleellinen rooli. (vrt. Nonaka &
Takeuchi 1995). Organisaatiossa kirjallisesti kuvattu tieto perusteineen on tar-
kedd, ndin se saadaan yhteiseen kédyttoon ja myos kumuloitumaan.

Kehittdvan laadun syventdmistasolla toiminnot kuvataan tarkemmin pro-
sesseina erityisesti vuorovaikutuksellisen oppimisen avulla. Prosessikuvauksen
paljastaessa ongelmia tarvitaan uusi tapa ratkaista ongelma ja kehittdd toimin-
taa. Reflektion ja vuorovaikutteisen keskustelun kautta timéd omasta toiminnas-
ta oppiminen tuottaa uusia ratkaisuja kdytdnnon tilanteisiin. Tdssd on samoja
elementtejd kuin tiedon muodostumisen ulkoistamisvaiheessa, jossa piilevasta
tiedosta tulee ndkyvad, kasitteellistd ja yhteisesti jaettua tietoa (Nonaka & Ta-
keuchi 1995). Seuraavalla kehittdmistasolla laadun oppimiseen yhdistyvit ke-
hittdminen ja uusien toimintatapojen kayttoonotto entistd voimakkaammin.
Laatuun liittyvistd toimintatavoista tehdddn selked pdatos. Tatd voidaan verrata
Nonakan ja Takeuchin tiedon muodostumisprosessin yhdistdmisen vaiheeseen,
jossa uusi tieto ja olemassa oleva yhdistyvit.
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TAULUKKO 7  Laadun oppimisen tasot (mukailtu Turjanmaa 2005)

Laadun oppimis-Laadun oppimisen osatasot ja sisdlté Pddasialliset oppimista-

prosessi vat

PIILEVA LAATU Keskustelu, kokemukset,
reflektio

SOPEUTTAVA tiedostamistaso: laadun oppimiseen Vilineellinen laadun op-

LAATU tarpeellisuuden tiedostaminen ja perus- piminen

teiden késittelyn aloittaminen

tunnistamistaso: yrityksen toimintojen Vilineellinen ja vuorovai-

tunnistaminen ja tarkastelu, tavoittei-kutuksellinen laadun op-

den asettaminen piminen, keskustelu, dia-
logi, reflektio

KEHITTAVA syventamistaso: yrityksen toimintojen Vuorovaikutuksellinen
LAATU kuvaaminen prosesseina, vision ja stra-laadun oppiminen
tegian tarkastelu, itsearviointi

kehittimistaso: toimintojen kehittdmi- Vuorovaikutuksellinen ja
nen, laatujdrjestelmédn ottaminen kdyt-uudistava laadun oppimi-

toon nen, dialogi, kriittinen
reflektio
UUDISTAVA uudistamistaso: toiminnan uudistami- Uudistava laadun oppi-
LAATU nen tulevaisuussuuntautuneesti, laadun minen

sisdistaminen henkilokohtaiselle tasolle,
yhteiset tavoitteet, toiminnan nakyva
muutos

Turjanmaan (2005) konstruoimassa pienten yritysten laadun oppimismallissa
edetddn seuraavalle uudistavan laadun oppimisen tasolle véhitellen dialogin ja
kriittisen reflektion? kautta. Uudistavaan laadun oppimiseen ei riitdi muutoksen
tiedostaminen, vaan se toteutuu vasta, kun toiminta on muuttunut. Uudistaval-
la tasolla johtamisen merkitys korostuu entisestddn, ohjaahan yrityksen johto
laadun oppimisen suuntaa. Uudistava oppiminen tapahtuu jatkuvana koke-
musten tulkintana ja edellyttdd laajaa kokemustaustaa seka kriittista reflektiota.
Oppimiseen liittyva kriittinen reflektio voidaan ymmartdd omien olettamusten
kriittisend arvioimisena osana padatoksentekoa. Ndin ollen uudistavalla tasolla
yrityksessd ollaan valmiita laaja-alaiseen toiminnan uudelleen arviointiin ja
muutoksiin, jotka ovat syvillisid ja tosiasiallisia uudistuksia. (Mezirow 1995,
1998; Ruohotie 1996)

Kaytdannoilld, jotka tukevat organisaation oppimista ja knowledge mana-
gementtia, on pdillekkdiset kyvykkyysvaatimukset. Nama erillisind lanseeratut
menetelmdt ovat sidoksissa monissa kdytdnnon sovelluksissa. Myos Sengen
(1990) ndkemyksen mukaan yrityksen kulttuurin, vision tai strategian tulee si-

2 Reflektio (reflection) tarkoittaa omien uskomusten oikeutuksen tutkimista toiminnan
suuntaamiseksi ja ongelmanratkaisussa kadytettdvien strategioiden ja menettelytapo-
jen uudelleen suuntaiseksi. Kriittinen reflektio (critical reflection) on omien merkityk-
sien taustalla olevien ennakko-odotusten patevyyden arviointia sekd ndiden ldhtei-
den ja seuraamusten tutkimista. (Mezirow ym. 1995, s. 8)
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sdltdd oppimisen elementtejd ja tukea organisaation oppimista. Vaikka taméan
toteutus on jokaiselle yritykselle luonteenomainen, ovat osaamista tukevassa
ympdristossd tdrkeitd seikkoja tutkimisen ja 16ytdmisen tuki, valinnanvapaus
etenemiselle ja olettamus toimia kannattavasti kdyttden juuri hankittua tietoa.
(Beckett 2004)

Beckett (2004) yhdistdd ndmd ympdristondkokulmat Staceyn (1993) kol-
men kohdan (16ydd, valitse, toimi) oppimisprosessiin ja esittdd yhteenvetona
seuraavat 17 osaamisaluetta teemoina kompetenssin mahdollistaminen, proses-
sien helpottaminen ja knowledge management (Beckett 2004, s. 328).

TAULUKKO 8  Kyvykkyyskartta (Capabilities Map) (Beckett 2004)
Kompetenssin mah- Prosessien helpotta- Knowledge mana-
dollisuus minen gement

Tutkiminen ja Kiriittinen kysely Dialogi / sosialisaatio Tiedon ja osaamisen

loytaminen Ympdriston havain- Kokeileminen lahteiden tunnistami-
nointi nen ja hankinta
Kieli

Valinnan vapaus Valinnanvaran tun- Arviointi / auditointi Tiedon jakaminen ja
nistaminen Padtoksenteon  tuki- erittely
Skenaarioanalyysi jdrjestelmat
Tekninen ylivoima

Toiminta Neuvottelu Muutosjohtaminen Tiedon hyodyntami-
Vuorovaikutus Suorituksen mittaus nen johtaa innovatii-

visiin, ainutkertaisiin
vhdistelmiin

Beckett (2004) kisittelee myos tiedon ja informaation rajaa samassa yhteydessa.
Tieto (knowledge) sisdltdd informaation merkityksen ymmartamisen ja sen or-
ganisoinnin hyddyllisiin sovelluksiin, tdstd syystd osaamisen (taito) kompo-
nentti on keskeinen elementti knowledge-tiedossa. Knowledge managementin
kolme prosessia: tiedon hankinta, tiedon levittaminen ja tiedon hyodyntaminen,
luonnehtivat myos organisaation oppimista. (Nevis ym. 1995; Beckett 2004)

Vaikka jatkuvaa parantamista pidetddn erddnd jopa itsestddn selvand laa-
dunkehittdmisen toimintatapana, jonka avulla yritys voi menestyéa kiristyvéassa
kansainvdlisessd kilpailussa, ei menetelmd ole vailla kritiikkid. Mm. Bolton &
Heap (2002) esittdavat jatkuvan parantamisen konseptin olevan mahdoton kési-
telld ja ettd sen vaatimien toimintojen tuottamaa hyotyd ei realisoida. Heiddan
mukaansa jatkuvan parantamisen jaksot vaativat vélissd olevia vakauttamisen
ja reflektion periodeja, joiden aikana reaaliset hyodyt vakiinnutetaan perustoi-
mintaan.

Organisaatiot saattavat kédrsid “aloitteellisuusuupumuksesta” ja niissd
tyoskentelevit ihmiset saattavat vésyd ja stressaantua jatkuvaan vaatimukseen
uuden oppimisesta ja toimintojen tehostamisesta. Toimintojen tehostamiseksi
pitkdlld aikajdnteelld on oleellista, ettd parantamisen syklissd vuorottelevat pa-
rantamisen ja vakiinnuttamisen jaksot. Vakiinnuttamisen (lock-in) periodit voi-
vat olla suhteellisen lyhyitdkin etenkin pienissd muutoksissa, mutta oleellista
on niiden olemassaolo. Organisaatiossa vaadittavat kyvyt myos vaihtelevat
ndiden jaksojen vililld. Parantaminen ja muutos vaativat usein luovuutta ja yrit-
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tdjyyttd, kun taas vakiinnuttamisen periodilla korostuvat prosessien ohjauksen
kyvyt. Muutoksen vaatima luovuus on myos yrityksen kulttuuriin liittyva ky-
symys. Se, miten paljon vapautta organisaatio tarjoaa jdsenilleen, jotta luovuus
ilmenisi, on vahvasti sidoksissa organisaation kulttuuriin. Tasapaino nopeiden
muutosten ja pidemmadn aikajdnteen strategisten muutosprosessien vililld on
myos tarked. (Bolton & Heap 2002)

4.5 Laatu ja organisaatiokulttuuri

4.5.1 Nidkemyksid organisaatiokulttuurista

Yrityksen kulttuurissa ollaan tekemisissd perusasioiden kanssa. Syville juurtu-
neet perususkomukset, arvot, ihanteet, periaatteet, normit ja tavat tulevat naky-
viin yrityksen toiminta-ajatuksessa, menestymisessd, rakenteissa ja johtamisessa.
Kulttuuri voidaan ymmartédd kahtena eri asiana: organisaation sisdinen kulttuuri
(yrityskulttuuri, organisaatiokulttuuri) ja kansakunnan, taloudellisen ryhmén tai
maantieteellisen alueen laajempi kulttuuri ("makrokulttuuri”). (Hampden-
Turner 1991) Organisaatiokulttuurin tarkastelussa ei voida jattdd makrokulttuu-
ria huomioimatta, koska yrityskulttuuri kuvastaa aina ymparsivan laajemman
kulttuurin teemoja ja tapoja. Tastd esimerkkind voidaan pitdd niin kansakuntien
kulttuurieroja ja niiden vaikutusta yritysten menestymiseen (Juuti 1992; Hamp-
den-Turner 1991) kuin alueellisen kulttuurin vaikutusta tietyn toimialan ja yritta-
jyyden kehittymiseen (Havusela 1996, 2001). Kulttuuri-termin toinen merkitys,
organisaatio- tai toimialakulttuuri, tarkoittaa toimialan, organisaation tai jonkin
sen osan tyontekijoiden yhteisid erilaisissa valintatilanteissa ndkyvid arvoja ja
toimintatapoja. (Lillrank 1998) Termeja yrityskulttuuri, yhteisokulttuuri ja orga-
nisaatiokulttuuri kdytetddn usein samaa tarkoittavina. Mddritelmid ndille kult-
tuureille 16ytyy yhtd monta kuin on asiasta kirjoittaneita tutkijoita. Useimmissa
maédritelmissd esiintyvit jaetut arvot, normit ja uskomukset seké yhteiset kayttay-
tymisen mallit (Suomi 1992; Hampden-Turner 1991).

Alvessonin (1993) mukaan kulttuuri voidaan ndhdéd ihmisiin vaikuttavien
jaettujen ja opittujen kokemusten, tarkoitusten, arvojen ja ymmarrysten maail-
mana. Nédiden ilmeneminen, toisinnus ja kommunikaatiot tapahtuvat osittain
symbolisesti. Ndkemys siitd, ettd organisaatiolla on kulttuuri, tarkoittaa kult-
tuurin ymmartdmistd muuttujana, johon voidaan vaikuttaa. Tédssd mielessd
kulttuuri on johtamisen viline organisaation tehokkuuden lisdamiseksi. (Alves-
son 1993) Toisenlainen kokonaisvaltaisempi ndkemys kulttuurista viittdd, etta
organisaatio tulee ymmartaa kulttuurina, eik siis kulttuuria pelkdstdan organi-
saation kerrostumana. Tastd ndkokulmasta organisaatioilla ei ole kulttuuria,
vaan ne ovat kulttuuri. (Hall ym. 2000) Daft korostaa kulttuurin luonnetta posi-
tiivisena voimavarana, jolla vahvistetaan organisaation tavoitteita ja strategiaa
(Daft 1986:486).

Klassisten organisaatio- ja liikkeenjohtoteorioiden mukaan organisaatiot
ovat vilineitd paamadrdn saavuttamiseksi. Ndin kulttuuria pidetddn taustaomi-
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naisuutena, joka tulee organisaatioon sen jdsenten kautta. Korporatiivisen orga-
nisaatiokulttuurindkemyksen mukaan yrityksen menestymisen perusta 16ytyy
sen strategiasta ja yrityskulttuurista. Nama kaksi yhdistdmalld saadaan luoduk-
si liiketaloudellisesti menestyvé yritys. (Silén 1998) Strateginen ajattelu ja yri-
tyskulttuuri ovat saman asian kddntopuolia, joten kulttuurin tulee tukea valit-
tua strategiaa ja strategian tulee sopia vallitsevaan organisaatiokulttuuriin. Sen
lisdksi, ettd kulttuurin tulee sopia yhteen valitun strategian kanssa, sen pitda
myds soveltua yrityksen jdrjestelmien kanssa. Nditd tdrkeitd asioita ovat yrityk-
sen sisdiset toiminnot: suunnittelu, tutkimus ja tuotekehitys, tuotantojarjestel-
md, jakelujdrjestelmd, inhimilliset voimavarat sekd ulkoiset tekijdt kuten kilpai-
lu, lainsdddantd ja yleinen mielipide. (Suomi 1992) Tétd organisaatiokulttuurin
ja yrityksen strategian vilistd yhteyttd korostaa myos Juuti (1992). Yrityskult-
tuuri muodostaa symbolisen ympdriston, jonka kautta strategiatyoskentelya
suoritetaan ja jonka kautta strategiat toteutetaan. Usein on todettu johdon stra-
tegioiden epdonnistuvan, koska niitd ei ole saatu toteutettua kdaytannossa. Yh-
teys strategian ja yrityskulttuurin vililld voidaan ndhdd myds niin tiiviing, ettad
yrityskulttuuri on osa yritysstrategiaa (Nasi & Aunola 2002).

Kulttuurissa on sekd pintakerroksia ettd syvemmalld olevia tasoja. Schei-
nin (2001) ndkemyksen mukaan organisaatiokulttuuri rakentuu kolmesta tasos-
ta (kuva 21):

1) artefaktit ja luomukset, jotka ovat ndkyvid mutta usein tulkittavia, esimerkiksi
kieli, ryhman kayttaytyminen. Myo6s ndkyvid organisaation rakenteita ja proses-
seja on vaikea tulkita.

2) arvot, késitys hyvéstd ja oikeasta erilaisissa valintatilanteissa. Organisaation toi-
minnan ilmaistuina perusteina ovat strategiat, paamaérit ja filosofiat.

3) tiedostamattomat perusolettamukset: uskomuksia, kdsityksid, ajatuksia ja tuntei-
ta, jotka ovat arvojen ja toiminnan perimmadinen ldhde.

Artefaktit jaluomukset
Teknologia NAKYVA 0SA

Taide
Nakyva ja kuuluva kayttdytyminen

11 1T

PINNAN ALLA
Arvot OLEVA OSA
Per usoletuk set ITSESTAANSELVYYS
Suhde ympéristéon NAKYMATON
Todellisuuden ja totuuden luonne
. ALITAJUINEN
Ihmisluonto

Ihmisen toiminnan luonne
I hmissuhteiden luonne

KUVIO 21 Kulttuurin eritasoiset prosessit Scheinin mallin mukaan.
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Scheinin (1992) mukaan késite kulttuuri tulisikin varata tiedostamattomien pe-
rusolettamusten ja uskomusten syvimmaille tasolle. Taméa organisaatiokulttuu-
rin ldhestymistapa yrittdd ymmartdd, miksi organisaatiot toimivat kuten toimi-
vat ja miksi johtajilla on joitakin niistd vaikeuksista, mitd heilldi on. On myos
selvdd, ettd ndin ajateltuna kulttuuria on vaikeampi my6s muuttaa. Havain-
noimisen ja mittaamisen mahdollisuuksien perusteella tdtd ndkokulmaa voi-
daan kutsua my0s subjektiiviseksi ja helpommin ndhtdviin artefakteihin ja ar-
voihin perustuvaa nikemystd objektiiviseksi.

Kulttuuri ja organisaation rakenne kehittyvit ajan myotd ja niihin vaikut-
tavat lukuisat eri tekijat. Muutamilla avaintekijoilld on kuitenkin tdrked rooli
kulttuurin kehittymisessd. Nditd ovat historia, ensisijainen tehtdva ja teknolo-
gia, tavoitteet, koko, sijainti, johtaminen ja henkilosto sekd ympadristd. Historia
valottaa organisaation syntymisen taustoja ja syitd, sen perustajien ja omistajien
arvoja. Organisaation historian tapahtumat, uudelleenorganisointi tai uuden
sukupolven tulo organisaatioon muuttavat kulttuuria. Organisaation liiketoi-
minnan luonne ja sen pddasiallinen tehtdva vaikuttavat vallalla olevaan kult-
tuuriin. Organisaation tehtdvan perusteella maééritellddn teknologia, menetel-
mit ja ty0, jotka vuorostaan vaikuttavat rakenteeseen ja kulttuuriin. (Mullins
1994)

Organisaatiokulttuurin merkityksen havaitsivat myos Peters ja Waterman
(1985) tutkittuaan menestyneiden yritysten toimintaa. Organisaatiokulttuuri oli
selvédsti erds menestyksen kannalta kriittinen tekija. Kulttuurin ytimend ovat
yhdessd opitut arvot, uskomukset ja oletukset, joista tulee yhteisid ja itsestddan
selvid, kun organisaatio menestyy. Ne ovat nimenomaan yhteisen oppimispro-
sessin tulosta. (Schein 2001)

4.5.2 Organisaation laatukulttuuri

Laatua ja laadun tuottamisen kulttuuria ei voida erottaa organisaatiokulttuuris-
ta. Toimivassa laatukulttuurissa asiakas- ja laatukeskeinen toimintatapa ovat
juurtuneet organisaatiokulttuurin syvemmille arvojen ja perusolettamusten ta-
solle, jolloin mm. Silénin (1997) mukaan voidaan puhua laatukulttuurisuudesta.
Laatu ja asiakkaiden tyytyvdisyys ovat toimintaa ohjaavat keskeiset arvot. Or-
ganisaatiokulttuurin peruselementit tukevat kokonaisvaltaista laadun tekemista
ja toiminnan jatkuvaa kehittdamistd. Laatukulttuurisuus tarkoittaa, ettd organi-
saatio kykenee kehittdmadn toimintojaan ja osaa hyddyntdd kehityspotentiaali-
aan niin, ettd laadun eri ndkokulmien mukaan toiminta on korkeatasoista. Tal-
lainen laatukulttuurin kehittdiminen luo yritykselle kilpailuetua, jota on vaikea
jaljitellda. Silén (1997) kuvaa erilaisia laatukulttuureja matriisina (kuva 22), jonka
ulottuvuuksia ovat sisddnpdin kddntyneisyys/asiakassuuntautuneisuus ja by-
rokraattinen sddntdjen noudattaminen/luovuus.
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Luovuus ja aivojen kayttd

2]
% kohdentu- vakuuttava El
(%2}
2 maton laatu ‘D
c
g laatu g
s
Q g
(0 c
x p=}
£ ?
:g %
N i - X
E§ naenniis- ketslfmker =
K% laatu ainen £
) laatu

Byrokraattinen sdantdjen noudattaminen

KUVIO 22 Laatukulttuurien suuntautuneisuus (Silén 1997)

Né&din muodostuvassa nelikentdssd mekaanisesti asiakassuuntautunut kulttuuri
johtaa keskinkertaiseen laatuun, sisddnpdin kdantynyt byrokraattinen kulttuuri
ndenndislaatuun, sisddnpdin kddntynyt luova kulttuuri kohdentumattomaan
laatuun ja asiakassuuntautunut palvelukulttuuri vakuuttavaan laatuun. Vaikka
namd vaikuttavat teenndisiltd, on ndihin perustuen erilaisissa konsulttihank-
keissa arvioitu yritysten laatustrategioita, mm. myos Tiivituote Oy:ssd vuonna
1999.

Jatkuvassa laadunkehittamisessd voidaan ajatella olevan erilaisia laatu-
kulttuurin tasoja ja vaiheita sitoutumattomuudesta kohti maailmanluokan laa-
tutasoa. Crosby kuvaa tdtd edistymistd viidelld tasolla epdvarmuudesta var-
muuteen (Jokinen 2004). Dale ym. (1994) esittavat empiiristen tutkimusten pe-
rusteella kuusi tasoa. Myos Silén (1997) kasittelee laatua samalla tavoin yhdis-
tamallda Dalen ym. (1994) laadunkehittdmisen vaiheet laatupalkintojen piste-
madriin seuraavasti:

TAULUKKO9  Laadunkehittdmisen tasot ja laatupalkintopisteet.

Dale ym. (1994) Silén (1997) Crosby (1980)
Laatupalkinto-[Kuvaus
pisteet
sitoutumaton (uncommited) 100 - 250 sitoutumattomat |epdvarmuus (uncertainty)
ajelehtijat (drifters) 150 - 300 ajopuut herddminen (awakening)
tyovalineiden korostajat (tool-pushers) 250 - 450 tyokalunikkarit |valistus (enlightenment)
parantajat (improvers) 450 - 650 edistyjat viisaus (wisdom)
palkinnon voittajat (award winners) 650 - 800 kypsyneet varmuus (certainty)
maailman luokka (world class) 800 - world class

Tason 1 sitoutumattomilla yrityksilld saattaa olla kdytossd muutamia laatujoh-
tamisen tyokaluja, mutta ne eivét ole vield aloittaneet tietoista kehittamistyota
eikd laadun johtamiseen liittyvddn koulutukseen ole varattu resursseja. Taman
tason yritysten ylin johto on haluton sitoutumaan ja osin tietdmétonkin laatu-
johtamisen filosofiasta. Luonteenomaista on mm. henkil6ston vahdinen kiinnos-
tus laatuun, véahdiset yhteydet asiakkaisiin ja yleinen lyhytndkoisyys. Tasolla 2
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olevat ajopuut ovat yleensd harjoittaneet laadun kehittdmistoimia jonkin aikaa,
mutta odotusten jddtyd toteutumatta ajaudutaan pettymyksen ja vaddrien odo-
tusten noidankehddn, jossa ajopuun lailla siirrytdédn laadunhallinnan ldhesty-
mistavasta ja -ohjelmasta toiseen sen mukaan mikad kulloinkin on muodissa.
Yritys ei ymmarra laadunkehittdmistd prosessina vaan projektina, eikd muutos
ulotu ruohonjuuritasolle. (Silén 1997, s.21-23)

Kolmannen tason tyokalunikkariyrityksilld saattaa olla usean vuoden ko-
kemus laadunkehittdmistoimista monilla eri tyokaluilla ja periaatteilla, mutta
kehittamistd on vaikea ylldpitdd, jolloin jatkuvasti haetaan uusia nopeita ja
helppoja ratkaisuja. Luonteenomaista on laadun kehittamistoimien keskittymi-
nen valmistukseen. Kun tason 2 yritykset yrittdvét soveltaa uutta kokonaisval-
taisen laadun johtamisen ldhestymistapaa, tason 3 yritykset puolestaan yrittavit
soveltaa uusia tyokaluja ja tekniikoita valitussa viitekehyksessd. Kummallakaan
tasolla laadun johtaminen ei ylld kulttuurin pintakerrosta syvemmalle. Tason 4
yritykset ovat edistyneet laadun hallinnassa oikeaan suuntaan ja saavuttaneet
tuloksia eli jatkuvan laadunkehittdmisen tdrkeys on ymmarretty. Ylin johto on
sitoutunut laadunkehittiamiseen, mutta se ei ole vield saavuttanut keskeistd
asemaa yrityksen toiminnassa. (Silén 1997, s. 23-25)

Tasolla 5 olevissa yrityksissd kokonaisvaltaisen laadun johtamisen periaat-
teet muodostavat organisaatiokulttuurin perusoletusten ytimen, jolloin voidaan
puhua laadun tekemisen kokonaisvaltaisuudesta. Nama yritykset voivat jo kil-
pailla tarkeimmistd laatupalkinnoista. Toimivalla laatukulttuurilla on edelly-
tyksid jalostua maailmanluokan tasolle. Tdlld kuudennella tasolla asiakkaan
tarpeiden toteuttaminen on jokaisen jasenen henkilokohtaisena tavoitteena ja
yritys etsii jatkuvasti uusia tuotteen tai palvelun parannettavia piirteitd lisatak-
seen asiakkaiden tyytyvdisyyttd. (Silén 1997, s. 25-27)

TQM:n ja laatukulttuurin yhteyttd on kasitelty jo aiemmin luvussa 4.2 laa-
tujohtaminen ja TQM. Taman tutkimuksen ndkokulmasta erilaiset laatutyckalut
ja normatiivinen laatu ovat vilineitd kdytannon toiminnassa. Ne voidaan ottaa
kayttoon niihin liittyvien dokumenttien sisdltaiman informaation perusteella,
kun taas laatukulttuuri ja jatkuva parantaminen ovat yrityksen toiminnassa
vaikuttavia ldhtokohtaisesti syvemman tason asioita.

4.6 Luova laatu ja oppiminen

Edellisessd luvussa késiteltyja laadunkehittdmisen vaiheita voidaan kayttaa
kuvaamaan polkua alhaisesta laadusta kohti maailmanluokan toimintaa.
Laatukulttuurin kehittymisen kannalta timd ndkokulma on perusteltu.
Toisaalta mm. Silén (1997) korostaa, ettd laatukulttuuri ei ole pysyvi tila, vaan
yritys saattaa tason saavutettuaan tipahtaa alemmalle tasolle, ellei toiminta ole
jatkuvaa. Jokinen (2004) on sijoittanut tutkimuksessaan TQM:n laatutyokaluja
laatukulttuurien matriisiin edelld esitetyn kuvan mukaisesti. Luovaa laatua
voidaan verrata Morganin (1997) aivometaforaan oppimisen ja itseohjautuvuu-
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den ndkokulmasta. Normatiivinen laatu on kuten Morganin konemetafora, jos-
sa organisaatio ndhdddn rationaalisena vélineend tavoitteiden saavuttamiseen.
(Jokinen 2004)

luova laatu M aall man lualki

laatukulttuuri ) o

jatkuva
parantaminen

Tyovalineiden| prosessijohtar
" korostgjat | minen

< Ajelentijat - tilastollinen

NN laadunohjaus
kehittyneet
Sitoutumattomat |aatustandardi

normatiivinen laatu

KUVIO 23 Laadunkehittiminen ja laatutyokalut (Jokinen 2004, s. 48)

Laadun, kuten kaikkien organisaation toimintojen kehittiminen on monitahois-
ta organisaation eri tasoilla tapahtuvaa jatkuvaa toimintaa (jatkuvaa oppimista).
Uusiutuminen edellyttdd muutoksia kahdella tasolla: johtamisen ideologisessa
ajattelussa ja organisaation kaytdnnoissd. Uudet toiminnot ja kdytdnnot tulee
levittdd koko organisaatioon, joka syvemmadlld tasolla tarkoittaa muutoksia
kulttuurissa. (Savolainen 1999, Savolainen 2000; Murray & Chapman 2003) Laa-
tukulttuurin ja luovan laadun kehittymisessa yrityksen johdon rooli on merkit-
tava. Kyseessd on muutos, jonka onnistumisen kriittisid tekijoitd ovat halu, ky-
ky/taito ja mahdollisuus. Halu muutokseen tarkoittaa, ettd toimintaan osallis-
tuvilla henkilsilld on henkilokohtainen motivaatio ja vilpiton halu liittyd mu-
kaan, joka ilmenee valmiutena konkreettisiin toimenpiteisiin. Kyvyt ja taidot
sisdltdvat laajasti ajateltuna sekd tarvittavan ammattitaidon ettd kyvyn toimia
yhdessd toisten kanssa projektissa. Kyky tarkoittaa my6s oman roolinsa ym-
maértdmistd muutoksessa ja sitoutumista padmadriin. Mahdollisuuden muutok-
sen toteuttamiseen luovat toimintaympaériston rakenteet ja henkilot. Tarpeelliset
resurssit, ylimmaén johdon tuki ja sitoutuminen luovat onnistumiselle otollisen
mielialan. (Lanning 2001)

Organisaation oppiminen tuo myos laadun jatkuvaan parantamiseen ko-
konaisvaltaisemman ndkemyksen. Oppimisen kehilld (Kolb 1984) jatkuvan pa-
rantamisen ideologian mukaisesti yritys hyodyntdd useita erilaisia oppimistyy-
leja. Jatkuvan parantamisen kulttuuri kehittyy oppimisen my6td ajan kuluessa
kokemuksen kautta. Organisaation historiasta ja kulttuurista nousevat myos
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organisaation arvot, joihin sitoutuminen ilmenee henkiloston asenteessa tychon
ja siten halukkuudessa vaikuttaa laatuun sekd toimia jatkuvan parantamisen
periaatteiden mukaisesti. Oppimisen edistyminen lisdd yrityksen kykyéa kasvaa
ja muuttua samanaikaisesti ilman ettd organisaation rakenne tai kulttuuri on
esteend. (Murray & Chapman 2003) Laadun oppimisen kannalta pyrkimyksena
on laatutiedon ja sen merkityksen liittdminen organisaation aiempien toiminto-
jen luomaan kokemuspohjaan (vrt. tacit knowledge). Tdméa on organisaatioissa
ehkd eniten kadytossd oleva oppimisen muoto (Marsick 1995, Turjanmaa 2005).
Konstruktiiviseen oppimisndkemykseen perustuva vuorovaikutuksellinen laa-
dun oppiminen mahdollistaa toisilta oppimisen. Vuorovaikutteisessa tytsken-
telytilanteessa pystytddn yhdessd selvittimddn asioita, jotka olisivat muuten
vaikeasti ratkaistavissa. (Turjanmaa 2005) Vuorovaikutuksellinen oppiminen
on hyvin kaytannollistd ja soveltuu ndin tydyhteisodissa tilanteisiin, joissa tarvi-
taan uutta tapaa ratkaista ongelmia ja kehittdd toimintaa. Vuorovaikutuksen
onnistumisen kannalta oleellisia ovat organisaation (ja verkoston) sosiaaliset
suhteet (Johanson & Uusikyld 1998). Taman tutkimuksen ndkokulmasta verkos-
ton laadun oppimisessa voidaan ndhda vuorovaikutuksellisen oppimisen mer-
kitys. Uudistavaan laadun oppimiseen liittyen johtajan rooli muutoksessa on
ratkaiseva. Tatd korostetaan laatujohtamistutkimuksissa laajasti (Crosby 1980;
Deming 1986; Lascelles & Dale 1999). Oppimisen suuntaamisessa laadun kehit-
tamiseen korostuu johdon tunnistama yrityksen ydinosaaminen (Ldhteenmdki
1999; Turjanmaa 2005).

