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1. JOHDANTO

Tutkimus liittyy liro Jahnukaisen vuonna 
1982 käynnistämään pienyrittäjän liiketoimin
nallista oppimista koskevaan tutkimusprojek
tiin (Jahnukainen 1982). Tästä projektista on il
mestynyt neljä o_saraporttia (Jahnukainen 1985, 
1986, 1987 ja 1988). Eero Ropo on vastaavasti 
tehnyt tutkimusta kasvatustieteen piirissä kog
nitiivisesta oppimisesta (Ropo 1984, 1986, 
1987). 

Tutkimusideamme, yhdistää liiketaloudelli
nen ja kasvatustieteellinen näkökulma pienyrit
täjän liiketoiminnallisen oppimisen tutkimuk
sessa, syntyi Eero Ropon kasvatustieteen opis
kelijoille tarkoitetussa oppimisprosesseja kos
kevassa seminaarissa. Tässä seminaarissa liro 
Jahnukainen esitteli pienyrittäjä Raimo Mäki
sestä, Tammer-Marin Ky, tekemänsä liiketoi
minnallista oppimista koskevan liiketaloustie
teellisen tapaustutkimuksen (Jahnukainen 
1987). Monien pohdintojen jälkeen päätimme 
kokeilla kasvatustieteen ja liiketaloustieteen 
näkökulmien yhdistämistä liiketoiminnan oppi
misen tutkimuksessa. Artikkeli on tulos tästä 
kokeilusta. 

Artikkeli jakautuu teoreettiseen ja empiiri
seen osaan. Teoriaosassa tarkoituksena on 
muodostaa käsitteellinen viitekehys liiketoimin
nallisen oppimisen tutkimiseksi. Empiirisessä 
osassa tätä viitekehystä sovelletaan pienyrittä
jän oppimisen tarkasteluun. 

2. OPPIMINEN AJATTELUA JA TIETÄMYS·
RAKENTEITA MUUTTAVANA
PROSESSINA

2.1 Oppimisen tutkimuksen lähtökohtia 

Oppimista on sen noin satavuotisen käsite
historian aikana tutkittu hyvin erilaisten teoreet
tisten suuntausten näkökulmasta. Teoreettiset 
päävirtaukset voidaan karkeasti jakaa kahteen 
näkökulmaan: behavioristiseen ja hahmopsyko
logiseen traditioon. 
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Behavioristisessa teoriassa oppimisella tar
koitetaan kokemuksen ja/tai harjoituksen vaiku
tuksesta syntynyttä suhteellisen pysyvää käyt
täytymisen muutosta. Organis�in s(säisten 
prosessien esim. ajattelun, tunteiden Ja asen
teiden tasolla tapahtuvaa 'näkymätöntä' oppi
mista ei oteta huomioon, vaan oppimisen pii
riin luetaan vain ne muutokset, jotka näkyvät yk
silön suorituksina. 

Hahmopsykologinen tutkimusperinne pitäy
tyi varhaisvaiheen kysymyksenasetteluss�an 
havaitsemiseen. Useat hahmopsykolog1an 
esiintuomat ilmiöt liittyivät näköhavaintojen 
muodostamiseen. Oppimista tarkasteltiin osa
na havainnointia. Oppiminen ymmärrettiin yk
silön havaintomaailman uudelleen jäsentymise
nä. Uudelleen jäsentymistä tapahtuu esimerkik
si erilaisten ongelmatilanteiden ratkaisun yh
teydessä. Hahmopsykologien muka�n ihmi_nen 
muodostaa ongelmatilanteista havainnon, Joka 
noudattaa ns. merkityksellisyyden periaatetta. 
Tämän periaatteen mukaisesti havainto pyrkii 
olemaan samalla kertaa merkityksellinen, yksin
kertainen ja täydellinen. Tätä hahmopsykolo• 
gian näkökulmaa voidaan pitää kes�eise_�� pe
rustana myös kognitiivisen psykologian kas1tyk
sille ihmisestä informaation käsittelijänä. 

Kognitio tarkoittaa kaikkia niitä prosesseja, 
tapahtumasarjoja, jotka liittyvät ihmisen havain
nointiin, ajatteluun, muistamiseen, ongelman
ratkaisuun ja yleensä informaation käsittelyyn. 
Oppiminen ymmärretään muutokseksi yksilön
tietämyksessä ja sen rakenteissa sekä niissä 
prosesseissa, jotka vastaanottavat, tulkitsevat, 

käsittelevät ja tallentavat informaatiota sekä pa
lauttavat tietämystä sisäisiksi malleiksi ja ulkoi

seksi toiminnaksi. Oppimisella tarkoitetaan sel
laisia muutoksia tietämyksessä ja siihen liitty
vissä prosesseissa, jotka parantavat tai tehos
tavat yksilön suorituksia tulevissa tilanteissa 
(Langley & Simon 1981). Tilanteet voivat olla jo
ko samanlaisia kuin aikaisemmin koetut, jolloin 
voidaan puhua mm. rutiinien automatisoitumi
sesta tai uudenlaisia, jolloin on kyse uusien piir
teiden liittämisestä vanhaan tietämykseen tai 
kokonaan uusien tietämysrakenteiden muodos
tamisesta. Edellä esitetyssä määritelmässä käy
tettiin informaation käsitettä. Tällä tarkoitetaan 
yksilön aisteillaan vastaanottamaa havaintoai
nesta (tieto). Tietämyksenä (knowledge) kuva
taan sellaista informaatiota, jonka yksilö on jo 
käsitellyt, tulkinnut tai tallentanut. 

Oppimisen käsitteen tarkastelussa pyrimme 
jäsentämään esitettyä kognitiivisen oppimisen 
määritelmää ja kuvaamaan oppimisen proses-

3 

sia erilaisista näkökulmista sen monimutkaisen 
luonteen valottamiseksi. Tarkastelussa pitäydy
tään lähinnä ns. opetuksen psykologian (inst
ructional psychology) piirissä tehtyihin kogni
tiivisen oppimisen tutkimuksiin, vaikka olem
mekin tietoisia siitä, että muutkin kognitiivisen 
oppimistutkimuksen näkökulmat saattaisivat 
olla kiinnostavia. 

2.2 Oppiminen tiedon merkityksiin 
kohdistuvan muutoksen prosessina 

Oppimista voidaan kuvailla laadullisen ja 
määrällisen muutoksen prosessina. Laadullinen 
muutos tarkoittaa prosessia, jossa yksilö alkaa 
arvostaa tai 'nähdä' asiaan liittyviä seikkoja eri 
näkökulmasta tai eri tavalla kuin aikaisemmin. 
Tätä muutosta voidaan kuvata merkitysten 
muuttumisen prosessina. Laadullinen muu
tosprosessi tarkoittaa muistijärjestelmässä ta
pahtuvaa tietämyksen uudelleen organisoitu
mista ja/tai uusien merkitysten liittämistä en
nestään tiedettyihin asioihin. Muutokset mer
kityksissä voivat olla nopeita, oivalluksenomai
sia 'ahaa' elämyksiä, mutta myös hidasta,vähi
teli'en, ehkä vuosiakin kestävää muutosta, jota
yksilö ei välttämättä edes tiedosta itsess�än ta
pahtuvan. Laadullisessa muutoksessa (tiedon 
merkityksen muutoksessa) tietämys muuttaa 
muotoaan sellaiseksi, että se paremmin vastaa 
yksilön elämäntilanteen tai ratkaistavana ole
vien ongelmien asettamia vaatimuksia. Liiketa
loustieteellisenä esimerkkinä voidaan tarkastel
la vaikkapa kansainvälistyvän pienyrityksen toi
mitusjohtajan näkemysten muuttumista tuote
kehityksen merkityksestä kansainvälisessä kil
pailussa. Kotimaan markkinoilla toimittaessa 
käsitys tuotekehityksen merkityksestä on muo
dostunut Suomen kilpailutilanteen perusteella. 
Vientimarkkinoilla menestyminen saattaa kui
tenkin edellyttää kokonaan uudenlaisen suhtau
tumistavan omaksumista. 

Määrällisen muutoksen näkökulma liittyy uu
den tietämyksen hankintaan. Tämä muutos on 
tuttu kaikesta oppimisesta ja opetuksesta. Mää
rällinen muutos ei kuitenkaan rajoitu vain eri
laisten faktatietojen hankintaan, vaan siihen liit
tyy myös prosesseja, joissa muodostuu laaja
alaisempia ja abstraktimpia tietämysrakentei
ta osaksi yksilön muistia. 

2.3 Oppiminen yhtenäisen kokonaiskuvan 
muodostamisen prosessina 

Oppimista voidaan pitää prosessina, jonka 
avulla yksilö rakentaa kokonaisvaltaista ja yh-
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tenäistä kuvaa ympärillään olevasta olevaisuu
desta tai sen yksityiskohdista. Tämä näkökul
ma on tullut esiin jo hahmopsykologian tutki
muksissa ja uudelleen esimerkiksi ymmärtämi
sen prosesseja käsitelleissä tutkimuksissa (ks. 
Resnick 1984, 438). Yhtenäisen kokonaiskuvan 
rakentamisessa yksilö kerää uutta informaatio
ta ja yhdistelee sitä siten, että havaitut ja tark
kaavaisuuden kohteena olevat ainekset liittyvät 
pala kerrallaan yhteen jo olemassa olevaan tie
tämysrakenteeseen (yksilön käsitykseen asias
ta). Yhteensovittaminen pyritään aina tekemään 
siten, että asian kokonaisuuden ymmärtäminen 
säilyy. Tähän prosessiin sisältyy aina myös ris
tiriitojen mahdollisuus. Toisin sanoen yksilö ei 
yrityksista huolimatta pysty aina muodosta
maan mielekästä kokonaiskuvaa asiasta. Tällai
sissa tapauksissa prosessia yleensä jatketaan 
eräänlaisena 'taustalla tapahtuvana ajatteluna', 
jonka tulokset saattavat tulla tietoisuuteen vas
ta pitkien aikojen kuluttua. 

Monimutkaisten ilmiöiden eri puolien ymmär
tämisen aste vaihtelee. Jotkut osat saatetaan 
ymmärtää paremmin kuin jotkut toiset. Tärkeä 
näkökulma oppimisen kannalta on se, että in
formaation käsittelyn kaikki tuotokset ovat vä
livaiheita. Toisin sanoen yksilössä tapahtuu ym
päristön ja uusien kokemusten tuloksena jat
kuvaa tietämysrakenteiden muutosta, joka hei
jastuu muutoksina yksilön ajattelu- ja toimin
tatapoihin. Esimerkkinä voidaan ottaa vaikkapa 
pienyrittäjän käsityksen muuttuminen yrityk
sensä liikeideasta. Tässä prosessissahan on 
usein kyse siitä, että olosuhteiden muuttumi
nen pakottaa jatkuvaan, vähittäiseen tai no
peaan liikeidean kehittämiseen. Liikeidean sy
vällinen ymmärtäminen edellyttää kokonaisuu
den hyvää hahmottumista. 

2.4 Oppiminen näkemyksen muutoksena 

Oppimista voidaan kuvata myös näkemyksen 
muutoksena. Toisin sanoen oppiminen tuottaa 
muutoksen siinä, miten ja millaisena yksilö tul
kitsee vastaanotettua informaatiota. Kyse on 
ikään kuin suodattimesta, jonka laadusta riip
puen ulkomaailman tapahtumat voidaan nähdä 
hyvin erilaisina. Oppiminen tietojen lisäämise
nä ei ole suoraa uuden informaation vastaanot
toa ja varastointia, vaan prosessi, jossa vastaan
otetulle informaatiolle annetaan omaan tietä
mykseen, käsityksiin tai asenteisiin perustuva 
tulkinta. Yksilön aikaisempi tietämys, käsityk
set ja asenteet vaikuttavat siten siihen, millai
seksi uusi informaatio tulkitaan ja millaisia uu-
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sia käsityksiä yksilö liittää tietämysrakenteisiin
sa. Se, missä määrin uusi informaatio sitten 
muuttaa tietämysrakenteita, saattaa vaihdella 
hyvinkin paljon asian mukaan. Joissakin asiois
sa yksilön ennakkokäsitykset tai asenteet voi
vat esimerkiksi olla niin voimakkaita, ettei uu
den informaation vastaanottovaiheessa synny 
uusia merkityksiä liitettäväksi jo olemassa ole
viin käsityksiin. 

Jo Platonilta lienee peräisin ajatus siitä, et
tä oppiminen on seurausta katseen suuntaami
sesta johonkin sellaiseen, joka yksilöllä jo on. 
Toisin sanoen uudet asiat suuntaavat yksilön 
'katsomaan' siihen, mitä hän jo aikaisemmin tie
tää tai osaa ko. asiasta. Tämän seurauksena uu
det näkökohdat tai asiat joko liittyvät vanhaan 
tietämykseen sitä muuttaen tai korvaavat sen 
kokonaan. Vanha sanonta 'poisoppimisesta' ja 
sen vaikeuksista tarkoittaa juuri tätä prosessia. 
Usein opittavaksi tarkoitettu aines ei korvaa
kaan tai muutakaan yksilön tietämysrakentei
ta (käsityksiä), koska aikaisemmin opittu aines 
muodostaa niin yhtenäisen kokonaisuuden, et
tei uusi aines pysty integroitumaan siihen. Mo
nesti vasta riittävän voimakkaat ympäristöstä 
tai yksilön kokemista ristiriidoista nousevat pai
neet johtavat muutoksiin tietämysrakenteissa. 
Toisin sanoen vanhan tietämyksen on osoittau
duttava puutteelliseksi tai riittämättömäksi 
eteen tulevien ongelmien ratkaisussa (vrt. kou
luttajan tehtävää nimenomaan tältä kannalta). 
Uuden informaation vaikutukset aikaisemmin 
muodostettuihin tietämysrakenteisiin välittyvät 
sen kautta, että vastaanotettu informaatio he
rättää mielikuvia, assosiaatioita ja nämä mie
likuvat yhdistyvät tietämykseen. 

