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Tietamyksen hyddyntdminen parantaa yrityksen arvontuotannon lopputuloksia - myés vahit-
taiskaupassa. Vahittaiskaupoille erityisesti asiakastietdmys on erityisen tarkeda. Asiakastie-
tamyksen suhteen vahittaiskaupat ovat periaatteessa erinomaisessa asemassa, koska niiden
henkilokunta tapaa asiakkaita paivittain. Viimeisen 20 - 30 vuoden aikana vahittaiskauppa on
kuitenkin siirtynyt ketjuliiketoimintamalliin, jossa toiminnan tehostamiseksi suurin osa paa-
toksenteosta on keskitetty ketjuyksikkdon pois asiakasrajapinnasta. Paatdksenteon tueksi
tuotetaan runsaasti maarallistd tietoa, mutta ensikdden syvallista tietAmysta asiakkaista

paatoksenteossa ei pystyta hyédyntamaan.

Taman tyon tavoite on ollut kehittdd nykyaikaisille vahittdiskaupoille soveltuva tapa saada
keskitetyn paatoksenteon tueksi ensikdden asiakastietamystd. Tyén metodologia nojaa
suunnittelutieteeseen ja konstruktiiviseen tutkimusotteeseen, joissa molemmissa keskeisessa
roolissa on konstruktio, jolla pyritddn seka ratkaisemaan kaytannén ongelma etta tuottamaan

uutta teoreettista tietoa. Tyon viitekehys muodostuu tietamystéa kasittelevasta kirjallisuudesta.

Konstruktion muodostamista varten tydssa on tutustuttu vahittdiskaupasta l6ytyviin esimerk-
keihin hyddyntaa asiakastietamysta. Lisaksi tydssa on systematisoitu tietamyksen luomiseen
littyvaa kasitteistéa arvoketjunakdkulmasta. Pohjatyon jalkeen muodostettu konstruktio rat-
kaisee tutkimusongelman liittdmalla ketjuyksikon ja asiakasrajapinnan samaan tietamyksen
luomisen keh&an. Konstruktiossa hyddynnetddn arvoketjun ominaisuuksia, tietotekniikkaa
seka arvoketjuun muodostuvia kaytanneyhteisoitd. Nain konstruktiossa on pystytty huomioi-

maan seka vahittdiskaupan arvoketjun erityispiirteet etta tietAmyksen luomisen edellytykset.
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Knowledge utilization improves results of value creation in a value chain. This is also true in
retailing where the knowledge about consumers is particularly important. Gaining knowledge
about customers should be easy for retailers because customers are visiting stores daily. In
the past 20-30 years retailers have been adopting a chain store business model where most of
the decision making has been centralized. Centralized decision making is supported mostly
with quantitative information about customers. The problem is that decision makers are not in

touch with customers so they can’t gain deep and detailed knowledge about them.

The goal of this thesis is to develop a method to get the deep and detailed knowledge about
customers to the headquarters. The method has to be suitable for modern retailers and the
gained knowledge has to support decision making. The methodology of the thesis is based on
two similar research approaches: constructive approach and design research. The important
part of these approaches is a construction that solves a practical problem as well as produces
new theoretical knowledge. Theoretical framework of this work is based on knowledge and

innovation theory.

To support the formation of the construction case examples have been reviewed and
acknowledged concepts, terms and models of the knowledge creation have been systemized
from the perspective of the value chain. The construction solves the research problem by
creating a circular knowledge creation process that includes headquarters and stores. The
construction utilizes the properties of value chain as well as the information technology and
informal communities of practices of the organization. This way the construction can take into

account both the retail value chain and the characteristics of knowledge creation.
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1 Johdanto

Menestyminen vahittaiskaupassa edellyttad asiakaslahtoisyytté ja tehokkuutta. Tehokkuuden
saavuttamiseksi vahittaiskaupassa on yleisesti omaksuttu tiedolla johtamisen periaatteet
osana ketjuliiketoimintamalliin siirtymisté. Tiedolla johtaminen tarkoittaa véhittéiskaupassa
kaytanndssa sita, ettd asiakkaiden ostokayttaytyminen vaikuttaa tietojarjestelmien valityksella
koko arvoketjun toimintaan kuten taydennystilauksiin, logistiikkaan, tuotteiden valmistamiseen,

valikoimiin ja markkinointiin.

Kaytadnndssa tiedolla johtaminen tarkoittaa imuohjausta. Nykyaikainen vahittaiskauppa on
kuin iso "tuotantolinja”, joka muodostuu kassoista, myymaldista, rekoista, varastoista ja teh-
taista. Linjan saumattoman toiminnan taustalla ovat alan yhteistytssa syntyneet standardit,
kuten viivakoodit ja jo mainitut tietojarjestelméat. Tiedolla johtamisen ansiosta vahittaiskaupan
arvoketju pystyy reagoimaan nopeasti muutoksiin kuluttajien kayttaytymisessa.

Asiakaslahtoisyys on kokonaisuutena huomattavasti monimutkaisempi kuin tehokkuus. Toi-
mijoita vahittaiskaupassa on paljon ja jokaisella on omat tapansa toteuttaa asiakaslahtdisyytta
eli kaytdnndssa saada asiakkaat kauppaan ostoksille. Yksi kilpailee hinnalla, toinen korostaa
valikoimaa, kolmas luottaa omiin tuotteisiin, neljas muistuttaa elaméantapaa. Yhta reseptia
menestykselle ei ole. Kaikille menestyneille yrityksille yhteistd on kuitenkin se, ettd niissa
asiakkaita ymmarretddn kilpailijoita paremmin ja sen takia pystytdan tekemaan parempia
paatoksia.

Asiakkaiden ymmartaminen on asiakkaisiin liittyva&d kokemusta, osaamista ja nakemysta eli
tietamysta. Tietamystda muodostuu vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa, ndin kaikilla
kaupoilla on periaatteessa tasaveroiset mahdollisuudet luoda sitd. Kuitenkin kaupoissa on
eroja. Tarkein yrityksia erottava tekija on se, kuka on vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa.
Pienissa yrityksissa paatoksentekijat kohtaavat asiakkaita. Isoissa ketjuohjatuissa yrityksissa
sen sijaan asiakkaat kohdataan myymaldissa, kun taas ketjuyksikon paatdoksentekijat saavat
tietoa vdlillisesti esimerkiksi kanta-asiakasjarjestelmista, trendianalyyseista, myyntitiedoista ja

kuluttajatutkimuksista.

Tietdmyksen hyodyntdmisen nékokulmasta pienet yritykset ovat selke&sti edullisemmassa
asemassa, koska niissa paatoksentekijat kohtaavat asiakkaat ja ndin heille muodostuu asi-
akkaisiin liittyvaa tietdmysta. Asiakkaiden parempi ymmartdminen onkin yleisin selitykset sille,
miksi pienet liikkeet parjaavat kilpailussa isojen ja tehokkaiden ketjujen kanssa. Asiakastie-
tamys tuottaa kiistatonta kilpailuetua. Tassa tydssa pohditaan miten isot ketjuohjatut yritykset

pystyisivat luomaan ja hyodyntdmaan asiakasrajapinnassa syntyvaa tietamysta paremmin.



1.1 Tyon aihe

Tyon aiheena on tarkastella keinoja luoda ja hyddyntaa tietdmysta vahittaiskaupassa. Tyolla
oli alun perin kaytannoénlaheisempi aihe, joka loytyi erdastd suomalaisesta vahittaiskaupan
yrityksesta. Tyota ei kuitenkaan ole virallisesti tehty talle yritykselle, koska organisaatio- ja
henkilostémuutosten my6ta aihe kadotti "kotinsa". Tama muutos saattoi lopulta olla onni,
koska yksittaisen yrityksen ongelmat jouduttiin vaihtamaan yleisempéaén nakékulmaan. Tyon
edetessa tallaisen yleisemman tarkastelun tarpeellisuus alkoi vaikuttaa aina vain suurem-

malta.

Kirjallisuuteen tutustuminen osoitti, ettd tietdmyskirjallisuudessa kasitellaan harvoin, jos kos-
kaan, vahittaiskauppaa. Paneutuminen aiheeseen toi esiin ensinnékin vahittaiskaupan eri-
tyispiirteet, joiden takia tietamysta on tarkasteltu arvoketjun nakodkulmasta. Taméan seurauk-
sena tietdmykseen liittyvaa kasitteistbd on mietitty uudestaan. Toiseksi, tietdmyksen luomi-
seen ja hyddyntamiseen liittyvat esimerkit ovat useimmiten valmistavasta teollisuudesta, jossa
tietamys liittyy suunnitteluprosessiin, joka edeltéda operatiivista toimintaa. Vahittaiskaupassa
suurin osa ketjuyksikdssa tehtavéasta suunnittelutydstd on operatiivista toimintaa: valikoimien
suunnittelua, markkinoinnin suunnittelua, tuotteiden suunnittelua, esillepanojen suunnittelua,
jossa suunnittelu ja toteutus on lahes samanaikaisia toimia. Taman vuoksi myds tavat luoda ja

hyddyntaa tietdmysta on pitanyt miettid uudestaan.

Vaikka ty® on tehty virallisesti ilman alkuperdista asiakasyritystd, on kyseisella yrityksella
edelleen tarkea rooli tydssa. Asiakasyrityksen tarjoamasta esimerkista on ollut runsaasti apua
muun muassa tutkimusongelman ja konstruktion maarittelyssa. Lisdksi alkuperaisen asia-
kasyrityksen esimerkkid on hyddynnetty konstruktion testaamisessa. Alkuperdisesta asia-

kasyrityksesta kaytetaan tydssa nimitysta esimerkkiyritys.

1.1.1 Tutkimusongelma

Tyon tutkimusongelma on kuinka keskitetyn paatéksenteon tueksi saataisiin syvallista asia-
kastietoa. Yleisemmalla tasolla tarkasteltuna tutkimusongelmana on rikkaan ja yksityiskoh-
taisen tiedon siirthminen yritysten arvoketjuissa. Tutkimusongelman taustalla on huomio, etta
niin esimerkkiyrityksessa kuin yleisemminkin nykyaikaisessa vahittdiskaupassa tarkeat paa-
tokset tehd&ddn enenevassd maarin keskitetysti. Keskitetyilla paatoksilla pyritdédn saamaan
aikaiseksi toiminnallista tehokkuutta. Ketjuyksikkd, jossa p&atokset tehd&én, on normaalisti
varsin kaukana myymaldiden paivittaisesta toiminnasta ja tdman takia paatoksissa ei pystyta
hyddyntamaéan ensikaden tietamysté asiakkaista, vaan paatosten tukena kaytetaan erilaisten

tietojarjestelmien, kanta-asiakasjarjestelmien ja tutkimusten tuottamaa yleisemman tason



10

tietoa. Tamé&n kehityksen taustalla on siirtyminen niin sanottuun ketjuliiketoimintamalliin. (Bell
& Cuthbertson 2008; Finne & Sivonen 2009; Neilimo 2009; McGoldrick 2002)

Tietojarjestelmien, kanta-asiakasjarjestelmien ja tutkimusten tuottama tieto on tyypillisesti sen
verran yleisella tasolla, etta tieto soveltuu paremmin strategiseen ja taktiseen kuin paivittai-
seen paatdksentekoon. Ketjuyksikdssa tehtavilla paivittaisilla paatoksilla on kuitenkin suuri
vaikutus asiakaspalveluun ja sité kautta yrityksen kannattavuuteen ja kykyyn tuottaa arvoa.
Paivittiista paatoksentekoa ovat esimerkiksi tuotevalinnat. Naissa ”"pienissd” paatoksissa
tarvitaan hyvin syvallisté ja yksityiskohtaista tietoa asiakkaista ja heidén tarpeistaan. Erityisesti
syvallista asiakastietoa tarvitaan sellaisten tuotteiden kohdalla, joissa asiakkaiden arvostukset
muuttuvat nopeasti, ja joilla on paljon erilaisia ominaisuuksia, kuten sisustustuotteilla ja vaat-

teilla.

Tarvetta syvalliselle tiedolle on lisannyt paitsi ketjuliiketoimintaan siirtyminen mydés vahittais-
kaupan entista aktiivisempi rooli tuotteiden ominaisuuksien maarittelyssa. Perinteisesti vahit-
taiskauppa on myynyt sitd mitd on valmistettu ja tavarantoimittajat ovat huolehtineet asiak-
kaiden tarpeiden syvéllisesta ymmartamisestd. Nain vahittaiskauppa on voinut keskittya
yleisemman tason tarkastelemiseen. Nykyaan vahittaiskauppa kuitenkin yh& useammin ohit-
taa perinteiset tavarantoimittajat ja asioi suoraan tuotteiden valmistajien kanssa. Taman ke-
hityksen huomaa kun tarkastelee kaupan omien merkkien (private label) maaraa ja laatua.
Omien merkkien tuotteita on nykyaan enemmén. Ne ovat my6s yha useammin huolella
suunniteltuja, ei vain halpoja kopioita merkkituotteista. (McGoldrick 2002, ss.336—368;
Reynolds 2008, ss.15-18)

Esimerkkiyrityksessa ei ole prosesseja, jotka systemaattisesti tukisivat pienten paatdsten
tekemista. Kaytdnnossa pienten paatdsten tekijat, kuten ostajat, tdydentavat tietojarjestel-
mista saatavia yleisen tason tietoja omalla kokemuksellaan, ndkemyksellddn sekéa asiakas-
rajapinnasta ja tytkavereiltaan saamansa hajanaisen palautteen perusteella. Esimerkkiyri-
tyksen, kuten muidenkin, olisi kuitenkin jarkevaa tukea tata pienten paatdsten tekoa syste-

maattisesti, koska paatdoksenteolla on merkittava vaikutus yrityksen tulokseen.

Miksi esimerkkiyritys ei sitten tue tata pienten paatodsten tekoa? Ehka térkein syy on se, etta
vahittdiskaupassa ja siihen liittyvassa kirjallisuudessa ei ole laajemmin noteerattu tietamysta ja
sen hyddyntamista, joten ei ole olemassa mitdan yleisesti tunnettuja malleja, joista voitaisiin

ottaa esimerkkia.
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1.1.2 Lahtokohdat ja tavoite

Tyon laht6kohtana on ollut se, ettéd tutkimusongelmaan néhden vahittaiskaupat ovat erin-
omaisessa asemassa, koska niilla on paivittdinen kontakti asiakkaisiinsa, toisin kuin esimer-
kiksi tavarantoimittajilla. Nain vahittdiskaupan on suhteellisen helppo saada kayttoonsa sy-
vallistd asiakastietoa. Pienissa yrityksissd, joissa paatoksen tekija toimii itse asiakasrajapin-
nassa, mitaan erityisjarjestelyita ei tarvita. Sen sijaan isommissa yrityksissda, joissa tehok-

kuuden nimissa on omaksuttu ketjuliiketoimintamalli, pitaa asiaan kiinnittaa erityista huomiota.

Tyon tavoitteena on |0ytaa erityisesti isoille vahittaiskaupan yrityksille soveltuvia keinoja saada
ketjuyksikdssa tehtavan paatdksenteon kayttoon syvéllistéd asiakastietoa. Tavoitteena on
esittdd keinoja, jotka ovat mahdollisimman kaytdnnonlaheisia. Yleisemmalla tasolla tyon
tavoitetta voisi luonnehtia pyrkimykseksi 16ytdd uusia tapoja tuottaa tietoa yrityksen toimin-
nasta. Tarkemmin sanottuna tavoitteena on Iéytaa keino tuottaa yrityksen toiminnasta laadul-
lista tietoa, josta on hyodtya paivittaisessa paatoksenteossa, ja joka parantaa toiminnan tu-

losten laatua ja nain yrityksen kykya tuottaa arvoa.

Tama diplomityé on osa innovaatio- ja teknologiajohtamisen opintoja ja ty6ssa pyritaan rat-
kaisemaan tietoon ja tietdmykseen liittyvd ongelma. Nain tyo liittyy luontevasti osaksi tieta-
mysjohtamisen (knowledge management) tutkimusta. Tama maarittelee suuresti tydon nako-
kulmaa ja viitekehysta. Kun ty6lla ei lisaksi ole varsinaista tilaajaa, nojaa tyd hyvin vahvasti
teoriaan. Nain tyd on korostuneen kirjallisuuslahtéinen, vaikka tavoitteena onkin kaytannén

ratkaisun hahmotteleminen.

1.2 Pohdintaa metodinvalinnan taustaksi

Tutkimusmetodin valinnassa tieteenalan traditiolla on tyypillisesti suuri merkitys. Tassa tyossa
metodologian pohtiminen on aloitettu hyvin perustavanlaatuisista kysymyksista, kuten mita on
tiede. Tama johtuu siitd, etta tietAmysjohtamisen tutkimuksessa, johon tdma tyd luontevasti
kuuluu, ei ole olemassa varsinaista traditiota, koska tietdmysjohtaminen ei varsinaisesti ole
oma tieteenalansa. Useimmiten tietdmysjohtaminen on ikdan kuin nékdkulma vakiin-
tuneemmalla tieteenalalla kuten liiketaloustieteissa, tietojenkasittelytieteissa tai organisaatio-

tieteissa.

1.2.1 Mita tiede on?

Tiede on yhdenlainen tapa tuottaa uutta tietoa. Tieteellinen tieto on systematisoitua ja julkista,
ja sen tuottamisessa noudatetaan tiedeyhteisbn hyvaksymid tapoja eli tutkimusmetodeja.

(Dominowski 1980, s.3) Tutkimusmetodin noudattaminen on taman vuoksi tarkeé osa tieteen
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tekemistd, ja tutkimuksessa noudatetun tutkimusmetodin arvioiminen on ensimmainen askel
arvioitaessa tutkimuksen tuottaman uuden tiedon tieteellisyytta ja tieteellista arvoa. Kaytetyt
tutkimusmetodit vaihtelevat tieteenalalta toiseen ja néin tutkimusmetodin valinta my6s méaa-
rittelee mika tieteenala voi pitda tutkimuksen tuottamaa tietoa tieteellisena tietona. Tamén
vuoksi metodologinen keskustelu ja pohdinta ovat tarked osa tiedettd, eik& yksimielisyytta
metodologiasta koskaan saavuteta. (Huotari 2002)

Tapa tehda tutkimusta matematiikassa poikkeaa suuresti humanististen tieteiden tavoista
tehda tutkimusta, jotka puolestaan poikkeavat luonnontieteiden ja yhteiskuntatieteiden ta-
voista tehdéa tutkimusta. Matematiikka nojaa vahvasti oman tieteenalansa sisdiseen logiik-
kaan. Humanistisissa tieteissa analyysilla on vahva asema. Luonnontieteet ja yhteiskuntatie-
teet puolestaan nojaavat vahvasti olemassa olevan havainnointiin ja havaitun teoretisoimi-
seen. (Anon 2013e; Anon 2013f) Erimielisyyksistd huolimatta kaikkien tieteenalojen ja niilla
kaytettavien tutkimusmetodien tavoitteena on tuottaa objektiivista tietoa (Schwandt 1990,
s.269).

1.2.2 Yhteiskuntatieteiden tutkimustraditiot

Tama tyd kuuluu kaikkein luontevimmin liiketalous- ja organisaatiotieteiden piiriin, jotka puo-
lestaan kuuluvat yhteiskuntatieteisiin. Yhteiskuntatieteissa voidaan hahmottaa kaksi meto-
dologista traditiota. Vanhempi traditio nojaa luonnontieteista periytyviin maarallisiin (kvantita-
tiivisiin) metodeihin (Blalock & Blalock 1968). Nuorempi traditio puolestaan nojaa 1900-luvun

kuluessa kehittyneihin laadullisiin (kvalitatiivisiin) metodeihin (esim. Denzin & Lincoln 2000b).

Maarallisen tutkimuksen tavoitteena on |0ytda uusia ja testata olemassa olevien teorioiden
esittamia kausaalisuhteita hyddyntamalla suuria tietomassoja ja tilastollisia menetelmia. Tama
tekee maardllisistda metodeista voimakkaasti yleistavia. Laadullinen tutkimus erottuu maaral-
lisesta siind, etta se tyypillisesti korostaa tieteen tekijan roolia, ja siina on tavoitteena maailman
ymmartaminen ja tulkitseminen. Laadullisessa tutkimuksessa huomion kohde on tyypillisesti
yksityinen ja arkipaivainen. (Denzin & Lincoln 2000a, ss.9—-11) Tiukka kahtiajako ei tietenk&aén
vastaa todellisuutta, mutta se auttaa allevivaamaan eri metodien eroavaisuuksia. (Paavola
2003, s.36)

Tutkimustraditioiden kahtiajaon taustalla ovat erilaiset tieteelliset paradigmat. Paradigmalla
tarkoitetaan tutkijayhteison jakamia kasityksia siitd, miksi tiedetta tehdaan, miten sita tehd&an
ja miksi sitéd pitaa tehda valitulla tavalla. Paradigma ei ole tdsmallinen tai vakiintunut kasite.
Esimerkiksi Paavolan (2003, ss.34-35) seka Denzinin ja Lincolnin (2000a) mukaan para-

digmoja on kaksi: kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen. Guba (1990) puolestaan méaarittelee, etta
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paradigmoja on kolme: postpositivismi, kriittinen teoria ja konstruktivismi. Talldin postpositi-
vismi vastaa kvantitatiivista paradigmaa ja konstruktivistinen kvalitatiivista paradigmaa. Kriit-
tinen teoria puolestaan edustaa Guban mukaan tietynlaista valimuotoa. Paavola (2003) seka
Denzin ja Lincoln (2000a) laskevat kriittisen teorian osaksi kvalitatiivista paradigmaa.

Ymmarrettiin paradigmat kuinka tahansa, niihin kuuluu jaottelusta riippumatta samantyyppisia
metodologisia kannanottoja sek& metodologian taustalla olevat ontologisia, epistemologisia ja
metodologisia ndkemyksia (Taulukko 1). Ontologiassa otetaan kantaa tutkittavan “todelli-
suuden” luonteeseen. Talldin keskeinen kysymys on, onko olemassa yksiselitteista todelli-
suutta. Epistemologiassa puolestaan otetaan kantaa, mik& on tutkijan suhde tutkittavaan,
jolloin keskeinen kysymys on, minkalaista tietoa todellisuudesta voidaan saada. Metodologi-
assa puolestaan otetaan kantaa miten uutta tietoa tuotetaan. (Guba 1990; Pihlstrém 2003)

1.2.3 Laadullinen tutkimus

Taman tyon tutkimuskohteena on periaatteessa yksittdinen organisaatio ja tavoitteena on
ymmartaa ja kehittda organisaatiota. Tahan tarkoitukseen laadullinen tutkimus eli kvalitatiivi-
nen paradigma ja laadulliset metodit, vaikuttaisivat olevan oikea lahestymistapa kahdesta
syysta. Ensinnakin laadullisessa tutkimuksessa hyvaksytdan suppeat otannat eli tutkimuk-
sessa voidaan syventya yksittdiseen tutkimuskohteeseen ja pyrkid ymmartamaan sita syval-
lisesti (Denzin & Lincoln 2000a, s.3). Toiseksi laadullinen tutkimus on kehittynyt tutkimaan juuri

ihmisia ja ihmisten luomia asioita (Vidich & Lyman 2000, ss.37—-49).

Laadullisen tutkimuksen alku on etnografiassa ja 1400- ja 1500-lukujen tutkimusretkissa.
Laadullinen tutkimus olikin aluksi subjektiivista havainnointia, mutta luonnontieteiden antaman
esimerkin myoéta se kuitenkin vahitellen alkoi tavoitella objektiivisuutta eli tieteellisen tiedon
ihannetta (Vidich & Lyman 2000, ss.37-49). Ihmisten ja ihmisten luomien asioiden tutkimuk-
sessa ei luonnontieteellisen tutkimuksen objektiivisuutta voida saavuttaa, joten pyrkimys ob-
jektiivisuuteen korvautui 1940-luvulle tultaessa pyrkimykselld systemaattisuuteen aineiston
keraamisessa. Naitd systemaattisesti kerattyja aineistoja analysoitiin padasiassa tilastotieteen
menetelmin eli samoilla tavoilla kuin luonnontieteissa. 1970-luvulle tultaessa taméakin alkoi
muuttua; nykydan laadullisen tutkimuksen piirissa kaytettavia analyysitapoja ja niiden taustalla

olevia teorioita on lukematon mé&ara. (Denzin & Lincoln 2000a, ss.12-17)
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Taulukko 1: Paradigmojen erot (Guba 1990; Paavola 2003)

Kvantitatiivinen (maaréal-
linen)

postpositivismi

Kvalitatiivinen

(laadullinen)

konstruktivismi

kriittinen teoria

Ontologia

On olemassa todellisuus,
joka on tutkijan ulkopuo-
lella, ja josta pystyy teke-
maén havaintoja. Tosin
tasté todellisuudesta ei
ikina voida saada taytta
varmuutta.

Todellisuudet ovat yksi-
I6iden erilaisia tiedollisia
rakenteita, jotka riippuvat
kokemuksista ja ympéris-
tosta. Todellisuus on siis
tulkinnanvarainen ja tulkit-
sijasta riippuvainen.

Periaatteessa sama kuin
postpositivismissa

Epistemologia

Objektiivisuus on tieteen
ihanne, vaikka yksilo ei
pysty olemaan taysin ob-
jektiivinen. Objektiivisuu-
teen pyritaan kriittisen

tradition ja yhteison avulla.

Osa tata objektiivisuuteen
pyrkimista on yksilén roo-
lin haivyttdminen tutki-
muksesta.

Tutkijaa ja tutkittavaa ei
Voi erottaa toisistaan.
Tutkimuksen tulokset ovat
tutkijan ja tutkittavan vuo-
rovaikutusta, ei tutkijan
havaintoja tutkittavasta.
Taman vuoksi tutkijan
arvot ja lahtdkohdat pitéaa
tuoda tutkimuksessa esiin.

Kriittisessa teoriassa tut-
kimuksella on selkeasti
ideologinen lahtkohta
(esim. neo-marxismi tai
feminismi). TAman lahto-
kohdan takia tutkijan arvot
ohjaavat tutkimusta.

Metodologia ja
tutkimusprosessi

Tutkimuksen tarkoitukse-
na on testata teorioita.
Testaamisessa luotetaan
toistettavaan maaralliseen
tutkimukseen, joissa vaki-
oita pyritdan kontrolloi-
maan. Laadullisia mene-
telmié tosin voidaan kéayt-
téda teorian muodostami-
sen tukena.

Tutkimuksen tavoitteena
on luoda yksi konstruktio,
jolla on laaja kannatus.

Tata varten tutkimuksessa
pyritdan tuomaan esiin
erilaisia yksil6llisia kon-
struktioita, joita tAman
jalkeen toisaalta kehite-
tdan omista lahtdkohdista
ja toisaalta vertaillaan
keskenaan.

Tutkimus on teoriaa

muodostavaa, koska uu-
det konstruktiot ovat kay-
tanndssa uusia teorioita.

Kriittisesséa teoriassa tut-
kimus on poliittinen teko.

Tutkimuksen tavoitteena
on muuttaa maailmaa
lisaamalla ihmisten ym-
marrysta tietysta aiheesta.
Tama tehdaan paljasta-
malla erilaisia toiminta- ja
ajattelumalleja.

Analyysitapojen ja niiden taustalla olevien teorioiden lisdantyminen on aikojen kuluessa myos

lisdnnyt tutkimukseen kohdistettua kritiikkia ja kyseenalaistamista (Denzin & Lincoln 2000a,

$s.19-20). Laadullinen tutkimus ei olekaan mikaan yksittainen tapa tehda tutkimusta, vaan

pikemminkin kattokasite kaikelle sille tutkimukselle, joka ei taytda maaréllisen tutkimuksen

suhteellisen ahtaita kriteereitda. Laadullisen tutkimuksen piirissé ollaankin oikeastaan yksimie-

lisia vain siita, ettd tutkimustulokset kuvastavat aina tutkijan néakdkulmaa. (Denzin & Lincoln

2000a, s.872).
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1.2.4 Laadullinen tutkimus ja uuden luominen

Tama tyo sopii tutkimuskohteensa puolesta laadullisen tutkimuksen piiriin. Laadullinen tutki-
mus my6s antaa runsaasti mahdollisuuksia tutkimuksen tekemisen suhteen. Ongelmaksi
kuitenkin muodostuu se, etté tieteellisen tutkimuksen, niin laadullisen kuin maarallisen, poh-
jimmaisena pyrkimyksena on tyypillisesti havainnoida ja ymmartaa (van Aken 2004, s.220).
Kun taméan tydn pohjimmaisena pyrkimyksena on luoda uutta, on taméa tyd lahtdkohtaisesti
perinteisen tieteellisen tutkimuksen ulkopuolella. Huomautettakoon, etta laadullisen tutki-
muksen piirissé on kehittynyt mm. toimintatutkimus, jossa tutkija osallistuu toimintaan ja on
nain mukana muovaamassa sita ja siten luomassa uutta. Toimintatutkimuksessa uuden luo-
minen ei kuitenkaan ole tutkimuksen tarkoitus vaan ikaan kuin sivutuote, koska siinakin tut-

kimuksen tavoite on havainnoida ja ymmartaa.

Tavoite luoda uutta johdattaa metodologisen pohdiskelun kohti niin sanottuja soveltavia tie-
teitd, kuten insinooritieteitd. Soveltavien tieteiden historian voidaan katsoa alkaneen
1700-luvun teollisesta vallankumouksesta, josta lahtien on ollut selvaa, etta tiede auttaa
luomaan uutta ja parantamaan olemassa olevaa. Vaikka tieteella on ollut tarked merkitys
yhteiskunnille, on tieteen soveltaminen kuitenkin aina pyritty rajaamaan niin sanotun oikean
tieteen ulkopuolelle. Tata rajaamista tukemaan syntyi jo 1800-luvulla jako oikeisiin tieteisiin,
kuten luonnontieteisiin ja soveltaviin tieteisiin, kuten esimerkiksi insintoritieteisiin. Jaottelun
tavoitteena oli ennen kaikkea suojella tieteentekijoiden vapautta paattaa tutkimuskohteistaan.
(Musson & Robinsson 1969, ss.1-9) Tassa jaottelussa oikeat tieteet pyrkivat asioiden objek-
tiiviseen kuvaamiseen ja ymmartamiseen. Soveltavat tieteet puolestaan tulkkaavat oikean
tieteen tulokset k&ytadnnon ratkaisuiksi. Keskeinen ero oikean ja soveltavan tutkimuksen valilla

tassé jaottelussa on siis tutkimuksessa syntyvéan tiedon laadussa.

Tassa tydssa jaottelu oikeisiin tieteisiin ja soveltaviin tieteisiin on paéatetty ohittaa hedelmat-
tomana. Kun yritetdan ymmartad ihmisten luomuksia, yksi parhaista tavoista tutkia niita on
muuttaa niitd. Jaottelu onkin nykypaivana jopa vahingollista ja erityisesti oikeille tieteille, koska
jaottelu tekee niistd helposti merkityksettomia merkittévien asioiden siirtyessd enemman ja

enemman konsultoinnin piiriin. (van Aken 2004, ss.219-220; Kasanen et al. 1993, s.244)

Suurin peruste hylaté jaottelu oikeisiin ja soveltaviin tieteisiin on kuitenkin historian antama
esimerkki. 1700- ja 1800-luvuilla tieteen soveltaminen oli laboratorio, joka tuotti tiedettd edis-
tavid havaintoja. Hyva esimerkki on hoyrykone, jonka kehittamista tieteellinen tieto tuki, mutta
vastaavasti hdyrykoneen kehittdminen tuotti tietoa tieteellisten teorioiden (termodynamiikka)
kehittdmisen tueksi. (Musson & Robinsson 1969, ss.1-9) Vastaava vuorovaikutus voidaan
havaita esimerkiksi nykyaikaisessa ladketieteessd, jossa uusien hoitojen kehittdminen tuottaa

uutta tietoa ihmisesta ja uusi tieto ihnmisesta tukee hoitojen kehittamista.
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1.3 Metodin valinta

Taman tyén metodologia nojaa kahteen samansuuntaiseen pyrkimykseen nostaa uuden
luominen “oikeaksi” tieteeksi. Ensimmainen on liiketaloustieteen piirissa kehittynyt konstruk-
tiivinen tapaustutkimus, jota Kasanen et. al. (1993) ovat kehittdneet. Konstruktiivista tapaus-
tutkimusta on sittemmin hyédynnetty myds muussa liiketoiminnan tutkimuksessa, kuten in-
novaatiotutkimuksessa ja mittaristotutkimuksissa. Toinen on insindori- ja suunnittelukoulu-
tuksen piirisséa kehittynyt suunnittelutiede (design science), josta mm. van Aken (2004) on
kirjoittanut. Suunnittelutieteiden tutkimusotetta on hyddynnetty mm. yritysjohdon tietojarjes-
telmien tutkimuksessa (Hevner et al. 2004; Jarvinen 2007) ja liikkeenjohdon tutkimuksessa
(van Aken & Romme 2009).

Suunnittelutiede ja konstruktiivinen tutkimusote eivat ole kasitteind aivan yhteismitalliset,
vaikka van Aken ja Romme (2004; 2009) seké& Kasanen et al. (1993) ovat sisalléllisesti hyvin
l&hella toisiaan. Suunnittelutiede on ikdan kuin synonyymi ja korvaaja laajemmin tunnetulle
kasitteelle "soveltava tiede” (applied science). Van Aken (2004, s.225) ei halua kayttaa kasi-
tettd soveltava tiede, koska se on vahatteleva ja vihjaa, etta kyse on "oikean tieteen” sovel-
tamisesta. Todellisuudessa suunnittelu- tai soveltava tiede on toisenlainen tapa tuottaa tie-
teellist tietoa erityisesti ihmisten luomista asioista. Kasanen et al. (1993, s.253) puolestaan
laskevat konstruktiivisen tutkimusotteen osaksi soveltavia tieteita. Merkittavin ero teksteissa
on siis niiden tarkastelun tasossa. Van Aken (2004) pyrkii nostamaan soveltavien tieteiden
arvostusta ja lisata niiden kayttéa muun muassa liiketaloustieteissd. Kasanen et al. (1993)
puolestaan yrittdvat 10ytdd keinoja tehda kaytdnnon kannalta hyodyllista tutkimusta, jonka

tuloksia voidaan pitaa tieteellisina.