Jatkuva oppiminen johtaa korkeammanasteiseen laatukésitykseen, jota
voidaan nimittdd luovaksi laaduksi. Organisaation oppimisen merkitystd laa-
tuun ja innovaatioihin korostavat myds Wang ja Ahmed (2002). Kuva 24 ha-
vainnollistaa oppimisndkdkulmaa laatuun ja innovaatioihin. Oppimisen korke-
ammilla tasoilla (double-loop learning) ongelmien ratkaisu johtaa jatkuvaan
parantamiseen, mikd on organisaation menestymiselle tarkedd. Hiljaisen tiedon
merkitys organisaation oppimisprosessissa korostuu oppimisen korkeimmalla
tasolla (triple-loop learning). Tam&d “kolmekehdinen oppiminen” on esitetty
myo6s oppimaan oppimisena (mm. Hedberg 1981).

Yksikehdisen oppimisen tasolla organisaatiossa tieto lisddntyy yksinker-
taisten mitd? -kysymysten kautta ja laatundkdkulma on laadun kontrolloinnis-
sa. Kaksikehdisen oppimisen tasolla ei tyydytd ainoastaan kysymé&dn mikd on
vialla, vaan selvitetddan myos mistd (why?) virheet johtuvat ja millaisia muutok-
sia organisaation toiminnassa tulisi tehdd kokonaislaadun saavuttamiseksi (Ar-
gyris & Schon 1978). Luova laatu ja arvokkaat innovaatiot organisaatiolle syn-
tyvdt uuden tiedon luomisen kautta. Tamd laadun ja innovaatioiden korkeampi
kehitysaste voidaan ndhdd organisaatioiden menestymisen alustana. (Wang &
Ahmed 2002)
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tiedon luominen |&hestymistapa:
oppiminen
triple-loop learning luova laatu arvoinnovaatio
miten?
; A
missa? tiedon jalostaminen
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. . |&hestymistapa:
double-loop learning I kokonaislaatu ongelmanratkaisu
A A ) .
miksi? tiedon kumuloituminen jatkuva parantaminen
jaerottelu
single-loop learning laadun kontrolli
miten?
mité?
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KUVIO 24 Oppiminen, laatu ja innovaatiot (Wang & Ahmed 2002)

Kuten laatukasityksissd yleisesti on luovan laadun peruselementti asiakkaiden
tarpeiden tyydyttaminen. Tavanomaisesta laatukésityksestd poiketen luova
laatu sisdltdd lisdelementteind asiakkaan ylldttdmisen tai ilahduttaminen uudel-
la tuotteella tai palvelulla. Tdtd voidaan kutsua arvoinnovaatioksi. Luovaan
laatuun kuuluu organisaation kompetenssin kasvattaminen ja uusien kapasi-
teettitasojen rakentaminen.

Luovan laadun tuottama arvoinnovaatio voidaan mdédéritelld viiden ”&s-
san” avulla. 55:

Satisfying - asiakkaan tarpeiden tyydyttaminen

Surprising - asiakkaan ilahduttaminen jollain lisdarvolla
Superposing - organisaation kompetenssin lisidntyminen
Surpassing - kilpailijoiden tuotteiden/palveluiden ylittiminen
Stimulating - uuden kysynnan luominen (Wang & Ahmed 2002)

YVVVY

Tavanomaisessa laadussa yritys tekee paremmin ja halvemmalla kuin kilpaili-
jat, kun sen sijaan luova laatu keskittyy asiakkaisiin tarjoten heille joko olemas-
sa olevilla markkinoilla lisdarvoa tai luomalla uusia markkinoita. Tdstd syysta
luovan laadun organisaatio kykenee voittamaan kilpailevan tarjonnan ja pre-
missit. Tallaiset yritykset ovat ensimmadisid uusilla markkinoilla ja kykenevit
luomaan uutta kysyntdd sen sijaan ettd suoraan pyrkisivdt valtaamaan muilta
markkinoita. Stimuloidessaan uutta kysyntdd luovan laadun organisaatioiden
toiminta aikaansaa taloudellista kasvua. (Wang & Ahmed 2002; Kim & Mau-
borgne 1999)
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Luova laatu aikaansaa uutta ja luo lisdarvoa. Mielestdni tdtd voidaan ver-
rata Turjanmaan (2005) esittimddn uudistavaan laatuun (luvussa 4.4 taulukko
7), johon edetddn oppimisen ja kriittisen reflektion kautta. Lahestymistapa ndis-
sd kummassakin on oppiminen (Wang & Ahmed 2002; Turjanmaa 2005).

4.7 Yhteenveto

Taman tutkimuksen laatundkokulmana on laaja laatukésitys, joka sisdltdd seka
tuotteen ettd toiminnan laadun. Laatu ei synny tarkastamalla vaan tekemalla.
Kokonaislaatu ei ole eri osien kumulatiivinen summa vaan pikemminkin hei-
koimman osa-alueen laatu. Vaikka tuotanto-olosuhteet olisivat huippuluokkaa,
mutta jos asennus epdonnistuu, jdd asiakkaalle laadusta huono mielikuva. Joh-
tamisen ndkokulmasta korostuvat laadun kokonaisvaltaisuus ja sen ulottumi-
nen koko organisaatioon sekd toimintaymparistoon. Laadun johtamisen keskei-
nen periaate on toiminnan jatkuva ja systemaattinen kehittiminen. Kehittami-
sen tuloksellisuutta voidaan arvioida TQM:n seitsemén peruselementin pohjal-
ta: johtaminen (leadership), tyontekijoiden sitoutuminen, vastuullisuus laadus-
ta, tehokas tiimityoskentely ja koordinointi, asiakasndkdkulma, benchmarking
ja jatkuva parantaminen. Laadun, kuten kaikkien organisaation toimintojen ke-
hittiminen on monitahoista organisaation eri tasoilla tapahtuvaa jatkuvaa toi-
mintaa (jatkuvaa oppimista). Tamdn tutkimuksen ldhestymistapa laatuun on
Total Quality Managementin mukainen jatkuva parantaminen, jota kdytetdan
samassa merkityksessd kuin jatkuva innovaatio (CI = continuous improvement
= continuous innovation).

Jatkuva parantaminen on organisaation oppimisprosessi, jonka tulokselli-
suuden kannalta oleellista on johdon tuki, kaikkien osallistuminen ja tiedonku-
lun sujuvuus. Laadun jatkuvan parantamisen taustalla vaikuttaa yrityksessa
vallitseva organisaatiokulttuuri, jonka on todettu olevan erds tdrked menestys-
tekija. Kulttuurin ytimend olevat arvot, uskomukset ja oletukset kehittyvit
myos yhteisen oppimisprosessin seurauksena.

Knowledge managementin ndkokulman mukaisesti laatua kehittdva ja jat-
kuvasti parantava oppiva organisaatio tunnistaa tiedon ldhteet, osaa hankkia,
jakaa ja analysoida tietoa, jonka hyodyntaminen johtaa uusiin innovaatioihin.
Luova laatu ja arvoinnovaatiot syntyvat korkeamman tason oppimisen tulok-
sena uuden tiedon luomisen kautta. Tavanomaisesta laatukésityksestd poiketen
luova laatu sisdltdd lisdelementteind asiakkaan ylldttamisen tai ilahduttaminen
uudella tuotteella tai palvelulla. Tdtd voidaan kutsua arvoinnovaatioksi. Asiak-
kaan ilahduttamisen lisdksi arvoinnovaatioiden tuottaminen lisdd yrityksen
omaa kompetenssia ja yritys pystyy voittamaan Kkilpailijat sekd stimuloimaan
uutta kysyntda.



5 TEOREETTISEN VIITEKEHYKSEN KOKOAVA
TARKASTELU

Taman luvun tavoitteena on esittdd tutkimuksen teorioista koostuva malli, jon-
ka avulla tutkimuksen empiiristd aineistoa voidaan analysoida. Tutkimuksen
teoriat koostuvat kolmesta teemasta: oppiminen, laatu ja verkosto. Selvitelles-
sddn luovaa laatua ja arvoinnovaatioita oppivan verkoston tuottamina tutki-
musaineisto asettuu kuvan 25 mukaisesti ndiden yhteiseen ytimeen. Néaiden
kovin erilaisten teorioiden yhteen sovittaminen on tietylld tavalla haasteellista,
mutta tdssd tutkimuksesta perusteltua. Valintaa voidaan perustella aiempaan
tutkimukseeni viitaten, jossa havaittiin pienten yritysten yhteistyossa tapahtu-
van yhtendisen laatukésityksen muodostumiseen sisdltyvan organisaation op-
pimista. Niinikddn yhteistyosuhteen kehittymiseen liittyy oppimista, ja oppimi-
sella ja asenteilla on vaikutusta myos tiedonkulkuun. Téllainen verkoston yh-
teistyon kehittyminen ja yhtendisen laatukésityksen syntyminen on organisaa-
tiossa (ja verkostossa) tapahtuva oppimisprosessi, joka kehittyy ajan kuluessa
vaiheittain kumppaneiden oppiessa tuntemaan toisiaan. (Arhio 2004:108-109)

Téassd tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena oleva ilmit on luova laatu ja
arvoinnovaatiot, joita tarkastellaan rakennuspuutuoteteollisuuden verkostossa.
Tutkimuksessa verkostoa ei ndhdd ainoastaan liiketoiminnan organisoinnin
rakenteena vaan myos oppimisen ja innovaatiot mahdollistavana sosiaalisena
pddomana. Kuten organisaatio myos verkosto oppii, mutta toistaiseksi niukasti
tutkimusta on kohdennettu nimenomaan verkoston oppimiseen. Verkoston so-
siaalinen pddoma koostuu vuorovaikutussuhteista, luottamuksesta ja informaa-
tion laadusta. Verkoston vuorovaikutussuhteet ovat seurausta henkilviden vali-
sistd suhteista, jotka ovat muodollisia tai epamuodollisia. Sosiaalinen pddoma
edistdd verkoston oppimista ja innovaatioiden syntya.
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jatkuva tiedonkulku (2.5) resurssit,
(pjr ;T;azznzll?m l kustannukset (2.3)

sosiaadlinen

VERKOSTO/
TQM (4.2) H YHTEISTYO “~ paioma (2.6)
i ‘ v_ Sitoutuminen

luottamus (2.4)
LUOVA LAATU

ARVOINNOVAATIO
—v

OPPIVA
ORGANISAATIO

T~ triple-loop

double-loop learning (3.2)

learning (3.2) 4
hiljainen tieto (3.3)

KUVIO 25 Tutkimukset teoriat ja niihin liittyvid kasitteitd.(suluissa aihetta késittelevat
teorialuvut)

Yhteistyon tavoitteissa ja motiiveissa korostuvat resurssit (sekd aineelliset etta
aineettomat) ja kustannukset. Verkoston toisiaan tdydentdvit resurssit luovat
osaltaan edellytyksid innovaatioiden esiintulolle. Omaan ydinosaamiseen kes-
kittyminen mahdollistaa tehokkaan toiminnan, jolloin my6s laatu paranee.
Pienten yritysten verkostoutumisen tuottama erds tarked hyotyndkokohta liit-
tyy tiedonsiirtoon, verkoston kautta yritykset jakavat tietoa, oppivat toisiltaan
ja parhaista kdytanteistd. Tamd benchmarking -ndkokulma yhdessd molem-
minpuolisen hyttymisen (win-win periaate) kanssa on erds verkostoitumisen
mukanaan tuoma etu. Yhteistyon muotoutuminen on prosessi, jossa luottamus
hiljalleen kasvaa ja sitoutuminen saa aikaan myos investointeja. Yhteistyotd
voidaan tarkastella Uppsalan koulukunnan A-R-A (actions, resources, actors)
mallin avulla myds tdssd tutkimuksessa.

Nékokulma laatuun on Total Quality Managementin mukainen kokonais-
laadun ndkokulma, jossa ovat mukana laadun kaikki aspektit: tuote, tuotanto,
kayttoarvo, asiakaslaatu, kilpailulaatu sekd vaikutukset ymparoivddn yhteis-
kuntaan ja luontoon. Toimintatapana on laadun jatkuva parantaminen sekd
tuotteen ettd toiminnan osalta. Laatua ja laadun jatkuvaa parantamista tarkas-
teltaessa oppimisen rooli (double- ja triple-loop learning seki hiljaisen tiedon
merkitys) niin yksittdisessd organisaatiossa kuin yhteistyoverkostossa on mer-
kittava. Laatuun liittyva tiedonkulku ja informaation ymmartaminen siten, etta
osapuolilla on yhtendinen kisitys laadusta ovat verkoston toiminnassa erds
kriittinen seikka. Jatkuvassa parantamisessa ja sen synonyymina kdytetyssd jat-
kuvassa innovoinnissa (CI = continuous improvement = continuous innovati-
on) uusi tieto muodostuu eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon vuorovaikutuksessa.
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Juuri hiljaisen tiedon hyddyntdminen on organisaation oppimiselle haaste. Jat-
kuva parantaminen tuottaa yritykselle ja verkostolle pysyvéa kilpailuetua.

Organisaation oppimisen tarkastelussa oppimisen tasot, ekspansiivinen ja
uudistava oppiminen (jotka molemmat liittyvdt uuden osaamisen kehittymi-
seen ja muutokseen) sekd knowledge management ja siihen liittyen hiljaisen
tiedon merkitys organisaatioissa ovat avainasioita. Knowledge managementin
nakokulman mukaisesti laatua kehittava ja jatkuvasti parantava oppiva organi-
saatio tunnistaa tiedon ldhteet, osaa hankkia, jakaa ja analysoida tietoa, jonka
hyodyntdminen johtaa uusiin innovaatioihin. Innovaationa voidaan pitdd seka
radikaaleja innovaatioita ettd jatkuvan parantamisen kautta saavutettavia pie-
nid parannuksia. Luova laatu ja arvoinnovaatiot syntyvét kolmikehdisen oppi-
misen tuloksena uuden tiedon luomisen kautta. Oppimisen korkeimmalla tasol-
la tiedon kumuloitumisen, erottelun ja jalostamisen lisdksi luodaan uutta tietoa
ja ldhestymistapa innovaatioihin sisdltdd oppimista ja ongelmanratkaisua (ver-
taa kuva 24). Kuten laatukasityksissd yleisesti on luovan laadun peruselementti
asiakkaiden tarpeiden tyydyttdminen. Tavanomaisesta laatukasityksestd poike-
ten luova laatu sisdltdd lisdelementteind asiakkaan ylldttdmisen tai ilah-
duttaminen uudella tuotteella tai palvelulla. Tdtd voidaan kutsua arvoinnovaa-
tioksi. Luovaan laatuun kuuluu my®os organisaation kompetenssin kasvattami-
nen, kilpailijoiden voittaminen ja uuden kysynndn luominen.

Luovan laadun tuottama arvoinnovaatio voidaan médéritelld viiden ”&s-
san” avulla. 55:

Satisfying - asiakkaan tarpeiden tyydyttdminen

Surprising - asiakkaan ilahduttaminen jollain lisdarvolla

Superposing - organisaation kompetenssin lisidntyminen

Surpassing - kilpailijoiden tuotteiden/palveluiden ylittiminen

Stimulating - uuden kysynnédn luominen (Wang & Ahmed 2002; Kim & Mau-
borgne 1999)

YVVVY



6 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Téssd luvussa esitetddan empiirisen tutkimuksen toteutus ja metodologia. Aluksi
kerrataan tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset. Case-yrityksen ja tutki-
mukseen sisdltyvan yhteistyoverkoston kuvaus sekd lyhyt katsaus rakennus-
puutuotetoimialan erityispiirteisiin sisdltyvit tdhan padlukuun.

Tutkimus keskittyy luovan laadun ja arvoinnovaatioiden ilmenemiseen
puutuoteteollisuudessa ja sen sisdlld etenkin rakennuspuutuoteteollisuuden
verkostossa. Tutkittavana ilmiond on laatu (luova laatu) ja (arvo)innovaatiot
yritysten vilisen yhteistyon kontekstissa rakennuspuutuotetoimialalla (kuva 26,
joka on esitetty jo aiemmin kuvana 2).

Kl'oimiala: rakennuspuutuoteteollisuuh

Verkosto: Tiivi + kumppanit

ILMIO
luova laatu &
arvoinnovaatio

Konteksti + analyysiyksikk®

o /

KUVIO 26 Tutkimuksen kohde ja kontekstit

Tutkimuksen padkysymys on:

Kuinka verkostossa toimivat rakennuspuutuotealan yritykset luovat arvoinno-
vaatioita tuottavaa laatua? Té&std voidaan edelleen johtaa seuraavat
(ala)kysymykset:
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1. Kuinka verkostossa on luotu edellytykset arvoinnovaatioiden esiintulolle ja
hyodyntamiselle?

2. Kuinka verkoston yhteistyokulttuuri tukee arvoinnovaatioiden muodostumista?

3. Milld muilla keinoilla verkostossa huolehditaan laadun jatkuvasta parantamises-
ta?

6.1 Case-tutkimus

Metodologialtaan tutkimus on kvalitatiivista tutkimusta, jonka empiirinen osa
hyodyntéa case-aineistoja. Kvalitatiivista tutkimusta on kaytetty laajasti organi-
saatioiden toimintojen ja kehittymisen tutkimiseen ja sitd voidaan pitdd pikem-
minkin ldhestymistapana kuin kokoelmana menetelmid. Kvalitatiiviselle tutki-
mukselle luonteenomainen useiden menetelmien kaytto johtaa ilmitn syvem-
pddn ymmadrtamiseen (hermeneuttinen ote) ja kokonaisvaltaiseen ndkemykseen
tutkimuksen kohteesta. (Metsamuuronen 2006; Denzin & Lincoln 2000; Silver-
man 2005) Tamdn tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen konstruoinnissa ko-
rostuu osittain kasiteanalyyttinen ldhestymistapa ja osittain konstruktiivinen
metodi. Empiirisen tutkimuksen ldhestymistapa on toiminta-analyyttinen. (Nei-
limo & Nasi 1980; Kasanen ym. 1993) Toimintatutkimuksen periaatteiden mu-
kaisesti tutkija pyrkii muodostamaan syvillisen ymmaérryksen kohteena olevas-
ta ilmiostd. Hermeneuttisen tieteenkasityksen mukaisesti korostetaan tulkintaa,
merkitystd ja ymmartamistd. Késitteend case-tutkimus (case-study) viittaa myos
oppimiseen. Case-tutkimukseen liittyva epistemologinen kysymys on mitd yh-
destd tapauksesta voidaan oppia? (Metsdimuuronen 2006:90-91) Taméan tutki-
muksen tavoitteena on saavuttaa tuloksia, joista niin puutuotealan yritykset
kuin kehittdmisorganisaatiot voivat oppia. Case-tutkimuksen avulla on mah-
dollista my0s johtaa uutta teoriaa (Eisenhardt 1989).

Caseihin perustuva empiirinen aineisto on valittava siten, ettd se parhaiten
edistdd tutkimusongelman ymmartamistd. Harvoin ainoastaan yksi case on riit-
tava evidenssin osoittamiseksi, mikali tuloksia halutaan yleistdd. Tassa tutki-
muksessa tavoitteena ei ole tulosten yleistettdvyys vaan syvillisemman ymmar-
ryksen tuottama hyddynnettivyys myos kaytdnnon tasolla. Tutkimuksen
suunnittelussa korostuu casen valinnan merkitys, edustaahan casessa havaitta-
va tutkittava ilmio tdlloin ilmiotd yleisesti. Pddtehtdva on tieteellinen, yritys
hankkia parhaat mahdolliset selitykset tutkittavalle ilmiolle. Caset ovat mah-
dollisuuksia tutkia ilmiotd. (Stake 2000) Vaikka tédssd tutkimuksessa kasitelldan
vain yhtd yritysyhteistyoverkostoa, on informaatiota kerdtty useammalta tahol-
ta. Olkkosen (1993) mukaan caset voidaan valita esimerkiksi seuraavilla periaat-
teilla: perusjoukon kannalta tyypilliset tapaukset (tyypillisyys perusteltava),
edeltdneen kisiteanalyysin ja tyypittelyn mukaiset tyypilliset tapaukset tai eri-
koistapaukset, joista voidaan pditelld saatavan tutkimukselle hyddyllisid ja pal-
jastavia piirteitd. Tamén tutkimuksen case-yritys on yleisesti tunnettu korkeasta
laadusta ja panostamisesta jatkuvaan parantamiseen ja kehittdamiseen. Tutki-
muksessani case-yrityksen valinnan kohdistuminen juuri Tiivituote Oy:66n on
perustunut osittain omaan kokemukseeni (entuudestaan tunnettu yritys) sekd
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jatkuvaa parantamista ja siithen liittyvdd oppimista koskevaan esiymmarryk-
seeni. Casen valintaa tdssd tapauksessa voidaan pitdd kasiteanalyysin mukaise-
na tapauksena, josta saadaan tutkimukselle hyddyllistd tietoa - onhan Tiivi-
tuote Oy tunnettu niin asiakasldhtoisestd liiketoimintakonseptista kuin kehit-
tamistddn tuotteeseen liittyvistd lisdelementeistd (mm. tuloilmaikkuna, integroi-
tu kaihdin). Yritys edustaa teoreettisen viitekehyksen mukaista toimintatapaa
niin laatukésityksen kuin organisaation jatkuvan oppimisen ja innovaatioiden
suhteen. Omaan kokemuspiiriin kuuluvia caseja aineistona kéaytettdessd on
varmistettava, ettd niistdi muodostuvat tiedot ovat kontrolloituja, koko koh-
deyksikon kokemusta vastaavia ja metodisesti luotettavasti analysoituja. Oma
tapauksen tunteminen luonnollisesti edistdd sen ymmartdmistd. (Olkkonen
1993; Stake 2000)

Erds huomionarvoinen nidkokohta casen valinnassa on oppiminen. Tutki-
taan casea, joka Staken (2000) mukaan tarjoaa parhaan mahdollisuuden oppia.
On parempi valita erikoistapaus, josta opitaan paljon, kuin tyypillinen case, jos-
ta oppii vdhemman. (Stake 2000) Taméan tutkimuksen case-yritystd, Tiivituote
Oy:td, voidaan tietyssd mielessd pitdd erikoistapauksena. Yleisesti yritystd pide-
tddn erddnd maamme eturivin ikkunanvalmistajana, jonka toiminnassa koros-
tuvat korkea laatu ja jatkuva parantaminen. Yritys on jo varhaisessa vaiheessa
erikoistunut saneerausmarkkinoille ja silld on kilpailijoitaan laajempi palvelu-
konsepti aina myynnistéd rahoitukseen saakka. Erikoista ikkunanvalmistuksessa
ei ole komponentteja tuottava verkosto, mutta Tiivin tapauksessa suhteita ver-
kostoon on rakennettu pitkdjanteisesti ja yritys on ollut aktiivinen myos uusien
yritysten syntyprosesseissa. Uusien yritysten syntyminen samalle paikkakun-
nalle toiminnan ”sivutuotteina” osoittaa yrityksen arvojen taustalla olevaa kor-
keaa yhteiskuntavastuullisuutta.

Tutkimuskohteena yritys ja sen toiminta on ainutlaatuinen kokonaisuus
omine tekijoineen. Niinp4 jokaista systeemid on tutkittava yksilollisend tapauk-
sena eikd osana tilastollisille tutkimusmenetelmille sopivaa homogeenista mas-
saa. Case-tutkimus on yksilolliselle tutkimiselle sopiva menetelmd, jossa pads-
tédn tietyn tilanteen syvélliseen ymmartdmiseen. Casen valmistelu on usein
yhteistyotd tutkijan ja organisaatiossa tyoskentelevien ihmisten valillda. Né&in
case my0s yhdistdd tutkijoita ja yrityksissd tyoskentelevid henkiloitd. (Suomi
1987)

Teorian laatiminen tapaustutkimuksen perusteella on myds mahdollista.
Eisenhardt (1989) esittdd seuraavat kahdeksan tutkimuksen vaihetta teorian
muodostamiseksi case-tutkimuksen perusteella. Esitin samassa yhteydessd,
miten ndistd suurin osa toteutuu myos tdssd tutkimuksessa. Kohdassa 6 mainit-
tuja hypoteeseja ei tdssd tutkimuksessa ole, vaan hypoteesien sijaan kasitelldan
tutkimuskysymyksia.

1. Aloituksessa madritelladan tutkimusongelma alustavasti, jolloin maarittely saa ol-
la laaja. Kuitenkin pitdd tietdd, mitd tutkii. Tdssd vaiheessa ei alkuteoriaa eikd
hypoteeseja. Taman tutkimuksen taustalla oleva tutkijan aiemmasta tyostd oleva
esiymmarrys on vaikuttanut tutkimusaiheen valintaan.

2. Tapausten valinta. Médritellddn populaatio, jotta tiedetddn, mistd yksikoista tut-
kittava kohde otetaan. Tapaukset valitaan teoreettisin, ei tilastollisin perustein.
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Tutkijan taustasta johtuen tutkimuskohde sijoittuu puutuoteteollisuuteen. Casen
valinta tukee tutkimuksen teoreettista kisiteanalyysia.

3. Vilineet ja poytdkirjat. Yleisesti kdytetddn monenlaisia tiedonkeruumenetelmia
yhdessé: haastattelu, observointi, arkistomateriaali. Taman tutkimuksen empii-
rinen aineisto sisdltdad haastattelujen lisaksi myos kirjallisia dokumentteja.

4. Kenttdatyossa tiedon analysointi ja keruu tapahtuvat paallekkain, tdssa vaiheessa
korostuu omien muistiinpanojen tarkeys. Tutkimusaineiston analysointi alkoi jo
tiedonkeruuvaiheessa ja se on ollut vuorovaikutteinen prosessi aineiston ja paa-
telmien valilla.