Liiketaloustieteen piiristä otettu esimerkki tä
mänkaltaisesta prosessista on vaikkapa Euroo
pan yhdentyminen, jonka aiheuttama kilpailu
tilanteen muutos pakottanee yrittäjiä muutta
maan monella tavalla käsitystään yrittämisestä. 

2.5 Oppiminen kognitiivisen kapasiteetin 
laajenemisena 

Oppimisen eräs vaikutus liittyy ns. kognitii
visen kapasiteetin laajenemiseen. Toisin sa
noen yksilö pystyy käsittelemään suurempaa ja 
monimutkaisempaa informaatiomäärää nope
ammin ja tehokkaammin kuin aikaisemmin. 
Muutoksen takana oleva kehitys näyttää liitty• 
vän kahteen seikkaan: 1) tietämysrakenteiden 
muodostumiseen ja niiden kehitykseen sekä 2) 
informaation käsittelyn strategioiden kehityk
seen. 
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Tietämysrakenteiden kehittyminen mahdol
listaa kyvyn analysoida ja tunnistaa monimut
kaisempia tilanteita kuin aikaisemmin. Toisin 
sanoen yksilön käsitykset esimerkiksi ilmiöiden 
syistä ovat kehittyneet tasolle, joka mahdollis
taa todennäköisimmin menestykseen johtavien 
strategioiden valinnan uusissa monimutkaisis
sakin tilanteissa. Kapasiteetin laajentamista 
koskevaa tutkimusaineistoa on kertynyt erityi
sesti eksperttiyden kehittymistä koskevien sel
vittelyjen yhteydessä. Tässä viitataan esimer
kiksi Chi'n ym. (1982) ja Lesgoldin (1984) tutki
muksiin. 

Toinen näkökulma kapasiteetin laajenemisen 
taustalla ovat informaation käsittelyn strategiat 
ja niiden kehittyminen, eli esimerkiksi yksilön 
kykyjen lisääntyminen oman informaation kä
sittelynsä suunnittelussa ja ohjauksessa. Yksi
lön katsotaan ohjaavan informaation käsittely
ään stretegioilla, joita vaihdellaan tavoitteiden 
ja tilanteiden mukaan. Ohjaustoimintaa kutsu
taan metakognitiiviseksi toiminnaksi erotuksek
si varsinaisesta kognitiivisesta toiminnasta, in
formaation käsittelystä. 

Eräs merkittävä tähän liittyvä havainto, joka 
on tehty eksperttiystutkimusten yhteydessä on, 
että pitkällisen oppimisprosessin tuloksena tie
tämys näyttää toiminnallistuvan (proceduraliza
tion). Toisin sanoen yksilö omaksuu strategioi
ta, joiden avulla hän pystyy yhä paremmin käyt
tämään tietämystään esimerkiksi käytännön on
gelman ratkaisutilanteissa. Tätä näkökulmaa 
ovat selkiyttäneet monet tutkijat (ks. esim. 
Roehler et al. 1988). Esimerkiksi teoreettisen 
liikkeenjohdollisen koulutuksen antama tietä
mys yksinään ei ole toiminnallistunutta tietä
mystä. Vasta tietämyksen käyttö, koettelu, aut
taa kehittämään tietämykseen strategioita, joi
den seurauksena tietämys toiminnallistuu. 

2.6 Oppiminen tietämysrakenteiden 
muodostamisena 

Tietämysrakenne -termi (knowledge struct
ure) on peräisin kognitiivisen psykologian pii
rissä viime vuosina tehdystä tutkimuksesta (ks .. 
esim. Frederiksen 1984; Shuell 1986) ja erityi
sesti ns. experttiystutkimuksesta (esim. Les
gold 1984, Chi et al. 1982). Tietämysrakenteel
la tarkoitetaan verkostoa, joka koostuu johon
kin asia-, aihe• tai tietämyskokonaisuuteen liit
tyvistä tiedoista, käsitteistä, uskomuksista ja 
kokemuksista yms. 

Edellä on jo käytetty tietämysrakenne -termiä 
oppimisen erilaisia piirteitä kuvattaessa. Kog-
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nitiivisessa oppimisen tarkastelussa käytetään 
useita käsitteitä tietämysrakenteen synonyy
meinä. Erilaisuudet nimityksissä johtunevat sii
tä, että termillä halutaan korostaa Jonkin tietä
mysrakenteen ominaisuuden merkitystä. Van
hin ja tavallisin asiaan liittyvistä käsitteistä on 
'skeema'. Kognitiivisessa oppimisteoriassa sen 
merkitys on edelleen jossain määrin epämää
räinen ja selkiintymätön. Skeemaa on kuvattu 
esim. yleistyksenä jonkin esine- tai tapahtuma
tyypin olennaisista piirteistä. Skeema on kor
relatiivisten päätelmien tulosta ja sisältää ns. 
'aukkoja' (slots), jotka kulloisessakin tilantees
sa täytetään tilanteen sisältämillä piirteillä. 
Skeemat toimivat eräänlaisena suuntaamis- ja 
odotusjärjestelmänä yksilön käyttäytymisen oh
jauksessa. Niiden avulla yksilö tunnistaa tuttuja 
tilanteita ja tapahtumia ja ohjaa omaa toimin
taansa aikaisemmin opitun skeeman mukaisek
si. Näin pystytään vähentämään oman toimin
nan ohjaamiseen tarvittavan tarkkaavaisuuden 
määrää. Täysin uusissa tilanteissa, joista yksi
löllä ei ole valmista skeemaa, toiminta on usein 
hidasta ja tulokset epävarmempia, koska yksi
lö joutuu analysoimaan tilannetta perusteelli
semmin ja samanaikaisesti pohtimaan toimin
tavaihtoehtoja. Esimerkkinä skeemasta voidaan 
pitää yrittäjän vakiintuneita käsityksiä asiakkai
den reagointitavasta erilaisiin kilpailumuotoihin 
kuten hintaan, mainontaan ja henkilökohtai
seen palveluun. 

Skeemojen katsotaan muodostuvan hitaan 
kehityksen tuloksena muistin suhteellisen py
syviksi rakenteiksi. Skeemat ovat rakenteita, jot
ka on tallennettu pitkäaikaiseen muistiin siel
tä tarpeen vaatiessa aktivoitaviksi (kuvio 1). Yk
silön toiminnassa skeema siirtyy käyttöön si
ten, että kohdatessaan uusia tilanteita ja asi-

Kuvio 1: Skeemat ja menlaalisel malli/ lyömuistin ja 

pitkäaikaisen muislin slruktuureina. 

Pitkäaikainen muisti 

Tietämysrakcntcct (skeemat) 

Työmuisti 

Mentaalinen maili 

t 
Vastaanotettu 

informaatio 
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oita yksilö hakee näille asioille tulkinnan pitkä
aikaisesta muistista. Toisin sanoen hän koet
taa löytää sopivaa skeemaa, joka selittäisi ja an
taisi mielekkään tulkinnan vastaanotetulle in
formaatiolle ja sisältäisi toimintaohjeet 
tilanteeseen. Ihmisen tietoisen informaation kä
sittelyn katsotaan yleisesti tapahtuvan työmuis
tiksi tai lyhytkestoiseksi muistiksi kutsutussa 
osassa muistijärjestelmää. Työmuistiin siirtyy 
informaatiota kahdesta suunnasta: pitkäaikai
sesta muistista ja aistien kautta ulkomaai lmas
ta. Vastaanotettua uutta informaatiota pyritään 
tulkitsemaan etsimällä siihen sopiva skeema 
pitkäaikaisen muistin tallentamien skeemojen 
joukosta. Kun sopiva skeema löytyy, täydenne
tään sen aukot työmuistissa olevalla, tilantee
seen liittyvällä informaatiolla. Tätä täydennet
tyä ja työmuistissa olevaa aktivoitua skeemaa 
kutsutaan nykyisen käytännön mukaan mentaa
liseksi malliksi. 

Tietämyksen hyvää organisaatiota voidaan pi
tää eräänä keskeisenä eksperttiyteen eli asian
tuntijuuteen liittyvänä ominaisuutena (ks. esim. 
Blanton & Moorman 1986). Eksperttiydellä tar
koitetaan tällöin pitkän kokemuksen (ja koulu
tuksen) aikana syntynyttä asiantuntemusta, jo
ka mahdollistaa yksilön joustavan ja tuloksel
lisen toiminnan erilaisissa ammattiin tai tehtä
viin liittyvissä ongelmatilanteissa. Eksperttien 
on todettu esim. fyysikko ja ja lääkäreitä koske
neissa tutkimuksissa jäsentävän tietämyksen
sä hierarkkisiksi tietämys rakenteiksi, joissa kor
kean abstraktiotason periaatteilla on keskeinen 
osa. Korkeampi abstraktiotaso tarkoittaa lähin
nä sitä, että ne sisältävät yksilön toiminnan kan
nalta keskeisiä periaatteita ja yleistyksiä. (Ks. 
esim. Champagne ym. 1983, Akin 1980.) Kor
kean tason rakenteiden olemassaolo mahdol-
1 istaa nopean päätöksenteon, koska niiden 
kautta asiaan liittyvät faktat, periaatteet ja ai
kaisemmat kokemukset on suhteellisen help
pi löytää ja jäsentää kokonaisuuksina. Korke
an tason rakenteiden tehtävä on siis jäsentää, 
yksinkertaistaa ja nopeuttaa päätöksentekoa. 
Yksittäisten faktojen sijaan ekspertit käyttävät 
näitä laaja-alaisesti sovellettavia periaatteita tai 
teorioita ongelmanratkaisussaan. (Glaser 1985.) 

2.7 Yksilön tietämysrakenteiden muutokset 

Tietämysrakenteiden muodostum·inen on 
prosessi, josta tällä hetkellä tiedetään varsin vä
hän. Yleisesti katsotaan yksilön omaksuvan 
uutta ainesta vanhojen rakenteiden pohjalta. 
Toisin sanoen yksilö tulkitsee uutta informaa-
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tiota sen pohjalta, mitä hän jo ennestään tietää. 
Mikäli uusi informaatio ei ole ymmärrettävissä 
vanhan aineksen perusteella, tapahtuu sekä 
vanhan rakenteen mukauttamista että uuden in
formaation muuntamista yhteensopivuuden 
synnyttämiseksi. 

Tietämysrakenteisiin omaksuttavat asiat voi
vat olla asiatietoja eli faktoja. Toisena tärkeä
nä osa-alueena on pidetty erilaisia proseduureja 
(taitoja), joita käyttäen yksilö esimerkiksi ratkai
see onglmia. Kolmas omaksuttava tietämyksen 
osa-alue liittyy ennustamiseen ja oman toimin
nan suunnitteluun. Jotkut tutkijat kuvaavat tä
tä tapahtumana, jossa yksilö kartuttaa ns. 
strategista tietämystä osaksi tietämys rakentei
taan (ks. Glaser 1982). Strateginen tietämys on 
luonteeltaan probabilistista ts. todennäköisyyk
siä, päätelmiä ja ennusteita, jotka auttavat hän
tä asettamaan ja muuntamaan tavoitteitaan ja 
organisoimaan tulevaa toimintaansa. Yksilö poi
mii saamastaan informaatiosta ainesta, joka 
auttaa häntä päättelemään, millaisia vaikutuk
sia jollakin toimenpiteellä todennäköisesti on 
(ks. myös Voss 1978). Koska tapahtumien syyt 
ja toimenpiteiden seuraukset eivät yleensä nou
data mitään suoraviivaista mallia, on tällainen 
tietämysrakenteen kartuttaminen ensiarvoisen 
tärkeää esimerkiksi liiketoiminnan ohjauksen 
näkökulmasta. 

Kullakin hetkellä yksilöllä on tietämysraken
teita, joiden avulla hän voi enemmän tai vähem
män tarkasti ennustaa oman toimintansa tulok
sia. On todennäköistä, että yksilö rajoittaa toi
mintansa sellaisiin tavoitealueisiin ja niihin mit
toihin, joilla hän tuntee pystyvänsä tekemään 
riittävän tarkkoja ja oikeaan osuvia ennusteita 
toiminnan tuloksista. Yksinyrittäjän ja siinä roo
lissa pitäytyvän voi esim. arvella tietoisesti pi
dättäytyvän kasvuhakuisuudesta, mikäli ei 
omaa tietämysrakenteissaan riittävää informaa
tiota niist;i toiminnoista, jotka ovat onnistumi
selle välttämättömiä tai ei tunne riittävässä 
määrin onnistumiseen vaikuttavia ympäristö
ym. tekijöitä. Mikäli riskinottohalua on eikä epä
onnistumista pelätä, saatetaan luonnollisesti 
suorittaa toimenpiteitä, jöiden seurauksia tai 
riskejä ei tietämysrakenteiden perusteella pys
tytä lähestulkoonkaan arvioimaan. 