Tasta eteenpain tyossa kaytetddn pelkkaa kasitetta "suunnittelutieteet”, vaikka periaatteessa

tekstissa kasitellaan seka suunnittelutiedetta etta konstruktiivista tutkimusotetta.

1.3.1 Suunnittelutieteiden suhde muihin tieteisiin

Van Akenin (2004, s.224) jaottelu selventdd suunnittelutieteen seka konstruktiivisen tutki-
musotteen paikkaa tieteiden joukossa. Formaalit tieteet kuten matematiikka ja filosofia ovat
empiirisesti "tyhjia”. Niiden tavoitteena on luoda abstrakteja kokonaisuuksia, joiden totuus
perustuu sisdisen logiikan pitavyyteen. Selittavat tieteet, kuten luonnontieteet ja suuri osa
yhteiskuntatieteistd, kuvailevat, selittdvat ja mahdollisesti ennustavat havaittavia ilmi6ita.
Suunnittelutieteet, kuten insindoritieteet ja ladketiede, pyrkivat luomaan tietoa, jonka avulla

voidaan luoda uutta tai parantaa vanhaa.
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Jarvinen (2008) on kehittanyt van Akenin jaottelua edelleen tutkimuksen tekemisen nako-
kulmasta. Jarvisen jaottelussa tulee esille hyvin suunnittelutieteen kaksi puolta: uuden luo-

minen ja olemassa olevan tutkiminen. (Kaavio 1)

Kaikki
tutkimus

N

Reaalimaailman tutkimus Matemaattinen tutkimus

Suunnittelutiede
Reaalimaailman tavoitteellinen
tutkiminen

Sosiaali- ja luonnontieteet
Reaalimaailman objektiivinen
tutkiminen

(miksi ja miten asiat ovat?) (innovaatioiden luominen)

[

Maailman Maailman Olemassa
. Uuden
teoreettinen empiirinen . olevan
. L luominen P
tutkiminen tutkiminen tutkiminen
Teorioiden Teorioiden
testaaminen kehittdminen

Kaavio 1: Tieteiden jaottelu (Jarvinen 2008)

1.3.2 Suunnittelutieteen kaksi puolta

Suunnittelutieteissa on tunnistettavissa kaksi puolta, kuten Jarvisen jaottelusta (Kaavio 1)
tulee esille. Toinen puoli suunnittelutieteitd on uuden luominen, mik& tarkoittaa testattujen
yleisten sdantdjen, lakien ja mallien eli konstruktioiden luomista. Naiden konstruktioiden teh-
tava on ensinnakin auttaa kaytannon tydssa. Toiseksi konstruktion tehtava on teoretisoida

kaytantoa ja erilaisia ratkaisuja.

Konstruktioiden luomisessa hytdynnetaan seké aikaisempaa tutkimustietoa ettd ymmarrysta
olemassa olevasta kaytanndsta. Konstruktio siis toimii ikaan kuin valittdjana teorian ja kay-
tannon valilla. Nain siitd on tunnistettavissa nelja ulottuvuutta (Kaavio 2). Taméa abstraktin
konstruktion luominen on suunnittelutieteellisen tutkimuksen keskeinen piirre ja se myos
erottaa suunnittelutieteellisen tutkimuksen muista kaytanndn ratkaisuun tahtaavista tutki-
musotteista, kuten toimintatutkimuksesta. (van Aken 2004, ss.226—229; Kasanen et al. 1993,
SS.245-248)
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Merkitys Kaytannon
kaytanndlle hyoty
Konstruktio,
ongelman ratkaisu
Yhteydet Hyoty
teoriaan teorialle

Kaavio 2: Konstruktion ulottuvuudet (Kasanen et al. 1993 s.246)

Toinen puoli suunnittelutieteitd on olemassa olevan tutkiminen, jossa kaytanndssa tutkitaan
olemassa olevien konstruktioiden toimivuutta. Tama tutkimus tuottaa paitsi tietamysta kon-
struktion edelleen kehittdmista varten, myos tietoa ymparistdsta, jossa konstruktiota sovelle-
taan. Konstruktion toimivuutta arvioidaan yksinkertaisesti soveltamalla sita kaytantéon ja tut-
kimalla néin sen toimivuutta. Konstruktion toimivuus on siis kaytdnnéssa sama kuin sen "to-
tuudenmukaisuus”. Suunnittelutieteiden tieteellisyys perustuu tahan konstruktion toimivuuden
empiiriseen tutkimukseen. N&in suunnittelutiede jatkaa positivismin perinnettd omalla taval-
laan. (van Aken & Romme 2009)

Konstruktion toimivuuden tutkimuksessa konstruktiosta ja sen sovellusympéaristdsta saatu uusi
tieto huomioidaan konstruktion edelleen kehityksessa. Nain uusi tieto levidd konstruktion
valityksella eri sovellusympaéristdihin, joissa puolestaan saadaan uutta tietoa konstruktiosta
sekd ymparistosta, johon sita on sovellettu. Mitd useammassa kaytannon yhteydessa kon-
struktiota on menestyksellisesti sovellettu, sitd parempana konstruktiota voidaan pitaa. Kon-
struktio voidaan siis ymmartaad ikaan kuin hypoteesiksi, joka ajan kuluessa muuttuu todiste-
tuksi teoriaksi. On kuitenkin huomattava, ettd suunnittelutieteellisen tutkimuksen tuottama
konstruktio ei koskaan ole taydellisen yleinen, vaan se on aina rajoittunut ja aina kehittyva.
Nain ollen, vaikka mallin yleistettdvyys on suunnittelutieteissa keskeistd, ei se koskaan voi
vastata selittdvien tieteiden, kuten luonnontieteiden, kriteereihin yleistettavyydesté. (van Aken
2004, ss.229-231; Kasanen et al. 1993, ss.251-253)

1.3.3 Suunnittelutieteellinen tutkimus

Suunnittelutieteellisessa tutkimuksessa uuden luominen ja olemassa olevan tutkiminen vuo-
rottelevat kesken&én. Kaytannossa tarkoittaa, ettd konstruktion ympaérille muodostuu iteratii-
vinen kehé (van Aken 2004; Hevner et al. 2004), jonka sivutuotteina, ja samalla polttoaineena,
ovat konstruktion tuottama kaytadnnon hyoty ja teoreettinen tieto. (Kaavio 3) Sivutuotteet ovat
ne asiat, jotka pitavat iteratiivisen kehan kaynnisséa, ja ndin ne mahdollistavat mallin edelleen

kehittymisen. Iteratiivisen luonteensa takia suunnittelutieteellinen tutkimus ei periaatteessa ole
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koskaan valmista, ja yksittainen tyo, kuten taméa diplomity®, on vain yksi iteratiivinen kierros
tutkimuksen jatkumossa.

Luo
konstruktio

Kéiyténntin‘hyt')ty Hyé’gteorialle
Testaa ’
konstruktiota

kaytannossa

Kaavio 3: Iteratiivinen keha suunnittelutieteissa (osittain: Hevner et al. 2004)

Testaamisen eli empirian suhteen suunnittelutietiede on hyvin kaytdnnonlaheista. Suunnitte-
lutieteen perusoletuksena on, ettd tutkimuksessa kehitettya mallia testataan kaytannossa.
(van Aken 2004, ss.227-228) Taméa asettaa omat haasteensa tutkimukselle. Kun tutkimus-
kohteina ovat yritykset tai vastaavat organisaatiot, on asioiden testaaminen hidasta. Liséksi
varsinkin uusien konstruktioiden kohdalla tutkimuksen tekeminen on vaativaa, koska niiden
testaaminen riippuu organisaatioiden halukkuudesta kokeilla uusia ratkaisuita. Taméan vuoksi
Kasanen et al. (1993, s.253) ovat esittaneet, ettéd konstruktion testaaminen voidaan tehda

todistusvoimaltaan kolmella erilaisella tasolla:

1. Todistusvoimaltaan heikko testi: ammattilainen arvioi konstruktion olevan hyddyllinen.

2. Todistusvoimaltaan keskivahva testi: Konstruktio on omaksuttu laajalti kayttoon yri-
tyksissa. Tama ei vield todista ettd konstruktiosta on hy6tya, mutta se todistaa, etta sen
sen hyotyyn uskotaan.

3. Todistusvoimaltaan vahvin testi: Konstruktion kayttdon ottaminen tuottaa empiirisesti

todistettavaa hyotya.

Talla lahestymisella varmistetaan se, ettd tutkimuksessa jossa luodaan taysin uutta konstruk-
tiota, voi sisaltdd myos konstruktion testaamista kdytdnnossd. Nain tyd pystyy tekemaan

taydellisen kehan konstruktion kehittamisessa.

1.3.4 Suunnittelutieteellisen tutkimuksen vaiheet

Kuten edellisessa kappaleessa todettiin, suunnittelutieteissa tutkimus voidaan jakaa kahteen
osaan, jotka toistuvat kerta toisensa jalkeen. Ensin muodostetaan kaytanndon ongelman rat-

kaiseva malli hyddyntamalla teoreettista ja muuta tietoa ongelmasta. Taman jalkeen malli
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altistetaan kaytannoélle eli sita joko arvioidaan kaytannon nakokulmasta tai sovelletaan kay-
tantoon, ja nain saadun empiirisen tiedon perusteella toisaalta arvioidaan mallin toimivuutta ja

toisaalta kehitetaan mallia edelleen.

Uuden konstruktion luomista varten seka Kasanen et al. (1993), van Aken & Romme (2009)
ettd Hevner et al. (2004) esittavat kaikki samantyyppisia vaiheita. Kasanen et al. ja Hevner et
al. tosin korostavat konstruktion luomisen ja arvioimisen lisdksi mallin tieteellisen arvon ja
yleistettéavyyden osoittamista seké tulosten kommunikointia. Van Aken & Romme puolestaan
tuovat esiin suunnittelutieteen iteratiivista luonnetta korostamalla parannusehdotusten esille
tuomista. Yhdistamalla kaikkien esittaméat kohdat saadaan suunnittelutieteelliselle tutkimuk-

selle seuraavanlaiset vaiheet:

Etsi kdytannon ongelma, joka on myos tieteellisesti merkittava

Hanki ongelman ratkaisun kannalta merkittavaa yleista ja yksityiskohtaista tietdmysta
Luo konstruktio, joka ratkaisee ongelman ja on sisdiseltd logiikaltaan tasmallinen
Testaa konstruktiota ja arvioi sen toimivuutta

Osoita konstruktion ja tutkimuksen arvo tieteelle

S o o

Tutki konstruktion sovellettavuuden laajuutta ja esitd parannuksia testaamisessa
saatujen tulosten perusteella
7. Kommunikoi tutkimuksen tulokset seka tiede- etta yritysyhteisolle

1.4 TyoOn rakenne ja viitekehys

Taman tydn rakenne noudattelee paapiirteissaén edellisessd kappaleessa esitettyja suunnit-
telutieteen vaiheita. Ensimmainen vaihe, tutkimusongelma kuvaus on esitetty kappaleessa
”1.1 Tybn aihe”. Tutkimusongelma on, kuinka nykyaikaisessa vahittdiskaupassa keskitetyn
paatoksenteon tueksi saataisiin syvallista asiakastietoa. Tyon tavoitteena on nain ollen 10ytaa
erityisesti isoille vahittadiskaupan yrityksille soveltuvia keinoja saada kayttoonsa syvallista

asiakastietoa.

Seuraava vaihe, ratkaisun kannalta merkittavan tiedon hankkiminen on jakautunut kahteen
osaan. Innovaatioita ja tietamysta kasittelevaa kirjallisuutta esitellaan kappaleessa "2 Tieta-
mys ja oppiminen”. Tama kirjallisuus sopii varsin hyvin tyon tutkimusongelman ratkaisemiseen
ja tavoitteiden saavuttamiseen. Innovaationakdkulmalla paastaa kasiksi toiminnan paranta-
miseen sekd toiminnan parantamiseen kaytettavan tietdmyksen lahteisiin. TietAmysnako-
kulmalla puolestaan pystytddn ymmartdmaan prosesseja, jotka synnyttavat tietamysta ja
innovaatioita. Tietamysnakokulma siis auttaa ymmartdmaan prosesseja, joissa pyritdén toi-

minnan tulosten parantamiseen ja tastédhan tassakin tydssa on pohjimmiltaan kysymys.
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Toisen puolen kirjallisuudesta muodostavat vahittdiskauppaa ja sen strategioita kasitteleva
ammattikirjallisuus seka case-esimerkit, jotka kasitellaén kappaleessa "3 Vahittaiskauppa”.
Suunnittelutieteessd on ammattikirjallisuuteen tutustuminen yksi tapa hankkia tietoa tutki-
muskohteesta. Tama kirjallisuus ei ole kaikilta osin tieteelliset kriteerit tayttavaa, mutta sielta
saattaa l0ytya kiinnostavia tiedonjyvia, jotka auttavat tyéssé (van Aken & Romme 2009, s.10).
Ammattikirjallisuus auttaa paitsi ymmartdmaan vahittdiskaupan toimintaympéristéa myos
hahmottamaan misté suunnasta ratkaisua pitaisi etsia. Tassa tyossa ei ole esimerkkiyrityksen

esittelyd, joten tdma aihepiirin taustoittaminen yleisella tasolla korvaa osaltaan yritysesittelyn.

Konstruktiota varten tehtyd pohjaty6ta esitellaan kappaleessa "4 Tietamys ja arvoketju — teoria
konstruktion taustalla”. TAssa kappaleessa innovaatio- ja tietamysjohtamiskirjallisuuden ka-
sitteet ja mallit on systematisoitu niin ettd ne tukevat tyon tavoitteita. Tassa kappaleessa tu-
levat selkeasti esiin ratkaisun taustalla olevat kytkkset olemassa olevaan teoriaan.

Kappaleessa "5 Konstruktion muodostaminen — laadullisen tiedon jarjestelm&” luodaan var-
sinainen konstruktio, joka ratkaisee tutkimusongelman, ja kuvataan tarkemmin sen toimintaa.
Tama on tyon kannalta keskeisin kappale. Konstruktion muodostamisessa on Kasanen et al.
(1993, ss5.246-247) neuvojen mukaisesti hyddynnetty diplomityon tekijan luovuutta, koke-

musta ja nakemysta.

Kappaleessa "6 Konstruktion testaaminen — jarjestelma esimerkkiyrityksessd” konstruktiota
testataan. Konstruktiota ei ole voitu soveltaa esimerkkiyritykseen kaytdnnossa. Taman vuoksi
tydn empiriassa on turvauduttu todistusvoimaltaan heikkoon testiin eli ammattilaisen arvioon.
Johtuen esimerkkiyrityksen organisaatiomuutoksista, ei heikkoakaan testié ole voitu toteuttaa
taydellisesti, vaan tyossa on pelkdstaan kuvailtu, kuinka malli toimisi kaytdnnéssa. Taman
pitdisi kuitenkin riittdd osoittamaan, miten jarjestelmé toimisi esimerkkiyrityksessa ja mita

hyotya siita yritykselle olisi.

Kappaleessa "7 Johtopaatokset” on pohdittu tyon arvoa, konstruktion toimivuutta ja tutki-
muksen arvoa tieteelle seka konstruktion sovellettavuutta muihin yrityksiin ja toimialoille. So-
vellettavuuden arvioiminen perustuu puhtaasti tyontekijan omiin arvioihin. Lopuksi pohditaan
konstruktion mahdollista jatkokehittdmista. Tutkimustulokset kommunikoidaan tiede- ja yri-

tysyhteistlle normaalien diplomityokaytantdjen mukaisesti.
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1.5 Tutkimuskysymykset

Edellisessd kappaleessa esitetyn tyon rakenteen lisaksi aiheen kasittelyd tukemaan on

muodostettu seuraavat tutkimuskysymykset:

Mistéd saadaan syvallista tietAmysta asiakkaista, ja miksi sitd saadaan sielta?
Miten tietamys saadaan ketjuyksikon kayttoon?
Miten varmistetaan, etta tietdmys on paivittdisen paatoksenteon kannalta hyodyllista?

A 0w DN PR

Mitk&a ovat teoreettiset perusteet tydssa esitettavien kaytannodn ratkaisun taustalla?

Kolme ensimmaista kysymysta purkavat tutkimusongelman konkreettisiksi kysymyksiksi.
Nama kolme kysymysta ohjaavat tyota niin, ettd tydssa luotava konstruktio ratkaisee tutki-
muskysymyksen ja tuottaa ndin kaytannon hyoétya. Neljannellda kysymyksellda on haluttu var-
mistaa tyon yleistettavyys, koska tyolla ei ole virallista tilaajaa. Kysymys my6s varmistaa tyén
hyddyllisyyden teorian nédkdkulmasta.
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2 Tietamys ja oppiminen

Suunnittelutieteelliseen tutkimukseen kuuluu ratkaisun kannalta merkittavan tiedon hankki-
minen. Tassa tydssa tiedon hankkiminen on jakautunut kahteen osaan. Tassa kappaleessa
kasitellaan innovaatioita ja tietdmystd. Innovaationakodkulmalla paastdd kasiksi toiminnan
parantamiseen ja ennen kaikkea toiminnan parantamiseen kaytettavan tietamyksen lahteisiin.
Tietdmysnakokulma puolestaan auttaa ymmartdmaan innovaatioita synnyttavia prosesseja

seka niiden edellytyksia.

Innovaatiota maéaadriteltdessa viitataan Kkirjallisuudessa usein Joseph A. Schumpeteriin
(Schumpeter 2007, ss.131-133). Schumpeter tarkastelee markkinoiden kehitysta ja analysoi
mm. tuotteen hinnan ja tuotantokustannusten vélistd suhdetta. Tuotteen hinnan maarittavat
markkinat. Hinta muodostuu hdnen mukaansa muuttuvista ja kiinteistd kustannuksista seka
yrittajalisasta ("entrepreneurial profit”). Yrittajalisa kattaa todellisten kustannusten ja markki-
nahinnan valisen erotuksen. Epé&innovatiivisen liikketoiminnan kustannukset ovat lahella
markkinahintaa, ja yrittajalisd on lahella nollaa. Schumpeterin ajattelussa innovaatiot kasvat-
tavat yrittdjalisaa. Innovaatiot voivat olla esim. tydvoimakustannuksia alentavaa automa-
tisointia, uuden halvemman materiaalin kaytt6on ottamista tai aivan uudenlaisen tuotteen
tarjoamista, joka tekee muut tuotteet vanhentuneiksi. Innovaatio voi olla my6s aivan uuden

markkinan ldytaminen.

Tarkeintéd innovaatiossa on kuitenkin Schumpeterin mukaan uuden yhdistelméan l6éytaminen,
joka tuottaa arvoa ja antaa kilpailuetua. Kuitenkaan kilpailuetu ei ole pysyva vaan ajan kulu-
essa uusi ratkaisu leviad myods muiden kayttéon. Nain kilpailuetu pienenee samoin kuin in-
novaation myoéta kasvanut yrittajalisa. Jatkuva innovatiivisuus on siis menestymisen edellytys.
Schumpeterin maaritelma oli rajattu yritystoimintaan. Nykyaan ajatellaan, ettéd innovaatioita voi
syntya milla tahansa elaman alueella, joten Schumpeterin maaritelma voidaan yleistaa: ”in-

novaatiot ovat kayttddnotettuja uudisteita, joiden avulla arvon tuottoa voidaan lisata”.

Innovaatioita on hyvin erilaisia. Ne voidaan jakaa esimerkiksi innovaation ilmentyméan mukaan
tuote-, prosessi-, tai palveluinnovaatioihin (Nonaka, Toyama & Nagata 2000, s.2; von Hippel
1988, s.3). Toinen tapa on jakaa innovaatiot teknologisiksi, organisatorisiksi tai sosiaalisiksi
innovaatioiksi. Syntytavan mukaan ne puolestaan voidaan jakaa hyppayksenomaisiin eli ra-
dikaaleihin ja vahittaisiin eli inkrementaalisiin innovaatioihin. (Mutanen & Parjanen 2008,
ss.18-19) Kirjallisuudessa esiintyy myds muita innovaatiokasitteitd. Esimerkiksi Kim ja Mau-
borgne (2006, s.33) kayttavat arvoinnovaation kasitettd, joka on sisalloltdan hyvin samanlai-

nen kuin Schumpeterin (2007) nédkemys innovaatiosta.
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Yritysten nakokulmasta innovaatiot ovat siis pienia tai suuria muutoksia, jotka tuottavat Kkil-
pailuetua eripituisiksi ajoiksi. Perinteiset lineaariset innovaatiomallit perustuivat joko tieteelli-
sen tutkimuksen tyontéon ("science push”) tai markkinoiden vetoon ("market pull”). Niiden
mukaan innovaatiot joko syntyvat tehdyn tutkimuksen soveltamisesta tai markkinatarpeen
ohjaamasta tutkimuksesta ja kehityksesta. (Mutanen & Parjanen 2008, ss.17-18) Naissa
perinteisissa malleissa innovaatio kasitettiin ennen kaikkea radikaaliksi innovaatioksi. Nyky-
aan, kun innovaatiokasitys on laajentunut, ymmarretd&n myds innovaatioprosessit monipuo-

lisemmiksi.

Koska innovaatioita on hyvin erilaisia, on myds innovaatioihin johtavia prosesseja hyvin eri-
laisia. Koska idea "innovaatiosta” on peraisin liiketoiminnan piiristd, on innovaatiot perinteisesti
ymmarretty uusiksi teknologioiksi, tuotteiksi tai prosesseiksi. Taman vuoksi innovaatiopro-
sessia on perinteisesti pidetty tuotekehitysprosessin kaltaisena suhteellisen hallittuna pro-
sessina. Nykyisin kasitys paitsi innovaatioista, myos niihin johtavista prosesseista, on moni-
puolistunut. Harmaakorpi on kiteyttanyt, etta nykyaikainen innovaatioprosessi on sosiaaliseen
ja taloudelliseen kanssakaymiseen ja kaytdnnon toimintaan kiintedsti liittyva epalineaarinen
prosessi (Harmaakorpi 2004, s.58). Prosessi on tavoitteellinen, mutta sen lopputulosta ei voi,

eika tarvitse tietdad etukateen (Mutanen & Parjanen 2008, s.21).

Innovaatioprosessissa on tarkedd huomioida kaksi asiaa. Ensinndkin pitdd ottaa huomioon
tietamys, joka on innovaatioiden keskeinen ainesosa. Toiseksi pitda huomioida tietamyksen
luominen eli oppiminen, joka on keskeisin prosessi. (Harmaakorpi & Melkas 2005, s.641)
Prosessin tavoitteena on tietamyksen monipuolinen yhdisteleminen. Taman vuoksi innovaa-
tioprosessiin pyritddn tyypillisesti saamaan mukaan erilaisia ihmisia. (Paalanen & Parjanen
2008, s.207) Innovaatiotoimintaa voidaankin luonnehtia kollektiiviseksi oppimiseksi, jossa

yhdistelldan ja luodaan tietamysta (Harmaakorpi & Melkas 2005, ss.641-642).

2.1 Tietamys

Tietamys on hyvin monitasoinen kokonaisuus. Kirjallisuudessa puhutaan tyypillisesti kah-
denlaisesta tietdmyksesta: tdsmallisesta tietdmyksesté ja hiljaisesta tietdmyksesta. Tasmal-
linen tietdmys eli ns. know-what on ilmaistavissa selkeasti sanoilla ja numeraoilla tai vastaa-
vasti, ja sen siirthminen on ndin ollen helpompaa. Hiljainen tietdmys eli ns. know-how on
puolestaan yksilon syvéllistd osaamista ja nakemysta. (esim. Nonaka & Konno 1998, s.48;
Spender & Grant 1996, s.111) Hiljaiseen tietdAmykseen viitataan usein Michael Polanyin (1983)

kuuluisalla lainauksella: "Voimme tietdd enemman kuin voimme kertoa” (1983, s.4).

Scharmer (2000, ss.38-41) on kehittdnyt hiljaiseen tietamykseen liittyvaa kasitteistoa edel-

leen. Han on jakanut hiljaisen tietdmyksen edelleen jasentyneeseen (“tacit-embodied”) ja
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jasentyméattomaan ("self-transcending”) hiljaiseen tietdmykseen eli sumeaan tietamykseen.
Jasentynyt hiljainen tietdmys on tietamysta, joka ei ole tasmallistd, mutta jota yksild pystyy
hyddyntamaan. Sumea tietdmys puolestaan on aavistuksia tulevaisuudesta ja mahdollisuuk-
sista.

Scharmerin jaottelu on samansuuntainen kuin Snowdenin (2002, ss.101-102) esittama tie-
tamyksen luonteeseen perustuva jaottelu. Tietamyksen luonteen perusteella tietamys voidaan
ymmartaa seka asiaksi ("thing”), etta virraksi ("flow”). Kun tietdmys on asia, sitd voidaan
muuttaa sanalliseksi ja yhdistdd muuhun tietdmykseen ja hyddyntaa yrityksissa. Kun tietamys
on virtaa, se on yksilon kykya suhteellistaa asioita erilaisissa tilanteissa.

Nama tietamyksen luonteen eri puolet on ndhtavissa Polanyin (1983, ss.21-25; 30-31) esi-
merkissa tutkijasta. Tieteelliset 16ydot syntyvat niin, etta tutkijalla syntyy kokemuksen perus-
teella aavistus ongelmasta ("tacit knowing”). Scharmerin (2000) termein tutkijalla on sumeata
tietdmysta ongelmasta. Aavistuksen pohjalta han pystyy suuntaamaan tyoskentelyaan ja
muotoilemaan ongelman selvarajaiseksi kokonaisuudeksi. Lopulta tdméa selvarajainen koko-
naisuus ja ratkaisu pystytddn muuttamaan sanalliseen muotoon. Tutkijan tietAmys on siis
aluksi kykya suhteellistaa asioita ja siten havaita ongelma. Tutkimustydn seurauksena tieta-
mys ongelmasta alkaa muuttua asiaksi: aluksi hiljaiseksi tietdAmykseksi, sitten jahmeéksi ja
lopulta jaettavaksi koodatuksi tietdmykseksi.

2.1.1 Tietdamyksen kerrokset

Edellisen kappaleen perusteella tietdmys voidaan ymmartad yhdeksi suureksi kerrostuneeksi
kokonaisuudeksi (Kaavio 4). Tietamyksen pohjana on yksilén kyky suhteellistaa erilaisia asi-
oita, jotka voidaan ymmartaa yksilon sumeaksi tietdmykseksi. Tama tekee tietAmyksesta
pohjimmiltaan yksil6dn sidottua. Kun kontekstin vaikutus tietdmykseen kasvaa, se muuttuu
jasentyneemmaksi - ensin hiljaiseksi tietamykseksi ja sitten jAhmeaksi tietdmykseksi. Hiljainen
ja jahmea tietamys voi, tilanteesta riippuen, olla vain yksilon tai rajatun yhteistn kaytéssa. Kun
tietdmys jasentyy ja saa tasmallisen muodon, sen jakeleminen mahdollistuu, ja nain tieta-
myksesta tulee yha laajemman yhteison tietdmysta. Jasentdmisen myo6ta menetetdén osa

tietdmyksen nyansseista eli tietdmys muuttuu yleisluontoisemmaksi. (Grant 1996b)
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Tietdmys Luonnehdinta Tietdmyksen omistajuus

Tietamyksen Tietamys on itsendinen
jaettavuus Tasmallinen . : . Ca .
tietimys kokonaisuus ja helposti Yhteison tietdmysta
y jaettavaa
Jahmeé Tietamys on sidottu
tietdmys kontekstiin ja vaikeaa Yhteisén tietdmysta
y jakaa
Hiliainen Tietamys on sidottu Yksilon
tie{ém . yksild6n ja kontekstiin, ja henkildkohtaista
y sen jakaminen on vaikeaa tietamysta
Sumea Tietamys on yksilon Yksilon
Trotarbk fietamvs prosessi, eika sita voi henkilékohtaista
oyabost J jakaa tietamysta

Kaavio 4: Tietamyksen tasot

2.1.2 Hiljainen ja sumea tietamys yrityksessa

Hiljainen ja sumea tietdmys ovat yksildiden henkilokohtaista tietamysta. Yksilot voivat jakaa
hiljaista tietamystaan toisilleen sosiaalisissa tilanteissa (Nonaka, Toyama & Konno 2000;
Grant 1996b) ja se on erityisen tarkeda innovaatioprosessien kannalta (Melkas & Uatila 2008,
s.30). Sumea tietamys puolestaan pitda muuttaa hiljaiseksi ennen kuin sen jakaminen ja
hyédyntaminen muiden kuin yksildn toimesta onnistuu. Sumean tietdmyksen muuttaminen
hiljaiseksi ja tasmalliseksi edellyttdd usein tietdmyksen hyddyntamistd konkreettiseen tar-

peeseen. (Snowden 2002, s.102)

Hiljaista tietamysta luodaan yrityksissa erilaisissa yhteyksissa. Hiljaista tietAmysta syntyy
sovellettaessa uutta tietamysté esim. prosesseissa, joissa parannetaan nykyisia kaytanteita ja
tuotteita. (Seidler-de Alwis & Hartmann 2008, s.138) Yleisesti voidaan todeta, etta hiljaista
tietdmysta voidaan luoda ja jakaa tekemalla ja kokemalla yksin ja yhdessa. Hiljainen tietamys

on nain ollen voimakkaasti kontekstiin liittyvaa (Nonaka & Takeuchi 1995, ss.62—64; 69—70).