5. Yksittdisten tapausten tiedon analysointi sekd tapaustenvilisen mallin etsiminen,
tutkijaa uhkaa “tietoon tukehtumisen” vaara. Jokaisesta tutkimuskohteesta teh-
dé&én arviointi: kohteen kuvaus, jolle ei ole mitddn standardimuotoa. Tarkedd on
perehtyd jokaiseen tapaukseen ainutkertaisena kokonaisuutena. Yhdessd ana-
lysoinnin kanssa etsitddn tapausten vilistd mallia. Tdhdn Eisenhardt esittdd eri
keinoja. Erds keino on valita luokkia tai ulottuvuuksia ja etsid sitten yksittadisid
tapauksia koskevia yhtaldisyyksid, jotka liittyvit tapausten vdlisiin eroihin. Toi-
nen keino on valita tapauspareja ja luetella niiden samankaltaisuuksia ja eroja.
Kolmantena mainitaan tiedon jako tiedon ldhteiden mukaan. Ideana tdssd on pa-
kottaa tutkija ensivaikutelmien yli korkeammalle abstraktiotasolle.

6. Hypoteesien muokkaus on kertautuva prosessi, jonka aikana uutta kuvaa verra-
taan jarjestelmallisesti kutakin tapausta koskevaan informaatioon. Ajatuksena on
alituisesti verrata teoriaa ja dataa toisiinsa, kunnes 16ytyy esille tulleisiin tosiasi-
oihin sopiva teoria. Jotta varmistetaan, ettd 16ydetyt uudet rakenteiden viliset
suhteet ja kutakin tapausta koskeva tieto tasmaavit, tutkitaan jokaista hypotee-
sia erikseen kunkin tapauksen suhteen eikd vain kerran tapausten koko joukon
suhteen.

7. Teorian suhteuttaminen olemassa olevaan kirjallisuuteen. Mikd on samanlaista,
mikd poikkeaa ja miksi. Uuden teorian sitominen olemassa olevaan kirjallisuu-
teen lisdd sen sisdistd validiteettia, yleistettdvyyttd ja parantaa sen teoreettista ta-
soa. Tutkimuksen taustalla on laaja kirjallisuusanalyysi, johon tutkimukseni teo-
reettinen kontribuutio voidaan suhteuttaa.

8. Pé&dtoksen saavuttaminen. Prosessi lopetetaan, kun uusi késittely ei endd tuo uut-
ta tietoa, ts. on saavutettu saturaatiopiste. Tutkimusprosessin aikana havaitsin
ndmd saturaatiopisteet seké teoreettisen ettd empiirisen tutkimuksen osalta.

Namad Fisenhardtin (1989) esittamit kahdeksan tutkimuksen vaihetta toteutuvat
tassd tutkimuksessa hypoteesien muokkausta lukuunottamatta. Hypoteesien si-
jaan tutkimuksessa kasitellddan tutkimusongelmaa tutkimuskysymysten kautta.

6.2 Casen ja toimialan kuvaus

Case-yritys, Tiivituote Oy, kuuluu maamme viiden suurimman ikkunanvalmis-
tajan joukkoon. Yritys on perustettu vuonna 1977, aluksi Haapajdrven lasi-
nimisend, ja tutkimusajankohtana toinen sukupolvi on ollut perheyrityksen joh-
dossa. Yrityksen liikevaihto vuonna 2005 oli 47 miljoonaa euroa ja henkilosto
noin 200. Kokonaishenkilostoméddrd on 420 sisdltden myynnin, tuotannon ja
asennuksen. Ikkunoiden ja ovien markkinoinnissa on keskitytty saneerausmark-
kinaan, tdimd olikin 1990-luvun laman aikana yrityksen selviytymisen kannalta
hyva ratkaisu. Myyjét ja osin asentajat toimivat itsendisind yrittdjind. Tytdryhtiot
Vengjélld ja Ruotsissa ovat toimineet vuodesta 1990. Konsernin padkonttori sijait-
see Haapajdrvelld. Vuodesta 1998 ldhtien yrityksessad on ollut jdrjestelmallistd jat-
kuvan parantamisen toimintaa (mm. JP-koordinaattoriksi nimetty henkil6) ja en-
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simmdisend suomalaisista ikkunan valmistajista yritys otti kdytt6on vesiohentei-
set pintakdsittelyaineet. Tahan tutkimukseen sisdltyvét seuraavassa taulukossa
mainitut aihioita, ovia, eristyslasielementtejd, tiivisteitd, alumiiniprofiileja, muo-
viosia, kaihtimia ja asennuslistoja valmistavat verkostoyritykset.

TAULUKKO 10 Perustietoja tutkimukseen sisdltyvistd yrityksista.

Yritys (per.) Tuotteet liikevaihtohenkilosto
Case yritys (1977) ikkunat ja ovet, sisdltdaend? 200
asennuksen
Partneri A (1978/2005)lovet 3,5 17
Partneri B (1980) eristyslasielementit 3,7 19
Partneri C (1995) muoviosat: tuloilmaikku-|0,5 5
na, integroitu kaihdin
Partneri D (1937) alumiiniosat 40,7 145
Partneri E (2003) asennuslistat 1 6
Partneri F (2005) tiivisteet 1,2 7
Partneri G (1993) tiivisteet 8 47
Partneri H (1996) kaihtimet 0,7 9
Partneri I (1996) puutavara (aihiot) 6 21

Taulukkoon 10 kootuista yritysten perustiedoista tuotteiden lisdksi ilmenee pe-
rustamisvuosi sekd vuoden 2005 liikevaihto ja henkiloston mdadra. Kaikki ovat
yksityisid yrityksid, joista useita voidaan luonnehtia perheyrityksiksi. Asiak-
kaan ndkokulmasta ikkuna on Tiivin imagoa kantava yksi kokonaisuus, myos
ovet myyd&dan samalla tuotemerkilld. Vaikka eri osia valmistetaan erillddan, ko-
koonpano suoritetaan case-yrityksessd. Asiakkaan ndkokulmasta tdllaista yh-
teistyotd voidaan kutsua laajennetuksi yritykseksi, extended enterprise (Davis
& Spekman 2004).

Tutkimuksen case-yritys toimii rakennuspuusepidnteollisuudessa. Raken-
nuspuusepantuotteiden valmistus (TOL 203) jaetaan toimialaa koskevissa tilas-
toissa yleisesti puutalojen valmistukseen, joka kasittdd pystytystd varten val-
miiden puurakennusten kuten asuinrakennusten, vapaa-ajan rakennusten, sau-
nojen tai vajojen tehdasmaisen ja késityomadisen valmistuksen (TOL 20301) ja
muiden rakennuspuusepantuotteiden valmistukseen (TOL 20309). Muiden ra-
kennuspuusepédntuotteiden valmistus (TOL 20309), kasittdd ikkunoiden ja ovi-
en, portaiden, kattotuolien sekd muiden talonrakennuksessa kiytettyjen puu-
osien valmistuksen. Tilastokeskuksen ennakkotietojen mukaan vuonna 2005
rakennuspuusepdntuotteiden valmistuksen koko toimialan liikevaihto oli 1,8
mrd. euroa ja ala tyollisti noin 11 200 henkil6a. Viennin arvo oli 405 milj. euroa.
Vuoden 2004 lopussa alan toimipaikkoja oli 986. Alatoimialan muiden raken-
nuspuusepdntuotteiden valmistuksen liikevaihto oli vuonna 2004 yhteensa 1099
milj. €, vuoden 2006 luvuksi tullee noin 1 140 milj. €. Yritykset ovat pienid: kes-
kimé&drdinen toimipaikan liikevaihto on 1,5 milj. euroa. Kansallisista rakenne-
ratkaisuista johtuen ikkunoiden valmistus on pddasiassa kotimarkkinateolli-
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suutta. Ikkunatuotannon arvo Suomessa oli vuonna 2005 noin 350 miljoonaa
euroa ja méddrd 1,3 miljoonaa yksikkoa. (Vallin 2006)

Puutalo- ja muun rakennuspuusepénteollisuuden kehitys on kiinteésti si-
doksissa rakentamisen kokonaiskehitykseen, onhan rakentaminen luonnollinen
asiakastoimiala. Uudisrakentamisen ohella rakennuspuutuoteteollisuuden ke-
hitykseen vaikuttaa korjausrakentaminen, joka maamme rakennuskannan idsta
johtuen tulee edelleen lisddntymaé&n ldhivuosina, mm. ikkunat uusitaan noin 30
vuoden vilein. Samoin luontevasti ala on kytkoksissd sahateollisuuteen, kaikki-
en tuotteiden perusmateriaali on sahatavara. Materiaalin alkujalostus on siirty-
nyt enenevdssd mddrin sahoille ja erillisille jatkojalostusyrityksille. Myosk&dan
Tiivin Haapajdrven tehtaalla ei ole kdytetty endd sahatavaraa eikd myoskdan
itse valmistettu aihioita muutamaan vuoteen, vaan kaikki puuraaka-aine oste-
taan sormijatkettuina ja liimattuina aihioina. Ikkunoiden osalta kytkoksid on
lasin ja alumiiniprofiilien valmistukseen, onhan ikkunasta merkittdva osa juuri
nditd materiaaleja. Tyypillisesti toimialan yritykset ulkoistavat toimintojaan
tuotantoketjun alkupddssa ja tuotemarkkinoilla palvelun osuus kasvaa. Samoin
puun osuus tuotteen loppuhinnassa vahenee.

Rakennuspuusepédnteollisuuden logistiikkakokonaisuuteen kuuluvat laa-
jasti ottaen valmistajan lisdksi mm. kaavoittajat, suunnittelijat, loppukéyttsjit,
jakelutiet, raaka-aineiden ja komponenttien toimittajat. Toimialan pullonkauloja
ovat yleisesti suunnittelu ja tuotteiden asennus. Erittdin merkittava panostus
valmistavalta teollisuudelta vaaditaan asentamiseen talojen, ikkunoiden ja keit-
tiokalusteiden osalla. Toimiva logistiikka onkin erds alan tdrkeistd menestyste-
kijoista. Kuvassa 27 on alan logistiikkarakenne kuvattu karkealla tasolla.

Rakennuspuusepéntuotteita valmistavien yritysten tuotekehityksessa vai-
kuttavat EU-tason viranomaismaédrdykset, joihin liittyen tarvitaan testejd ja tuo-
tekehitystd. Myos lammoneristavyyteen liittyvédt normit ovat muuttuneet ja CE-
merkinnén kédyton aloittaminen alalla on vaikuttanut kehitykseen. Tulevaisuu-
dessa on my0s entistd tarkemmin huomioitava tuotteen koko elinkaari ja synty-
védn jdtteen késittely. Ndistd syistd Vallinin (2006:38) mukaan toimialalla keski-
maddrin ei ole kovin paljon panostettu asiakaskohtaiseen tuotekehitykseen. Toi-
mialan menestyvélle yritykselle on ominaista pitkdjanteinen yhteisty6 asiak-
kaan kanssa ja palvelukeskeinen, joustava tuotanto. Alalla menestyvét yritykset
ovat useimmiten omistajavetoisia. Alan kehittdmistarpeiden analyyseissa on
yritysten vilisen yhteistyon edistaminen nostettu erddksi tarkedksi kohteeksi
(Vallin 2006; Nousiainen ym. 2002).
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RAAKA-AINE- OSATOIMITTAJAT TUKIPALVELUT
TOIMITTAJAT - kehitys
- puutavara - aihiot - suunnittelu
- levyt - komponentit - markkinointi
- kemiantuotteet - metalliosat - asennus
- eristeet - muoviosat - kuljetus
- lasit - pinnoitteet - talous
RAKENNUSPUUSEPAN-
TEOLLISUUS
- hallinto
Jate — - kehitys
- suunnittelu
- markkinointi
- valmistus
- asennus
KOTIMAA VIENTI
- oma edustus
- suora myynti - vientiagentti
- edustaja - maahantuoja
- rakennustarvikekauppa - rakennustarvikekauppa
- erikoisliike - erikoisliikkeet
- loppukayttaja
Tuotteiden asennus
Rakennusliikkeet Kiinteistoyhtiot Elementtiteollisuus
Yksityiset kuluttajat Taloteollisuus

KUVIO 27 Rakennuspuutuoteteollisuuden logistiikkarakenne (Vallin 2006:32)

6.3 Empiirisen tutkimuksen toteutus

Keskustelut yrityksen toimitusjohtajan sekd kahden muun avainhenkilén kans-
sa yhdessa yrityksestd saatujen kirjallisten ldhteiden (mm. vuonna 1999 toteute-
tun laatustrategiahankkeen loppuraportti) kanssa olivat taustana muun empii-
risen aineiston keruulle. Tutkimusaineisto on kerdtty padosin henkilokohtaisten
haastatteluiden kautta. My0s kirjallisia aineistoja kuten yritysesittelyt, vihko-
seen painetut yrityksen arvot, yrityksen laatukésikirja, internet-sivut, lehtiartik-
kelit on kdytetty apuna.

Esitutkimuksena suoritin muutaman alkuhaastattelun case-yrityksessa
tammikuussa 2006 ja kahdessa verkoston yrityksessd kesdkuussa 2006. Esitut-
kimushaastattelut on tallennettu tekemailld muistiinpanoja tavoitteena selvittda
verkostoa ja alustavasti kartoittaa tilannetta laadun ja innovaatioiden suhteen.
Hirsjarvi & Hurmen (2006:59) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa onkin
usein hyodyllistd edetd joustavasti ja avoimesti, jolloin karkea suunnitelma ldh-
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tokohtana koetellaan ideoita ja vasta sen jdlkeen p&dtetddn tarkemmin keiden
kanssa ja mistd keskustellaan. Syyskuusta 2006 helmikuuhun 2007 ajoittuvat
tutkimushaastattelut on nauhoitettu ja nauhoitukset kirjoitettu puhtaaksi mah-
dollisimman pian haastattelutilanteen jdlkeen. Ndin kisiteltyjd haastatteluja on
case-yrityksestd 2 kappaletta ja verkostoyrityksistd 8 kappaletta. Empiirisen
tutkimuksen aikataulu ja tiedonantajat on koottu seuraavaan taulukkoon.

TAULUKKO 11 Esitutkimuksen ja tutkimuksen kohteet ja aikataulu.

Tiedonantaja esitutkimus [tutkimushaastattelu
Tiivi 19.1.2006

Tiivi 19.1.2006 8.11.2006
Tiivi 14.2.2007
Partneri A 7.6.2006

Partneri B 7.6.2006 1.11.2006
Partneri C 10.10.2006
Partneri D 10.10.2006
Partneri E 18.10.2006
Partneri F 28.9.2006
Partneri G 26.9.2006
Partneri H 1.11.2006
Partneri I 20.2.2007

Ennen haastattelua haastateltaville verkostoyritysten edustajille on ldhetetty
projektiesitemuotoinen kuvaus tutkimuksesta (liitteessd) ja haastattelun teemat
alla olevan mukaisena.

Haastattelussa kdytetyt teemat on muotoiltu tutkimuksen teorioihin poh-
jautuen. Myos esitutkimuksessa saadulla informaatiolla oli vaikutusta haastat-
telun teemojen muotoiluun. Yrityksen yleiskuvaus johdattelee keskusteluun,
samalla vapauttaa haastateltavan ja antaa tutkijalle tarpeellisen orientaation
jatkossa kdytdavdan keskusteluun. Teemat yhteistyd Tiivin kanssa ja toiminta
arvoketjussa liittyvit paitsi yhteistyon kdytannon toteutukseen myos yhteistyon
motiiveihin, tavoitteisiin ja tiedonkulkuun verkostossa. Teemassa laatu ja laa-
dun parantaminen tulee laadun ja jatkuvan parantamisen ohella esiin oppimi-
nen. Teema kehitysprojektit ja uudet innovaatiot liittyy arvoinnovaation teori-
aan sekd jatkuvaan parantamiseen.
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TAULUKKO 12 Tutkimushaastattelun teemat

Yrityksen yleiset tiedot (saatavilla osin myds dokumenteista)
perustamisvuosi, omistuspohja (jos historiassa jotain kiintoisaa, se kannattaa tuoda
esille)

liikevaihto, henkil6sto
liikeidea (liiketoimintakonsepti)
yrityksen arvot
asiakkaat
kilpailijat
laatujirjestelmd (jos on)
Yhteistyo (asiakassuhde) Tiivin kanssa
milloin ja miten kdynnistynyt?
kuinka merkittava Tiivi on asiakkaiden joukossa
ketkd (henkil6t) ovat mukana?
miten yhteydenpito hoidetaan?
tavoitteet ja ajatukset yhteistydsuhteen kehittymisestd
Toiminta arvoketjussa (Tiivi - yhteistyOyritys)
tilaus-toimitusprosessi (miten tilaus tulee, kenelle, miten sitd tyostetddn)
materiaalivirta (toimitustapa, toimitusaika)
informaatiovirta
palautteen saaminen
miten k&sitellddn mahdolliset virheet tai reklamaatiot
Laatu ja laadun parantaminen (Tiivi-yhteistyossd)
miten sovitaan laadusta, perustuuko standardeihin
miten varmistetaan yhteinen laatukaésitys
mahdolliset ongelmat/ kehityskohdat laadun suhteen
laadun parantamistoimet
Kehitysprojektit ja uudet innovaatiot
mistd aloite
kuvaus miten edennyt
mitd hyotyi tuottanut

Haastattelut suoritettiin padosin yritysten tiloissa yhtd lukuun ottamatta, jossa
haastateltava saapui Ylivieskaan ja haastattelu toteutettiin paikallisessa ammat-
tikorkeakoulun yksikossd. Haastatteluista sovittiin puhelimitse, jossa yhteydes-
sd kerroin lyhyesti tutkimuksesta ja sen tavoitteista. Haastateltavat asennoitui-
vat tutkimuksen tiedonantajina toimimiseen erittdin positiivisesti eikd kukaan
kieltaytynyt haastattelupyynnostd. Haastattelusta sopimisen ja haastattelutilan-
teen vidlinen aika oli haastateltavien aikatauluista riippuen kahdesta pdivasta
vajaaseen kuukauteen ja vain kahdesti haastatteluaikaa siirrettiin inhimillisestd
erehdyksestd tai ylldttavistd tyokiireistd johtuen. Haastattelujen kesto vaihteli
puolesta tunnista vajaaseen kahteen tuntiin. Haastateltavat olivat case-yrityksen
edustajien mainitsemia tai verkostoyrityksen johdon nimedmid henkilsitd, jotka
osallistuvat yritysten véliseen yhteydenpitoon, pienissad yrityksissd timd henki-
16 usein on toimitusjohtaja/ yrittdjd. Yhdessa yrityksessd haastatteluun osallistui
samanaikaisesti kaksi henkil64, joista kumpikin on ldheisesti tekemisissd case-
yrityksen kanssa. Haastattelussa edettiin taulukossa 12 esitetyn teemalistan
mukaisesti. Kaikkia kohtia ei vilttamaittd jokaisen kanssa ole késitelty (esim.
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arvoja tai laatujdrjestelméd). Tarvittaessa on esitetty tarkentavia kysymyksid
sekd lopuksi vield tiedusteltu muita mieleen tulleita asioita teemaan liittyen.
Myo6hemmin haastateltaville tarjottiin mahdollisuus tarkistaa litteroidut tekstit,
tosin tdydentdvid kommentteja niihin ei siind vaiheessa tullut. Joiltakin verkos-
ton yhteistyoyrityksiltd on saatu lisdksi tdydentdvdd kirjallista materiaalia
(esim. liiketoimintasuunnitelma, laatustrategia, tuotteeseen liittyvét kirjalliset
laatuohjeet).

Teemahaastattelussa (josta kdytetddn myos nimityksid puolistrukturoitu
tai kohdennettu haastattelu) kysymykset ovat sisdlloltddn kaikille samoja, mutta
sanamuoto sekd jdrjestys voivat vaihdella; myosk&ddn valmiita vastausvaihtoeh-
toja ei anneta. Teemahaastattelulle ominaista on siis haastattelun kohdentumi-
nen tiettyihin teemoihin, ennalta mietittyihin ndkokulmiin, jotka tutkija on il-
mioon perehdyttyddn maddritellyt. Teemahaastattelu tutkimuksen tiedonke-
ruumenetelménd sisdltdd tiettyja ominaispiirteitd. Ensinndkin tiedetddn, ettd
haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen. Tadssd haastatellut henkilot ovat
niitd, jotka kdytdnnossd toimivat yhteistyossd case-yrityksen kanssa. Lisdksi
teemahaastattelun ominaispiirre on tutkijan tekema sisdllon- tai tilanneanalyysi,
jonka avulla paddytddn tiettyihin oletuksiin, joiden pohjalle haastattelurungon
voi rakentaa. Tdssd tutkimuksessa olen ennen haastattelujen suorittamista selvi-
tellyt alustavasti ilmion rakenteita, prosesseja ja kokonaisuutta seka kirjallisuu-
den ettd case-yrityksestd saadun informaation perusteella. Teemahaastattelun
kaytto ei sido haastattelukertojen médrdd tai haastattelun ”syvyyttd” ja etene-
minen tiettyjen keskeisten teemojen varassa korostaa haastateltavan dédnen kuu-
lumista ja heidédn ilmitlle antaman merkityksen tulkintaa. (Hirsjdrvi & Hurme
2006:47-48; Tuomi & Sarajarvi 2002:77-79)

6.4 Empiirisen aineiston analysoinnista

Haastatteluaineiston analysoinnin voidaan katsoa alkaneen osittain jo haastatte-
lutilanteessa, jossa tutkijana pyrin havainnoimaan ilmiétd esimerkiksi haastatel-
tavan kuvatessa laatuun liittyvid toimia. Analysointi jatkui haastatteluja puret-
taessa ja litteroitaessa, minkad pyrin tekemé&ddn mahdollisimman pian haastatte-
lujen jdlkeen. Tama oli tarkedd, jotta olisi pystynyt palaamaan mahdollisiin tady-
dennettdviin tai selvennettdviin tietoihin haastattelujen jdlkeen. Haastatteluai-
neistoa on analysoitu sisdllonanalyysilld, jossa tutkija pyrkii 16ytamaan litte-
roidusta tekstistd ilmiotd kuvaavia ja selittdvid elementtejd. Tassd tutkimukses-
sa sisdllonanalyysi on toteutettu kuuntelemalla ja lukemalla, apuna ei ole kdy-
tetty mitddan laadullisen aineiston analyysiohjelmaa. Analyysissa korostuu tul-
kinta ja péddttely. Padttely tdssd yhteydessd on enemmaén abduktiivista kuin in-
duktiivista. Induktiivisessa péddttelyssd on keskeistd aineistoldhtoisyys. Abduk-
tiivisessa pdéttelyssd tutkijalla on valmiina joitakin teoreettisia johtoideoita, joi-
ta han pyrkii todentamaan aineiston avulla. (Hirsjarvi & Hurme 2006:136; Tuo-
mi & Sarajarvi 2002:97) Tutkijan johtoideat tdssd sisdllonanalyysissa ovat tut-
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kimuksen viitekehyksen elementit laatu ja oppiminen yritysten véalisessa yhteis-
tyOsséd sekd erityisesti mahdolliset arvoinnovaatiot.

Eskolan (2001:136-138) esittdimdn laadullisen analyysin eri tyyppien - ai-
neistoldhtoinen, teoriasidonnainen ja teorialdhtéinen - mukaan tdmé tutkimus
voidaan luokitella teoriasidonnaiseksi (tai teoriaohjaavaksi). Aineistoldhtdisessa
analyysissa pyritddn luomaan tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus,
siind aiemmilla havainnolla, tiedoilla tai teorioilla ei ole vaikutusta analyysin
toteuttamiseen, esimerkiksi fenomenologinen tutkimus tai grounded theory,
josta Hirsjdrvi ja Hurme (2006:164) kayttavat suomenkielistd termi ankkuroitu
teoria. Teorialdhtoisessd tutkimuksessa pyrkimyksend on testata teoriaa uudes-
sa kontekstissa. Teorialdhtdinen analyysi on luonnontieteellisen tutkimuksen
perinteinen malli. Aineistoldhtdisestd ja teorialdhtoisestd analyysista poiketen
teoriasidonnainen analyysi sisdltdd teoriakytkentdjd, mutta ei ole teoriaa testaa-
va. Teoria toimii apuna analyysin etenemisessd ja aiempi tieto ohjaa analyysia
avaten uusia ajattelun uria. T&lloin analyysi etenee abduktiivisesti tutkijan ajat-
telun perustuessa teoreettisten mallien ja empiirisen aineiston vuorovaikutuk-
seen.



7 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssd luvussa esitetddan empiirisen tutkimuksen tuloksia, jotka perustuvat seka
tutkimushaastatteluihin ettd saatuihin kirjallisiin ja muihin dokumentteihin.
Tama tutkimuksen aineistotriangulaatio lisdd tulosten monipuolisuutta ja luo-
tettavuutta. Tulosten esittelyn yhteydessa referoidaan kirjallisten dokumenttien
(Tiivin laatukésikirja, Tiivi ARVOT kirjanen) lisdksi myo6s haastatteluja, joissa
lahde on merkitty taulukon 10 mukaisin kirjaimin (B-I). Paitsi havainnollista-
maan empiirisen tutkimuksen tuloksia, kdytetyt lainaukset toimivat myos teh-
tyjen pddtelmien perusteluina. Tulokset kuvataan sisédllonanalyysin kaltaisesti
keskittyen tutkimuksen teorian kannalta merkittdaviin pelkistyksiin. Tulosten
esittdmisjdrjestys perustuu teemahaastattelussa késiteltyihin asioihin: yhteis-
tyon kehittyminen, toiminta arvoketjussa (sisdltden informaation kulun), laatu
ja laadun parantaminen, kehitysprojektit ja innovaatiot. Lisdksi luvussa 7.5 kési-
tellddn asiakaspalautetta ja arvoja.

7.1 Yhteistyon kehittymisestd ja tavoitteista

Verkoston muotoutuminen ja yhteistyon kehittyminen on yleensd ollut vahit-
tdin tapahtuva prosessi, jonka kuluessa kumppanit oppivat tuntemaan toisiaan
ja yritysten toimintatapoja ja samalla luottamus hiljalleen lisddntyy. Yhteistyon
tuottaessa positiivista tulosta sitoutuminen kasvaa (vrt. Wilson & Mummalane-
ni 1986, kuva 9). T4td sitoutumista kuvaavaa on se, miten osa yhteistydsuhteista
on hyvinkin pitkdaikaisia, 10-20 vuotta. Pitkdaikaisessa yhteistyossd kontaktien
myotd henkilttasolla opitaan tuntemaan toinen toisensa, mikd helpottaa asioi-
den hoitamista (vrt. sosiaalinen pddoma). Verkostossa on esimerkkeja siitd, mi-
ten pienet yritykset ovat kasvaneet Tiivin rinnalla ja sitoutuminen yhteistyohon
nakyy myos investoinneissa. Suhteen kehittyessa ja luottamuksen lisddntyessa
myos pitkdjanteisempi kehittdminen ja sithen panostaminen mahdollistuu. Mo-
lemminpuolista hyotymistd (win-win -periaate, vrt. mm. Vesalainen 2002) pide-
tadn tarkedna.
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"yhteistyd on kehittynyt vuosien varrella tietylle tasolle mutta tietenkin aina kun uusia ihmi-
sid tulee — tddlld nyt ei ole tullut uusia ihmisid — mutta sielld on vuosien varrella tullut uusia
ihmisid... se tuo aina omat haasteensa kun tulee uusi persoona niin sanottuun pdivittiiseen
kaupankiyntiin” (myyntipaallikké D)”koko ajan koetetaan kehittyi tissi Tiivin rinnalla.
...me ollaan siind sitte investoitu tuo laajennus” (toimitusjohtaja E) ”...jos halutaan tuote-
kehitysti aikaiseksi niin lyhyelld syklilld eldminen ei tuota tulosta ja meillikin on varmuus et-
td on pitkdaikainen kumppani... on mahdollisuus siihen uhrata aikaa ja keksid uusia ratkaisu-
ja... oon huomannu ettdi nyt enemmin kuin ennen panostetaan pitkdaikasempaan kump-
panuuteen... molemminpuolista hydtyd” (myyntipéallikko G)

Kohtuullisen pitkdaikaisessakaan yhteistyossé ei asiakassuhde ole mikéddn itses-
tddnselvyys, vaan sen hoitamiseen on panostettava - kuitenkin kilpailu niin
hinnan kuin laadun osalta monissa komponenteissa kiristyy.

"meilli tissd viime kesin paikkeilla pieni ryppy rakkauteen tuli.... hintaerimielisyyksid ja sit-
ten kaipa siind oli jotain laatuvikaa mutta nytten... tavoitteena on etti saaha Tiivi pidettyd
asiakkaana hoidettua hyvin ja palveltua hyvin ja jatketaan sitd yhteistydtd ja koitetaan palvel-
la niin hyvin kuin mahdollista... oli henkildstopulaa... ei keritty hoitamaan niin hyvin sitd
asiakassuhdetta kuin olis pitinyt” (myyntipaallikko I)

Tutkimusaineiston yrityksistd erds on oikeastaan perustettu ikddn kuin Tiivin
“aloitteesta” tavoitteena saada tarvittavia osia omalta paikkakunnalta. Taman
laajennetun yrityksen (vrt. Davis & Spekman 2004) idean ohella myos toiminto-
jen ulkoistaminen ndkyy verkoston kehityksessa.

