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Purpose of the study is to describe and under-
stand the learning history of an entrepreneur. The
framework is based on cognitive learning theory.
Learning is hypothesized to affect on changes in
the structure and quality of an individual’s
knowledge base. These changes include forma-
tion of hierarchical and coherent knowledge struc-
tures, and proceduralization of the knowledge
base.

The data was collected by interviews. Results
indicate that the subject has well-developed con-
ceptions on his own learning and that learning of
the entrepreneur and development of the firm
seem to be related. Learning was described with
a four level classification in which the first level
indicated first step in the development of the sub-
ject. Learning was analyzed in respect to the
different business areas of the firm. Results
showed that the framework is fruitful for further
studies on the topic.
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1. JOHDANTO

Tutkimus liittyy liro Jahnukaisen vuonna
1982 kdynnistamaan pienyrittdjan liiketoimin-
nallista oppimista koskevaan tutkimusprojek-
tiin (Jahnukainen 1982). Tasta projektista onil-
mestynyt nelja osaraporttia (Jahnukainen 1985,
1986, 1987 ja 1988). Eero Ropo on vastaavasti
tehnyt tutkimusta kasvatustieteen piirissa kog-
nitiivisesta oppimisesta (Ropo 1984, 1986,
1987).

Tutkimusideamme, yhdistaa liiketaloudelli-
nen ja kasvatustieteellinen nédkékulma pienyrit-
tajan liiketoiminnallisen oppimisen tutkimuk-
sessa, syntyi Eero Ropon kasvatustieteen opis-
kelijoille tarkoitetussa oppimisprosesseja kos-
kevassa seminaarissa. Tassa seminaarissaliro
Jahnukainen esitteli pienyrittdja Raimo Mé&ki-
sestd, Tammer-Marin Ky, tekeméansa liiketoi-
minnallista oppimista koskevan liiketaloustie-
teellisen tapaustutkimuksen (Jahnukainen
1987). Monien pohdintojen jalkeen paiatimme
kokeilla kasvatustieteen ja liiketaloustieteen
nakékulmien yhdistamista liiketoiminnan oppi-
misen tutkimuksessa. Artikkeli on tulos tasta
kokeilusta.

Artikkeli jakautuu teoreettiseen ja empiiri-
seen osaan. Teoriaosassa tarkoituksena on
muodostaakasitteellinen viitekehys liiketoimin-
nallisen oppimisen tutkimiseksi. Empiirisesséa
osassatatd viitekehysta sovelletaan pienyritta-
jan oppimisen tarkasteluun.

2. OPPIMINEN AJATTELUA JA TIETAMYS.
RAKENTEITA MUUTTAVANA
PROSESSINA

2.1 Oppimisen tutkimuksen ldhtokohtia

Oppimista on sen noin satavuotisen kasite-
historian aikanatutkittu hyvin erilaisten teoreet-
tisten suuntausten nakdkulmasta. Teoreettiset
paavirtaukset voidaan karkeasti jakaa kahteen
nakékulmaan: behavioristiseen ja hahmopsyko-
logiseen traditioon.
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Behavioristisessa teoriassa oppimisella tar-
koitetaan kokemuksen ja/tai harjoituksen vaiku-
tuksesta syntynytta suhteellisen pysyvaa kayt-
taytymisen muutosta. Organismin sisdisten
prosessien esim. ajattelun, tunteiden ja asen-
teiden tasolla tapahtuvaa 'nakymatonta’ oppi-
mista ei oteta huomioon, vaan oppimisen pii-
riin luetaan vain ne muutokset, jotka nakyvat yk-
silén suorituksina.

Hahmopsykologinen tutkimusperinne pitay-
tyi varhaisvaiheen kysymyksenasettelussaan
havaitsemiseen. Useat hahmopsykologian
esiintuomat ilmidt liittyivat nadkdhavaintojen
muodostamiseen. Oppimista tarkasteltiin osa-
na havainnointia. Oppiminen ymmarrettiin yk-
siléon havaintomaailman uudelleen jasentymise-
na. Uudelleen jasentymista tapahtuu esimerkik-
si erilaisten ongelmatilanteiden ratkaisun yh-
teydessa. Hahmopsykologien mukaan ihminen
muodostaa ongelmatilanteista havainnon, joka
noudattaa ns. merkityksellisyyden periaatetta.
Taman periaatteen mukaisesti havainto pyrkii
olemaan samalla kertaa merkityksellinen, yksin-
kertainen ja taydellinen. Tatd hahmopsykolo-
gian nakdkulmaa voidaan pitaa keskeisena pe-
rustana myds kognitiivisen psykologian kasityk-
sille ihmisesta informaation kasittelijana.

Kognitio tarkoittaa kaikkia niita prosesseja,
tapahtumasarjoja, jotka liittyvat ihmisen havain-
nointiin, ajatteluun, muistamiseen, ongelman-
ratkaisuun ja yleensa informaation kasittelyyn.
Oppiminen ymmarretaan muutokseksi yksilén
tietdmyksessd ja sen rakenteissa sekéd niissé
prosesseissa, jotka vastaanottavat, tulkitsevat,
késittelevdt ja tallentavat informaatiota seké pa-
lauttavat tietdmysté sisdisiksi malleiksi ja ulkoi-
seksi toiminnaksi. Oppimisella tarkoitetaan sel-
laisia muutoksia tietamyksessa ja siihen liitty-
vissa prosesseissa, jotka parantavat tai tehos-
tavat yksilén 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 liittdmisesta vanhaan tietdmykseen tai
kokonaan uusien tietdmysrakenteiden muodos-
tamisesta. Edella esitetyssad maaritelmassa kay-
tettiin informaation kasitetta. Talla tarkoitetaan
yksildn aisteillaan vastaanottamaa havaintoai-
nesta (tieto). Tietdmyksena (knowledge) kuva-
taan sellaista informaatiota, jonka yksildé on jo
kasitellyt, tulkinnut tai tallentanut.

Oppimisen kasitteen tarkastelussa pyrimme
jasentdmaan esitettya kognitiivisen oppimisen
madritelmaa ja kuvaamaan oppimisen proses-

sia erilaisista nakékulmista sen monimutkaisen
luonteen valottamiseksi. Tarkastelussa pitaydy-
taan lahinna ns. opetuksen psykologian (inst-
ructional psychology) piirissa tehtyihin kogni-
tiivisen oppimisen tutkimuksiin, vaikka olem-
mekin tietoisia siita, ettd muutkin kognitiivisen
oppimistutkimuksen nakdkulmat saattaisivat
olla kiinnostavia.

2.2 Oppiminen tiedon merkityksiin
kohdistuvan muutoksen prosessina

Oppimista voidaan kuvailla laadullisen ja
madarallisen muutoksen prosessina. Laadullinen
muutos tarkoittaa prosessia, jossa yksilo alkaa
arvostaa tai 'nahda’ asiaan liittyvia seikkoja eri
nakdkulmasta tai eri tavalla kuin aikaisemmin.
Tata muutosta voidaan kuvata merkitysten
muuttumisen prosessina. Laadullinen muu-
tosprosessi tarkoittaa muistijarjestelmassa ta-
pahtuvaa tietamyksen uudelleen organisoitu-
mista ja/tai uusien merkitysten liittamista en-
nestaan tiedettyihin asioihin. Muutokset mer-
kityksissavoivat olla nopeita, oivalluksenomai-
sia, 'ahaa’ elamyksia, mutta myés hidasta,vahi-
tellen, ehka vuosiakin kestavaa muutosta, jota
yksilo ei valttamatta edes tiedostaitsesséaan ta-
pahtuvan. Laadullisessa muutoksessa (tiedon
merkityksen muutoksessa) tietdmys muuttaa
muotoaan sellaiseksi, ettd se paremmin vastaa
yksilon elamantilanteen tai ratkaistavana ole-
vien ongelmien asettamia vaatimuksia. Liiketa-
loustieteellisena esimerkkina voidaan tarkastel-
la vaikkapa kansainvalistyvan pienyrityksen toi-
mitusjohtajan nakemysten muuttumista tuote-
kehityksen merkityksesta kansainvalisessa kil-
pailussa. Kotimaan markkinoilla toimittaessa
kasitys tuotekehityksen merkityksesta on muo-
dostunut Suomen kilpailutilanteen perusteella.
Vientimarkkinoilla menestyminen saattaa kui-
tenkin edellyttadkokonaan uudenlaisen suhtau-
tumistavan omaksumista.

Maarallisen muutoksen nakdkulma liittyy uu-
den tietdmyksen hankintaan. Taméa muutos on
tuttu kaikesta oppimisestajaopetuksesta. Maa-
réllinen muutos ei kuitenkaan rajoitu vain eri-
laisten faktatietojen hankintaan, vaan siihen liit-
tyy myds prosesseja, joissa muodostuu laaja-
alaisempia ja abstraktimpia tietdmysrakentei-
ta osaksi yksilon muistia.

2.3 Oppiminen yhtenaisen kokonaiskuvan
muodostamisen prosessina

Oppimista voidaan pitaa prosessina, jonka
avulla yksild rakentaa kokonaisvaltaista ja yh-
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tendista kuvaa ymparilldan olevasta olevaisuu-
desta tai sen yksityiskohdista. Tama nakokul-
ma on tullut esiin jo hahmopsykologian tutki-
muksissa jauudelleen esimerkiksi ymmartami-
sen prosesseja kasitelleissa tutkimuksissa (ks.
Resnick 1984, 438). Yhtendisen kokonaiskuvan
rakentamisessa yksil6 kerda uutta informaatio-
ta ja yhdistelee sita siten, etta havaitut ja tark-
kaavaisuuden kohteena olevat ainekset liittyvét
pala kerrallaan yhteen jo olemassa olevaan tie-
tamysrakenteeseen (yksilén késitykseen asias-
ta). Yhteensovittaminen pyritdan aina tekeméaan
siten, ettd asian kokonaisuuden ymmartadminen
sdilyy. Tahén prosessiin siséltyy aina myds ris-
tiriitojen mahdollisuus. Toisin sanoen yksilo ei
yrityksista huolimatta pysty aina muodosta-
maan mielekésta kokonaiskuvaa asiasta. Téallai-
sissa tapauksissa prosessiayleensé jatketaan
erdanlaisena 'taustalla tapahtuvana ajatteluna’,
jonka tulokset saattavat tulla tietoisuuteen vas-
ta pitkien aikojen kuluttua.

Monimutkaisten ilmididen eri puolien ymmar-
tdmisen aste vaihtelee. Jotkut osat saatetaan
ymmartaa paremmin kuin jotkut toiset. Tarkea
nadkdkulma oppimisen kannalta on se, ettéd in-
formaation kasittelyn kaikki tuotokset ovat va-
livaiheita. Toisin sanoen yksiléssa tapahtuu ym-
paristén ja uusien kokemusten tuloksena jat-
kuvaa tietdmysrakenteiden muutosta, joka hei-
jastuu muutoksina yksilén ajattelu- ja toimin-
tatapoihin. Esimerkkina voidaan ottaa vaikkapa
pienyrittdjan kasityksen muuttuminen yrityk-
sensa liikeideasta. Tassé prosessissahan on
usein kyse siitd, ettd olosuhteiden muuttumi-
nen pakottaa jatkuvaan, vahittdiseen tai no-
peaan liikeidean kehittdmiseen. Liikeidean sy-
véllinen ymmartaminen edellyttda kokonaisuu-
den hyvaa hahmottumista.

2.4 Oppiminen nikemyksen muutoksena

Oppimista voidaan kuvata myés ndkemyksen
muutoksena. Toisin sanoen oppiminen tuottaa
muutoksen siind, miten ja millaisena yksilo tul-
kitsee vastaanotettua informaatiota. Kyse on
ikdan kuin suodattimesta, jonka laadusta riip-
puen ulkomaailman tapahtumat voidaan nahda
hyvin erilaisina. Oppiminen tietojen lisdamise-
na ei ole suoraa uuden informaation vastaanot-
toa ja varastointia, vaan prosessi, jossa vastaan-
otetulle informaatiolle annetaan omaan tieté-
mykseen, késityksiin tai asenteisiin perustuva
tulkinta. Yksilén aikaisempi tietdmys, kasityk-
set ja asenteet vaikuttavat siten siihen, millai-
seksi uusi informaatio tulkitaan ja millaisia uu-

sia kasityksid yksild liittéda tietdmysrakenteisiin-
sa. Se, missd maarin uusi informaatio sitten
muuttaa tietdmysrakenteita, saattaa vaihdella
hyvinkin paljon asian mukaan. Joissakin asiois-
sa yksilén ennakkokasitykset tai asenteet voi-
vat esimerkiksi olla niin voimakkaita, ettei uu-
den informaation vastaanottovaiheessa synny
uusia merkityksia liitettavéksi jo olemassa ole-
viin kasityksiin.