Tietämysrakenteet muodostuvat yksilön vas
taanottaman ja omaksuman informaation pe
rusteella. Ne ovat siis s;:,esifejä yksilön harjoit
tamaan toimintaan nähden. Yksilö muodostaa 
ja muokkaa nopeimmin ja eniten niitä tietämys
rakenteita tai niille osa-alueille suuntautuvia tie
tämys rakenteita, jotka hänen toiminnassaan 
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useimmin joutuvat käyttöön. Tämä muokkaus
prosessi on yleensä tiedostamatonta ja tapah
tuu ajattelutoiminnan ohessa, tavallaan sen si
vutuotteena. Yksilö muuttaa rakenteitaan saa
mansa uuden informaation 'pakottamana'. Tie
tämysrakenteiden voidaan olettaa olevan suh
teellisen pysyviä, toisin sanoen ne koostunevat 
pääosin aineksesta, joka ei unohdu irrallisten 
faktatietojen tapaan muistista. On todennäköis
tä, että nämä rakenteet syntyvät ja muuttuvat 
vain muutoksiin pyrkivän ulkoisen (toimintaym
päristön tai toiminnan volyymin muutos) tai yk
silön sisäisen paineen (ristiriidat tietämykses
sä) tuloksena. Muutoksia syntyy toiminnan ai
heuttaman kognitiivisen kuormituksen vähen
tämiseksi. 

2.8 Oppiminen ongelmanratkaisun 
kehittymisenä 

Vaikka ongelmia voidaankin kuvata hyvin mo
nimuotoisiksi ja eritasoisiksi niin kaikille yhteis
tä on, että on olemassa joku lähtötilanne ja ta

voite. Ongelman ratkaisemiseksi (tavoitteeseen 
pääsemiseksi) tarvitaan operaatioita tai toimen

piteitä. Valittavissa olevien toimenpiteiden mää
rä on rajallinen, koska yleensä on olemassa 
ainakin joitakin sääntöjä tai rajoituksia käytet
tävissä olevien operaatioiden suhteen. Ongel
mia on tyypitelty kirjallisuudessa lähinnä sen 
suhteen, miten hyvin määriteltyjä ne ovat. Esi
merkiksi erilaiset oppimis- ja opetustilanteissa 
esitettävät ongelmat kuuluvat hyvin määritelty
jen ongelmien luokkaan. Näissä tavoitteet ovat 
selvät, käytettävissä olevat operaatiot rajattu ja 
ongelmanratkaisun rajoitukset ja säännöt tie
dossa. Arkielämässä esiintyvät ongelmat eivät 
yleensä ole näin selvästi määriteltävissä, vaan 
kysymyksessä ovat ongelmat, joiden tavoitteet, 
operaatiot ja/tai ratkaisun säännöt tai ainakaan 
kaikki näistä, eivät ole tiedossa. Ratkaisun oi
keellisuutta on monesti myös vaikea arvioida, 
koska ongelmalla saattaa olla useita erilaisia 
ratkaisuja. Keskitymme jatkossa näiden viimek
si mainittujen huonosti määriteltyjen (ill-defined 
problems) ongelmien ratkaisun oppimiseen. 

Ongelman ratkaisuun keskeisesti vaikuttavia 
tekijöitä on useita. Syy epäonnistumiseen on
gelmanratkaisussa voi ensinnäkin olla yksilön 
alkuvaiheen mentaalisessa mallissa, joka on 
niin puutteellinen, ettei oikeansuuntaisia ratkai
suvaihtoehtoja pystytä muodostamaan. Kysy
mys on tällöin tietämysrakenteisiin tai tietämyk
sen sisältöihin liittyvistä puutteellisuuksista. 
Toiseksi yksilön tavoitteenasettelu ja erityisesti 

7 

välitavoitteiden muodostaminen ongelman rat
kaisemiseksi on puutteellista. Kolmas keskei
nen tekijä tutkimusten mukaan näyttää olevan 
ongelmanratkaisun rajoitusten ymmärtäminen. 
Eräässä huonosti määriteltävlssä olevien ongel
mien ratkaisua koskevassa tutkimuksessa Voss 
ym. (1983) ovat tarkastelleet taloudellisten on
gelmien ratkaisuprosessia. Keskeinen ratkai
sustrategia näytti ko. tutkimuksessa olevan on
gelman syiden erittely ja niiden yksi kerrallaan 
tapahtuva poissulkeminen. Lisäksi käytettiin 
ongelman paloittelua osa-ongelmiin, koska mo
nimutkaisessa ongelmassa syitä, esim. kehnon 
menestyksen syyt, saattaa olla hyvin paljon. 
Näille osaongelmille haettiin sitten erikseen rat
kaisua sulkemalla pois sopimattomia ratkaisu
menetelmiä. Edellä kuvattua strategiaa käytti
vät niin ekspertit kuin noviisitkin. Erona ekspert
ti en ja noviisien välillä oli kuitenkin, että eks
pertit muodostivat harvoja, mutta samanaikai
sesti useita toisiinsa yhteydessä olevia syitä si
sällään pitäviä osaongelmia. Noviisit puoles
taan näyttivät muodostavan ratkaisuja erikseen 
kullekin osaongelmalle ilman yhtä hyvää koko
naisuuden hallintaa. 

Oppimisen näkökulmasta keskeistä on, että 
yksilön ongelmanratkaisun tehokkuus näyttää 
em. tutkimusten perusteella olevan yhteydes
sä ratkaisijan sisäiseen malliin ongelmasta, jo
ka puolestaan perustuu tietämykseen esim. on
gelma-alueesta, tavoitteenasettelusta ongelma
tilanteissa, sopivista toiminta- tai ratkaisuvaih
toehdoista ja erilaisista rajoituksista ongelmien 
ratkaisun suhteen. Tietämyksen ja tietämysra
kenteiden muutokset vaikuttavat siten myös on
gelmanratkaisu prosesseihin. Asiaa ovat tutki
muksin selvitelleet esim. Hinsley, Hayes & Si
mon (1978), Silver (1981), ja Chi, Feltovich & Gla
ser (1981) sekä Chi & Glaser (1985). 

2.9 Oppimisen dimensiot: yhteenvetoa 

Yhteenvetona edellä olevasta jaksosta esitel
lään ne dimensiot, joilla pienyrittäjän tietämys 
kokemuksen ua koulutuksen) karttuessa toden
näköisimmin kehittyy. 

a) Tietämyksen hierarkkisoituminen ja
jäsentyminen

Tietämyksen rakenteen muuttumista tarkas
teltaessa hierarkkisoituminen ja jäsentyminen 
näyttää selvästi kuuluvan ko. prosessiin. Yksi
tyiskohtaisen aineksen osat ryhmittyvät suu
remmiksi kokonaisuuksiksi. Tätä yksilölle mer-
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kityksellistä uutta kokonaisuutta voidaan pitää 
ylemmän tason tietämysrakenteena. Kehityk
seen kuuluu oleellisena osana tietämyksen yh
tenäisyyden lisääntyminen. Toisin sanoen yk
silö alkaa hahmottaa asioita laaja-alaisempina 
kokonaisuuksina pystyen samalla tarvittaessa 
erittelemään kokonaisuuden osia tarkemmin. 

b) Tietämyksen määrällinen kasvu

Tietämyksen kasvua voidaan kuvata määräl
lisenä tietämyksen laaja-alaistumisena ja rikas
tumisena. Laaja-alaistuminen merkitsee tietä
myksen karttumista uusilta alueilta. Rikastumi
nen puolestaan voidaan ymmärtää yksityiskoh
tien lisäämisenä tai syvenemisenä sellaisilta 
alueilta, joista yksilöllä on jo tietämystä. Mo
lemmat prosessit liittyvät kuitenkin toisiinsa 
niin kiinteästi, ettei niiden erottaminen ole käy
tännössä mahdollista. 

c) Tietämyksen toiminnallistuminen

Tietämyksen muutos toiminnallisempaan
suuntaan voidaan ymmärtää useammalla taval
la. Yksi sen vaikutuksista on, että yksilö pys
tyy käyttämään tietämystään paremmin hyväk
si esim. erilaisissa ongelmanratkaisutilan

teissa. 
Tietämyksen toiminnallistuminen liittyy infor

maation käsittelyn strategioiden ja ns. prose
duuritietämyksen hankintaan ja tallentamiseen 
osaksi tietämysrakenteita. Toiminnallistumi
seen kuuluu paitsi erilaisten taitojen myös ko
konaisten toimintamallien kehittäminen. 

Kuvio 2: Pienyrittäjän /iike1oimi11nallise11 oppimisen 

päädimensiol 

Tietämyksen hierark

kisoi1wninen ja 

jäsentyminen 

Tietämy ksen loimin

>-----< nallisluminen 

Tietämyksen määrän Tietämyksen näke-

kasvu 1-------1 myksellisyydcn 

kehiuyminen 
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d) Tietämyksen näkemyksellisyyden
kehittyminen

Tietämyksen näkemyksellinen luonne liittyy 
ns. strategisen tietämyksen kehittymiseen. Toi
sin sanoen tietämysrakenteiden osaksi kerä
tään sellaista tietoa, että sen perusteella voi
daan muodostaa tavoitteita ja osatavoitteita toi
minnalle sekä päätyä johtopäätöksiin ja ennus
teisiin tulevien tapahtumien kehityksestä. 

3. TUTKIMUSASETELMA

3.1 Tutkimusongelma ja menetelmät 

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja ym
märtää pienyrittäjän liiketoiminnallista oppimis
ta kognitiivisen oppimisteorian näkökulmasta. 
Tutkimustarkoituksen pohjalta täsmennämme 
tutkimuksen tavoitteet seuraavasti: 

1) Pienyrittäjän liiketoiminnallisen oppimisen
dimensioiden hahmottelu ja oppimisen sisällöl
linen analyysi. 

2) Käsitteellisen viitekehyksen kehittäminen
pienyrittäjän oppimisen kuvaamiseksi. 

Tutkimusmenetelmänä käytimme pienyrittä
jän intensiivistä haastattelua, joka käytännös
sä tarkoitti yhteensä noin 15 tunnin haastatte
lua useassa eri jaksossa. Tutkimusta edeltää ai• 
kaisempi Jahnukaisen (1987) tutkimus samas
ta pienyrittäjästä, missä oppimista on kuiten
kin kuvattu lähinnä liiketaloustieteellisin ter
mein. Ko. tutkimuksessa kerätty aineisto on ol
lut pohjana tämän tutkimuksen ongelmanaset
telua hahmotettaessa. Tutkimuksemme on lä
hinnä kokeileva kasvatustieteen ja 
liiketaloustieteen lähestymistapojen synteesi 
pienyrittäjän liiketoiminnallisen oppimisen ym
märtämiseksi. 

Työnjako yhteisartikkelissa on ollut se, että 
liro Jahnukainen on suorittanut esitutkimuksen 
sekä liiketaloustieteellisen puolen aalyyseista. 
Eero Ropo on tehnyt kirjallisuusanalyysin se• 
kä oppimisteoreettisen analyysin tuloksista. 
Haastattelut on tehnyt liro Jahnukainen kuiten
kin siten, että molemmat tutkijat ovat olleet mu
kana haastattelutilanteissa. Johtopäätökset on 
tehty yhdessä. Tutkimus on ollut jatkuvaa yh
teistyötä, joten lopullisen raportin muoto on ko
konaisuus, jossa näkyy tekijöiden yhteinen pa
nos. 
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3.2 Tutkimusaineisto 

Tutkimuksen kohteena on tamperelainen 
pienyrittäjä, verhoilijamestari Raimo Mäkinen 
Tammer-Marin Ky:n toimitusjohtaja1

• Tammer
Marin Ky on erilaisten vene-, auto- ja työkoneis
tuinten valmistajana tunnettu käsityöalan teol
linen pienyritys, joka on perustettu vuonna 1966
ja on kasvanut 'yhden miehen yrityksestä' 14
henkilön pienyritykseksi tutkimusajankohtana
1988. Yritys on toimintansa aikana läpikäynyt
useita eri kehitysvaiheita, joista merkittävin lie
nee liiketoiminnallisen oppimisen kannalta ol
lut 1970-luvun puolessa välissä. Tällöin amma
tinharjoittajasta alkoi varsinaisesti kehittyä te
ollinen yrittäjä Raimo Mäkisen oman näkemyk
sen mukaan. Oppimisen ajoittaminen ei kuiten
kaan ole tämän tutkimuksen tarkoitus, vaan
murrosvaiheella on lähinnä tutkimusmetodinen
merkitys haastateltavan analysoidessa liiketoi
minnassaan ja itsessään tapahtuneita muutok
sia.

4. TUTKIMUSTULOKSET

4.1 Pienyrittäjän liiketoiminnalliset 
ajattelumallit: tietämyksen hierarki
soituminen ja jäsentyminen 

4.1.1 Yleistä 

Liiketoiminnallisten ajattelumallien kehitys
tä tarkastellaan seuraavassa muodostamalla vii
tekehys, jonka avulla kuvataan liiketoiminnal
listen toimintatapojen kehityksen vaiheet, muu
tospaine.et, jotka johtivat uuden vaiheen muo
dostumiseen sekä liiketoiminnallinen ajattelu
malli, jota kuvataan tasoltaan muuttuvana (vrt. 
esim. Davis 1985, Deal & Kennedy 1983 sekä 
Jahnukainen 1986). Luokitus perustuu yrittäjän 
haastattelujen aikana antamiin tietoihin liiketoi
minnastaan sekä ajattelustaan. Tavoitteena on 
ollut selvittää: 1) ovatko liiketoiminnalliset ajat
telumallit luokiteltavissa eri tasoihin, ja 2) mil
lä liiketoimintojen osa-alueilla ajattelumallien 
kehitystä on tapahtunut. 