Hiljaista ja sumeaa tietdAmysta keraantyy kaikkialle organisaatioihin. Sitd on asiantuntijoilla,
jotka ovat perehtyneet ammattialaansa, ja johtajilla, jotka tekevat usein paatoksia tukeutuen
"kykyyn tehda oikeita paatoksia". (Seidler-de Alwis & Hartmann 2008, ss.135-136) Myo6s
lattiatason tyontekijoille kerdéntyy runsaasti hiljaista ja sumeaa tietAmysta, joka tosin hyvin
usein jaa hyodyntamatta (Paalanen & Parjanen 2008, s.204). Hiljaisen tietAmyksen siirtdminen

on vaikeampaa kuin koodatun. Taman vuoksi se antaa yrityksille tdsmallista tietdmysta pa-
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remman kilpailuedun, koska hiljaista tietamysta kilpailijoiden on huomattavasti vaikeampaa
kopioida. (Seidler-de Alwis & Hartmann 2008, s.133; 141)

2.1.3 Tasmallinen ja jahmea tietamys yrityksessa

Tasmallinen tietamys yrityksissa on erilaisia s&antdja, tapoja, uskomuksia, kaytantoja, stra-
tegioita ja teknologioita (Levitt & March 1988, s.320; March 1991, s.73). Tasmalliselle tieta-
mykselle keskeista on, ettd sita voidaan siirtda ja yhdistaa tehokkaasti. (Nonaka, Toyama &
Konno 2000, ss.7-9; Grant 1996a, s.379) Yritysten tdsmallinen tietdmys on usein jahmeaa
tietdmysta, joka on hyvin vahvasti kontekstiin liittyvaa tasmallista tietdmysta, jonka pohjana on

tyypillisesti hyvin pitkalle kehittynyt yksilon tietdmys ja osaaminen. (von Hippel 1994, s.30)

Yrityksen kulttuuri ja yhteinen tietdmys tehostavat koodatun tietdmyksen jakamista yrityksissa,
koska ne antavat organisaation jasenille yhteisen kielen ja ymmarryksen (Grant 1996a, s.380).
Myds hiljainen tietamys auttaa tietdmyksen jakamisessa. Hiljainen tietdmys auttaa erityisesti
ymmartamaan ja hyodyntamaan jahmeaa tietamysta. Yhteisen hiljaisen tietdmyksen avulla
jahmeasta tietAmyksesta voidaan tehdd ymmarrettavdd uudessa kontekstissa. (Brown &
Duguid 2001, s.204)

2.1.4 Tietdamyksen tuottama kilpailuetu

Resurssipohjaisen nakemyksen mukaan resurssit ovat keskeisia tekijoité yrityksen kilpailu-
kyvyn kannalta ja tietdmys on yksi resurssi. Resurssit ovat liiketoiminnan kannalta tarkeita
paaomia, kyvykkyyksia, yrityksen ominaisuuksia, tietoa ja tietdmysta. Resurssit voidaan jakaa
karkeasti kahteen ryhmaan; fyysisiin ja aineettomiin. Fyysisiin resursseihin kuuluvat tilat ja
laitteet, sijainti seka raaka-aineiden saanti. Aineettomat resurssit voidaan jakaa edelleen
henkil6ihin ja organisaatioon liittyviin resursseihin. Henkildresursseja ovat kokemus, nédkemys,
koulutus, alykkyys ja ihmissuhteet. Organisaatioresursseihin kuuluvat yrityksen virallinen ja

epavirallinen organisaatio, tietojarjestelmat seka rutiinit. (Barney 1991, s.101)

Kaikki resurssit eivat kuitenkaan tuota erityista kilpailukykya. Erityista eli pysyvaa kilpailukykya
tuottavien resurssien tulee ensinnékin olla arvokkaita eli merkityksellisia yrityksen kilpailuky-
vyn kannalta. Toiseksi niiden tulee olla harvinaisia eli ne eivat saa olla yleisesti kilpailijoiden
saatavilla. Kolmanneksi niiden taydellisen imitoimisen pitda olla vaikeaa tai mahdotonta. Vii-
meiseksi, pysyvaa kilpailukykya tuottavien resursseille ei saa olla olemassa korvaavaa re-
surssia. (Barney 1991, ss.105-106) Kilpailukyvyn kannalta aineettomat resurssit ovat kiin-
nostavia, koska ne tayttavat helpommin edelld esitetyt maaritelmét erityistd kilpailukykya

tuottavista resursseista. Fyysisten resurssien lahteet ovat usein yrityksen ulkopuolella. Sen
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sijaan aineettomien resurssien, jotka syntyvat yrityksen sisalla, voidaan olettaa tuottavan
erityista kilpailuetua, sellaista jota ei kilpailijoilla ole kaytdssa. (Spender 1996, s.46)

Aineettomia resursseja on erilaisia. Niitd voidaan ensinnakin maaritella sen perusteella, voiko
yritys varsinaisesti omistaa ne, vai onko kyse toiminnasta. Omistettavat aineettomat resurssit
ovat ns. aineettomia pddomia, joita ovat muun muassa patentit. Toimintaan liittyvia aineetto-
mia resursseja ovat esimerkiksi osaaminen ja kyvykkyydet eli niin sanottu know-how. Toiseksi
aineettomia resursseja voidaan tarkastella sen perusteella, ovatko ne henkilostostéa riippuvia
vai riippumattomia. Maine on henkildstosta riippuva aineeton resurssi. Tietokannat puolestaan
ovat henkilostosta riippumaton resurssi. Kolmas tapa hahmottaa resursseja on jakaa ne oi-
keudellisesti suojattaviin resursseihin ja niihin, joita ei voi suojata oikeudellisesti. Oikeudelli-
sesti suojattavia aineettomia resursseja ovat tuotemerkit. Verkostoja puolestaan ei voi suojata
oikeudellisesti. (Hall 1993, s.609)

Edella esiteltyja nakokulmia hyddyntaen resurssit voidaan jakaa neljgén luokkaan (Taulukko
2). Ensimmainen ryhma ovat aineettomat padomat, jotka voidaan suojata oikeudellisesti. Naita
ovat, tuotemerkit, patentit, suojatut designit, sopimukset ja lisenssit, liikesalaisuudet seka
tietokannat. Toinen ryhma ovat aineettomat paddomat, joilla ei ole oikeudellista suojaa, naita
ovat yleisessa tiedossa oleva tieto, verkostot ja maine. Kolmanteen ryhmaan kuuluvat ai-
neettomat resurssit, jotka ovat toimintaan liittyvaa osaamista. Tallaisia resursseja ovat mm.
henkiloston, toimittajien, jakelukanavien ja kumppanien osaaminen. Neljanteen ryhmaan
kuuluvat yrityksen kulttuuriin liittyvat aineettomat resurssit, joita ovat mm. laaduntaju, asia-
kaspalveluymmarrys, muutoksen hallitseminen, innovatiivisuus ja ryhmatyétaidot. (Hall 1993,
5.609)

Taulukko 2: Aineettomat paaomat ja aineettomat resurssit (mukaillen: Hall 1993, s.609)

]
Aineettomat Oikeudellisesti suojattavat Ei oikeudellista suojaa
paaomat

Tuotemerkit, patentit ja suojatut designit | Yleisessa tiedossa oleva tieto
Sopimukset ja lisenssit Verkostot
Liikesalaisuudet ja tietokannat Maine

[
Aineettomat Osaaminen Yrityskulttuuri

resurssi . : . -
ESUISSIE Henkildston, toimittajien, jakelukanavien | Laaduntaju, asiakaspalveluymmarrys

ja kumppanien osaaminen (*know-how”) | \1uutoksen hallitseminen, Innovatiivisuus

ja ryhmatyétaidot.
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Resurssipohjaisesta nakokulmasta kehittynyt tietimyspohjainen ndkemys nostaa tietamyksen
eli osaamisen muiden aineettomien resurssien ja paaomien joukosta (Grant 1996b). Resurs-
sipohjainen ndkemys suhtautuu tietimykseen objektina, vaikka tietdmykseen pitéisi suhtautua
resursseja parantavana ja kehittdvana toimintana (Spender 1996, s.46). TietAmyspohjaisessa
nakemyksessa korostetaan tietamyksen luomista erityisen kilpailukyvyn lahteena - tietamyk-
sen varastoinnin ja omistamisen sijaan. (Grant 1996a, s.380) Tietdamyksen luomista voidaan-
kin ymmartaa prosessiksi, jolla aineettomia resursseja ja padomia tuotetaan. Esimerkiksi
aineettomat padomat voidaan ymmartaa tietamyksen luomisen tuloksena syntynytta tasmal-

lista tietamysta. (Nonaka, Toyama & Nagata 2000, s.14)

Tietamyksen tuottama kilpailuetu siis perustuu siihen, ettd tietAmyksen luomisen prosessi
kehittda yrityksen aineettomia resursseja ja paaomia. Aineettomat resurssit ja pddomat puo-
lestaan tuottavat yritykselle Kilpailuetua, jonka kopioiminen on Kkilpailijoille vaikeaa, ellei
mahdotonta. Tallainen kilpailuetu on strategian nakokulmasta erityista eli kestavaa. Kilpai-
luedun kestavyytta vahvistaa se, etta erityisesti aineettomien resurssien kehitys tapahtuu
pitkan ajan kuluessa, jolloin Kilpailijoiden on kaytdnndssa mahdotonta toistaa samaa kehi-
tyspolkua ja saada kayttbonsa samoja resursseja. (Grant 1996b; Porter 1991; Levitt & March
1988)

2.2 Oppiminen eli tietamyksen luominen

Oppiminen eli tietdmyksen luominen on monitahoinen kokonaisuus. Siitd voidaan Nonakan,
Toyaman ja Konnon (2000) mukaan hahmottaa kolme eri osa-aluetta. (Kaavio 5) Ensiksi on
itse prosessi, jossa tietAmysta jaetaan ja muokataan tietamysta uudeksi (ss.8-9). Toiseksi on
konteksti, jossa tietdamyksen muokkaaminen tapahtuu. Konteksti muodostaa pohjan asioiden
suhteuttamiselle, seka keskindisen yhteyden tietamyksen luomiseen osallistuville yksildille.
(ss.13-14) Kolmanneksi ovat yrityksen resurssit, jotka toimivat syétteina tietdmyksen muok-
kaamisessa, ja jotka kehittyvat tietdmyksen muokkaamisen mydta. Resurssit vaikuttavat
myonteisesti tietamyksen luomisen kontekstin syntymiseen ja fasilitoivat osaltaan tietamysta

muokkaavaa prosessia. (ss.21-22)
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»

Tietamys-
resurssit

Kaavio 5: Tietdamyksen luomisen osa-alueet (Nonaka, Toyama & Konno 2000, s.8)

2.2.1 Tietamyksen muokkausprosessi

Tietamyksen muokkaaminen on sosiaalinen prosessi, jonka kuvaamiseen Nonaka ja Takeuchi
(1995, ss.56—73) ovat kehittaneet SECI-mallin (Kaavio 6). SECI-mallin keskeinen piirre on
hiljaisen tietamyksen ja koodatun tietAmyksen vuorovaikutus, joka synnyttaa itsedan ruokkivan
kehan. Prosessin ajatuksena on, etta yksildiden hiljainen tietdmys jaetaan ryhman kesken ja
taman jalkeen ryhman yhteinen hiljainen tietdmys synnyttdd uutta tdsmallistd tietdmysta.
Tasmallinen tietdmys jaellaan yksilGille, jotka soveltamalla tietdmysta kaytantdéon kasvattavat
omaa hiljaista tietamystaan, ja nain prosessi alkaa alusta.

Sosialisaatio Ulkoistaminen

&

Sisaistaminen Yhdistaminen

Kaavio 6: SECI-malli (Nonaka & Takeuchi 1995, s.71)
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Nelivaiheinen prosessi muodostuu sosialisaatiosta, ulkoistamisesta, yhdistamisesta ja si-
saistamisesta (suomenkieliset termit: Melkas & Uotila 2008, s.35). Sosialisaatiossa hiljainen
tietdmys jaetaan esim. seuraamalla toisen tyoskentelyd kuten oppilas seuraa mestaria. Tar-
ke&a sosialisaatiossa on kokemuksen jakaminen yhdessa.

Ulkoistamisessa hiljainen tietdmys pyritdan kasitteellistAmaan. Tama voi tapahtua esimerkiksi
kayttamalla metaforia, analogioita, konsepteja tai hypoteeseja. Ulkoistamisvaiheen alussa
ideat ovat viela tasmentymaéttd ja sanallinen kuvaus muotoutumatta. Taméan takia ulkoista-
minen on erinomainen vaihe vuorovaikutukselle ja reflektiolle. Ulkoistamisvaiheessa tietamys
muuttuu hiljaisesta tasmalliseksi. Tassa vaiheessa syntyva tasmallinen tietamys on hyvin
vahvasti kontekstiin sidottua ja siksi sitd voidaan kutsua ns. jahmeaksi tietAmykseksi. TAma
tarkoittaa ettd vaikka tietAmys on tasmallistd, on se vahvasti tietAmyksen luoneen ryhmén

kontekstiin sitoutunutta.

Yhdistdmisessa tietdmys systematisoidaan, luokitellaan ja lajitellaan loogisiksi hyddynnetta-
viksi kokonaisuuksiksi ja yhdistetddn olemassa olevaan tietdmykseen. Yhdistamisessa tie-
tamyksen jahmeys vahenee, kun se sekoittuu vanhempaan tietdamykseen. Tatd syntyvaa
tasmallista tietdmysta voidaan levittéda ja hyodyntaa laajemmin organisaatiossa.

Sisdistamisessa tasmallistad tietdmystd hyddynnetddn kaytanndssa. Tama synnyttdd yksi-
[6iss& uutta hiljaista tietamysta. Hyva esimerkki siséistdmisvaiheesta on se kun projektin
loppuun saattanut tiimi siirtyy yrityksen sisalla uusiin tehtaviin ja hyddyntaé osaamistaan uu-
sissa tilanteissa ja luo nain uutta hiljaista tietdAmysta. N&in syntynyt tietamys levida organi-
saatiossa ja synnyttdd uutta tietamysta toisiaan seuraavien vaiheiden myo6ta. (Nonaka &
Takeuchi 1995, ss.56—73)

Harmaakorpi ja Melkas (2005, ss.648-649) ovat kehittdneet Nonakan ja Takeuchin SE-
Cl-mallia eteenpain lisaamalla mallin Scharmerin (2001) sumean tietamyksen (Kaavio 7).
Taman myo6td malliin on lisétty kaksi uutta vaihetta: potentialisointi ja visualisointi. Harmaa-

korven ja Melkaksen mallia voidaan kutsua laajennetuksi SECI-malliksi tai Reikaleipamalliksi.

Potentialisointivaiheessa hiljainen tietamys eli kokemus parantaa kykya aavistella tulevia
mahdollisuuksia. Nain hiljainen tietdmys muuttuu sumeaksi tietamykseksi. Visualisointivai-
heessa aavistukset muodostuvat esim. visioiksi ja tiedollisiksi malleiksi eli sumea tietamys

muuttuu takaisin hiljaiseksi tietAmykseksi.



32

Hiljainen tietamys
muuttuu

sumeaksi tietdmykseksi Sumea tietamys

muuttuu

\, hiljaiseksi tietamykseksi

Visualisointi

Potentialisointi

Koodattu tietdamys
muuttuu kadytettdessé
hiljaiseksi tietamykseksi

Tietamys-

Tietamys-
visio

Sisaistaminen Sosialisaatio
Hiljainen tietamys
Jaetaan uudeksi

padoma hiljaiseksi tietamykseksi

Yhdistaminen Ulkoistaminen

Koodattu tietamys \ /
systematisoidaan uudeksi

koodatuksi tietamykseksi Hiljainen tietamys
muutetaan

koodatuksi tietamykseksi

Kaavio 7: Laajennettu SECI-malli (Harmaakorpi & Melkas 2005, s.650)

2.2.2 Tietamyksen luomisen konteksti

Tietamyksen muokkaaminen tapahtuu aina tiettyna hetkend tietysta syystd. Taman vuoksi
tietamyksen luominen vaatii yhteisen yksilditd yhdistavan kontekstin. Tama jaetun kontekstin
merkitys on havaittu seka kehitettdessa innovaatioteoriaa (Nonaka & Konno 1998) etta tut-
kittaessa organisatorista oppimista, kdytdnneyhteisoéita ja innovaatioita (Brown & Duguid
1991).

Nonaka & Konno (1998) ovat esittaneet kontekstin ideaalimallin, jota he kutsuvat nimella "ba”.
Ba on jaettu konteksti eli yksildiden yhdessd muodostama konteksti, jonka muoto muuttuu
noudatellen SECI-mallin vaiheita. Ideaalikonteksti on joustava ja mukautuva, ja mahdollistaa
monipuolisten ja hyddyllisten tietamysyhdistelmien synnyttamisen. Ideaalimallissa vuorovai-
kutuksen tapa ja vuorovaikutuksessa kaytettdva valine muuttuvat tietdmyksen muokkaus-

prosessin vaiheiden muuttuessa. (Nonaka, Toyama & Konno 2000, s.14)

Yrityksen nakokulmasta ba olisi ihanteellinen, koska siiné erilaisten tietamyspohjat omaavat
yksilét pystyvat luomaan yhteisen kontekstin ja kommunikoimaan tehokkaasti. Yhdistamalla

erilaisia tietdmyspohjia pystytd&n luomaan hyvin erikoistunutta uutta tietdmysta. Ongelmana
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on etta ba on ideaalitilanne ja todellisuudessa erilaisten yksildiden kommunikointi on usein
vaikeata (Brown & Duguid 2001).

Yrityksen nakdkulmasta kiinnostavampia konteksteja ovat kaytanneyhteisot, koska ne syn-
tyvat hyvin luonnollisesti ja sisdsyntyisesti. Kaytdnneyhteisét ovat ihmisten muodostamia
ryhmid, jotka muodostuvat tydtehtéavien ja niihin liittyvien ongelmien ratkaisemisen ympérille.
Taman vuoksi kaytanneyhteisdita ja niiden osia l0ytyy kaikista yrityksista. Kaytanneyhteisossa
tyotehtavat ja ongelmat siis muodostavat kontekstin tietamyksen jakamiselle, yhdistamiselle ja
kayttamiselle. Kaytanneyhteisot eivat néin ollen noudata yritysten rajoja, vaan enemmankin
ammatillisia rajoja. (Brown & Duguid 1991)

Kaytanneyhteistiden jasenet suhteellistavat asioita samantapaisesti, joten heilla on usein
kaytossaan samanlaista hiljaista tietamysta (Brown & Duguid 2001, ss.204-205). Tasta seu-
raa, etta kaytdnneyhteisoiden jasenet kykenevat jakamaan keskenaan syvallisempaa tieta-
myst&, kuin yhteison ulkopuolisten kanssa (Snowden 2002, ss.102—-103). Td&man vuoksi tie-
tamyksen muokkaaminen ja uuden tietdmyksen luominen on tehokasta kaytanneyhteisossa.
Nonaka, Toyama ja Konno (2000, s.15) kritisoivat kaytanneyhteisoitd, ettd ne pikemminkin
vain kehittavat siirtavat tyotehtavissa tarvittavaa tietdmysta, eivat varsinaisesti luo uutta tie-

tamysta.

Etaisyydet

Etdisyyksien kasitteilld pystytddn kuvaamaan yksildiden ja ryhmien valisia eroja, joten ne
soveltuvat hyvin kontekstin ominaisuuksien kuvaamiseen ja analysoimiseen. Etaisyyksia ovat
sosiaaliset, maantieteelliset, kognitiiviset, kommunikatiiviset, funktionaaliset ja kulttuuriset
etdisyydet. Esimerkiksi kaytanneyhteisot ovat tehokkaita tietdmyksen yhdistdjia ja jakajia,
koska ne muodostavat kontekstin, jossa yksildiden véliset etdisyydet ovat pienid. Juuri tasta
liasta laheisyydesté johtuu myds Nonakan, Toyaman ja Konnon (2000, s.15) esittama kritiikki.
Kognitiivisesti ja funktionaalisesti liian lAheinen konteksti ei nimittdin tuota varsinaisesti uutta

tietAmysta, vaan vain jalostaa olemassa olevaa.

Sosiaalinen laheisyys synnyttaa luottamusta, ja luottamus tukee hiljaisen tietamyksen jaka-
mista (Nonaka, Toyama & Konno 2000, s.48). Sosiaalinen laheisyys syntyy useimmiten jat-
kuvan vuorovaikutuksen myo6té (Paalanen & Parjanen 2008, ss.205-206), taman vuoksi hil-
jaisen tietAmyksen tehokkaaseen jakamiseen tarvittava konteksti kehittyy tavallisesti ajan
kanssa. Sosiaalinen l&heisyys ja siitd syntyva luottamus lisdd organisaation tuottavuutta,
alentaa vaihdon kustannuksia, vahentda koordinaation kustannuksia ja lisda saatavilla olevan
tietdmyksen mé&éarda ja monipuolisuutta (Harmaakorpi & Melkas 2005, s.643). Sosiaalista

l[Aheisyytta tukevat avoin palautekulttuuri ja kannustaminen ideoiden esittAmiseen. Sosiaali-
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sen etaisyyden takia ihmiset eivat valttamatta halua esittédé toisilleen ideoita. (Paalanen &
Parjanen 2008, s.206)

Maantieteellinen etdisyys viittaa yksildiden fyysiseen etdisyyteen tai laheisyyteen. Maantie-
teellinen laheisyys on useimmiten edellytys sosiaaliselle laheisyydelle. (Paalanen & Parjanen
2008, s.206) Hiljaisen tietamyksen jakaminen nain ollen edellyttéd myds maantieteellista
l&heisyytta, koska hiljaista tietamysta siirretdén useimmiten seuraamalla toisten tyoskentelya,
ottamalla mallia ja oppimalla toisten tydskentelysta (Nonaka & Takeuchi 1995, s.63).

Kognitiiviset ja kommunikatiiviset etaisyydet tarkoittavat ajattelutapojen, tietdmyspohjien ja
kommunikaatiotapojen erilaisuutta. Innovaatioiden rakentamiseen tarvitaan erilaisia tietoja,
taitoja ja osaamista eli etaisyyttd, koska erilaiset tietdamyspohjat ja ajattelutavat mahdollistavat
uusien yhdistelmien synnyttamisen. Toisaalta liian erilaiset tietdmyspohjat, ajattelutavat ja
tavat kommunikoida, kuten ammattikieli ja k&sitteet, hankaloittavat yhteistyota ja voivat néin
estaa yhteisen kontekstin syntymisen. (Paalanen & Parjanen 2008, s.205). Taman vuoksi on
tarkead, etta yrityksen henkilokunnalla on yhteista tietdmysta. (Grant 1996a, s.380) Juuri
samantyyppinen tietamys eli kognitiivinen ja kommunikatiivinen laheisyys tekevat kaytan-
neyhteisoista tehokkaita tietdmyksen muokkaajia (Brown & Duguid 2001, s.205).

Funktionaalisella etaisyydella viitataan eri tahojen toiminnalliseen erilaisuuteen eli eroihin
kaytanteessa. Funktionaaliseen etédisyyteen voidaan viitata esimerkiksi silloin, kun etsitaan
uusia ratkaisuita oman toimialan ulkopuolelta. Kun funktionaalinen etéisyys on organisaation
sisélla, voidaan puhua organisatorisesta etaisyydestd. Organisatorisella etaisyydella tarkas-

tellaan yrityksen yksikoiden vélisia eroja. (Paalanen & Parjanen 2008, s.206)

Kulttuurinen etéisyys puolestaan viittaa organisaatioiden ja yksikoiden valisiin kulttuurieroihin.
Erot voivat ilmet&d mm. arvoissa, kasityksissd miten tulisi kayttaytya, ja miten uusiin ideoihin

ylipdataan suhtaudutaan. (Paalanen & Parjanen 2008, s.206)

Verkostot ja rakenteelliset aukot

Yksilita, ryhmia ja niiden muodostamia konteksteja voidaan hahmottaa myos verkostojen ja
niihin liittyvien rakenteellisten aukkojen avulla. Oppiminen ja innovaatiot syntyvat verkostoissa,
joissa yksiloita sitovat toisiinsa vahvat ja heikot sidokset (Paalanen & Parjanen 2008, s.60).
Kansanomaisesti voidaan sanoa, etta ystavyksia yhdistéda vahva sidos ja tuttavia heikko sidos.
Vahvat sidokset muodostuvat ihmisryhméan yksildéiden kesken. Ryhman jasenten valilla on
sidos ja liséksi heilla on yhteisia ystavia, jolloin nama valilliset sidokset vahvistavan néiden

kahden yksilon vélista sidosta entisestaan. (Granovetter 2005, s.34)
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Sidokset liittyvat laheisesti edellisessa kappaleessa kasiteltyihin erilaisiin etéisyyden ja la-
heisyyden kasitteisiin. Voidaan ajatella, ettd vahvojen sidosten yhdistamat yksilot ovat |a-
hempé&na toisiaan kuin heikon sidoksen yhdistamat yksilot. Tama koskee usein niin sosiaa-
lista, kognitiivista, kommunikatiivista kuin muitakin l&heisyyksia.

Heikot sidokset puolestaan yhdistavat eri ryhmien yksiloita toisiinsa. Tyypillisesti heikko sidos
on ainoa yhteys kahden yksilon valilla eli valillisia sidoksia ei ole. Jos heikkoja sidoksia tar-
kastellaan etaisyyksien nakokulmasta, on niissa tyypillisesti enemmé&n kognitiivista ja funk-
tionaalista etaisyyttd. Taman vuoksi merkityksellinen uusi tietamys liikkuu tyypillisesti heik-
kojen sidosten kautta. (Granovetter 2005, s.34)

Rakenteelliset aukot ovat paikkoja sosiaalisissa verkostoissa, joista puuttuu sidos. Raken-
teelliset aukot antavat tietyille hyvin verkottuneille yksiloille mahdollisuuden harjoittaa ns.
brokerointi- eli yhdistamistoimintaa. Yhdistaja ("broker”) luo puuttuvan sidoksen eri ryhmien
valilla ja kaytannossa ylittdd etdisyyden. Taman vuoksi yhdistgjalla on tarkeéd rooli uuden
tietdmyksen levidmisessa, oppimisessa ja innovaatioiden synnyssa. (Burt 2004, ss.349-356)

Yhdistdjat voivat toimia hyvinkin eri tavoin. Yhdistgja voi vain tehda eri osapuolet tietoisiksi
toisistaan ja toistensa tarpeista. Toinen tapa on, etta yhdistaja ottaa kehittdjan roolin ja siirtda
esimerkiksi parhaita kaytanteitd osapuolelta toiselle. Kolmas tapa on, ettd yhdistaja pyrkii
aktiivisesti tuomaan esiin yhteistydn mahdollisuuksia, vaikka osapuolet eivat aluksi niita ym-
martaisi, ja ndin saada osapuolet ylittam&an rakenteellinen aukko. Kaikkein aktiivisin yhdistaja
voi luoda toimintaa, joka yhdistdd molemmat osapuolet. (Burt 2004, s.355)

Tietamysresurssit

Osalla aineettomia resursseja, jotka syntyvat tietdmyksen muokkausprosessien tuloksena, on
my0s tietdmyksen muokkaamisen prosessia fasilitoiva merkitys. Naita resursseja voidaan
Nonakan, Toyaman ja Nagatan (2000, ss.14-15) mukaan nimittaa tietamysresursseiksi
("knowledge assets”). Tietamysresurssit sekd auttavat kontekstin muodostamisessa, etta
toimivat sydtteina tietdmyksen muokkaamisen prosessiin eli ne osallistuvat uuden tietAmyksen
luomiseen. Tietamysresurssit (Taulukko 3) voidaan jakaa neljaan ryhmaan: kokemusperaiset,
konseptuaaliset, jasennetyt ja rutiininomaiset tietdmysresurssit. (Nonaka, Toyama & Konno
2000, ss.20-21) Empiirisen tutkimuksen mukaan kaikilla tietAmysresursseilla on positiivinen
vaikutus tietamyksen luomiseen, joskin konseptuaalisilla tietdmysresursseilla on muita suu-
rempi vaikutus. (Chou & He 2004, s.154).
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Taulukko 3: TietdAmysresurssit (Nonaka, Toyama & Nagata 2000, s.15)

Kokemusperdiset tietdmysresurssit Konseptuaaliset tietamysresurssit
Taidot, Know-how Tuotekonseptit

Luottamus, huolenpito, turvallisuus Suunnitelmat

Energia, intohimo, jannite, rytmiikka Brandi

Rutiininomaiset tietdmysresurssit Jasennetyt tietdmysresurssit
Paivittdinen know-how Dokumentaatiot, maaritykset, manuaalit
Rutiinit Tietokannat

Kulttuuri Patentit ja lisenssit

Kokemusperéiset tietdmysresurssit muodostuvat yhdessa tekemisen my6td. Taidot ja
know-how kehittyvat esimerkiksi oikeassa ympaéristossa saatavan kokemuksen my6té. Luot-
tamus, huolenpito ja turvallisuus kehittyvat vuorovaikutuksessa muiden kanssa, samoin kuin
energia intohimo, jannite ja rytmiikka eli kyky improvisoida ja ilakoida. (Nonaka, Toyama &
Nagata 2000, s.15) Kokemusperaiset tietdmysresurssit ovat yksilon prosesseja ja tietdmysta,
seka voimakkaasti kontekstiin sidottua tietdAmysta (Nonaka, Toyama & Konno 2000, s.21).
Kokemusperéiset tietdmysresurssit tukevat erityisesti yhdistimista tietdmyksen muokkaus-
prosessissa. Liséksi yhdessa konseptuaalisten tietdmysresurssien kanssa niilla on vaikutus
sisdistamiseen (Chou & He 2004, s.158).

Konseptuaaliset tietdmysresurssit ovat yrityskohtaista tasmallista tietdmysta, joka voidaan
ymmartaa jAhmeaksi tietamykseksi. Koska konseptuaaliset tietdmysresurssit ovat tasmallista
tietdmystéa, ne voidaan kopioida, mutta niiden taytta merkitysté on vaikea siirtda, koska ne ovat
osa suurempaa kokonaisuutta. Konseptuaaliset tietamysresurssien vaikutus tietdmyksen
muokkausprosessiin syntyy yksildiden reaktiosta resursseihin, esimerkiksi siité kuinka asiakas
kokee yrityksen brandin tai kuinka konsepti tai suunnitelma vaikuttaa tyontekijaan. (Nonaka,
Toyama & Nagata 2000, s.15) Konseptuaaliset tietdmysresurssit fasilitoivat seka ulkoista-

mista, etta sisaistamista tietAmyksen muokkausprosessissa (Chou & He 2004, s.158).

Jasennetyt tietdAmysresurssit ovat perinteisimpia aineettomia resursseja. Ne ovat pitkalle ja-
sennettya tietamystd, kuten patentteja, teknologioita, tuotemaarityksid, ohjeita. Jasennettyja
tietdmysresursseja voidaan siirtédé helposti ja osaa niita voidaan liséksi suojata oikeudellisesti.
(Nonaka, Toyama & Konno 2000, ss.21-22) Jasennetyilla tietdmysresursseilla on vahiten
vaikutusta tietamyksen muokkausprosessiin (Chou & He 2004, s.157).
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Rutiininomaiset tietamysresurssit ovat tietamysta, joka on sitoutunut yrityksen rutiineihin ja
kaytantdihin. Rutiininomainen tietamys syntyy ajan kuluessa toistojen vahvistaessa toimin-
tamalleja ja tapoja ajatella. Organisaatiokulttuuri muodostuu osittain rutiininomaisista tieta-
mysresursseista. (Nonaka, Toyama & Nagata 2000, ss.15-16). Rutiininomaiset tietamys re-
surssit fasilitoivat parhaiten sosialisaatiota tietdmyksen muokkauksessa (Chou & He 2004,
S.158).

Tietamysresurssien puute aiheuttaa ongelmia tietamyksen luomisessa. Esimerkiksi koke-
musperdaisten tietdAmysresurssien eli luottamuksen, huolenpidon ja turvallisuuden puuttuminen
aiheuttaa muiden muassa sosiaalista etaisyytta (Paalanen & Parjanen 2008, s.205). Sosiaa-
linen etaisyys taas synnyttaa erilaisia yksilolahtoisia ongelmia. Naitd ovat esimerkiksi se, etta
hiljaisen tietamyksen haltija ei halua jakaa tietamysté, koska pelkdd omistuksensa menetta-
mista tietAmykseen, ja siten asemansa menettamistad. Tallainen ep&luottamus puolestaan
vaikeuttaa yleisesti kommunikaatiota, koska sitoutumattomuus yhteiseen prosessiin pienentda
osallistujien motivaatiota kommunikoida luotettavasti ja ymmarrettavasti. (Seidler-de Alwis &
Hartmann 2008, s.142)

2.2.3 Tietdmyksen luominen yrityksessa

Levittin ja Marchin (1988) mukaan yritykset oppivat eli luovat tietdmysta, kun ne muuttavat
toimintaa palautteen perusteella (s.321) tai kun ne pyrkivat I6ytamaan parempia tapoja toimia
(s.329). Luotu tietdmys tallentuu rutiineihin eli sdantoihin, tapoihin, uskomuksiin, kaytantoihin,
strategioihin, teknologioihin ja yrityskulttuuriin. Tamé&n ansiosta tietdmyksen luomisen tulokset

voivat sailya vaikka yksil6t vaihtuisivat.

Kun on kyse yrityksestd, tietAmyksen luomisen johtaminen on tarkeaa. Johtamisella tarkoite-
taan tassa tapauksessa prosessin suuntaamista yrityksen tavoitteiden mukaisesti. Organi-
saatiot kun ovat tyypillisesti hyvid hyédyntamaan tietamysta, kunhan vain oikeanlaista tieta-
mysta on saatavilla (Spender 1996, s.399). Tietimyksen luomista johdettaessa on huomioi-
tava seuraavat kaytannon seikat. Ensinnékin: tietAmyksen julkituominen on aina vapaaeh-
toista. Emme voi tietdd kayttddko yksilo toimessaan hyvaksi kaikkea tietamysta. Toiseksi:
tiedamme enemman kuin osaamme kertoa, ja osaamme kertoa enemman kuin osaamme
kirjoittaa. Kolmanneksi ja viimeiseksi: tieddmme, mita tiedamme, vasta sitten kun meidéan
tarvitsee tietaa eli tietamysta voi hyodyntaa vain mielekkaissa tilanteissa. Tietdmys tulee esiin
esimerkiksi vastaamalla kysymyksiin, jotka luovat mielekkdan tilanteen hyodyntéaa tietamysta.
(Snowden 2002, s.102)
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Von Krogh et al. (2000) mukaan tietdmyksen johtaminen on aktiivista toimintaa, mutta kont-
rolloimisen sijaan, se on tietamyksen luomisen mahdollistamista. Tietdmyksen luomiselle on
viisi mahdollistajaa. (ss.4-5) Ensimméinen mahdollistaja on tietdmysvisio, joka ohjaa tieta-
myksen luomista haluttuun suuntaan. (ss.103-108) Toinen mahdollistaja on keskustelun joh-
taminen eli tehd&&n keskustelu mahdolliseksi ja kannustetaan yksil6ita osallistumaan. Kes-
kustelu on tietdmyksen muokkausprosessin keskeinen osa. Taman lisaksi aktiivisesti tuetaan
keskustelun jatkumista ja sailymista. (ss.132-139) Kolmas mahdollistaja on tietamysaktivistien
kannustaminen. Tietdmysaktivistit ovat yksil6itd, jotka toiminnallaan synnyttavat tietamyksen
keskustelua ja pitavat tietAmyksen muokkausprosessit kdynnissa. (s.148) Neljas mahdollistaja
on oikeanlaisen kontekstin luominen, joka edellyttdd tietamyksen huomioivan organisaa-

tiorakenteen muodostamista (ss.176-177).

Viides tietamyksen luomisen mahdollistaja on tietAmyksen aktiivinen levittaminen. Koska
yritykset ovat nykyisin maantieteellisesti hajautuneita, pitaa tietamyksen levittamiseen kiin-
nittdd erityistda huomiota. (Krogh et al. 2000, ss.207-209)(ss.207-209) Tietamysta voidaan
levittdd esimerkiksi koulutuksen, sosialisaation avulla ja henkilokunnan tehtavavaihdosten
avulla. (Levitt & March 1988, s.320) Yksi kaytdnnon esimerkki tietdAmyksen levittamisesta on
parhaiden kaytantojen tietoinen siirtdminen organisaation osasta toiseen. Tietamyksen levit-
tamisen yhteydessa kohdataan helposti vastoinkaymisid, koska tietdmys on usein jahmeaa

("stickiness”) eli kontekstiin sidottua (Szulanski 1996, s.29).
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3 Vahittdiskauppa

Tamé kappale muodostaa toisen puolen ty6td varten tehdysta tiedonhankinnasta. Tassa
kappaleessa esitelladn ammattikirjallisuuden nakemyksia vahittdiskaupasta. Kappaleessa
kasitelty kirjallisuus ei kaikilta osin tayta tieteellisia kriteereitd, mutta siihen tutustuminen on
tarkeda, koska ammattikirjallisuudesta saattaa loytya kiinnostavia tiedonjyvia, jotka auttavat
konstruktion muodostamisessa (van Aken & Romme 2009, s.10).

Kappaleessa tutustutaan nykyaikaiseen vahittédiskauppaan, sen toimintatapoihin, rakentee-
seen ja kilpailukeinoihin. Liséksi kappaleessa pohditaan tietAmyksen hyodyntamista vahit-
taiskaupassa seka kasitelladn neljaa case-esimerkkia, jotka auttavat ymmartamaan erilaisia
tapoja hyddyntdd tietamystad, erityisesti asiakasrajapinnan tietdmystd, vahittdiskaupassa.
Ammattikirjallisuuteen tutustuminen auttaa paitsi ymmartdmaan vahittaiskaupan toimin-
taymparist6d myos hahmottamaan mista suunnasta tyon ratkaisua pitaisi etsia. Lisdksi, koska
tassé tydssa ei ole asiakasyrityksen esittelyd, toimii tdmé kappale myods tyén aiheen taus-

toittajana.

3.1 Yleiskatsaus vahittaiskauppaan

Vahittdiskauppa on maailman vanhimpia toimialoja, ja se on myés luultavasti myds yksi maa-
ilman kilpailluimmista toimialoista. Kilpailu on kovaa, koska toimialalle on helppo tulla. Vahit-
taiskaupan peruslogiikka on hyvin yksinkertainen, ja kaupankdymisen aloittaminen onnistuu
periaatteessa kenelta tahansa. Kilpailussa parjddminen ja alalla kasvaminen sen sijaan on
hyvin vaativaa. Voimakkaan kilpailun takia vahittdiskauppa myés muuttuu jatkuvasti, kun eri
toimijat yrittavat saada mm. yhteiskunnan ja teknologian muutoksista itselleen kilpailuetua.
(McGoldrick 2002; Reynolds 2008)

Hyva esimerkki yhteiskunnan ja teknologian muutoksesta, sen vaikutuksista vahittaiskaup-
paan on internetin k&yton yleistyminen. Internet lisési asiakkaiden hintatietoisuutta, kun tuot-
teiden hintojen vertailemisesta maailmanlaajuisesti tuli mahdollista. Internet myds toi vahit-
taiskauppaan mukaan aivan uudentyyppisid ja uusia kauppiaita. Naiden lisdksi internetin
my0td syntyneet sosiaaliset mediat kuten Facebook ja Pinterest ovat luoneet aivan uudenlai-
sia ymparisttja, joissa vahittaiskauppa toimii. Kaikki namé& muutokset ovat muuttaneet paitsi
yritysten valisid voimasuhteita myods kaupan ja asiakkaiden valisia voimasuhteita. (Reynolds
2008)
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3.2 Vahittaiskaupan rakenne

Rakenteeltaan vahittaiskaupan yritys on tyypillisesti kaksijakoinen kokonaisuus. Ensinnakin
vahittaiskaupassa on asiakkaille nakyva melko staattinen formaatti, johon kuuluvat asiakkaille
nakyvat asiat, kuten valikoima- ja palvelurakenteet, myymaldiden sisustus, graafinen ilme ja
asiakaspalvelukaytannoét. Toinen puoli vahittdiskauppaa on asiakkailta piilossa oleva arvoketju
(tai arvosysteemi), jonka tehtava on kehittdd, luoda uudestaan ja yllapitaa kaupan julkista

asiakasrajapintaa (Kaavio 8).