Jo Platonilta lienee peréisin ajatus siita, et-
t4 oppiminen on seurausta katseen suuntaami-
sesta johonkin sellaiseen, joka yksil6lla jo on.
Toisin sanoen uudet asiat suuntaavat yksilon
’katsomaan’ siihen, mité hén jo aikaisemmin tie-
taa tai osaa ko. asiasta. Taman seurauksena uu-
det nédkékohdat tai asiat joko liittyvat vanhaan
tietdmykseen sitd muuttaen tai korvaavat sen
kokonaan. Vanha sanonta ’poisoppimisesta’ ja
sen vaikeuksista tarkoittaa juuri tata prosessia.
Usein opittavaksi tarkoitettu aines ei korvaa-
kaan tai muutakaan yksilén tietdmysrakentei-
ta (kasityksid), koska aikaisemmin opittu aines
muodostaaniin yhtendisen kokonaisuuden, et-
tei uusi aines pysty integroitumaan siihen. Mo-
nesti vasta riittdvén voimakkaat ymparistosta
tai yksilén kokemista ristiriidoista nousevat pai-
neet johtavat muutoksiin tietdmysrakenteissa.
Toisin sanoen vanhan tietdmyksen on osoittau-
duttava puutteelliseksi tai riittamattémaksi
eteen tulevien ongelmien ratkaisussa (vrt. kou-
luttajan tehtédvaa nimenomaan talta kannalta).
Uuden informaation vaikutukset aikaisemmin
muodostettuihin tietdmysrakenteisiin valittyvat
sen kautta, ettd vastaanotettu informaatio he-
rattaa mielikuvia, assosiaatioita ja ndma mie-
likuvat yhdistyvat tietdmykseen.

Liiketaloustieteen piiristé otettu esimerkki ta-
mankaltaisesta prosessista on vaikkapa Euroo-
pan yhdentyminen, jonka aiheuttama kilpailu-
tilanteen muutos pakottanee yrittdjia muutta-
maan monellatavallakésitystaan yrittdmisesta.

2.5 Oppiminen kognitiivisen kapasiteetin
laajenemisena

Oppimisen eras vaikutus liittyy ns. kognitii-
visen kapasiteetin laajenemiseen. Toisin sa-
noen yksiid pystyy kadsittelemaén suurempaa ja
monimutkaisempaa informaatiomaéaraa nope-
ammin ja tehokkaammin kuin aikaisemmin.
Muutoksen takana oleva kehitys ndyttaa liitty-
van kahteen seikkaan: 1) tietdmysrakenteiden
muodostumiseen ja niiden kehitykseen seké 2)
informaation kasittelyn strategioiden kehityk-
seen.
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Tietdmysrakenteiden kehittyminen mahdol-
listaa kyvyn analysoida ja tunnistaa monimut-
kaisempia tilanteita kuin aikaisemmin. Toisin
sanoen yksilon késitykset esimerkiksl ilmididen
syisté ovat kehittyneet tasolle, joka mahdollis-
taa todenndkdisimmin menestykseen johtavien
strategioiden valinnan uusissa monimutkaisis-
sakin tilanteissa. Kapasiteetin laajentamista
koskevaa tutkimusaineistoa on kertynyt erityi-
sesti eksperttiyden kehittymista koskevien sel-
vittelyjen yhteydessa. Téssa viitataan esimer-
kiksi Chi’n ym. (1982) ja Lesgoldin (1984) tutki-
muksiin.

Toinen n&kdkulma kapasiteetin laajenemisen
taustalla ovat informaation késittelyn strategiat
ja niiden kehittyminen, eli esimerkiksi yksilén
kykyjen lisdantyminen oman informaation k&-
sittelynsé& suunnittelussa ja ohjauksessa. Yksi-
16n katsotaan ohjaavan informaation kéasittely-
aan stretegioilla, joita vaihdellaan tavoitteiden
ja tilanteiden mukaan. Ohjaustoimintaa kutsu-
taan metakognitiiviseksi toiminnaksi erotuksek-
si varsinaisesta kognitiivisesta toiminnasta, in-
formaation kasittelysta.

Erds merkittava tahan liittyva havainto, joka
on tehty eksperttiystutkimusten yhteydesséa on,
etta pitkéllisen oppimisprosessin tuloksena tie-
tdmys nayttaa toiminnallistuvan (proceduraliza-
tion). Toisin sanoen yksil6é omaksuu strategioi-
ta, joiden avulla hén pystyy yh& paremmin kayt-
tamaan tietdmystaan esimerkiksi kdytdnndnon-
gelmanratkaisutilanteissa. Tatd nakokulmaa
ovat selkiyttdneet monet tutkijat (ks. esim.
Roehler et al. 1988). Esimerkiksi teoreettisen
lilkkeenjohdollisen koulutuksen antama tiet&-
mys yksin&an ei ole toiminnallistunutta tieta-
mysta. Vasta tietdmyksen kaytto, koettelu, aut-
taa kehittdmaan tietdmykseen strategioita, joi-
den seurauksena tietdmys toiminnallistuu.

2.6 Oppiminen tietdmysrakenteiden
muodostamisena

Tietdmysrakenne -termi (knowledge struct-
ure) on perdisin kognitiivisen psykologian pii-

rissé viime vuosina tehdystatutkimuksesta(ks..

esim. Frederiksen 1984; Shuell 1986) ja erityi-
sesti ns. experttiystutkimuksesta (esim. Les-
gold 1984, Chi et al. 1982). Tietdmysrakenteel-
la tarkoitetaan verkostoa, joka koostuu johon-
kin asia-, aihe- tai tietdmyskokonaisuuteen liit-
tyvista tiedoista, kasitteistd, uskomuksista ja
kokemuksista yms.

Edella on jo kaytetty tietdmysrakenne -termi&
oppimisen erilaisia piirteité kuvattaessa. Kog-

nitiivisessa oppimisen tarkastelussa kdytetaan
useita kasitteita tietamysrakenteen synonyy-
meiné. Erilaisuudet nimityksissé johtunevat sii-
ta, ettad termilld halutaan korostaa jonkin tieta-
mysrakenteen ominaisuuden merkitysta. Van-
hin ja tavallisin asiaan liittyvista késitteista on
‘skeema’. Kognitiivisessa oppimisteoriassa sen
merkitys on edelleen jossain maarin epadmaa-
rdinen ja selkiintymé&tén. Skeemaa on kuvattu
esim. yleistyksena jonkin esine- tai tapahtuma-
tyypin olennaisista piirteistad. Skeema on kor-
relatiivisten paatelmien tulosta ja sisaltaa ns.
‘aukkoja’ (slots), jotka kulloisessakin tilantees-
sa taytetdan tilanteen sisaltamilla piirteilla.
Skeemat toimivat erdanlaisena suuntaamis- ja
odotusjéarjesteimané yksilon kayttéytymisen oh-
jauksessa. Niiden avulla yksil6 tunnistaa tuttuja
tilanteita ja tapahtumia ja ohjaa omaa toimin-
taansaaikaisemmin opitun skeeman mukaisek-
si. N&in pystytdan vdhentdmaan oman toimin-
nan ohjaamiseen tarvittavan tarkkaavaisuuden
ma&araa. Taysin uusissa tilanteissa, joista yksi-
16114 ei ole valmista skeemaa, toiminta on usein
hidasta ja tulokset epdvarmempia, koska yksi-
16 joutuu analysoimaan tilannetta perusteelli-
semmin ja samanaikaisesti pohtimaan toimin-
tavaihtoehtoja. Esimerkkin& skeemasta voidaan
pitaa yrittajén vakiintuneita késityksia asiakkai-
den reagointitavasta erilaisiin kilpailumuotoihin
kuten hintaan, mainontaan ja henkil6kohtai-
seen palveluun.

Skeemojen katsotaan muodostuvan hitaan
kehityksen tuloksena muistin suhteellisen py-
syviksi rakenteiksi. Skeemat ovat rakenteita, jot-
ka on tallennettu pitk&aikaiseen muistiin siel-
ta tarpeen vaatiessa aktivoitaviksi (kuvio 1). Yk-
silén toiminnassa skeema siirtyy kayttoon si-
ten, ettd kohdatessaan uusia tilanteita ja asi-

Kuvio 1: Skeemat jamentaaliset mallit tyomuistin ja
pitkdaikaisen muistin struktuureina.

Pitkaaikainen muisti
Tietamysrakenteet (skeemnat)

v

Tyomuisti
Mentaalinen maili

i

Vastaanotettu
informaatio
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oita yksild hakee néille asioille tulkinnan pitka-
aikaisesta muistista. Toisin sanoen han koet-
taa |6ytaa sopivaa skeemaa, joka selittaisi ja an-
taisi mielekkdan tulkinnan vastaanotetulle in-
formaatiolle ja sisdltdisi toimintaohjeet
tilanteeseen. lhmisentietoisen informaation ké-
sittelyn katsotaan yleisesti tapahtuvan tydmuis-
tiksi tai lyhytkestoiseksi muistiksi kutsutussa
osassa muistijarjestelmaa. Tyémuistiin siirtyy
informaatiota kahdesta suunnasta: pitkaaikai-
sesta muistista ja aistien kautta ulkomaailmas-
ta. Vastaanotettua uutta informaatiota pyritaan
tulkitsemaan etsimalla siihen sopiva skeema
pitkaaikaisen muistin tallentamien skeemojen
joukosta. Kun sopiva skeema ldytyy, tdydenne-
taan sen aukot tydmuistissa olevalla, tilantee-
seen liittyvalla informaatiolla. Tata taydennet-
tyd ja tydmuistissa olevaa aktivoitua skeemaa
kutsutaan nykyisen kdytannén mukaan mentaa-
liseksi malliksi.

Tietamyksen hyvaa organisaatiotavoidaan pi-
tas erdana keskeisena eksperttiyteen eli asian-
tuntijuuteen liittyvdnd ominaisuutena (ks. esim.
Blanton & Moorman 1986). Eksperttiydella tar-
koitetaan talléin pitkdn kokemuksen (ja koulu-
tuksen) aikana syntynytta asiantuntemusta, jo-
ka mahdollistaa yksilén joustavan ja tuloksel-
lisen toiminnan erilaisissa ammattiin tai tehta-
viin liittyvissd ongelmatilanteissa. Eksperttien
on todettu esim. fyysikkoja ja |adkéareité koske-
neissa tutkimuksissa jasentavén tietamyksen-
s hierarkkisiksi tietdmysrakenteiksi, joissakor-
kean abstraktiotason periaatteilla on keskeinen
osa. Korkeampi abstraktiotaso tarkoittaa lahin-
nd sita, ettd ne sisaltavat yksilon toiminnan kan-
nalta keskeisid periaatteita ja yleistyksia. (Ks.
esim. Champagne ym. 1983, Akin 1980.) Kor-
kean tason rakenteiden olemassaolo mahdol-
listaa nopean p&atoksenteon, koska niiden
kautta asiaan liittyvat faktat, periaatteet ja ai-
kaisemmat kokemukset on suhteellisen help-
pi 16ytaa ja jasentadd kokonaisuuksina. Korke-
an tason rakenteiden tehtava on siis jasentas,
yksinkertaistaa ja nopeuttaa paatdksentekoa.
Yksittaisten faktojen sijaan ekspertit kayttavat
néitd laaja-alaisesti sovellettavia periaatteita tai
teorioita ongelmanratkaisussaan. (Glaser 1985.)

2.7 Yksilon tietamysrakenteiden muutokset

Tietdmysrakenteiden muodostuminen on
prosessi, jostatalla hetkella tiedetaan varsin va-
han. Yleisesti katsotaan yksilon omaksuvan
uutta ainesta vanhojen rakenteiden pohjalta.
Toisin sanoen yksild tulkitsee uutta informaa-

tiota sen pohjalta, mita han jo ennestaan tietaa.
Mikali uusi informaatio ei ole ymmarrettavissa
vanhan aineksen perusteella, tapahtuu seka
vanhan rakenteen mukauttamista ettd uudenin-
formaation muuntamista yhteensopivuuden
synnyttadmiseksi.

Tietamysrakenteisiin omaksuttavat asiat voi-
vat olla asiatietoja eli faktoja. Toisena tarkea-
né osa-alueena on pidetty erilaisia proseduureja
(taitoja), joita kayttden yksild esimerkiksi ratkai-
see onglmia. Kolmas omaksuttavatietdmyksen
osa-alue liittyy ennustamiseen ja oman toimin-
nan suunnitteluun. Jotkut tutkijat kuvaavat ta-
td tapahtumana, jossa yksilé kartuttaa ns.
strategista tietdmysta osaksi tietdmysrakentei-
taan (ks. Glaser 1982). Strateginen tietdmys on
luonteeltaan probabilistista ts. todennakdisyyk-
sig, paatelmia ja ennusteita, jotka auttavat han-
ta asettamaan ja muuntamaan tavoitteitaan ja
organisoimaan tulevaa toimintaansa. Yksil6 poi-
mii saamastaan informaatiosta ainesta, joka
auttaa hanta paattelemain, millaisia vaikutuk-
sia jollakin toimenpiteelld todenn&kdisesti on
(ks. myds Voss 1978). Koska tapahtumien syyt
ja toimenpiteiden seuraukset eivét yleensa nou-
data mitdan suoraviivaista mallia, on tallainen
tietdmysrakenteen kartuttaminen ensiarvoisen
tarkeaa esimerkiksi liiketoiminnan ohjauksen
ndkdkulmasta.