Tietämyksen hierarkkista rakennetta kuvat
taessa tarkastelun kohteena on yrittäjän liike
toiminnallinen ajattelutapa. Ajattelutapaa nimi
tetään jatkossa ajattelumalliksi siksi, että ky-

1 Tutkimuksen toteutus ei olisi ollut mahdollista 
ilman Raimo Mäkisen suostumusta tutkimuksen koh
teeksi. Tekijät haluavat kiittää Mäkistä erinomaises
ti sujuneesta tutkimusyhteistyöstä. 
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seessä on pienyrittäjän tietämysrakenteiden pe
rusteella muodostama ns. mentaalinen malli lii
ketoiminnasta tai sen osa-alueesta. Ajattelulla 
tarkoitetaan yleensä niitä yksilön sisäisiä pro
sesseja, jotka liittyvät vastaanotetun informaa
tion tai tai lennetun tietämyksen käsittelyyn, 
esim. liiketoiminnan ohjaukseen, ongelmien 
ratkaisuun, suunnitteluun jne (ks. esim. Bour
ne ym. 1971, 4-5). Ajatteluun perinteisesti si
sällytettyä prosessia emme varsinaisesti kui
tenkaan tässä tarkastele. 

Yksilön liiketoiminnallisen ajattelumallin voi
daan katsoa pohjautuvan tietämyksen rakentei
siin ja heijastelevan tietämyksen erilaisia omi
naisuuksia. Tietämyksen hierarkkisuus ei kui
tenkaan välttämättä näy ajattelumallin sisäise
nä hierarkkisuutena, vaan kysymys lienee sii
tä, että uuden hierarkiaportaan kehittyminen 
tietämysrakenteisiin tai muut tietämyksen laa
dulliset tai määrälliset muutokset heijastuvat 
ajattelumallin sisältöön ja ovat sen perusteel
la, ainakin jossain määrin pääteltävissä. Ajatte
lumallien tasoja on tässä artikkelissa kuvattu 
neliportaisena (I-IV). Taso I edustaa yksinker
taisinta tasoa ja luokka IV kehittyneintä. Ajat
telumallien tasojen tarkastelussa eräänä lähtö
kohtana on pidetty Biggs'in ja Collis'in kehit
tämää ns. SOLO (Structure af learning outco
mes) -taksonomiaa, jossa eräänä luokitusperus
teena on ajattelun yksi- tai monidimensionaa
lisuus (Biggs & Collis 1982). 

Käytetyssä ajattelumallien tasojen luokituk
sessa ensimmäiselle tasolle luokiteltiin yrityk
sen alkuvaiheen liiketoiminnan perustana ole
va ajattelumalli. Liiketoiminnan kehittyessä 
seuraavaan luokiteltavissa olevaan vaiheeseen, 
on myös tätä vastaava ajattelumalli luokitettu 
seuraavalle tasolle, mikäli siihen selvästi sisäl
tyy piirteitä, jotka osoittavat ajattelun olevan jä
sentyneempää, korkeatasoisempaa, useampia 
asioita huomioon ottavaa tai muuten laadulli
sesti erilaista. Tulokset on esitetty sekä suora
sanaisessa muodossa että taulukkoina, jotka 
esitetään liitteinä. 

4.1.2 Toimialan vakiintuminen 

Toiminnan alkuvaiheissa 1960-luvun lopulla 
yrittäjä tuotti verhoilualan palveluksia asiakkai
den tilausten mukaan. Veneistuinten kysyntä 
lähti liikkeelle useiden venevalmistajien halusta 
saada omiin veneisiinsä samanlaisia Istuimia 
kuin he olivat nähneet kilpailijoilla, joiden istui
met olivat Mäkisen suunnittelemia ja valmista
mia. Tässä vaiheessa Mäkisellä heräsi todelli-
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nen mielenkiinto veneistuimiin. Ulkoa tullut ak
tiivinen kysyntä osoitti selvää markkinarakoa. 

Veneistuimien kehittäminen tapahtui alkuvai
heessa yhteistyössä asiakkaiden kanssa. Asi
akkailla oli se tietämys, joka tarvittiin laajem
man näkemyksen saamiseen kentältä ja toimi
alalta. Toimialan problematiikan omaksuminen 
tapahtuikin alkuvaiheessa pääasiassa asiakkail
ta saadusta informaatiosta. Myöhemmin yrittäjä 
oppi käyttämään muitakin tietolähteitä: näytte
lyitä, alan järjestöjä sekä alan ammattilehtiä ko
konaiskuvan saamiseen kehitysnäkymistä. Tä
män kehityksen tuloksena yrittäjälle tuli var
muus ja laaja tuntemus kokonaiskentästä -
toimialasta. 

Yrittäjän nykyinen käsitys ja tuntemus toimi
alasta perustuu enemmän yleiseen taloudelli
seen tilanteeseen ja yleismaailmallisiin kehi
tystrendeihin kuin yksittäisten asiakkaiden nä
kemyksiin (yleinen taloudellinen tilanne, paljon
ko ihmiset käyttävät rahaa vapaa-aikaan yms). 
Kun yrittäjä ennen luotti asiakkaiden näkemyk
siin niin nykyään hän hankkii eri lähteistä infor
maatiota, jota käyttää liiketoiminnallisen tilan
teen ja toimialakehityksen analysointiin sekä 
johtopäätösten tekemiseen liiketoiminnan ko
konaiskehityksestä ja sen tulevaisuudesta. 

Pienyrittäjän liiketoiminnallisen toimintata
van kehitystä voidaan kuvata kolmevaiheisena. 
Nämä kolme vaihetta ovat: 1) verhoilualan tuo
tanto, 2) veneistuimiin erikoistuminen ja 3) toi
mialan vakiintumisen vaihe. Vaiheisiin liittyvää 
liiketoiminnallista ajattelua kuvataan myös kol
mivaiheisena. Ensimmäisessä vaiheessa ajat
telumallissa keski::ise!'lä oli toimialan eriytymät
tömyys, palvelusten tarjonta sijoittui yleisesti 
verhoilijamestarin osaamisen alueille. Toisen 
vaiheen keskeisenä piirteenä oli kysynnästä ai
heutunut halu eriyttää tuotantoa veneistuimiin. 
Tässä vaiheessa nähtiin kasvupotentiaalin ole
massaolo veneistuinalueella. Erikoistumisen 
myötä informaation hankinnan näkökulma laa
jeni toimialaa koskevan laajemman ja yleisem
män informaation hankintaan. Kolmannelle vai
heelle, joka edelleenkin vallitsee, on ominais
ta halu vaikuttaa toimialaan esim. tuotteiden 
suunnittelulla ja kysyntään vaikuttamalla. Muu
toksen suuntia kuvattaessa voidaan asiaa tar
kastella usealla dimensiolla. 

Ensinnäkin yrittäjän näkemykset ovat selväs
tikin muuntuneet toimialan suhteen yksittäisis
tä näkemyksistä selkeän kokonaiskuvan suun
taan. Tätä kuvastaa esimerkiksi tiedonlähteiden 
muutos (ennen tiedot hankittiin asiakkailta nyt 
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monesta erilaisesta lähteestä) tai menestyksen 
arviointitapa (ennen pääasiassa numerot nyt 
myös tulevaisuuden näkymät). Yrityksen sisäi
sestä näkökulmasta on laajennuttu ajattele• 
maan koko toimialaa. Markkinointiajattelussa 
markkinoiden 'imusta' on tultu aktiivisen 'työn
nön' näkemyksiin. Nyt tämä tietämys on jo ta
solla, jolla yrittäjä voi tuotesuunnittelullaan oh
jata toimialan kehitystä. 

4.1.3 Tuotekehitys 

Tuotekehitys oli yrityksen alkuvuosina asia
kasjohdannaista. Asiakkaat tulivat ja tilasivat 
erilaisia verhoilualan töitä ja tuotteita. Toimin
taa ei erityisemmin ajateltu siltä kannalta mi
ten tehdyt tuotteet palvelisivat yritystä tulevai
suudessa. Liiketoiminnasta puuttui selkeä ko
konaiskuva, jolloin tuotteet tehtiin olemassa
olevaa hetkeä varten. 1970-luvun puolessa vä
lissä liiketoimintaa alettiin suunnitella pitem
mällä tähtäyksellä. Se vaikutti myös systemaat
tisen tuotekehityksen aloittamiseen. Mallistoa 
alettiin tehdä ajan hengen mukaiseksi ja kehi
tysnäkymät huomioonottaen. Asiakaslähtöisyy
destä oli näin ollen suuntauduttu aktiiviseen 
omien tuotteiden kehittelyyn ja tarjontaan. 
Orastava vienti vaati mallistolta kansainvälistä 
ilmettä. Yksittäisen asiakkaan erityistoivomuk
set saivat väistyä markkinalähtöisen ajattelun 
tieltä. Näytti siltä, että yritys pystyi tässä vai
heessa hyvin varautumaan tulossa oleviin muu
tospaineisiin tuotekehittelyssä. 

1970-luvun lopussa öljykriisin aiheuttama la
ma ja veneteollisuudessa tapahtunut kysynnän 
lasku aiheutti yritykselle menekkivaikeuksia ja 
pakkotilanteen laajentaa tuotelajitelmaansa. 
Ratkaisut löytyivät auto- ja työkoneistuimista. 
lstuinlajitelman laajentuminen aiheutti voimak
kaan tuotekehitysaallon, jonka seurauksena 
pystyttiin vastaamaan tilanteen aiheuttamiin 
haasteisiin - tosin pienellä viiveellä. Öljykrii
sin välillisiä seurauksia ei oltu osattu ottaa huo
mioon riittävän ajoissa, vaan voimallinen tuo
tekehitys lähti liikkeelle koetun ongelman -
menekin vähenemisen - kautta. 

Tuotekehittelytoiminnan vaiheet voidaan yri
tyksessä ryhmittää kolmeen osavaiheeseen, jot
ka ovat asiakaslähtöisyys, suunnittelulähtöi
syys ja markkinalähtöisyys. Liiketoiminnallinen 
ajattelumalli jakautuu vastaavasti kolmeen ta
soon. Ensimmäisessä vaiheessa yrittäjän ajat
telua leimaa itsenäinen toiminta tuotesuunnit
telijana asiakkaiden toivomusten mukaan. Toi-
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sen vaiheen tyypillisenä piirteenä on tulevaisuu
den ja markkinatilanteen kehityksen mukaanot

to tuotesuunnitteluun. Yrittäjä itse kuitenkin 
toimii edelleenkin tuotesuunnittelijana kuten ai
kaisemminkin. Kolmannen vaiheen lisäpiirre 
edellisiin on tuotesuunnittelun integroituminen 
muihin toimintoihin esim. valmistukseen. Tätä 
ajattelumallien luokkia leimaa selvä hierarkki
suus siten, että edelliset tasot näyttävät sisäl

tyvän uusiin. Uusi taso sisältää kuitenkin aina 
joitakin lisäpiirteitä, jotka viittaavat siihen, et
tä tietämyksen rakenteen muuttumiseen entis
tä kokonaisvaltaisemmaksi ja integroituneem
maksi. 

4.1.4 Valmistus 

Valmistus oli yrityksen alkuvuosina yksilöl
listä ja asiakaslähtöistä. Tilaustyönä tehdyt 
tuotteet tehtiin pitkälti asiakkaan ehdoin. Yri
tyksen toiminta oli pienimuotoista ja käsityö
valtaista. Tätä vaihetta voidaan kutsua yksilöl
lisen valmistuksen vaiheeksi. 

Valmistuksen järkeistäminen oli toiseen vai
heen aloittanut toimenpide, jolla pyrittiin val
mistusmäärien kasvattamiseen sarjatyöksi, kil
pailukykyisen hinnan säilyttämiseen sekä laa
dun varmistamiseen. Tämä muutos on liittynyt 
toimialassa tapahtuneeseen suuntautumiseen, 
mikä on liittynyt mm. valmistusmäärien lisää
miseen. Järkeistäminen on tapahtunut suunni
telmallisesti ja pitkän ajanjakson kuluessa vai
heittain varautumalla edeltäkäsin liiketoimin
nan edellyttämiin muutoksiin. Sarjatyössä on 
kuitenkin säilytetty valmistuksen käsityöluon
teinen leima, vaikka automatisointi on alalla jo 
täysin mahdollista. Puoliteollinen valmistus on 
kuitenkin tämän yrityksen toimintatapa, joka te
kee mahdolliseksi liiketoiminnan joustavan 
uudelleensuuntaamisen tarvittaessa. Uudel
leensuuntautuminen toteutuu aktiivisen tuote
kehittelyn kautta. Viimeisin kehitysvaihe yrityk
sessä on se, että tuotantoa on hajautettu ali
hankkijoille. 