“Ne tuli aiemmin tuolta eteli-Suomesta... Joo mi olin Tiivilli toissd ja ne sielld sitten vihdi
niinko esitti tillaista” (yrittdgja H) ”...aikaisemminhan tdmd oli Tiivin omaa hommaa niilld
oli tdmd vastaava tuotanto... ne halus siitd pddsti eroon ja me huomattiin tissi markkinara-
koa ja sen jilkeen se toiminta siirrettiin tinne..” (toimitusjohtaja E)

Tiivin merkitys verkostoyrityksen asiakkaana arvioidaan yleisesti korkealle,
jotkut olivat valmiit ilmoittamaan jopa prosentteina, jolloin pieninkin ilmoitettu
%-osuus oli 60. Muita luonnehdintoja olivat esimerkiksi ”erds merkittavimmis-
td” tai “merkittdvin kotimaisista ikkunanvalmistajista”. Tutkimuksen kohde-
verkostossa on sekd yrityksid, joiden asiakkaina on myo6s muita rakennuspuu-
tuoteteollisuuden (ldhinnéd ovi- ja ikkuna) yrityksid, seka yrityksid, joille Tiivi on
kdytdnnossd (miltei) ainoa asiakas. Muutamilla yrityksilldi on myos vientid.
Omasta asemasta Tiivin verkostossa useimmilla on realistinen késitys ja oma
kapasiteetti ja mahdollisuudet suhteessa Tiiviin tunnetaan. Pddtoimittajan ky-
seessd ollessa niin verkostoyritykseltd kuin Tiiviltdkin saatu informaatio oli yh-
tenevd. Tiivin merkitys tdrkednd asiakkaana siis tunnustettiin yleisesti, mutta
toisaalta ymmadrretdadn myos se, ettd yksi asiakas ei saisi olla yrityksen elaméan

kysymys.

”

”... on mielekdistikin ettd tulee muualta ...ei me ihan kaikkea” (toimitusjohtaja B) ”....ei siti
tarkota ettdi jos Tiivin yhteistyokuvio loppuu niin myo ei kuolla mutta on niinku merkittivd
tirked keskisuuri asiakas” (myyntipaallikko I)

Tuotteet, joita verkoston yrityksistd Tiiville toimitetaan ovat useimmiten asia-
kaskohtaisia, joita on kehitetty ja kehitetddn yhteistydssd. Vaikka tietyissd tuot-
teissa (esimerkiksi tiivisteet) on kaikille ikkunanvalmistajille soveltuvia yleisid
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malleja, on tyypillisesti jokaisella ikkunamerkilld omia hieman kilpailijoiden
tuotteista poikkeavia malleja ja muotoja. Luottamuksen sdilyminen yhteis-
tyosuhteessa edellyttdd, ettei nditd yhteisen kehittdmisen tuloksia levitetd mui-
den tietoon. Pitkdjdnteiseen yhteistyohon liittyen toivotaan myo6s ennakoidum-
paa tietoa tulevasta, mikd helpottaisi oman kapasiteetin kdyton suunnittelua
verkostoyrityksessa.

”...yleisid kiytetidn aika paljon mutta asiakkaalla on omia profiileja. ... on ollu Tiivin omia ja
sitten niille toki menee nditd yleisid profiileja... nyt me ollaan suunniteltu niille yks uus pro-
fiili se on vield auki meneekd se lipi...” (myyntipallikko G) “yhteistydneuvotteluissa pdis-
tiin sithen etti me ei myydi nditd muille... ettd kun ne ostaa meidin kapasiteetin niin meidin

”

ei kannata ldhted myymdin niitd jokaiselle” (yrittdja C) ”...jatkossa yhi enemmin meidin
tulee pystyi ennakoimaan mitd tehddin tulevaisuudessa ...meiddn tiytyy kuukausia etukdi-
teen jo lihted miettimdin nditd - jopa ensi kesdd mietitddn tilld hetkelld - maalaamon kapasi-
teettia ja niin edelleen ja ndid on semmosia asioita jotka meidin tulee tietdd ...ihan semmonen
rohkea kertomus heiltikin ettd mikdi ne on ajatellu tistd yhteistydsti ja miki on meidin osuus
mikd tulee kilpailijalta...” (myyntipaallikko D)

Tiivin ndkokulmasta yhteistyosuhteiden kehittyminen niinikddn on ollut pro-
sessi.

”..toiminnallinen prosessi, ettd on edellytykset oikean laatuista laadukasta tavaraa toimitta-
maan ... tehddidn koetoimituksia ja henkilot kiy asioita lipi ja jos ei tunnu onnistuvan ei voi
mitddn... mutta kun onnistuu ja tarve on molemminpuolinen niin siitd se lihtee” (Tiivin
edustaja)

Tiivin laatuké&sikirjan mukaan toimittaja-arvioinnissa kiinnitetidn huomiota
tekniseen pidtevyyteen, hinta/laatusuhtee-seen, toimitushistoriaan, tekniseen
tukee ja toimitusvarmuuteen. Arvioinnissa kdytettdvind menetelminad ovat ma-
teriaalin testaus, paikanpdilld suoritetut arvioinnit ja muiden asiakkaiden ko-
kemukset. (Tiivin laatukasikirja, luku 7: hankinta)

7.2 Kidytinnon toiminta arvoketjussa

Kédytannon toiminnan kuvaus sisédltdd materiaali- ja informaatiovirtoihin liitty-
védt toiminnot. Samassa yhteydessd haastatteluissa selvitettiin myos palautteen
saamiseen ja reklamaatioihin liittyvid seikkoja; niitd koskevat tulokset késitel-
laan laadun yhteydessa.

Tilaukset verkoston yrityksille tulevat sahkopostilla tai faksilla ja yhd ene-
nevdssd mddrin suorina yhteyksing tietojdrjestelmien vililld. Taman tietojdrjes-
telmien integraatiokehityksen toivotaan vahentdvan virheitd, tosin myonnetaan
inhimillisen tekijan vaikutukset informaation kulkuun (vrt. Childerhouse ym.
2003b). Toimitetut tavarat verkoston yritys pystyy suoraan kuittaamaan Tiivin
jdrjestelmddn, jolloin tuotannossa on ajantasainen informaatio.

"meille tulee uusi tietojirjestelmd, jolla pystyttiis imuroimaan sieltd heidin tietojirjestelmds-
td” (myyntipaallikko D) “tilaus tulee tind pdivind sihkdisessd muodossa eli tuommonen
intranet verkko josta kiyddin poimimassa meidin tietokantaan ja siitd kautta lihtee etene-
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miin mitenkd tehddin... tuotantotilaukset tuonne halliin ja samalla tulee laskutuspuolen tie-
to mitd sieltd on tilattu” (toimitusjohtaja B) “paperi vihenee ja paperista tietojirjestelmdiin
lyomisessd tulevat inhimilliset virheet poistuisi... Tietysti sinnekin voi vddrin nappdilld...”
(Tiivin edustaja) “kun toimittajat tuo meille tavaraa tulee suoraan nikyviin siihen tietojir-
jestelmdiin ja voidaan mahdollisimman pian korjata ja tiedetidn mitd tulee ja miti ei” (Tiivin
edustaja)

Materiaalivirtojen osalta fyysinen ldheisyys tuo logistista etua. Tutkimuksen
verkostoyrityksistd neljd sijaitsee samalla paikkakunnalla Haapajdrvelld, sen
keskustaajamassa. Huomattava etu on eristyslasielementtitehtaan sijainti kay-
tannollisesti katsoen samassa pihapiirissd. Ennen nykyisen hallin valmistumista
on yrityksen lasin leikkaus tapahtunut Tiivin tiloissa. Mielenkiintoinen havain-
to on, ettd pitkdaikaisesta suhteesta (20 vuotta) ja sijainnista johtuen eristys-
lasielementtitehdas saatetaan mieltdd Tiivin omaksi toiminnaksi. Tétd ei yrittdja
kuitenkaan pidd pahana asiana.

"(kun uutta hallia suunniteltiin) tavoitteena oli ettd ollaan trukkimatkan pidssi Tiivistd...
tami on selked kilpailu- ja kustannusetu. Jos lasit tuotaisiin kumipyorilld, olisi sama missd si-
jaittaisiin.” (toimitusjohtaja B)

”...ja osa noista myyjistikin on aina esitelleet sitd asiakkaalle ettd tdssd on meidin lasinval-
mistus. Ne esittelee than niinko Tiivin tehtaana” (toimitusjohtaja B)

Toimitusaikaa tilauksesta on yleenséd viikosta kahteen. Vuosisopimustyyppises-
ti on tiedossa asiakkaan tarpeet, mutta toiminta konkretisoituu tilauksen saa-
vuttua. Koska tavaran ei haluta (eikd ole mahdollistakaan) seisovan varastossa,
on toimitusten ajoittaminen tdrkedd etenkin asiakaskohtaisissa isommissa kom-
ponenteissa. Toiveena on saada ennakoidumpaa tietoa tulevasta kulutuksesta,
jotta verkostossa pystytddn reagoimaan; tdméd korostuu harvinaisempien tuot-
teiden osalta, jotka ovat usein yksittdiskappaleita (esimerkiksi erikoislasit).

”...sovitaan vuosisopimuksilla tuotteet ...suurin piirtein ne toimitusmdirdt... vuositarpeet
suurin piirtein mikd se kokonaisvolyymi ja jakautuma... ” (toimitusjohtaja F) ”...tilld het-
kelli niin pieni se alue mihin tavaraa pystyy viemiddn... tavallaan niinko JOT menetelmilli...
useamman kerran pdivissi toimitetaan pojille lasia” (toimitusjohtaja B) ”...tdd ketju mitdi
me tidlld tehddin ei pysty reagoimaan aivan mihin tahansa...” (myyntipééllikko D)

Yleisesti toimitusvarmuus on hyvad, mutta luonnollista on, ettd aina ei voida
onnistua. Molemmin puolin toivotaan mahdollisista ongelmista ja viivdstyksis-
td saatavan tietoa mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Niin tuotannossa, raa-
ka-aineiden saatavuudessa kuin informaation kulussakin vaikuttavien useiden
eri tekijoiden yhteen sovittaminen ei ole pitkissa toimitusketjuissa aina helppoa.

”...oli ikivd tilanne ...osat on pantu meilld linjalle ja tind aamuna vasta ilmoitettiin ettd ....
ei saa ja meilli osat seisoo tuolla tuotannossa ...jos ei pysy siini tydjonossa niin ennakkoon
ilmoittaminen ettd me ei pantais niitd tinne tuotantoon...” (Tiivin edustaja)”...meinas yo-
uni mennd.... oli ongelmia meiddn toimittajan kanssa .. .ettei pidsty omaa tuotantoa ajaan si-
sdin koska ei ollu mistd ajaa.” (myyntipallikko D)

Tiedonkulku kdytdnnon toiminnassa on yhteistyon sujumisen erds edellytys.
Yhteydenpitoa hoidetaan puhelimen ja sahkopostin lisdksi myos henkilokohtai-
semmilla kontakteilla. Suhteen asiakas-toimittaja-luonteeseen liittyen on luon-
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nollista, ettd yhteydenpito on aktiivisempaa verkostoyrityksestd Tiivin suun-
taan kuin toisinpdin, mutta toisaalta yhteydenottoa asiakkaalta pidetdan merk-
king siitd, ettd asema toimittajana on sdilytetty. Mutkattomat sosiaaliset suhteet
ja kumppanin tunteminen ovat tdrkeitd; nama lisddvat luottamusta, joka osal-
taan vaikuttaa positiivisesti my0s tiedon kulkuun. Yleisesti haastatellut koros-
tivat tekemisissd olemista hyvin laajasti ja monien kanssa, mys suoria kontak-
teja tuotantoon. Tyontekijoilld oleva hiljainen tieto ja kdytdannon asiantuntijuus
nahd&an tarkedna.

"kylli viikoittain ainakin puhelimessa ollaan yhteyksissi ja kiyddin tihiddn tasasesti tuolla
Titvilld. .. ja sdhkdposti...” (toimitusjohtaja E) ”...vierailuja puolin ja toisin... tietenkin me
enemmiin kuin he” (myyntipddllikkoé D) “Ostot puhelimessa... jos tarvetta ne saattaa soit-
taa ...jos niilld ei oo ollu pitkdin aikaan tarvetta niin huolestuu, ettd miki on” (toimitusjoh-
taja F) "kun ollaan ndin lihelld, niin kylld tissd pdivittdin kiyddin kuuppailemassa” (toimi-
tusjohtaja B) “lasittajathan ne tavallaan meidin (tuotteen osalta) spesialisteja on tuolla Tii-
villd” (toimitusjohtaja B)

Osittain laatupalautteeseen ja reklamaatioihin mutta my6s muuhun informaati-
oon liittyen esille tuli myos toimintatapa, ettd kun asiat menee hyvin, ei palau-
tetta tule. Toisaalta timd yleisen informaation ja palautteen saaminen on myos
henkilokysymys ja liittyy yleiseen asiakkaan kanssa tekemissa olemisen volyy-
miin. Tiedon kulun merkitys korostuu muutostilanteissa ja tuotekehitysprojek-
tien yhteydessd siihen toivotaan parannusta.

"Tietoa pitiis enemmdn litkkua kun meillikin on rajallinen tdmd ns. tyontekijoitten mdrdi
tadlld ei meilld ole aikaa tarpeeksi tdmmdsiin projekteihin” (myyntipdallikko D) ”...tuota
palautetta yleensi tulee jos on jossakin ongelmia ... muuten kylld se tahtoo olla niin jos ei mi-
tddn kuulu kaikki on niinku hyvin” (myyntipaéllikko G) “no kehuja vihempi saahaan, mut-
ta se on otettu silli lailla ettd jos ei moitteita tuu, niin ne on silloin hyvid. Jos ei kuulu mitiin
kaikki on hyvin.” (yrittdja C) “palautetta tulee kylli yleistikin palautetta piivittiin koska
Tiivi on sellainen asiakas jonka kanssa olen varmaan eniten tekemisissi viikottain se tulee siti
kautta kun puhutaan muutakin niin sitd tietoa tulee kuitenkin tinne pdin aika hyvin”
(myyntipaallikks D)

7.3 Laadusta ja jatkuvasta parantamisesta

Osittain tuotteen laatu on maédritelty standardeissa ja normeissa, mutta koska
niissd yleensd kerrotaan vain laadun alaraja, ei se asiakkaalle riitd, vaan kdytan-
nossd laatutaso on korkeampi. Tiettyjen komponenttien (esimerkiksi alumiini-
profiilit, kaihtimet) osalta kansallinen standardointi on kuitenkin selkedd, jol-
loin noudatetaan sen mukaista toimintatapaa.

"Nykydinhin asiakas vaatii parempaa laatua kuin ndissi normeissa on kirjattuna... vihim-
méisvaatimukset on RT- kortin mukaiset laatuvaatimukset mutta asiakas vaatii parempaa...
esimerkiksi RT-kortin mukainen lasin laatumdirite sallii naarmuja ja silmid sinne ja sulama-
tontakin ainesta jonkun verran mutta asiakas ei salli minkddnlaista jilked eli turha sinne on
mennd RT-kortin kanssa selittdmdin ettd laatu on tidmin mukainen.” (Tiivin edustaja) "Ei
standardeihin timdn pdivin laatutaso meilld perustu... ei ole standardia joka yltdiisi tinne ta-
solle” (toimitusjohtaja B) “tekninen puoli on hoidossa EN-normiston mukaan ja niiden mu-
kaan toimitaan... Aika pitkille on normitettu timd alue maalattu alumiiniprofiili ikkunateol-
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”

lisuudelle...sen mukaan menndin... muototoleranssit ja pinnan laadulla on omat...
(myyntipaallikko D) ”...perustuu standardeihin eli sielli on sileen paksuus jota ei saa alit-
.t?c;_]iﬁ)z tietyt narumddrdit ja vetonarut pitid olla nditd UV-suojattuja ja niin poispdin.” (yritta-
Ja
Puutavaran (aihioiden) osalta tuotteille on yhteisesti sovitut selkeit asiakaskoh-
taiset laatumaédritteet. Esimerkiksi tuotekoodilla SJ-2s oks verkostoyrityksen
laatuohjeessa (kamera / sormijatko pvm 270206) maédritellddn sormijatketulle
kahden sivun oksattomalle 50*100*6000 Tiivin tuotteelle puun kosteus, oksat,
halkeamat, lapevdaryys, kierous, syrjavadryys, vajaasdrmadisyys, pihkatasku
ym. laatutekijat. Talloin epéselvyyksid laadun suhteen ei pitéisi olla.

"meilli on asiakkaittain ja per tuotteittain semmonen paperi missi kerrotaan minkdlainen se
tuote on ja mitd saa olla millikin kantilla ja syrjdlld minkdlaisia niiku oksien koko ja muut
mddritelty siind on midritelty se asiakkaan tuotteitten laatu” (myyntipaallikko I)

Haastatellut henkilot kautta linjan korostivat laadun suhteen kaikki osa-alueet
huomioivaa laajaa ndkemystd (mm. Lillrank 1990; Feigenbaum 1991). Laaja laa-
tukésitys sisdltdd sekd tuotteen ettd toiminnan laadun. Yleisesti toiminnan laa-
dussa koetaan olevan jatkuvan parantamisen tarvetta ja siihen myos halutaan
tarttua.

”...sanotaan, ettd toiminnan laatu... sehdin ei oo pelkdistidn se tiivisteen pitki mikdi tehhdidn
sithen sisiltyy monta muutaki asiaa ...koko se ketju kaikkine tilauksen kisittelyineen toimi-
tuksineen pakkauksineen kuletuksineen ...tdd on se toimitus josa yhtend osana on se konkreet-
tinen tuote mutta se meijin toimitus on paljo isompi mitd se kdsin hypisteltivd tavara.”
(toimitusjohtaja F) ”...enemmdin toiminnan laadussa ongelmia kuin tuotteen laadussa. Sii-
hen me ollaan valmiit panostamaan ja sithen varmaan kiyddin keskusteluja Tiivinkin kans-
sa... ettd tdmmostd syvempdi yhteistydtd tidmin toiminnanohjausjdrjestelmin myotd...”
(myyntipéaallikko D)

Yhtendinen laatukasitys kehittyy yhteistyon myotd keskusteluissa ja neuvotte-
luissa ja siihen liittyy jatkuva muutos (ja oppiminen). Laatukésityksessd kuten
muussakin kieleen perustuvassa kommunikoinnissa on aina tulkintaa mukana
- tdmén vuoksi laatuun liittyvdd dokumentaatiota ja asioiden kirjallista sopi-
mista pidetddn tdarkednd. Tiivin laatukdsikirjan mukaan pyritddn selkeisiin maa-
rittelyihin tilausvaiheessa sekd varmistamaan, ettd toimittaja ymmartdd vaati-
mukset samalla tavalla. Laatukasityksen yhtendisyyttd koko toimitusketjussa
pyrkivdat myos verkostoyritykset pitimddn ylld informoimalla edelleen omia
alihankkijoitaan.

"Hyvin hankintatoimen edellytyksendi on, etti hankintoja koskevat vaatimukset ovat selvisti
mddritellyt ja niisti on ilmoitettu toimittajalle ja timd on ne tiysin ymmirtinyt.” (Tiivin
laatukaésikirja, luku 7: hankinta) ”...yhteinen laatukidsitys... konkreettisen tuotteen osalta
on se hyviksytty masteri ja piirustus... Muu toiminta... ndissd neuvotteluissa, keskusteluis-
sa... tamd toiminnan laatu se kehittyy sen yhteistyon mydéti ja laatukdsitys on semmonen
asia ettd se muuttuu koko ajan ei se oo mikdin kiveen hakattu taulu... ettd kun se on tindi
pdivind timmonen se muuttuu ja kehittyy ja pitid vaan tiedostaa ettd se niin menee...” (toi-
mitusjohtaja F) “jos laatupoikkeamia tulee niin kdymme toisissamme kylissd ja katotaan ja
asioita kirjataan ylos ja papereihin mahdollisimman tarkkaan ja jo vuosisopimuksiin miki se
pitdi olla” (Tiivin edustaja) “omille alihankkijoille annettu namd samat laatuvaatimukset jo-
ta ollaan Tiiviltd saatu” (toimitusjohtaja E)
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Toimintatapana jatkuva parantaminen on sisdistetty verkoston yrityksissa.
Koska Tiivin tuotteen laatutaso on tunnetusti korkea, pakottaa se verkostoyri-
tykset laadukkaaseen toimintaan. Tdmd nékyy niin raaka-aineissa kuin tuotan-
tolaitteistoissakin. Monien materiaalien laaja hinta- ja laatuhaitari on tullut toi-
minnan myotd koetuksi ja tdssd ovat verkoston yritykset oppineet kdyttamaan
laatuvaatimukset parhaiten tdayttdvad, vaikkakin kalliimpaa materiaalia.
Asianmukainen tuotantolaitteisto ja siihen tehdyt investoinnit ovat myos vai-
kuttaneet laatuun.

"Kylld Tiivi on meille opettanut laatua, on opittu joskus kantapddn kautta... eniten palautet-
ta ja reklamaatioita saadaan Tiiviltd” (toimitusjohtaja B) ”...ne on meilld parasta miti saa.
Sitd on joskus erehtynyt nithin halpatuotteisiin mutta niistd joutuu luopumaan heti ei ne pe-
laa... pitkissd juoksussa hidastaa tuotantoa...” (yrittdja H) ”...uusien laitteiden myotd siel-
lid on systeemi parantunut, virheet on vihentyny... laadullisia ongelmia ei ...ne on vihene-

mdin pdin” (Tiivin edustaja verkostoyrityksestd)

Laadun oppimiseen liittyen kaikkien tyontekijoiden osaaminen on tdrkedd. Tas-
sd korostuu myos yrityksiin toiminnan ja kokemuksen my6tda muodostuva hil-
jainen tieto.

”...kaikki jotka tuotannossa toimii... niin oppii tuntemaan ulkonddlti ja tietdmdin ettd timdi
on se ja tiytyy tehdi ndin ja ndin ... vaikka laatujdrjestelmdin pitiis kirjata niin ettd kuka
tahansa pystyy menemdin ja tekemddn sen tyon niin ja toistaa sen samalla tavalla niin se oo
kaytannossid mahdollista... sielli on hyvin paljon sellaista tietoa mikdi on niilld tyontekijoilld
itelld.” (myyntipddllikko D) “Yhteinen laatukdsitys... se on tilld hetkelld semmosta hiljais-
ta tietoa joka on vuosien kuluessa muodostunut... on opittu asioita minkilainen pitid tuot-
teen olla” (toimitusjohtaja B)

Harvalla verkostoyritykselld kuitenkaan oli laatuun liittyvad jarjestelmallistd,
kirjallista dokumentaatiota tai sitd ei mielletty laatujdrjestelméksi, mikd pienissa
yrityksissa onkin tyypillinen toimintatapa.

“on siti aina mietitty ettd olisi hyvd olla mutta pienessi firmassa on ettd tahtoo olla sitd tou-
hua...” (toimitusjohtaja B) "Meilld on sisdinen laadunvalvonta... tarkottaa sitd, ettd me pie-
tddn kirjaa ja meiltd l6ytyy dokumentti kaikista tuotteista... se on vain semmonen kevii ver-
sio joka on katsottu riittiviksi meidin yrityksessid” (yrittdja C)

7.4 Reklamaatioiden ja laatuerimielisyyksien kasittely

Vaikka laatua pyritddn pitaimddn ylld ja sen oppimista pidetddn tdrkednd, ei
kdaytannossd kuitenkaan kokonaan viltytd reklamaatioilta. Liittyen Tiivin kor-
keaan laatuimagoon, ilmoittivat useat verkostoyritykset saavansa eniten rekla-
maatioita juuri Tiivilta.

"Tiivilld on oma laatu paljon korkeampi ja se on minun mielestd hyvi ettd tuotteen imagoa
pidetdin ylld ...muilta ikkunanvalmistajilta ei tule oikeastaan koskaan reklamaatioita” (toi-
mitusjohtaja B) "Tiivilti tulee (muihin asiakkaisiin verrattuna) sanotaan etti ainakin rekla-
maatioista sielti tulee suuri osuus...” (myyntipdéllikko D)
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Asiakkaan pitdminen tyytyvédisend on reklamaatiotilanteessa tdrkedd ja valiton
reagointi asiakkaan suuntaan oleellisempaa kuin syyllisen etsiminen. Verkoston
yrityksissd halutaan ratkaista mahdolliset laatuerimielisyydet Tiivin kanssa no-
peasti, jotta hdirion aiheuttama haitta esimerkiksi tuotannolle jdisi mahdolli-
simman vadhdiseksi. Reklamaatioiden asiallinen ja nopea hoitaminen on my®os
hyvédd mainosta ja lisdd luottamusta.

”No ne kdsitelldin heti kun ilmenee niin hoidetaan pois asiallisesti ...jos se on meistdi tai vaik-
ka se on miten niin laitetaan uusi tilalle” (yrittdja C) ”...jos asiakas toteaa ettd tuotteessa on
virhe... no se kertoo mikdi siind on vikana mikd pitds olla eri tavalla... sehin pittid saada siti
tuotetta sinne mahdollisimman dkkid ettei se atheuta hdiriéé (asiakkaan) toimintaan ja syy et-
td mistd se johtuu se voidaan selvittid mychemmin sillon kun jotakin on pielessd ensimmiii-
nen homma mikd pitdd hoitaa on minusta ettd asiakkaan toiminnan mahollisimman pieni hdi-
rid.. syy se katotaan jilestdpiin” (toimitusjohtaja F) . kielteistd palautetta ei pidi pelitd,
mutta jos virheitd tulee, ne hoidetaan kuntoon... joskus hyvin hoidettu reklamaatio saattaa ol-
la parasta mainosta ... ettd pojat laitto asian kuntoon nithin voi luottaa... ” (Tiivin edusta-

ja)

Laatutason sdilyttdminen on toisinaan vaikeaa ja siihen liittyy jatkuvaa palau-
tetta ja oppimista. Tyontekijoiden kouluttautumisen ohella asenne on merkitta-
vd laadun sdilymiseen vaikuttava tekija. Tuotannossa tyon yksitoikkoisuus
saattaa vaikuttaa tarkkaavaisuuteen, jolloin laatupoikkeamiin ei reagoidakaan
kuten pitdisi.

"Enemmdnhdn se on laaduttomuuden kuin laadun kisittelemistd... vaikka samatkin virheet
toistuu niin aina pitdis jaksaa sitd niin kauan kdydi lipi etti ne harvenee ja vihitellen pois-
tuu.” (Tiivin edustaja) "voi sanoa etti sen (lnadun) eteen joutuu hirveesti tekemiddin toiti
vaikka on koneet ja laitteet mutta kylli se vaatii jatkuvaa panostamista... ihminen on semmo-
nen kun se tekee se antaa sen laatutason aina laskee ja tulee se pomppaus ettdi sitd pitdi silloin
tialloin palauttaa... ettd rupeaa tulemaan kertymdin reklamaatioita eli huomaa pikkusen vi-
linpitamdttomyytti. Onko se ithminen semmonen etti kun se tekkee, niin ajattelloo muitakin
ja sitte ei oo niin skarppina ...linjamaista tuotantoa niin se on yksitoikkoista tuo touhu tuolla
...varmaan puutuu mieleltdin” (toimitusjohtaja B)

Tuotteen laadun osalta Tiivi odottaa verkostoyrityksiltd omaa laadunhallintaa,
jotta mahdollisimman véahan virheellisid tuotteita tulisi yrityksen tuotantolinjal-
le asti. Tama vaikuttaa olevan enemmain asenne- kuin osaamiskysymys. Asen-
teen pitiminen kohdallaan auttaa sdilyttimddn aseman Tiivin toimittajana.