Kullakin hetkellad yksil6ll4 on tietdmysraken-
teita, joiden avulla han voi enemman tai vahem-
man tarkasti ennustaa oman toimintansa tulok-
sia. On todenndkoista, etta yksilo rajoittaa toi-
mintansa sellaisiin tavoitealueisiin ja niihin mit-
toihin, joilla han tuntee pystyvdnsa tekemaan
riittavan tarkkoja ja oikeaan osuvia ennusteita
toiminnan tuloksista. Yksinyrittajan ja siiné roo-
lissa pitaytyvan voi esim. arvella tietoisesti pi-
dattaytyvdn kasvuhakuisuudesta, mikali ei
omaa tietdmysrakenteissaan riittdvaa informaa-
tiota niista toiminnoista, jotka ovat onnistumi-
selle valttamattémia tai ei tunne riittavassa
maarin onnistumiseen vaikuttavia ympéaristé-
ym. tekijoita. Mikali riskinottohalua on eika epéa-
onnistumista pelata, saatetaan luonnollisesti
suorittaa toimenpiteitd, joiden seurauksia tai
riskeja ei tietdmysrakenteiden perusteella pys-
tyta lahestulkoonkaan arvioimaan.

Tietamysrakenteet muodostuvat yksilén vas-
taanottaman ja omaksuman informaation pe-
rusteella. Ne ovat siis spesifeja yksilon harjoit-
tamaan toimintaan ndhden. Yksil6 muodostaa
jamuokkaa nopeimmin ja eniten niita tietadmys-
rakenteita tai niille osa-alueille suuntautuvia tie-
tdmysrakenteita, jotka hanen toiminnassaan
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useimmin joutuvat kayttéén. Tdma muokkaus-
prosessi on yleensa tiedostamatonta ja tapah-
tuu ajattelutoiminnan ohessa, tavallaan sen si-
vutuotteena. Yksilé muuttaa rakenteitaan saa-
mansa uuden informaation 'pakottamana’. Tie-
tamysrakenteiden voidaan olettaa olevan suh-
teellisen pysyvi4, toisin sanoen ne koostunevat
padosin aineksesta, joka ei unohdu irrallisten
faktatietojen tapaan muistista. On todennakdis-
ta, ettd nama rakenteet syntyvat ja muuttuvat
vain muutoksiin pyrkivan ulkoisen (toimintaym-
paristdn tai toiminnan volyymin muutos) tai yk-
silén sisdisen paineen (ristiriidat tietdmykses-
sd) tuloksena. Muutoksia syntyy toiminnan ai-
heuttaman kognitiivisen kuormituksen vahen-
tamiseksi.

2.8 Oppiminen ongelmanratkaisun
kehittymisena

Vaikkaongelmia voidaankin kuvata hyvin mo-
nimuotoisiksi ja eritasoisiksi niin kaikille yhteis-
ta on, ettd on olemassa joku /dhtétilanne ja ta-
voite. Ongelman ratkaisemiseksi (tavoitteeseen
padsemiseksi) tarvitaan operaatioita tai toimen-
piteitd. Valittavissa olevien toimenpiteiden maa-
rd on rajallinen, koska yleensa on olemassa
ainakin joitakin sdéntdéjé tai rajoituksia kaytet-
tavissa olevien operaatioiden suhteen. Ongel-
mia on tyypitelty kirjallisuudessa Iahinna sen
suhteen, miten hyvin maariteltyja ne ovat. Esi-
merkiksi erilaiset oppimis- ja opetustilanteissa
esitettavat ongelmat kuuluvat hyvin maaritelty-
jen ongelmien luokkaan. Naissa tavoitteet ovat
selvat, kaytettdvissa olevat operaatiot rajattu ja
ongelmanratkaisun rajoitukset ja saannét tie-
dossa. Arkielamdassa esiintyvat ongelmat eivat
yleensa ole néin selvasti maariteltaviss4, vaan
kysymyksessa ovat ongelmat, joiden tavoitteet,
operaatiot ja/tai ratkaisun saannét tai ainakaan
kaikki naista, eivat ole tiedossa. Ratkaisun oi-
keellisuutta on monesti myos vaikea arvioida,
koska ongelmalla saattaa olla useita erilaisia
ratkaisuja. Keskitymme jatkossa naiden viimek-
si mainittujen huonosti maariteltyjen (ill-defined
problems) ongelmien ratkaisun oppimiseen.

Ongelman ratkaisuun keskeisesti vaikuttavia
tekijoita on useita. Syy epdonnistumiseen on-
gelmanratkaisussa voi ensinnékin olla yksilén
alkuvaiheen mentaalisessa mallissa, joka on
niin puutteellinen, ettei oikeansuuntaisia ratkai-
suvaihtoehtoja pystytd muodostamaan. Kysy-
mys on talldin tietdmysrakenteisiin tai tietamyk-
sen sisaltdihin liittyvistd puutteellisuuksista.
Toiseksi yksilon tavoitteenasettelu ja erityisesti

vélitavoitteiden muodostaminen ongelman rat-
kaisemiseksi on puutteellista. Kolmas keskei-
nen tekija tutkimusten mukaan nayttaa olevan
ongelmanratkaisun rajoitusten ymmartaminen.
Erdassa huonosti madriteltavissaolevien ongel-
mien ratkaisuakoskevassatutkimuksessaVoss
ym. (1983) ovat tarkastelleet taloudellisten on-
gelmien ratkaisuprosessia. Keskeinen ratkai-
sustrategia naytti ko. tutkimuksessa olevan on-
gelman syiden erittely ja niiden yksi kerrallaan
tapahtuva poissulkeminen. Lisdksi kaytettiin
ongelman paloittelua osa-ongelmiin, koskamo-
nimutkaisessa ongelmassa syité, esim. kehnon
menestyksen syyt, saattaa olla hyvin paljon.
Naille osaongelmille haettiin sitten erikseen rat-
kaisua sulkemalla pois sopimattomia ratkaisu-
menetelmid. Edella kuvattua strategiaa kaytti-
vét niin ekspertit kuin noviisitkin. Erona ekspert-
tien ja noviisien valilla oli kuitenkin, etta eks-
pertit muodostivat harvoja, mutta samanaikai-
sesti useitatoisiinsayhteydesséolevia syita si-
sdllaan pitavia osaongelmia. Noviisit puoles-
taan nayttivat muodostavan ratkaisuja erikseen
kullekin osaongelmalle ilman yhta hyvaa koko-
naisuuden hallintaa.

Oppimisen ndkékulmasta keskeistd on, etta
yksilén ongelmanratkaisun tehokkuus nayttaa
em. tutkimusten perusteella olevan yhteydes-
sd ratkaisijan sisdiseen malliin ongelmasta, jo-
kapuolestaan perustuu tietdmykseen esim. on-
gelma-alueesta, tavoitteenasettelusta ongelma-
tilanteissa, sopivista toiminta- tai ratkaisuvaih-
toehdoista ja erilaisista rajoituksista ongelmien
ratkaisun suhteen. Tietdmyksen ja tietdmysra-
kenteiden muutokset vaikuttavat siten myds on-
gelmanratkaisuprosesseihin. Asiaa ovat tutki-
muksin selvitelleet esim. Hinsley, Hayes & Si-
mon (1978), Silver(1981), ja Chi, Feltovich & Gla-
ser (1981) seka Chi & Glaser (1985).

2.9 Oppimisen dimensiot: yhteenvetoa

Yhteenvetonaedella olevasta jaksostaesitel-
1aan ne dimensiot, joilla pienyrittdjan tietamys
kokemuksen (ja koulutuksen) karttuessa toden-
nakdisimmin kehittyy.

a) Tietdamyksen hierarkkisoituminen ja
jasentyminen

Tietamyksen rakenteen muuttumista tarkas-
teltaessa hierarkkisoituminen ja jdsentyminen
ndyttaa selvasti kuuluvan ko. prosessiin. Yksi-
tyiskohtaisen aineksen osat ryhmittyvat suu-
remmiksi kokonaisuuksiksi. Tata yksil6lle mer-
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kityksellistd uutta kokonaisuutta voidaan pitaa
ylemman tason tietdmysrakenteena. Kehityk-
seen kuuluu oleellisena osana tietdmyksen yh-
tendisyyden lisdantyminen. Toisin sanoen yk-
sil6 alkaa hahmottaa asioita laaja-alaisempina
kokonaisuuksina pystyen samalla tarvittaessa
erittelemaan kokonaisuuden osia tarkemmin.

b) Tietimyksen maarallinen kasvu

Tietdamyksen kasvua voidaan kuvata maaral-
lisena tietdmyksen laaja-alaistumisena ja rikas-
tumisena. Laaja-alaistuminen merkitsee tieta-
myksen karttumista uusilta alueilta. Rikastumi-
nen puolestaan voidaan ymmartaa yksityiskoh-
tien lisddmisena tai syvenemisenda sellaisilta
alueilta, joista yksil6lla on jo tietdmysta. Mo-
lemmat prosessit liittyvat kuitenkin toisiinsa
niin kiintedsti, ettei niiden erottaminen ole kay-
tdnndéssa mahdollista.

c) Tietdmyksen toiminnallistuminen

Tietdmyksen muutos toiminnallisempaan
suuntaan voidaan ymmartaa useammalla taval-
la. Yksi sen vaikutuksista on, etta yksilé pys-
tyy kdyttdmaan tietdmystaan paremmin hyvak-
si esim. erilaisissa ongelmanratkaisutilan-
teissa.

Tietdmyksen toiminnallistuminen liittyy infor-
maationkasittelyn strategioiden ja ns. prose-
duuritietdmyksen hankintaan ja tallentamiseen
osaksi tietdmysrakenteita. Toiminnallistumi-
seen kuuluu paitsi erilaisten taitojen myés ko-
konaisten toimintamallien kehittdminen.

Kuvio 2: Pienyrittdjin litketoiminnallisen oppimisen
pdddimensiol

Tictamyksen hicrark-
kisoituminen ja
jdsenlyminen

Tictamyksen toimin-
nallistuminen

Pienynudjian

kapasiteetin
kasvu

Tietamykscn nike-
myksellisyyden
kehittyminen

Tietaimyksen mairan
kasvu

d) Tietimyksen ndakemyksellisyyden
kehittyminen

Tietamyksen ndkemyksellinen luonne liittyy
ns. strategisen tietdmyksen kehittymiseen. Toi-
sin sanoen tietdmysrakenteiden osaksi kera-
taan sellaista tietoa, ettd sen perusteella voi-
daan muodostaa tavoitteita ja osatavoitteita toi-
minnalle sekd paatya johtopaatdksiin ja ennus-
teisiin tulevien tapahtumien kehityksesta.

3. TUTKIMUSASETELMA

3.1 Tutkimusongelma ja menetelmat

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja ym-
martad pienyrittdjan liiketoiminnallista oppimis-
ta kognitiivisen oppimisteorian n&dkékulmasta.
Tutkimustarkoituksen pohjalta tdsmenndmme
tutkimuksen tavoitteet seuraavasti:

1) Pienyrittajan litketoiminnallisen oppimisen
dimensioiden hahmottelu ja oppimisen sisallél-
linen analyysi.

2) Kasitteellisen viitekehyksen kehittdminen
pienyrittdjan oppimisen kuvaamiseksi.

Tutkimusmenetelmana kdytimme pienyritta-
jén intensiivista haastattelua, joka kdytannés-
sa tarkoitti yhteensd noin 15 tunnin haastatte-
lua useassa eri jaksossa. Tutkimusta edeltai ai-
kaisempi Jahnukaisen (1987) tutkimus samas-
ta pienyrittajastd, missa oppimista on kuiten-
kin kuvattu lahinna liiketaloustieteellisin ter-
mein. Ko. tutkimuksessa kerétty aineisto on ol-
lut pohjana tdman tutkimuksen ongelmanaset-
telua hahmotettaessa. Tutkimuksemme on la-
hinna kokeileva kasvatustieteen ja
liiketaloustieteen lahestymistapojen synteesi
pienyrittdjan liiketoiminnallisen oppimisen ym-
martadmiseksi.

Tyénjako yhteisartikkelissa on ollut se, etta
liro Jahnukainen on suorittanut esitutkimuksen
seka liiketaloustieteellisen puolen aalyyseista.
Eero Ropo on tehnyt kirjallisuusanalyysin se-
k& oppimisteoreettisen analyysin tuloksista.
Haastattelut on tehnyt liro Jahnukainen kuiten-
kin siten, ettd molemmat tutkijat ovat olleet mu-
kana haastattelutilanteissa. Johtopaatdkset on
tehty yhdessa. Tutkimus on ollut jatkuvaa yh-
teisty6td, joten lopullisen raportin muoto on ko-
konaisuus, jossa nékyy tekijéiden yhteinen pa-
nos.
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3.2 Tutkimusaineisto

Tutkimuksen kohteena on tamperelainen
pienyrittaja, verhoilijamestari Raimo Makinen
Tammer-Marin Ky:n toimitusjohtaja'. Tammer-
Marin Ky on erilaisten vene-, auto- ja tyékoneis-
tuinten valmistajana tunnettu kasitydalan teol-
linen pienyritys, joka on perustettu vuonna 1966
ja on kasvanut 'yhden miehen yrityksestd' 14
henkilén pienyritykseksi tutkimusajankohtana
1988. Yritys on toimintansa aikana lapikaynyt
useita eri kehitysvaiheita, joista merkittavin lie-
nee liiketoiminnallisen oppimisen kannalta ol-
lut 1970-luvun puolessa valissa. Talléin amma-
tinharjoittajasta alkoi varsinaisesti kehittya te-
ollinen yrittaja Raimo Makisen oman nakemyk-
sen mukaan. Oppimisen ajoittaminen ei kuiten-
kaan ole tdman tutkimuksen tarkoitus, vaan
murrosvaiheella on 1ahinna tutkimusmetodinen
merkitys haastateltavan analysoidessa liiketoi-
minnassaan ja itsessaan tapahtuneita muutok-
sia.