Ajattelua leimaavat periaatteet liittyivät en
sivaiheessa asiakkaiden tilausten toteuttami
seen yksilöllisellä valmistuksella. Tämä on pe
rinteinen käsityöammattilaisen ajattelumalli. 
Toisessa vaiheessa mukaan tuli tarve nopeut
taa ja lisätä tuotantoa jakamalla tuotantoa osa
vaiheisiin. Määrien kasvattaminen piti tapahtua 
keskimääräisen hyvä laatutaso säilyttäen. Kol

mannessa vaiheessa valmistusta on siirretty ali
hankintaan tuotannon jouston ja yrityksen tu
levaisuuden turvaamiseksi. 
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4.1.5 Markkinointi 

Markkinointia tarkastellaan seuraavassa yrit
täjän kasvuhakuisuuden näkökulmasta. Yrittä
jän kasvuhakuisuuden voiman lähteenä on ol
lut jatkuvuuden ja kasvupohjan kehittäminen 
omaan yritykseen, ei niinkään rahan keräämi
nen ja liiketoiminnallinen tulos sinänsä, vaik
ka nämäkin ovat toimeentulon kannalta välttä
mättömiä. 

Ensimmäisessä vaiheessa yrityksen markki
nointia voidaan kuvata asiakaslähtöiseksi. Toi
sin sanoen odotettiin asiakkailta tulevia tilauk
sia. Seuraava ratkaiseva kehitysvaihe oli yrittä
jän aktiviteetin lisääntyminen markkinoinnissa. 
Tämän mahdollisti omien tuotteiden suunnitte
lu. Yritys oli ennen niitä ikään kuin tien pääs
sä. Puhtaasti asiakaslähtöinen ja tilaustyöval
tainen toimintatapa ei antanut yrittäjälle hänen 
haluamaansa kasvukehitystä. Omat tuotteet (ve
neistuimet) laukaisivat tämän tilanteen ja käyn
nistivät voimakkaan kasvun. Yrittäjän nykyinen 
käsitys on, että tuolloin olisi kannattanut läh
teä paljon voimakkaammin kasvuimuun. Re
surssit eivät kuitenkaan sallineet suurempaa 
riskinottoa. 

Kolmas ratkaiseva kehitysvaihe kasvun kan
nalta olikin kasvun rajojen näkyminen ja niihin 
varautuminen myös markkinoinnissa. Yrittäjä 
on arvioinut toisaalta markkinavoimien, kilpai
lutilanteen ja markkina-alueen asettavan omat 
kehyksensä sekä toisaalta oman riskinottoha
lukkuutensa olevan rajallinen yrityksen koon 
kasvattamisen suhteen. Maksimikokona yrittäjä 
pitää noin 20 hengen yritystä sen ollessa tutki
mushetkellä 14 henkeä. Yrityksen strategia on 
näiden kahden näkökulman yhteensovittamisen 
tulos. Yrittäjän mukaan aika näyttää, kuinka no
peasti kasvu raja tässä yrityksessä saavutetaan. 

Ajattelumallien tasoja tarkasteltaessa ensim
mäisenä vaiheena voidaan pitää palvelusten tar
jonnan näkökulmaa. Yrittäjä käsityöammattilai
sena tarjoaa palveluksiaan liikkeeseen tulevil
le asiakkaille. Toisessa vaiheessa tämä näkö
kulma on saanut lisäpiirteeksi palvelusten ak
tiivisen tarjonnan veneistuinten valmistajana. 
Kolmas vaihe ajattelussa kehittyi kysynnän ti

lapäisen laskun seurauksena. Tuolloin yrittäjän 
oli otettava markkinoinnissa huomioon mm. 
markkinoiden odotukset ja tuotteiden suunnit
telu siten, että ne tulevat oikea-aikaisesti mark
kinoille. Myös valmistusta oli mietittävä mene
kin varmistamiseksi. Tätä ajattelua voidaankin 
kuvata integroituneeksi markkinointiajatteluk-
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si, jossa markkinointia ajatellaan osana yrityk
sen toiminnan kokonaisuutta. 

4.1.5 Rahoitus ja laskenta 

Toiminnan alussa, kun tuotanto oli vielä pie
nimuotoista, oli rahaliikenne vähäistä. Liiketoi
mintaan ei tarvittu lainarahoitusta, vaan se pys
tyttiin hoitamaan tulorahoituksella. Toisaalta 
kulut olivat pienet eikä rahaa sitoutunut yrityk
seen, joten omaa rahaa oli riittävästi käytettä
vissä. 

Liiketoiminnan rahoittaminen tuli ajankohtai
seksi vasta 1970-luvun loppupuolella omien ti
lojen rakentamisen yhteydessä, joskin nekin py
rittiin aikaansaamaan mahdollisimman pienel
lä vieraalla pääomalla. Vakuuksien kannalta 
omat tilat olivat tärkeät. Hyvät suunnitelmat ja 
korkea kannattavuus ei aina riitä. Kun yrityksen 
rahoittamiseen on käytetty vierasta pääomaa 
vaaditaan myös suunnitelmallista laskentaa lai
nan takaisinmaksusta. Tämä edellytti taloushal
linnon merkityksen kasvua yrittäjän johtamis
työssä. Liiketoiminnassa voidaan siten erottaa 
kaksi vaihetta, jotka ovat tulorahoituksen ja lai
narahoituksen vaiheet. Ajattelussa nämä vai
heet voidaan tulkita siten, että ensimmäisessä 
tulorahoituksen vaiheessa ajattelumallia leima
si omillaan toimeentulemisen pyrkimys. Edel
leen voidaan olettaa, että tässä vaiheessa tu
losten ajateltiin muodostuvan liiketoiminnan 
kautta ilman että siihen pyrittiin aktiivisesti vai
kuttamaan. Toisessa vaiheessa keskeisenä voi
daan pitää mukaan tullutta ajatusta aktiivises
ta vaikuttamisesta yrityksen tulokseen. 

.. 
Voidaan sanoa, että ajattelumallissa siirryt

t11n tuloksen muodostumisesta tuloksen muo
dostamiseen. Tämä näkyy myös suhtautumi
sess� liiketoiminnalliseen voittoon, joka toises
sa vaiheessa pyrittiin sijoittamaan takaisin yri
tykseen. Sijoituskohteena oli lähinnä tuoteke
hitys ja markkinointi. 

4.1.6 Organisaatio ja henkilöstö 

. 
Yrityksen organisaatio on ollut koko ajan ke

hityksen alla, vaikka yritys edelleenkin mones
sa �ielessä on 'yhden miehen yritys'. Organi
saation muotoutuminen lähti liikkeelle siten et
tä/ritykse�n tuli ensin muutama työntekijä yrit
täJan avuksi. Syynä tähän oli yrittäjän halukkuus 
v�r�istaa toiminnan keskeytymättömyys myös 
silloin, kun hän itse oli työmatkalla tai muuten 
poissa yrityksestä. Otettuaan ensimmäiset apu-

HALLINNON TUTKIMUS 1 • 1989 

laiset tämä ongelma sai ratkaisun. Sen jälkeen 
eriytyi konttoritoiminto yrittäjän vaimon tulles
sa yrityksen palvelukseen. Tämän jälkeen tuo
tanto jaettiin kahteen lohkoon, joilla kummal
lakin oli oma 'nokkamies'. Myöhemmin tilanne 
on muuttunut siten, että työnjohtaja korvasi em. 
nokkamiehet. Tässä yhteydessä tapahtui myös 
eräitä muita uudelleenjärjestelyjä henkilöstös
sä valmistusosastolla. Niinikään konttoritoimin
toja vahvistettiin yhdellä henkilöllä. 

Konttoritoiminnot vastaavat lähinnä asiakas
palvelusta ja laskutuksesta. Varsinainen ulkoi
nen laskentatoimi hoidetaan talon ulkopuolel
la tilitoimistossa. Toimitusjohtaja huolehtii ra
hoituksesta ja budjetoinnista. Työnjohto toimii 
töiden esivalmistelijana ja tiedonvälittäjänä joh
don ja työntekijöiden välillä. Organisaatiopor
taat ovat tosiasiassa varsin matalat, mutta yrit
täjä katsoo ne tarpeellisiksi. Organisaatioraken
ne on saanut myös henkilöstön hyväksynnän. 
Organisoitumisen vaiheita on luokituksessa yh
te_ensä neljä. Nämä ovat yksinyrittäjävaihe, apu
laisten ottaminen, eriytymisvaihe ja osatoimin
tojen kasvun kontrollin vaihe. Yksinyrittäjyyttä 
leimasi halu toimia käsityöammattilaisena 
omassa yrityksessä. Apulaisten ottamiseen val
mistukseen liittyi uusi ajatus toiminnan keskey
tymättömyyden turvaamisesta. Kolmannen vai
heen organisaation eriytymiseen johti työmää
rän lisääntyminen ja siitä syntynyt tarve dele
goida tehtäviä alaisille. Muutokseen liittyi ajat
telussa tapahtunutta priorisointia. Yrittäjä muo
dosti eräänlaisen prioriteettilistan siitä, mitkä 
tehtävät hän suorittaa itse ja mitkä siirretään 
alaisille. Neljännessä vaiheessa organisoitumi
nen pysäytettiin siirtämällä toimintoja yrityksen 
ulkopuolelle. Toimenpide toteutettiin lähinnä 
tuotannon jouston ja yrityksen tulevaisuuden 
turvaamiseksi (esim. kasvupotentiaali). 

Henkilöstöhallinto vaatii yrittäjän käsityksen 
mukaan nykyään enemmän huomiota osakseen 
kuin aiemmin, jolloin yritys oli pienempi ja olo
suhteet työmarkkinoilla toisenlaiset. Paineita 
kohdistuu yrittäjään tavallaan kolmelta suunnal
ta. Ensinnäkin työn kustannukset ovat lisään
tyneet työvaltaisissa yrityksissä, jollainen tämä
kin pienyritys on, voimakkaasti. Toisaalta näyt
tää siltä, että työntekijöiden motivoituneisuu
den eteen joudutaan tekemään enemmän töitä 
erilaisten henkilöhallinnollisten toimenpiteiden 
avulla. Kolmanneksi henkilöstön taloudellinen 
peruskoulutus on puutteellista, mikä vaikeuttaa 
yrittäjyyden toteutumista koko yrityksessä. Tä
mä ilmenee erityisesti yritystalouden perustei
den tuntemuksessa. Pienyrittäjän mahdollisuu-
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det ovat rajoitetut ongelmien ratkaisussa, kos
ka ongelmat ovat pitkälle yhteiskunnallisia ei
kä yhden yrittäjän säädeltävissä olevia asioita. 
Keinoja on haettu lähinnä henkilöstön valinnas
ta, kehittämisestä ja palkkauksesta, joita kaik· 
kia on tässä yrityksessä tietyssä määrin käy
tetty. 

4.1.7 Suunnittelu 

Yrittäjän ensimmäiset laskelmat ovat aivan 
toiminnan alkuvuosilta. Se on jo yksinkertais
ta budjetointia. Yrittäjä laski mitä muutaman lä· 
hikuukauden aikana pitää valmistaa ja mitä pi
tää yritykselle jäädä, jotta kulut tulevat katetuik
si. Tätä voidaan pitää eräänlaisena esibudjetoin
nin vaiheena. Budjetoinnin aloitusvaihe liittyi 
yrityksen vieraan työvoiman määrän kasvuun. 
Aikajänne piteni tällöin noin puoleksi vuodek
si ja myöhemmin vuodeksi eteenpäin. Budje· 
toinnin vakiintuminen ja suunnitelmallisempi 
käyttö lisääntyi henkilöstön määrän ja toimin
nan laajentuessa. Yrityksen rahaliikennettä oli 
pystyttävä suunnittelemaan entistä pitemmäl
lä tähtäyksellä. 

Pitemmän tähtäyksen suunnittelu oli aiem
min epämääräistä 'tulevaisuuden hahmottamis
ta'. Nykyään yrittäjän on kertomansa mukaan 
paljon helpompi ennakoida tulevaisuutta ja yri
tyksen asemaa siinä. Tämä liittynee siihen, et
tä nykyään yrittäjällä on enemmän tietoa ja ym
märtämystä toimialan ja yrityksen sisäisestä 
toiminnasta. 

Tuotesuunnittelussa suunnitelmallisuus on 
lisääntynyt. Tuotteiden markkinoilletulon oikea
aikaisuudesta varmistuminen on noussut tär· 
keäksi. Lisäksi otetaan entistä paremmin sel
vää markkinoiden odotuksista. Yrityksen kas
vu ja tuotannon järkeistäminen on johtanut sii
hen, että tuotetta ei enää tehdä yhtä tai muuta
maa asiakasta varten, vaan tehdään koko asia
kaskuntaa tyydyttävä tuote, Joka voidaan teh
dä tuotannollisesti järkevällä tavalla. Tuoteke· 
hittelyssä otetaan myös valmistuksen mahdol
lisuudet huomioon. Kun ennen tehtiin mahdol
lisimman paljon asiakasta tyydyttävä tuote 
kustannuksista välittämättä ja hinnoiteltiin tuo
te jälkeenpäin, niin nykyään lähdetään hinnas
ta liikkeelle siten, että pyritään valmistamaan 
markkinoiden kannalta sopivan hintainen tuo
te, joka sisältää halutut ominaisuudet valmis· 
tusprosessin antamien mahdollisuuksien mu
kaan. 