"huolellisuus siind tekemisessi ja tuotteen viimeistelyssd... ja ettd jos virhe huomataan niin
virheellisid tuotteita ei toimiteta meille ...me tidlld sitte joudutaan lajittelemaan ja se ei koko
ajan pysy se laatu kohdallaan... siind ongelmaa ja vihin vaihtoehtoisia valmistajiakin on ka-
teltu...” (Tiivin edustaja) ”Pddperiaatteena pidetidn sitd, ettd toimittaja itse osoittaa toimi-
tetun tuotteen spesifikaatioiden mukaisuuden.” (Tiivin laatukésikirja, luku 7: hankinta)
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7.5 Asiakastyytyvidisyys

7.5.1 Asiakaspalaute

Tiivi kerdd omilta asiakkailtaan, siis ikkunaremontin tehneiltd yksityistalouksil-
ta, jatkuvaa asiakaspalautetta. Kdytdnnossd tama toimii siten, ettd asiakkaalle
ldhetetddn laskun yhteydessd palautelomake. Tama jdrjestelméd on ollut kdytos-
sd vuodesta 1985 alkaen. Palautteen avulla seurataan myynnin, toimituksen ja
asennuksen onnistumista ja luonnollisesti asiakkaan ndkemyksid tuotteesta.
Myos asiakkaan kasityksid yrityskuvasta ja sen vaikutuksesta ostopdadtokseen
tiedustellaan palautelomakkeella. Asiakkaita motivoidaan palautteen ldhettd-
miseen lupaamalla ylldtyslahja paluupostissa, jonka liséksi vuosittain on isom-
man palkinnon arvonta. Toiminnan ja tuotteen laadun eri osatekijoitd (taulu-
kossa 13) asiakkaat voivat lomakkeella arvioida 4-portaisella vinoksi laaditulla
asteikolla, jossa tyytyvdisyyttd kuvaavia ovat erittdin tyytyvdinen, tyytyvédinen
ja melko tyytyvdinen ja tyytymaéttomyyttd kuvaavana ainoastaan yksi méadrite
melko tyytymaéton/tyytymdton. Asiakaspalautteen arvioinnit muutetaan nu-
meroarvioinniksi siten, ettd erittdin tyytyvdinen on 10, tyytyvédinen on 8, melko
tyytyvédinen on 6 ja melko tyytyméton/tyytymaton vastaa arvosanaa 4.

TAULUKKO 13 Toiminnan ja tuotteen laadun asiakaspalautteessa arvioitavat osatekijat.

Ostotapahtuma
Myyjan palveluasenne ja kaytos
Myyjan asiantuntemus
Myyijan esittelyn selkeys
Palvelun tarjonta asiakkaan kotona
Toimitustapahtuma
Toimitusajan pitavyys
Pakkaustapa
Kuljettajan palveluasenne ja kaytos
Asennustapahtuma
Asentajan palveluasenne ja kaytos
Asentajan ammattitaito
Asennustapa, siisteys, tyon jalki
Opastus tuotteen kaytossa
Tuote
Tuotteen ulkon&akd
Tuotteen laatu ja toimivuus

Lokakuussa 2006 asiakastyytyvdisyyskyselyn tulos koko maan keskiarvoina
osoitti todella hyvid arvosanoja: toimitustapahtuma 9,10, asennustapahtuma
9,14 ja tuote 9,17. Kokonaisarvosana myos muut kuin laatutekijoihin liittyvét
osa-alueet huomioiden oli 9,02. (Idhde: Tiivin internetsivut tammikuussa 2007)
RTS:n tutkimuksen mukaan asiakkaista liki 60% on ollut erittdin tyytyvéisia ja
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vain 5% tyytymattomid. Positiivisen asiakaspalautteen vilittimisessd verkos-
toon on tosin parannettavaa. ”...tahtoo olla ettei niistd hyvistd asioista tule palautet-
ta annettua ...enemmdnkin tuolla hallin vdielle ettd hyvin menee jatkakaa samaan mal-
liin. Positiivisen palautteen jakamisessa yhteistyokumppaneille on parantamisen va-
raa.” (Tiivin edustaja)

Asiakastyytyvdisyystiedot saadaan vuosittain kunkin kuukauden ajalta,
liséiksi tulokset nakyvit erikseen kullekin seitsemélle myyntialueelle (Jyvaskyld,
Kuopio, Tampere, Turku, Helsinki, Kouvola ja Oulu). Alueellisen vertailun li-
sdksi tdmd antaa keinon kannustaa niin myyjid kuin asentajiakin.

7.5.2 Tyytyvdinen asiakas ja jatkuva parantaminen arvoina

Tiivin arvot kuvataan viisiruutuisena arvoikkunana. Yrityksessd on puhuttu
arvoista 1980-luvun lopulta ldhtien. Tiivilld ndhdddn ndma yhteiset arvot ja nii-
den sisdistiminen elinehtona. Erilaisten ammattilaisten joukko toimii ympaéri
maata ja ihmiset ovat erilaisia, joten kaikkea ei pysty eikd voikaan ohjata tai
valvoa. Silloin on tdrkedd, ettd toimitaan yhteisten arvojen pohjalta, ei omien
henkilokohtaisten arvojen ohjaamina tai johdon ohjeita odottaen.

Arvoikkunan (kuva 28) keskimmdinen ruutu kuvaa toiminnan tiarkeinta
tavoitetta, tyytyvdistd asiakasta. Asiakkaan tyytyvdisyys korostuu, ovathan asi-
akkaat tuotteen parhaita suosittelijoita. Arvoikkunan alimmat ruudut, avoin
yhteistyo sekd laatu ja luotettavuus, muodostavat toiminnan perustan. Ikkunan
vastakkaiset ruudut muodostavat ikddn kuin vastinparit: laatu ja luotettavuus
kuvaa pysyvyyttd, jatkuva parantaminen muutosta. Jatkuvalla kehittamiselld
pyritddn tuottamaan lisdarvoa asiakkaalle. “koko ajan tehty pikku juttuja jotka on
kiytinnon havaintojen perusteella nihty etti tuo edelleen lisiarvoa, ne ei ole vikojen
korjauksia vaan ne tuo lisdarvoa tuotteeseen” (Tiivin edustaja)

JATKUVA ASIOIDEN LOPPUUN-
PARANTAMINEN SAATTAMINEN
asiakkaiden tarpeiden ja tavoitteellinen, tehokas
markkinoiden tuntemiseen toimintaja pyrkimys
jaennakointiin perustuva hyviin lopputuloksiin
toiminta

TYYTYVAINEN
ASIAKAS

YH"?I\E/IO”\\I(O LAATU JA
= ST . LUOTETTAVUUS
rehellinen ja vastuullinen . L
L } .. sopimusten pitaminen,
toiminta, toisen tyon toiminnan ia
arvostus, erilaisuuden ]
« X IV sen lopputul oksen
hyvéksyminen, tosiasioihin Korkea laatu
perustuva palaute

KUVIO 28 Tiivin arvoikkuna.
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Toiminta ei voi olla jatkuvaa muutosta, vaan tirkedd on myos pysyvyys (Bolton
& Heap 2002). Pelkkd luotettavuuden maksimointi ei johda uudistumiseen ja
toisaalta liian rohkeat kokeilut tuovat turhia riskejd. Oleellista on ndiden tasa-
paino toiminnassa. Avoin yhteistyo ja asioiden loppuunsaattaminen muodosta-
vat arvoikkunan toisen parin. Avoin yhteistyé mahdollistaa kentiltd tulevan
palautteen hyodyntamisen, mutta asiakkaiden tyytyvdisyyden varmistaa vasta
asioiden loppuunsaattaminen. Luonnollisesti verkostoyrityksiltda odotetaan
myds asiakkaan merkityksen tunnustamista. “se on tirked ymmirrys, etti asiakas
meille leivin antaa ja jatkuvuuden yritykseen...” (Tiivin edustaja)

Keskusteltaessa arvoista verkostoyritysten edustajien haastattelutilanteis-
sa yleisin havainto on, ettd asiaan ei ainakaan samassa laajuudessa kuin Tiivilld,
ole paneuduttu. Tama on luonnollistakin pienemmissé yrityksissd, joissa ei valt-
tamattd ole ehditty pysdhtyd tdimén tasoisten asioiden dédrelle. Kuitenkin samoja
arvoja: laatua, asiakastyytyvdisyyttd ja jatkuvaa parantamista pidetdan tarkeina.
Myos pitkdjanteinen yhteistyé ndkyy arvona, eniten kuitenkin verkostoyrityk-
sissd korostettiin asiakastyytyvdisyyden, toimitusvarmuuden ja jatkuvan paran-
tamisen roolia yrityksen arvoissa. Kirjallisena arvot 16ytyivét yhdeltd verkoston
yritykseltd, jossa ne ovat nidkyvilld jokaisessa tilassa seindlld. Merkityksellisiksi
yrityksen toimintaa ohjaaviksi tullakseen arvot tuleekin jakaa koko henkiltston
kesken. Tiivilld arvoja on mietitty laajassa projektissa, johon kaikki ovat osallis-
tuneet.

"Tottakai laatua pyritiin pitimdin korkealla” (toimitusjohtaja E) “ei oo keretty niitd pane-
maan (paperille) mutta tillainen yrityksen perusajatus sisiltyy arvoihin... me tehhdin pitkd-
janteistd tyoti asiakkaiden kanssa ja yhteistyo asiakkaiden kanssa tiytyy kestdd vuosia ettd se
on hyvd ja se rupiaa hyoédyttimidin asiakasta.... edellyttii pitkdjinteisyytti” (toimitusjoh-
taja F) 7 yrityksen arvoja minun kdsityksen mukaan... tammdset toimitusvarmuusasiat ja
laatuasiat” (myyntipaallikko I) ”...joo meilli on aivan samat... namd asiakastyytyvdisyys,
toimitusvarmuus ja nimd suurin piirtein ja jatkuva laadunparantaminen” (yrittaja H)

7.6 Kehitysprojektit ja innovaatiot

Kehitysprojektien ja uusien innovaatioiden osalta 16ydokset voidaan jakaa kar-
keasti kahteen kategoriaan: radikaalit innovaatiot ja pienet parannukset. Seu-
raavassa kuvataan aluksi joitain radikaaleja innovaatioita, joita voidaan kutsua
arvoinnovaatioiksi, ja niiden jdlkeen pienten parannusten toimintatapaa verkos-
tossa.

7.6.1 Radikaalit (arvo)innovaatiot

Tuotekehityksen esimerkkeind tdssd tutkimuksessa esille tulleet (ar-
vo)innovaatiot - kuten integroitu kaihdin, tuloilmaikkuna, NAPS naulaton sis&-
lista - ovat yhteistyossa kehitettyjd. Tutkimusajankohtana tuorein innovaatio
kehdirtoristikko on Tiivin sisdlld kehitetty, mutta alumiiniprofiilin toimittaa
verkostokumppani.
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Tuloilmaikkuna (AirTech) on VIT:n testaama ja tyyppihyvéksytty korva-
usilmaratkaisu, joka soveltuu koneellisella poistoilmanvaihdolla varustettuun
asuntoon ja muuhun huoneistoon. Jarjestelmd edellyttdd toimiakseen, ettd huo-
netilaa ympéaroivit rakenteet ovat riittdvan tiiviitd. Tuloilmaikkunassa ikkunan
vdlitilaan virtaava ulkoilma lampenee sisdpuitteen lasin lapi kulkeutuvan huk-
kalammon ja ikkunan vilitilaan absorboituvan auringon sateilylammon ansios-
ta. Yhteen suuntaan toimivana venttiili estdd kostean huoneilman paasyn ikku-
nan vilitilaan, mikd Suomen ilmastossa on tirkeda. Tavalliseen raitisilmavent-
tiiliin ndhden tuloilmaikkuna-sovelluksen etuna on vedontunteen vilttiminen
ja lammitysenergian sddsto. Esimerkiksi -20 °C ulkoldmpétilasta tulevan ilman
lampotila nousee noin 12 astetta (Heimonen & Hemmild 2006). Lisdvarusteena
on saatavilla myos allergiasuodattimia.

Tuloilmaikkunan kehitystyo6ta tehtiin VI T:n projektissa, jossa mukana oli
kaksi ikkunanvalmistajaa ja venttiilejd valmistava muovialan yritys. Muita
RTT:n jasenyrityksid on ilmiselvasti harmittanut jalkeen pédin. Aloite kehitys-
tyohon Tiivin kannalta on tullut VIT:n suunnasta, mutta venttiilinvalmistaja on
ollut aktiivinen osapuoli VIT:n suuntaan jo projektin kdynnistymisvaiheessa.
Kyseisen yrityksen kannalta ajoitus osui sopivaan tilanteeseen ja yrityksessd
16ytyi tarpeellinen uskallus ottaa tarjottu haaste vastaan.

"VTT:n projektin kautta lihti tuo tuloilmaikkuna juttu ja projektiin kysyttiin kaikkia RTT:n
jasenid ja mukaan ldhti vain Tiivi ja Metsipuu ja muut ovat harmitelleet jilkeenpdin kun sii-
td tulikin than hyvd... niin saatiin mydskin tid patentti... mallisuoja sille rakenteelle... muut

”

ovat sitten yrittaneet vastaavaa tehdd ja kiertid patenttia monella tavalla...” (Tiivin edusta-
ja) “...meilld oli timdn meidin suunnittelijan kanssa idea jo ettd timmonen pitdis kehittdid
tuloilmaventtiili ikkunaan ja me suunniteltiin se jo valmiiksi ja ... ettd jos tutkittais titd asi-
aa VTT:n kanssa... niin VTT.Ild sanottiin ettd kun timmonen projekti on nyt missd muuta-
ma ikkunateollisuusyritys on lihteny tidmmdseen samanlaiseen tutkimusjuttuun, ettd pitdis
titd asiaa tutkia ettd perustettais projekti - lahetteko siithen mukaan... ” (yrittdja C)

Tuloilmaikkunan venttiilirakennetta on jatkuvasti kehitetty yhteistyossa. Tut-
kimusajankohtana oli kolmas tai neljds tuoteversio tulossa markkinoille riippu-
en siitd mitkd lasketaan erillisiksi versioiksi. Perusidean pohjalta tuloilmaikku-
naa voidaan kutsua uudeksi innovaatioksi, johon my®os liittyy jatkuvan paran-
tamisen toimintatapa.

"siind pitkd tie on kiyty, yhdessd kehitetty ja tehty erilaisia prototyyppeji” (Tiivin edustaja)

Uuden tuotteen kehittimisessd ei aina ole viltytty epdonnistumisilta. Pk-
yrityksen resursseilla ei ole mahdollista edetd tuotekehityksessd niin pitkalle,
ettd markkinoille tuotaessa tuote olisi tdysin testattu kaikkiin mahdollisiin olo-
suhteisiin, vaan tuotteeseen liittyvid kehityskohteita tai toiminnallisia puutteita
tulee usein ilmi vasta kdyttokohteissa asiakkailta saatavan palautteen myota.
Tuloilmaikkunan kohdalla havaittiin soveltumattomuus kohteisiin, joissa on
puutteellinen poistoilmanvaihto. Uusimmassa versiossa huomioidaan myos
tuotteen joutumisesta sopimattomaan kohteeseen johtuvat ongelmat.

"tietysti vois ajatella ettd ideaali olis ettd kaikki kehitettiis ithan viimeseen asti ja laboratori-
oissa ja pienissd koekohteissa mutta kylld valitettavasti ndkisin ettd tidmd toiminnan ala on
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niin kirjava ettd vaikka kuinka yrittid varioida erilaisia tilanteita niin aina jid yllityksid’
(Tiivin edustaja) "puun ja muovin vilistd titveytti on parannettu tilld viimeselld versiolla
(sithen tuli tiiviste) ...ei olis niin tarkkaa ndilld myyntimiehilld ettd miki on kohde ja jos
myyjd myy kohteeseen ja sanotaan ettd tihdin laitetaan justiin semmonen poistoilmatuuletin,
joka imee talosta ilman pois ja timdi tuo tilalle mutta jos asiakas ei laitakaan sitd ja sitten lai-
tetaan tammdset ikkunat ja tulee reklamaatio etti namid ei pelaa. Monesti kiy ndin. Uusim-
massa versiossa ei ole siti ongelmaa” (yrittaja C) ”Se vaan pitii myydd vain semmosiin koh-
teisiin mihin se soveltuu ...siind on tehty virheitd... vaikka meilld myyjien pitdis kertoo etti
vaatii poistoilmanvaihdon se jii tarkistamatta” (Tiivin edustaja)

Integroidussa kaihtimessa sdlekaihtimen mekanismi on piilossa ikkunan véliti-
lassa. Huoneen puolella ndkyvissd on ainoastaan yksi pyored sdadtonuppi, jonka
avulla sekd nostetaan ja lasketaan kaihdinta ettd sdddetddn kaihtimen sdleiden
asentoa. Tama keksint6 oli tutkimusajankohtana ainoa markkinoilla oleva yh-
delld nupilla toimiva kokonaisuus. Integroidussa kaihtimessa tuotekehityksen
alkuvaiheessa havaitut hammasratasongelmat olivat vahalld johtaa koko hank-
keesta luopumiseen. Uuden kehittdmisessa pitkdjanteisyys on tarpeen, jotta jak-
setaan alkuvaiheen ongelmista huolimatta jatkaa kehittdmistd. Tadssd esimerkis-
sd lopulta onnistuttiin hyvin ja integroitua kaihdinta voidaan pitdd ikkunan
erddnd huippuvarusteena.

"alkuversiossa hammasratasongelmia eli mentiin uudenlaisiin mekanismeihin... meille tun-
temattomiin asioihin... voi sanoa suoraan ettd siind oli ihan kintaalla ... jotkut teki semmosia
pddtelmid ettd titd me ei osata ei saada kuntoon ja se oli ihan kintaalla ettei luovuttu... mutta
se korjattiin huomattiin se vika ja huomattiin myds nopeesti kuinka se korjataan” (Tiivin
edustaja) “ndkisin etti aina pitdis yritykselld olla tietynlaista sitkeyttd... harva tiysin uudel-
le alueelle menevd kerralla loksahtaa... mind luulen ettd aika hyvid asioita on heitetty likasan-
koon silld ettd ei ole ollut sitkeytti ja nyt kun arvioidaan sitid samat henkilét jotka oli kédnti-
missi peukaloa alaspdin ovat nyt ettd tamd on meidin ykkdsargumentti” (Tiivin edustaja)

Kehitystydssd on oltu edelld kilpailijoita niin tuloilmaikkunan kuin integroidun
kaihtimen osalta. Integroidun kaihtimen osalta saavutettu etumatka kilpailijoi-
hin on ollut peréti 3-4 vuotta. Integroidun kaihtimen kehittdmisessd myos edet-
tiin hyvin nopeasti, jopa niin ettd tuotetta myytiin ennen kuin sddtéonupin osia
pystyttiin verkostoyrityksessd valmistamaan.

"ja ne meni puhumaan Tiivilld sitten myyntiin, ettd timmonen ois kehitteilld no eihin se
muuta tarvinnu... ne moi niitd jo ja ei meilld ollu yhtidn muottiakaan vield tehty... siindhdin
meilld sitten kiire tuli. ... tehtiin ympdripyoreitd pdivid sitten, ettd saatais -- eikd saatukaan
ihan sithen lihetykseen semmosta vain sanottiin ettd poratkaan siihen reikd ja sitten asentajat
kiy asentamassa ne jilkeenpdin” (yrittdja C) “joku tieto menee sinne (myyntiin) sielld on
kauhee imu pdilld melkein myyddan sitd joka on tdilld (tuotekehityksessi) vasta piirustus-
poydilli... tamd on yks ongelmapuoli mutta tarkoittaa myos toisinpiin positiivisena asiana
ettd sen jilkeen kun se on valmis se lihtee kylld vauhdilla” (Tiivin edustaja)

"kylld nditdi tekee muutkin mutta me (Tiivin kanssa) on kuitenkin yhden askeleen edelld kehi-
tyksessd... toiset yrittid tulla perdssi ja... aina vihin jaljessd” (yrittdja C) "Nyt (syksylli
2006) Finnbuild messuilla Helsingissi oli monenlaisia kilpailevia versioita sithen néhtdvilld”
(Tiivin edustaja integroidusta kaihtimesta)”ja tissihin meni kolme nelji vuotta niin oli
ensimmdiset messut jossa oli kaikki valmistajat niin melkein jokaisella valmistajalla oli titdi

jaljittelevi idea esilld” (Tiivin edustaja)

Hyvién ja onnistuneen innovaation alkuvaihe saattaa my6hemmin asiaa tarkas-
teltaessa unohtua, ja niinpd useampi henkil6 ilmoittautui integroidun kaihti-
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men “idean isdksi”. Kuitenkin kehittdmisessd on yhdistynyt usean tahon osaa-
minen eli verkoston toisiaan tdydentdvéat resurssit mahdollistavat yksin toimi-
miseen verrattuna tehokkaamman kehittdmisen. Verkostona innovaatiota kehi-
tettdessd usean yrityksen resurssien yhdistdmisen taloudellinen nikokulma tuli
tassd esille. Pieni yritys ei valttamdttd pysty yksin suoriutumaan uuden inno-
vaation kehittdmisen edellyttdmadstad taloudellisesta panostuksesta.

”Se lihti siitd ettd Tiivi otti yhteyttd meihin ettd kun ne vanhat menee tuolta lasin ylireunas-
ta ja sielld on vaijerilla reiki ja se vuotaa sieltd ja menee kulma jossakin mddrdityssd ilmanpai-
neessa huuruun pikkusen... voisko sitd titvistdd jotenkin sitd vaijerin ja puun vdlistd... sanoi
ettd mitd tuota vanhaa endi tiivistelee. .. kehitetdin kokonaan uusi systeemi” (yrittdja C) ”Se
tuli Tiivilti se pyynto ettd voisko kehittid sellasen kaihtimen, jonne ei laiteta naruja roikku-
maan.. tein sellasen prototyypin... panin sen sitten heille ettd titi kehittimdin ja ne sitten
sen kehitti... se oli aika isotdinen... ... sinne on erilainen vetonarujen koostumus mutta ne on
vain niinku yksissi kehitetty etti ne kday” (yrittdja H) “10 muottia piti tehdi ja jostakin 16y-
tdd rahoitus sithen muottien valmistukseen... Tiivi makso ne muotit” (yrittdja C)

Arvoinnovaatiolle ominaiseen tapaan naméa luovat uutta kysyntdd. Liiketoi-
minnan kehittyminen ndkyy myos verkostoyrityksessd sen alettua toimitta-
maan toiselle yritykselle sopivasti suojatusta innovaatiosta eroavaa tuotetta vas-
taavaan tarkoitukseen. Tamd on mahdollista arvoinnovaation kehitystyon aika-
na yritykseen syntyneen uuden osaamisen perusteella.

7. kuullu, etti asiakas nimenomaan Tiivin ikkunan ostaa koska siind on tuommonen kaihti-
men nuppi ... etti se on tuonu sitd kauppaa.” (Tiivin edustaja) “kaihtimia on mennyt huo-
mattavasti enemmdn timdn integroidun systeemin myoti. Ihmiset ihastui sithen ja meilldhdn
on tyot lisddntynyt henkilékuntaa on lisdtty... se on than hyvd asia” (yrittdja H) "nyt on
tdssi namd muut ikkunan tai venttiilin myyjit ollu meihin yhteydessd ettd ruveta niiden
kanssa yhteistyéhon ja kehittid heille tidmmonen vastaava tuote... ja sitten ndiden yhteistyo-
kumppaneiden (Tiivi ja Metsdpuu) kanssa pddstiin yhteisymmirrykseen ettd me saahaan
lihted... me kehitettiin (toiselle yritykselle) semmonen jilkiasennettava versio se pystytiin
asentamaan jilesti niiko vanhoihin ikkunoihin” (yrittdja C)

Naulaton NAPS-listoitus on ikkunan sisdlistojen kiinnitysjdrjestelmd, jossa ik-
kunan ollessa paikallaan listojen asennus hoidetaan seinddn kiinnitettyn alu-
miiniprofiilin avulla ilman, ettd ndkyviin ja&d héiritsevid naulanjdlkia. Menetel-
mé&n kuvaus Tiivin mainoslauseissa on ruusuisempi kuin innovaation tila tut-
kimuksen ajankohtana.

"Tiivi-ikkunaremontin jilkeen Sinun ei endid tarvitse katsella hdiritsevid naulanjilkid listois-
sa. Tiivi tarjoaa valintasi mukaan muun muassa kauniit, keilatut koristelistat laadukkaasti
maalattuna ja kiinnitys naps-listoituksena. Jos haluat mychemmin maalata tai tapetoida sei-
nid, voit jopa varovasti irrottaa listat remontin ajaksi ja tyon jilkeen kiinnitit listat takaisin
vastakkaisille puolille... naps... naps ja ikkuna listoineen on kuten ennen remonttia.” (tuote-
tieto tiivi.fi sivuilla)

NAPS-lista on kehitysvaiheessa, jossa tuotteeseen liittyvid ongelmia edelleen
yritetddn yhteistyossd parantaa. Sekd Tiivin ettd verkostoyrityksen edustaja

myonsivit tuotteen keskenerdisyyden. Tassd kehitystyossd yhdistyy myos ver-
koston yritysten erikoisosaaminen esimerkiksi eri materiaaleihin liittyen.

"sithen on alumiinikiinnikkeen jilkeen toinen kehitysvaihe menossa mutta se ei vieli ole val-
mis... tdlld hetkelli se ei ole myyntiartikkeli ja etsitiin jos sithen loytyy paremmin toimiva
juttu niin katotaan uudelleen se markkinointi. Kyllihin se siisti on, jos ei naulanreikid ndy.”
(Tiivin edustaja) “sehin ei tdysin toimiva kokonaisuus vield ole siind ollaan viety asiaa
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eteenpdin... alumiinikulmat jotka ruuvataan ensin karmiin ja listat painetaan sitten niihin
kiinnikkeisiin... se puu kuitenkin on 16 mm vahva (lista) ja ne kiinnikeurat on varmaan 10
mm... puu jid ohueksi pddltd ettd jos se on huono... isosyistd puuta niin se dkkii halkasee
kun siti painetaan paikalleen siind se pddllimmidinen ongelma siind... on mietitty sithen mdf-
lista... se ei olisi niin herkki” (toimitusjohtaja E)

Kehdirtoristikossa ristikointi rakentuu alumiinikehdn varaan. Perinteisestd ris-
tikosta poiketen ristikko voidaan kiinnittdd paikalleen avoimen ikkunan sisé-
puolelta ilman erityisid tyckaluja ja samoin ottaa tilapdisesti pois ja ndin muut-
taa talon ulkondkod. Asiakkaalle tulevien hyotyjen ohella menetelmilld on tuo-
tannollisia etuja.

"perinteinen on semmonen etti ne ristikot tehddidn ja pannaan ruuveilla tuonne ikkunan ul-
kopuolelle kiinni ja tieltd, pihalta kauempaa kattoen se on than samanlainen (kuin aito ristik-
koikkuna) ...ei sitd ulkonddllisesti erota, mutta tamin kiytto ja toimivuus pesun yhteydessi
ja sitten tuotannollinen joustavuus... tehdin oma erillinen kehd semmonen ristikko voidaan
tehdi tuotantolinjalle kokonaisena komponenttina omassa solussa valmiiksi ja asentaa kun
karmi on kasattu... ei hidasta tuotannon virtausta kokoonpanossa.. aitoon ristikkoon pitdiid
tehdd paljon osia vaikeamman kautta” (Tiivin edustaja)

Ristikonvalmistuksessa on kehitetty uutta osaamista (yrityksessd kehitetty ko-
neet) ja saavutettu ndin korkeampi kompetenssitaso, jonka kautta sekd ollaan
edelld kilpailijoista ettd luodaan uutta kysyntdad. Toki ristikkoikkunoita on tie-
tyille asiakasryhmille myyty aiemminkin, mutta uuden tuotteen myota ristik-
koikkunoiden asiakaskunta laajenee.

"Nyt tidmin syksyn kuluessa on kehitetty laitteistot, ettd voidaan tehdi X:t ja salmiakit ndi-
hin ristikoihin miti on vanhoissa kuisteissa ja porstuoissa... kierrettiin Italian ja Saksan mes-
suilla laitteita ja koneita ettd pystyttiis tekemdin ne osat mutta niitd ei oikein valmiita ollut
semmoisia joilla lyhyitd keppeji pystytiin kisittelemdiin... rakennettiin koneet itse. Aihiot
ristikoihin (tulee yhteistyoyritykseltd)... yhdessi kehitetty ja suunniteltu profiilit.” (Tiivin
edustaja) “uskotaan etti silli saadaan myds kauppaa tdmmdsiin kohteisiin missi on vanhoja
ikkunamalleja. Puustahan niitd on perinteiselld puusepdntaidolla tehty ja voidaan tehdd vie-
liakin (jos osataan) mutta tulee kalliiksi ja huoltovapaa tdmd on.” (Tiivin edustaja)

7.6.2 Pienet parannukset

Edelld kuvattujen radikaalien innovaatioiden lisdksi yhteistyokumppanien
kanssa kehitetddn jatkuvasti pienid parannuksia niin tuotteeseen kuin toimin-
taan. Erds esimerkki tédllaisesta on silikonitiivisteen sisdssd oleva lanka, joka es-
tdd tiivisteen venymisen asennusvaiheessa. Monesti jatkuva parantaminen ei
ndy loppuasiakkaalle tuotteessa vaan liittyy verkoston sisdiseen toiminnan pa-
rantamiseen.