4. TUTKIMUSTULOKSET

4.1  Pienyrittdjan liiketoiminnalliset
ajattelumallit: tietimyksen hierarki-
soituminen ja jisentyminen

4.1.1 Yleista

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

Tietamyksen hierarkkista rakennetta kuvat-
taessa tarkastelun kohteena on yrittajan liike-
toiminnallinen ajattelutapa. Ajattelutapaa nimi-
tetdan jatkossa ajattelumalliksi siksi, etta ky-

' Tutkimuksen toteutus ei olisi ollut mahdollista
ilman Raimo M&kisen suostumusta tutkimuksen koh-
teeksi. Tekijat haluavat kiittaa Makista erinomaises-
ti sujuneesta tutkimusyhteistydsta.

seessaon pienyrittajan tietdmysrakenteiden pe-
rusteellamuodostama ns. mentaalinen malli lii-
ketoiminnasta tai sen osa-alueesta. Ajattelulla
tarkoitetaan yleensa niita yksilén sisaisia pro-
sesseja, jotka liittyvat vastaanotetun informaa-
tion tai tallennetun tietdmyksen kasittelyyn,
esim. liiketoiminnan ohjaukseen, ongelmien
ratkaisuun, suunnitteluun jne (ks. esim. Bour-
ne ym. 1971, 4—5). Ajatteluun perinteisesti si-
séllytettyd prosessia emme varsinaisesti kui-
tenkaan tassa tarkastele.

Yksilén liiketoiminnallisen ajattelumallin voi-
daan katsoa pohjautuvan tietdmyksen rakentei-
siin ja heijastelevan tietamyksen erilaisia omi-
naisuuksia. Tietdamyksen hierarkkisuus ei kui-
tenkaan valttamatta nay ajattelumallin siséise-
na hierarkkisuutena, vaan kysymys lienee sii-
ta, ettd uuden hierarkiaportaan kehittyminen
tietamysrakenteisiin tai muut tietdmyksen laa-
dulliset tai maaralliset muutokset heijastuvat
ajattelumallin sisaltéén ja ovat sen perusteel-
la, ainakin jossain maarin paateltavissa. Ajatte-
lumallien tasoja on tassa artikkelissa kuvattu
neliportaisena (I—IV). Taso | edustaa yksinker-
taisinta tasoa ja luokka IV kehittyneinta. Ajat-
telumallien tasojen tarkastelussa eraanalahto-
kohtana on pidetty Biggs’in ja Collis’in kehit-
tamaa ns. SOLO (Structure of learning outco-
mes) -taksonomiaa, jossa eraana luokitusperus-
teena on ajattelun yksi- tai monidimensionaa-
lisuus (Biggs & Collis 1982).

Kaytetyssa ajattelumallien tasojen luokituk-
sessa ensimmaiselle tasolle luokiteltiin yrityk-
sen alkuvaiheen liiketoiminnan perustana ole-
va ajattelumalli. Liiketoiminnan kehittyessa
seuraavaan luokiteltavissa olevaan vaiheeseen,
on myds tata vastaava ajattelumalli luokitettu
seuraavalle tasolle, mikali siihen selvasti sisal-
tyy piirteitd, jotka osoittavat ajattelun olevan ja-
sentyneempai, korkeatasoisempaa, useampia
asioita huomioon ottavaa tai muuten laadulli-
sestierilaista. Tulokset on esitetty seka suora-
sanaisessa muodossa etta taulukkoina, jotka
esitetaan liitteina.

4.1.2 Toimialan vakiintuminen

Toiminnan alkuvaiheissa 1960-luvun lopulla
yrittaja tuotti verhoilualan palveluksia asiakkai-
den tilausten mukaan. Veneistuinten Kysynta
lahti liikkeelle useiden venevalmistajien halusta
saada omiin veneisiinsa samanlaisia Istuimia
kuin he olivat nahneet Kilpailijoilla, joiden istui-
met olivat Makisen suunnittelemia ja valmista-
mia. Tassa vaiheessa Makisella herasi todelli-
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nen mielenkiinto veneistuimiin. Ulkoa tullut ak-
tiivinen kysynta osoitti selvaa markkinarakoa.

Veneistuimien kehittdminen tapahtui alkuvai-
heessa yhteistydssa asiakkaiden kanssa. Asi-
akkailla oli se tietamys, joka tarvittiin laajem-
man nadkemyksen saamiseen kentalta ja toimi-
alalta. Toimialan problematiikan omaksuminen
tapahtuikin alkuvaiheessa paaasiassa asiakkail-
ta saadustainformaatiosta. Mydhemmin yrittaja
oppi kayttamaan muitakin tietolahteita: naytte-
lyita, alan jarjestdja seka alan ammattilehtia ko-
konaiskuvan saamiseen kehitysnakymista. Ta-
man kehityksen tuloksena yrittajalle tuli var-
muus ja laaja tuntemus kokonaiskentasta —
toimialasta.

Yrittdjan nykyinen kasitys jatuntemus toimi-
alasta perustuu enemman yleiseen taloudelli-
seen tilanteeseen ja yleismaailmallisiin kehi-
tystrendeihin kuin yksittaisten asiakkaiden na-
kemyksiin (yleinen taloudellinen tilanne, paljon-
ko ihmiset kayttavat rahaa vapaa-aikaan yms).
Kun yrittdja ennen luotti asiakkaiden nakemyk-
siin niin nyky&an han hankkii eri Idhteista infor-
maatiota, jota kayttaaliiketoiminnallisen tilan-
teen ja toimialakehityksen analysointiin seka
johtopaatdsten tekemiseen liiketoiminnan ko-
konaiskehityksesta ja sen tulevaisuudesta.

Pienyrittajan liiketoiminnallisen toimintata-
van kehitysta voidaan kuvata kolmevaiheisena.
Nama kolme vaihetta ovat: 1) verhoilualan tuo-
tanto, 2) veneistuimiin erikoistuminen ja 3) toi-
mialan vakiintumisen vaihe. Vaiheisiin liittyvaa
liikketoiminnallista ajattelua kuvataan myds kol-
mivaiheisena. Ensimmaisessé vaiheessa ajat-
telumallissa keskeisena oli toimialan eriytymat-
toémyys, palvelusten tarjonta sijoittui yleisesti
verhoilijamestarin osaamisen alueille. Toisen
vaiheen keskeisena piirteena oli kysynnasta ai-
heutunut halu eriyttaa tuotantoaveneistuimiin.
Tassa vaiheessa nahtiin kasvupotentiaalin ole-
massaolo veneistuinalueella. Erikoistumisen
myété informaation hankinnan nakékulma laa-
jeni toimialaakoskevan laajemman ja yleisem-
man informaation hankintaan. Kolmannelle vai-
heelle, joka edelleenkin vallitsee, on ominais-
ta halu vaikuttaa toimialaan esim. tuotteiden
suunnittelulla ja kysyntaan vaikuttamalla. Muu-
toksen suuntia kuvattaessa voidaan asiaa tar-
kastella usealla dimensiolla.

Ensinnakin yrittajan ndkemykset ovat selvas-
tikin muuntuneet toimialan suhteen yksittaisis-
ta nakemyksista selkean kokonaiskuvan suun-
taan. Tata kuvastaa esimerkiksi tiedonlahteiden
muutos (ennen tiedot hankittiin asiakkailta nyt

monesta erilaisestaldhteestd) tai menestyksen
arviointitapa (ennen paaasiassa numerot nyt
myds tulevaisuuden nakymat). Yrityksen siséi-
sestd nakdékulmasta on laajennuttu ajattele.
maan koko toimialaa. Markkinointiajattelussa
markkinoiden 'imusta’ on tultu aktiivisen 'tyén-
non’' nadkemyksiin. Nyt tama tietamys on jo ta-
solla, jolla yrittéja voi tuotesuunnittelullaan oh-
jata toimialan kehitysta.

4.1.3 Tuotekehitys

Tuotekehitys oli yrityksen alkuvuosina asia-
kasjohdannaista. Asiakkaat tulivat ja tilasivat
erilaisia verhoilualan téita ja tuotteita. Toimin-
taa ei erityisemmin ajateltu siltd kannalta mi-
ten tehdyt tuotteet palvelisivat yritysta tulevai-
suudessa. Liiketoiminnasta puuttui selkea ko-
konaiskuva, jolloin tuotteet tehtiin olemassa-
olevaa hetkea varten. 1970-luvun puolessa va-
lissa lilketoimintaa alettiin suunnitella pitem-
malla tahtayksella. Se vaikutti myds systemaat-
tisen tuotekehityksen aloittamiseen. Mallistoa
alettiin tehda ajan hengen mukaiseksi ja kehi-
tysnakymat huomioonottaen. Asiakaslahtdisyy-
desta oli nédin ollen suuntauduttu aktiiviseen
omien tuotteiden kehittelyyn ja tarjontaan.
Orastavavienti vaati mallistolta kansainvalista
ilmetta. Yksittéisen asiakkaan erityistoivomuk-
set saivat vaistya markkinalahtdisen ajattelun
tielta. Naytti silta, etta yritys pystyi tassa vai-
heessahyvin varautumaan tulossaoleviin muu-
tospaineisiin tuotekehittelyssa.

1970-luvun lopussa 6ljykriisin aiheuttama la-
ma ja veneteollisuudessa tapahtunut kysynnan
lasku aiheutti yritykselle menekkivaikeuksia ja
pakkotilanteen laajentaa tuotelajitelmaansa.
Ratkaisut 16ytyivat auto- ja tydkoneistuimista.
Istuinlajitelman laajentuminen aiheutti voimak-
kaan tuotekehitysaallon, jonka seurauksena
pystyttiin vastaamaan tilanteen aiheuttamiin
haasteisiin — tosin pienella viiveella. Oljykrii-
sinvalillisiad seurauksia ei oltu osattu ottaahuo-
mioon riittdvan ajoissa, vaan voimallinen tuo-
tekehitys lahti liikkeelle koetun ongelman —
menekin vdhenemisen — kautta.

Tuotekehittelytoiminnan vaiheet voidaan yri-
tyksessaryhmittada kolmeen osavaiheeseen, jot-
ka ovat asiakaslahtdisyys, suunnitteluldhtdi-
syys ja markkinalahtdisyys. Liiketoiminnallinen
ajattelumalli jakautuu vastaavasti kolmeen ta-
soon. Ensimmaisessa vaiheessa yrittajan ajat-
telualeimaaitsendinen toiminta tuotesuunnit-
telijana asiakkaiden toivomusten mukaan. Toi-
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sen vaiheen tyypillisend piirteené on tulevaisuu-
den ja markkinatilanteen kehityksen mukaanot-
to tuotesuunnitteluun. Yrittaja itse kuitenkin
toimii edelleenkin tuotesuunnittelijanakuten ai-
kaisemminkin. Kolmannen vaiheen lisapiirre
edellisiin on tuotesuunnittelun integroituminen
muihin toimintoihin esim. valmistukseen. Tata
ajattelumallien luokkia leimaa selva hierarkki-
suus siten, ettd edelliset tasot nayttavat sisal-
tyvan uusiin. Uusi taso sisaltaa kuitenkin aina
joitakin lisapiirteita, jotka viittaavat siihen, et-
ta tietdmyksen rakenteen muuttumiseen entis-
ta kokonaisvaltaisemmaksi ja integroituneem-
maksi.

4.1.4 Valmistus -

Valmistus oli yrityksen alkuvuosina yksil6l-
listd ja asiakaslahtéista. Tilaustydona tehdyt
tuotteet tehtiin pitkalti asiakkaan ehdoin. Yri-
tyksen toiminta oli pienimuotoista ja kasityo-
valtaista. Tata vaihetta voidaan kutsua yksil6l-
lisen valmistuksen vaiheeksi.