Kun ennen tehtiin ensin tuote ja vasta sitten 
alettiin kehittää valmistusmenetelmiä, niin ny-
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kyään tehdään pohdinta mahdollisimman var
hain - usein jo tuotekehittelyn yhteydessä. Sa
malla käytetään yhä enemmän standardeja val
mistuksen järkeistämisessä. Tuotekehittely on 
integroitunut osaksi yrityksen muuta toimintaa, 
kun se aikaisemmin oli irrallisena osana sitä. 
Myös markkinoinnissa pyritään suunnitelmal
lisempaan suuntaan. Pyritään asiakkaitten 
kanssa pitkäjänteiseen yhteistyöhön. Pienet ja 
suuret asiakkaat ovat yritykselle yhtä tärkeitä. 

Suunnitelmallisuuden lisääntymistä voidaan 
pitää varsin selvänä muutoksena yrityksessä. 
Budjetoinnissa muutokset ovat johtaneet jän
tevöitymiseen, pitkän tähtäyksen suunnitelmat 
olivat aikaisemmin yrittäjän kertoman mukaan 
tulevaisuuden hahmottelua ja nyt enemmän to
dellisuutta ts. yrittäjä katsoo pystyvänsä suh
teellisen tarkasti ennakoimaan mitä tulee tapah
tumaan. Markkinoinnissa suunnitelmallisuus 
tähtää pitkäaikaisten asiakassuhteiden luomi
seen, kun markkinointi aikaisemmin oli suun
taamatonta. 

4.1.8 Yhteenvetoa 

Edellä tarkastelluista liiketoimintatapojen ja 
niitä vastaavien ajattelumallien kehityksestä 
voidaan esittää joitakin huomioita. Tarkastelu 
jakautuu kahteen osaan. Ensiksi tarkastellaan 
millaisia ajattelumallien muutokset ovat ja toi
seksi miten vertailukelpoisia ovat ajattelumal
lien tasot eri liiketoimintatavoissa. 

Muutosten luonteesta on tehtävissä useita 
johtopäätöksiä. Ehkä keskeisin muutos ajatte
lumalleissa on kokonaisuuden hahmottamisen 
kehittyminen. Toisin sanoen yrittäjän ajattelus
sa on edetty yksittäisistä näkemyksistä koko
naiskuvaan esim. toimialasta. Näkemysten ke
hittymistä yhtenäisiksi kokonaisuuksiksi osoit
tavat myös havainnot eri liiketoimintojen välis
ten yhteyksien kehittämisestä. Esimerkiksi tuo
tesuunnittelun yhteys muihin toimintoihin näyt
ti kehittyneen. Toisaalta voidaan myös havaita 
merkkejä tietämyksen rikastumisesta ja spesi
fioitumisesta. Esimerkkinä tähänkin muutok
seen voidaan ottaa tuotesuunnitteluajattelu
mallissa tapahtuneet muutokset. Spesifioitumi
sen seurauksena informaation vastaanottoky
ky näyttää kehittyneen. Toisin sanoen yrittäjän 
tietämysrakenteet ja niiden perusteella synty
vät ajattelumalli! (mentaaliset mallit) kehittyes
sään mahdollistavat runsaamman informaation 
vastaanoton ja hyväksikäytön (esim. markkinoi
den vaihteluiden huomioonotto ja sen vastaa
nottokyvystä varmistuminen etukäteen). lnfor-
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maation vastaanottokyvyn kehittymistä kuvaa 
myös informaation lähteissä tapahtuneet muu
tokset. Kun aikaisemmin tuotekehittelyinfor
maatiota hankittiin pääasiassa asiakkailta ovat 
lähteet myöhemmin laajentuneet moniin suun
tiin. Spesifioitumiseen liittynee muunkintyyp
pisiä muutoksia. Esimerkkinä voidaan ottaa pre
ferenssien syntyminen yrittäjän toimintamallei
hin. Yksinyrittäjyyden aikana eri toiminnot oli
vat samanarvoisia, nyt yrittäjä panostaa ensisi
jaisesti tuotekehittelyyn (koska se mahdollis
taa valmistusmäärien kasvattamisen pitkällä 
tähtäyksellä). Sama ilmenee valmistuksen alu
eella, jossa itsevalmistuksesta on siirrytty osit
taiseen teettämiseen alihankinnalla. 

Tietämysrakenteiden kehitykseen näyttää 
oleellisesti kuuluvan myös ajallisen perspektii

vin laajeneminen. Tämä muutos näkyy suunnit
telussa varsin selvästi. Esimerkiksi tuotesuun
nittelun alueella muutos on havaittavissa, sa
moin menestyksen arvioinnissa, jossa muutos 
näkyy huomion suuntaamisena numeroista yri
tyksen tulevaisuuden näkymiin. 

Eräs muutos, joka liittynee tietämysrakentei
den kokonaisuuden muodostumiseen, on ku
vattavissa parhaiten dimensiolla eksternaali
suus - internaalisuus (vrt. Phares 1957). Nämä 
käsitteethän liittyvät siihen, millaisten tekijöi
den yksilö katsoo vaikuttavan asioihin. Ekster
naalisuus merkitsee lyhyesti kuvattuna sitä, et
tä yksilö ei katso voivansa vaikuttaa asioiden 
kehittymiseen, vaan niiden syyt ovat hänen ul
kopuolellaan. lnternaalisuus puolestaan liittyy 
siihen, että yksilö katsoo vaikuttamisen mah
solliseksi. Toisin sanoen ilmiöiden syyt ovat ai
nakin jossain määrin hänen hallinnassaan. Tä
tä muutosta on tapahtunut ainakin markkinoin
nissa (markkinoiden imusta 'aktiiviseen työn
töön') ja tuloksen muodostamisessa (tuloksen 
muodostumisesta tuloksen muodostamiseen). 

Ovatko ajattelumallien tasot sitten vertailu
kelpoisia. Toisin sanoen onko esim. neljännen 
tason ajattelumalleilla kaikilla liiketoimintata
pojen alueilla samoja ominaisuuksia ja mitä nuo 
ominaisuudet ovat. Tähän kysymykseen vastaa
miseen ei tämä aineisto anna riittäviä mahdol
lisuuksia. On kuitenkin todennäköistä, että vii

meiset tasot liiketoiminnallisten ajattelumallien 
luokituksissa ovat yhteydessä toisiinsa. Nämä• 
hän edustavat sitä tasoa, jolla yrittäjän ajatte
lu tällä hetkellä on. Edeltävien ajattelumallien 
välisistä yhteyksistä ei voida esittää samaa olet
tamusta, vaan niitä on pidettävä välivaiheina, 
joiden vallalla olon ajanjaksoa ei tarkasti voida 
tämän aineiston perusteella päätellä. 
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4.2 Tietämyksen määrän kasvu 

Tietämyksen määrän kasvua tarkastellaan ku
ten edelläkin sen perusteella, mitä yrittäjä on 
haastattelujen aikana kertonut. Uuden tiedon 
hankintaa on leimannut keskittyminen eri vai
heissa erilaisiin tietämyksen alueisiin. Alkuvai
heessa tiedonhankinta kohdistui lähinnä tuote
tietouteen. Eli pyrkimyksenä oli löytää sellainen 
tuote, jota asiakas halusi. Liiketoiminnan kehit
tyessä yrityksen johtaminen tuli monimutkai
semmaksi ja taloudelliset kysymykset nousivat 
esille. Oli kysymys tuloksen muodostamises
ta tuloksen muodostumisen sijaan. Tältä alueel
ta oli hankittava tietoa kun aiemmin luovuus ja 
tuotekehitys sekä tekninen osaaminen oli ollut 
pääasia. Kolmantena kehitysvaiheena nousivat 
esille henkilöstöhallinnolliset tekijät, mitkä en
sin ilmenivät eräinä henkilöstön uudelleenjär
jestelyinä valmistusosastolla. Henkilöstöhallin
nolliset kysymykset ovat tällä hetkellä varsin 
keskeisiä yrityksen menestystekijöitä ja koske
vat henkilön osaamista, motivaatiota ja tuotta
vuutta. Yrittäjän on suunnattava tiedonhankin
taansa tälle alueelle osatakseen ohjata henki
löstöä oikealla tavalla. 

Tietämyksen hankinta kohdistui eri vaiheis
sa erilaisiin asioihin. Kun alussa korostuivat 
pääasiassa tekniset tekijät niin murrosvaihees
sa 1970-luvun puolessa välissä tulivat mukaan 
lisäksi taloudelliset tekijät ja lopuksi henkilös
töhallinnolliset tekijät teknisten ja taloudellis
ten tekijöiden rinnalle. Nyt tarvitaan kaikkiin kol
meen ryhmään liittyvää tietämystä yrityksen 
menestykselliseen johtamiseen. Hankitun tie
don määrään ja laatuun lienee varsin paljon vai
kuttanut muutos tiedon lähteiden laajenemises
ta yrityksen ulkopuolisiin lähteisiin. Yrittäjä to
teaakin, että kesti kauan ennen kuin tietoa opit
tiin hankkimaan myös yrityksen ulkopuolelta 
omien tuotteiden kehittelyyn. 

Osoituksena teitämysrakenteiden kehityk
sestä voidaan pitää yrittäjän mainintaa ennus
teiden käytöstä. Asia voidaan oppimisen näkö
kulmasta tulkita niin, etteiyät ennusteet yms. 
toimialaa koskevat asiat aikaisemmin sisälty
neet yrittäjän sisäiseen malliin. Yrittäjän mu
kaan tiedot toimialan kehityksestä tulivat aikai
semmin pääasiassa asiakkailta. Nyt näitä tieto
ja hankitaan itsenäisesti myös muista lähteis
tä. Myös johtopäätökset tietojen pohjalta yrit
täjä tekee itsenäisesti. Nykyisin yrittäjä käyttää 
hyväkseen erilaisia ennusteita, mitä ei aiemmin 
tapahtunut. 

Yhteenvetona voidaan todeta, että vaikka ai-
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neistoon ei sisällykään kovin paljon sellaista da
taa, joka monipuolisesti valaisisi tiedon mää
rän muutoksia, osoittavat havainnot oletuksen 
tiedon määrän kasvamisesta oikean suuntaisek

si. Tämä olettamus on yhdenmukainen arki ko
kemuksen kanssa. Tarkastelu osoittaa myös 
millaisia vaikutuksia tietämyksen lisääntymisel
lä on näyttää olevan uuden informaation han
kinnan näkökulmasta. Mitä enemmän yksilöllä 
on tietoa sitä tehokkaammin hän näyttää voi
van vastaanottaa uutta tietoa ko. asiasta. 

4.3 Tietämyksen toiminnallistuminen 

Tietämyksen toiminnallistumisen merkkejä 
etsittäessä on erityisesti tuotekehittely kiinnos
tava osa-alue. Tässä toiminnassa tietämyksel
lä sellaisenaan on merkittävä rooli, lisäksi tuo
tekehittelyyn kuuluu kokeilua ja kustannuslas
kentaa yms. toimintaa, jonka alueilla toiminnal
lisella osaamisella on merkitystä. Tuotekehit
telyssä yrittäjä näyttää selvästi tietävän mitä 
hän haluaa kehittää. Tämä näkyy mm. siinä, et
tä tuotekehittely suunnataan tietoisesti vain 
suunnitellun tuotteen kehittämiseen ja uudet 
ideat tai 'rönsyt' rajataan kehittelystä pois. Tä
tä voidaan pitää osoituksena tavoitteiden spe
sifioitumisesta, joka liittyy osana tietämysra
kenteiden kehittymisen. Toiminnallistumisek
si voitaisiin tulkita sellaiset seikat, jotka osoit
taisivat yrittäjän pystyvän nyt paremmin toteut
tamaan tuotekehittelyä kuin aikaisemmin. Eräs 
havainto, joka liittyy tähän lienee haastatellun 
kuvaus siitä, että spesifejä eteen tulevia ongel
mia pyritään nyt ratkaisemaan ulkopuolisten 
asiantuntijoiden apua käyttämällä. Tätä piirrettä 
voidaan pitää osoituksena myös tuotekehitte
lyyn oleellisesti kuuluvan ongelmanratkaisutoi
minnan tehostumisesta, vaikka ongelmat ratkai
sisikin joku ulkopuolinen. Yrittäjän oma tietä
mys on kuitenkin toiminnallistunut siinä mie
lessä, että hän ymmärtää millaista proseduuria 
noudattamalla tuotekehittely on parhaiten to
teutettavissa. Toisin sanoen yrittäjä on koke
muksensa kuluessa oppinut toimintamallin, 
jonka mukaisesti tietyt tehtävät ja toiminnot 
hoidetaan itse, toiset taas on ratkaistavissa par
haiten asiantuntijoiden avulla. 

Yrittäjä toteaakin, että ulkopuolisen avun 
käyttö on lisääntynyt. Ulkopuolista apua pysty
tään käyttämään entistä paremmin hyväksi. 
Koska tuotekehittely ei sinänsä tuota mitään, 
on pienyrittäjän laskettava ennakkoon, miten 
kauan tuote on mahdollisesti hengissä ja pal
jonko se tuottaa. Tuotekehittelyssä 'rönsyily' on 
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katkaistu. Yrittäjä on myös sitä mieltä, että hä
nen ongelmanratkaisukykynsä on kehittynyt. 