”...kun ikkunaa valmistetaan koko ajan ajatellaan jo tulevaakin... ettd voisko tdmin ottaa
huomioon seuraavassa sukupolvessa ja jopa muutetaan profiilia matkan varrella.” (myynti-
paaéllikko D) “silikonitiivisteen ongelma on, ettd se uraan asennettuna venyy ja se pitdi osa-
ta asentaa niin, ettd se venyy mahdollisimman vihin ja sen lisiksi osata katkasta sopivan
mittaseksi... ratkaisu etti me pannaan semmonen lanka sisdlle joka ei veny... siti on tehty
ennekin mutta saaha semmonen lanka joka pysyy kiinni silikonissa eiki veny niin siiti tulee
se ongelma... siihen sitten saatiin semmonen toimiva systeemi ...ollu hyvi tdmménen tuote-
kehitys... suurin piirtein kaikki asiakkaat joille se lyoty kouraan niin ne on ottaneet sen”
(toimitusjohtaja F) “aikasemmin toimitettiin sahapintasena nyt on alotettu toimittamaan
hoylapintasena ettd valmiiksi mitallistettuna Tiivilld on profiilin hoyliys helpompaa...”
(myyntipaallikko I)
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Pienet parannukset voivat tehostaa toimintaa tietyssd tuotannon vaiheessa
merkittavastikin, mutta niiden toteuttaminen saattaa vaikuttaa ikuisuusprojek-
tilta.

“timd eristyslasin pakkaaminen on hyvin vaikeaa ...tuotteen tyyppi vaatii ettd sielld on isot
alla ja pienet pidlli ja ne ei ole sitten meidin tydjonon mukaisessa jirjestyksessi
... kehittdisivit sen pakkausjirjestelmdn — kuletuspukit - ettd voidaan koosta riippumatta lait-
taa meidin kiyttojarjestykseen... titd on mietitty jo ja puhuttu toista vuotta.” (Tiivin edus-
taja) “puitejarjestystd pyrittiin luomaan ja samaa on puhuttu elementtipuolelta... pyritty
siirtdmddn puitekohtaisesti nuo lasit se on vihin semmoinen idisyyskysymys ja sithen ei ole
yhtd vaihtoehtoa... semmoinen pitkiaikainen mutta jokainen sen nikee ettd siind on hyodyt
kun sen saa, mutta se toteutus ei ole niin yksinkertainen... joutuu vield miettimdin” (toimi-
tusjohtaja B)

Jatkuvassa parantamisessa verkostoyritykselld on mahdollisuus toimia myos
linkkind raaka-aineen toimittajan ja asiakkaan vililld ja suodattaa tarpeellista
tietoa asiakkaan hyddyksi. Taméa mielletddn erddksi yhteistyon tarkedksi kehi-
tettaviksi osa-alueeksi. Maailmalta tulevat uutuudet kannattaa tuntea, mutta
kriittisyyttd tarvitaan niiden soveltamisessa. Jos ndhd&ddn asiakkaalle tulevan
esitellystd uutuudesta hyotyd, voidaan sen soveltamisesta keskustella.

”...meijdn pitiis tietylld lailla edustaa timdn osa-alueen osaamista elikki prosessin hallintaa
ja raaka-aineen hallintaa ... isot kemian jitit ne tekee kaikenndkoisid tavaroita mutta niitten
ongelma on taas etti ko ne ei oo suorassa yhteydessd taas niiko meijin asiakkaisiin... meijin
tehtivd on taas niitten jauhosta ja pippureista ja kardemummista pystyd leipomaan semmo-
nen taikina josta tulee siti oikeaa kakkua sille meijin asiakkaalle... tdmmodsid kehitysasioita
asiakkaalle (esitelld) ettd nyt on timmdstd ja niinko saahaan tdmmostd ja tammostd aikuseksi
ja sitte se on niinko meijin ommaa kehitystyéti sitten asiakkaitten kanssa... justiin nditd uu-
sia innovaatioita parannetaan jotaki ominaisuutta tuotteessa, prosessissa...” (toimitusjohta-
ja F) “Messuilla viime viikolla... nditi energiaikkunaa eli aurinkokenno on keskimmadisess
lasissa ... semmosia ikkunoita ja kovasti markkinoivat mutta silli ei saavuteta hyotyd kuin
tuolla Espanjan rannikolla .. Kun paljon tulee uutta niinku messuillakin ne joutuu kiymdidin
lipi etti on tietoinen, aina sielld joku voi olla sovellettavissa ...kylld niitd aina ajatuksia pyo-
rii paljon mutta aina ettd miki on jirkevi toteuttaa se viepi aina oman aikansa” (toimitus-
johtaja B)

7.7 Jatkuvaan parantamiseen ja innovaatioihin liittyvd oppiminen

Edelld kuvattuihin innovaatioihin sisdltyvé jatkuva oppiminen ndyttaytyy tuot-
teiden jatkuvana kehittdmisend, esimerkiksi tuloilmaikkunan venttiilin osalta,
jonka ominaisuuksia on kehitetty kadyttokohteista tulevan palautteen ja toimi-
vuudessa havaittujen ongelmien myo6td. Epdonnistumisten, negatiivisen palaut-
teen ja ongelmanratkaisun kautta tapahtuva oppimisen ymmarretddan loppujen
lopuksi tuottavan yritykselle hyotya.

"nehin negatiiviset asiat tuo loppujen lopuksi kaikki positiiviset esille elikkd sieltikin oppii...
ongelmista oppii parhaiten ne pitid kiyttid hyviksi se on tosiasia...” (Tiivin edustaja)

NAPS-listan kehittdmisprosessissa on havaittu, ettd tuote ei ole valmis ja helmi-
kuussa 2007 tilanne kehityksen suhteen oli jaddytetty toistaiseksi. Seuraavaksi
tulee kokeiltavaksi uusi kiinniketyyppi ja mahdollisesti uusi listamateriaali.
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Tuotekehityksen alkuvaiheelle on usein tyypillistd liiallinen optimistisuus,
omiin resursseihin saatetaan suhtautua ylioptimistisesti ja aikataulu laaditaan
sen mukaan liian tiukaksi.

" se (NAPS) ei ollu joustava ja sen takia tissi nyt on otettu lisdaikaa... mutta asia on ihan
hyvi ja sitd koko ajan mietitdin... se on asiakkaalle tirked mutta soveltamistapa pitiis olla
vihin toisentyyppinen” (Tiivin edustaja) “Aikataulutus pitid olla paremmin hanskassa sen
on ainakin oppinu tissi ...ja justiin ettd optimistisuus pitid loppua pitii olla realisti ..”
(myyntipaallikko D) “tissi nyt on tyypillisesti se virhekin tuotekehityksessi ettd oivallus
ndytti ihan huippujutulta ja ei ollu riittdvid malttia miettid kaikkia asioita kaikilta nikokul-
milta” (Tiivin edustaja)

Tuloilmaikkunan kehitystyon my6td on yritykseen kertynyt runsaasti pientalon
ilmanvaihtoon liittyvdd uutta osaamista. Muutaman vuoden ajan Tiivi tarjosi
asiakkailleen myos kokonaisilmanvaihtopakettia, joka sisdlsi AirTech tuloil-
maikkunoiden ja niiden asennuksen lisdksi ilmanvaihtokoneen ja tarvittavat
kanavistot asennuksineen. Tdma ilmanvaihdon saneerauksen liiketoiminta p&a-
tettiin kuitenkin lopettaa syksylld 2006.

“semmonen puolitoista kaksi vuotta hommaa koetettin panna jalalle mutta ei lihtenyt kannat-
tamaan se toiminta joten se pditettiin lopettaa .. se olis lisinny myyntid tille meidin tuloil-
maikkunalle” (Tiivin edustaja)

Toisaalta voidaan pohtia kuinka syville ydinliiketoiminnan sivuun kannattaa
suuntautua. Ilmastointiliiketoimintaa aloitettaessa tehtiin noin 10 kohteen pilot-
titoimitukset, joista saatu palaute oli positiivista; tosin toimintaan liittyvat riskit
myos tunnistettiin. Taustalla ndhtiin asiakkaiden tarpeet ja se, ettd alalla ei ollut
tekijoitd. Kuten ikkunoiden asennus my6s ilmanvaihto ndhtiin Tiivin tuotteena.

”...hankaluus kun me ollaan ikkunantekiji ja me ollaan paneuduttu ndin pitkille ilmanvaih-
toon siind tulee yks semmonen asia jota joutuu yrityksessiki miettimdin kriittisesti ettd miki
on meidin tehtivd ... ollaanko me tehokkaita kun tehdddin timmosid sivuhaaroja” (Tiivin
edustaja)

7.8 Yhteenveto

Tdamdn laadullisen tutkimuksen empiirinen aineisto on hankittu pdadosin haas-
tattelututkimuksen avulla. Haastattelujen teemat pohjautuvat teoriaan ja seu-
raavissa yhteenvetotaulukoissa kootaan vield tutkimushaastattelujen vastauksi-
en tiivistyksid teemoittain.
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TAULUKKO 14  Yhteistyosuhteen kehittymisen teema

Teoriat Haastattelun teemat Tiivistetyt vastaukset
yhteistydsuhteen kehittyminen  |milloin ja miten k&ynnis- |pitkdaikaisia suhteita, mutta
prosessina tynyt? my®0s uusia yrityksia muka-
na
resurssiriippuvuus, vaihdanta-  |kuinka merkittava Tiivi on|merkitys vaihtelee
kustannukset asiakkaiden joukossa
A-R-A, sosiaalinen verkosto ketka (henkilot) ovat henkildsuhteiden tarkeys,
mukana?, miten yhtey- [sa&nndllinen yhteys, myds
denpito hoidetaan? epamuodolliset kontaktit
strateginen verkosto, luottamus, [tavoitteet ja ajatukset halu pitkajanteiseen kehit-
sosiaalinen paaoma yhteistydsuhteen kehit-  tamiseen
tymisesta

Kuten Wilson & Mummalaneni (1986, myds Turnbull ym. 1996, Chaston &
Mangles 2000) esittdvit, yhteistyosuhteen kehittyminen on prosessi, johon liit-
tyy luottamuksen ja sitoutumisen lisddntyminen. Verkoston rakennetta voidaan
pitdd yhtdadlta muodollisena, mutta myos epamuodollisen henkildverkoston
merkitys korostuu (mm. O’Donnell ym 2001). Tdmé sosiaalinen verkosto ulot-
tuu joissain tapauksissa ldpi organisaation, jolloin tyontekijoiden hallussa ole-
van hiljaisen tiedon levittdminen mahdollistuu (Nonaka & Takeuchi 1995; No-
naka & Konno 1998; Mooradian 2005). Kuten perinteisessd alihankinnassakin,
verkoston toiminta on vaihdantaa, jonka merkitys yksittdisille yrityksille kui-
tenkin vaihtelee. Liiketoiminnallinen sidoksisuus kuten myos organisatorinen
sidoksisuus vaihtelevat (vrt. Vesalainen 2002). Osaa verkostoyrityksistd voi-
daan luonnehtia raaka-ainetoimittajiksi, jolloin liiketoiminnallinen sidoksisuus
on heikko, mutta my6s partneriksi tai kumppaniksi kutsuttavaa strategisempaa
yhteistyotd esiintyy. Tavoitteena yhteistytssd on aseman sdilyttimisen ohella
halu pitkdjanteiseen edelleen hy6tyd molemmille osapuolille tuottavaan yhteis-
tyshon.

TAULUKKO 15 Toiminta arvoketjussa teema

Teoriat Haastattelun teemat Tiivistetyt vastaukset
(toiminnanohjaus), laatu tilaus-toimitusprosessi  [tietojarjestelmien integraa-
(miten tilaus tulee, kenel- [tio, JOT, toimitusvarmuu-
le, miten sita tydstetaan), [den merkitys
materiaalivirta (toimitus-
tapa, toimitusaika)

informaation kulku, osaamisen |informaatiovirta my6s epamuodollinen in-
johtaminen formaatiovirta, tietoa ei
koskaa tule liikaa
organisaation oppiminen, hiljai- |[palautteen saaminen, nopea reagointi, tiedon
nen tieto miten kasitelladn mahdol-[siirto tydntekijoille, halu

liset virheet tai reklamaa- |oppia
tiot
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Kéytdannon toiminnan yhteydessd selvitetyn toimitusprosessin kuvauksen tar-
koituksena oli kuten yrityksen perustietojenkin kerddmiselld antaa tutkijalle
tarpeellisia taustatietoja. Varsinaisesti toiminnanohjauksen teorioita ei ole tut-
kimuksen teoriaosuudessa kasitelty, vaikka se on taulukkoon nimetty. Kaytan-
non toiminnassa tuli esille toimitusvarmuuden merkitys, joka on tdrked koko-
naislaadun osa-alue (esim. Lillrank 1990; Feigenbaum 1991; Crosby 1980). Mate-
riaalivirtojen osalta pyritdan toimimaan JOT-filosofian mukaan. Osaamisen joh-
tamiseen liittyen tiedon kulkua toivotaan voitavan parantaa niin verkostoyri-
tyksistd Tiivin suuntaan kuin toisinkin pdin. Kuten mm. Garvin (1993) toteaa
oppivassa organisaatiossa tapahtuvan tiedon siirron merkityksen organisaation
muutoshalukkuuteen ja -kykyyn, on tutkimusverkostossa halu tehostaa tiedon
siirtoa, mikd osoittaa halua oppimiseen. Osaamisen johtamiselle taméd on haas-
te, johon vastatakseen verkosto tarvitsee enemman kuin pelkén tietojarjestelmi-
en integraation. Virkkusen (2002) mukaan tehokkaiden tietojdrjestelmien myota
ei tule unohtaa sosiaalisten suhteiden luomisen merkitystd. Palautteessa ja rek-
lamaatioiden kasittelyssd ilmenee pienille yrityksille ominaisia oppimisen tapo-
ja, kuten virheistd oppiminen tai asiakkailta oppiminen (mm. Toivola 2005; Pik-
ka & Kess 2005). Tutkimuksen aineisto tukee myds Chaston & Mangles'n (2000)
tutkimuksissaan havaitsemista pienille yrityksille tyypillisistd tavoitteelliseen
oppimistyyliin liittyvistd seikoista ainakin seuraavia: tyontekijoiden saama pa-
laute tyostddn, halukkuus jakaa tietoja sekd motivaatio valittomasti tiedottaa
virheista.

TAULUKKO 16 Laatuun ja kehitysprojekteihin liittyvét teemat

Teoriat Haastattelun teemat Tiivistetyt vastaukset
laatujohtaminen, TQM miten sovitaan laadusta, |osittain standardit, asiakas-
perustuuko standardei- |kohtainen laatu, toiminnan
hin, miten varmistetaan |laadun merkitys, kaikkien
yhteinen laatukasitys tydntekijdiden osaaminen

jatkuva parantaminen, laadun  |mahdolliset ongelmat/  |jatkuva palaute ja oppimi-

oppiminen, luova laatu kehityskohdat laadun nen, hiljaisen tiedon merki-
suhteen, laadun paran- [tys
tamistoimet
luovuus, innovaatiot mista aloite kehityspro- |asiakkaan tarpeet, innova-
jekteihin? tiiviset henkil6t, sopiva
verkosto

jatkuva tuotekehitys, oppiminen, [kuvaus miten edennyt, |ongelmista oppiminen,
arvoinnovaatio mita hyotya tuottanut tuotekehityksen pitkajantei-
syys, pienen yrityksen re-
surssien rajallisuus, osaa-
minen lisdantynyt, uutta
kysyntaa

Laadun suhteen noudatetaan toiminnassa enimmékseen asiakaskohtaista laa-
tua, joka on korkeampi kuin standardien ja normien méérittelema vahimmais-
laatu. TQM-filosofian (esim. Kekile 1998) mukaisesti kokonaisvaltaisessa laa-
dunhallinnassa huomiota kiinnitetddn myos toiminnan laatuun. Toiminnan
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laadussa havaittiinkin eniten parannettavaa. Laatujohtamisen erddnd periaat-
teena on laadun jatkuva parantaminen, jossa tyontekijoiden osallistumisen rooli
korostuu (mm. Savolainen 1999; deJager ym. 2004). Tama tyontekijoiden osaa-
misen merkitys tdssdkin yhteydessa liittyy osaksi myos hiljaisen tiedon levidmi-
seen. Kun laadun kehittdmisestd tehd&dan selked péddtos, ollaan Turjanmaan
(2005) mukaisesti kehittdvan laadun tasolla (luvussa 4.4 taulukko 7), johon liit-
tyy vuorovaikutuksellinen oppiminen. Laatukulttuurisuuden suhteen tulokset
viittaavat enemmadn luovan laadun kuin normatiivisen laadun suuntaan (kuva
23 luvussa 4.6). Luovaan laatuun liittyy jatkuva parantaminen ja oppiminen,
kuten mm. Wang & Ahmed (2002) esittavit.

Innovaatioiden ldhteend voidaan ndhda niin asiakkaiden tarpeet kuin in-
novatiiviset, luovat yksil6t. Myds sopiva verkosto, kuten tuloilmaikkunan kehi-
tyshankkeessa VIT:n mukanaolo, vaikuttaa aloitteen aktivoitumiseen. Kuten
Corso (2002) esittdd, jatkuvaa tuoteinnovointia hyodyttdd organisaation eri ta-
soilla tapahtuva kokemuksista (ongelmista) oppiminen ja tdimdn oppimisen ja-
kaminen. Arvoinnovaatioiden suhteen verkostossa voidaan havaita sekd idea-
luovuutta ettd bisnesluovuutta (Himanen 2004; Uusi-Rauva 2005). Innovaatioi-
hin liittyvd oppiminen on Engestromin (2004) kuvaamaa uudistavaa oppimista.



8 PAATELMAT JA YHTEENVETO

8.1 Paiitelmit tuloksista

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen elementit: laatu, oppiminen ja yhteis-
ty0 ja oppimisen ja laadun yhdistdva luovan laadun ja arvoinnovaatioiden kasi-
te ndyttaytyvat empiirisessd tutkimuksessa Tiivin verkoston toimintana.

Toiminnan taustalla ovat yhteistyon motiivit ja tavoitteet, toiminnan myo-
ta kehittynyt laatu- ja yhteistyokulttuuri sekd verkoston sosiaalinen pddoma.
Empiirisen tutkimuksen suhdetta tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen
havainnollistaa kuva 29.

Tiivin verkosto, yhteistyon motiivit, verkoston yhteis-
tyokulttuuri, laatukulttuuri, verkoston sosiaalinen pdgoma

Laatu
* tuotteen laatu
* toiminnan laatu
* TQM
« jatkuva parantaminen
* |aatuinformaatio

Organisaation
oppiminen

« double- jatriple-loop

* ekspansiivinen oppimine

« uudistava oppiminen

* KM —johtamisen merkity:

« hiljainen tieto

LUOVA LAATU JA ARVOINNOVAATIO
"viig asséd’: satisfying, surprising, superposing,
surpassing and stimulating

KUVIO 29 Empiirisen tutkimuksen suhde teoreettiseen viitekehykseen.
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Tutkimuksen pddkysymyksestd ”“Kuinka verkostossa toimivat rakennuspuu-
tuotealan yritykset luovat arvoinnovaatioita tuottavaa laatua?” ldhtien nostan
tassd alakysymysten mukaisesti esille:

1. Edellytykset. Kuinka verkostossa on luotu edellytykset arvoinnovaatioiden
esiintulolle ja hyodyntamiselle?

2. Kulttuurin. Kuinka verkoston yhteistyokulttuuri tukee arvoinnovaatioiden
muodostumista?

3. Laadun parantamiskeinot. Milld muilla keinoilla verkostossa huolehditaan laa-
dun jatkuvasta parantamisesta?

Arvoinnovaation syntyminen verkostossa edellyttdd luonnollisesti verkoston
olemassaoloa. Verkoston muodostuminen on prosessi, jossa yhteistyd muotou-
tuu pikkuhiljaa kumppaneiden tullessa tutuiksi ja luottamuksen véhitellen li-
sddntyessd. Tutkimuksen verkostoyrityksistd useilla on pitkdaikainen asiakas-
suhde Tiivin kanssa. Yhteistyon taustalla oleva tdydentdvien resurssien tarve
johtaa vaihdantaan yritysten vililld ja suhteiden kehittyessd sitoutuminen na-
kyy my6s investoinneissa (Wilson & Mummalaneni 1986; Turnbull ym. 1996).
Case-yritys, Tiivituote Oy, on ollut koko historiansa ajan kasvava yritys, esi-
merkiksi liikevaihto on viimeisten 10 vuoden aikana noin kaksinkertaistunut.
Verkoston pienet yritykset ovat kasvaneet Tiivin rinnalla ja luottamus asiakas-
suhteen jatkumiseen luo osaltaan investointihalukkuutta. Verkostona toimitta-
essa toisiaan tdydentdvat sekd fyysiset ettd aineettomat resurssit luovat edelly-
tyksid niin uusille radikaaleille innovaatioille kuin pienille parannuksille. Kukin
verkoston yritys on erikoistunut tuottamaan tiettyjd komponentteja ikkunatuo-
tannon kokonaisuuteen ja jokaisella on oman erityisalueen osaamista esimer-
kiksi materiaalien ja tuotantoteknologian suhteen. Resurssiperustaisen nake-
myksen mukaan kilpailukyky perustuukin juuri yrityksen luomiin ydinosaami-
siin ja ~kompetensseihin (Prahalad & Hamel 1990) ja niita eri yritysten ydin-
osaamisia verkosto kykenee hyddyntamaan.

Tuotekehityksen pitkdjanteisyys edellyttda luottamusta, joka on verkoston
sosiaalisen pdadoman erds ulottuvuus, kuten mm. Salvato (2006) esittdd. Luotta-
muksen merkitys korostuu tilanteissa, joissa yhdessd kehitettyyn innovaatioon
liittyy keksinnon suojaaminen. Luottamus verkostossa on monitahoinen ilmio,
jota voidaan pitdd toisaalta yhteistyon edellytyksend ja toisaalta sen tuloksena.
Sosiaalisen pddoman rakenteellinen ulottuvuus ndyttaytyy siind, miten ollaan
tekemisissd kumppanin kanssa. Kuvatut laajat ja ldpi organisaatioidenkin ulot-
tuvat henkilosuhteet ovat tdrked osa verkoston sosiaalista pddomaa - niiden
kautta levidd tieto nopeammin ja tehokkaammin kuin muodollisissa liikesuh-
teissa. Téllaiset suhteet mahdollistavat myos organisaatioissa piilevan hiljaisen
tiedon levidmisen ja vahittdisen muuttumisen eksplisiittiseksi tiedoksi (Nonaka
& Takeuchi 1995). Kuten yksittdisessd organisaatiossa myos verkostossa pysyva
kilpailuetu muodostuu uuden tiedon ja jatkuvan parantamisen kautta (vrt. Me-
so & Smith 2000).

Yhteistyon onnistumisessa eréds kriittinen tekijad on tiedonkulku. Informaa-
tiota toivotaan saatavan enemmadn ja sen oikea-aikaisuus on oleellista - tdssd
havaittiin parantamisen varaa. Tiedonkulun sujuvuus vaikuttaa myos logistii-
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kan toimivuuteen. Toyrdlan ym. (2001) mukaan tiedonkulun sujuvuutta indi-
koivia seikkoja ovat oikea tietoa, oikeassa muodossa, oikeaan aikaan, oikeassa
paikassa ja késiteltynd oikealla tavalla. Verkostossa kdyttoon otettu tietojdrjes-
telmien uudistus osaltaan parantaa tiedonkulkua tilaus-toimitusprosessin yh-
teydessd, mutta on huomioitava, ettd tietojdrjestelma sindlldan ei takaa toimin-
nan laatua (mm. Childerhouse ym. 2003b).

Tiivin ja sen verkoston toiminnassa laatu ymmarretddn laajasti siten, ettd
sithen siséltyy sekd tuotteen ettd toiminnan laatu. Vaikka laadusta on sopimuk-
set ja yhteinen ndkemys, on laadussa ja laatutason sdilyttdmisessd havaittu
myos lipsumisia. Niissd tapauksissa asia tuodaan keskusteluun ja pyritdan yh-
teisesti loytdamadn ratkaisut. Reklamaatioiden késittelyssd pyritddn nopeuteen ja
mahdollisimman vidhdiseen haittaan asiakkaalle. Laadun suhteen eniten kehi-
tettdvdad havaittiin toiminnan laadussa, mikd usein on enemmainkin asenne-
kuin osaamiskysymys. Laadun jatkuvasta parantamisesta pyritddn huolehti-
maan normatiivisillakin keinoilla kuten laatukésikirjaan tai standardeihin pe-
rustuvilla laadun maédérittelyilld. Tuotteen laatu tarkoittaa useimmiten erilaiset
yleiset normit selvasti ylittdvdd asiakaskohtaista laatua, jolloin tdrkedd on yh-
teinen kasitys laadusta. Tahdn laadun hallintaan liittyy jatkuvaa oppimista ja
laatukulttuurissa korostuvat asiakassuuntautuneisuus sekd luovuus (vrt. esim.
Silén 1997; Jokinen 2004).

Laadun jatkuvaa parantamista pidetddn tdrkednd, case-yrityksen ohella
laatu sisdltyy myos verkostoyritysten arvoihin, vaikkei niitd ole lahesk&dn kai-
killa tyostetty kirjalliseen asuun kuten Tiivin arvoikkunassa (kuva 28). Asiakas-
lahtoisyys toiminnan perustana niinikddn on yhteinen arvo. Asiakkaalle pyri-
tddn tuottamaan paitsi tarpeiden tyydytys myos lisdarvoa tuotteilla ja palvelul-
la.

ASIAKASTYYTYVAISYYDEN KULTTUURI
EDELLYTYK- )
SIA: v LAADUN 2
RESURSSIT,
TAVOITTEET, » VERKOSTON | ;:giﬁ}/:_ |,/ ARVOINNO-
LUOTTAMUS, TOIMINTA VAATIOT
TIEDON- MINEN
KULKU ; JA OPPIMINEN .
YM. 1

YHTEISTYOKULTTUURI

KUVIO 30 Yhteistyon edellytykset ja kulttuuri arvoinnovaatioiden taustalla.

Verkoston toiminnassa voidaan havaita vahva asiakastyytyvédisyyden kulttuuri
sekd luottamukseen perustuva yhteistyokulttuuri (kuva 30). Suurin osa yhteis-
tyosuhteista on pitkdaikaisia suhteita, joissa kumppanit ovat yhteistyon kautta
oppineet tuntemaan toisiaan. Henkilosuhdetason ohella tunnetaan yritysten
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resurssit, toimintatavat ja mahdollisuudet. Kulttuuriset tekijat yhdessa verkos-
ton toiminnan edellytysten kanssa mahdollistavat laadun jatkuvan parantami-
sen ja arvoinnovaatiot.

Laadun parantaminen on jatkuvaa oppimista. Tiivid voidaan pitdd oppi-
vana organisaationa ja vastaavasti Tiivin verkostoa oppivana verkostona. Op-
pivan organisaation tunnuspiirteitd ovat mm. jarjestelmaillinen ongelmanratkai-
su, omista kokemuksista ja historiasta oppiminen, muiden kokemuksista ja
parhaista menetelmistd oppiminen, uusien menetelmien kokeilu sekd koko yri-
tyksen kattava tehokas tiedonkulku (Garvin 1993; Nevis ym. 1995) Myos ilma-
piiriin ja kulttuuriin siséltyvid piirteitd liittyy oppivaan organisaatioon (Pedler
ym. 1996). Organisaatioiden menestyminen on yhd enemman kiinni siitd, miten
koko yhteistyoverkosto menestyy (Vesalainen & Strommer 1999; Weil 2000).

Oppimista voidaan analysoida myo6s havaittujen innovaatioiden kehitys-
prosesseissa. Arvoinnovaation kisitteeseen liittyvit elementit asiakkaan tar-
peen tyydyttdminen, asiakkaan ilahduttaminen odottamattomalla lisdarvolla,
organisaation kompetenssin lisddntyminen, kilpailijoiden tuotteiden/palvelui-
den ylittdminen ja uuden kysynnan luominen erottavat arvoinnovaation tavan-
omaisesta innovaation kasitteestd (Wang & Ahmed 2002). Tutkimuksessa ha-
vaittuja innovaatioita: tuloilmaikkuna, integroitu kaihdin, NAPS-lista ja kehdir-
toristikko tarkastellaan seuraavassa arvoinnovaation “viiden dssan” kriteereilla.
Taulukossa 17 esitetddn yhteenvetona ndiden innovaatioiden arvoinnovaatiolle
tyypillisid ominaisuuksia sekd kehittdmisessa havaittuja ongelmia.