Valmistuksen jarkeistdminen oli toiseen vai-
heen aloittanut toimenpide, jolla pyrittiin val-
mistusmaarien kasvattamiseen sarjatyoksi, kil-
pailukykyisen hinnan séilyttdmiseen seka laa-
dun varmistamiseen. Tama muutos on liittynyt
toimialassa tapahtuneeseen suuntautumiseen,
mika on liittynyt mm. valmistusmaarien lisaa-
miseen. Jarkeistdminen on tapahtunut suunni-
telmallisesti ja pitkdn ajanjakson kuluessa vai-
heittain varautumalla edeltakasin liiketoimin-
nan edellyttdmiin muutoksiin. Sarjatyéssa on
kuitenkin sailytetty valmistuksen kasityéluon-
teinen leima, vaikka automatisointi on alalla jo
taysin mahdollista. Puoliteollinen valmistus on
kuitenkin taman yrityksen toimintatapa, joka te-
kee mahdolliseksi liiketoiminnan joustavan
uudelleensuuntaamisen tarvittaessa. Uudel-
leensuuntautuminen toteutuu aktiivisen tuote-
kehittelyn kautta. Viimeisin kehitysvaihe yrityk-
sessd on se, ettd tuotantoa on hajautettu ali-
hankkijoille.

Ajattelua leimaavat periaatteet liittyivat en-
sivaiheessa asiakkaiden tilausten toteuttami-
seen yksilollisella valmistuksella. Tama on pe-
rinteinen kasitydbammattilaisen ajattelumalli.
Toisessa vaiheessa mukaan tuli tarve nopeut-
taajalisata tuotantoajakamalla tuotantoaosa-
vaiheisiin. Maarien kasvattaminen piti tapahtua
keskimaaraisen hyva laatutaso séilyttaen. Kol-
mannessa vaiheessa valmistustaon siirretty ali-
hankintaan tuotannon jouston ja yrityksen tu-
levaisuuden turvaamiseksi.

4.1.5 Markkinointi

Markkinointia tarkastellaan seuraavassa yrit-
tajan kasvuhakuisuuden nakoékulmasta. Yritta-
jan kasvuhakuisuuden voiman lahteena on ol-
lut jatkuvuuden ja kasvupohjan kehittdminen
omaan yritykseen, ei niinkaan rahan keraami-
nen ja liikketoiminnallinen tulos sinansa, vaik-
ka namakin ovat toimeentulon kannalta valtta-
mattomia.

Ensimmaisesséa vaiheessa yrityksen markki-
nointia voidaan kuvata asiakaslahtoiseksi. Toi-
sin sanoen odotettiin asiakkailta tulevia tilauk-
sia. Seuraava ratkaiseva kehitysvaihe oli yritta-
jan aktiviteetin lisddntyminen markkinoinnissa.
Taman mahdollisti omien tuotteiden suunnitte-
lu. Yritys oli ennen niitéd ikdan kuin tien paas-
sé. Puhtaasti asiakaslahtodinen ja tilaustyoval-
tainen toimintatapa ei antanut yrittdjalle hanen
haluamaansa kasvukehitysta. Omat tuotteet (ve-
neistuimet) laukaisivat taman tilanteen ja kayn-
nistivat voimakkaan kasvun. Yrittdjan nykyinen
kasitys on, ettd tuolloin olisi kannattanut |&ah-
ted paljon voimakkaammin kasvuimuun. Re-
surssit eivat kuitenkaan sallineet suurempaa
riskinottoa.

Kolmas ratkaiseva kehitysvaihe kasvun kan-
nalta olikin kasvun rajojen nakyminen ja niihin
varautuminen myds markkinoinnissa. Yrittaja
on arvioinut toisaalta markkinavoimien, kilpai-
lutilanteen ja markkina-alueen asettavan omat
kehyksensa seka toisaalta oman riskinottoha-
lukkuutensa olevan rajallinen yrityksen koon
kasvattamisen suhteen. Maksimikokona yrittaja
pitdd noin 20 hengen yritystd sen ollessa tutki-
mushetkelld 14 henkea. Yrityksen strategia on
naiden kahden nakékulman yhteensovittamisen
tulos. Yrittdjan mukaan aika nayttaa, kuinka no-
peasti kasvuraja tassa yrityksessa saavutetaan.

Ajattelumallien tasoja tarkasteltaessa ensim-
maisena vaiheena voidaan pitaa palvelusten tar-
jonnan nakdkulmaa. Yrittaja kasitydammattilai-
sena tarjoaa palveluksiaan liikkeeseen tulevil-
le asiakkaille. Toisessa vaiheessa tama nako-
kulma on saanut lisépiirteeksi palvelusten ak-
tiivisen tarjonnan veneistuinten valmistajana.
Kolmas vaihe ajattelussa kehittyi kysynnan ti-
lapédisen laskun seurauksena. Tuolloin yrittajan
oli otettava markkinoinnissa huomioon mm.
markkinoiden odotukset ja tuotteiden suunnit-
telu siten, etté ne tulevat oikea-aikaisesti mark-
kinoille. My&s valmistusta oli mietittava mene-
kin varmistamiseksi. Tata 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 viela pie-
nimuotoista, oli rahaliikenne vahéista. Liiketoi-
mintaan ei tarvittu lainarahoitusta, vaan se pys-
tyttiin hoitamaan tulorahoituksella. Toisaalta
kulut olivat pienet eika rahaa sitoutunut yrityk-
seen, joten omaa rahaa oli riittavasti kaytetta-
Vissa.

Liiketoiminnan rahoittaminen tuli ajankohtai-
seksi vasta 1970-luvun loppupuolella omien ti-
lojen rakentamisen yhteydessa, joskin nekin py-
rittiin aikaansaamaan mahdollisimman pienel-
14 vieraalla paddomalla. Vakuuksien kannalta
omat tilat olivat tarkeéat. Hyvat suunnitelmat ja
korkea kannattavuus ei aina riitd. Kun yrityksen
rahoittamiseen on kaytetty vierasta padaomaa
vaaditaan myés suunnitelmallista laskentaa lai-
nan takaisinmaksusta. Tama edellytti taloushal-
linnon merkityksen kasvua yrittajan johtamis-
tyéssa. Liiketoiminnassa voidaan siten erottaa
kaksi vaihetta, jotka ovat tulorahoituksen ja lai-
narahoituksen yaiheet. Ajattelussa nama vai-
heet voidaan tulkita siten, ettd ensimmaisessa
tulorahoituksen vaiheessa ajattelumallia leima-
si omillaan toimeentulemisen pyrkimys. Edel-
leen voidaan olettaa, etta tdssa vaiheessa tu-
losten ajateltiin muodostuvan liiketoiminnan
kauttailman etta siihen pyrittiin aktiivisesti vai-
kuttamaan. Toisessa vaiheessa keskeisena voi-
daan pitdd mukaan tullutta ajatusta aktiivises-
ta vaikuttamisesta yrityksen tulokseen.

Voidaan sanoa, etta ajattelumallissa siirryt-
tiin tuloksen muodostumisesta tuloksen muo-
dostamiseen. Tamé& nakyy myds suhtautumi-
sessa liiketoiminnalliseen voittoon, joka toises-
sa vaiheessa pyrittiin sijoittamaan takaisin yri-
tykseen. Sijoituskohteena oli ldhinna tuoteke-
hitys ja markkinointi.

4.1.6 Organisaatio ja henkilésto

Yrityksen organisaatio on ollut koko ajan ke-
hityksen alla, vaikka yritys edelleenkin mones-
sa mielessa on 'yhden miehen yritys'. Organi-
saation muotoutuminen 1ahtiliikkeelle siten, et-
ta yritykseen tuli ensin muutamaty&ntekija yrit-
tajan avuksi. Syynatahan oli yrittajan halukkuus
varmistaa toiminnan keskeytymattémyys myds
silloin, kun han itse oli tydmatkalla tai muuten
poissa yrityksesta. Otettuaan ensimmaiset apu-

laiset tama ongelma sai ratkaisun. Sen jalkeen
eriytyi konttoritoiminto yrittajan vaimon tulles-
sa yrityksen palvelukseen. Tamén jalkeen tuo-
tanto jaettiin kahteen lohkoon, joilla kummal-
lakin oli oma 'nokkamies’. Mybhemmin tilanne
on muuttunut siten, etta tyénjohtaja korvasi em.
nokkamiehet. Tasséa yhteydessa tapahtui myds
erditd muita uudelleenjérjestelyja henkildstos-
sé valmistusosastolla. Niinikdan konttoritoimin-
toja vahvistettiin yhdelld henkil6lla.
Konttoritoiminnot vastaavat lahinna asiakas-
palvelusta ja laskutuksesta. Varsinainen ulkoi-
nen laskentatoimi hoidetaan talon ulkopuolel-
la tilitoimistossa. Toimitusjohtaja huolehtii ra-
hoituksesta ja budjetoinnista. Tydnjohto toimii
toiden esivalmistelijana ja tiedonvalittdjana joh-
don ja tydntekijéiden vélilla. Organisaatiopor-
taat ovat tosiasiassa varsin matalat, mutta yrit-
taja katsoo ne tarpeellisiksi. Organisaatioraken-
ne on saanut my&s henkiléstén hyvaksynnan.
Organisoitumisen vaiheita on luokituksessa yh-
teensd nelja. Nama ovat yksinyrittdjavaihe, apu-
laisten ottaminen, eriytymisvaihe ja osatoimin-
tojen kasvun kontrollin vaihe. Yksinyrittajyytta
leimasi halu toimia kasitydammattilaisena
omassa yrityksessa. Apulaisten ottamiseen val-
mistukseen liittyi uusi ajatus toiminnan keskey-
tymattdmyyden turvaamisesta. Kolmannen vai-
heen organisaation eriytymiseen johti tydmaa-
rén lisddntyminen ja siita syntynyt tarve dele-
goida tehtavia alaisille. Muutokseen liittyi ajat-
telussatapahtunutta priorisointia. Yrittaja muo-
dosti erdanlaisen prioriteettilistan siita, mitka
tehtavat han suorittaa itse ja mitka siirretdan
alaisille. Neljannessa vaiheessa organisoitumi-
nen pysaytettiin siitdmalla toimintoja yrityksen
ulkopuolelle. Toimenpide toteutettiin ldhinna
tuotannon jouston ja yrityksen tulevaisuuden
turvaamiseksi (esim. kasvupotentiaali).
Henkildstdhallinto vaatii yrittajan kasityksen
mukaan nykyddn enemmén huomiota osakseen
kuin aiemmin, jolloin yritys oli pienempi ja olo-
suhteet tydmarkkinoilla toisenlaiset. Paineita
kohdistuu yrittdjaan tavallaan kolmelta suunnal-
ta. Ensinndkin tydn kustannukset ovat lisdan-
tyneet tydvaltaisissa yrityksissa, jollainen tama-
Kin pienyritys on, voimakkaasti. Toisaalta nayt-
taa silta, etté tydntekijéiden motivoituneisuu-
den eteen joudutaan tekemaian enemman toita
erilaisten henkiléhallinnollisten toimenpiteiden
avulla. Kolmanneksi henkiléstdn taloudellinen
peruskoulutus on puutteellista, mika vaikeuttaa
yrittdjyyden toteutumista koko yrityksessa. Ta-
ma ilmenee erityisesti yritystalouden perustei-
den tuntemuksessa. Pienyrittdjan mahdollisuu-
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det ovat rajoitetut ongelmien ratkaisussa, kos-
ka ongelmat ovat pitkalle yhteiskunnallisia ei-
kayhden yrittajan sdadeltavissa olevia asioita.
Keinoja on haettu lahinn& henkil®stdn valinnas-
ta, kehittdmisesta ja palkkauksesta, joita kaik-
kia on tassa yrityksessa tietyssd maarin kay-
tetty.

4.1.7 Suunnittelu

Yrittadjan ensimmaiset laskelmat ovat aivan
toiminnan alkuvuosilta. Se on jo yksinkertais-
ta budjetointia. Yrittajalaski mitd muutaman |&-
hikuukauden aikana pitaé valmistaa ja mita pi-
taayritykselle jaada, jotta kulut tulevat katetuik-
si. Tata voidaan pitaa erdan'aisena esibudjetoin-
nin vaiheena. Budjetoinnin aloitusvaihe liittyi
yrityksen vieraan tyévoiman maaran kasvuun.
Aikajanne piteni talléin noin puoleksi vuodek-
si ja mybhemmin vuodeksi eteenpain. Budje-
toinnin vakiintuminen ja suunnitelmallisempi
kaytto lisdantyi henkiloston maaran ja toimin-
nan laajentuessa. Yrityksen rahaliikennetta oli
pystyttdva suunnittelemaan entista pitemmal-
|4 tahtayksella.

Pitemman tahtayksen suunnittelu oli aiem-
min epamadaraista 'tulevaisuuden hahmottamis-
ta’. Nykyaan yrittdjan on kertomansa mukaan
paljon helpompi ennakoida tulevaisuutta ja yri-
tyksen asemaa siind. Tama liittynee siihen, et-
ta nykyaan yrittajalla on enemman tietoa ja ym-
martamysta toimialan ja yrityksen siséisesta
toiminnasta.