Tietämyksen toiminnallistumisen yhtenä 
osoituksena voitaneen pitää toimintamallien 
muodostumista. Oppimisen tuloksena toimin
tamallit muodostavat ja rakentuvat yhä uudel
leen kohti tilannetta, jossa ne tarjoavat toimin
tavaihtoehtoja erilaisiin eteen tuleviin ongelma
tilanteisiin. Toimintamallien muuttumista voi
daan katsoa tapahtuvan ainakin niin kauan kuin 
eteen tulevat ongelmatilanteet sisältävät uusia 
piirteitä. Yrittäjä toteaa, että esimerkiksi hen
kilöstöhallinnon puolella on toimintamalleja, 
jotka muotoutuvat asioiden edetessä. Uudet ti
lanteet on yrittäjän itsensä ratkaistava, mutta 
uusiutuvissa tilanteissa kaikki osaavat ne rat
kaista. 

Yrittäjän haastattelulausumat osoittavat, et
tä hänellä on eri tilanteisiin kehitettyjä toimin
tamalleja, joita tarpeen vaatiessa voidaan jous
tavasti muuttaa tilanteeseen sopiviksi. Toimin
tamalleja yrittäjällä on useilta eri osa-alueilta, 
vaikka haastattelussa voitiinkin saada esimerk
kejä vain joistakin malleista. 

4.4 Tietämyksen näkemyksellisyyden 
kehittyminen 

Merkkejä yrittäjän suunnittelutoimintojen li
sääntymisestä ja tulevaisuuden ennakoinnin 
täsmentymisestä voidaan pitää osoituksena sii
tä, että yrittäjän tietämysrakenteisiin liittyy nä
kemyksellistä tietämystä. Tässä omaksutun kä
sityksen mukaan tällainen tietämys vähitellen 
karttuu ja kehittyy ja muodostuu osaksi tietä
mysrakenteita. Tulevaisuutta koskeva aines 
vaihtelee yleisyytensä ja laatunsa suhteen to
dennäköisesti varsin paljon. Eräänä osa-aluee
na voi olla kokemusten kautta hankittu 'tuntu
ma', visio, siitä, miten hyvin tietty tuote tai tuo
tekehittelyn tuotos menee kaupaksi. Tällöin on 
kyseessä varsin yksityiskohtaista asiaa koske
vasta ennusteesta. Toisaalta ennusteet voivat 
olla yleisempiä esimerkiksi tietyn toimialan ke
hitystä koskevia. 

Haastattelussa tuli esiin varsin runsaasti ai
neistoa, joka liittyy yrittäjän suunnitelmiin, ta
voitteisiin ja niiden toteutumisen ennusteisiin. 
Tässä esille otetaan toimialan kehitys, tuoteke
hittely ja suunnittelu yleensä. Ajallisen perspek
tiivin laajentamista voidaan pitää yhtenä merk
kinä tietämysrakenteiden muutoksesta puhee
na olevaan suuntaan. Nykyisessä tilanteessa 
asioiden kehitystä tarkastellaan pitemmällä täh
täyksellä kuin aikaisemmin. Yrittäjä toteaakin, 
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että aikajänne on pidentynyt ajan kuluessa. 
Tuotesuunnittelu on nykyään 1-2 vuotta edel
lä, investointien ja muun liiketoiminnan suun
nittelu voi olla 3-5 vuotta edellä toteutusta. 

Suunnittelua voidaan pitää merkkinä tietoi
sesta tulevaisuuteen liittyvän tietämyksen ke
hittämisestä. Suunnitelmallisuudessa ja asioi
den ennakoinnissa on tapahtunut selvää muu
tosta. Investoinnit yms. vaativat vieläkin pidem
pää aikaperspektiiviä. Yrittäjä toteaa, että yri
tyksen budjetti on vuoden loppuun ja seuraa
vaa vuotta on jo kaavailtu. Kuukauden tuotan
to-ohjelma näkyy valmiina ja seuraavakin alkaa 

hahmottua. Kymmenen vuotta sitten ei oltu 
näin suunnitelmallisia. Vuositavoitteet oli ja 
tuotannollisesti lyhyellä tähtäimellä kaikki oli 
kunnossa. Alussa oli enemmän visioita, nyt tä
mä kaikki on konkreettisempaa. Toisin sanoen 

tiedetään enemmän, myös toimintaympäristös
tä yrittäjällä on tänä päivänä runsaammin tietoa. 

Edellä oleva haastattelujakso osoittaa varsin 
selvästi tapahtuneen kehityksen suunnan. Toi
mintaympäristöä koskeva tietämys on lisäänty
nyt siinä määrin, että sen perusteella yrittäjä 
pystyy varsin tarkkoihinkin ennusteisiin verrat
tuna aikaisempaan tilanteeseen, jolloin ennus
teet olivat epän:iääräisempiä. Ennusteiden to
teutumisen todennäköisyyksiä pystytään nyt il
meisesti myös arvioimaan paremmin kuin aikai
semmin. Ennusteet ulottuvat myös pitemmäl
le tulevaisuuteen kuin aikaisemmin. 

4.5 Pienyrittäjän kapasiteetin kasvu 

Pienyrittäjän kapasiteetin kasvu voidaan tar
kastella erilaisia näkökulmia käyttäen. Edellä 
esitetyt oppimisen alueet: ajattelumallien muu
tokset (tietämyksen hierarkkisoituminen ja jä
sentyminen), tietämyksen määrän kasvu, tietä
myksen toiminnallistuminen sekä tietämyksen 
näkemyksellisyyden kehittyminen ilmentävät 
kaikki myös kapasiteetin muutosta. Tässä yh
teydessä kapasiteetin muutoksia tarkastellaan 
kuitenkin yrittäjän kokemuksina siitä, missä 
suhteessa hän on kehittynyt kuluneiden yrittä
jävuosien aikana. 

a) Oppiminen

Tunne oppimisprosessin olemassaolosta ja 
jatkuvasta opiskelusta yrityksen kasvun aikana 
on selvästi yrittäjän näkemyksistä havaittavis
sa, vaikkei haastattelu paljastanutkaan kovin 
tarkasti niitä prosesseja, joita yrittäjän oppimi

seen on liittynyt. 
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Yrittäjä toteaa itse oppineensa enemmän 
kuin liikevaihto on kasvanut. Oppiminen liittyy 
hänen mukaansa sekä suunnitelmiin että ongel
miin. Oppimisen arviointi ei ilmeisestikään ole 
toimintaa, jota yrittäjä säännöllisesti tekee. Op
pimista näytetään mitattavan kokonaisvaltaisel
la, mutta kuitenkin tulokset paljastavalla mitta
rilla, kuten »kokonaisuus - yritys elää ja hen
gittää - yritys on oikeilla raiteilla». 

Oppimisen kulkua voidaan monesti kuvata 
asioiden hahmottamisessa tapahtuvana muu
toksena, joka heijastuu yksilön näkemyksiin ja 
havaintoihin. Tyypillisenä oppimisen kulkuna 
voidaan pitää esimerkiksi sitä, että ajattelu mal
lit asioista ovat ymmärtämisen alkuvaiheissa 
yksinkertaisia ja epätäydellisiä ja spesifioituvat 
kehityksen kuluessa täsmällisemmiksi. Tätä 
prosessia yrittäjä kuvaa varsin selvästi tuoteke
hittelyn yhteydessä. Hänen mukaansa alussa ei 
tuotekehittely ollut tietoista, tiettyjen piirteiden 
hakemista. Muutos nykyiseen on se, että nyt us
kaltaa lähteä entistä rohkeammin uudentyyppi
siin tuotteisiin. 

b) Johtamisen muutokset

Johtamisen muutoksia on edellä jo kuvattu
yrityksen organisaation kehitystä käsiteltäessä. 
Tässä palataan yrittäjän omaan kehitykseen 
johtamisessaan. Yrittäjän tavoitteena on koko 
ajan ollut hallita yritystään ns. yhden miehen 
yrityksenä. Tästä on ollut seurauksena pyrki
myksiä suuntautua sekä kokonaisuuden hallin
taan yleisellä tasolla, että osatoimintojen asi
antuntemuksen jatkuvaan kasvattamiseen. Yrit
täjä totesi henkistä kasvua olevan vaikea mita
ta. Hänen mukaansa kokonaisajattelu on kehit
tynyt. Tekniikkaa ja työlainsäädäntö on tullut 
opiskeltua, samoin ostamista, myyntiä ja hen
kilöstöhallintoa. 

c) Persoonallisuus

Edellä olleessa haastattelulausumassa yrit
täjä viittasi henkiseen kasvuun, jota on tapah
tunut kehityksen kuluessa. Osa tästä kasvusta 
lienee prosessia, jota jokainen joutuu läpikäy
mään ammattialueesta riippumatta. Nimeno
maan yritystoiminnan näkökulmasta ajateltuna 
lienee kuitenkin niin, että esimerkiksi riskinot
to, sen lisääminen ja yrityksen laajentaminen 
edellyttävät ennalta tapahtuvaa henkistä mu

kautumista uuteen vastuuseen. Edellytyksenä 
tälle kehitykselle voitaneen pitää riittävää itse
luottamusta. Yrittäjä toteaakin, että riskinotto 
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ja itseluottamus kulkevat käsi kädessä. Itseluot
tamusta on aina ollut. Riskinottohalu on selväs
ti kasvanut, asioita katsoo pitemmällä tähtäyk
sellä. On tullut varmuutta ja oppinut, että jos 
ei itse tiedä niin on kanavia, joista aina saa tie
don tarvittaessa. 

d) Yhteenvetoa

Pienyrittäjän kapasiteetin kasvua kysyttäes
sä ja haastatteluaineistoa analysoitaessa pää
dytään seuraavaan luetteloon muutosalueista: 
toimialan kokonaisuuden hahmottaminen, yri
tyksen johtaminen, liiketoimintojen osaaminen 
(työlainsäädäntö, ostotoiminta, markkinointi, 
tuotekehitys, henkilöstöhallinto, laskentatoimi), 
henkinen kasvu, riskinotto ja itseluottamus, tie
don hankinta sekä päätöksenteko. 

Kokonaisuutena tarkasteltuna esitetyt kapa
siteetin kasvun alueet osoittavat yrittäjän kehit
tyneen yhtä aikaa monella tavalla. Kaikki muu
tokset näyttävät liittyvän yrityksen ja sen toi
mintojen kasvuun ja kehitykseen. Toisin sanoen 
yrittäjä on kasvanut yrityksensä mukana siten, 
että hänen kykynsä ja taitonsa johtaa yritystään 
on säilynyt. Olettamuksena voidaan esittää, että 
yrityksen kasvattamista koskevat päätökset on 
tehty vasta sen jälkeen, kun yrittäjä on arvioi
nut kapasiteettinsa riittävyyttä suhteessa uu
sien haasteiden ja ongelmien määrään ja laa
tuun. 

5. JOHTOPÄÄTÖKSET

5.1 Tutkimuksen luotettavuus 

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa voi
daan tarkastella useita erilaisia seikkoja. Ensin
näkin, onko tutkimuksen validiteetti ja reliabi
liteetti riittävää. Validiteetin suhteen arvioinnis
sa tulee kysymykseen haastattelun kohdistumi
nen tutkimuksen ongelmakentän kannalta rele
vantteihin asioihin. Validiteettiin vaikuttavana 
tekijänä voidaan pitää sitä, että tutkimus on 
muotoutunut sekä teorialtaan että ideoiltaan si
tä mukaa kuin analyysi on edennyt. Toisin sa

noen haastatteluvaiheessa ei tutkijoilla ollut 
selvää kuvaa siitä, millaisia muutoksia saadusta 
aineistosta voidaan havaita ja miten kysymyk
siä pitäisi suunnata, jotta kiinnostuksen kohtee
na olevat asiat tulisivat esiin. Myöskään ei py
tytty kontrolloimaan haastattelun kattavuutta. 
Siten eräät liiketoiminnan alueet saattoivat jää
dä vähälle huomiolle, näistä esimerkkinä hen-
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kilöstöhallinto. Jatkotutkimuksissa haastatte
lua pyritäänkin sekä kohdentamaan kaikille osa
alueille että syventämään saatujen tulosten 
kannalta keskeisimpiin ilmiöihin. Tutkimuksen 
kokeilevasta luonteesta johtuen validiteettia 
voitaneen kuitenkin pitää riittävänä. 

Tiedonhankinnan luotettavuuden eli reliabi
liteetin arviointi kohdistuu kahteen asiaan: 
haastattelussa saadun tiedon ja analyysin luo
tettavuuteen. Tutkimuksen luotettavuuteen ylei
sellä tasolla voidaan katsoa vaikuttaneen Jah
nukaisen (1987) aikaisemmin samasta yritykses
tä tekemä tutkimus. Tämä auttoi haastattelun 
kohdentamisessa. 

Yleisesti tarkastellen yrittäjän muistikuvat 
menneisyydestä näyttävät varsin selkeiltä. Vain 
joissakin kohdin haastattelun aikana ilmene 
muistamisvaikeuksia tai hidasta mieleenpalau
tusta ja nämäkin saattoivat olla seurausta mui
den, sillä hetkellä ajatuksissa olevien asioiden, 
aiheuttamasta häiriöstä. Haastatteluthan tapah
tuivat joko työpäivän aikana tai välittömästi sen 
jälkeen. Vain jossakin vastauksissa esiintyi epä
röintejä. Epäröinnin vähäisyyteen saattoi vaikut
taa osaltaan se, että haastateltavalle kerrottiin 
etukäteen, minkä liiketoiminta-alueen kysymyk
siä haastattelussa tullaan käsittelemään. Näin 
ollen yrittäjä pystyi mielessään orientoitumaan 
muisteltaviin asioihin. Yrittäjällä oli myös mah
dollisuus palauttaa mieleensä asioita arkistos
taan, johon hän on tallentanut menneisiin liike
toimintoihin liittyviä muistiinpanoja ja asiakir
joja. 