1 I Nakemys, tieto [ 1
|

1 5
/ Kaupan :_.
ketju- .
Teollisuus- Hankinta- Logistiikka- ohjaus = Kauppa- e i .
* yritykset yhtiot yhtiot koko yritys Myymala Asiakas .
prosessin :'
\ omistaja 3

N

"‘--.._____-_-_________-_ — - —
*‘——| Vastaus asetettuihin tavoitteisiin I 2)

Kaavio 8: Vahittaiskaupan arvoketju (Neilimo 2009, s.30)

Arvoketju muodostuu lukuisista erilaisista toiminnoista, prosesseista ja rakenteista, jotka
kytkevat yhteen lukuisia yrityksia eri puolilta maailmaa. Arvoketjun tarkein tehtava on valita,
hankkia ja toimittaa formaattiin kuuluvat tuotteet myymalaan. Prosesseina tdma tarkoittaa
muun muassa valikoimansuunnittelu-, hankinta- ja logistiikkaprosesseja. (Currah & Wrigley
2004) Yhdessa ndma puolet muodostavat vahittaiskaupan tavan toimia eli vahittaiskaupan
konseptin.

3.3 Vahittdiskaupan toimintaperiaatteet

Vahittaiskaupan arvoketju on kokenut suuria muutoksia. Viela 20 vuotta sitten vahittaiskaupan
arvoketjua ohjattiin tydntdperiaatteella (Kaavio 9), jolloin vahittdiskaupassa myytiin paaasi-
assa sita, mitd valmistettiin. Tama malli osoittautui tehottomaksi ja huonosti asiakasta palve-
levaksi verrattuna imuperiaatteella toimivaan arvoketjuun (Kaavio 10). Imuperiaatteeseen
perustuvan arvoketjun kehityksen lahtolaukauksena voidaan pitdd viivakoodinlukijoiden ke-
hittdmista. Nykyaan, kun teknologia mahdollistaa nopean tiedon kerddmisen ja kommunikoi-
misen, valmistetaan sitd mita vahittdiskaupassa myydaan. (Bell & Cuthbertson 2008; Kautto et
al. 2007) Tama tuottaa tehokkuushyotyja, koska tiedon avulla arvoketjun arvotoimintoja pys-
tytdan koordinoimaan maantieteellisista etaisyyksista riippumattomasti, tarkemmin ja reaali-
aikaisemmin (Porter & Millar 1985, ss.152-154).
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Tuotteet

Valmistaja Tukkumyyja Vahittaiskauppa Asiakas
< > |l«e—>| |l«— >

Tieto

1. Ennusta
2. Valmista

‘\.____‘___-_-‘__
\Tyfmné 3. Toimita

Kaavio 9: Arvoketjun tyontdohjaaminen (Bell & Cuthbertson 2008)

Imuohjauksen omaksumisen myoéta vahittaiskaupassa on siirrytty niin sanottuun ketjuliike-
toimintamalliin. Ketjuliiketoimintamalli tarkoittaa sita, ettd mahdollisimman suuri osa esimer-
kiksi toimittajia, valikoimia, yksittaisista tuotteita ja markkinointia koskevista paatoksista kes-
kitetdan yhteen yksikkdon. Talla keskittamisella pyritddn saamaan imuohjauksen tuottamista
ostovolyymeista kaikki hyoty sekd tehostamaan toimintaa, kun samoja asioita ei tehda use-
assa paikassa. Myds suomalainen vahittéaiskauppa on siirtynyt kansainvalisen esimerkin
mukaisesti yhd enemman ketjuliiketoimintamalliin. (Kautto et al. 2007, ss.85-91)

Tuotteet >

Valmistaja Jakelukeskus Vahittaiskauppa Asiakas

d
-

Tieto

2. Valmista

3. Toimita

Kaavio 10: Arvoketjun imuohjaaminen (Bell & Cuthbertson 2008)

Taman muutoksen mydta kaupasta on tullut keskeinen toimija arvoketjussa, jolla on hallus-
saan arvoketjun kannalta keskeinen ohjaustieto eli asiakastieto. Tieto keratddn muun muassa
kassajarjestelmien ja kanta-asiakaskorttien avulla. Asiakastiedon ansiosta vahittdiskauppa on
pystynyt ottamaan arvoketjun ohjaajan ja omistajan roolin. (Kuusela & Neilimo 2010, ss.19—
20) Asiakaskontaktin tarkeyttd alleviivaa se, ettéd yha useammat valmistajat kehittavat omia
myymalaketjujaan. Nain ne haluavat paasta suoraan kontaktiin loppuasiakkaan kanssa. Ta-
voitteena on paitsi saada asiakastietoa, myds saada suurempi osa kaupan arvoketjun tuotosta
itselle. Sama kehitys nakyy myos erilaisissa yha suuremmassa maarassa erilaisia

shop-in-shop -ratkaisuissa. (Finne & Sivonen 2009, ss.18-21) Myds monet nettikauppiaat ovat
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avanneet oikeita myymalé6ita luodakseen henkildkohtaisen kontaktin asiakkaisiinsa. Tamé on
tarkeaa paitsi markkinoinnin, my6s asiakkaiden ymmartamisen kannalta. (Thau 2013)

3.4 Kilpailukeinot vahittdiskaupassa

Ketjuliiketoimintaan ja imuohjaukseen siirtymisella on ollut suuria vaikutuksia yritysten kilpai-
lukykyyn ja kilpailuasemiin, mutta kilpailukeinoiksi niita ei oikein voi laskea. Kuten muillakin
toimialoilla prosessien tehokkuuden pitaa olla kunnossa, mutta varsinainen erottautuminen
silla on vaikeaa. Tasta huolimatta kilpailukeinoja vahittédiskaupassa on runsaasti erilaisia,
koska vahittaiskauppa ei ole vain tuotteiden tarjoamista asiakkaille, vaan se on monimutkainen
kokonaisuus tuotteita ja palveluita seka tietysti arvoketjun prosesseja. (Finne & Sivonen 2009,
s.7) Taman vuoksi erilaisia keinoja kehittda kilpailukykya on vahittaiskaupassa lukuisia. Va-
hittdiskaupan mahdollisuudet hyédyntaa erilaisia keinoja ovat myos lisdantyneet viimeisten
vuosikymmenien aikana, kun tavarantoimittajien valta vahittdiskaupan koko arvoketjussa (tai
arvosysteemissd) on pienentynyt. (McGoldrick 2002, ss.5-6)

Vahittaiskaupan kilpailukeinoja voidaan hahmottaa niin sanotulla markkinointi-mixilla, jonka
jokaista osaa voidaan kayttaa kilpailuedun rakentamiseen (McGoldrick 2002, ss.5-6). Mark-
kinointi-mixin yhdeksan kilpailukeinoa voidaan jakaa karkeasti formaattiin ja taustaprosessei-
hin liittyviin kilpailukeinoihin, seka ndille yhteisiin kilpailukeinoihin. (Taulukko 4) Formaattiin
liittyvat kilpailukeinot ovat erityisesti asiakassuhteen kehittdmiseen tahtaévia keinoja. Taus-
taprosesseihin liittyvat kilpailukeinot ovat puolestaan paivittaisen toiminnan tehokkuuteen ja
tuottavuuteen liittyvia prosesseja.

Taulukko 4: Vahittaiskaupan kilpailukeinot

Formaattiin liittyvat kilpai- REgl%allge
lukeinot

Bréndi, imago
Mainonta
Tuotevalikoima
Asiakassuhde

Taustaprosesseihin liitty- Hyllytila
vét Kilpailukeinot Logistiikka

Yhteiset kilpailukeinot Tuotesuunnittelu eli omat tuotteet
Data ja tieto
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3.4.1 Yhteiset kilpailukeinot

Tuotesuunnittelu eli kaupan omat tuotteet (private label) ovat hyvin ajankohtainen kilpailu-
keino. Periaatteessa omat tuotteet ovat formaattiin liittyva kilpailukeino, kuten muukin tuote-
valikoima. Omissa tuotteissa kuitenkin tuotesuunnittelu-, hankinta- ja logistiikkaprosessit ovat
keskeisemmassa roolissa, koska vahittdiskauppa ottaa suuremman vastuun tuotteista. Taman

vuoksi tuotesuunnittelu eli omat tuotteet on laskettu yhteisiin kilpailukeinoihin.

Omissa tuotteissa vahittdiskauppa kontrolloi suurempaa osaa tuotteen arvoketjusta ja pystyy
nain pitAmaan suuremman osan arvosta itselladn. Kaytanndssa tama tarkoittaa, ettéa kauppa
pystyy kontrolloimaan sek& osto-, ettd myyntihintaa paremmin. Alun perin vahittaiskaupan
omat tuotteet olivat edullisia, mutta hyvékatteisia perustuotteita, joiden tehtavana oli laajentaa
ja taydentaa vahittaiskaupan tuotevalikoimaa. (McGoldrick 2002, s.4) Nykyaan omat merkit
ovat saaneet huomiota erityisesti siksi ettd ne suojaavat kauppaa hintakilpailulta, joka on

koventunut internetin ja hintojen helpon vertailemisen myo6ta.

Omien merkkien arvo ei kuitenkaan ole vain hintakilpailuun liittyva&, vaan niiden avulla voi-
daan my0s syventédé asiakassuhdetta. Vahittaiskaupalla on nykyisin kaikkein paras tietamys
asiakkaidensa tarpeista ja nain heilla on myds paras mahdollisuus tyydyttdd asiakkaidensa
tarpeet. Omien merkkien suunnittelu on nain ollen yha kiinteammin osa valikoiman hallintaa ja
asiakassuhdetta. Tuote, palvelu ja tapa, miten tuote hankitaan, ovat ynd enemman yksi ko-
konaisuus. Hyvia esimerkkeja kehityksesta ovat H&M ja lkea, joissa omat valikoima tuotteet,
myymalat ja palvelu ovat erottamattomia osia kokonaiskonseptia. Myos useat valmistajat
kuten Benetton, Nike ja Apple ovat liikkuneet tdhan suuntaan ja kehittdneet menestyksek-

k&asti omia vahittaismyyntiketjujaan. (Finne & Sivonen 2009, ss.18-21; McGoldrick 2002, s.4)

Toinen kilpailukeino, joka liittyy seka formaattiin ettd arvoketjuun on data ja tieto. Taméa kuvaa
hyvin tiedon ja datan merkitysta nykyaikaisessa vahittaiskaupassa, ja tiedonhallinnasta onkin
tullut yksi vahittaiskaupan keskeisistd osaamisalueista (Finne & Sivonen 2009, ss.223-224).
Tieto ja data ovat useimpien markkinointi-mixin kilpailukeinojen taustalla. Ne liittyvat niin hyl-
lyhintaan, mainontaan, tuotevalikoimaan ja asiakassuhteeseen kuin myoés hyllytilaan ja logis-

tiikkkaan, my6s tuotesuunnittelussa tiedon ja datan hyddyntadminen tarkeaa.

Formaattiin liittyvissa kilpailukeinoissa tieto ja data ovat tarkea osa suunnitteluty6ta, koska
niitd hyddyntdmalla suunnitelmia voidaan parantaa. Taustaprosesseissa tieto ja data puo-
lestaan ohjaavat toimintaa, koska vahittdiskaupan arvoketju (arvosysteemi) on hyvin pitkalle
automatisoitu. Mutta, kuten jo aikaisemmin todettiin, kilpailuedun luominen datalla ja tiedolla
on vaikeaa, koska tietojarjestelméaratkaisut ovat lahtokohtaisesti kilpailijoiden kopioitavissa.

Kilpailuedun saaminen datasta ja tiedosta edellyttd&kin niihin liittyvien inhimillisten ja sosiaa-
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listen organisaatioprosessien kehittdmistd, koska téllaisia organisaatioprosesseja on huo-
mattavasti vaikeampaa kopioida. (Barney 1991, s.110; Tunzelmann & Acha 2005, ss.423-
424)

3.4.2 Formaattiin liittyvat kilpailukeinot

Formaatin kilpailukyvyssa on kyse ennen kaikkea asiakaspalvelun kehittdmisesta ja asia-
kassuhteen luomisesta. Ennen tavarantoimittajat kommunikoivat asiakkaiden kanssa ja kayt-
tivat vahittaiskauppaa enemman tai vahemman logistisena putkena. Nykyaan asiakkaat ovat
yha enemman vahittaiskaupan asiakkaita. Tatd suhdetta ajatellen vahittaiskauppaa kehittaa
brandejaan, mainontaansa seka kaikkea asiakkaille ndkyvéaa toimintaansa kuten hinnoittelua
ja valikoimaa. Lisdksi vahittdiskaupat ovat kehitténeet erilaisia kanta-asiakasohjelmia vah-

vistaakseen asiakassuhdetta. (McGoldrick 2002)

Tuotevalikoima ja hinnoittelu ovat keskeisia osia asiakassuhdetta, koska tuotteet ja niiden
hinta ovat keskeisia syyta asiakkaalle valita tietty kauppa. Valitulle asiakaskohderyhmalle
sopivan tuotevalikoiman kehittdminen on aina ollut vahittaiskauppayritysten ydinosaamista ja
siten keskeinen kilpailukeino. Tama edellyttdd asiakkaiden hienovaraista ymmartamista seka
laadukasta tietoa niin asiakkaista kuin tuotteistakin. Hinnoittelu puolestaan on valikoimaan
kiinteasti liittyva kilpailukeino. Hinnoittelun hyédyntaminen on lisdantynyt, koska toimittajien

mahdollisuutta maarata hinta on rajoitettu lainsaadanndllisesti. (McGoldrick 2002)

3.4.3 Taustaprosesseihin liittyvat kilpailukeinot

Siin& missa konseptiin liittyvat kilpailukeinot liittyivat syvéllisen asiakassuhteen muodostami-
seen taustaprosesseissa kilpailukeinot liittyvat toiminnan optimoimiseen ja virheettémyyteen.
Taustaprosessien optimoinnilla muun muassa vaihto-omaisuus ja operatiiviset kustannukset
pyritadn saamaan mahdollisimman pieniksi. Optimointi tarkoittaa erilaisten tehokkuuteen,
virheettdmyyteen ja oikea-aikaisuuteen tahtddvien ratkaisuiden kehittamista. Taustaproses-
sien optimoinnissa huomio kiinnitetaan koko tilaus-toimitus-ketjuun aina tehtaalta asiakkaan
ostoskarryyn asti. Tahan ketjuun kuuluvat niin hyllytilan allokointi kuin logistiikka. (McGoldrick
2002)

Nykyaikaisessa kirjallisuudessa tehokkuus on hyvin korostuneessa roolissa tarkasteltaessa
taustaprosesseja. Kuitenkin toiminnan laatu ja erityisesti lopputulosten laatu on tarkeaa va-
hittdiskaupassa, jossa asiakkaiden valinnan mahdollisuudet ovat suuret. Seuraavassa kap-
paleessa ké&siteltavissa case-esimerkeissd nousee hyvin esille, miten pyrkimys laadukkaa-

seen lopputulokseen tyypillisesti palkitaan véahittaiskaupassa.
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3.5 Tietamyksen hyddyntaminen — Case-esimerkkeja

Tietamysta voidaan vahittaiskaupassa hyddyntaa paitsi kehittdmisessa my6s operatiivisessa
toiminnassa. Kun tietamysta hyddynnetaan kehittamisessa, sita kaytetaan formaatin ja taus-
taprosessien kehitysprojekteissa. Kehittdminen on hidasta ja harkittua toimintaa, joten se
pystytaan projektoimaan selkeiksi kokonaisuuksiksi, jolloin se tapahtuu irrallaan operatiivi-
sesta toiminnasta. Projektinomaisessa kehittamisessa tietamystéa voidaan luoda ja hyédyntaa
samalla tavalla kuin teollisuuden kehitysprosesseissa lisaamalla suunnittelun alkuun esimer-

kiksi brainstorming- ja ristipolytysvaiheita.

Toinen tapa hyddyntaa tietdmysta on vahittaiskaupan arvoketjun prosessien operatiivisessa
paatoksenteossa eli tiedonkasittelyssa. Talloin tietdmys on ikdan kuin prosessien polttoai-
netta, jolloin parempi tietdmys saa prosessit toimimaan paremmin ja ndin tuottamaan parem-
pia lopputuloksia, kuten esimerkiksi parempia private label -tuotteita. Tall6in tietamyksen
luominen ja hytdyntaminen tapahtuvat osana operatiivista toimintaa. Taman tyyppinen tie-
tamyksen hyodyntaminen on haastavaa, koska liiketaloudellisesti tehokas organisaatio ei ole

tietdmyksen kannalta optimaalinen (Hedlund 1994, s.86).

Tassa tydssa ollaan kiinnostuneita erityisesti tavoista hyddyntaa tietdamysta prosessien polt-
toaineena. Seuraavaksi esiteltéavat case-esimerkit on valittu niin, etta niistd syntyisi mahdolli-
simman monipuolinen kuva tavoista hyddyntdd asiakasrajapinnan tietamysta prosessien
polttoaineena. Luultavasti tyypillisin case-esimerkki olisi Seven-Eleven Japanin tapainen
esimerkki, jossa niin sanottujen parhaiden kaytanteiden siirtdminen toimipisteisté toiseen on
keskeisessa roolissa. Tosin Seven-Eleven Japanin esimerkissa toiminta on systemaatti-

sempaa, laajempaa ja kokonaisvaltaisempaa kuin tyypillisessé vahittaiskaupassa.

3.5.1 Whole Foods

Whole Foods on Yhdysvaltain suurin luonnollisten ruokien (*natural foods”) paivittaistavara-
kauppaketju. Whole foods ei kilpaile niinkdan hinnalla, vaan tuotteiden laadulla ja turvalli-
suudella. Whole Foods on case-esimerkeista kaikkein radikaalein. Yrityksen toiminta perustuu
tiimeihin, tavoitteisiin ja toiminnan mittaamiseen seka kaiken tiedon avoimeen jakamiseen.
Yrityksensa organisaatiota toimitusjohtaja ja perustaja John Mackey luonnehtii "sosiaaliseksi

systeemiksi, ei organisaatioksi”, jossa kaikilla on vastuu. (Fishman 1996; Fishman 2004)

Whole Foodsissa tavoitteet ja sisainen kilpailu yrityksessa ovat kovia ja kaikkia yrityksen toi-
minnan osa-alueita mitataan. Erityista on se, etta kaikki mittaustulokset timan liséksi jaetaan.

Taloudellisia tunnuslukujaan Whole Foods jakaa niin avoimesti, ettd koko henkildkunta las-
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ketaan porssikaupassa sisapiirilaisiksi. Tiedon lisaksi myds tietamyksen jakaminen yrityk-
sessé on jatkuvaa. (Fishman 1996; Fishman 2004)

Whole Foodsin organisaatio johtoryhmaa myoéten perustuu tiimeihin. Yrityksen kannalta
kaikkein keskeisin tiimityyppi on myymalan yhdesta toiminnosta vastaava tiimi, esimerkiksi
kasvis- ja hedelm&osaston tiimi. Kaikki myymaloiden tiimit ovat vastuussa tuloksestaan hyvin
konkreettisesti, koska timeja palkitaan tuloksen perusteella. Taman vastuun takia tiimien valta
on myos hyvin suuri, ne saavat paattaa tai ainakin osallistua paatoksentekoon kaytanndssa
kaikissa itselleen tarkeissa asioissa, kuten paatoksiin tydajoista, valikoimista, esillepanosta ja
tuotteiden hinnoittelusta, lisaksi myymalat saavat hankkia paikallisia tuotteita. Tiimit saavat
my0s paéttaa uusista tyontekijoistaan ndiden koeajan jalkeen. (Fishman 1996; Fishman 2004;
Boorstin 2003)

Whole Foods mittaa toimintaansa mahdollisimman kattavasti aivan kuten muutkin yrityksen.
Poikkeavaa on se, etta toisin kuin yleensa mittaustulosten keskeisid hyddyntajia ovat myy-
maldiden operatiiviset tiimit eli mitattavat itse. Tama johtuu Whole Foodsin kovasta sisaisesta
tiimien valisesta kilpailusta, jota yritys ruokkii palkitsemalla parhaat tiimit. Tiimit siis tarvitsevat
mittareita toimintansa seuraamiseen. Sisaisen Kilpailun takia Whole Foodsissa yksittdinen
tyontekija kokee enemman tilivelvollisuutta tiiminsa jasenia kuin esimiehiddn kohtaan.
(Fishman 1996; Fishman 2004)

Mittaustiedon avoimen jakamisen lisaksi Whole Foods jakaa avoimesti kaikkea tietoa henki-
I[6kunnan palkoista tyotyytyvaisyystutkimuksen tuloksiin. Lisaksi yritys tukee tietamyksen ja-
kamista tiimien valilla jarjestamalla muun muassa tiimien valisia myymalavierailuita. Tavoit-
teena on ’ristipolyttdd” tiimeja seka myymaldita ja nain auttaa tiimeja kehittamaan toimin-
taansa. Taloudellisen tiedon avoin jakaminen tukee osaltaan ristipdlytysta. Tietojen ansiosta
tiimeilla on hyva kasitys muiden tiimien tuloksista ja ndin ne pystyvat tunnistamaan tiimit,

joiden toimintaan niiden kannattaa tutustua. (Fishman 1996)

Kova kilpailu hieman haittaa avointa tietdmyksen jakamista, mutta Whole Foodsissa yritetdan
jatkuvasti tasapainotella kilpailun ja yhteistyon rajalla. Tarke&a tietamyksen jakamisessa on
se, etta tiimeilld on vapaus, keinot ja toisaalta hyvat syyt etsia muiden myymaldiden parhaita
tapoja. (Fishman 1996; Fishman 2004; Boorstin 2003)

3.5.2 Mercadona

Mercadona on espanjalainen perheomisteinen supermarket-ketju. Mercadona kilpailee hin-
nalla eli on strategialtaan niin sanottu "hard discounter”. Mercadonan toiminnan ytimessa on

"total quality management” —ideologia, joka pohjautuu japanilaiseen ajatteluun yritystoimin-
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nasta. Asiakaspalvelussa laatuajattelu nakyy niin, ettd Mercadona pitaa tehtavanaan auttaa
asiakkaita tekemaan parhaita valintoja. Valikoiman hallinnassa tama tarkoittaa sita, etta
Mercadonan tehtava on parhaiden tuotteiden valitseminen asiakkaille eli ikaan kuin tuotteiden

maaraaminen ("prescript”) asiakkaille. (Ton & Harrow 2010)

Mercadonan henkiléstopolitikan lahtdkohta on se, ettd jokainen haluaa kantaa vastuuta ja
pyrkid parhaaseen laatuun toiminnassa. Taman takia johtamisessa luotetaan maaraamisen
sijaan asioiden ja toimintatapojen selittamiseen. T&ma asenne nékyy siina, ettd Mercadona
kayttaa henkilokunnan kouluttamiseen runsaasti aikaa. (Ton & Harrow 2010)

Myymalatasolla vastuun antaminen nakyy muun muassa siing, etta jokaiselle tuotealueelle on
henkild, spesialisti, joka tuntee tuotteet ja vastaa niista myymalassa. Nain jokaisesta myy-
malasta 16ytyy jokaiselle tuotteelle oma asiantuntijansa. TAma lahestymistapa poikkeaa sel-
vasti tyypillisista "hard discounter” -ketjuista. Asiantuntijuuden ansiosta henkilokunta pystyy
antamaan asiakkaille tuotteisiin liittyvid neuvoja, suositella resepteja ja esimerkiksi kertoa
uutuuksista. TAma syventad merkittavasti asiakassuhdetta. (Ton 2012; Ton & Harrow 2010)

Mercadonan toiminnassa kaupat ja niiden henkilékunta ovat keskiéssa. Vuonna 2006 Mer-
cadona otti kayttdon neuvojat "prescription instructors”, joiden tehtavana on toimia valittajana
myymaldiden ja ketjuyksikdn valilla. Taustalla oli huomio, ettd kommunikointi myymaldihin péin
oli sujuvaa ja tehokasta, mutta viestit myymaloista ketjuyksikkéon eivat kulkeneet. Neuvojien
tehtavana onkin toimia ketjuyksikon silminé ja korvina myymaloissa eli kaytannosséa keskus-
tella spesialistien ja asiakkaiden kanssa ja vdlittdd spesialistien osaamista ja havaintojaan

paitsi ketjuyksikk6on myds muihin kauppoihin. (Ton 2012; Ton & Harrow 2010)

Spesialistien osaamisen valittyminen ketjuyksikkddn auttaa Mercadonaa tunnistamaan ke-
hittdmiskohteet ja parantamaan nédin arvoketjunsa toimintaa ja lopulta sdastamaan rahaa.
Hyva esimerkki kehittdmisesta on purkki, jonka kansi muutettiin kuperasta tasaiseksi. Taman
ansiosta tuotteet pystytdan pinoamaan hyllyyn. Kannen merkitys huomattiin kaupassa, josta
tieto valittyi neuvojan valityksella ketjuyksikkéon ja sieltda arvoketjun alkup&éhén pakkaus-
valmistajalle, joka teki tarvittavat muutokset. Tdman muutoksen ansiosta Mercadona pystyi
laskemaan tuotteen kuluttajahintaa 15 senttid ja nain parantamaan kykyaan tuottaa arvoa
asiakkaalle. (Hanna 2010)

3.5.3 Seven-Eleven Japan

Seven-Eleven Japan (jatkossa SEJ) omistaa tunnetun 7-eleven-myymalaketjun, joka toimii
paaasiassa franchising-periaatteella. SEJ on tietdmyksen hyodyntamisen nakokulmasta

Mercadonan kanssa samantyyppinen esimerkki, poikkeavaa vain on toiminnan kokoluokka ja
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toiminnan systemaattisuus. 7-eleven on nykyisin maailman laajin vahittaiskauppaketju yli
50000 myymalalla. Alun perin 7-eleven oli yhdysvaltalainen ketju, mutta se paatyi japanilai-
seen omistukseen amerikkalaisen yhtion jouduttua konkurssiuhan alle. (Senoo 2004; Anon
2013c; Anon 2013b)

SEJ on tunnettu edistyksellisesta teknologian hytdyntamisesta. SEJ esimerkiksi otti ensim-
maisen viivakoodeihin perustuvan myymalan taydennysjarjestelman kayttdén vuonna 1978,
kun ensimmaéinen tuote maailmassa myytiin viivakoodilla vain nelja vuotta aikaisemmin
vuonna 1974. Nykyjarjestelmiensa avulla yritys saa tietdd muun muassa mitd myytiin, milloin
myytiin, mink&laiselle asiakkaalle myytiin ja minkalainen sda myyntihetkella oli. Jarjestelmien
kehityksessa on tarkeaa ollut se, ettd ne pystyvat analysoimaan myyntia monipuolisesti ja
esittAmaan sité visuaalisesti ja helppolukuisesti. N&in jarjestelmien tuottamaa tietoa on helppo
hyddyntda myymaldissa. (Senoo 2004; Anon 2013d)

Teknologian hyddyntaminen on yrityksen tehokkaan ja kannattavan toiminnan kannalta tar-
ke&d, mutta se on vain toinen puoli SEJ:n tiedonkasittelysta. Toinen puoli SEJ:n tiedonkasit-
telysté tahtda ongelmien tunnistamiseen ja ratkaisemiseen seka uusien liiketoiminnallisten
mahdollisuuksien tunnistamiseen. Tassa on kyse tietAmyksen kasittelysta. Tama tietamyksen
kasittely poikkeaa suuresti tuotteisiin ja niiden myyntiin liittyvan tiedonkasittelysta. Siind missa
myynteja kasitelladn tietokoneilla, tietAmysprosessit ovat suurimmalta osin inhimillisia, sosi-

aalisia prosesseja. (Senoo 2004)

Tietamyksen kasittelyssa viikoittaisilla tapaamisilla on suuri merkitys. Ylempi johto, keskijohto,
paallikét ja myymaldiden tyontekijat kohtaavat toisiaan viikoittain erilaisissa kokoonpanoissa ja
keskustelevat kasvokkain erilaisista ongelmista ja kehitysmahdollisuuksista. Tapaamisten
valissa ongelmiin ja mahdollisuuksiin tartutaan nopeasti ja kaytannonlaheisesti. Kaikki ta-
paamiset tulevat SEJ:lle luonnollisesti hyvin kalliiksi, mutta SEJ on katsonut kasvokkain koh-
taamisen olevan tarkeda. (Senoo 2004)

Kasvokkain tapahtuvista kohtaamisista ehka kaikkein tarkeimpia ovat myymaloéissa vieraile-
vien neuvojien ja myymaldhenkilokunnan kohtaamiset. Neuvojat vierailevat myymaldissa
vahintdan kaksi kertaa viikossa ja tapaamisten keskeinen tarkoitus on tukea myymal6iden
myyntitydn kehitysta, siirtdad parhaita tapoja myymalasta toiseen seka tunnistaa mahdollisia
ongelmia ja mahdollisuuksia. Liséaksi neuvojat toimivat, aivan kuten Mercadonan esimerkissa,

linkkin& ketjuohjauksen ja myymaldiden valilla. (Senoo 2004; Anon 2013a)

Kaikkien tapaamisten ja tietAmyksen jakamisen taustalla on jatkuvasti tehtdva kaytannonla-
heinen kokeilutyd, jota ohjaavat SEJ:n periaatteet: "7muutokseen mukautuminen” ja "perusasiat

kuntoon”. SEJ pysyy muutoksessa mukana kannustamalla myymal6ita kokeilemaan uusia
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asioita jatkuvasti. Tata varten on kehitetty kolmivaiheinen prosessi, jossa ensin myymalassa
tehddan hypoteesi eli muutetaan aavistus myyntimahdollisuudesta selkeasti muotoilluksi
oletukseksi. Taman jalkeen tehdaan varsinainen kokeilu eli tilataan tarvittavat tuotteet ja
tehdaan esillepano. Taman jalkeen kokeilu analysoidaan tietojarjestelmien tuottaman myynti-
tiedon avulla. Neuvojien tehtava on paitsi tukea naitd kokeiluita, myos jakaa niista saatuja
kokemuksia muihin myymalgihin ja ketjuyksikkdon. Nain myymalat tuottavat hiljaisen tieta-
myksenséa avulla uutta tdsmallista ja koeteltua tietdmysta liilketoiminnasta koko ketjun kéayt-
téon. Vastaava kokeilemisen kulttuuri vallitsee yrityksessa myds laajemmalla tasolla. SEJ
kehittaa jatkuvasti uutta liiketoimintaa ja investoi naihin kokeiluihin. Kuitenkin jos toiminta ei
tuota tulosta, SEJ voi vetaytya siita nopeasti. (Nonaka et al. 1998; Nonaka, Toyama & Konno
2000; Nonaka et al. 2001; Senoo 2004; Nonaka et al. 2008; Anon 2013a)

3.5.4 Zara

Zara on espanjalainen nopean ja edullisen muodin ketju. Se on maailman suurin muotia myyva
ketju ja kasvaa huimaavaa vauhtia. Se on ns. vertikaalisesti integroitunut eli se omistaa niin
kauppojaan kuin tuotantolaitoksiaankin. T&man ansiosta Zara on tehnyt nopeasta reagoinnista
oman taiteenlajinsa. Tuotteiden tie ideasta kauppaan on nopeimmillaan 15-30 paivaa, myy-
maloita taydennetddn kahdesti viikossa ja myymaldiden valikoima vaihtuu kokonaan kuu-
kaudessa. (Ferdows et al. 2004; Bell & Cuthbertson 2008; Sull & Turconi 2008; Hansen 2012)

Nopean reagoimisen taustalla on poikkeuksellinen toimintatapa. Zara valmistaa erikois- ja
trendituotteet omissa tai paamarkkina-alueen lahella olevien alihankkijoiden tehtaissa. Nama
tuotteet muodostavat noin puolet Zaran valikoimasta. Talla varmistetaan toimitusten nopeus ja
joustavuus. Normaalisti edullinen muoti valmistetaan Kaukoidassé, jolloin toimitusajat ovat
kuukausia. Yksittaisia erikois- ja trendituotteita Zara valmistaa tyypillisesti vain kolme tai nelja
kappaletta per myymala. Yrityksen toiminnan nakokulmasta tama tarkoittaa, ettd trendien
vaihtumisesta johtuvista ylijddmavarastoista ei tarvitse kaytdnnossa huolehtia. Myymalat tie-
tysti saavat tilata hyvin myyvia tuotteita lisda, ja nopean toimituksen ansiosta myynnin me-
netykset eivét ole suuria. Vahemman trendialttiit perustuotteet Zara valmistuttaa Kaukoidassa
kuten muutkin vaateketjut. (Ferdows et al. 2004; Sull & Turconi 2008; Hansen 2012)

Tarkea osa nopean tuotannon ja pienten erien ideaa on se, ettd Zara pystyy iteroimaan tuot-
teitaan ensinnakin myynnin perusteella. Jos tietty vari myy hyvin, voidaan muitakin tuotteita
valmistaa samassa varissa. Toiseksi tuotteita voidaan iteroida myymaldista saadun palautteen
perusteella. Myymaldiden henkilokunta on koulutettu "onkimaan” asiakkailta palautetta tuot-
teista. Jos myymaldista tulee palautetta, etta tuote kiinnostaisi asiakkaita, mutta siind on huono

yksityiskohta, voidaan tuotetta muokata ja tehda siitd uusi era. Jos myymaloista tulee palau-
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tetta, ettd saan tai kysynnan takia tarvitaan jotain tietyn tyyppisia vaatteita, voidaan tahankin
reagoida nopeasti. Kaytanndssa Zara pystyy reagoimaan jopa hyvin pieniin, paikallisiin, vain
muutamia viikkoja kestaviin trendeihin. (Ferdows et al. 2004; Sull & Turconi 2008; Hansen
2012)

3.5.5 Case-esimerkkien tarjoama oppi

Kaikille case-esimerkeille on yhteistd asiakasrajapinnan merkitys yrityksen arvoketjun pro-
sessien ohjaamisessa, joskin tavat poikkeavat suuresti toisistaan. Siind missa Whole Foods
toimii kuin markkinat, Zara on kuin kone. Seven-Eleven Japanissa sisdista kommunikaatiota
on paljon ja kasvokkain, kun taas Mercadonassa kommunikaatio suuntautuu enemman asi-
akkaita kohden.