Tuotesuunnittelussa suunnitelmallisuus on
lisdantynyt. Tuotteiden markkinoilletulon oikea-
aikaisuudesta varmistuminen on noussut tar-
kedksi. Lisdksi otetaan entistéd paremmin sel-
vaa markkinoiden odotuksista. Yrityksen kas-
vu jatuotannon jarkeistaminen on johtanut sii-
hen, ettatuotetta ei enda tehda yhté tai muuta-
maa asiakasta varten, vaan tehdaan koko asia-
kaskuntaa tyydyttavéa tuote, joka voidaan teh-
dé tuotannollisesti jarkevalla tavalla. Tuoteke-
hittelyssé otetaan myds valmistuksen mahdol-
lisuudet huomioon. Kun ennen tehtiin mahdol-
lisimman paljon asiakasta tyydyttava tuote
kustannuksistavalittamatta ja hinnoiteltiin tuo-
te jalkeenpain, niin nykyaan lahdetaan hinnas-
ta liikkeelle siten, etta pyritdan valmistamaan
markkinoiden kannalta sopivan hintainen tuo-
te, joka sisédltaa halutut ominaisuudet valmis-
tusprosessin antamien mahdollisuuksien mu-
kaan.

Kun ennen tehtiin ensin tuote ja vasta sitten
alettiin kehittaa valmistusmenetelmi, niin ny-

kyaan tehdaan pohdinta mahdollisimman var-
hain — usein jo tuotekehittelyn yhteydessa. Sa-
malla kaytetaan yha enemman standardeja val-
mistuksen jarkeistamisessa. Tuotekehittely on
integroitunut osaksi yrityksen muuta toimintaa,
kun se aikaisemmin oli irrallisena osana sita.
Myo6s markkinoinnissa pyritdan suunnitelmal-
lisempaan suuntaan. Pyritdan asiakkaitten
kanssa pitkajanteiseen yhteistyohon. Pienet ja
suuret asiakkaat ovat yritykselle yhté tarkeita.

Suunnitelmallisuuden lisdantymista voidaan
pitda varsin selvdnd muutoksena yrityksessa.
Budjetoinnissa muutokset ovat johtaneet jan-
tevoitymiseen, pitkan tahtayksen suunnitelmat
olivat aikaisemmin yrittdjan kertoman mukaan
tulevaisuuden hahmottelua ja nyt enemman to-
dellisuutta ts. yrittaja katsoo pystyvansé suh-
teellisen tarkasti ennakoimaan mitéa tulee tapah-
tumaan. Markkinoinnissa suunnitelmallisuus
tahtaa pitkaaikaisten asiakassuhteiden luomi-
seen, kun markkinointi aikaisemmin oli suun-
taamatonta.

4.1.8 Yhteenvetoa

Edella tarkastelluista liiketoimintatapojen ja
niitéd vastaavien ajattelumallien kehityksestéa
voidaan esittaa 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 tehtévissa useita
johtopaatoksia. Ehka keskeisin muutos ajatte-
lumalleissa on kokonaisuuden hahmottamisen
kehittyminen. Toisin sanoen yrittajan ajattelus-
sa on edetty yksittéisistd nakemyksista koko-
naiskuvaan esim. toimialasta. Nakemysten ke-
hittymista yhtendéisiksi kokonaisuuksiksi osoit-
tavat myos havainnot eri liiketoimintojen vélis-
ten yhteyksien kehittamisesta. Esimerkiksi tuo-
tesuunnittelun yhteys muihin toimintoihin nayt-
ti kehittyneen. Toisaalta voidaan myds havaita
merkkeja tietdmyksen rikastumisesta ja spesi-
fioitumisesta. Esimerkkind tahankin muutok-
seen voidaan ottaa tuotesuunnitteluajattelu-
mallissa tapahtuneet muutokset. Spesifioitumi-
sen seurauksena informaation vastaanottoky-
ky nayttaa kehittyneen. Toisin sanoen yrittdjan
tietdmysrakenteet ja niiden perusteella synty-
véat ajattelumallit (mentaaliset mallit) kehittyes-
saan mahdollistavat runsaamman informaation
vastaanoton ja hyvaksikayton (esim. markkinoi-
den vaihteluiden huomioonotto ja sen vastaa-
nottokyvysta varmistuminen etukéteen). Infor-
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maation vastaanottokyvyn kehittymista kuvaa
myos informaation ldhteissatapahtuneet muu-
tokset. Kun aikaisemmin tuotekehittelyinfor-
maatiota hankittiin padasiassa asiakkailta ovat
lahteet myéhemmin laajentuneet moniin suun-
tiin. Spesifioitumiseen liittynee muunkintyyp-

pisid muutoksia. Esimerkkina voidaan ottaa pre-

terenssien syntyminen yrittajan toimintamallei-
hin. Yksinyrittajyyden aikana eri toiminnot oli-
vat samanarvoisia, nyt yrittdja panostaa ensisi-
jaisesti tuotekehittelyyn (koska se mahdollis-
taa valmistusmaarien kasvattamisen pitkalla
tahtaykselld). Sama ilmenee valmistuksen atu-
eella, jossaitsevalmistuksestaon siirrytty osit-
taiseen teettdmiseen alihankinnalla.

Tietamysrakenteiden kehitykseen nayttaa
oleellisesti kuuluvan myds ajallisen perspektii-
vin laajeneminen. Tama muutos nakyy suunnit-
telussa varsin selvasti. Esimerkiksi tuotesuun-
nittelun alueella muutos on havaittavissa, sa-
moin menestyksen arvioinnissa, jossa muutos
nakyy huomion suuntaamisena numeroista yri-
tyksen tulevaisuuden nakymiin.

Eras muutos, jokalliittynee tietamysrakentei-
den kokonaisuuden muodostumiseen, on ku-
vattavissa parhaiten dimensiolla eksternaali-
suus — internaalisuus (vrt. Phares 1957). Nama
kasitteethan liittyvat siihen, millaisten tekijoi-
den yksild katsoo vaikuttavan asioihin. Ekster-
naalisuus merkitsee lyhyesti kuvattuna sita, et-
ta yksilo ei katso voivansa vaikuttaa asioiden
kehittymiseen, vaan niiden syyt ovat hanen ul-
kopuolellaan. Internaalisuus puolestaan liittyy
siihen, etta yksilé katsoo vaikuttamisen mah-
solliseksi. Toisin sanoen ilmididen syyt ovat ai-
nakin jossain maarin hanen hallinnassaan. T&-
td muutosta on tapahtunut ainakin markkinoin-
nissa (markkinoiden imusta aktiiviseen tyon-
téén’) ja tuloksen muodostamisessa (tuloksen
muodostumisesta tuloksen muodostamiseen).

Ovatko ajattelumallien tasot sitten vertailu-
kelpoisia. Toisin sanoen onko esim. neljdnnen
tason ajattelumalleilla kaikilla liiketoimintata-
pojen alueilla samoja ominaisuuksia jamita nuo
ominaisuudet ovat. T&han kysymykseen vastaa-
miseen ei tama aineisto anna riittédvia mahdol-
lisuuksia. On kuitenkin todennakoisté, etta vii-
meiset tasot liiketoiminnallisten ajattelumallien
luokituksissaovat yhteydessa toisiinsa. Nama-
han edustavat sita tasoa, jolla yrittajan ajatte-
lu talia hetkella on. Edeltavien ajattelumallien
vélisista yhteyksista ei voida esittis samaaolet-
tamusta, vaan niitd on pidettava vaélivaiheina,
joiden valialla olon ajanjaksoa ei tarkasti voida
taman aineiston perusteella paatella.

4.2 Tietdmyksen maaran kasvu

Tietamyksen maaran kasvuatarkastellaan ku-
ten edelldkin sen perusteella, mita yrittaja on
haastattelujen aikana kertonut. Uuden tiedon
hankintaa on leimannut keskittyminen eri vai-
heissa erilaisiin tietdmyksen alueisiin. Alkuvai-
heessa tiedonhankinta kohdistui ldhinna tuote-
tietouteen. Eli pyrkimyksena oli I6ytaa sellainen
tuote, jota asiakas halusi. Liiketoiminnan kehit-
tyessa yrityksen johtaminen tuli monimutkai-
semmaksi ja taloudelliset kysymykset nousivat
esille. Oli kysymys tuloksen muodostamises-
ta tuloksen muodostumisen sijaan. Talta alueel-
taoli hankittava tietoa kun aiemmin luovuus ja
tuotekehitys seka tekninen osaaminen oli ollut
padasia. Kolmantena kehitysvaiheena nousivat
esille henkildstohallinnolliset tekijat, mitka en-
sin ilmenivat erdina henkildéstén uudelleenjar-
jestelyina valmistusosastolla. Henkilostohallin-
nolliset kysymykset ovat talla hetkella varsin
keskeisia yrityksen menestystekijoité ja koske-
vat henkilén osaamista, motivaatiota ja tuotta-
vuutta. Yrittdjan on suunnattava tiedonhankin-
taansa talle alueelle osatakseen ohjata henki-
I6st6a oikealla tavalla.

Tietamyksen hankinta kohdistui eri vaiheis-
sa erilaisiin asioihin. Kun alussa korostuivat
paaasiassatekniset tekijat niin murrosvaihees-
sa 1970-luvun puolessa vélissé tulivat mukaan
liséksi taloudelliset tekijat ja lopuksi henkilds-
tohallinnolliset tekijat teknisten ja taloudellis-
ten tekijoiden rinnalle. Nyt tarvitaan kaikkiin kol-
meen ryhmaan liittyvaa tietdmysta yrityksen
menestykselliseen johtamiseen. Hankitun tie-
don maaraén ja laatuun lienee varsin paljon vai-
kuttanut muutos tiedon lahteiden laajenemises-
ta yrityksen ulkopuolisiin lahteisiin. Yrittaja to-
teaakin, etta kesti kauan ennen kuin tietoa opit-
tiin hankkimaan myds yrityksen ulkopuolelta
omien tuotteiden kehittelyyn.

Osoituksena teitamysrakenteiden kehityk-
sestéd voidaan pitaa yrittajan mainintaa ennus-
teiden kaytosta. Asia voidaan oppimisen nako-
kulmasta tulkita niin, etteivat ennusteet yms.
toimialaa koskevat asiat aikaisemmin sisélty-
neet yrittdjan sisdiseen malliin. Yrittajan mu-
kaan tiedot toimialan kehityksestéa tulivat aikai-
semmin paaasiassa asiakkailta. Nyt naitatieto-
ja hankitaan itsenaisesti my6s muista lahteis-
ta. Myos johtopaatokset tietojen pohjalta yrit-
taja tekee itsenaisesti. Nykyisin yrittaja kayttaa
hyvékseen erilaisia ennusteita, mita ei aiemmin
tapahtunut.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta vaikka ai-



ARTIKKELIT e EERO ROPO JA IIRO JAHNUKAINEN

15

neistoon ei sisallykaan kovin paljon sellaistada-
taa, joka monipuolisesti valaisisi tiedon maa-
ran muutoksia, osoittavat havainnot oletuksen
tiedon maaran kasvamisesta oikean suuntaisek-
si. Tdma olettamus on yhdenmukainen arkiko-
kemuksen kanssa. Tarkastelu osoittaa myds
millaisia vaikutuksia tietdmyksen lisdantymisel-
la on nayttaa olevan uuden informaation han-
kinnan nakékulmasta. Mitd enemman yksilélla
on tietoa sitd tehokkaammin han nayttaa voi-
van vastaanottaa uutta tietoa ko. asiasta.

4.3 Tietamyksen toiminnallistuminen

Tietdmyksen toiminnallistumisen merkkeja
etsittdessa on erityisesti tuotekehittely kiinnos-
tava osa-alue. Tasséa toiminnassa tietamyksel-
la sellaisenaan on merkittavé rooli, lisaksi tuo-
tekehittelyyn kuuluu kokeilua ja kustannuslas-
kentaa yms. toimintaa, jonkaalueilla toiminnal-
lisella osaamisella on merkitysta. Tuotekehit-
telyssé yrittaja ndyttad selvéasti tietdvan mita
hén haluaa kehittaa. Tama nakyy mm. siing, et-
tad tuotekehittely suunnataan tietoisesti vain
suunnitellun tuotteen kehittdmiseen ja uudet
ideat tai 'ronsyt’ rajataan kehittelysta pois. Ta-
ta voidaan pitaa osoituksena tavoitteiden spe-
sifioitumisesta, joka liittyy osana tietamysra-
kenteiden kehittymisen. Toiminnallistumisek-
sivoitaisiin tulkita sellaiset seikat, jotka osoit-
taisivat yrittajan pystyvan nyt paremmin toteut-
tamaan tuotekehittelya kuin aikaisemmin. Eras
havainto, joka liittyy tdhan lienee haastatellun
kuvaus siité, ettéd spesifeja eteen tulevia ongel-
mia pyritdan nyt ratkaisemaan ulkopuolisten
asiantuntijoiden apua kayttamalla. Tata piirretta
voidaan pitad osoituksena myds tuotekehitte-
lyyn oleellisesti kuuluvan ongelmanratkaisutoi-
minnan tehostumisesta, vaikka ongelmat ratkai-
sisikin joku ulkopuolinen. Yrittdjan oma tieta-
mys on kuitenkin toiminnallistunut siind mie-
lessa, ettd han ymmartaa millaista proseduuria
noudattamalla tuotekehittely on parhaiten to-
teutettavissa. Toisin sanoen yrittdja on koke-
muksensa kuluessa oppinut toimintamallin,
jonka mukaisesti tietyt tehtavat ja toiminnot
hoidetaan itse, toiset taas on ratkaistavissa par-
haiten asiantuntijoiden avulla.