TAULUKKO 17 Arvoinnovaatioiden ominaisuuksia ”viiden dssin” malliin sovitettuina

INNOVAATIOT
arvoinnovaation
"dssét" tuloilmaikkuna integroitu kaihdinNAPS-lista kehdiirtoristikko
S1: Satisfying - |raikas sisdilma kaihtimet muotoillut ikkunaristikot
asiakkaan tar- verhouslistat
peiden tyydyt-
timinen
S2: Surprising - |energiatehokkuus, |kaihtimen sddtd, |ei naulanreikid (helppo ikkunan-
asiakkaan ilah- |puhdas korvausilma [ulkondkd, puh-  [ndkyvillg, irro- [pesu, talon ulko-
duttaminen jol- |hallitusti (ei vetoa), [taanapito, pyord- |tettavissa hel- [nd6n muuttami-
lain lisdarvolla |allergiaongelman  |tuolin kayttsjille [posti nen, aidon puite-
helpottaminen sopiva sddtokor- jaon vaikutelma
keus, langat eivét
roiku

(jatkuu)
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TAULUKKO 17 (jatkuu) Arvoinnovaatioiden ominaisuuksia ”viiden dssan” malliin sovi-

tettuina
arvoinnovaation integroitu kaih-
"dssat" tuloilmaikkuna din NAPS-lista kehiirtoristikko
§3: Superposing - [kehitysprosessissa osaamisen moni- [asennuksessa |kehitetty myos
organisaation uutta osaamista myos [puolistuminen  |viimeistelyta- [koneet, alumiinin
kompetenssin li- |ilmastoinnin osalta, ~ |my®s verkostossa [son parantu-  |késittelyn osaa-
sdantyminen myyjien ammattitaito, minen minen
auttaa ymmartamasan
myo6s normaaliventtii-
lin toimintaa osana
ilmanvaihtoa
S4: Surpassing -  |suojattu tuote, etumat- |[suojattu tuote, kilpailijoilla  |tuotannollinen
kilpailijoiden tuot- |ka kilpailijoihin, integ- |etumatka kilpaili- [tavanomaiset fjoustavuus, val-
teiden/ palvelui- |roitu lisdsovellus asi- fjoihin noin3-4  [tuotteet naulan [mistus eri kulmil-
den ylittiminen  |akkaalle vuotta, tuotteen |[reikineen la mahdollista,
yksinkertaisuus ja luotettava pit-
helppous ihastut- kdikdinen kiinni-

taa, kilpailjjoilla ei
vastaavaa tuotetta

tystapa ja hyva
sddankesto (ei
aikaa myd&ten
ongelmia aiheut-
tavia muoviosia)

S5: Stimulating -

AirTech ikkunan lisak-

lisannyt Tiivin

perinteiset van-

uuden kysynndn |si eri kohteisiin sovel- |ikkunoiden ja hoihin taloihin
luominen tuvat jarjestelmét Air- |kaihdinten koko- soveltuvat mallit
Fresh ja AirFree, ilmas- naiskysyntaa tuovat uusia asi-
tointi- venttiilien ky- akkaita, taloteh-
synndn lisddntyminen taiden uusro-
my0s verkostoyrityk- manttiset ikkuna-
sessd, kahden tarpeen tyypit ilman pe-
(energiatalous, kunnos- suongelmaa
tus) tyydyttaminen
alentaa hankintapaa-
tos- kynnystd
Oppiminen Venttiilin vanhassa Alkuvaiheessa  |Nayttad siltd,
versiossa ilmeni hdiri- |hammasratason- |ettd tdmé pro-

6itd puutteellisen pois-
toilmanvaihdon yhtey-
dessd; ylipaineisessa
huoneessa kosteaa
ilmaa saattaa virrata
ikkunan vilitilaan. Ko.
asian suhteen riski
viahentynyt uuden
version yhteydessd

gel- mia, paran-
nettu uuden
hammasgeomet-
rian avulla. V-
hiltd piti ettei
luovuttu alkuvai-
heen ongelmien
takia

jekti ei toimi
toivotulla ta-
valla: etuki-
teen vaikea
arvioida sopi-
maton kohde.
Niinikdan hei-
kentdd karmia
venttiili-
ikkunan yh-
teydessa. Jda-
dytetty jatko-
kehitystd var-
ten
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Tuloilmaikkuna, integroitu kaihdin ja kehdirtoristikko tayttavét kaikki viisi ar-
voinnovaation kriteerid, joten niitd voidaan pitdd arvoinnovaatioina. NAPS-lista
ei ylld olevan mukaan ole arvoinnovaatio, mutta silld on mahdollisuus kehittya
sellaiseksi. Asiakkaan tarpeen tyydyttamisen lisiksi kaikki ndméd tuottavat
myds arvoinnovaatioon kuuluvaa odottamatonta ja asiakasta ilahduttavaa lisa-
arvoa. Tuloilmaikkunan energiatehokkuuden ja hallitun korvausilmanvaihdon
lisdksi tuote helpottaa allergiaongelmia. Kehitysprosessin aikana on yritykseen
kertynyt uutta osaamista ilmanvaihdosta. Kehitys ei kuitenkaan ole ollut vailla
ongelmia, mutta asiakkailta saadun palautteen ja erilaisista kdyttoolosuhteista
kertyvan kokemuksen perusteella tuotetta jatkuvasti parannetaan.

Integroidun kaihtimen eréds lisdarvo on sen soveltuvuus myds pyorétuolia
kayttaville asiakkaille. Tuote ilahduttaa tdtd pientd niin rakentamisessa kuin
saneerauksessakin usein erityistarpeineen unohdettua asiakasryhmad. Kuten
tuloilmaikkuna myds integroitu kaihdin on suojattu tuote eikd kilpailijoilla
edelleenkddn ole vastaavaa yhdelld sdatonupilla toimivaa kokonaisuutta. Saa-
vutettu etumatka 3-4 vuotta on ollut hammastyttavan pitkd. Alkuvaiheessa tuo-
tekehityksessd havaitut ongelmat tosin miltei pysdyttivét projektin. Tdssd ko-
rostuu tuotekehityksen pitkdjanteisyyden ohella oppiminen. Tédtd innovaatioi-
hin liittyvadd oppimista korostavat myos mm. Corso (2002) ja Firestone & McEIl-
roy (2004). Harvoin uusi ja uudelle osaamisalueelle meneva kerralla onnistuu,
vaan uuden tiedon hankkiminen ja osaamisen kehittyminen vie aikaa. Né&in
syntyvd osaamispddoma yrityksessd ja verkostossa luo kilpailuetua, jota on vai-
kea jdljitelld (Meso & Smith 2000). Verkostokumppani C:n rooli tdssd on ollut
merkittdva: yrityksessd on paitsi tarvittava muoviteknologian osaaminen myos
erittdin innovatiiviseksi kuvattu henkil6 tuotekehityksessa mukana.

Ikkunaa avattaessa karmiin kiinni jddva yhtendinen keharistikko helpottaa
pesua ja kehdrakenteisena sen saa halutessaan irrotettua helposti, jolloin raken-
nuksen ulkondkod voidaan muuttaa. Kuitenkin ristikko luo aidon puitejaon.
Kehdirtoristikon valmistuksessa tarvittavat koneet on kehitetty yrityksessa itse
ja ndin alumiinin tyostoon liittyvd osaaminen on vahvistunut. Paitsi sanee-
rausmarkkinoiden kasvun myos talotehtaiden uusromanttisten perinnemallien
suosion kautta joustavasti eri kulmilla valmistettavat ristikot luovat uutta ky-
syntdd. Taméan arvoinnovaation kehitystyd on ollut tdysin Tiivin omissa késissd
eikd siihen liittyvid ongelmia tullut tutkimuksen empiriassa esille.

Arvoinnovaatioiden kehitysprosesseissa voidaan siis havaita organisaati-
on ja verkoston oppimista. Tuloilmaikkunan osalta oppiminen on jatkuvaa pa-
rantamista ja kehittamistd. Integroidun kaihtimen kehitystyostd oltiin jo miltei
luopumassa kunnes ongelmaan 16ydettiin ratkaisu. NAPS-listan kehitystyo on
kesken - tuote kuitenkin ehdittiin tuoda markkinoille, jonka jdlkeen se osoittau-
tui keskenerdiseksi. Jatkokehityksessd tarvitaan monipuolista osaamista niin
lista- kuin kiinnikemateriaalin osalta. Tdssd korostuu ikkunanvalmistukseen
liittyvd hyvinkin erilaisista osa-alueista koostuva osaamisen kokonaisuus. Yh-
distettynd ilmanvaihdon venttiilirakenteisiin NAPS lista ei toiminut odotetulla
tavalla. Ideaa pidettiin Tiivin organisaatiossa erinomaisena, mitd se onkin toi-
miessaan kaikissa kohteissa moitteettomasti. Etukéteen ei osattu arvioida erilai-
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siin kohteisiin liittyvid tuotteen toimivuuteen vaikuttavia seikkoja. Tuotteen
markkinointi oli tutkimusajankohtana keskeytyneend, mutta on mahdollista,
ettd siitd tulee jatkokehityksen ja oppimisen myotd myShemmin todellinen ar-
voinnovaatio.

Uusien innovaatioiden ja jatkuvan parantamisen esimerkkien kautta voi-
daan myos analysoida keiden kanssa Tiivi toimii ndissd erilaisissa hankkeissa.
Tutkimuksen empiriaan sisdltyy rajallinen méaard esimerkkejd, jotka kuitenkin
kattavat ikkunan valmistuksen kokonaisuutta melko hyvin. Luonnollisesti toi-
mintaan liittyy runsaasti muitakin kumppaneita ja toimittajia ja yrityksen yh-
teisty6 esimerkiksi pintakasittelyaineiden valmistajien ja helatoimittajien kanssa
kuten myds tutkimuslaitoksiin, arkkitehteihin ja muotoilijoihin on ldheistd. Ns.
Uppsalan verkostomallin (Hakansson & Johanson 1992) mukaan verkostossa
toimittaessa peruselementit ovat toiminnot, resurssit ja toimijat. Seuraavaan
taulukkoon on koottu tutkimuksen empiriassa kisiteltyjen kumppaneiden
osuutta innovaatioihin ja pieniin parannuksiin A-R-A (actions, resources, ac-
tors) mallin mukaisesti.

TAULUKKO 18 Verkoston analyysi A-R-A -mallin pohjalta.

Actions Resources Actors TULOS
tuloilmaikkunan kehitys-|muovituotteiden valmistus, |Tiivi, C, arvoinnovaatio,
tyo tutkimus, ilmanvaihdon VIT jatkuva paran-

osaaminen taminen
integroidun kaihtimen |muovialan osaaminen, kaih- [Tiivi, C, H, |arvoinnovaatio,
kehitys timen valmistus, muotoilu  |muotoilija [jatkuva paran-
taminen
naulattoman NAPS- materiaaliosaaminen: alumii- |Tiivi, D, E |mahdollinen
listan suunnittelu ja kehi-|ni ja puu arvoinnovaatio
tys
alumiiniosien uudista- |alumiiniosaaminen, muotoilu |Tiivi, D, jatkuva paran-
minen (esim. muotoilu) muotoilija |taminen
tiivisteisiin liittyvét kehi- |tiivisteiden valmistus, raaka- [Tiivi, F, G fjatkuva paran-
tystarpeet aineisiin liittyvé tieto taminen
ikkunaristikoiden kehit- [alumiiniosaaminen Tiivi, (D) [|arvoinnovaatio
tdminen
eristyslasielementtiin eristyslasielementin valmis- [Tiivi, B jatkuva paran-
liittyva toiminnan ja tuot-jtuksen osaaminen, liheinen taminen
teen laadun jatkuva pa- |sijainti
rantaminen
raaka-aineen alkujalostus [aihionvalmistus tehokkaasti, |Tiivi, I jatkuva paran-
koneniko, sormijatkos taminen

Taman mukaisesti Tiivilld on erityyppisid kumppaneita. Kaikkien kanssa jatku-
van parantamisen toiminta on mukana, mutta joidenkin kanssa yhteistyossa
toimien on tuloksena ollut radikaalimpi arvoinnovaatio. Erityisesti partnerin C
(muoviosia valmistava yritys) toiminta on tdssd ollut merkittava. Voidaan sa-
noa, ettd verkostokumppanit C ja D ovat Tiivin kannalta sellaisia yhteistyo-
kumppaneita, joiden kanssa toimittaessa arvoinnovaatioiden esiintuloa ja hyo-
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dyntdmistd on tapahtunut. Muiden tarkemman tutkimuksen kohteena olleiden
verkostokumppaneiden kanssa toimitaan jatkuvan parantamisen periaatteiden
mukaan, josta tuloksena syntyy pienid parannuksia sekd tuotteeseen ettd toi-
mintaan. Niin jatkuvaan parantamiseen kuin arvoinnovaatioihin liittyva oppi-
minen on korkeammantasoista oppimista (double-loop ja triple-loop). Mallissa
oppiminen > laatu - innovaatio (vertaa kuva 24) ndin ilmenevd oppiminen
sisdltdd tiedon kumuloitumisen lisdksi my0s tiedon jalostamista ja uuden tiedon
luomista. Organisaatioissa oleva hiljainen tieto muuntuu eksplisiittiseksi kuten
Nonaka & Takeuchin (1995) tiedon muunnoksen SECI-mallissa sosiaalistami-
sen, ulkoistamisen, yhdistelyn ja sisdistimisen kautta (kuva 16). Tiivin verkos-
ton toiminnassa ilmenee tama4 hiljaisen tiedon jakaminen, joka tdimédn tutkimuk-
sen esimerkkien valossa on saatu tehokkaasti tuottamaan innovaatioita.

innovaatiot/
miten ilmenee Tiivin
verkostossa

. . . standardien ja normien tayttamista
single-looplearning . laadunkontrolli | \,5igaan pitéa taustalla olevana

itsestédnsel vyytena

asiakastyytyvéisyys, asenneja
motivaatio

jatkuva parantaminen

double-loop learning - kokonaislaatu — . | )
toimitusvarmuus ja luotettavuus

reklamaatioiden hoito

arvoinnovaatiot, pyrkimys ratkaista
triple-looplearning < luovalaatu__, asiakkaan ongelmiayhteistyossa

KUVIO 31 Oppimisen ja laadun vaikutus toimintatapaan ja innovaatioihin Tiivin verkos-
tossa

Taman tutkimuksen ldhtokohtana oli malli oppimisen ja laadun vaikutuksesta
toimintatapaan (kuva 1). Tiivin verkoston tapauksessa havaitaan kaikkien eri
tasojen (single-, double- ja triple-loop) oppimista, sen sijaan laaduttoman (ei
oppimista) toiminnan esimerkkejd kuten kayttotarkoitukseen soveltumattoman
puuraaka-aineen kayttod, sopimatonta laatua, vaarad kosteustilaa tai piittaama-
tonta asennetta ei tdssd tutkimuksessa ilmennyt. Tietyissd komponenteissa
standardit ja normit tdyttdvd laadun kontrollindkokulma on osittain mukana,
mutta enenevéssd madrin laatu on yleiset normit ja standardit ylittava asiakas-
kohtainen laatu. Tiivin verkoston toiminnassa korostuvat korkeamman tason
oppimisista seuraavat kokonaislaatu ja luova laatukdésitys, joissa asiakastyyty-
vdisyys, toimitusvarmuus ja tdsmadllisyys, laadun jatkuva parantaminen seka
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pyrkimys ratkaista asiakkaan ongelmia ja tuottaa uusia innovaatioita nakyvat
kdytannon toiminnassa (kuva 31).

Alkuperdisessd Wang & Ahmedin (2002) laadun, oppimisen ja innovaatiot
yhdistdvassd mallissa single-loop ja double-loop learning yhdessd indikoivat
jatkuvaa parantamista. Laatujohtamisen yhteydessd yleensd kuitenkin laadun
kontrollindkokulma eroaa kokonaisvaltaisen laadunhallinnan toimintatavasta
siten, ettd laadun kontrollilla viitataan standardien ja normien tdyttamiseen kun
taas TQM:n mukaiseen toimintatapaan liittyy jatkuva parantaminen, joka on
myo6s ymmarretty jatkuvana innovointina (CI = continuous improvement =
continuous innovation). (deJager ym. 2004; Carpinetti ym. 2003)

Téamén tutkimusaineiston perusteella vaikuttaa siltd, ettd yhteistyostd on
etua yritysten kehittdessd arvoinnovaatioita. Ndkokulma arvoinnovaatioiden
kehittdmisessd on usein asiakkaan ongelman ratkaiseminen tai jonkun paran-
nuksen aikaansaaminen. Téllaiset kehittamisprojektit ovat enimmékseen moni-
tahoisia runsaasti eri alojen osaamista vaativia tehtdvid. Kuten mm. Zollo &
Winter (2002) sekd Tranfield ym. (2003) toteavat, innovaatioita syntyy asioiden
rajapinnoilla ja mitd enemman rajapintaa, sitd tehokkaammin syntyy innovaati-
oita. Yhdistdmalld eri yritysten osaamista verkosto pystyy luomaan arvoinno-
vaatiota. Toisiaan tdydentdvit resurssit ja verkoston sosiaalinen pddoma (sosi-
aaliset suhteet, luottamus ja informaation laatu) luovat edellytykset innovaati-
oiden synnylle. Kuten myos Powell ym. (1996) sekd Weil (2000) totetavat, ver-
kostolla on oleellinen merkitys uuden innovaation synnyssa. Innovaatioproses-
sin hallinta verkostossa on kuitenkin vaativa tehtdvd, joka asettaa haasteita yri-
tyksen johdolle osaamisen johtamisessa niin eksplisiittisen kuin hiljaisen tie-
donkin hallintaan liittyen (Nonaka & Takeuchi 1995; Lam 2000; Corso 2002).

Organisaation oppiminen vaikuttaa verkoston laaduntuottokykyyn ja in-
novatiivisuuteen. Lisdksi organisaation oppiminen erilaisine mekanismeineen
kuten kokemuksen kertyminen ja tiedon jakaminen on erds avainasia organi-
saation dynaamisen kyvykkyyden kehittymisessd. Dynaamiset kyvykkyydet
voidaan ndhdd organisaation strategisina rutiineina, jotka perustuvat seké ole-
massa olevaan tietoon ettd uuden tiedon luomiseen (esim. Zollo & Winter 2002).
Sosiaalisen padoman konsepti on oleellinen jatkuvan innovaation (jatkuvan pa-
rantamisen) ymmadrtdmisessd. Sosiaalinen pddoma on edellytys dynaamisen
kyvykkyyden olemassaololle (Blyler & Coff 2003). Korkeamman tason kyvyk-
kyydet mahdollistavat organisaation toiminnan kuten laadun jatkuvan paran-
tamisen tavalla, johon yksittdinen henkil6 ei pystyisi. Ja vastaavasti verkosto
kykenee toteuttamaan tillaisia toimia tehokkaammin kuin yksittdinen yritys.

8.2 Tutkimuksen luotettavuuden pohdintaa

Tutkimuksen luotettavuuden kaisitteet validiteetti ja reliabiliteetti liittyvat en-
nen kaikkea kvantitatiiviseen tutkimukseen, jossa suoritetaan mittauksia. Kasit-
teitd kadytetddn kuitenkin myos laadullisen tutkimuksen yhteydessd, mutta nii-
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den kéaytto ei ole niin vakiintunutta. Kun reliabiliteetilla viitataan siihen, tuot-
taisiko tutkimus samalla tavoin toistettaessa samanlaisia tuloksia, tulee vastaan
se tosiseikka, ettd laadullista tutkimusta on varsin vaikea toistaa. Validiteetti on
usein jaettu ulkoiseen (yleistettdvyys) ja sisdiseen (luotettavuus) validiuteen.
Metsamuurosen (2006:198) mukaan tutkimuksen sisdinen validiteetti tarkoittaa
tutkimuksen omaa luotettavuutta, johon sisdltyy tutkijan tieteellisen otteen ja
tieteenalan hallintaan liittyvd osaaminen. Laadullisen tutkimuksen validiteettiin
liittyy se, miten hyvin tutkimus antaa vastauksia juuri siihen ongelmaan, jota
on haluttu tutkia. Tdssd tutkimuksessa tavoitteena oli ymmartdd korkeam-
manasteisen oppimisen tuottaman luovan laadun kautta syntyvien arvoinno-
vaatioiden esille tuloa rakennuspuutuoteteollisuuden verkoston toiminnassa.
Reliabiliteetin ja validiteetin kisitteille on esitetty laadullisen tutkimuksen

luotettavuuden arvioimiseksi seuraavia korvaavia késitteitd (mm. Tuomi & Sa-
rajarvi 2002;136-137):

Uskottavuus (credibility) - kuinka uskottavia ovat tulokset?

Siirrettdvyys (transferability) - patevitko tulokset toisissa yhteyksissa?

Luotettavuus, riippumattomuus (debendability) vastaa tavallaan reliabiliteettia eli
ovatko tulokset relevantteja?

Vahvistettavuus (conformability) vastaa objektiivisuutta.

Hyodynnettavyys (utilization) eli kuinka hyvin tuloksia voidaan soveltaa jokapaivai-
seen toimintaan.

Tutkimuksen uskottavuuteen liittyy tutkimuksen etiikka. Laadullisen tutki-
muksen ollessa kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, jossa aineisto kootaan
luonnollisissa, todellisissa oloissa ja suositaan menetelmid, joissa tutkittavien
ndkokulmat ja dédni padsevit esille, on Tuomen ja Sarajarven (2002) mukaan yl-
lattdvad, miten niukasti yleensd késitellddn etiikkaa ja tutkijan moraalia. Tutki-
muksen uskottavuus ja eettiset ratkaisut kulkevat tdysin yhdessd. Uskottavuus
perustuu siihen, ettd tutkija noudattaa "hyvaa tieteellistd kdytantoda”. Silverma-
nin (2005) mukaan haastatteluaineisto antaa aina subjektiivisen kuvan yrityksen
tilanteesta ja haastateltavien kommentit ovat sidoksissa siihen kontekstiin, jossa
ne esitetddn. Kuitenkaan laadullisen tutkimuksen haastatteluaineiston osalta
tutkijalla ei ole muuta mahdollisuutta, kuin luottaa siihen, ettd haastateltavat
kertovat asiat totuudenmukaisesti. Tutkimuksen kdytannon toteutus on doku-
mentoitu tutkimusraportin luvussa 6 ja empiirisen aineiston keruun yhteydessa
olen pitdnyt myos tutkimuspdivékirjaa. Tutkimukseni luotettavuutta lisdd myos
aineistotriangulaatio. Haastatteluaineiston ohella on empiirisen tutkimuksen
aineistona hyodynnetty myos yrityksistd saatuja kirjallisia dokumentteja. Luo-
tettavuutta lisdd myos se, ettd tiedonantajina tutkimuksessa ovat olleet yhteis-
tyosuhteen eri osapuolet, mikd parantaa kontrolloitavuutta. Luotettavuuden
lisd@miseksi haastatelluilla oli mahdollisuus my®os tarkistaa litteroidut tekstit.
Staken (2000) mukaan case-tutkimuksessa etsitddn toisaalta sitd, mikd on
yhteistd ja toisaalta erityistd. Case-tutkimukseen liittyy tapausten yleistettdavyy-
den ongelma: yleisesti tapaus ei ole yleistettdvissd, toisaalta tapaustutkimus
voidaan ymmadrtdd pienend askeleena kohti yleistettavyyttd. Kuten tapaustut-
kimuksessa yleensd tdssd tutkimuksessa ei tavoitteena ole yleistiminen vaan
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tavoitteena on tapauksen ymmartdminen. Tamdn tutkimuksen luoma ymmar-
rys arvoinnovaatioista voi toimia esimerkkind, josta puutuotealan muut pk-
yritykset voivat oppia.

Tutkimukseni késitevaliditeettia (Metsaimuuronen 2006:57) voidaan pitda
hyvéand kattavan kirjallisuuden perusteella. Tutkimuksen teoreettinen viiteke-
hys yhdistdd oppimisen, laadun ja yritysten vilisen yhteistyon ja nditd kaikkia
elementtejd on késitelty tutkimuksessa laajasti luotettavan kirjallisuuden (mm.
referoidut artikkelit) perusteella. Empiirisen validiteetin erddnd perusteena
voidaan pitdd tutkijan toimialan tuntemusta aikaisemman kokemuksen perus-
teella. Vaikka case-yritys oli tutkijalle entuudestaan tuttu, voidaan tutkijan ob-
jektiivisuuteen luottaa. Tutkijana roolini yrityksen laadun kehittimiseen on tay-
sin irrallinen.

Esitutkimus tuotti ymmarrystd tutkittavasta ilmiostd, mikd on auttanut
tutkimusasetelman muotoilussa. Empiiristd validiteettia lisdid my0Os se, ettd
haastateltavien verkostoyritysten yhteistyo Tiivin kanssa on vakiintunutta ja
pitkdaikaisen yhteistyon kyseessd ollessa verkostolle on muotoutunut yhteinen
kieli. Haastatteluissa ei ilmennyt tutkittavaan ilmioon liittyvad ristiriitaista in-
formaatiota. Vadrinymmarryksen vaaraa ei siis ole.

Laadullisen tutkimuksen mielestdni tdrkein kriteeri on tulosten hycdyn-
nettdvyys kdytdnnon toiminnassa. Tamdn tutkimuksen tuloksissa tulee esille
tdamd pragmaattinen hyoty. Arvoinnovaatioiden ja jatkuvan parantamisen osal-
ta muutokset on otettu kayttoon, mikali niistd koituva hyoty ylittdda kustannuk-
set. Oppimista on tapahtunut arvoinnovaatioiden kehitysprosesseissa ja osa
hankkeista on keskeytetty, mikali hyoty jda liian alhaiseksi tai ongelmat vaati-
vat lisdd kehityspanoksia. Toimintatavasta verkostossa voivat myos muut yri-
tykset niin puutuoteteollisuudessa kuin muillakin toimialoilla oppia.

8.3 Yhteenveto ja suositukset

Tutkimuksen tavoitteena on ymmartdd, kuinka verkostossa toimivat rakennus-
puutuotealan yritykset luovat arvoinnovaatioita ja parantavat laatua. Tarkastel-
lessaan organisaation ja verkoston kykya oppia niin laadun jatkuvan parantami-
sen kuin innovaatioiden osalta, tutkimus laajentaa oppimisen ja laadun keskuste-
lua verkostoon. Verkosto kasitteend on moninainen eikd ole vilttynyt joskus pu-
revaltakaan kritiikiltd. Kuitenkaan lopulta ei ole niin merkittdvad, mitd termeja
kdytetddan, vaan mitd hyotyé yrityksille toiminta tuottaa. Tdssd tutkimuksessa on
kuvattu oppiva verkosto, joka kykenee tuottamaan arvoinnovaatioita.
Tutkimuksen empirian kohteena oli yksi yritysverkosto, joten kovin pit-
kille menevid yleistyksid ei tulosten perusteella voida tehdad. Kuitenkin toimin-
tatapana jatkuva parantaminen ja siihen liittyvd oppiminen organisaatiossa ja
verkostossa on esimerkkien valossa tuottanut arvoinnovaatioita. Naistd inno-
vaatioista osa on sellaisia, joita yksittdinen yritys ei olisi ainakaan yhtd tehok-
kaasti kyennyt kehittamaan. Kehittamisprojektit ovat usein monipuolista osaa-
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mista edellyttdvid hankkeita, joissa tarvitaan erilaisia resursseja. Verkoston toi-
siaan tdydentdvit resurssit mahdollistavat tdllaisen monialaista osaamista vaa-
tivan kehittimisen. Resurssipohjaisen ndkemyksen mukaisesti yrityksen kan-
nattaa erikoistua omaan ydinosaamiseen.