Whole Foodsin esimerkissa erityista oli se, ettd se antaa asiakasrajapinnan tiimien vaikuttaa
suuresti nykyaikaisen vahittdiskaupan ehka tarkeimpiin paatoksiin eli valikoima- ja hinnoitte-
lupdatoksiin. Tama kuvastaa hyvin Whole Foodsin erikoista organisaatiorakennetta, jossa
korostuvat lahella asiakasta tehtavat paatokset. Whole Foodsin esimerkissa suurin ongelma
on se, ettd yritys on lahtokohdiltaan hyvin poikkeuksellinen, joten siitd voidaan ottaa kylla
oppia, mutta suoranaiseksi esimerkiksi siitd ei ole. Whole Foods kuitenkin osoittaa, etta ei ole
vain yhta menestyvaa tapaa kayda vahittaiskauppaa ja ettd hyddyntamalla asiakasrajapinnan

henkilokunnan osaamista, halua ja ty6teligisyyttd, voidaan saavuttaa erinomaisia tuloksia.

Mercadonan esimerkissa on kiinnostavaa vastuun antaminen seka henkilokunnan asiantun-
tijuuden tukeminen ja hytdyntaminen. Esimerkki osoittaa, etta asiakasrajapinnan henkil®-
kunnalla voi olla tarkea rooli paitsi yrityksen asiakaspalvelussa, myos toimintojen ja koko
arvoketjun kehittamisessa. Mercadonassa on ymmarretty, etta viettamalla asiakkaiden kanssa
aikaa ymmarrys asiakkaista kasvaa, ja ettd asiakasymmarrysta voidaan hyédyntaa useam-
malla tavalla — tarkeaa vain on avata kunnollinen yhteys kaupoista sinne missa paatoksia

tehdaan.

SEJ:n esimerkki on samantyyppinen kuin Mercadonan, mutta siitd tulee hyvin esiin, kuinka
kiintedksi osaksi yrityksen paivittaista toimintaa tietdmys voidaan ottaa. Lisaksi esimerkki tuo
hyvin esiin sen, ettd uuden tietAmyksen l&hde on kaytadnnon toiminnassa eli vahittaiskaupan
tapauksessa myymaldissa. Myds jatkuvuuden ja sd&nnoéllisyyden merkitys tietamyksen luo-
misessa tulee hyvin esiin siing, ettd neuvojat vierailevat kaupoissa useita kertoja viikossa ja
johto tapaa toisiaan erilaisissa yhteyksissa vahintaan kerran viikossa. Kuten jo aikaisemmin

todettiin, rutiinit tukevat hiljaisen tietamyksen jakamista (kappale 2.2.2).
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Zaran esimerkki puolestaan osoittaa hienosti, kuinka asiakasrajapinnan ndkemysta ja tieta-
mysta voidaan hyddyntaa koko arvoketjun operatiivisessa ohjaamisessa. Zaralla asiakasra-
japinnan palaute vaikuttaa siihen, mité tuotteita valmistetaan. Zara siis tekee samaa kuin
Seven-Eleven Japan eli kokeilee asioita nojautuen asiakasrajapinnan hiljaiseen tietamykseen.
Poikkeuksena Seven-Eleven Japaniin on se, etta Zaran tapauksessa palautteella on valitto-

mat laajat vaikutukset arvoketjuun, aina tuotteiden suunnitteluun ja valmistukseen asti.

Edella kasitellyistd esimerkeistd taman tyon kannalta ehka kiinnostavin on Zara, jossa asia-
kasrajapinnan tietamys on todellista arvoketjun prosessien polttoainetta. Zaran esimerkissa
myymaldista saatava palaute voidaan arvoketjun nakdkulmasta rinnastaa tietojarjestelmisté
saatavaan myyntitietoon, koska silla on samanlainen vaikutus ketjuyksikossa tehtaviin vali-
koima- ja tuotepdatoksiin. Mercadonassa ja Seven-Eleven Japanin esimerkeisséa on havait-
tavissa samanlaisia piirteitd, mutta niisséd palaute vaikuttaa toimintaan hitaammin. Hitaampi
reagointi johtuu luultavasti siitd, ettd myymalgista tulevan palautteen aihe voi olla mita ta-

hansa, eikd sen kasittelylle voida rakentaa vakioituja kasittelytapoja ketjuyksikossa.

Zarassa myymaldistd saatava palaute perustuu asiakasrajapinnassa asiakkaiden kanssa
vuorovaikutuksessa syntyneeseen hiljaiseen tietamykseen eli kokemukseen ja nakemykseen
asiakkaista. Nain Zarassa on asiakasrajapinnan tietamyksen ymparille kehitetty ikaan kuin
rinnakkainen tietojarjestelmd, josta saatavaa tietoa kaytetdadn arvoketjun operatiiviseen oh-
jaamiseen, ei vain toiminnan kehittdmiseen, kuten Seven-Eleven Japanin ja Mercadonan
kohdalla on. Zaran "tietojarjestelmamallissa” soveltuu todennakdisesti erittain hyvin muuhun-

kin nykyaikaiseen ketjuohjattuun vahittdiskauppaan, ei vain nopeaan muotikauppaan.



52

4 Tietdmys ja arvoketju —teoria konstruktion taustalla

Tassa kappaleessa tietAmykseen liittyvaa kasitteistdd, jota tarkasteltiin kappaleessa "2 Tie-
tamys ja oppiminen” muokataan jarjestelmalliseksi kokonaisuudeksi. Koska ymmarrys nyky-
aikaisesta vahittaiskaupasta rakentuu vahvasti "arvoketju”-konseptin ymparille, on arvoketju
otettu myds téassa tehtavan systematisoimisen lahtokohdaksi. Talla pyritaédn varmistamaan,
etta kasitteistd tukee tyon ratkaisua eli konstruktion muodostamista. Arvoketjun ottaminen
lahtokohdaksi my6s auttaa hyddyntamaan systematisointia ja sen pohjalta muodostettavaa
konstruktiota laajemmin eri yhteyksissa, koska arvoketju on yritysmaailmassa niin yleisesti
kaytetty konsepti. Ennen varsinaista kasitteiden systematisointia kappaleessa 4.1 Arvoketju”
pohditaan arvoketjua seka arvoketjun ja tietamyksen suhdetta. Tdma pohdinta on hyvin kes-

keistad tyon kannalta, koska se ohjaa systematisointia ja siten konstruktion muodostamista.

Tuomalla esiin konstruktion ja teorian valiset kytkokset tdméa kappale vastaa neljanteen tut-
kimuskysymykseen seka tayttda yhden suunnittelutieteelliselle tutkimukselle esitetyn vaati-
mukseen. Kytkokset ovat nahtavissa tassa kappaleessa, koska kappaleessa "5 Konstruktion
muodostaminen — laadullisen tiedon jarjestelma” muodostettava konstruktio perustuu tassa
kappaleessa tehtavaan systematisointiin. Liséksi suunnittelutieteellisessa tutkimuksessa
muodostettavan konstruktion pitda olla hyodyllinen paitsi kaytdnnén myds teorian kannalta.
Tassa kappaleessa tehtava kasitteiden systematisointi on taman tyon tarkein anti teorialle

seka tulevalle tutkimukselle.

4.1 Arvoketju

Arvoketju ("value chain”) on systemaattinen tapa hahmottaa yrityksen toimintaa ja tunnista-
maan yrityksen kilpailuedun lahteet. Arvoketjuanalyysissa yritys jaetaan perustoimintoihin ja
tukitoimintoihin. Perustoiminnot ovat varsinaista arvontuotantoa eli esimerkiksi tuotteiden
valmistamista. Tukitoiminnot puolestaan tukevat perustoimintoja esimerkiksi kehittamalla
toimintaa. (Kaavio 11) Toimintojen lisdksi analyysissa tunnistetaan eri toimintojen valilla olevia
kytkoksia ja riippuvuussuhteita eli linkkeja. Michael E. Porter esitteli kasitteen vuonna 1985
teoksessaan Competitive Advantage, jossa sita hyodynnettiin yritysten erilaisten strategisten
mahdollisuuksien konkretisoimisessa. (Porter 2004, ss.33-36) Sittemmin arvoketjun kasitetta
on kaytetty laajasti yritysten toiminnan analysoimiseen, muun muassa nykyaikaisten toimi-

tusketjujen ("supply chain”) ymmartamiseen (Krajewski et al. 2010).
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Kaavio 11: Arvoketjun perusmalli (Porter 1991, s.103; Porter 2004, s.37)

Porterin arvoketjun kehittaminen liittyy yrityksen kilpailukykyyn samalla logiikalla kuin
Schumpeterin innovaatiot (s.23). Porterin mukaan yrityksen pitda kehittaa sellainen arvoketju,
jonka lopputulokset kuluttajien nakékulmasta ovat haluttavampia ja yrityksen nakokulmasta
ovat kannattavampia kuin kilpailijoiden vastaavat tulokset. TAma voi periaatteessa tarkoittaa
halvempaa tai haluttavampaa (erilaista) tuotetta, jonka tuottaminen on yritykselle kuitenkin
kannattavaa (Porter 1991, s.103; Porter 2004, s.11). N&in arvoketjun kehittdminen ja inno-
vaatioiden luominen liittyvat toisiinsa.

Kunkin yrityksen arvoketjun toiminnot ovat tulosta yrityksen historiasta seka strategiasta, jota
se toteuttaa ja on toteuttanut. Porterin mukaan oikea taso hahmottaa arvoketjua on tietyn
yrityksen toiminnot tietyssa liiketoiminnassa, koska toimialatasoiset hahmotukset ovat liian
laajoja. Arvoketjujen analysoimisessa on tarkedd myds huomata, etté arvoketjut ovat yleensa
yrityskohtaisia, joten laheistenkin kilpailijoiden arvoketjut voivat poiketa suuresti toisistaan.
Vaikka arvoketjua on hyva hahmottaa liiketoiminnan mittakaavassa, on tarkedéd huomata, etta
arvoketjut liittyvat toisiinsa muodostaen erilaisia arvosysteemeja. (Porter 2004, ss.34—36)

4.1.1 Arvoketjun toiminnot

Arvoketjun perusmallissa (Kaavio 11) on esitetty toimintojen tyypillisimmat luokat. Toimintojen
tunnistamisessa ei tule kayttaa kirjanpidon tai vastaavan luokitteluita, vaan toiminnot jaotellaan
kayttaen hyvaksi niiden toiminnallisia, teknologisia, taloudellisia ja strategisia eroja. Yhteista
toiminnoille on, ettd jokaisessa tarvitaan ostettuja syotteitd, henkilostoa ja teknologiaa. Liséksi
jokainen toiminto tarvitsee ohjaustietoa ja luo seurantatietoa toiminnastaan. Arvoketjun avulla

pyritddn hahmottamaan yrityksen arvontuotantoa mahdollisimman selkedsti ja nain tunnis-
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tamaan mahdollisuudet pienentdd kustannuksia tai tehda tuotteesta haluttavampi. (Porter &
Millar 1985, s.150; Porter 1991, ss.102—-103; Porter 2004, ss.36—39)

Perustoiminnot ovat yrityksen operatiivista arvontuotantoa. Tulologistiikkaan kuuluu tuotan-
nossa tarvittavien syotteiden, esimerkiksi materiaalien kasittely ja varastoiminen. Operaatioi-
hin kuuluu syotteiden muokkaaminen, kuten tuotteiden valmistaminen. L&aht6logistiikkkaan
kuuluu tuotteiden toimittaminen asiakkaille seké& siihen liittyvat toimet, kuten tilaustenkasittely.
Myyntiin ja markkinointiin kuuluu kommunikaatio asiakkaiden kanssa. Palveluita puolestaan
ovat esimerkiksi asennus- ja huoltopalvelut, jotka tuottavat arvoa omalta osaltaan. (Porter
2004, ss5.39-40)

Tukitoiminnot nimensd mukaisesti tukevat operatiivista arvontuotantoa. Nain niilla on suuri
vaikutus arvontuotannon tuloksiin ja syntyviin kustannuksiin. Hankinta huolehtii tarvittavien
syotteiden hankinnasta ja silla on merkittava vaikutus paitsi perustoiminnoissa syntyviin kus-
tannuksiin my6s lopputulosten haluttavuuteen. Tutkimuksella ja kehityksella on myo6s suuri
vaikutus, koska esimerkiksi teknologiaa tarvitaan paitsi toimintojen prosesseissa myos itse
tuotteissa. Henkilostdhallinto puolestaan vastaan osaavan henkilokunnan hankkimisesta ja
kehittdmisestd, ja nain silla on suuri vaikutus niin perustoimintoihin kuin tukitoimintoihin. Yri-
tyksen infrastruktuuri puolestaan koordinoi ja tukee yrityksen koko toimintaa. Esimerkki tyy-
pillisestd infrastruktuuritoiminnosta on kirjanpito. (Porter 2004, ss.40-43) Nykyaan myos
esimerkiksi ERP-tietojarjestelmét voidaan lukea infrastruktuuriin, koska ne kytkevat oikeas-

taan kaikki yrityksen toiminnot toisiinsa.

4.1.2 Arvoketjun linkit

Arvoketjun analysoinnissa on toimintojen liséksi tarkeaa tunnistaa linkit, jotka yhdistavat eri
toimintoja. Linkit kuvaavat toimintojen valisia riippuvuussuhteita. Naiden arvoketjun sisaisten
linkkien lisdksi arvoketjulla on linkkeja edeltaviin arvoketjuihin (toimittajat) sekd mydhempiin
arvoketjuihin (asiakkaat). Liséksi isojen yritysten eri arvoketjuilla voi olla linkkeja toisiinsa.
(Porter & Millar 1985, s.150; Porter 1991, s.102; Porter 2004, ss.48-53)

Linkkien huomioimisella yrityksen kilpailukykyd voidaan parantaa. Ensinnakin ymmartamalla
niitd arvoketjun toimintaa voidaan optimoida, koska aikaisemmilla toiminnoilla on vaikutusta
mydhempien toimintojen kykyyn tuottaa arvoa. Esimerkiksi huolellisempi tuotesuunnittelu
laskee valmistuskustannuksia. Toiseksi linkit edellyttdvat arvontuotannon koordinointia. Esi-
merkiksi koneen toimittaminen ajallaan edellyttd& tuotannon, logistiikan ja asennuspalveluiden
koordinointia. Koordinointi edellyttdd kommunikaatiota, ja tdm&n vuoksi linkit usein osoitta-
vatkin tarpeet kommunikaatiolla. (Porter & Millar 1985, s.150; Porter 2004, ss.48-50)
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Linkkien olemassa ololle on useita eri syitd. Ensinnékin samaan arvontuotannon lopputulok-
seen voidaan paasta useilla eri tavoille. Esimerkiksi tulosten laatua voidaan parantaa laa-
dukkaalla syétteelld ja operaatioiden tiukoilla toleransseilla. Vaihtoehtoisesti tuotteille voidaan
tehda taydellinen laaduntarkastus prosessin lopussa. Toiseksi hyva suunnittelu tekee toi-
minnasta tehokkaampaa. Esimerkiksi parempi tydvuorojen suunnittelu tehostaa myyjien toi-
mintaa. Kolmanneksi kustannukset aikaisemmassa toiminnossa voivat vahentaa kustannuk-
sia myohemmissé toiminnoissa. Esimerkiksi asiakkaan perusteellinen kouluttaminen vahentaé
tarvetta kayttnaikaiselle asiakastuelle. Neljanneksi yhden toiminnon voi korvata toisella.
Esimerkiksi koulutus voikin olla markkinointia. Vastaavia esimerkkeja I0ytyy kaikista yrityk-
sista. (Porter 2004, ss.48-50)

4.1.3 Arvontuotanto ja tietamys

Jokainen toiminto tarvitsee henkildstda ja liséksi jokainen toiminto tarvitsee toimintaansa
varten ohjaustietoa. Nykyaikaisessa yrityksessd ohjaustietoa saadaan tyypillisesti yrityksen
tietojarjestelmista esimerkiksi raportteina. Ohjaustiedon hyddyntaminen edellyttdéd tiedonka-
sittelya ja tiedon kasittelyyn puolestaan tarvitaan tyypillisesti henkilosto4, jolla on tarvittavaa
osaamista liittyen toimintoon. (Porter & Millar 1985, s.150; Porter 1991, s.102) Tama toimin-
nossa tehtava tiedonkasittely on arvoketjun ja tietamyksen vélisen suhteen ytimessa.

Tiedonkasittely yhdessa arvontuotannon kanssa on kaytanndssa tietdmyksen luomista, jota
voidaan hahmottaa Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-mallin avulla (Kaavio 12). SECI-mallin
kasitteilld kuvattuna tiedonkasittely muodostuu sisdistamisestd, jossa tietojarjestelmista ja
muuten arvontuotannosta saadusta tdsmallisesta tietamyksesta eli ohjaustiedosta sisaiste-
tdan uutta hiljaista tietamysta. Tata hiljaista tietdmysta jaetaan yksildiden vélisessa kanssa-
kaymisessa eli sosialisaatiossa. Sosialisaatiossa syntyy uutta hiljaista tietamysta. Kun uuden
hiljaisen tietdamyksen pohjalta esimerkiksi muutetaan toimintatapoja, luodaan uutta tasmallista
tietdmysta. Kun uusia toimintatapoja sovelletaan varsinaiseen arvontuotantoon, tapahtuu
kaytannossa yhdistamista. Tiedonkasittely arvontuotannon yhteydessa voidaan siis ymmartaa

tietdmyksen luomiseksi.

Arvoketjun ja tietAmyksen tarkastelemista voidaan yksinkertaistaa edelleen, koska tietamys-
nakokulmasta arvontuotannon ja tiedonkasittelyn erottaminen on keinotekoista. Tama johtuu
siitd, etta yksittaisen toiminnon tulokset voidaan ymmartaa tasmalliseksi tietdmykseksi, jossa
on yhdistetty uutta ja vanhaa tadsmallista tietamysta. Aikaisempien toimintojen tuottama arvo
on olemassa olevaa tasmallista tietamystd, johon mydhemmat toiminnot yhdistavat uutta

tasmallista tietamysta.
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Kaavio 12: Tiedonkasittely arvontuotannossa

Edella esitetty ajatus arvontuotannon tulosten ja tdsmallisen tietAmyksen suhteesta ei ole uusi.
Se on havaittavissa myds Nonakan ja Takeuchin (1995, ss.68—69) esimerkissd, jossa autoa
pidetddn yhdistdmisessa syntyneend tasmallisena tietamyksend. Jos koko arvosysteemin
lopputulos voidaan ymmartaa tasmalliseksi tietdamykseksi, voidaan myds jokaisen toiminnon

tuloksia pitéa perustellusti tasmaéllisena tietdmyksena.

Kun arvontuotannon tulokset ymmarretaan tasmalliseksi tietamykseksi, voidaan SECI mallin
perusteella olettaa, ettd myéhempien toimintojen yhteydessa sisaistetddn sen pohjalta uutta
hiljaista tietamysta. Kun linkkien takia aikaisempi toiminto vaikuttaa myohemman toiminnon
kykyyn tuottaa arvoa, voidaan olettaa ettd mythemp&an toimintoon syntyy tietamysta siita
miten aikaisempi toiminto vaikuttaa mythemmaén toiminnon kykyyn tuottaa arvoa. Samalla
tavalla Nonakan ja Takeuchin (1995, ss.68—69) esimerkissa auton ajaminen tuottaa uutta

hiljaista tietdmysta autosta ja silla ajamiseen eli siihen, miten auto tuottaa arvoa ajajalleen.

4.1.4 Arvoketju, kaytanne ja konteksti

Arvontuotanto on tietamyksen luomista, mutta myds on kaytannoén toimintaa. Nain ollen jo-
kainen toiminto muodostaa oman kaytanteensa. Maaritelman mukaan toiminnot ovat toimin-
nallisesti, teknologisesta ja taloudellisesti erilaisia, joten arvoketjun eri toiminnot ovat kaytan-
teind erilaisia. Toiminnot edellyttavat tyontekijoiltd omanlaistaan koulutusta, osaamista ja
persoonaa. Tastd seuraa se, etta jokaisen toiminnon ymparille muodostuu oma kaytanneyh-
teisonsa, jolla on omanlaistaan tietAmysté. Arvoketju voidaankin ymmartaa sarjaksi erilaisia
kaytanneyhteisoita. (Porter 1991; Brown & Duguid 2001, s.206)
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Kaytanneyhteisdlle tietamyksen luominen on helppoa, koska yksildiden véliset tietamykselli-
set, sosiaaliset ja funktionaaliset etdisyydet ovat pienia. Kaytanneyhteison on siis helppo
muodostaa yhteinen tietAmyksen luomisen konteksti, jolla on yhteiset tavoitteet, yhteinen kieli
ja yhteista hiljaista tietamysta. Nain arvoketju on siis paitsi sarja kaytanneyhteisgita, myos
sarja luonnollisesti ja sisdsyntyisesti muodostuneita tietAmyksen luomisen konteksteja.

4.2 YKsilon tietamys ja kdytanne

Tassa kappaleessa systematisoidaan yksilon tietamysta ja sen suhdetta kaytanteeseen
(Kaavio 13). Koska jokainen arvoketjun toiminto voidaan ymmartaa kaytanteeksi (kts. kappale
4.1.4), on tassa kappaleessa siis pohjimmiltaan kyse yksilon tietdamyksen suhteesta arvon-

tuotantoon. Kéayténne on siis arvoketjua ja yksilon tietamysté yhdistava tekija.

Tietamys on aina pohjimmiltaan yksilon ominaisuus (Grant 1996a, s.377; Nonaka et al. 2006,
s.1181; Nonaka et al. 2008, ss.7-9). Yksilon tietAmyksen voidaan ajatella noudattavan ai-
emmin esiteltyja tietdmyksen kerroksia (kappale 2.1.1) eli se muodostuu tasmallisesta tieta-
myksestd, hiljaisesta tietamyksesta ja sumeasta tietamyksesta. Tassa tydssa hiljaisesta ja

sumeasta tietdmyksesta kaytetaan nimitysta henkilékohtainen tietamys.

Arvoketjussa esim.

Tasmallinen
tietamys

Arvoketju

Yksilén "perspektiivi”
tdsmaélliseen tietdmykseen

Henkilokohtainen
tietamys

Yksilén kdytdnne
(eli tehtévé arvokeljussa)

Tietamyksen
Jaettavuus

\ )

Yleisesti tunnettu
tismillinen tietimys

Kontekstisidonnainen
tdsméllinen tietdmys
eli jahmed tietamys

Jaettava

henkilékohtainen tietdmys
eli hiljainen tietimys

Sumea tietdimys

Tietédmyksen
tunnettuus

Koneiden kayttdohjeet,
kurssi, koulutus, kirjat

Raportit, yrityksen
menettelyt, prosessit,
ohjeet, mallit

Nyrkkisdénndt, tavat,
rutiinit, periaatteet

Nékemys, kokemus,
fillis

Kaavio 13: Yksilon kdytdnne seka tdsmallinen, hiljainen ja sumea tietdmys

Kaytanne eli yksilon kaytannon toiminta liittyy erottamattomasti yksilon tietdAmykseen. Arvo-
ketjussa yksilon kaytannettd maarittdd suuresti se, missa arvoketjun toiminnossa yksil® toimii.

Kaytanne voidaan ymmartaa ikaan kuin rajaksi yksilon omaksuman tdsmallisen tietdmyksen ja
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yksilon henkilokohtaisen eli hiljaisen ja sumean tietdamyksen valilla. N&in siksi, koska kaytanne
vaikuttaa ensinnékin siihen minkélaista tasmallisté tietamysta yksild omaksuu ja toiseksi siihen
minkalaista hiljaista ja sumeaa tietamysta yksilo sisaistdd. Kun hiljainen tietamys vaikuttaa
yksilon kykyyn omaksua tasmallista tietdmysta ja omaksuttu tasmallinen tietamys vaikuttaa
sisdistamiseen, muodostavat yksilon omaksuma tasmallinen tietamys, henkil6kohtainen tie-

tamys seka kaytanne toisistaan erottamattoman kokonaisuuden.

4.2.1 Yksilon kdytanne

Yksilon kaytanne on se, mitd han tekee ja silla, mita han tekee, on suuri vaikutus hanen tie-
tamykseensa. Ensinnakin kaytanne vaikuttaa siihen mita tasmallista tietdmysta yksilé omak-
suu. Yksilo ei voi omaksua kaikkea olemassa olevaa tasmallista tietamysta, ja tdméan vuoksi
kaytanne omalta osaltaan suuntaa "omaksumisperspektiivia”. Esimerkiksi tydtehtavat vaikut-
tavat siihen, minkalaisia koneita ja laitteita yksilo opettelee kayttamaan, minkalaisiin ohjeisiin
han perehtyy ja minkalaisia koulutuksia han suorittaa. (Brown & Duguid 1991, s.48; Brown &
Duguid 2001, s.202; Nonaka et al. 2008, ss.9-12)

Toiseksi kaytanne vaikuttaa siihen minkalaista hiljaista ja sumeaa tietdmysta yksil6 muodos-
taa. Tama johtuu siita, etté henkilékohtaista tietamysta sisadistetaan kaytanteessa. Esimerkiksi
yksilon ammattitaito ja osaaminen kehittyvat tekemalla asioita kaytannossa. (kappale 2.2)
Yksilolla on lukuisia kaytanteita (tyo, harrastukset, kiinnostuksen kohteet yms.) ja ne vaihte-
levat tilanteen mukaan. Eri kaytanteiden takia yksilé6 muodostaa useita erilaisia perspektiiveja

tdsmalliseen tietAmykseen ja siséistaa erilaista hiljaista tietAmysta.

Yksilon tietamyksen kehittyminen on jatkuva prosessi, jossa yksilén koko historia kokemuk-
sineen muovaa yksilon tietamysta (Kulkki & Kosonen 2001, s.246). Kaavio 13 on nain ollen
hyvin vahvasti yksinkertaistettu kuva. Kuvaajan kasite "kaytanne” pitaisikin ymmartaa yksilon
koko kaytannehistoriaksi, johon kuuluisi yksilon koko eletty elama. Kaytannehistoriansa myoéta
jokainen yksildé muovautuu tietdmyksellisesti ainutlaatuiseksi kokonaisuudeksi. Tama yksilén
tietdmyksen moniulotteisuus on hyva tiedostaa, mutta ymmarrettavasti sen huomioiminen

tassa kehitettdvassa mallissa on mahdotonta.

4.2.2 Jaettava tietdmys eli tasmallinen tietamys

Tasmallinen tietamys ymmarretaan tyypillisesti kirjoitetuksi tietAmykseksi. Kuitenkin tasmal-
linen tietamys voi olla my6s esimerkiksi fyysinen esine, kuten tuote tai tuoteprototyyppi. Lisaksi
kappaleessa 4.1.3 argumentoitiin, ettd myos arvoketjun toimintojen tulokset voidaan ymmar-

taa tasmalliseksi tietdmykseksi. Tasmallisen tietamyksen tarkein ominaisuus on se, etta silla
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on jokin yksilosta erillinen muoto. Periaatteessa tasmallinen tietamys on aina jaettavissa
olevaa. Kuitenkin se, miten helposti jaettavaa ja omaksuttavaa tietdmys on, vaihtelee suuresti.
(Grant 19964, s.380)

Esimerkiksi koulutusten valittama tasmallinen tietdmys on tyypillisesti suhteellisen helposti
jaettavaa ja omaksuttavaa. Tama tarkoittaa, etta ensinngkin tasmaéllinen tietdmys on muo-
dossa, josta useat yksilot pystyvat omaksumaan sen, esimerkiksi tekstina ja kuvina. Toiseksi
usealla yksilolla on tietamyksen omaksumiseen tarvittavaa pohjatietamysta eli useat yksilo
pystyvat ymmartamaan koulutuksen siséallon. Kolmanneksi usealla yksilolla on samantyyppi-

nen kaytanne, joka saa yksilot suuntaamaan "perspektiivinsa” tietdmysta kohden.

Usein tasmallinen tietamys liittyy Kiintedsti erikoistuneeseen kaytanteeseen. Tallbin tieta-
myksen omaksuminen rajoittuu niihin yksilgihin, jotka toimivat samanlaisissa kaytanteissa.
(Brown & Duguid 1991, s.48) Esimerkiksi internet on taynna kirjoitetussa muodossa olevia
ohjeita ja apua koodaajille. Taman tasmallisen tietamyksen edes osittainen omaksuminen
kuitenkin edellyttdd ensiksi oikeanlaista pohjatietdmysta eli hiljaista tietamysta tietysta ohjel-
mointikielesta ja toiseksi kayténnettd, esimerkiksi ongelmaa joka pitda ratkaista.

Tasmallinen tietamys voi myds olla hyvin jAhmeaa eli tiettyyn paikkaan ja kaytanteeseen si-
dottua (Melkas & Uotila 2008, s.30; von Hippel 1994, ss.430-432). Esimerkiksi teollisuuslai-
toksen valvomon ohjauspaneeli pystyy valittdmaan hyvin tasmallisté tietdmysta prosessista, ja
valvomotydntekija pystyy omaksumaan eli ymmartdmaan niista tasmaéllista tietoa. Tata tie-
tamystéa on kuitenkin mahdotonta omaksua valvomokontekstin ulkopuolella. Tama tadsmallinen
tietdmys on muotonsa, sisaltonsa ja kayttotarkoituksena takin hyvin vaikeasti omaksuttavaa ja

jaettavaa.

4.2.3 Henkilokohtainen tietdmys eli hiljainen ja sumea tietamys

Yksilon tietamyksen toisen puolen muodostaa henkilékohtainen tietamys. Henkildkohtainen
tietamys on yksilon hiljaista ja sumeaa tietamystd. Tama on tietamysta, jolla ei ole yksilosta
erillista muotoa. Tassa tydssa kaytetaan kasitettd henkilékohtainen tietamys, koska jaottelu
sumean ja hiljaisen tietamyksen vélilla on vaikeaa ja epatarkkaa. Henkilokohtaisesta tieta-
myksesté lahinnd tasmallistd tietamysta on asioina ymmarrettava hiljainen tietamys, kuten
kirjoittamattomat ohjeet ja rutiinit. Hiljaista tietamysta etaampana tadsmallisesta tietAmyksesta
on yksildon prosessinomainen sumea tietdmys. Mukaillen Snowdenia (2002, s.202) sumea
tietdmys on sellaista, jonka olemassaolon yksilé voi havaita vain silloin, kun han tarvitsee

tietamysta. Kyse on siis yksilon kyvystéa reagoida ja toimia tilanteessa seka suhteuttaa asioita.
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Kaikkein sumeinta tietamysté on yksilon kyky aavistella mahdollisuuksia ja tulevaa (Scharmer
2001, s.68)

Henkilokohtainen tietdmys on usein edellytys tasmallisen tietdmyksen omaksumiselle. En-
sinndkin ajattelurakenteet auttavat liittdmé&an uuden omaksutun tietdmyksen osaksi muuta
tietamysta. Kaytannossa tama tarkoittaa esimerkiksi sita, ettéd kokemus ja osaaminen saavat
aloittelijasta kryptisiltd tuntuvat ohjeet nayttamaan loogisilta. Liséksi kyky aavistella asioita

suuntaa osaltaan tasmallisen tietdmyksen omaksumista.

Yksilo pystyy jakamaan henkilokohtaista tietamysta toisten yksiléiden kanssa. Se mita tieta-
mysta yksilot pystyvat jakamaan keskendén riippuu siitd minkalaisen yhdistavan kontekstin
yksilét pystyvat luomaan. Keskeista on, etta mita sumeampaa jaettava tietdmys on, sita vai-
keampaa sen jakaminen on. Kontekstin vaikutusta tietAmyksen jakamiseen kasitellaan tar-
kemmin luvussa 4.3.3 ja 4.3.4.

4.2.4 Tietamykselliset etaisyydet ja arvoketju

Arvoketjussa toimii aina useita yksil6ita ja yksildiden muodostamia ryhmid. Taman vuoksi on
tarkedd ymmartaa tietamyksen liséksi yksildiden ja yksildiden muodostamien ryhmien valisia
eroja. Tassa tarkastelussa voidaan hyddyntaa etaisyyksia.

Etaisyydet, joita kasiteltiin kappaleessa 2.2.2, voidaan jakaa kahteen paaryhmaan. Ensinnakin
on etaisyyksia, jotka vaikuttavat yksildiden vélisen yhteistydn onnistumiseen. Néaita etaisyyksia
ovat maantieteelliset, sosiaaliset ja kulttuurilliset etaisyydet. Ne vaikuttavat siihen kuinka yk-
silot tulevat toimeen keskendan ja kuinka helppoa yhteisty6ta on jarjestaa. Toiseksi on etéi-
syyksia, jotka kuvaavat yksildiden ja ryhmien valisia tietdmyksellisid eroja. Naista etaisyyksista
keskeisimpia ovat kognitiiviset, kommunikatiiviset ja funktionaaliset etéisyydet. Naiden kolmen

etaisyyden lisaksi tdssa tydssa muodostetaan "visiollinen etaisyys”.