Yrittdja toteaakin, ettd ulkopuolisen avun
kaytto on lisdantynyt. Ulkopuolista apua pysty-
taan kayttdmaan entista paremmin hyvaksi.
Koska tuotekehittely ei sindnsa tuota mitaan,
on pienyrittdjan laskettava ennakkoon, miten
kauan tuote on mahdollisesti hengissa ja pal-
jonko se tuottaa. Tuotekehittelyssa’'rénsyily’ on

katkaistu. Yrittaja on myds sitd mieltd, ettd ha-
nen ongelmanratkaisukykynséa on kehittynyt.

Tietamyksen toiminnallistumisen yhtena
osoituksena voitaneen pitdd toimintamallien
muodostumista. Oppimisen tuloksena toimin-
tamallit muodostavat ja rakentuvat yha 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 sisaltavéat uusia
piirteita. Yrittaja toteaa, ettd esimerkiksi hen-
kiléstéhallinnon puolella on toimintamalleja,
jotka muotoutuvat asioiden edetessa. Uudet ti-
lanteet on yrittdjan itsensa ratkaistava, mutta
uusiutuvissa tilanteissa kaikki osaavat ne rat-
kaista.

Yrittajan haastattelulausumat osoittavat, et-
ta hanelld on eri tilanteisiin kehitettyja toimin-
tamalleja, joita tarpeen vaatiessa voidaan jous-
tavasti muuttaa tilanteeseen sopiviksi. Toimin-
tamalleja yrittajalla on useilta eri osa-alueilta,
vaikka haastattelussa voitiinkin saada esimerk-
kejé vain joistakin malleista.

4.4 Tietamyksen nikemyksellisyyden
kehittyminen

Merkkejayrittajan suunnittelutoimintojen li-
sdantymisesta ja tulevaisuuden ennakoinnin
tasmentymisestavoidaan pitda osoituksena sii-
ta, etta yrittdjan tietamysrakenteisiin liittyy na-
kemyksellista tietamysta. Tdssd omaksutun kéa-
sityksen mukaan tallainen tietdmys vahitellen
karttuu ja kehittyy ja muodostuu osaksi tieta-
mysrakenteita. Tulevaisuutta koskeva aines
vaihtelee yleisyytensa ja laatunsa suhteen to-
dennédkdisesti varsin paljon. Erdana osa-aluee-
na voi olla kokemusten kautta hankittu 'tuntu-
ma’, visio, siitd, miten hyvin tietty tuote tai tuo-
tekehittelyn tuotos menee kaupaksi. Talléin on
kyseessavarsin yksityiskohtaista asiaa koske-
vasta ennusteesta. Toisaalta ennusteet voivat
ollayleisempidesimerkiksi tietyn toimialan ke-
hitysta koskevia.

Haastattelussa tuli esiin varsin runsaasti ai-
neistoa, joka liittyy yrittdjan suunnitelmiin, ta-
voitteisiin ja niiden toteutumisen ennusteisiin.
Tassa esille otetaan toimialan kehitys, tuoteke-
hittely ja suunnitteluyleensa. Ajallisen perspek-
tiivin laajentamista voidaan pitda yhtena merk-
kina tietdamysrakenteiden muutoksesta puhee-
na olevaan suuntaan. Nykyisessé tilanteessa
asioiden kehitysta tarkastellaan pitemmalla tah-
taykselld kuin aikaisemmin. Yritt4ja toteaakin,
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ettd aikajanne on pidentynyt ajan kuluessa.
Tuotesuunnittelu on nykyaan 1—2 vuotta edel-
13, investointien ja muun liiketoiminnan suun-
nittelu voi olla 3—5 vuotta edella toteutusta.

Suunnittelua voidaan pitaa merkkina tietoi-
sesta tulevaisuuteen liittyvan tietamyksen ke-
hittamisesta. Suunnitelmallisuudessa ja asioi-
den ennakoinnissa on tapahtunut selvda muu-
tosta. Investoinnit yms. vaativat vielakin pidem-
paa aikaperspektiivia. Yrittaja toteaa, etta yri-
tyksen budjetti on vuoden loppuun ja seuraa-
vaa vuotta on jo kaavailtu. Kuukauden tuotan-
to-ohjelma nakyy valmiina ja seuraavakin alkaa
hahmottua. Kymmenen vuotta sitten ei oltu
nain suunnitelmallisia. Vuositavoitteet oli ja
tuotannollisesti lyhyella tahtaimella kaikki oli
kunnossa. Alussa oli enemman visioita, nyt ta-
ma kaikki on konkreettisempaa. Toisin sanoen
tiedetadn enemman, myds toimintaymparistos-
tayrittajalla on téana paivana runsaammin tietoa.

Edella oleva haastattelujakso osoittaa varsin
selvasti tapahtuneen kehityksen suunnan. Toi-
mintaymparistda koskeva tietamys on lisdanty-
nyt siind maarin, ettd sen perusteella yrittaja
pystyy varsin tarkkoihinkin ennusteisiin verrat-
tuna aikaisempaan tilanteeseen, jolloin ennus-
teet olivat epamaaraisempia. Ennusteiden to-
teutumisen todennékoisyyksia pystytaan nyt il-
meisesti myds arvioimaan paremmin kuin aikai-
semmin. Ennusteet ulottuvat myds pitemmal-
le tulevaisuuteen kuin aikaisemmin.

4.5 Pienyrittdjan kapasiteetin kasvu

Pienyrittajan kapasiteetin kasvu voidaan tar-
kastella erilaisia ndkdkulmia kayttaen. Edella
esitetyt oppimisen alueet: ajattelumallien muu-
tokset (tietamyksen hierarkkisoituminen ja ja-
sentyminen), tietdmyksen maaran kasvu, tieta-
myksen toiminnallistuminen seka tietamyksen
nakemyksellisyyden kehittyminen ilmentavat
kaikki myos kapasiteetin muutosta. Tassa yh-
teydessa kapasiteetin muutoksia tarkastellaan
kuitenkin yrittdjan kokemuksina siita, missa
suhteessa han on kehittynyt kuluneiden yritta.
javuosien aikana.

a) Oppiminen

Tunne oppimisprosessin olemassaolosta ja
jatkuvasta opiskelusta yrityksen kasvun aikana
on selvasti yrittajan nakemyksista havaittavis-
sa, vaikkei haastattelu paljastanutkaan kovin
tarkasti niitéa prosesseja, joita yrittdjan oppimi-
seen on liittynyt.

Yrittaja toteaa itse oppineensa enemman
kuin liikevaihto on kasvanut. Oppiminen liittyy
hanen mukaansa seka suunnitelmiin etta ongel-
miin. Oppimisen arviointi ei ilmeisestikaan ole
toimintaa, jota yrittaja saannéllisesti tekee. Op-
pimista naytetdan mitattavan kokonaisvaltaisel-
la, mutta kuitenkin tulokset paljastavalla mitta-
rilla, kuten nkokonaisuus — yritys el4é4 ja hen-
gittdad — yritys on oikeilla raiteilla».

Oppimisen kulkua voidaan monesti kuvata
asioiden hahmottamisessa tapahtuvana muu-
toksena, joka heijastuu yksilén ndkemyksiin ja
havaintoihin. Tyypillisend oppimisen kulkuna
voidaan pitaa esimerkiksi sita, etta ajattelumal-
lit asioista ovat ymmartamisen alkuvaiheissa
yksinkertaisia ja epataydellisia ja spesifioituvat
kehityksen kuluessa tasmallisemmiksi. Tata
prosessia yrittaja kuvaa varsin selvasti tuoteke-
hittelyn yhteydessa. Hanen mukaansa alussa ei
tuotekehittely ollut tietoista, tiettyjen piirteiden
hakemista. Muutos nykyiseen on se, ettd nyt us-
kaltaa lahtea entista ronkeammin uudentyyppi-
siin tuotteisiin.

b) Johtamisen muutokset

Johtamisen muutoksia on edelld jo kuvattu
yrityksen organisaation kehitysta kasiteltaessa.
Tassa palataan yrittajan omaan kehitykseen
johtamisessaan. Yrittajan tavoitteena on koko
ajan ollut hallita yritystaan ns. yhden miehen
yrityksena. Tasta on ollut seurauksena pyrki-
myksia suuntautua seka kokonaisuuden hallin-
taan yleisella tasolla, etta osatoimintojen asi-
antuntemuksen jatkuvaan kasvattamiseen. Yrit-
taja totesi henkista kasvua olevan vaikea mita-
ta. Hanen mukaansa kokonaisajattelu on kehit-
tynyt. Tekniikkaa ja tydlainsaadéanto on tullut
opiskeltua, samoin ostamista, myyntia ja hen-
kildstohallintoa.

c¢) Persoonallisuus

Edella olleessa haastattelulausumassa yrit-
taja viittasi henkiseen kasvuun, jota on tapah-
tunut kehityksen kuluessa. Osa tasta kasvusta
lienee prosessia, jota jokainen joutuu lapikay-
maan ammattialueesta riippumatta. Nimeno-
maan yritystoiminnan nakdékulmasta ajateltuna
lienee kuitenkin niin, etta esimerkiksi riskinot-
to, sen lisddminen ja yrityksen laajentaminen
edellyttavat ennalta tapahtuvaa henkista mu-
kautumista uuteen vastuuseen. Edellytyksena
talle kehitykselle voitaneen pitaariittavaa itse-
luottamusta. Yrittaja toteaakin, etta riskinotto
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jaitseluottamus kulkevat kasi kadessa. Itseluot-
tamusta on aina ollut. Riskinottohalu on selvéas-
ti kasvanut, asioita katsoo pitemmalla tahtayk-
sella. On tullut varmuutta ja oppinut, etta jos
ei itse tieda niin on kanavia, joista aina saa tie-
don tarvittaessa.

d) Yhteenvetoa

Pienyrittajan kapasiteetin kasvua kysyttaes-
sa ja haastatteluaineistoa analysoitaessa paa-
dytéan seuraavaan luetteloon muutosalueista:
toimialan kokonaisuuden hahmottaminen, yri-
tyksen johtaminen, liiketoimintojen osaaminen
(tydlainsdadantd, ostotoiminta, markkinointi,
tuotekehitys, henkiléstéhallinto, laskentatoimi),
henkinen kasvu, riskinotto jaitseluottamus, tie-
don hankinta seka paatoksenteko.

Kokonaisuutena tarkasteltuna esitetyt kapa-
siteetin kasvun alueet osoittavat yrittajan kehit-
tyneen yhta aikaa monella tavalla. Kaikki muu-
tokset nayttavat liittyvan yrityksen ja sen toi-
mintojen kasvuun ja kehitykseen. Toisin sanoen
yrittdja on kasvanut yrityksensa mukana siten,
ettd hanen kykynsa jataitonsa johtaa yritystaan
on séilynyt. Olettamuksena voidaan esittaa, etta
yrityksen kasvattamista koskevat paatdkset on
tehty vasta sen jalkeen, kun yrittéja on arvioi-
nut kapasiteettinsa riittavyytta suhteessa uu-
sien haasteiden ja ongelmien maaraan ja laa-
tuun.

5. JOHTOPAATOKSET

5.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa voi-
daan tarkastella useita erilaisia seikkoja. Ensin-
nakin, onko tutkimuksen validiteetti ja reliabi-
liteetti riittavaa. Validiteetin suhteen arvioinnis-
satulee kysymykseen haastattelun kohdistumi-
nen tutkimuksen ongelmakentan kannalta rele-
vantteihin asioihin. Validiteettiin vaikuttavana
tekijana voidaan pitaa sita, etta tutkimus on
muotoutunut seka teorialtaan etté ideoiltaan si-
ta mukaa kuin analyysi on edennyt. Toisin sa-
noen haastatteluvaiheessa ei tutkijoilla ollut
selvaa kuvaasiita, millaisia muutoksia saadusta
aineistosta voidaan havaita ja miten kysymyk-
sié pitaisi suunnata, jotta kiinnostuksen kohtee-
na olevat asiat tulisivat esiin. My6skaéan ei py-
tytty kontrolloimaan haastattelun kattavuutta.
Siten eraat liiketoiminnan alueet saattoivat jaa-
da vahalle huomiolle, ndista esimerkkina hen-
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kiléstohallinto. Jatkotutkimuksissa haastatte-
lua pyritdankin seké& kohdentamaan kaikille osa-
alueille ettd syventdmaan saatujen tulosten
kannalta keskeisimpiin ilmidihin. Tutkimuksen
kokeilevasta luonteesta johtuen validiteettia
voitaneen kuitenkin pitaa riittavana.