Tulosten analyysi tapahtui laadullisen analyy
sin periaatteilla siten, että tutkijat tulkitsivat 
haastateltavan lausumien sisältöjä ja merkityk
siä. Tähän tulkintaan sisältyy virheiden mahdol
lisuus, vaikka sitä tehtiinkin yhdessä tulkinto
ja arvioiden ja niistä keskustellen. Tulkintoja 
vaikeutti osaltaan se, ettei haastatteluaineisto 
sisältänyt kaikilta osin riittävän syvällistä ja pe
rusteellista keskustelua yrittäjän kunkin hetki
sestä ajattelusta. Jatkotutkimuksissa onkin pa
neuduttava tähän kysymykseen myös siitä nä
kökulmasta, millaisia asioita ja miten paljon ih
minen yleensä pystyy palauttamaan haastatte
lutilanteissa aikaisemmin tapahtuneista ja mie
lessä liikkuneista asioista. Tämän kysymyksen 
pohdinnan osalta viitataan toistaiseksi kirjalli
suuteen (ks. Ericsson & Simon 1984; Ropo 
1985). 

Tutkimuksen luotettavuutta on arvioitava, ku
ten edellä on käynyt ilmi, monesta suunnasta. 
Arvioittemme mukaan saadut tulokset kokonai
suutena edustavat riittävän luotettavaa tasoa. 
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5.2 Havaintoja tutkimustuloksista 

a) Oppimisen dimensiot

Tutkimustuloksemme osoittavat selvästi, et
tä kirjallisuusanalyysin perusteella muodoste
tut oppimisen dimensiot - tietämyksen hie
rarkkisten rakenteiden muodostuminen ja jä
sentyminen (ajattelumallit), tietämyksen mää
rällinen kasvu, tietämyksen toiminnallistumi
nen sekä tietämyksen näkemyksellisyyden ke
hittyminen - ovat pienyrittäjän kapasiteetin 
kasvun ilmentymisen ja liiketoiminnallisen op
pimisen keskeisiä dimensioita tutkitussa esi
merkkitapauksessa. 

b) Käsitteellinen viitekehys liiketoiminnallisen
oppimisen kuvaamisessa

Tutkimuksen avulla loimme alustavan käsit
teellisen viitekehikon pienyrittäjän liiketoimin
nallisesta oppimisesta. Tämä viitekehys sisäl
tää liiketoiminnallisten toimintatapojen, muu
tospaineiden sekä liiketoiminnallisten ajattelu
mallien luokituksen käsitteellisenä kokonaisuu
tena (ks. taulukot 1-7). Tietämyksen hierark
kisuuden kehityksestä voidaan tehdä epäsuo
ria päätelmiä lähinnä ajattelumallien sisällön ja 
niissä tapahtuneen muutoksen perusteella. Tu
lokset osoittavat yrittäjän ajattelumallien muut
tuneen varsin paljon haastattelussa käsitellyis
sä liiketoiminnan alueissa. Joissakin ajattelu
malleissa hierarkkisuus on selvästi havaittavis
sa. Ajattelumallien muutoksia voidaan yleises
ti luonnehtia hitaaksi, vähittäiseksi kehitykseksi 
yrittäjän ajattelussa. Ajattelumallien muutok
sen nopeuteen vaikuttanevat eniten toimin
taympäristöstä ja yrityksen kasvusta tulevat 
muutospaineet. 

c) Pienyrittäjän ja yrityksen yhteinen

kehittyminen

Kolmas merkittävä tutkimustulos on se, et
tä yrittäjän ja yrityksen kehitys näyttävät olevan 
kiinteästi yhteydessä toisiinsa. Tutkimuksem
me osoitti, että ainakin tutkitussa esimerkkita
pauksessa yrityksen kehitys ja yrittäjän kehitys 
on mahdollista erottaa toisistaan. Myös tällä ha
vainnolla saattaa myöhemmin olla yleisempää
kin painoarvoa tulevissa pienyritystutkimuk
sissa. 

d) Tutkimustulosten soveltuvuus

Tutkimuksemme osoitti, että pienyrittäjän lii
ketoiminnallisen oppimisen tutkiminen ylipään-
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sä on mahdollista ja hedelmällistä valitsemal
lamme tutkimustavalla. Vaikka tutkimustulok
sia onkin pidettävä vain suuntaa-antavina, ne 
kuitenkin rohkaisevat jatkotutkimuksiin. Liike
taloustieteellinen ja kasvatustieteellinen tutki
jayhdistelmä on selvästi rikastanut tutkimus
tamme eikä sitä olisi tässä muodossa syntynyt 
ilman toimivaa resurssien yhdistämistä. 

Tutkimusta voidaan pitää myös kasvatustie
teellisestä näkökulmasta tärkeänä. Tässä kuvat
tua tutkimustapaa ja teoreettista lähtökohtaa 
voidaan käyttää myös muita ammattialoja esim. 
opettajia koskevassa tutkimuksessa. Oppimi
sen dimensioiden käyttöä voitaneen soveltaa 
myös arvioitaessa oppimisen tuloksellisuutta 
tai suuntaa muunlaisissakin tutkimuksissa. 
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Taulukko 1: Liiketoiminnan ;a a;attelun muutokset: toimiala 

Liiketoiminnallinen 
toimintatapa 

1. Verhoilualan
tuotanto

2. Erikoistuminen
veneistuimiin

3. Toimialan
vakiintuminen

Muutos
paineet 

Kysyntä 

Kysynnän 
säätely 

Liiketoiminnallinen 
ajattelumalli 
1 taso II taso 

Toimiala on eriytymätön 
Palvelusten tarjonta sijoittuu 
tälle alueelle 
Yrittäjä kasvuhakuinen 

111 taso IV taso 

Toimialan valinta 
Kasvumahdollisuuksien 
näkeminen ko. alueella 
sai aikaan eriytymisen 
aloittamisen. 

Vaikuttaminen toimialan kehi
tykseen 
Yrittäjällä laaja kokonais
näkemys toimialasta 
Halu vaikuttaa markkinoilta 
tulevaan kysyntään 
Halu keskittyä siihen, minkä 
parhaiten tuntee omaksi 
osaamisen alueekseen 

Taulukko 2: Liiketoiminnan ja ajattelun muutokset: tuotekehittely 

Liiketoiminnallinen 
toimintatapa 

Tuotekehityksen: 

1. Asiakaslähtöisyys

2. Suunnittelu
lähtöisyys

3. Markkinalähtöisyys

Muutos
paineet 

Liiketoiminnallinen 
ajattelumalli 
1 taso II taso 

Toimii itse tuotesuunnittelijana 
Yksinyrittäjyyden malli 
Tuotekehittely tilannesovitteista 
Suunnittelee asiakkailta 
saatujen vaatimusten mukaan 

111 taso 

Tuotan- Markkinoiden mukaanotto 

non lisää- tuotesuunittelun ohjaukseen 

minen Tavoitteena suunnitella mark
kinoille hyvin meneviä tuotteita 
Tietoisen tuotekehittelyn alku 

IV taso 

Markki- Tuotesuunnittelun integroiminen 
noihin valmistukseen ja markkinointiin 
sopeu- Suunnittelee ottaen huomioon 
luminen tuotteen valmistuksen helppou

den ja muunneltavuuden 
markkinatilanteen vaihteluihin 
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Taulukko 3: Liiketoiminnan ja ajattelun muutokset: valmistus 

Liiketoiminnallinen 
toimintatapa 

1. Yksilöllinen
valmistus

2. Valmistuksen jär
keistäminen

3. Valmistuksen ha
jauttaminen 

Muutos
paineet 

Määrien 
kasvatta
minen 

Tuotan
non tur
vaaminen 

Liiketoiminnallinen 
ajattelumalli 
1 taso II taso 

Tekee itse yksilöllisiä tuotteita 
Yksinyrittäjän perinteinen 
tapa tuottaa 

111 taso 

Työntekijät tekevät samoista 
osista koostuvia tuotteita 
Tuotannon nopeuttaminen 
Kustannusten säästö 
Valmistuksen osittaminen 

IV taso 

Valmistusta osittain alihankin
tana tuotannon jouston ja 
kasvumahdollisuuksien 
turvaamiseksi 

Taulukko 4: Liiketoiminnan ja ajattelun muutokset: markkinointi 

Liiketoiminnallinen 
toimintatapa 

1. Asiakaslähtöinen 
markkinointi

2. Markkinoinnin
alun vaihe

3. Markkinoinnin so
peuttamisen vaihe

Muutos
paineet 

Kasvun 
varmista
minen 

Kasvun 
tilapäinen 
lasku 

Liiketoiminnallinen 
ajattelumalli 
1 taso II taso 

Palvelusten tarjonta asiakkai
den tarpeiden tyydyttämiseksi 

111 taso IV taso 

Omien tuotteiden aktiivinen 
markkinointi 
Kasvu ei mahdollista ilman omia 
tuotteita 
Käsitys markkinaraosta 
veneistuimissa 
Rohkaistuminen tarvittavaan 
riskinottoon (vienti) 

Markkinoinnin integroiminen 
muihin toimintoihin 
Tuotteen markkinoilletulon 
oikea-aikaisuudesta var
mistuminen 
Havainto kasvun rajojen 
olemassaolosta 
Tarve turvata kannattavuus 
ja sopeutua edessä oleviin 
muutoksiin 
Markkinoiden odotusten selvi
täminen etukäteen 
Valmistuksen järkeistämisen 
merkitys 
Hallittu kasvu 
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Taulukko 5: Liiketoiminnan ;a a;attelun muutokset: rahoitus ja laskenta 

Liiketoiminnallinen 
toimintatapa 

Rahoitus 

1. Tulorahoitus

2. Lainarahoitus

Muutos
paineet 

Toimin
nan 
rahoitus 

Inves
tointi 
omiin 
tiloihin 

Suhtautuminen toiminnan tuottoon 

1. Toiminnan tuotto
yrittäjän palkkaa

2. Voiton sijoittami
nen yritykseen

Yrityksen 
kehittä
minen 

Liiketoiminnallinen 
ajattelumalli 
1 taso II taso 

Omillaan toimeentuleminen 
Toiminnan pienimuotoisuuden 
vuoksi muu rahoitus ei (juuri) 
ollut tarpeen 
Lainarahoituksen vierastaminen 
(kalleus, laina-ajat, rahoittajien 
yleinen asenne pienyrityksiin) 

Lainarahoitus tapeellista vain 
tietyissä erityiskohteissa 
(tavaroiden maksu) 

111 taso 

Yrityksen tulokseen vaikut
taminen 
Yrityksen lainakelpoisuuden 
parantaminen edellyttää 
investointia (vakuudet) 
Suunnitelma! 1 isuuden 
lisääminen laskennassa 
Yrityksen tulokseen halutaan 
ja voidaan vaikuttaa 

Omat ja yrityksen varat yhteinen 
kokonaisuus 
Kulujen jälkeen jäävä raha = 
yrittäjän palkkaa 

Omat ja yrityksen varat eriytetty 
Yrityksen jatkuvuuden ja 
kasvun mahdollistaminen 

IV taso 
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Taulukko 6: Liiketoiminnan ja ajattelun muutokset: organisaatio ja henkilöstö 

Liiketoiminnallinen 
toimintatapa 

1. Yksinyrittäjävaihe

2. Apulaisten otta
minen

3. Eriytymisvaihe

4. Osatoimintojen
kasvun kontrollin
vaihe

Muutos
paineet 

Aputyö
voiman 
tarve 

Valvon
nan ja 
organi
soinnin 
kehittä
minen 

Organi
saation 
keveyden 
varmis
taminen 

Liiketoiminnallinen 
ajattelumalli 
1 taso 11 taso 

Toiminta yksinyrittäjänä 

111 taso IV taso 

Toiminnan keskeytymättömyy
den turvaaminen 

Organisaation eriyttäminen 
Laajeneva tuotanto pakottaa 
delegoimaan toimintoja 
alaisille 
Yrittäjän halu keskittyä tuote
suunnitteluun ja markki
nointiin 

Organisoitumi
sen pysäyt
täminen 
'Yhden miehen 
yritys' -ajattelu 
Kasvun hallinta 
Organisaation 
keveyden var
mistaminen 
osittaisella 
alihankinnalla 

Taulukko 8: Liiketoiminnan ja ajattelun muutokset: suunnittelu 

Liiketoiminnallinen 
toimintatapa 

1. Esibudjetoinnin
vaihe

2. Budjetoinnin alku

Muutos

paineet 

Työnteki
jäkulujen 
kattami
nen 

3. Budjetoinnin vakiin- Tuotta-
tumisen vaihe vuuden 

arviointi 

Liiketoiminnallinen 
ajattelumalli 
1 taso II taso 

Lähikuukausien kustannusten 
ennakointi 

111 taso IV taso 

Puolen vuoden kulut ja tuotot 
ennakoitiin 

Suunnitelmallisuus tarpeen 
työntekijämäärän kasvun 
vuoksi 
Tuotteiden hinnan ja 
valmistusmäärien suunnittelu 
rahaliikenteen ohjaamiseksi 