Tassa tydssa on keskitytty pelkkiin tietamyksellisiin etaisyyksiin, koska selvyyden takia on
hyva, jos kuvaajia on mahdollisimman v&han. Toiseksi keskittyminen on perusteltua, koska
Brown ja Duguid (2001, s.198) korostavat, etta tarkasteltaessa tietdmyksen luomista ryhmissa
on tarkedmpaa kiinnittdd huomiota ryhman yhteiseen tietdamykseen kuin ryhméan sosiaalisiin
suhteisiin. Sosiaalinen laheisyys ei siis varsinaisesti liity tietdmykseen, ja silla voi nakokul-
masta ja tilanteesta riippuen olla negatiivinen (Florida 2003, ss.267—-269) tai positiivinen vai-

kutus (Putnam 2000, ss.287—-290) tietdmyksen luomiseen.

Kommunikatiivisella etaisyydella voidaan kuvata eroja yksildiden tasmallisissa tietamyksissa.

Funktionaalisella etdisyydellda voidaan kuvata kaytanteiden erilaisuutta. Kognitiivisella etéi-
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syydelld voidaan kuvata eroa hiljaisissa tietdmyksissa. Visiollisella etaisyydella puolestaan
voidaan kuvata eroja yksildiden sumeissa tietamyksissd. Naiden neljan etdisyyden avulla
voidaan siis kuvata hyvin kattavasti seké yksildiden ettd ryhmien vélisia tietamyksellisia eroja

Yleisesti tunnettu
tdsmaéllinen
tietamys

ja yhtalaisyyksia. (Kaavio 14)

Kommunikatiivinen etiisyys

Kontekstisidonnainen
tasméllinen tietdmys

Arvoketju eli jaghmed tietimys

Funktionaalinen etdisyys Jaettava
henkilékohtainen tietém
eli hiljainen tietamys
Kognitiivinen etaisyys
[K‘. :>|] Sumea tietdimys

Visiollinen etaisyys

Kaavio 14: Tietamykselliset etaisyydet yksildiden valilla

Arvoketjuun tietimykselliset erot liittyvat kaytanteen kautta. Toiminnot ovat erilaisia kaytan-
teitd. Kaytanteiden erilaisuus eli funktionaaliset etdisyydet ovat pienia toiminnon sisalla ja
suuria niiden valilla. Kaytannossa tama tarkoittaa, etté eri toiminnoissa tyoskentelevilla yksi-
[6illa on erilaisempaa tietdmystd kuin samassa toiminnossa tydskentelevilla. (Kaavio 15)
Taman vuoksi kaytanneyhteisét muodostuvat yksittaisten toimintojen sisélle ja nain arvoketju

on kuin sarja erilaisia kaytanneyhteisoita (Brown & Duguid 2001, ss.206—207).

. . - Kaupan
Teollisuus- Hankinta- Logistiikka- ' Kauppa- - .
yritykset yhtist yhtist :I;g:;‘. yritys Myymala Asiakas
(] 1 [} I

Jaettu tietdmys, ‘ ‘ ‘ ‘
Arvontuotanto /
kaytanne
Henkilékohtainen
tietdmys

Pienet tietdmykselliset etdisyydet I : : 0

arvotuontantovaiheen siséllé

Suuret tietdmykselliset etaisyydet K ~

arvotuontantovaiheiden valilla

Kaavio 15: Tietamykselliset etéisyydet arvoketjussa
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Funktionaalinen etdisyys

Funktionaalisella etdisyydella voidaan viitata yksildiden tai yhteisoiden k&ytéanteiden eroihin.
Tyypillisesti funktionaalisella etaisyydella viitataan yritysten valisiin eroihin ja yrityksen siséisiin
eroihin organisatorisella etdisyydelld. Tassa tydssa nakodkulma on periaatteessa yksilétasolla,
ja olisi erikoista kayttaa organisatorisen etéisyyden kasitettd, taman vuoksi tyossa kaytetaan
funktionaalisen etéisyyden kasitetta

Yksildiden valiset funktionaaliset etaisyydet riippuvat siitd minkalaisissa kaytanteissé he toi-
mivat. Kaytanne vaikuttaa yksildiden tarpeisiin tasmallisen tietdmyksen suhteen, heidan si-
sdistéamiinsa tiedollisiin rakenteisiin, tulevaisuuden odotuksiin sek& kasityksiin hyvasta tieta-
myksesta. Liséksi erot kaytanteessa voivat vaikuttaa esimerkiksi siihen, miten ihmiset hah-
mottavat tyota, jolloin toinen yksild hahmottaa tyota projekteina, toinen paivan tai vaikkapa
viikon sykleina.

Tietamyksen luomisen kannalta funktionaalinen etaisyys eli kaytanteiden erilaisuus vaikeuttaa
tavoitteiden sopimista, ja néin tietdmyksen luomisen kontekstin muodostamista. Funktionaa-
lisen etdisyyden pienentaminen edellyttdéd yhteisen kaytanteen eli yhteisen tavoitteen muo-
dostamista. Erot kaytanteessa ovat usein myds muiden yksildiden valisten tietdmyksellisten
etaisyyksien taustalla.

Kommunikatiivinen etaisyys

Yksildiden valisid eroja tasmallisessa tietdmyksessa voidaan kuvata kommunikatiivisella
etaisyydella. Erot tdsmallisessa tietdAmyksessa aiheuttavat ennen kaikkea vaikeuksia kom-
munikoinnissa, koska sanojen ja kasitteiden merkitykset eivat ole yhteiset. Esimerkiksi (Grant
1996b) korostaa jaetun tasmallisen tietdmyksen merkitystd kommunikoinnissa. Kommunika-

tiivinen etaisyyden ylittaminen edellyttaéd yhteisten kasitteiden ja kielen luomista.

Kognitiivinen etaisyys

Kognitiiviset etdisyydet ovat ajattelutapojen ja tietamyspohijien erilaisuutta. Kaytanndssa taméa
tarkoittaa eroja hiljaisessa tietamyksessa. Kognitiivisesti l&heisyys helpottaa sosialisaatiota,
koska yksiloiden on helppo omaksua ja hyddynt&da kognitiivisesti laheista tietamysta (Cohen &
Levinthal 1990, s.136). Syntyvan tietdmyksen laatuun kognitiivinen laheisyys vaikuttaa niin,
etta syntyva tietamys on usein kapea-alaista, ja saa aikaiseksi vain inkrementaalisia muutok-
sia yksildiden hiljaisessa tietamyksessa. Suuri kognitiivinen etéisyys puolestaan vaikeuttaa
uuden tietAmyksen luomista, koska jaettava tietdmys on yksildille uudempaa ja vaikeammin
omaksuttavaa ja yhteen sovitettavaa. Tosin suuri kognitiivinen etaisyys mahdollistaa rikkaan ja

uuden hiljaisen tietdmyksen muodostamisen. (kappale 2.2.2)
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Visiollinen etaisyys

Kognitiivisen etaisyyden liséksi eroja yksildiden henkilokohtaisessa tietamyksessa voidaan
tarkastella visiollisella etdisyydelld. Visiollisen etaisyyden ero kognitiiviseen etaisyyteen on se,
ettd siind missa kognitiivinen etaisyys tarkoittaa erilaisia tapoja ajatella ja erilaista osaamista,
niin visiollinen etaisyys tarkoittaa erilaisia odotuksia tulevaisuuden suhteen. Kaytannossa
tama tarkoittaa sita, etta yksilot ovat potentialisoineet erilaista sumeaa tietamysta.

Visiollinen etéisyys voi tarkoittaa sité, etta yksiloilla on eri maaré sumeata tietamysta. Visiol-
linen etaisyys voi tarkoittaa myds sita etta tietdAmys on erilaatuista eli yksildiden aavistukset
mahdollisuuksista ovat erilaiset tai jopa ristiriitaiset. Visiolliset etaisyydet vaikeuttavat yhteis-
tyota, koska yksiloilla on erilaiset ndkemykset yhteistydn mahdollisuuksista. Yhteistydssa
ratkaistaan paitsi kasilla olevaa "tehtavaa”, myos tehdaan valintoja suhteessa tulevaisuuteen.
Yhteisen vision muodostaminen mahdollisimman aikaisessa vaiheessa oletettavasti vahentaa
ristiriitojen maarda tietdmyksen luomisessa ja sitouttaa yksilitd prosessiin (Nonaka et al.
2008, ss.27-29).

4.3 Tietdmyksen luominen arvoketjussa

Tietdmyksen luominen on kokonaisuus, joka muodostuu tietdmyksen muokkausprosessista,
kontekstista ja tietAmysresursseista (Nonaka, Toyama & Konno 2000) Kun tietamyksen luo-
mista tarkastellaan arvoketjussa, pitda ottaa huomioon kayténne, koska arvoketjun toiminnot
voidaan ymmartdd omiksi kaytanteikseen. Kaytanne on yhdistava tekija arvoketjun, yksildiden

tietdmykseen, tietdmyksen luomisen ja tietdmyksen luomisen kontekstien valilla.

Tietamyksen muokkausprosessin kuvaamisessa hyddynnetddn tassa tydssa Harmaakorven
ja Melkaksen laajennetun SECI -mallin (Reikaleipamalli) kasitteitd. Laajennetun SECI -mallin
kasitteet on valittu siksi, ettd niissa on huomioitu sumea tietamys. Sumean tietamyksen
huomioimisen ansiosta kasitteilla pystyy ymmartamaan monipuolisemmin yksilon tietdmyksen

muodostumista kuin vaikkapa Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-mallilla.

Kun on olemassa tasmallista, hiljaista ja sumeaa tietamysta, pitdd ne kaikki huomioida tar-
kasteltaessa muokkaamisprosessia. Tarkastelun helpottamiseksi tietdmyksen muokkaami-
sesta voidaan erottaa kaksi vaihetta. Ensimmainen vaihe muokkaa yksildiden hiljaista ja su-
meaa eli henkilokohtaista tietAmysta. Toinen vaihe puolestaan muodostuu siitd, ettd yksiltt
yhdessa muokkaavat tdsmaéllista eli jaettavaa tietamysta. Vaiheiden erottaminen on tarkeaa,

koska toinen vaihe ei valttamaéattd seuraa ensimmaista.

Kontekstin kuvaamiseen mallia on puolestaan haettu Nonakasta ja Konnosta (1998, s.46).

Heidén tarkastelussaan jokaisella tietAmyksen luomisen vaiheella on oma erilainen konteks-
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tinsa. My0s tassa tyossa kontekstia tarkastellaan suhteessa tietamyksen luomisen vaihee-
seen, mutta myos suhteessa yksiloiden tietamykseen. Kontekstin tarkastelemisessa hyo-
dynnetaan kappaleessa 4.2.4 kasiteltyja etaisyyksia.

Tietamysresursseja tarkastellaan kappaleessa 4.3.4 osana kokonaistarkastelua, jossa tieta-

myksen luomisprosessi ja konteksti yhdistetaan.

4.3.1 Yksilon tietamyksen kehittaminen

Yksilon henkilokohtainen tietdamys kehittyy kolmella tavalla. Ensimmainen tapa on siséaistaa
uutta hiljaista tietamysta kaytanteessa, kuten arvoketjun toiminnossa. Toinen tapa muodos-
taan uutta henkilokohtaista tietAmystéa on ensin potentialisoida hiljaista tietAmysta sumeam-
maksi ja sitten visualisoida sumea tietAmys uudeksi hiljaiseksi tietamykseksi. Kolmas tapa on

jakaa hiljaista tietamysta sosialisaatiossa yksildiden kesken. (Kaavio 16)

Yleisesti tunnettu
tdsmadllinen
tietimys

Sisaistaminen

Kontekstisidonnainen
tdsmaéllinen tietdmys

Arvoketju eli jahmea tietimys

Jaettava
henkilékohtainen tietdmys

Vi lisointi
isualisointi eli hiljainen tietdmys

Potentialisointi Sumea tietdmys

Kaavio 16: Yksilon tietamys: Sisdistaminen, potentialisointi, visualisointi ja sosialisaatio.

Sisdistamisessa yksilé muodostaa uutta hiljaista tietdmysta kaytanteessa tekemalla ja oppi-
malla uutta. Usein sisdistamiseen liittyy uuden tasmallisen tietdmyksen hyodyntamista kay-
tanteessd. Esimerkiksi arvonketjussa tasmallinen tietdmys voi olla aikaisemman toiminnon
tuloksia, tietojarjestelmien tuottamia raportteja ja kurssilla saatuja tietoja. Hy6dyntamalla naita

tietoja kaytanteessa yksilo sisaistaa uutta hiljaista tietamysta.
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Toinen tapa kehittdd henkilokohtaista tietAmysté perustuu tietAmyksen potentialisoimiseen ja
visualisoimiseen. Potentialisoimisessa hiljainen tietdmys muuttuu sumeaksi tietdmykseksi ja
visualisoinnissa sumea tietAmys muuttuu takaisin hiljaiseksi tietamykseksi. Potentialisointi on
tietdmysrakenteiden ja visioiden muodostamista. Tietamysrakenteet ovat erilaisia tapoja aja-
tella ja muistaa asioita. Visiot puolestaan ovat aavistuksia mahdollisuuksista. Tietamysra-
kenteiden ja visioiden avulla yksild pystyy ymmartamaan nopeasti monimutkaisia kokonai-
suuksia ja tekemaan paatoksia ndkemykseen nojaten (Cohen & Levinthal 1990, ss.1130-131).
Visualisoinnissa yksild puolestaan muodostaa uusia konkreettisia ideoita, saantoja ja rutiineja

kayttaen hyvakseen muodostettuja ajatusrakenteita.

Potentialisoinnin ja visualisoinnin muodostama prosessi voidaan ymmartaa yksilon henkilo-
kohtaisen tietamyksen iteroimiseksi. Aluksi yksilo liittdd muodostamaansa hiljaista tietamysta
osaksi ajatusrakenteitaan ja sitten han kokeilee konkretisoimalla, mita tehdyistd muutoksista

seuraa. Tasta konkretisoinnista han taas oppii uutta ja muodostaa néin uusia ajatusrakenteita.

Kolmas tapa muodostaa henkilokohtaista tietdmysta on jakaa sitd toisten yksildiden kanssa
sosialisaatiossa. Arvoketjussa tama voi tarkoittaa esimerkiksi sita, ettd samanlaisessa toi-
minnossa tydskentelevat yksilot auttavat toisiaan tyotehtavissa tai kokenut ammattilainen
kouluttaa uutta tyontekijaa.

Sosialisaatiossa on helpointa jakaa asiatyyppistd henkilokohtaista tietdmysta, joka on luon-
teeltaan hyvin lahella tdsmallista tietdmysta. Tallaista tietAmystd ovat esimerkiksi nyrkki-
saannot ja rutiinit. Sosialisaatiossa voidaan jakaa myds sumeampaa henkilokohtaista tieta-
mysta. Talléin tietdmyksen jakaminen on sita, ettd yksilét oppivat toisiltaan tapoja suhteuttaa
asioita, kuten reagoimaan erilaisiin tilanteisiin. Sosialisaatio on myos tietdmyksen luomisen

toisen vaiheen, eli tdsmaéllisen tietAmyksen muodostamisen, lahtokohta.

4.3.2 Tasmallisen eli jaettavan tietamyksen muodostaminen

Tasmallisen tietamyksen muodostamisessa on kaksi eri vaihetta, ulkoistaminen ja yhdista-
minen. Uuden tasmallisen tietamyksen pohjana on yksildiden sosialisaatiossa jakama henki-
I6kohtainen tietamys. Ulkoistamisessa yksilét muodostavat yhdessa jaetusta hiljaisesta tie-
tamyksesta loogisen kokonaisuuden. Yhdistamisessa uusi tasmallinen tietAmys puolestaan

litetddn osaksi olemassa olevaa tasmallista tietamysta. (Kaavio 17)

Arvoketjussa ulkoistaminen tarkoittaa esimerkiksi arvon tuottamisen suunnittelua, jota ennen
yksilét ovat sisaistaneet aiheeseen liittyvaa henkilokohtaista tietamysta ja jakaneet sita kes-
ken&an. Yhdistaminen puolestaan tarkoittaa suunnitelman toteuttamista varsinaisessa ar-

vontuotannossa.
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Yhdistaminen
Arvoketju

Ulkoistaminen

Yleisesti tunnettu
tasmaéllinen
tietimys

Kontekstisidonnainen
tasmadllinen tietdamys
eli jahmea tietimys

Jaettava
henkilékohtainen tietdmys
eli hiljainen tietdmys

Sumea tietdmys

Kaavio 17: Jaettavan tietamyksen ulkoistaminen ja yhdistaminen.

Ulkoistettaessa tietAmysta yksildiden pitdd ensin I0ytaa tietamystensa valiset yhteydet ja
suhteuttaa ne toisiinsa. Taman jalkeen heidan pitdd muodostaa yhdessa rakenne tietamyk-
selle ja loytaa tietAmyksen kuvaamiseen yhteinen kieli. Ulkoistettu tietdmys on itsendinen
kokonaisuus, joka ei tarvitse yksiloita ollakseen olemassa. Mita useampi ja tietdmyksellisesti
etdisempi yksil6 tietAmyksen ulkoistamiseen osallistuu, sitd monipuolisempi tulos on. Usein
uusi ulkoistettu tietdmys on kuitenkin hyvin jahmeé&a eli ymmarrettavissa vain tietyssa kon-
tekstissa. Periaatteessa tietamysta voi ulkoistaa myds yksin, mutta téata tapausta ei tdssa

tydssa ole tarkasteltu.

Yhdistdmisessa uusi tasmallinen tietdmys otetaan kayttoon liittAmalla se osaksi olemassa
olevaa tasmallista tietdmysta. Liittdmisen myota uuden tietdmyksen vaikutuspiiri laajenee ja
tietdmyksen jahmeys pienenee. Kun tietdmys leviad, sen merkitys ja vaikutus tdsmentyvat
ajan kuluessa. Uuden tasmallinen tietdmyksen omaksuminen mahdollistaa yksildlle uuden
hiljaisen tietamyksen sisédistamisen, ja ndin uusi laajennetun SECI-mallin mukainen tieta-

myksen luomisen keha kaynnistyy. (Kaavio 18)

Syité sille, miksi yksilot muodostavat yhdessa tasmaéllista tietdmysta, voidaan tunnistaa kolme
erilaista. Ensinnakin tdsmallinen tietamys levidd tehokkaammin eli muuttamalla tietdmystéa

tdsmalliseksi sen vaikutuspiiri laajenee.
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Tietamyksen levizminen /
g tietimys

Sisaistaminen Kontekstisidonnainen

tasmdllinen tietdmys
eli jihmed tietdimys

/ Yhdistaminen
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henkilékohtainen tietdmys
eli hiljainen tietdmys

Visualisointi Ulkoistaminen

Sosialisaatio- ==

Potentialisointi Sumea tietimys

Kaavio 18: Jaettavan tietamyksen leviaminen ja syntyva tietdmyksen luomisen keha

Toinen syy tasmallisen tietamyksen muodostamiselle on se, ettd uudet ratkaisut vaativat
monialaista tietamysta. Yksilon tuottamat ratkaisut eivat riitd, koska ratkaisuissa vaaditaan
samanaikaisesti seka tietamyksen laaja-alaisuutta etta syvyytta. Kun tietamysta muokataan
tasmalliseksi, siita syntyy itsendinen kokonaisuus, joka on enemman kuin yksildiden tietamys.
Usean yksilon muodostama tasmallinen tietdmys on enemman kuin osiensa summa, koska
tasmallisessa tietamyksessa yksildiden tietdmysten valille on muodostettu yhteydet, jotka

suhteuttavat ne toisiinsa.

Kolmanneksi vain uusi tasmallinen tietamys voi aiheuttaa muutoksia vanhassa tasmallisessa
tietamyksessa. Vain luomalla uusi konkreettinen konsepti, voidaan vallitsevaa kasitysta asi-
asta muuttaa. Muutokseen ei riitd, ettd kaikilla on hiljaista tietAmysta ongelmista, muutokseen

tarvitaan konkreettinen ehdotus paremmasta.

Kaytanneyhteistt eivat tyypillisesti ulkoista tietamysta yhdessa, vaan tietamys leviaa esimer-
kiksi suullisesti sosiaalisissa tilanteissa yksil6lta toiselle (Brown & Duguid 1991, ss.41-44).
Tastd seuraa, ettd uuden hiljaisen tietamyksen vaikutus rajoittuu yhden yksilon toimintaan.
Liséksi yksilo vie kaytanteeseen vain sellaista tietdmysta, jonka han on kyennyt omaksumaan
siind maarin, ettd han pystyy hyddyntdmaan sitd. Tama tarkoittaa, ettd yhden yksilon henki-
I6kohtainen tietdmys ei ole kattava kuva jaetusta tietamyksesta (Brown & Duguid 2001, s.51).
Nain ollen kehittamalla pelkastaan yksildiden hiljaista tietamysta ei voida luoda uutta tieta-
mystd, vaan levitetaan vain yksildiden parhaita kaytanteitd (Nonaka, Toyama & Konno 2000,
s.15).
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4.3.3 Erilaiset kontekstit

Konteksti on ajallinen ja tietAmyksellinen paikka, jossa tietamyksen luominen tapahtuu, eika
sité periaatteessa voi erottaa varsinaisesta tietamyksen luomisprosessista. Kontekstia kasi-
teltiin tarkemmin kappaleessa 2.2.2. Arvoketjussa tietamyksen luomisen haasteet liittyvat
usein juuri kontekstin muodostamiseen. Toiminnot ovat tietamyksellisesti, ja usein myos
esimerkiksi fyysisesti, etaalla toisistaan. Tamén takia arvoketjussa tietdmyksen luominen on

yleensa helppoa yhden toiminnon sisélla ja vaikeaa useamman toiminnon kesken.

Nonaka ja Konno (1998, s.46) tarkastelevat konteksteja suhteessa tietamyksen luomisen
vaiheeseen. MyoOs tassa tyossd kontekstia tarkastellaan suhteessa tietdmyksen luomisen
vaiheeseen, mutta myos suhteessa yksildiden tietamykseen seka yksildiden valisiin tieta-

myksellisiin etéisyyksiin. (Kaavio 19)

Yleisesti tunnettu
tdsmadllinen
tietimys

Kontekstisidonnainen
tdsmaéllinen tietdmys

Arvoketju 5 8 eli jahmea tietimys

Jaettava
henkilékohtainen tietdmys
eli hiljainen tietimys

Henkilt‘i}kohtainen% :
: konteksti | : <=

Yhteistyokonteksti

.
.
. .
........
-----
" .
---------------

Sumea tietdamys

Kaavio 19: TietAmyksen luomisen kontekstit

Henkilokohtaisella kontekstilla tarkoitetaan yksilén omaa tietdmyksen luomisen kontekstia,
jossa han sisdistaa, potentialisoi ja visualisoi uutta henkilokohtaista tietamystd. Ryhman
muodostama yhteistydkonteksti on puolestaan vapaamuotoinen ja sosiaalinen paikka, jossa
yksilét jakavat tietamystdén sosialisaatiossa seka ulkoistavat uutta tasmallista tietAmysta.
Kaikkein persoonattomin ja usein myo@s strukturoiduin konteksti on hyédyntamiskonteksti,
jossa laajempi yhteisd, esimerkiksi arvoketjun toiminto muokkaa ja késittelee uutta tdsmallista
tietdmysta yhdistamalla sitd olemassa olevaan tasmaélliseen tietdmykseen. Hyédyntadmiskon-

tekstia ei ole tarkasteltu tdssa tydsséa sen tarkemmin, koska siind on kyse enemman arvoketjun
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prosesseista ja niiden toiminnasta. Hyodyntamiskontekstia ja siihen liittyvaa yritystoimintaa
ovat tarkastelleet mm. Grant (1996a) ja Chesbrough (2003, ss.63—71). Tassa tytssa huomio
on kiinnitetty yksiloiden véliseen yhteistyokontekstiin, koska sen merkitys tietamyksen luo-

misessa on hyvin suuri.

Henkilokohtainen konteksti

Henkilokohtaisen kontekstin muodostaminen on paaasiassa yksilén oma asia. Yhteiso, kuten
yritys, jossa yksilo toimii, voi tukea henkilokohtaisen kontekstin muodostamista esimerkiksi
antamalla aikaa, luottamusta ja fyysiset puitteet, jossa toimia. Yksi esimerkki tavasta tukea
henkilokohtaisen kontekstin syntymista on antaa henkilokunnalle mahdollisuus kayttaa tyo-
aikaa omiin projekteihinsa. Tama on ollut jo pidempaa tavallinen kaytantd tutkimukseen no-

jautuvissa yrityksissa (Nayak & Ketteringham 2004).

Yhteistytkontekstin rakenne

Yhteistydkonteksti on olemassa tietdmyksen jakamista eli oppimista varten. Yhteistyokonteksti
on siis oppimisymparistd. Scharmerin (Scharmer 2001, ss.79-83) mukaan oppimisympériston
tulee huomioida kaikki kolme tietamyksen puolta; tdsmallinen, hiljainen ja sumea tietamys.
Nain oppimisessakin on kolme erityyppista oppimistapaa. Ensinnakin on kaytanteen jakami-
nen ("shared praxis”), jossa yksil6t jakavat samat kaytannén haasteet. Toiseksi on reflektion
jakaminen ("shared reflection”), jossa yksilot oppivat yhdessa kaytanteesta ja jakavat koke-
muksiaan ja hiljaista tietamystaan. Kolmas tapa on yhteisen ndkemyksen muodostaminen
("shared formation of will”), jolla oppiminen suunnataan yhteiseen suuntaan. Tatéa kolmijakoa
on syyta kehittdd edelleen, jotta tasmallinen tietdmys huomioidaan kontekstissa. Scharmerin
mallia on kehitetty edelleen lisaéamalla kolmeen oppimistapaan viela tasmallisen tietAmyksen
jakaminen. Nain saadaan hahmotettua kontekstin nelja erilaista oppimistapaa. Erilaisten op-

pimistapojen on tarkoitus pienentéda yksildiden valisia etaisyyksia.

1. tasmallisen tietdmyksen jakaminen = yhteisista kasitteista ja termeistd sopiminen
yhteisen kielen luominen

kaytanteen jakaminen = yhteisen haasteen jakaminen = tavoitteen asettaminen

reflektion jakaminen = kaytanteesta oppiminen ja hiljaisen tietdmyksen jakaminen
yhdessa oppiminen
4. yhteisen ndkemyksen muodostaminen = oppimisen suunnasta sopiminen = yhteisen

vision muodostaminen.
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4.3.4 Tietamyksen luomisen ja yhteistydkontekstin kehittyminen

Yhteistykonteksti on yksildiden tietamykseen liittyva suhde, jolla on myos aikaan ja paikkaan
liittyvid ominaisuuksia. Yhteistyokontekstin kehittyminen vaikuttaa tietamyksen luomiseen, ja
toisaalta konteksti kehittyy tietdmyksen luomisen my6ta. Yhteistyokonteksti on siis dynaami-

nen kokonaisuus, jonka kehittyminen mahdollistaa yha monipuolisemman yhteistyon.

Yhteinen kieli ja hiljaisen tietAmyksen jakaminen

Kun yksilot ensimmaisen kerran kohtaavat, heidan pitda aloittaa luottamuksen rakentamisen
lisdksi yhteistyokontekstin rakentaminen. Ensimmaiseksi heidan pitda 16ytad yhteista tasmal-
lista tietdmystd, joka muodostaa yhteisen kielen (Grant 1996b). Yhteinen kieli tekee mahdol-
liseksi hiljaisen tietdamyksen jakamisen. Hiljaisen tietdmyksen jakaminen on aluksi enemmaéan
oman tietamyksen esille tuomista kuin vuorovaikutteista henkilokohtaisen tietamyksen luo-

mista.

Yhteinen kdytanne ja tietamyksen luominen

Hiljaisen tietdmyksen jakaminen voi kehittyd uudelle tasolle, kun yksilét jakavat yhteisen
haasteen eli kaytannon. Yksil6illa voi olla jo valmiiksi yhteinen kaytanne eli he toimivat sa-
manlaisissa tehtavissa, talldin voidaan puhua kaytanneyhteisosta. Yksilét voivat myds muo-
dostaa yhteisen virtuaalisen kaytanteen eli yhteisen haasteen, joka ei suoranaisesti liity
kummankaan todelliseen kaytanteeseen. Kaytdnne suuntaa yhteistyota ja oppimista. Kun
yksil6illa on yhteinen tavoite, heidan on mahdollista siirtyd pelkasta tietamyksen jakamisesta
uuden tietamyksen luomiseen. Tallgin uusi tietdmys on jotain sellaista, jota kumpikaan yksilo ei

omista intresseistaan tai tietamyksestaan kasin pystyisi luomaan.

Yhteinen kaytanne myds mahdollistaa tietamyksen ulkoistamisen, koska yhteinen tavoite
muodostaa uudelle tdsmalliselle tietamykselle raamit. Jos yhteista kaytannetta ei ole, yksi-
I6iden on vaikea |0ytdd muotoa uudelle tietdmykselle. Yhteisesta kaytanteesta ei kuitenkaan
seuraa ulkoistamista, koska ulkoistaminen on vaativa prosessi. Esimerkiksi kaytanneyhteisot
eivat valttdmattd ulkoista tietdmysta, jos hyoty ulkoistamisesta ei korvaa siitd aiheutuvaa

vaivaa.

Yhteinen visio suuntaa tietdamyksen luomista

Yhteistyokonteksti voi syventyd ajan kuluessa entisestdan, kun yksildille alkaa muodostua
yhteinen ndkemys tulevasta. Siind missa yhteinen kaytanne (tavoite) ohjaa yksildiden tavoit-
teita tulosten suhteen, yhteinen visio on jaettu aavistus tulevasta. Kaytdnndssa jaetun vision

muodostaminen tarkoittaa yh& sumeamman henkilokohtaisen tietdmyksen jakamista, eli yk-



71

silot pystyvat yhdessd suhteuttamaan aavistuksiaan yhteiseksi tulevaisuuden odotukseksi.
Yhteisen tietdmysvision muodostaminen on tehokas tapa ohjata tietdmyksen luomista. Visio
voidaan "antaa” ryhmalle, mutta tehokkain tietdmysvisio syntyy silloin kun yksilot ovat saaneet
osallistua sen muotoilemiseen (Krogh et al. 2000, ss.115-116).

Tietamysresurssit

Edellinen kontekstin kehittymisen tarkastelu tuo esiin kuinka osa tietamysresursseista, jotka
fasilitoivat tietamyksen luomista, ik&an kuin taltioituvat yksildiden valiseen kontekstiin. Eri-
tyisesti kokemusperaiset tietdAmysresurssit (taidot, Know-how, luottamus, huolenpito, turval-
lisuus, energia, intohimo, jannite, rytmiikka) ja rutiininomaiset tietdmysresurssit (paivittainen
know-how, rutiinit, kulttuuri) kehittyvat yksildiden vdlille. Ne ovat luonteeltaan jahmeita, joten
niiden siirtdminen kontekstista toiseen on vaikeaa. Konseptuaaliset tietamysresurssit (tuote-
konseptit, suunnitelmat, brandi) ja jAsennetyt tietamysresurssit (dokumentaatiot, maaritykset,
manuaalit, tietokannat, patentit ja lisenssit) ovat luonteeltaan tasmallisempia ja helpommin
siirrettévia. Kuitenkin ne luultavasti fasilitoivat paremmin konteksteja, joissa ne on luotu, koska

tallainen konteksti tuntee ne paremmin ja pystyy siksi hydédyntamaan niita paremmin.

Yhteistyokonteksti on tarkein tietamyksen luomista maarittava tekija, siina myos joudutaan
tekemaan eniten kompromisseja. Laadukkaan ja uuden tietdmyksen luominen edellyttaa
syvan yhteistydkontekstin muodostamista, mika puolestaan edellyttda aikaa. Kun tietamyksen
luomisen prosessia halutaan nopeuttaa tai tehostaa, se yleensa vaikuttaa yhteistytkontekstiin.
Tietamyksen luomisessa voidaankin tehokkuuden nimissa valttaa yhteistydkontekstin syven-
tamista. Esimerkiksi tuotekehityksessa suunnittelija saattaa vain havainnoida kaytannon toi-
mintaa, haastatella tydntekijaa, ja tehda naiden pohjalta omat tulkintansa. Tama on huomat-
tavasti tehokkaampi tapa kuin yhteistydokontekstin muodostaminen tydntekijan kanssa.
Tyontekijan osallistuessa tuotekehitykseen, joudutaan yhteistyokontekstin rakentaminen
usein aloittamaan perusasioista, kuten yhteisesté kielesta. Kuitenkin tyontekijan osallistumi-
nen tuotekehitykseen taysivaltaisena varmasti toisi syvallisempaa tietdmysta kaytannon toi-

minnasta.

Jos yksiloiden valilla on suuret tietamykselliset etdisyydet, ja taméan vuoksi yhteistydkontekstin
muodostaminen on vaikeaa, voidaan yhteistyokontekstin muodostamisessa kayttaa apuna
brokeria. Brokerin avulla yhteistytkontekstin syntymistd voidaan edesauttaa ja kontekstin
syventymisté voidaan nopeuttaa. Broker on henkil®, joka on tietAmyksellisesti ik&d&n kuin tie-
tamyksen jakamiseen osallistuvien yksildiden valissa. N&in broker voi auttaa yksiloita ylitta-

maan tietamykseen ja kaytanteeseen liittyvat etaisyydet.
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5 Konstruktion muodostaminen — laadullisen tiedon jarjestelma

Tassa kappaleessa muodostetaan konstruktio, joka ratkaisee tutkimusongelman eli kuinka
keskitetyn paatoksenteon tueksi saataisiin syvdllista asiakastietoa. Kappaleessa myés vas-
tataan osaltaan kolmeen ensimmaiseen tutkimuskysymykseen. Konstruktio kuvataan ylei-
sessd muodossa, jotta sen periaatteet tulisivat hyvin esille. Jarjestelméan yksityiskohtaisempi
toiminta esitella&n esimerkkiyrityksen avulla kappaleessa 6 Konstruktion testaaminen — jar-
jestelmé& esimerkkiyrityksessa.