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

Yleisesti tarkastellen yrittdjan muistikuvat
menneisyydesta nayttavat varsin selkeilta. Vain
joissakin kohdin haastattelun aikana ilmene
muistamisvaikeuksia tai hidasta mieleenpalau-
tusta ja namakin saattoivat olla seurausta mui-
den, sillahetkella ajatuksissaolevien asioiden,
aiheuttamasta hairiosta. Haastatteluthan tapah-
tuivat joko tyopaivan aikana tai valittémasti sen
jalkeen. Vain jossakin vastauksissa esiintyi epa-
réinteja. Epardinnin vahaisyyteen saattoi vaikut-
taa osaltaan se, ettd haastateltavalle kerrottiin
etukateen, minka liiketoiminta-alueen kysymyk-
sid haastattelussa tullaan kasittelemaan. Nain
ollen yrittaja pystyi mielesséan orientoitumaan
muisteltaviin asioihin. Yrittajalla oli myés mah-
dollisuus palauttaa mieleensa asioita arkistos-
taan, johon héan on tallentanut menneisiin liike-
toimintoihin liittyviad muistiinpanoja ja asiakir-
joja.

Tulosten analyysi tapahtui laadullisen analyy-
sin periaatteilla siten, etta tutkijat tulkitsivat
haastateltavan lausumien sisélt6ja ja merkityk-
sid. Tahan tulkintaan siséltyy virheiden mahdol-
lisuus, vaikka sita tehtiinkin yhdessa tulkinto-
ja arvioiden ja niista keskustellen. Tulkintoja
vaikeutti osaltaan se, ettei haastatteluaineisto
sisaltanyt kaikilta osin riittavan syvallista ja pe-
rusteellista keskustelua yrittajan kunkin hetki-
sesta ajattelusta. Jatkotutkimuksissa onkin pa-
neuduttava téhan kysymykseen myds siita na-
kdkulmasta, millaisia asioita ja miten paljonih-
minen yleensa pystyy palauttamaan haastatte-
lutilanteissa aikaisemmin tapahtuneista ja mie-
lessa likkkuneista asioista. Taman kysymyksen
pohdinnan osalta viitataan toistaiseksi kirjalli-
suuteen (ks. Ericsson & Simon 1984; Ropo
1985).

Tutkimuksen luotettavuutta on arvioitava, ku-
ten edella on kaynyt ilmi, monesta suunnasta.
Arvioittemme mukaan saadut tulokset kokonai-
suutena edustavat riittavan luotettavaa tasoa.
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6.2 Havaintoja tutkimustuloksista
a) Oppimisen dimensiot

Tutkimustuloksemme osoittavat selvasti, et-
ta kirjallisuusanalyysin perusteella muodoste-
tut oppimisen dimensiot — tietdmyksen hie-
rarkkisten rakenteiden muodostuminen ja j&
sentyminen (ajattelumallit), tietdmyksen maa-
réllinen kasvu, tietdmyksen toiminnallistumi-
nen seka tietdmyksen nadkemyksellisyyden ke-
hittyminen — ovat pienyrittdjan kapasiteetin
kasvunilmentymisen jaliiketoiminnallisen op-
pimisen keskeisia dimensioita tutkitussa esi-
merkkitapauksessa.

b) Késitteellinen viitekehys liiketoiminnallisen
oppimisen kuvaamisessa

Tutkimuksen avulla loimme alustavan kasit-
teellisen viitekehikon pienyrittajan liiketoimin-
nallisesta oppimisesta. Tama viitekehys sisal-
taa lilketoiminnallisten toimintatapojen, muu-
tospaineiden seka liiketoiminnallisten ajattelu-
mallien luokituksen kasitteellisena kokonaisuu-
tena (ks. taulukot 1—7). Tietdmyksen hierark-
kisuuden kehityksesta voidaan tehda epasuo-
ria paatelmia lahinna ajattelumallien sisallén ja
niissa tapahtuneen muutoksen perusteella. Tu-
lokset osoittavat yrittédjan ajattelumallien muut-
tuneen varsin paljon haastattelussa késitellyis-
sa liiketoiminnan alueissa. Joissakin ajattelu-
malleissa hierarkkisuus on selvasti havaittavis-
sa. Ajattelumallien muutoksia voidaan yleises-
ti luonnehtia hitaaksi, vahittaiseksi kehitykseksi
yrittdjan ajattelussa. Ajattelumallien muutok-
sen nopeuteen vaikuttanevat eniten toimin-
taymparistosta ja yrityksen kasvusta tulevat
muutospaineet.

c) Pienyrittdjédn ja yrityksen yhteinen
kehittyminen

Kolmas merkittava tutkimustulos on se, et-
ta yrittajan ja yrityksen kehitys nayttavat olevan
kiinteasti yhteydessa toisiinsa. Tutkimuksem-
me osoitti, ettd ainakin tutkitussa esimerkkita-
pauksessa yrityksen kehitys ja yrittajan kehitys
on mahdollista erottaa toisistaan. Myos talla ha-
vainnolla saattaa myéhemmin olla yleisempaa-
kin painoarvoa tulevissa pienyritystutkimuk-
sissa.

d) Tutkimustulosten soveltuvuus

Tutkimuksemme osoitti, etta pienyrittajan lii-
ketoiminnallisen oppimisen tutkiminen ylipaan-

sa on mahdollista ja hedelmallista valitsemal-
lamme tutkimustavalla. Vaikka tutkimustulok-
sia onkin pidettava vain suuntaa-antavina, ne
kuitenkin rohkaisevat jatkotutkimuksiin. Liike-
taloustieteellinen ja kasvatustieteellinen tutki-
jayhdistelma on selvasti rikastanut tutkimus-
tamme eika sité olisi tdssd muodossa syntynyt
ilman toimivaa resurssien yhdistamista.
Tutkimusta voidaan pitaa myos kasvatustie-
teellisesta nakékulmasta tarkeana. Tassa kuvat-
tua tutkimustapaa ja teoreettista lahtdkohtaa
voidaan kayttaa myds muita ammattialoja esim,
opettajia koskevassa tutkimuksessa. Oppimi-
sen dimensioiden kayttéa voitaneen soveltaa
myds arvioitaessa oppimisen tuloksellisuutta
tai suuntaa muunlaisissakin tutkimuksissa.
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Taulukko 1: Liiketoiminnan fa ajattelun muutokset: toimiala

Liiketoiminnallinen Muutos- Liiketoiminnallinen
toimintatapa paineet ajattelumalli
| taso Il taso Il taso IV taso
1. Verhoilualan Toimiala on eriytymatén
tuotanto Palvelusten tarjonta sijoittuu
talle alueelle
Yrittaja kasvuhakuinen
2. Erikoistuminen Kysynta Toimialan valinta
veneistuimiin Kasvumahdollisuuksien
nakeminen ko. alueella
sai aikaan eriytymisen
aloittamisen.
3. Toimialan Kysynnan Vaikuttaminen toimialan kehi-
vakiintuminen saately tykseen

Yrittajalla laaja kokonais-
nakemys toimialasta

Halu vaikuttaa markkinoilta
tulevaan kysyntaan

Halu keskittya siihen, minka
parhaiten tuntee omaksi
osaamisen alueekseen

Taulukko 2: Liiketoiminnan ja ajattelun muutokset: tuotekehittely

Liiketoiminnallinen Muutos- Liiketoiminnallinen
toimintatapa paineet ajattelumalli
| taso Il taso Il taso IV taso
Tuotekehityksen:
1. Asiakaslahtodisyys Toimii itse tuotesuunnittelijana
Yksinyrittdjyyden malli
Tuotekehittely tilannesovitteista
Suunnittelee asiakkailta
saatujen vaatimusten mukaan
2. Suunnittelu- Tuotan- Markkinoiden mukaanotto
lahtbisyys non lis3a- tuotesuunittelun ohjaukseen
minen Tavoitteena suunnitella mark-
kinoille hyvin menevia tuotteita
Tietoisen tuotekehittelyn alku
3. Markkinalahtdisyys Markki- Tuotesuunnittelun integroiminen
noihin valmistukseen ja markkinointiin
sopeu- Suunnittelee ottaen huomioon
tuminen tuotteen valmistuksen helppou-

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

Liiketoiminnallinen Muutos- Liiketoiminnallinen
toimintatapa paineet ajattelumalli
| taso Il taso Il taso IV taso
1. Yksildllinen Tekee itse yksilollisia tuotteita
valmistus Yksinyrittajan perinteinen
tapa tuottaa
2. Valmistuksen jéar- Maarien Tyontekijat tekevat samoista
keistaminen kasvatta- osista koostuvia tuotteita
minen Tuotannon nopeuttaminen
Kustannusten saasto
Valmistuksen osittaminen
3. Vaimistuksen ha- Tuotan- Valmistusta osittain alihankin-
jauttaminen non tur- tana tuotannon jouston ja
vaaminen kasvumahdollisuuksien

turvaamiseksi

Taulukko 4: Liiketoiminnan ja ajattelun muutokset: markkinointi

Liiketoiminnallinen Muutos- Liiketoiminnallinen
toimintatapa paineet ajattelumalli
| taso Il taso Il taso IV taso
1. Asiakaslahtoéinen Palvelusten tarjonta asiakkai-
markkinointi den tarpeiden tyydyttamiseksi
2. Markkinoinnin Kasvun Omien tuotteiden aktiivinen
alun vaihe varmista- markkinointi
minen Kasvu ei mahdollista ilman omia
tuotteita
Kéasitys markkinaraosta
veneistuimissa
Rohkaistuminen tarvittavaan
riskinottoon (vienti)
3. Markkinoinnin so- Kasvun Markkinoinnin integroiminen
peuttamisen vaihe tilapainen muihin toimintoihin
lasku Tuotteen markkinoilletulon

oikea-aikaisuudesta var-
mistuminen

Havainto kasvun rajojen
olemassaolosta

Tarve turvata kannattavuus
ja sopeutua edessa oleviin
muutoksiin

Markkinoiden odotusten selvi-
tdminen etukéateen
Valmistuksen jarkeistamisen
merkitys

Hallittu kasvu
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Taulukko 5: Liiketoiminnan ja ajattelun muutokset: rahoitus ja laskenta

Liiketoiminnallinen Muutos- Liiketoiminnallinen
toimintatapa paineet ajattetumatli
| taso Il taso 1t taso IV taso
Rahoitus
1. Tulorahoitus Omillaan toimeentuleminen
Toiminnan pienimuotoisuuden
vuoksi muu rahoitus ei (juuri)
oliut tarpeen
Lainarahoituksen vierastaminen
(kalleus, laina-ajat, rahoittajien
yleinen asenne pienyrityksiin)
Toimin- Lainarahoitus tapeellista vain
nan tietyissa erityiskohteissa
rahoitus (tavaroiden maksu)
2. Lainarahoitus Inves- Yrityksen tulokseen vaikut-
tointi taminen
omiin Yrityksen lainakelpoisuuden
tiloihin parantaminen edellyttaa

Suhtautuminen toiminnan tuottoon

1. Toiminnan tuotto
yrittdjan palkkaa

2. Voiton sijoittami- Yrityksen
nen yritykseen kehitta-
minen

investointia (vakuudet)
Suunnitelmallisuuden
lisddminen laskennassa
Yrityksen tulokseen halutaan
ja voidaan vaikuttaa

Omat ja yrityksen varat yhteinen
kokonaisuus

Kulujen jalkeen jaava raha =
yrittajan palkkaa

Omat ja yrityksen varat eriytetty
Yrityksen jatkuvuuden ja
kasvun mahdollistaminen
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Taulukko 6: Liiketoiminnan fa ajattelun muutokset: organisaatio ja henkilésté

Liiketoiminnallinen Muutos- Liiketoiminnallinen
toimintatapa paineet ajattelumalli
| taso Il taso 1l taso IV taso
1. Yksinyrittajavaihe Toiminta yksinyrittajana
2. Apulaisten otta- Aputyd- Toiminnan keskeytymattomyy-
minen voiman den turvaaminen
tarve
3. Eriytymisvaihe Valvon- Organisaation eriyttaminen
nan ja Laajeneva tuotanto pakottaa
organi- delegoimaan toimintoja
soinnin alaisille
kehitta- Yrittdjan halu keskittya tuote-
minen suunnitteluun ja markki-
nointiin
4. Osatoimintojen Organi- Organisoitumi-
kasvun kontrollin saation sen pysayt-
vaihe keveyden taminen
varmis- 'Yhden miehen
taminen yritys’ -ajattelu
Kasvun hallinta
Organisaation
keveyden var-
mistaminen
osittaisella
alihankinnalla
Taulukko 8: Liiketoiminnan ja ajattelun muutokset: suunnittelu
Liiketoiminnallinen Muutos Liiketoiminnallinen
toimintatapa paineet ajattelumalli
| taso Il taso Il taso IV taso
1. Esibudjetoinnin Lahikuukausien kustannusten
vaihe ennakointi
2. Budjetoinnin alku Tydnteki- Puolen vuoden kulut ja tuotot
jakulujen ennakoitiin
kattami-
nen
3. Budjetoinnin vakiin-  Tuotta- Suunnitelmallisuus tarpeen
tumisen vaihe vuuden tydntekijamaaran kasvun
arviointi vuoksi

Tuotteiden hinnan ja
valmistusmaarien suunnittelu
rahaliikenteen ohjaamiseksi