Yritysten vélinen yhteistyo ja sithen liittyva luottamus kehittyvit ajan ku-
luessa kumppanien oppiessa tuntemaan toinen toisiaan. Samalla kehittyy yh-
teistyokulttuuri, jonka taustalla olevista arvoista asiakastyytyvdisyys on ehka
merkittavin. Myos laatukulttuuri kehittyy verkostossa yhtendiseksi ja laadusta
keskusteltaessa puhutaan yhteiselld kielelld. Luottamus on sosiaalisen pddoman
tarked elementti. Tiivin verkostossa kehittynyt sosiaalinen pdadoma nayttaytyy
yhteistyon kdytdnnon toiminnoissa ja lisdd yritysten samoin kuin verkoston
kyvykkyyttd (dynaamiset kyvykkyydet). Verkostoa voidaan pitdd oppivana
verkostona, arvoinnovaatioiden kehittdmisessd on opittu myo6s epdonnistumis-
ten kautta. Oppivalle organisaatiolle tyypilliseen tapaan kokemuksista viisastu-
taan ja kokemuksen tuoma hiljainen tieto muuntuu eksplisiittiseksi tiedoksi.
Ndin oppivassa verkostossa tietotyon ja sen seurauksena jatkuvan parantami-
sen kautta verkostossa muodostuu pysyvéa kilpailuetua.

Teoreettisellakin tasolla tutkimus lisdd ymmadrrystd arvoinnovaatioiden
esiintulosta ja hyodyntamisestd. Tutkimuksessa yhdistyvat uudella tavalla laa-
tu, oppiminen ja innovaatiot verkostotutkimuksessa. Innovaatioihin liittyvéaa
tutkimusta on kylld runsaasti ja innovaatioiden merkitystd kansalliselle kilpai-
lukyvylle korostetaan, mutta aiemmissa tutkimuksissa Suomessa ei suoraan
esiinny arvoinnovaation késitettd. Tédssad tutkimuksessa tuon esille ja sovellan
kdaytantoon ndamd aiemmin kansainvélisissd tutkimuksissa (Wang & Ahmed
2002; Kim & Mauborgne 1999) esiintyneet késitteet luova laatu ja arvoinnovaa-
tio. ”"Viiden &dssdn” kautta mddritellyn arvoinnovaation olemassaolo voidaan
todentaa empiirisen tutkimuksen esimerkkien avulla, se siis todella on jotain
enemman kuin mitd tavanomaisella innovaation késitteelld on ymmarretty. Tal-
lainen luovan laadun toimintatapa ja arvoinnovaatiot voivat olla jatkossa puu-
tuoteteollisuuden menestymisen perustana. Paljon on puhuttu ja kirjoitettukin
verkostoyhteistyon merkityksestd tulevaisuuden kilpailukyvylle. Arvoinnovaa-
tion kehittdminen yhteistyond verkostossa lisdd kunkin osallistuvan yrityksen
omaa osaamista ja kilpailukykyad. Taman tutkimuksen tulosten valossa on il-
meistd, ettd pienten yritysten kannattaa kehittdd arvoinnovaatioita yhteistyossa.

Toisaalta tutkimukseen liittyen voidaan myos kriittisesti kysyd, missa kul-
kee laadunparantamisen ja innovaation raja. Toisinaan se on veteen piirretty vii-
va. Onko siis my06s arvoinnovaatio veteen piirretty viiva? Voidaanko puhua ar-
voinnovatiivisesta tuotteesta? Jatkuva parantaminen ja jatkuva innovaatio niin
kasitteind kuin kdaytannon tasolla kulkevat kasi kddessd, kuten deJager ym. (2004)
toteavat. Jatkuva parantaminen toiminnan filosofiana tuottaa oppimisen tulokse-
na luovaa laatua, josta arvoinnovaatiot nousevat. Arvoinnovatiivinen tuote lisda
my0s organisaation ja verkoston osaamista ja aikaansaa uutta kysyntaa.

Tassd tutkimuksessa on siis ensimmdisen kerran Suomessa tuotu esille ar-
voinnovaation késite. Tullakseen osaksi jokapdivdistd yritystoiminnan kasitteis-
tod luovan laadun toimintatapa ja arvoinnovaatiot vaativat lisdd huomiota niin
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tutkimuksessa kuin kadytannon liiketoiminnassa. Innovaatioita ja oppimista kasit-
televddan liiketalouden tutkimukseen arvoinnovaation kisite tuo uudenlaisen,
entistd syvemmin oppimisen innovaatioprosessiin yhdistdvan ndkokulman. Ar-
voinnovaation esilletulon edellytyksid on tdssd tutkimuksessa kasitelty yhden
toimialan kautta, jatkotutkimuksia kannattaa suunnata tuotannollisen toiminnan
eri aloille sekd palveluihin - korostuuhan palvelutuotannossa asiakastyytyvai-
syys hieman eri tavoin kuin esimerkiksi teollisessa tuotantotoiminnassa.

Alan opetukselle tutkimukseni merkitsee my6s uutta lahestymistapaa in-
novaatioiden késittelyyn ja tuo erinomaisen esimerkin puutuoteteollisuuden
verkoston toiminnasta. Kaytannon kehittdjaorganisaatiot hyotyvat tutkimukses-
ta ponnisteluissaan yritysyhteistyon edistamispyrkimyksissda - onhan tutki-
muksessa kuvattuna toimiva kédytdnnollinen esimerkki yhteistyon mukanaan
tuomista hyddyistd. Verkostoissa toimivien pienten yritysten kannalta tutkimus
korostaa pitkdjanteisen yhteistyon tuloksellisuutta.
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SUMMARY

Introduction

This research is a qualitative research where the model is based on some earlier
research concerning networking and common understanding of quality in
Finnish mechanical wood processing SMEs. Those results pointed out the
essential meaning of continuous learning on the company’s quality
performance (Arhio 2004). Because of the researcher’s own interest in small
enterprises in the wood industry and their problems, wood processing business
has been chosen to be the focus of this study. Small and medium-sized wood
working enterprises have also been considered to play an important role in
creating employment, especially in rural areas and much of the regional
development resources have been used to promote this. Most of the Finnish
wood working companies are small, as are the ones in the whole European
Union, in which about 90% of wood working companies have less than 20
employees. The wood product industry has a strong effect on regional
development in Finland. It has been calculated that one job in the wood
industry has a multiplicative effect of a total 2.5 jobs (Nousiainen et al 2002).

What doesit mean in
woodindustries/ timber
construction manufacturing

using unsuitable wood materials

nolearning ——> no quality ——] gi?gt':;/equahty,mcorrect moisture

l l @ unconcer ned attitude

single-loop learning — . quality control _,. | complying with standards and

regulations
J J right raw material for right use

attitude and motivation

double-loop > total quality — | customer satisfaction
learning assurance of delivery, reliability and
accuracy

effortsto solve customers problemsin
co-oper ation, new innovations

triple-loop learning —_ creative quality—|

FIGURE 1 Learning, quality and innovation in wood industries (Arhio 2004)

Continuous improvement of quality is a challenge for organisational learning
and requires higher stages of learning that is called double- and triple-loop
learning (Fiol & Lyles 1985; Argyris & Schon 1996). Continuous generative
learning leads to the higher stages of quality, which can be characterized as
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creative quality which in turn generates value innovations. As in quality
concepts in general, customer satisfaction is a basic element in creative quality,
too. But in addition to conventional quality concepts, creative quality also
includes surprising the customer with a new product or service. In creative
quality the organisation’s competence is growing when focusing on end-
customer and linking innovation with buyer value. These companies are able to
stimulate new demand and economic growth. Based on interaction learning -
quality = innovation (the primary model highlighted by Wang and Ahmed
2002) figure 1 shows how those innovations appear in wood industries in
practice.

The aim of this research is to understand how value innovations have
been built and what the effect on company business success is. The main
research question is: How do networking companies in the wood industry
create quality that generates value innovations? From the methodological point
of view this is a qualitative research by means of a case study. According to the
hermeneutical approach, case study research emphasizes interpretation,
meaning and understanding of phenomenon. (Denzin & Lincoln 2000). Main
theoretical concepts behind this research are networking, quality and
organisational learning. Closely related are also knowledge management and
innovations. Innovations are especially seen as a crucial factor when developing
sustainable competitive advantage nowadays (Himanen & Castells 2004; Meso
& Smith 2000). When thinking about total quality management in practice, the
point of view is often how to manage total quality and continuous
improvement in different supply chains and in cooperation. The common
quality understanding is a very important element when developing the
companies in production networks and especially in the wood product
industry, the right quality is very deeply concerned with competitiveness.

Theoretical background

The theoretical framework of this research consists of quality, organisational
learning and inter-firm cooperation. To combine these different theoretical
aspects is challenging but arguable when presuming how creative quality and
value innovations appear in the shared core of them all. Figure 2 illustrates the
theoretical framework of this research. Around the circles there are some
related items.

The idea of value innovation has been absorbed from Wang and Ahmed
(2002). Value innovations have been discussed also by Kim and Mauborgne
(1997; 1999). Kim and Mauborgne also connect value innovation with strategic
regenaration of a firm (Kim & Mauborgne 1999). In spite of these basic research
works, the concept of value innovation have quite seldom been chosen to the
focus of research in the field of SMEs.
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FIGURE 2 Creative quality and value innovation in the shared core of organisational
learning, quality and networking

Connections between learning and quality are very close and tight throughout
organisations actions. When discussed in networks, these connections relate to
the learning network. Learning organisation and total quality management are
very close to each other. Common features are continuous improvement,
importance of employees, systematic way of thinking, process development,
Lean Management and team working. The concept of the learning network has
been used mainly in the context of web-based learning environments, regional
development and transfer of knowledge and technology between universities
and small enterprises (e.g. Morris et al 2006; Hanssen-Bauer & Snow 1996; Tell
& Halila 2001). It has also been discussed as an aid in developing strategic
capability among SMEs (McGovern 2006).

Learning within firms has been a feature of the theory of the firm since
Cyert and March (1963). “Organizational learning occurs when individuals
within an organization experience a problematic situation and inquire into it on
the organizations behalf” (Argyris & Schon 1996). The relationship between
learning and innovation has been increasingly examined at a strategic
management level. In management literature learning has been linked with
innovation and change. (e.g. Fiol & Lyles 1985; Huber 1991; Daft 1986; Levitt &
March 1988; Engestrom 1987). Argyris and Schon (1978) state, that
organisational learning is a metaphor, because organisations do not learn but
learning takes place in individual members of organisations. As a synergy
process organisation’s learning is more than the sum of individual learning
results. Intellectual capital developing in a learning organisation creates a
competitive advance that is difficult to imitate. On the other hand this
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organisational knowledge is more difficult to duplicate than other resources
like technology, which just can be purchased. (Senge 1990; Nonaka 1991;
Lennon & Wollin 2001). Prahalad and Hamel (1990) joined the collective
organisational learning to the concept of core competence. Business strategy
based on core competences means reasonable allocation of resources and in
addition continuous improvement and learning. In inter-firm cooperation one
of the core competences needed in the future is network management (Weil
2000).

Knowledge management discussion emphasises the strategic totality of
organisations and has connected organisational learning and strategic learning
which in turn is related with sustainable competitive advance. (e.g. Meso &
Smith 2000). Knowledge management literature also impresses discussion
about tacit and explicit knowledge. Explicit knowledge is clearly formulated,
articulated or defined and can be embodied in a code or a language. It can also
be transferred and communicated easily. Tacit knowledge refers to personal
knowledge rooted in experience and it is not easy to describe, transfer or share.
Tacit knowledge can also be seen as the knowledge, which resides in the culture
of an organisation. Organisational learning is the process of continuous
innovation through the creation of new knowledge. Creating new knowledge is
an ongoing process that takes place in employees knowledge work. Both tacit
and explicit knowledge are essential in this process of organisational
knowledge creation. (Nonaka 1991; vonKrogh et al 2000; Griego et al 2000;
Meso & Smith 2000; Kock et al 1997). Many researches have demonstrated the
causal relation between knowledge and competitive advantage. Knowledge is
identified as the most fundamental strategic asset of the company, which all the
other assets depend on.

According to Argyris and Schon (1978) different stages of learning can be
characterised as single-loop, double-loop and deutero-learning (triple-loop).
Fiol and Lyles (1985) discuss the same concept with the terms of lower and
higher levels of learning. Lower levels of learning are routines within the
organisation’s rules and structures. Higher level learning occurs in ambiguous
contexts and includes also changes, even in organisation’s basic assumptions.
(Argyris & Schon 1978; Fiol & Lyles 1985) In the organisational context triple-
loop learning involves knowledge creation, and the role of tacit knowledge and
the interaction between tacit and explicit knowledge is critical in the triple-loop
learning process. (Nonaka & Takeuchi 1995, Lam 2000) Coupled with
organisational creativity triple-loop learning indicates creative quality leading
to value innovation. Creative quality and value innovation can be characterised
with the five “S’s”:

S1: Satisfying customer needs

S2: Surprising customer with additional value

S3: Superposing organisational competency

S4: Surpassing competitors” products and services and
S5: Stimulating new market demand.

YVVYVY
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Quality and creativity means something we might call Superior Value to the
customer. Customer will be delighted when getting actually more than
expected. (Wang & Ahmed 2002). This 5-S model requires triple-loop learning
which sometimes means unlearning organisation’s traditional ways of action.

Continuous learning has an effect on the higher stages of quality, creative
quality. Creative quality and value innovation are due to the higher level of
learning: triple-loop learning, on the top of single and double-loop learning.
Organisations with creative quality are able to solve customer’s problems.
According to Wang and Ahmed (2002) this higher stage of learning, quality and
value innovation can be seen as a platform to organisations’ business success.
As in quality concepts in general, customer satisfaction is a basic element in
creative quality, too. But in addition to conventional quality concepts, creative
quality also includes surprising the customer with a new product or service. In
creative quality the organisation’s competence is growing when focusing on the
end-customer and linking innovation with buyer value. These companies are
able to stimulate new demand and economic growth.

Single-loop learning indicates quality control with standards and
regulations (see figure 1). However this stage of learning and quality does not
mean that a company is unsuccessful, they just do not put so much effort into
total quality from the customer point of view. Total quality means that the right
raw material is used for the right use - in wood industry this is an essential
point of view - the workers are motivated and are able do their job with
entrepreneurial attitude. Total quality also indicates customer satisfaction,
assurance of delivery, reliability and accuracy in action. An innovative
woodworking company with creative quality tries to solve customers’ problems
and offers new innovations. Creative quality and value innovations due to
triple-loop learning grow up through new knowledge creation. Also in wood
industries this higher stage of learning and quality might be a platform of
future business success.

So, organisational learning affects the company’s or network’s quality
performance and innovativeness. Organisational learning, with different
learning mechanisms like experience accumulation and knowledge sharing, is
one of the key elements in evolution of dynamic capabilities. Dynamic
capabilities are organisational and strategic routines that rely on existing
knowledge and the creation of new knowledge. (Eisenhardt & Martin 2000;
Zollo & Winter 2002). Teece et al (1997:516) define dynamic capabilities as “the
firm’s ability to integrate, build and reconfigure internal and external
competencies to address rapidly changing environments”. Ability to renew
existing resources, routines and capabilities in order to achieve competitive
advantage in changing business environment means organisational learning.

Empirical research and findings
The main research question is: How do networking companies in the wood

industry create quality that generates value innovations? From this main
research problem several questions can be drawn: How are the prerequisites or
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conditions for value innovations occurrence and utilization created in
networking? How does the network’s cooperation culture promote creation of
value innovations? Also other means of continuous quality improvement will
be clarified simultaneously.

The case company, Tiivituote Oy, is a medium-size wooden window
manufacturer with its networking companies. The company’s turnover is about
47 million euros (2005) and personnel about 200. The company was established
in 1977 and nowadays the second generation of the family is in charge.
Affiliates in Russia and Sweden have operated since 1990. Since 1998 there have
been organized activities of continuous improvement and as a first of all
Finnish window manufacturers, the company started to use water-based
surface treatment.

TABLE1 Basic facts about the companies included in this research
Turnover
Company (establ.) Products (in millions) | Personel
Case company (1977) |windows and doors, including a7 200
installation services
Partner A (1978/2005) |doors 3,5 17
Partner B (1980) insulation glazing elements 3,7 19
Partner C (1995) plastic parts: air inlet window 0,5 5
system, integrated blind
mechanism
Partner D (1937) aluminium parts 40,7 145
Partner E (2003) wooden battens and laths 1 6
Partner F (2005) seals 1,2 7
Partner G (1993) seals 8 47
Partner H (1996) blinds 0,7 9
Partner | (1996) wooden components 6 21

The co-operative companies included in this research are manufacturers of
doors, wooden components, insulation glazing elements, seals, aluminium
parts, integrated blinds and wooden battens and laths. Basic facts about the
companies can be seen in table 1. These are private owned companies, most of
them can be characterised as family business. From the customer’s point of
view the window is one solid product with the case company’s brand.
Although the different components are produced separately, the installation is
finished by the case company. Also the doors are sold in the name of the case
company. This kind of cooperation could also be called as extended enterprise
(from the customer point of view).

Research data has been collected through personal interviews and
secondary sources like company presentations and web sites, written form of
company values, quality standards and instructions. Using multiple sources in
research data collection improves constructing validity of the research. Some of
the very first interviews in the case company were carried out with taking
notes, the goal was to clarify the network and to choose informants. A total of
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thirteen persons in case companies and its partners have been interviewed
during the winter of 2006-2007. Semi-structured interviews in the cooperative
companies have been taped and transcribed. By interviewing both case-
company and its co-operative partners the present situation of cooperation,
quality management and methods of continuous improvement, transfer of
information (knowledge) and developed innovations were clarified.

Analysis of research materials was carried out by listening to the taped
and reading the written (and transcribed) materials. No computer program was
used in this case. In the background of the analysis is the researcher’s pre-
understanding of the phenomenon. Themes of interviews were chosen on the
grounds of this pre-understanding and theoretical issues.

The objective in this study is to find out, how networking promotes
creative quality and value innovations. Four different value innovations have
been investigated. An interesting example of value innovation is the supply air
window; its development process has been carried out in cooperation within
the network. The traditional way of letting air in is to drill a hole through the
outer frame and install a vent into the hole. During the winter season air will
flow in and out, causing draught and cooling down the room. The supply air
window is the system where fresh air circulates between the glazing elements
before coming in to the room. The customer benefits are draughtless and
noiseless ventilation with preheated intake air and warm surface of the
window. Also the system saves energy (e.g. temperature of air coming in when
outside temperature is 20 degree below zero increases by approximately 12
degrees Celsius) (Heimonen and Hemmild 2006). In addition some dust and
allergy filters are available as optional equipment. Other example of value
innovation developed in cooperation is integrated shade system where the
control of venetian blind is located at the bottom of frame so it is always easy to
reach. Integrated blinds are already installed in the factory in the space between
the glazing elements. Innovation is that all functions are controlled with one
knob and the system works without surface-mounted strings and levers.

Analysing the information collected by interviews shows interesting
points concerning organisational learning in network, information transfer and
continuous improvement. Learning in inter-organisational cooperation is a
process, where knowledge work takes place between the partners. Knowing the
partner is the precondition for knowledge transfer and learning. Many
relationships have been long-lasting, 10-20 years. Knowing the partner leads to
the next step, where trust and commitment increase little by little. This learning
process is sometimes a forced activity to maintain and develop the business
relationship. The national standards can be seen in the background of quality
requirements for windows, but the case company’s quality requirements are
higher. This culture can also be seen in the company’s five values: satisfied
customer, open cooperation, completion of affairs, continuous improvement
and quality and reliability. The most important value is the satisfied customer.
Open cooperation as a company value means honest and responsible behaviour
through the whole supply-chain. In open cooperation the feed-back is based on
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facts. Completion of affairs is target-oriented, effective operation to achieve
good results. Continuous improvement consists of activities based on knowing
and foreseeing customer needs and market stresses.

Quality and reliability grow from fulfilling the agreements and high
quality of action and end products. In addition to well-known standards,
learning the quality and common understanding of quality develops through
contacts and discussions. During that process the common quality culture
developes, too. Several persons from different network companies pointed out
the importance of regular contacts (both formal chief level meetings and more
informal contacts between the workers). As quality also means the quality of
action, the importance of knowledge transfer is emphasized in the changing
environment. A remarkable part of the quality culture is embedded in the tacit
knowledge of employees.

The empirical results indicate that networking companies are able to
develop value innovations with creative quality more effectively than
individual companies. Some innovations developed in case network can be
characterised as value innovations with creative quality. Those innovations fit
in with the five “S” model framework: satisfying, surprising, superposing,
surpassing and stimulating (Wang & Ahmed 2002). The essence of creative
quality, as of conventional quality, is to satisfy customer needs. In addition to
conventional quality with customer satisfaction, creative quality generates new
products or services that surprise and delight customers, like supply air
window with draughtless fresh air and high energy efficiency.

Superposing means that value innovating companies surpass the
traditional with the innovative by superposing organisational competency and
building up new layers of capacity. In this case the company and its partners
have learned much about air conditioning and also developed production
systems and materials of the product; so the companies have achieved new
levels of capabilities. Traditional competitive advantage aims at doing (or
manufacturing) better and cheaper than competitors. Value innovators place
emphasis on customers rather than on competition itself. (Kim and Mauborgne
1999) By doing so, value innovators are able to surpass competitive offering and
premises. With supply air window the company has surpassed competitors’
with protection of designs and have had a head start over others. Supply air
window as value innovation has also stimulated new demand in ventilation
systems in general (besides supply air window “AirTech” there are two other
ventilation systems “AirFresh” and “AirFree”). Also the plastic parts
manufacturing company has met increased demand for corresponding
ventilation systems.

Developing value innovations has been a learning process to the
companies. At the early stage of innovation process of integrated blind the
cogwheel problems nearly stopped the project. Some persons in the case
company wanted to interrupt the development and forget the idea. This means
that in a process like that also some persistency is needed. Finally the
companies were able to solve the problems in cooperation. The challenge of
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these cogwheel problems required multifaceted knowledge from different
materials and production methods.

According to Wand and Ahmed (2002) creative quality and value
innovation originates from constant questioning of existing markets, industries
and competitors - so these companies explore many strategic alternatives to
creativity and innovations. Achieving this level of creative quality and value
innovations requires triple-loop learning. Continuous improvement means
continuous learning. Extensive learning has taken place during the
development processes of studied value innovations. The companies have also
learned through problems they have encountered in product development.
Sometimes the problems encountered during the processes nearly stopped the
innovation development. Only very seldom new development will succeed at
the first tryout. Problems compelled companies to search for new technologies,
materials and innovative constructions.

The case company is a learning organisation and the network can be
characterised as a learning network. Characteristics of a learning organisation
are e.g. systematic problem solving, learning from own history and experiences,
learning from other companies’ experiences and best practices, testing new
methods and effective transfer of knowledge through the whole organisation.
(Pedler et al 1996; Nevis et al 1995) Organisational learning in the network also
means diffusion of tacit knowledge in the network. In this case the networking
companies have been successful in utilizing tacit knowledge in value
innovation development processes.

Discussion

In the background of learning, continuous improvement and value innovations
are the network actions and their preconditions: resources, goals, trust, transfer
of information etc. Cultural aspects of cooperation and culture of customer
satisfaction affect development of value innovations. Cooperation culture
develops little by little and strengthens willingness to knowledge and
technology sharing that in turn can be seen as preconditions for value
innovation development.

The point of view when developing value innovations is to solve a
customer’s problem. These development processes are mostly multifaceted
issues demanding specialized knowledge of different materials, production
methods, design etc. By combining knowledge from separate companies the
network is able to create new value innovations. So complementary resources
available through cooperation increase opportunities to build up value
innovations. Also the networking companies have more business and social
connections, which mean that they have interfaces that stimulate innovations.

The concept of social capital is central to the understanding of continuous
innovation (continued improvement). Social capital is defined as the network of
relationships possessed by an individual or social unit, and the sum of actual
and potential resources embedded within, available through, and derived from
such a network (Nahapiet & Ghoshal 1998:243). Social capital has been linked to
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the creation of both human capital and intellectual capital and it is a necessary
condition for the existence of dynamic capability (Blyler & Coff 2003). Dynamic
capabilities development in networks result from knowledge sharing, collective
learning, experience accumulation and transfer through social interactions. The
importance of experience accumulation and knowledge sharing (also tacit
knowledge) cannot be wundervalued in the processes of continuous
improvement.

Higher order capabilities allow the organisation to perform activities like
continuous improvement of quality, of which individual participants are not
capable. Similarly these activities can be run more successfully in networks than
in individual companies. Altogether these findings suggest that as a result from
more business and social connections (interfaces), complementary resources
and social capital the networking companies are able to develop value
innovations more effectively than individual companies alone. It is worthwhile
for SMEs to develop value innovations in cooperation. An organisations success
depends more and more on the whole network’s success. In the future, the
companies that are able to manage their network will succeed. Managing value
innovations development in a network might also be a platform for the wood
industry’s future success.

Combining organisational learning, quality and networking to explain
innovation process is the theoretical contribution of this research. Value
innovation is also a quite new concept and it has now been studied in a context of
SMEs. This case study will also carry a way of benchmarking and learning for
both entrepreneurs and practioners as for policy makers. However, value
innovations should be studied closely also among different enterprise sectors to
clarify the network learning processes embedded in value innovations
development.
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LIITE

Haastateltaville verkostoyritysten edustajille ldhetetty saate.

Kaija Arhio Projektiesite
Jousitie 10
FIN-84100 Ylivieska Viitoskirjatutkimus - tiivistelma

tel. +358-44-4492570
kaija.arhio@centria.fi

Verkosto luovan laadun ja arvoinnovaatioiden tuottajana, case pk-
puutuoteteollisuus

Viitoskirjassani tutkittava ilmi¢ on laatu, ja siind nimenomaan luova laatu -
(kasitys) ja sen seurauksena syntyvien arvoinnovaatioiden ilmeneminen puu-
tuoteteollisuudessa. Tamdn kvalitatiivisen tutkimuksen case-aineisto koostuu
rakennuspuutuoteteollisuuden pk-sektorin verkostomaisesti toimivasta yritys-
ryhmaéstd. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu laadusta, oppimisesta
ja innovaatioista, joita késitellddn yritysten vélisen yhteistyon ndkokulmaa ko-
rostaen.

Liiketaloustieteellisen tutkimuksen padkysymys on: Kuinka verkostossa toimi-
vat rakennuspuutuotealan yritykset luovat arvoinnovaatioita parantaakseen
laatua? Tastd voidaan edelleen johtaa seuraavia tutkimuskysymyksid: Kuinka
verkostossa on luotu edellytykset arvoinnovaatioiden esiintulolle ja hyodynta-
miselle? Miten yrityksen verkostona oppivat tekeméddn hyvad laatua? Kuinka
verkoston yhteistyokulttuuri tukee arvoinnovaatioiden muodostumista?

Kiinnostava kysymys on my®os hiljaisen tiedon merkitys tdssd prosessissa. Ai-
neiston hankinnassa korostuu triangulaatio, eli usean eri lihteen kaytto. Yrityk-
sessd aiemmin tehty laatustrategiaty® ja arvot muodostavat aineiston keruun
lahtokohdan. Ndiden lisdksi tarkeimmét yhteistyOyritykset kdydddan lapi haas-
tattelemalla avainhenkil6ita.

Projektin aikataulu:

Tutkimuksen teoria-aineistoa on keritty osin jo aiemman tutkimuksen yhtey-
dessd. Vuoden 2006 kuluessa teoreettinen viitekehys tarkentuu ja tdydentyy.
Case-yrityksen kanssa on alustavat neuvottelut kdayty syksyn 2005 aikana, ja
vuoden 2006 aikana kootaan haastatteluaineisto yrityksestd ja yritysryhmaésta.
Tutkimusraportin kokoaminen ja p&didtelmien teko ajoittuu syksyyn 2006 seka
vuoden 2007 alkupuoliskolle. Tavoitteena on saada vditoskirja valmiiksi syys-
kuussa 2007.

Tulosten merkittdvyys:
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Vaikka yritysten véliseen yhteistychon ja verkostoitumiseen liittyvéaa tutkimus-
ta on viime aikoina maassamme tehty eri puolilla, on kuitenkin puutuoteteolli-
suuteen suuntautuva tutkimus vahdistd. Toimiala on erds Pohjanmaan ja Oulun
eteldisen (=kolme Oulun lddnin eteldosan seutukuntaa) merkittdvimpid ja sa-
malla noussut alueellisen kehittdmisen erddksi painopisteeksi. Tutkimuksesta
on sekd praktista ettd akateemisen tieteellistd hyotyd. Uuden teoreettisen tiedon
lisdksi tutkimuksen tuloksilla tulee olemaan merkitystd sekd yrityksille ettd ke-
hittdjdorganisaatioille verkostumisen edistamispyrkimyksissa.

Tutkimus tuottaa uutta tietoa luovan laadun ilmenemisestd verkostossa sekd
yhteistyokulttuurin merkityksestd laadun ja innovaatioiden esiintymiselle. Laa-
dun, oppimisen, organisaatiokulttuurin ja innovaatioiden yhdistamisen verkos-
totutkimuksessa on timan tutkimuksen uusi teoreettinen kontribuutio.
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