Arvoketjua muodostettaessa tietamysta harvemmin huomioidaan. Ongelmia taméa aiheuttaa
siin&, etté arvoketjun toiminnon tiedonkasittelyyn eli uuden tietdmyksen luomiseen osallistuvat
yksil6ét ovat tietamyksellisesti lian samanlaisia. Tama johtuu siita, etté tietdmyksen luomisen
kehat muodostuvat arvoketjussa helposti yksittdisten toimintojen sisélle, mutta ei toimintojen
valille (kappale 4.1.3). Tyossa kehitettdvan konstruktion tavoitteena on laajentaa tietamyksen
luomisen kehdd. Kehaa laajentamalla pystytddn hyoddyntamaan hiljaista tietAmysta, jota
muodostuu asiakasrajapintaan eli mydhempaan toimintoon. Tama hiljainen tietamys sisaltaa
tietoa aikaisemman toiminnon eli ketjuyksikon vaikutuksista mydhempaan toimintoon eli

asiakasrajapintaan. (Kaavio 20)

Kaupan

Teollisuus- Hankinta- Logistiikka- : Kauppa- - )
] ketju- ) Myymala Asiakas
yritykset yhtiot yhtiot ohjaus yritys
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Tietamyksen
muokkaaminen

T
Yhdistdminen Ulkoistaminen Sosialisaatio Potentialisointi Visualisointi Sisaistaminen

— i —————
———

Suunnittelu Henkildkohtaisen tietimyksen Henkildkohtaisen tietdimyksen

muodostuminen muodostuminen
esimerkiksi valikoimasuunnittelu Hyédynnetdédn suunnittelussa asiakasrajapinnassa

Kaavio 20: Arvoketjun rajoittunut ja hyddyntdmaton tietdmyksen luominen

Syita tietamyksen luomisen rajoittumiselle yhden toiminnon sisélle on useita. Toimintojen

valilla voi olla rakenteellinen aukko eli yksilét eivat tunne toisiaan. Yksildiden valiset tieta-
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mykselliset etaisyydet voivat olla lilan suuret, jolloin henkilokohtaisen tietamyksen jakaminen
on vaikeaa. Yksilot voivat myds olla fyysisesti liian kaukana toisistaan, tai heilla ei ole ajallisesti
mahdollisuutta jakaa tietamysta keskenaan. Ongelmana voi myds olla lilan suuri sosiaalinen
etaisyys tai motivaation puute eli yksilot eivat yksinkertaisesti halua jakaa tai omaksua tois-
tensa tietamysta. (kappale 4.2.4)

5.1 Tavoitteena laajempi tietdmyksen luomisen keha

Taman tydn tavoitteena on hahmottaa kaytannon ratkaisuita jakaa henkilokohtaista tietdmysta
arvoketjun toimintojen valilla, ja nain laajentaa tietamyksen luomisen keha useamman toi-
minnon valille (Kaavio 21). Tietamyksen luominen tapahtuu kaikkein luontevimmin yksittaisen
toiminnon sisallg, koska toiminnot muodostavat omia kaytanneyhteisgitdan ja néin niiden on

helppo luoda oma tietdmyksen luomisen kontekstinsa (kappale 4.1.4).

Kaupan
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Tietamyksen luomisen kehd  Yhdistaminen Ulkoistaminen Visualisointi Potentialisointi Sosialisaatio Sisdistaminen
Kaavio 21: Useamman arvoketjun toiminnon kattava tietdmyksen luomisen keha

Tietamyksen luomisen laajentaminen useamman toiminnon laajuiseksi puolestaan on vaati-
vaa, koska toimintojen valilla on tyypillisesti suuret tietdmykselliset ja sosiaaliset etaisyydet
(kappale 4.1). Etaisyydet vaikeuttavat yhteistyokontekstin muodostumista ja syventymista
(kappale 4.3.4). Taman vuoksi konstruktion tarkein tehtéava on kyeta ylitthmaan toimintojen ja
niiden muodostamien kaytanneyhteisdiden valiset etéisyydet.

Keinoja etaisyyksien ylittamiseen on erilaisia. Yksi mahdollisuus olisi hyddyntéé brokereita,
jotka siirtavat tietdmysta toimintojen valilla (kappale 2.2.2; vrt. Seven-Eleven Japan kappa-
leessa 3.5.3). Toinen tapa olisi kehittda erityinen organisatorinen taso, joka on erikoistunut
tietdmyksen siirtimiseen eri toimintojen valilla, kuten Nonaka et al. (2006, ss.1189-1190)
esittavat. Ratkaisun pitda olla vahittaiskaupan toimintaymparistdon soveltuva. Erityisia piirteita

vahittdiskaupassa ovat hyvin pitkélle viety tehokkuus seka toimintaympariston nopeus (kap-



74

pale 3.1), seka toiminnan maantieteellinen hajaantuminen lukuisiin myymaloihin. Taman

vuoksi erilaiset "valikadet” tai uudet organisaatiotasot eivat vaikuta hyvilta ratkaisuilta.

5.2 Konstruktion perusteet

Esimerkkia laadullisen tiedon jarjestelmaan on otettu Zaran case-esimerkista (kappale 3.5.4).
Zaran tavassa hyodyntaa asiakasrajapinnassa syntyvaa henkilokohtaista tietdAmysta on paljon
perinteisten tietojarjestelmien piirteitd. Ensinnakin tietdmysta siirretddn tasmallisessa muo-
dossa, jolloin toimintojen valilla ei tarvita henkilokohtaisia tapaamisia. Toiseksi tietdmys on
yksittaisiin tuotteisiin liittyvaa, jolloin se on relevanttia ja siten helposti hyddynnettavaa. Kol-
manneksi hiljaisen tietamyksen tuottaminen ja muokkaaminen tasmalliseksi on osa paivittaista

toimintaa.

Tietamyksen luomisen kehan laajentamista voidaan havainnollistaa Zara esimerkin (kappale
3.5.4) avulla. Zaran ketjuyksikkd suunnittelee tuotteen. Tuote valmistetaan ja toimitetaan
myymalaan. Tuote on tasmallista tietoa, ja se on keskeinen osa myymalan arvontuotantoa.
Taman vuoksi myymalahenkildkunnalle syntyy uutta hiljaista tietdmysta tuotteesta ja sen
suhteesta asiakkaisiin. Zaran esimerkissa ketjuyksikon tietdAmyksen luomisen keha laajenee,
kun myymalassa syntynytta tuotteisiin liittyvaa henkilokohtaista tietAmysta siirretaan ketjuyk-
sikbn kayttoon. Hyodyntamalla tata hiljaista tietdmysta, ketjuyksikkd voi suunnitella tuotteita

niin, etta ne tuottavat entista enemman arvoa myymaldissa.

Tietamyksen hyddyntdminen tietojarjestelman kaltaisesti soveltuu hyvin vahittaiskauppaan,
koska vahittaiskaupan arvoketjun toiminnot ovat kehittyneet hyddyntdméaan tietojarjestelmien
tuottamaa tietoa. Nain tietdmyksen kehaa voidaan laajentaa tekemattd suurempia muutoksia
olemassa olevan arvoketjun prosesseihin. Tassa tydssa kehitettya konstruktiota, joka mah-
dollistaa tietAmyksen jakamisen arvoketjun toimintojen valilla, kutsutaan laadullisen tiedon
jarjestelmaksi. Nimitys tulee siita, ettd siind missa perinteiset tietojarjestelméat tuottavat mit-
tauksiin perustuvaa kvantitatiivista tietoa, laadullisen tiedon jarjestelma muokkaa yksildiden

henkilokohtaisesta tietAmyksesta tasmallista tietamysta eli laadullista tietoa.

Teoreettinen peruste laadullisten tiedon jarjestelmalle on se, etta kun aikaisemman arvon-
tuotannon tuottamaa tasmallista hyédynnetdan mydhemmassa arvontuotannossa, syntyy
henkilokohtaista tietamysta, jossa tiivistyy ymmarrys siita, miten aikaisempi toiminto vaikuttaa

my6hempaén toimintoon. (kappale 4.1.3)

Laadullisen tiedon jarjestelmén taustoittamiseksi tarkastellaan kahta tarkedé kokonaisuutta.
Ensiksi tarkastellaan, mink& toimintojen vélille jarjestelmaa kehitetddn. Eli minkd toiminnon

tietAmyksen luomisen kehaa laajennetaan, ja mink& toiminnon hiljaista tietamystéa laajenta-
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misessa hyddynnetddn. Toiseksi tarkastellaan, minkalaisia kriteereita laadullisen tiedon jar-
jestelmalle ja sen tuottamalle tiedolle pitdd asettaa. Taman jalkeen voidaan tarkastella, miten

varsinainen jarjestelma toimii.

5.2.1 Tietdmyksen lahde ja hyddyntaja

Laadullisen tiedon jarjestelmdssa kaytetddn kasitteitda tietdmyksen ldhde ja tietamyksen
hyodyntaja. Tietamyksen lahde on se arvoketjun toiminto, joka hyddyntaa aikaisemman toi-
minnon tuloksia omassa toiminnassaan, ja jossa syntyy uutta henkilokohtaista tietamysta
aikaisemmasta arvontuotannosta. Tietamyksen hyddyntdja on se toiminto, jonka arvontuo-
tannon tulos synnyttaa tata henkildkohtaista tietamysta, ja joka pystyisi parantamaan toimin-

taansa taman henkildkohtaisen tietamyksen avulla.

Ensimmaiseksi maaritetdan tietamyksen hyddyntdja eli toiminto, joka tarvitsee laadullista
tietoa toiminnastaan. Esimerkiksi vahittdiskaupassa ketjuyksikk® on luontevin tietamyksen
hyodyntdja, koska se toiminnallaan ohjaa koko arvoketjua. Tietamyksen hyddyntajaksi kan-
nattaa valita arvoketjun tai yrityksen kannalta téarkein toiminto. Kun tietamyksen hyddyntéja on

maaritelty, voidaan maaritella tietamyksen lahde.

Tietamyksen lahteen maarittdmisessa tulee huomioida nelja asiaa. Ensinnékin tietamyksen
hyddyntajan ja lahteen valilla tulee olla vahva linkki. Linkit ovat riippuvuussuhteita toimintojen
valilla. Niiden vahvuuden pystyy maarittamaan sen perusteella kuinka riippuvainen myéhempi
toiminto on aikaisemman toiminnon tuloksista. Tama tarkoittaa, etté jos toimintojen valilla on
vahva linkki, niin muutokset aikaisemmassa toiminnossa muuttavat suuresti myéhemman
toiminnon edellytyksia tuottaa arvoa. (Porter & Millar 1985, s.150). Toisin sanoen tietdmyksen
lahde on sellainen toiminto, jonka kykyyn tuottaa arvoa tietamyksen hyddyntdjan ratkaisut
vaikuttavat poikkeuksellisen paljon. Esimerkiksi nykyaikaisessa vahittaiskaupassa myyma-

I6iden kyky tuottaa arvoa riippuu suurelta osin ketjuyksikdssa tehdyista paatoksista.

Toiseksi, tietamyksen lahteen méaéarittdmisessa on huomioitava lahteen merkitys koko arvo-
ketjun tuottamalle arvolle. Jos tietAmyksen lahteen arvontuotanto vaikuttaa suuresti koko
arvoketjun tuottamaan arvoon, on siella syntyvan henkilokohtaisen tietamyksen arvo suuri
koko arvoketjulle. Vahittadiskaupassa myymaldiden vaikutus koko arvoketjun kykyyn tuottaa

arvoa on suuri, koska siella tuotettu arvo lunastetaan.

Kolmas huomioitava seikka on se, kuinka l&helld arvoketjun loppupaata tietamyksen lahde on.
Yleisesti voidaan todeta, ettd mita lAhempana arvoketjun loppupéata tietdmyksen lahde on,
sitd kiinnostavampaa sen tuottama hiljainen tietdmys on. Tama johtuu siitd etta arvoketjun

loppupdén toiminnot ovat vuorovaikutuksessa seuraavan arvoketjun eli kayttgjan kanssa.
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Vahittaiskaupan arvoketjun tulosten kayttdja on asiakas. Tutkimuksissa on todettu etta kayt-
tajat ovat tyypillisimpia innovaatioiden lahteita (von Hippel 1988, ss.3-5; Miles 2005, s.448).
Arvoketjun loppupéassa syntyy ensinnékin hiljaista tietamysta siitd kuinka aikaisempi arvon-
tuotanto vaikuttaa viimeisen toiminnon kykyyn toimia. Toiseksi arvoketjun loppup&éassa syntyy
hiljaista tietAmysté asiakkaiden eli kayttajien tarpeista.

Neljanneksi on tarkead, etta tietamyksen lahde on ryhma yksil6ita, ei vain yksi henkild. L&ah-
teen toiminnassa sosialisaatio ja ulkoistaminen ovat keskeisessa roolissa, joten rynman pitda
olla kooltaan suhteellisen pieni. K&ytanndssa tama tarkoittaa, etté tietdmyksen lahteena toi-
mivan ryhman koon pitéisi olla 2-10 yksilGa.

Edella on tullut esiin, etta vahittaiskaupassa erinomainen syvallisen asiakastietdmyksen eli
laadullisen tiedon l&hde on asiakasrajapinta. Tatd huomiota tukee kappaleen 3.5 case esi-
merkit seka diplomitydn tekijan omat kokemukset. Kaytanndssa tietamyksen hyddyntdja ja
lahde kannattaa méaaritella viela toimintoja tarkemmalla tasolla. Tatéa aihetta kasitellaan jar-
jestelman toimintaa kuvaavassa kappaleessa 6.1 Jarjestelmdn maaritteleminen esimerk-

kiyritykseen.

5.2.2 Kiriteerit jarjestelmaélle ja sen tuottamalla tiedolle

Vahittdiskaupan prosesseissa hyddynnetddn runsaasti erilaista kvantitatiivista tietoa, jota
saadaan erilaisilla mittareilla, raporteilla ja analyyseilla. Tiedonhallinnasta onkin tullut yksi
vahittaiskaupan keskeisistd osaamisalueista. (Finne & Sivonen 2009, ss.223-224) Laadulli-
sen tiedon jarjestelmén tuottaman tiedon pitda olla hyddynnettavissd samalla tavalla kuin
tietojarjestelmista saatavan kvantitatiivisen tiedon. Nain laadullisen tiedon jarjestelmasta
saatavalta tiedolta voidaan edellyttdd samoja ominaisuuksia kuin perinteisista tietojarjestel-
mista saatavalta tiedolta. Taméan vuoksi on tarke&a tarkastella kvantitatiiviselle tiedolle ase-

tettuja kriteereita.

Bodnar ja Hopwood (1995, s.339) esittavat tietojarjestelmien tuottamalle kvantitatiiviselle

tiedolle seuraavanlaisia kriteereita:

oikea-aikaisuus: tiedon pitéé olla saatavilla silloin kun tietoa tarvitaan
kvantifioitavuus: tieto voidaan muuttaa maareiksi, jolloin niitd voidaan vertailla
harhattomuus: tieto kuvaa sita mita sen pitaa kuvata

A w DD PR

Ytimekkyys: tieto kuvaa sen mitd sen pitaéa kuvata mahdollisimman yksinkertaisesti ja
lyhyesti

relevanttius: tieto soveltuu tehtéavan paatoksen tueksi

nopeus: tieto pitda saada nopeasti kayttoon

kattavuus: sisaltaa kaiken tarvittavan hyodyntamisen kannalta.
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Rantanen ja Holtari (1999, s.20) puolestaan ovat esittdneet kvantitatiivisille suorituskykymit-

taristoille ja niiden tuottamalle tiedolle hyvin samantyyppisia suunnittelukriteereita. Ensim-

maiset yhdeksan kohtaa ovat alun perin Sinkin (1985) esittamia, viimeiset nelja kohtaa ovat

Rantasen ja Holtarin omia.

o

© 0 N o

10.
11.
12.
13.

validiteetti: mitataan sita mita on tarkoitus mitata

harhattomuus ja tarkkuus: mittaustulokset keraantyvat tilastollisesti mahdollisimman
l&helle mittauskohdetta

kokonaisvaltaisuus ja taydellisyys: mittareiden pitdd muodostaa tasapainoinen koko-
naiskuva

ainutlaatuisuus: vain yksi mittari mittaa yhtéa asiaa

reliabiliteetti: tulokset ovat luotettavia ja mittaustulosten mahdollisten virheiden pitaa
olla samansuuntaisia ja mahdollisimman pienia

ymmarrettavyys: mittareiden pitaé olla yksinkertaisia ja ymmarrettavia
kvantifioitavuus: tulokset voidaan esittda suureina

kontrolloitavuus: mittarien pitaa olla ohjattavia

kustannustehokkuus: mittareista pitaa saada enemman hyotyd, kuin niihin kaytetyt
panokset

relevanttius: mittarien pitaa olla merkityksellisia paatoksenteossa

uskottavuus: kayttajan on luotettava mittariin

oikea-aikaisuus: mittarien pitdd kuvata nykyista tilannetta

yksinkertaisuus: mittarien pitda olla helppokayttoisia

Kaikkia edella mainittuja kriteereité ei voida soveltaa laadullista tietoa tuottavan jarjestelman

suunnittelussa. Esimerkiksi kvantifioitavuus, harhattomuus ja tarkkuus eivéat ole mielekkéaita

suunnittelukriteereja laadullisen tiedon jarjestelman kannalta. Edella mainittujen suunnittelu-

kriteerien pohjalta voidaan maaritella seuraavat vaatimukset laadullisen tiedon jarjestelmalle:

1.

Jarjestelman pitda olla kustannustehokas. Liséksi sen pitaa olla helppokayttdinen ja
sen pitaa toimia oikea-aikaisesti ja nopeasti. Kustannustehokkuuden ja nopeuden
kannalta tarkea paatdés on hyoddyntaa tietdmysta tietojarjestelmamaisesti, koska nain
valtytaan kalliilta ja hitaalta yhteistydkontekstin luomiselta.

Jarjestelman tuottaman tiedon pitda olla laadukasta eli relevanttia, luotettavaa ja us-
kottavaa. Taman lisdksi tiedon pitéda olla ymmarrettdvaa, ytimekasta ja kokonaisval-
taista. Tietamyksen lahteen valinta on tiedon relevanttiuden, luotettavuuden ja uskot-
tavuuden kannalta tarkeé paatos, ja siksi siihen on syyta kiinnittaa erityistd huomiota.
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5.3 Jarjestelman toiminta

Laadullisen tiedon jarjestelma laajentaa tietdmyksen luomisen kehén useampaan arvoketjun
toimintoon. Jarjestelmassa yhdistellaan teknisia ja inhimillisia prosesseja, ja siina hyddyntaa
arvoketjun mybhemmassa toiminnossa syntyvaa henkilokohtaista tietdmysta. Laadullisen
tiedon tuottamisessa ensin henkilokohtaista tietamysta jalostetaan ja ulkoistetaan tasmalli-
seen muotoon tietdmyksen lahteen yhteistyokontekstissa. Taman jalkeen tasmallinen tietamys
kommunikoidaan tietamyksen hyddyntajalle lahteen ja hyddyntdjan virtuaalisessa yhteystyo-

kontekstissa.

Tietamyksen lahteen yhteistydkontekstissa jaetaan henkilékohtaista tietdmysta, joten se on
edellyttdd yksildiden kohtaamista kasvokkain. Arvoketjun yhdessa toiminnossa syvéllisen
yhteistyokontekstin muodostaminen on helppoa, koska yksilot ovat tietdmyksellisesti, fyysi-

sesti ja sosiaalisesti lahella toisiaan.

Tietamyksen lahteen ja hyddyntdjan valisessa yhteistydkontekstissa puolestaan keskitytaan
tasmallisen tietamyksen kommunikoimiseen. Tama on jarkevad useammasta syysta. Ensin-
nakin, yhteistyokontekstin luominen tietamyksellisesti etdisen tietamyksen lahteen ja hyo-
dyntgjan valilla on vaikeaa ja aikaa vievaa. (kappale 4.3.4) Toiseksi, avoketjun toiminnot voivat
olla eri paikoissa, jolloin lahteen ja hyddyntdjan valilla on myds fyysisid ja sosiaalisia etai-
syyksid, joiden ylittdminen on tyypillisesti vaikeaa ja kallista. Kolmanneksi, toimialasta riippuen
henkil6stdn vaihtuvuus voi olla suurta, jolloin yhteistydkontekstin rakentaminen valuu jatkuvien

henkilostomuutosten takia hukkaan.

Kun hahmotetaan laadullisen tiedon jarjestelman toimintaa, siitd voidaan tunnistaa kolme
vaihetta: tiedon tarpeen maaritteleminen; tietdmyksen ulkoistaminen ja tietdmyksen kommu-

nikointi.

Kysymys: tiedon tarpeen méaaritteleminen

Laadullisen tiedon jarjestelma toimii tilauspohjaisesti. Tietdmyksen hyddyntdja maéaarittelee
tiedon tarpeensa muotoilemalla kysymyksen (Kaavio 22). Tietamyksen hyddyntdja on yksit-
tainen ihminen tai ryhma, joka tarvitsee laadullista tietoa tytssaan. Kysymyksen muotoilussa
tarkedd on yksiselitteisyys ja se, ettei kysymys ole liian laaja. Tallaisia kysymyksia ovat esi-
merkiksi: "Miksi tuote A ei myy?” tai "Mita puutteita valaisinvalikoimassamme on?” Kysymys

kaynnistaa jarjestelman toiminnan ja suuntaa tietdmyksen luomista haluttuun suuntaan.

Keskeinen syy tilauspohjaisuudelle on se, etta tietAmyksen luomisessa henkilékohtaisen
tietamyksen jakaminen ja ulkoistaminen ovat aikaa vievimpia vaiheita, eika niité siksi kannata

tehd& turhaan. Kysymyksell& siis varmistetaan kustannustehokkuus. Toiseksi tilauspohjaisuus
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varmistaa jarjestelman tuottaman tiedon relevanttiuden. Kysymys siis tukee osaltaan kappa-
leessa 5.2.2 esitettyjen kriteerien tayttamista.

Kaupan

Teollisuus- Hankinta- Logistiikka- : Kauppa- - )
. ketju- . Myymala Asiakas
yritykset yhtiot yhtiot ohjaus yritys
| N 1| LI I
1 11 I ; 11 1
/

Raportointi

Intranet

Tietamyksen
muokkaaminen

7 T )
Sosialisaatio Ulkoistaminen Kysymys

W_J

Kysymyksen muotoilu

Kaavio 22: Tietamyksen ulkoistaminen alkaa tarpeesta eli kysymyksesta

Vastauksen muodostaminen: tietAmyksen ulkoistaminen

Tietamyksen hy6dyntdjan muotoilema kysymys valitetdén tietojarjestelmalla ennakkoon
maaritellylle tietamyksen lahteelle, joka on maaratty arvoketjun toiminto, ja siella tarkemmin
maaritelty ihmisryhma. Jarjestelméan tuottaman tiedon laadun kannalta on tarkeaa, etta vas-
tauksen muodostamiseen osallistuu sellaisia ihmisid, joiden paivittaiseen tyohon kysymys
liittyy. Talla varmistetaan, etta yksilét ovat sisaistaneet aiheen kannalta relevanttia tietoa eli he

ovat aiheen asiantuntijoita.

Esimerkiksi kysymyksen "Mita puutteita valaisinvalikoimassamme on?” vastaamiseen osal-
listuu ihmisid, jotka kayttavat valaisinvalikoimaa paivittain asiakaspalveluun. N&in heilla on
henkilokohtaista tietdmysta valaisinvalikoimasta. Tietamyksen lahteena toimii tassa tapauk-
sessa siis valaisinmyyjien muodostama kaytanneyhteisd. Kaytanneyhteisé soveltuu hyvin
tietdmyksen l&hteeksi, koska laadullisen tiedon jarjestelman tarkoitus on tuottaa syvallista ja

vivahteikasta tietoa, ei varsinaisesti uutta tietoa.

Vastauksen muotoilemista varten ryhma keskustelee aiheesta ja jakaa ndin aiheeseen liittyvaa
henkilokohtaista tietAmysta. Sosialisaatio on kaytanneyhteiséssa helppoa, koska yksildiden
valiset etaisyydet ovat pienet ja ryhma tuntee toisensa. Ryhma dokumentoi keskustelunsa

ulkoistamalla henkilokohtaisen tietamyksensé tasmalliseksi tietdmykseksi. (Kaavio 23)
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Kaavio 23: Kaytdnneyhteisd6 muodostaa yhdessa vastauksen kysymykseen

Selkedasti rajattujen kysymysten kohdalla sosialisaatio ja ulkoistaminen kestavat luultavasti
yhteenséa noin 15 minuuttia. Kyseessa on siis hyvin fokusoitu ja tehokas brainstorming. Tal-
lainen lyhyt sessio on helppoa jarjestaa esimerkiksi viikoittaisen palaverien yhteydessa. Nain
laadullisen tiedon jarjestelman toiminta myds hairitsisi mahdollisimman vahan varsinaista

arvontuotantoa.

Laadullisen tiedon jarjestelméan toiminnan kannalta on tarke&a, etta sitd kaytetddn usein,
koska rutiininomaisuus ajan kuluessa syventaa jarjestelman yhteystydkonteksteja ja nain
helpottaa sosialisaatiota ja ulkoistamista. Taméa ensinnakin parantaa tietamyksen luomisen
tuloksia eli tuotetun tiedon luotettavuutta, uskottavuutta ja kokonaisvaltaisuutta. Toiseksi yh-

teistydkontekstien syventyminen tehostaa jarjestelméan toimintaa. (kappaleet 2.2.2 ja 4.3.4)

Vastauksen kommunikointi: tietdAmyksen siirtdminen

Kun tietdmyksen lahde on ulkoistanut tietdamyksensé, se kommunikoidaan tietamyksen hyo-
dyntgjalle (Kaavio 24). Kysyminen ja vastaaminen muodostavat hyddyntajan ja lahteen yh-
teystytkontekstin. Koska yhteistytkontekstissa jaetaan vain tdsmallista tietdmysta, voidaan
kontekstissa keskittya kommunikatiivisen etaisyyden ylittdmiseen. Kontekstin tehtava on jakaa
tietamysta mahdollisimman ymmarrettavasti ja ytimekkaasti. Tama tukee osaltaan tiedon

ymmarrettavyyttd, harhattomuutta ja tarkkuutta.
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Kaupan
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Kaavio 24: Laadullisen tiedon kommunikointi hyddyntajalle

Lahteen ja hyddyntdjan yhteistyokonteksti voi olla virtuaalinen, mikéd mahdollistaa tietotek-
nisten ratkaisuiden kayttamisen. Tall6in osapuolet eivat kohtaa toisiaan kasvokkain, mutta
yhteistydhon pystyy osallistumaan suuri ihmismééara (Nonaka & Konno 1998; Nonaka et al.
2006). Esimerkiksi vahittaiskaupassa, jossa yhdesséa ketjussa voi olla kymmenid, satoja tai
tuhansia myymaloitd, voidaan virtuaalisuuden ansiosta hyddyntaa niiden kaikkien tietamysta.
Muita etuja virtuaalisuudessa on se, etta tietotekniikan hyddyntdminen tehostaa ja hopeuttaa
jarjestelman toimintaa. Virtuaalinen yhteistydkonteksti myos hairitsee vahemman organisaa-
tion paivittaista toimintaa, koska se ylittaa fyysiset ja sosiaaliset etaisyydet seka funktionaa-

liseen etaisyyteen liittyvan epatahtisuuden.

Ongelmana virtuaalisessa yhteistyokontekstissa on se, ettei se mahdollista yhta syvallista
tietdmyksen jakamista kuin kasvokkain kohtaaminen. Laadullisen tiedon jarjestelman tama ei
ole ongelma, koska tavoitteena ei ole varsinaisesti luoda uutta, vaan saada hyddynnettavaksi

("yhdistettavaksi’) olemassa olevaa henkilokohtaista tietamysta.

Laadullisen tiedon jarjestelma voi toimia esimerkiksi sdhkopostin valitykselld. Kokonaisuuden
kannalta on kuitenkin parempi, jos jarjestelm& on integroitu yrityksen muihin tietojarjestelmiin,
kuten raportointi jarjestelmaan tai tuotetietokantaan. Nain laadullinen tieto taltioituu oikeaan

asiayhteyteen ja on helposti hyédynnettavissa.

Kun lahde on kommunikoinut vastauksensa, hyddyntdja voi kayttaa tietamysta osana nor-

maalia operatiivista toimintaa. Kun laadullista tietoa hydédynnetaan hankinnassa, se sisdiste-
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tédén, potentialisoidaan, visualisoidaan, ulkoistetaan ja lopulta yhdistetdan arvontuotannossa.
Laadullisen tiedon hyodyntadminen arvontuotannossa taydentaa kaksi arvoketjun toimintoa
yhdistavan tietamyksen luomisen kehan. Kun laadullisen tiedon myotavaikutuksella luodut
tulokset synnyttavat uutta hiljaista tietamysta myohemmissa toiminnoissa, on uusi tietimyksen
luomisen keh& kaynnistynyt. (Kaavio 25)

) . o Kaupan
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Kaavio 25: Laadullisen tiedon hyddyntadminen taydentaa tietdmyksen luomisen kehan

Edella esitetty tapa ei ole tietAmyksen luomisen kannalta suoraviivaisin mahdollinen. Kaavio
25 tuo hyvin esiin taman mutkikkuuden, joka johtuu padasiassa vahittaiskaupan arvoketjun
erityispiirteistd. Tyon lahtokohtana on ollut, etta tydssa kehitettdva ratkaisu soveltuu vahit-
taiskaupan toimintaympadristdéon, ja tdman takia ratkaisu on mukautunut vahittaiskauppaan,
eika toisinpain. Sopeuttamalla ratkaisu vahittdiskaupan toimintaympéaristéén myds varmiste-
taan, ettd mallista voi olla kaytdnnon hyotya, ja ettei se jaa pelkaksi teoreettiseksi harjoituk-

seksi.
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6 Konstruktion testaaminen — jarjestelmé esimerkkiyrityksesséa

Tassa kappaleessa esitellaan konstruktion méaarittelya ja toimintaa esimerkkiyrityksen avulla.
Kappaleessa myds vastataan osaltaan kolmeen ensimmaiseen tutkimuskysymykseen. Kon-
struktion toiminnan esittelyn lisaksi kappaleen tehtavanéa on toimia konstruktion testaamisena.
Alkuperaisena tavoitteena oli tehda konstruktiolle heikko markkinatesti Kasasen et al. (1993)
maarittelemalla tavalla eli saada vahittdiskaupan ammattilaiselta arvio konstruktion toimi-
vuudesta. Esimerkkiyrityksessa tapahtuneiden muutosten takia tAma ei ole mahdollista, mutta
konstruktion maarittelyn ja toiminnan kuvaaminen voidaan kuitenkin rinnastaa heikkoon
markkinatestiin, koska kuvauksen pohjana ovat diplomityon tekijan vuosien kokemus vahit-

taiskaupasta.

Esimerkkiyritys kdy kayttotavara- eli vaate-, kenka-, urheilu-, kodintekniikka-, kodintuote-,
huonekalu- ja sisustustavarakauppaa. Kayttdtavarakaupalle on tyypillista, etta trendit vaihtu-
vat tiuhaan ja kohderyhman valinnalla suuri merkitys. Lisaksi kayttotavarakaupassa on run-
saasti eri tavarantoimittajia ja tuotteita voidaan kuljettaa pitkiakin matkoja, koska tuotteet eivat

pilaannu.

Esimerkkiyritys toimii kuten vahittédiskaupan yritykset yleenséa eli sen toimintaa ohjataan tie-
dolla ja ketjuyksikko on keskeisessa asemassa koko arvoketjun ohjaamisessa (Kautto et al.
2007, ss.89-90). Esimerkkiyrityksessa ohjaamisessa kaytettavaa eritasoista kvantitatiivista ja
kvalitatiivista tietoa saadaan useista eri lahteista vahittaiskaupalle tyypillisilla tavoilla. Kvanti-
tatiivista tietoa saadaan kuluttajatutkimuksista ja kauppaketjujen yhteismyyntitiedoista (’syn-
dicated data”), yrityksen tietojarjestelmistd ("point of sales information”), seka kan-
ta-asiakaskorttien avulla. Laadullista tietoa puolestaan saadaan laadullisista kuluttajatutki-
muksista, seka esimerkiksi erilaisista seurantatutkimuksista, joissa kuluttajien kayttaytymista

kaupassa seurataan. (Finne & Sivonen 2009, ss.156-162)

Esimerkkiyrityksessa ongelma on se, etta kaytettavissa oleva tieto kuvaa kylla yrityksen lii-
ketoiminnan ja yksittaisten tuotteiden kehittymistd, mutta siitd on vaikea paatella mista kehitys
johtuu. Erityisen ongelmallista tAma on operatiivisessa toiminnassa, jossa esimerkiksi ostajien
pitdd tehda jatkuvasti paatoksia, joilla on vaikutus koko arvoketjun toimintaan, erityisesti

myymaldiden toimintaa ja asiakkaiden havaitsemaan arvoon.

Tehdakseen paatoksia ostajat joutuvat tdydentamaan kaytdssa olevaa tietoa omalla tieta-
myksellaan. Taman vuoksi esimerkkiyrityksen olisi jarkevaa tukea ostajien tietamyksen ke-
hittymisté. Ostajia tietdmyksen kehittymista on perinteisesti tuettu vuosittaisilla "myymalapai-
villa”, jolloin ostajat tydskentelevat myymalbdissa muutaman paivan. Tasta tavasta on luovuttu,

koska se sotkee ketjuyksikon paivittaista toimintaa ja heikentaa tehokkuutta. Lisdksi myyma-
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l&paivista ei ole koettu olevan erityistd hyotyd ostajien paivittaisessa tydssa. Ne kuitenkin
osoittavat, ettd ketjuyksikdssa on tarvetta ymmartadd myymaldiden toimintaa.

6.1 Jarjestelman maaritteleminen esimerkkiyritykseen

Maadriteltaessa laadullisen tiedon jarjestelmaa esimerkkiyritykseen otetaan ensin kantaa tie-
tamyksen hyddyntajaan. Taman jalkeen méaaritellaan tietdmyksen lahde. Kolmanneksi maa-

ritelladan minka tyyppista laadullista tietoa jarjestelman on tarkoitus tuottaa.

6.1.1 Tietdmyksen hyoddyntdjan maarittely

Esimerkkiyrityksessa arvoketjun ohjaus on keskitetty hankintaan, jossa tehdaan paattkset
muun muassa liittyen tuotevalikoimaan ja markkinointiin. Hankinta on nain ollen esimerk-
kiyrityksen arvoketjun térkein yksittdinen toiminto. Taméan vuoksi tietamyksen hyddyntgjien
voidaan olettaa I6ytyvan hankinnasta.

Hankinnan tyontekijoista keskeisimmasta roolista ovat ostajat, joille on keskitetty kaikki paa-
tbsvalta operatiivisissa paatoksissa. Yksittdinen ostaja vastaa oman tavara-alueensa osalta
tuotteiden toimittajista, tuotteiden ostamisesta, hinnoittelemisesta ja markkinoinnista eli kay-
tanndsséa kaikista tuotteisiin liittyvistd asioista. Esimerkiksi valaisinostaja tekee p&atokset
kaikista valaisimiin liittyvist& asioista, joten hankinnan tyéntekijoista ostajat ovat kaikkein paras
valinta tietdmyksen hyoddyntajiksi laadullisen tiedon jarjestelmassa.

6.1.2 Tietdmyksen lahteen maarittely

Esimerkkiyrityksen ostajien toiminnalla on suuri vaikutus kaikkiin yrityksen toimintoihin. Eri-
tyisen suuri vaikutus ostajien paatoksilla on asiakasrajapintaan eli asiakaspalveluun kau-
poissa, koska hankinta méaarittelee tuotteet ja palvelut, joita myymalbissa voidaan tarjota.
Tama ei tietenkaan ole mitenkaan yllattavaa, koska tdma on nykyaikaisen ketjuohjatun va-
hittdiskaupan perusperiaate. Hankinnan ja asiakasrajapinnan valilla on nain ollen vahva linkki,
mika viittaa siihen etta asiakasrajapinta olisi sopiva tietamyksen lahteeksi. Asiakasrajapinnan
sopivuutta tietamyksen lahteeksi tukee myds se, ettd asiakasrajapinnassa koko arvoketjun

tuottama arvo lunastetaan (Kautto et al. 2007, s.84).

Vahvan linkin ansiosta asiakasrajapinnassa voidaan olettaa syntyvan henkilokohtaista tieta-
mysta liittyen hankinnan toimintaan. Diplomityon tekijan havaintojen ja kokemuksen perus-
teella ndin vaikuttaisi olevan. Kauppojen henkildkunnalla on runsaasti kokemusta ja nake-
mysta hankinnan erilaisten valintojen vaikutuksesta asiakaspalveluun. Tama tarkoittaa, etta

asiakasrajapinta pystyy tuottamaan laadullista tietoa hankinnan toiminnasta. Lisaksi koska
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asiakasrajapinta on vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa, siella muodostuvan tietamyksen

voidaan olettaa olevan erityisen tarkeda arvoketjun kannalta (kappale 5.2.1).

Esimerkkiyrityksessa asiakasrajapinta muodostuu kymmenista kaupoista, jotka ovat maan-
tieteellisesti laajalla alueella. Myymalat ovat sisdisesti jakautuneet osastoiksi, jotka noudat-
televat samoja tavara-aluerajauksia kuin ostajien tydnjako hankinnassa. Tdman vuoksi on
jarkevaa, etta tietdmyksen Iahde maaritelldan vield tarkemmalla tasolla kuin "asiakasrajapin-
ta”. Esimerkkiyrityksen tapauksessa osastojen henkildkunta on kaikkein luonnollisin tieta-
myksen [&hde. Tall6in tietAmyksen lahteesta ja hyddyntéjastéa voidaan muodostaan tyépareja.
Esimerkiksi valaisinostajalle tietamyksen lahteina toimivat myymaléiden huonekalu- ja valaisin
osastot. Myds osastojen koko (6-15 henkil6d) on sosialisaation ja ulkoistamisen kannalta
sopiva.

6.1.3 Tuotettavan tiedon maaritteleminen

Kun tietamyksen hyoddyntaja ja lahde on maaritetty, pitaa maarittdaa, minkalaista tietoa hyo-
dyntaja tarvitsee ja minkalaista tietamysta lahde pystyy tuottamaan. Esimerkkiyrityksen ket-
juyksiktssa paivittaiset paatokset liittyvat valikoimiin, tuotteisiin ja markkinointiin. Valikoimien
jatkuva uudistaminen on vahittaiskaupan yksi tarkeimmista tehtavista (Finne & Sivonen 2009,
$s.81-83) ja tuotevalikoiman kehittdminen on helpoin tapa saada aikaan tuloksia (s.165).
Taman vuoksi laadullisen tiedon jarjestelman on jarkevaa tuottaa ensisijassa tietoa valikoiman
muodostamisen tueksi. Kaytanndssa tama tarkoittaa tietoa, joka kertoo esimerkiksi mita
tuotteita asiakkaat haluavat; miksi asiakkaat haluavat tiettyja tuotteita; mité tuotteita asiakkaat

kaipaisivat; miten nykyinen valikoima ja yksittaiset tuotteet toimivat suhteessa asiakkaisiin.

Kun tietdmyksen hyodyntajan tarpeet on analysoitu, voidaan tarkastella, minkalaista tietoa
lahde pystyy tuottamaan ja milla edellytyksilla. Lahdetta tarkasteltaessa on tarkeaa pohtia,
minkalaista tietamysta lahde pystyy tuottamaan luonnollisesti. Luonnollisuus tarkoittaa sita,
ettd tietamys syntyy péivittdisen toiminnan ohessa ja tietdmysta on helppo jakaa tietamyksen
l&hteessa toimivien yksildiden kesken. Luonnollisuus tekee sosialisaatiosta ja ulkoistamisesta
rutiininomaista ja varmistaa nain osaltaan jarjestelman toiminnan tehokkuuden, nopeuden ja

oikea-aikaisuuden.

Esimerkkiyrityksen asiakasrajapinnassa syntyy jatkuvasti tuotteisiin ja valikoimaan liittyvaa
henkilokohtaista tietamystd. Tama tietdAmys syntyy osana asiakaspalvelua, jossa tuotteita ja
valikoimia "kaytetaan” asiakkaiden palvelemiseen. Asiakasrajapinnassa on nain ollen tieta-

mysta muun muassa siitd, miksi tietyt tuotteet myyvat; miksi joku tuote ei kiinnosta asiakkaita;
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mit& ongelmia tuotteessa on; mité tuotteita asiakkaat kaipaavat; puuttuuko valikoimasta joitain
tuotteita.

Edella kasitellyn perusteella voidaan maaritelld, etta esimerkkiyrityksen laadullisen tiedon
jarjestelman tulee tuottaa tietamysta valikoimasuunnittelun tueksi. Kaytanndssa tama tar-

koittaa tietoa tuotteista ja valikoimista seka niiden toimivuudesta asiakaspalvelussa.

6.2 Esimerkki jarjestelman toiminnasta

Tassa kappaleessa jarjestelmén toimintaa esitellaén kaytannén esimerkin avulla. Jarjestelmén
toiminta perustuu kolmeen vaiheeseen: kysymykseen, vastauksen muotoilemiseen ja vasta-

uksen kommunikoimiseen.

Kysymys

Laadullisen tiedon jarjestelman tietdmyksen luomisprosessi alkaa kysymyksen muotoilulla.
Esimerkissamme valaisinostaja on aloittamassa uuden valikoiman tekemistd, ja han haluaa
tietoa nykyisestd mallistosta asiakaspalvelun ndkodkulmasta. Ostajalla on kaytettavissaan
myyntitietoa, joten han tietaa mitka tuotteet myyvat hyvin ja mitkd huonosti. Nama poikkeus-

tuotteet kiinnostavat ostajaa erityisesti.

Esimerkkiyrityksessa ostaja kirjaa SharePoint-intranetiin kysymyksen. Kysymysta han poh-
justaa kertomalla, etta mallistoa on tarkoitus muuttaa ja han haluaisi saada palautetta nykyi-
sesta valikoimasta. Erityisesti hanta kiinnostavat hyvin myyvat ja huonosti myyvat tuotteet;
miksi nama tietyt tuotteet myyvat kuten myyvat. Kysymyksen liitteeksi ostaja tallentaa kuvat ja
tiedot parhaiten myyvista ja huonoiten myyvista tuotteista. Kysymyksen pitaa esittda mahdol-
lisimman tasmallisella, ymmarrettavalla ja tutulla tavalla, jotta valtetddn ymmarrysvirheet.
Lisaksi tiedustelussa on hyva kayttda esimerkiksi valokuvia selventdmaan mista tuotteesta on

kyse.

Kysymyksen muotoilulla ostaja pystyy ohjaamaan lahteen huomion juuri tiettyihin tuotteisiin.
Taman vuoksi kysymyksen muotoiluun pitaa kiinnittda huomiota. Vastaajaksi eli tietAmyksen
lahteeksi ostaja valitsee myymaldiden huonekalu- ja valaisinosastot, koska heilld on tarvitta-

vaa kaytannon tietoa.

Vastauksen muodostaminen

Tieto uudesta kysymyksesta valittyy eri myymaldiden huonekalu- ja valaisinosastojen osas-
tovastaavien séhkopostiin. Osastovastaavat voivat valmistella henkilokuntaa kertomalla, etta

on tullut valaisinvalikoimaan liittyvd kysymys, jota kasitelladn seuraavan viikkopalaverin yh-
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teydessa. Talla valmistelulla osastovastaava pystyy virittamaan henkilokuntaa kiinnittamaan
huomiota juuri valaisinvalikoimaan ja ndin huomaamatta valmistautumaan viikkopalaveriin.
Tama virittAminen saattaa myds synnyttaa keskustelua ja vauhdittaa sosialisaatiota aiheeseen
liittyen, mika tietysti on tietdmyksen luomisen kannalta hyva asia.

Viikkopalaveri on esimerkkiyrityksen tapauksessa vapaamuotoinen osastokohtainen palaveri.
Palaverissa kasitellaan erilaisia ajankohtaisia asioita, kuten tulevia kampanjoita, reklamaati-
oita, uutuustuotteita, lomia ja muita tyotehtavia. Palavereihin osallistuu osastosta riippuen 5-15
henkead, jotka tuntevat toisensa hyvin. Viikkopalaverin valitdon tunnelma ja osallistujien méara
tekevét siitd hyvan tilaisuuden laadullisen tiedon jarjestelman tietdmyksen luomiseen, koska
tutussa ja vapaamuotoisessa ymparistdssa yksildiden on helppo tuoda esille tietdmyksensa.

Viikkopalaveria varten osastopadllikon kannattaa tulostaa ostajan l&hettamét kuvat ja tiedot
paperille, jotta aineisto on helposti kaytettavissa. Han voi myés hahmotella palaverin etene-
mista. Palaverissa henkilokunta keskustelee osastopaallikon fasilitoimana aiheesta noin 15
minuuttia. Aluksi voidaan keskustella valaisinvalikoimasta kokonaisuudessaan eli jakaa ko-
kemuksia ja kerata yleista palautetta. Taman jalkeen voidaan keskustella ostajan esiin nos-
tamista yksittaisista tuotteista ja kayda lapi tuotekohtaiset keskustelukierrokset, joissa arvi-
oidaan miksi jokin tuote myy tai ei myy.

Keskustelun aikana osastop&aéllikkd kirjaa ranskalaisilla viikolla ylds esiin nousseita huomioita
ja tarvittaessa haastaa osallistujia selkeyttamaan ndkemystdén. Keskustelun jalkeen osas-
topéaallikké editoi vastaukset ymmarrettavaksi kokonaisuudeksi. Osastopaallikkd voi myds
taydentaa vastausta esimerkiksi yksittaisten tyontekijoiden kanssa kaytyjen keskusteluiden

perusteella. Vastauksessa on tarkeintd, ettd ne ovat helposti ymmarrettavia ja ytimekkaita.

Yksittaisen myymalan vastauksen ei tarvitse olla kattava kokonaisndkemys, koska ostaja saa
vastauksia myds muista myymaloistd, jotka yhdessa muodostavat kattavan kokonaiskuvan.
Esimerkkiyrityksessa yhteen valaisinvalikoimaan liittyvaan kysymykseen voidaan saada vas-
tauksia useista kymmenista myymaloistd. Tama tekee laadullisen tiedon jarjestelman tuot-
tamasta tiedosta luotettavaa, koska yksittaiset asiantuntijat, myymalat tai osastopaallikot eivat

paase dominoimaan mielipiteineen hankinnassa muodostuvaa kokonaiskuvaa.

Vastauksen kommunikoiminen

Kun yksittdisen osaston vastaus on valmis, se kirjataan kysymyksen yhteyteen intranetiin.
Kaytannossa vastauksen muodostaminen ja kommunikointi eli kifjaaminen intranetiin tapah-
tuvat suurella todennakodisyydella samanaikaisesti. Osastopaallikké siis kirjaa vastauksen

keskustelun yhteydessa ja kuittaa samassa yhteydessa tyon tehdyksi.
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SharePoint-intranetin ominaisuuksien ansiosta ostaja saa tiedon myymalan vastauksesta
séhkopostilla, jossa on linkki itse vastaukseen. Myymaloiden vastaukset taltioituvat intranetiin
kaytannodssa ikuisiksi ajoiksi, jolloin ostaja voi kdyda tutustumassa niihin hanelle sopivaan
aikaan. Jokaisen myymalan vastaus on oma kokonaisuutensa, joten niihin voi tutustua sita

mukaa kun myymalat vastaavat kysymykseen.

Tietotekniset ratkaisut madrittelevat suuresti sitd, miten helposti laadullinen tieto on kaytetta-
vissa. Esimerkkiyrityksen ostajien kannalta vastausten tallentaminen intranetin sijasta tuote-
tietokantaan voisi olla jarkevampi ratkaisu. Tallgin tieto saataisiin esille samoihin paikkoihin
kuin missa maarallinenkin tieto on. Tallainen ratkaisu ei kuitenkaan nykyisia tietojarjestelma-

ratkaisuita kayttamalla ole mahdollinen.

On tarkedd huomata, ettd laadullista tietoa voidaan hyddyntdd myds muissakin tilanteissa kuin
pelkassa operatiivisessa paatoksenteossa. Esimerkkiyrityksessa laadullista tietoa voitaisiin
hyédyntda myds uusien ostajien perehdytyksessa sekad konseptien kehittdmisessa.

6.3 Tulosten arviointi

Tassa tytssa on kaikkiaan nelja tutkimuskysymysta. Kolmella tutkimuskysymyksella on pu-
rettu tyon tutkimusongelmaa ja ohjattu tydssa kehitettavan konstruktion luomista. Neljannella
tutkimuskysymyksella on varmistettu tydn tulosten hyddynnettavyys laajemmin. Edellisten
kappaleiden perusteella voidaan arvioida, etta tyo vastaa kolmeen ensimmaiseen tutkimus-
kysymykseen. Tulosten kannalta suurin ongelma on kuitenkin empirian heikkous eli se, ettei
tuloksia ole saatu soveltamalla tydta kaytantdon, vaan vain kuvailemalla miten jarjestelma

toimisi kaytanndssa.

Tutkimuskysymykseen "Mista saadaan syvdllista tietAmysta asiakkaista, ja miksi sitd saadaan
sielta?” vastattiin esimerkkiyrityksen osalta kappaleessa 6.1.2 Tietamyksen lahteen méaarittely.
Yleisemmalla tasolla kysymykseen vastattiin kappaleessa 5.2.1 Tietamyksen lahde ja hy6-
dyntaja. Syvallistd asiakastietdmysta saadaan asiakasrajapinnasta, jossa esimerkkiyrityksen
henkilokunta on vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa. Aihetta taustoitettiin kappaleessa

4.1 Arvoketju, jossa on myds nahtavissa kytkokset teoriaan.

Tutkimuskysymykseen "Miten tietdmys saadaan ketjuyksikon kayttoon?” vastattiin esimerk-
kiyrityksen osalta kappaleessa 6.2 Esimerkki jarjestelmén toiminnasta. Yleisemmalla tasolla
kysymykseen vastattiin kappaleessa 5.3 Jarjestelman toiminta. TietAmys saadaan ketjuyksi-
kon kayttoon jalostamalla ja luomalla uutta tietdmysta ensin asiakasrajapinnan kaytanneyh-
teisbissd. Taman jalkeen tietdmys ulkoistetaan tdsmalliseksi tietamykseksi, joka tallennetaan

tietojarjestelmiin. Tietojarjestelmien avulla pystytaan ylittdmaan ketjuyksikon ja asiakasraja-



89

pinnan valiset fyysiset, kognitiiviset ja sosiaaliset etaisyydet. Aihetta taustoitettiin muun mu-
assa kappaleessa 4.3 Tietamyksen luominen arvoketjussa.

Tutkimuskysymykseen “"Miten varmistetaan, ettd tietdmys on paivittdisen paatdksenteon
kannalta hyodyllista?” vastattiin esimerkkiyrityksen osalta kappaleissa 6.1.2 Tietamyksen
lahteen maarittely; 6.1.3 Tuotettavan tiedon méaaritteleminen ja 6.2 Esimerkki jarjestelmén
toiminnasta. Yleisemmalla tasolla kysymykseen vastattiin kappaleissa 5.2 Konstruktion pe-
rusteet ja 5.3 Jarjestelmén toiminta. Tietamyksen hyodyllisyyteen vaikuttaa nelja eri asiaa.
Ensinnakin, tietamyksen lahde on maariteltava oikein ja huolellisesti. Toiseksi, laadullisen
tiedon jarjestelmalld tuotettava tietdmys on maéritelty hyodyntajan ja l&hteen kannalta jarke-
vasti. Kolmanneksi, tietamysté tuotetaan aina tarpeeseen. Neljanneksi tietamyksen luomisen
lAhtokohtana oleva kysymys on selkeésti muotoiltu. Jarjestelméan tuottaman tiedon hyédylli-
syytta taustoitetaan muun muassa kappaleissa 5.1 Tavoitteena laajempi tietamyksen luomi-
sen kehd; 4.1 Arvoketju ja 3.5 Tietdmyksen hyddyntdminen — Case-esimerkkeja.

Neljanteen ja viimeiseen tutkimuskysymykseen "Mitk& ovat teoreettiset perusteet tydossa esi-
tettéavien kaytannon ratkaisun taustalla?” vastattiin jo kappaleessa 4 Tietdmys ja arvoketju —
teoria konstruktion taustalla, josta on nahtavissa konstruktion ja teorian véliset yhteydet. Li-
saksi konstruktion muodostaminen ja testaaminen kappaleissa 5 ja 6 omalta osaltaan osoit-
tavat, etta teoreettiset perusteet ovat kunnossa ja erityisesti kasitteiden systematisointi on

onnistunut.

Kuten edella voitiin todeta, tydssa kehitetty konstruktio vastaa kaikkiin tutkimuskysymykseen
ja nain ollen se myos ratkaisee tutkimusongelman. Heikon markkinatestin perusteella kon-
struktio vaikuttaa olevan kaytannon kannalta toimiva. Heikko markkinatesti ei kuitenkaan riita
antamaan vahvistusta konstruktion todellisesta toimivuudesta, joten konstruktion voidaan vain

todeta olevan kiinnostava ja jatkotutkimuksen arvoinen.
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7 Johtopaatokset

Tama tyd on suunnittelutieteellinen tutkimus, jossa on teorian ja kaytannon pohjalta kehitetty
konstruktio ratkaisemaan kaytannon ongelma. Kappaleessa 6.3 tyon tulosta eli konstruktiota
tarkasteltiin suhteessa tutkimuskysymyksiin ja todettiin, etté tyd vastaa kaikkiin tutkimusky-
symyksiin. Tassé kappaleessa tyota ja sen tulosta tarkastellaan yleisemmalla tasolla.

Tyon merkitys

Suunnittelutieteellisen tyon merkitys riippuu suurelta osin siind kehitettdvan konstruktion
merkityksesta. Konstruktion merkityksen kannalta keskeista puolestaan on konstruktion in-
novatiivisuus. Innovatiivisuudella tarkoitetaan sitd, kuinka uusi konstruktio on ja kykeneekd
konstruktio ratkaisemaan jonkin asian uudella, paremmalla tavalla. (Kasanen et al. 1993,
$s.246-247). Konstruktion innovatiivisuuteen vaikuttaa suuresti se, minkalaista asiaa silla

ratkaistaan; onko tyén tutkimusongelma uusi ja merkittava.

Taman tyon innovatiivisuuden kannalta on hyva, etté tyon tutkimusongelma on ajankohtainen.
Tietamyksen hyodyntaminen on vahittaiskaupassa aina vain tarkeampaa muun muassa ki-
ristyvan kilpailun, internetin, omien merkkien ja kiihtyvan toimintanopeuden takia. Asiakasra-
japinnan tietamyksen tehokkaampi hyédyntaminen olisi erityisen hyddyllista perinteisille va-
hittaiskaupoille, joiden toiminta perustuu fyysisiin liikkeisiin. Asiakasrajapinnan tietamysta
hyodyntamalla ne pystyisivat kehittamaan lahes kaikkia kilpailukeinojaan tavalla, joka ei ole
verkkokaupoille mahdollinen. Asiakasrajapinnan tietdmyksen hyddyntdminen voisi siis olla

perinteisten vahittdiskauppojen erityinen kilpailuetu.

Innovatiivisuuden ansiosta talla tyolla voi olettaa olevan merkitysta vahittaiskaupoille ja eri-
tyisesti perinteisille fyysisille vahittaiskaupoille. Tyon merkityksen kannalta on myds tarkeaa,
etta tydssa tehty kasitteiden systematisointi seka itse konstruktio eivat ole mitenkaan vahit-
taiskauppaan sidottuja. Tyon tuloksia voidaan siis todennakdisesti hyddyntaa myods muissa
arvoketjuympaéristdissa. Tama kasvattaa tyon merkitysta ja asia on hyva huomioida pohdit-

taessa jatkotutkimusta.

Tyon k&ytannon hyoty

Tybn kaytdnnon hyoty riippuu konstruktion eli laadullisen tiedon jarjestelman kaytadnnon
hyodysta. Konstruktio on kehitetty vahittaiskaupan lahtokohdista késin ja nadin ollen silla on
kaikki edellytykset olla hyddyllinen. Tydssa konstruktiolle tehtiin heikko markkinatesti, joten

tieto konstruktion kaytannon hyddystéa on vield vajaata. Tyon selkein heikkous onkin empiria ja
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empirian etaisyys kaytannosta. Heikon markkinatestin perusteella konstruktio vaikuttaa kui-

tenkin kiinnostavalta ratkaisulta tutkimusongelmaan.

Konstruktion ja tman tydn kaytannon hyddyn selvittdmiseksi olisi tarkeda tehda jatkotutki-
musta ja soveltaa laadullisen tiedon jarjestelmaa yritykseen. Erityisesti empiriaan olisi tarkeaa
kiinnittdd huomiota jatkotutkimuksessa, jotta saadaan tietoa konstruktion kaytdnnén hyddysta
ja palautetta konstruktion edelleen kehittdmista varten. Jatkotutkimusta ei ole valttamatonta
tehda vahittdiskaupan alalta, koska konstruktiota voidaan soveltaa myds muihin arvoketju-
ympaéristoihin.

Tyon suurin kaytdnnon hyoty onkin luultavasti se, ettd se kannustaa tekemaan aiheesta jat-
kotutkimusta. Ensinnakin, ty®d osoittaa, etta tietdmysta ja arvoketjua on tarkeaa tutkia yhdessa,
koska tietAmysta voidaan hyddyntaa arvoketjun toimintojen ohjaamisessa samalla tavalla kuin
tietoa hyddynnetdén. TietAmyksen avulla arvoketjuja voidaan luultavasti ohjata entista tar-
kemmin ja ndin lisata niiden kykya tuottaa arvoa. Toiseksi, esitetty konstruktio osoittaa etta
tietdmyksen hyoddyntamista arvoketjussa voidaan parantaa yhdistelemalla inhimillisia tieta-
myksen luomisen prosesseja ja tietoteknisia prosesseja. Kolmanneksi, tyd tukee jatkotutki-
muksen tekemista, koska tytssa rakennettua viitekehysta seké teorian ja kasitteiden syste-
matisointia voidaan hyédyntaa tulevissa tutkimuksissa.

Hyo6ty teorialle

Tyodn suurin arvo luultavasti on sen tuottama hyoty teorialle. Arvoketju ja tietdmys ovat nyky-
aikaisessa liiketoiminnan tutkimuksessa tarkeita kasitteitd. Konstruktiota varten tehdyssa
pohjatydssa naihin liittyvia kasiteita ja malleja on yhtenaistetty. Systematisointia voidaan
hyddyntaa erityisesti silloin, kun halutaan tarkastella ja ymmartaa tietdmyksen luomista ar-

voketjuymparistdssa.

Kehitetyt kasitteet ja mallit ovat tdssa tydssa helpottaneet konstruktion muodostamista, ja néin
ne ovat osoittautuneet toimiviksi. Tulevaisuudessa kasitteitd ja malleja voidaan hyddyntaa
paitsi jatkotutkimuksen tekemisessa myds laajemmin esimerkiksi arvo- ja toimitusketju-

analyyseissa. Kehitetyt kasitteet ja mallit ovat nain ollen tdman tyén suurin arvo teorialle.



92

8 Yhteenveto

Tietamyksen hyddyntdminen parantaa arvontuotannon lopputuloksia. Taman vuoksi yritykset
pyrkivat tukemaan tietamyksen laaja-alaista luomista ja hyddyntamista toiminnassaan. Tyy-
pillisesti tietAmyksen hyddyntdminen tarkoittaa erilaisten brainstroming- ja ristipolytysvaihei-

den ottamista osaksi tuotteiden tai toiminnan suunnitteluprosesseja.

Vahittaiskaupassa tietamyksen hyodyntaminen on yhta tarkeaa kuin milla tahansa muulla
toimialalla. Vahittaiskaupassa suurin osa suunnittelutyosta tehddan osana operatiivista toi-
mintaa, jossa tehdéaén paatoksia liittyen esimerkiksi valikoimiin, tuotteisiin ja markkinointiin.
Vahittaiskaupassa tietamysta tarvitaan siis erityisesti paivittédisen paatoksenteon tueksi, ja
taman takia edella mainitut tavat hyddyntaa tietdmysta eivat ole mahdollisia. Oman maus-
teensa tietamyksen hyddyntamiseen vahittaiskaupassa tuo toiminnan nopeus. Muotikaupassa
lyhimmat trendit voivat olla muutamien viikkojen mittaisia, tAman takia véhittaiskauppa tar-

vitsee poikkeuksellisia keinoja hyddyntaakseen tietamysta toimintansa suunnittelussa.

Tyo6n tavoitteena on |10ytda nykyaikaiseen ketjuohjattuun vahittaiskauppaan soveltuvia tapoja
hyodyntaa tietamysta. Vahittaiskaupassa erityisesti asiakastietdmys on tarkeda, koska vahit-
taiskaupassa oikeastaan kaikki toiminta suuntautuu asiakasta kohden. Tyon tutkimusongelma
on kuinka keskitetyn p&atoksenteon tueksi saataisiin syvéllistd asiakastietoa. Tutkimuson-
gelma I6ytyi alun perin erdastd suomalaisesta vahittaiskaupan yrityksesta, mutta tyota ei ole
tehty télle yritykselle, koska organisaatio- ja henkildstémuutosten mydéta aihe kadotti "kotinsa".

Tybn metodologia nojaa suunnittelutieteeseen ja konstruktiiviseen tutkimusotteeseen, jotka
ovat metodologisesti hyvin samanlaisia, vaikka niista voidaan I0ytaa tieteenfilosofisia eroja.
Molemmissa tavoissa tehda tutkimusta keskeisessa roolissa on konstruktio, jolla pyritd&n
ratkaisemaan kaytannon ongelma sek& huomioimaan ratkaisun yleistettavyys. Keskeista
konstruktion muodostamisessa on se, ettd siind huomioidaan seké kaytanto etté teoria. Hyva
konstruktio ratkaisee kaytanndén ongelman ja liséksi tuottaa uutta teoreettista tietoa, jota voi-
daan hyoddyntaa muissa tutkimuksissa. Empiria tutkimuksessa on konstruktion testaamista

kaytannossa.

Viitekehys ja pohjaty6

Suunnittelutieteelliseen tutkimukseen kuuluu laaja-alainen tutustuminen kirjallisuuteen. Tassa
tyossa kirjallisuus muodostuu kahdesta kokonaisuudesta: tietdmysta ja tietdmyksen luomista
késittelevastad kirjallisuudesta seka vahittaiskauppaa kasittelevasta kirjallisuudesta. Tieta-
myskirjallisuus tayttda paremmin perinteiset tieteellisen lahdekirjallisuuden kriteerit, kun taas

vahittaiskauppakirjallisuus on enemmén ammattikirjallisuutta.
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Ammattikirjallisuuden kayttdminen lahteend on suunnittelutieteellisessa tutkimuksessa hy-
vaksyttavaa, ja jopa toivottavaa. Erityisesti kaytdnndn esimerkkeihin tutustuminen on tarkeéa.
Taman vuoksi tydssa on tutustuttu neljan eri yrityksen tapaan hyddyntaé tietamysta toimin-
nassaan. Case-esimerkkeind ovat toimineet yhdysvaltalainen Whole Foods, japanilainen
Seven-Eleven Japan sekad espanjalaiset Zara ja Mercadona. Kaikille case-esimerkeille yh-
teistd on, ettd niissd hyddynnetaan asiakasrajapinnassa syntyvaa tietdmysta yrityksen toi-
minnan kehittdmiseen ja ohjaamiseen. Erityisesti Zaran tarjoama esimerkki on vaikuttanut
tydssa muodostettavaan konstruktioon. Zara hyodyntaa asiakasrajapinnasta saatavaa tieta-
mysta operatiivisen valikoima- ja tuotesuunnittelun tukena. Kaytannossa Zarassa tietamysta
hyddynnetdan arvoketjun ohjaamiseen samalla tavalla kuin esimerkiksi tietojarjestelmista

saatavaa myyntitietoa.

Tietdmyskirjallisuuden avulla puolestaan pyritddan ymmartamaan tietdamysta ja tietAmyksen
luomista eli oppimista. Tydssa kirjallisuudesta 10ytyvia kasitteita ja malleja on systematisoitu
niin etta ne soveltuvat vahittaiskaupan toimintaymparistoon. Taman vuoksi systematisointi on
tehty arvoketjun nakdkulmasta. Arvoketju on hyvin keskeinen kasite hahmotettaessa vahit-
taiskauppaa, sen toimintaa ja rakennetta. Systematisoinnin jalkeen termeja ja malleja on

hyddynnetty tutkimusongelman ratkaisevan konstruktion muodostamisessa.

Konstruktio

Esimerkkeihin tutustumisen ja kasitteiden sekd mallien systematisoimisen jalkeen on muo-
dostettu varsinainen konstruktio, jonka tehtavana on ratkaista tutkimusongelma; kuinka saa-
daan syvéllista tietamysta asiakkaista ketjuyksikon kayttoon. Konstruktiota kutsutaan tydssa
laadullisen tiedon jarjestelméaksi, koska sen tehtavana on tuottaa laadullista tietoa ketjuyksikén
kayttoon, siind missa perinteiset tietojarjestelmét tuottavat maarallista tietoa. Konstruktion

kehittamisessa on ollut apua alkuperéisen asiakasyrityksen tarjoamasta esimerkista.

Laadullisen tiedon jarjestelmaa varten on ensiksi pitanyt maaritella, mista syvallista tietamysta
asiakkaista saadaan. Monet seikat viittaavat siihen, ettd asiakasrajapinta on hyva lahde tal-
laiselle tietamykselle. Ensinndkin, Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan hiljaista henkilo-
kohtaista tietdmystd muodostuu kaytdnnon toiminnassa, ja asiakasrajapinnassa tyoskennel-
laan asiakkaiden kanssa. Toiseksi, von Hippelin (1988) mukaan kayttajat ovat tyypillisimpia
innovaatioihin johtavan tietdmyksen lahteitd, ja asiakasrajapinnassa arvoketjua ikaan kuin
kaytetdan asiakkaiden palvelemiseen. Kolmanneksi, case-esimerkit sek&a diplomitydn tekijan
omat kokemukset viittaavat siihen, etté asiakasrajapinta on hyva lahde syvalliselle asiakas-

tietamykselle.
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Tietdamyksen lahteen maarittelyn jalkeen on pohdittu perusteita sille, miten tietdmys saadaan
ketjuyksikon kayttoon. Tassa tarkedd huomioida etté ketjuyksikko ja asiakasrajapinta ovat eri
toimintoja arvoketjussa ja néin ollen niiden valilla on suuret funktionaaliset, kognitiiviset ja
kommunikatiiviset etaisyydet. Liséksi, johtuen vahittaiskaupan maantieteellisesté hajautumi-
sesta, ketjuyksikon ja asiakasrajapinnan valilla on myos suuret fyysiset ja kulttuurilliset etai-
syydet. Taman vuoksi hiljaisen, henkilokohtaisen tietamyksen jakaminen toimintojen valilla on
vaikeaa. Etaisyyksien takia laadullisen tiedon jarjestelmalla pyritdan siirthmaan tasmallista
tietamysta, ei jakamaan hiljaista tietamysta. Kaytanndssa tama tarkoittaa etté asiakasraja-
pinnassa syntyva hiljainen tietamys asiakkaista muokataan ensin tasmalliseksi tietAmykseksi

eli laadulliseksi tiedoksi, joka sitten kommunikoidaan hankintaan.

Kolmanneksi tydssa on tarkasteltu, millaisia kriteereité laadullisen tiedon jarjestelméalle ja sen
tuottamalle tiedolle pitd& asettaa. Tydssa on tutustuttu perinteisille tietojarjestelmille asetet-
tuihin kriteereihin ja kaytetty niitd soveltuvin osin laadullisen tiedon jarjestelmaan. Kriteerien
perusteella laadullisen tiedon jarjestelman voidaan edellyttda olevan kustannustehokas. Li-
saksi sen pitdéd olla helppokayttdinen ja sen pitdd toimia oikea-aikaisesti ja nopeasti. Jarjes-
telman tuottaman tiedon puolestaan pitda olla relevanttia, luotettavaa ja uskottavaa. Taman

lisdksi tiedon pitda olla ymmarrettavaa, ytimekasta ja kokonaisvaltaista.

Laadullisen tiedon jarjestelm& on yhdistelm& inhimillisia ja tietoteknisid prosesseja. Jarjes-
telméan toiminnasta voidaan erottaa kolme vaihetta: tiedon tarpeen méaarittely eli kysymys;
vastauksen muotoilu ja vastauksen kommunikoiminen. Kysymys kaynnistaa tasmallisen laa-
dullisen tiedon jarjestelmén toiminnan. Taméan ansiosta tietoa tuotetaan vain tarpeeseen,
minka ansiosta jarjestelmd on kustannustehokas ja sen tuottama tieto on relevanttia ja oi-

kea-aikaista.

Prosessin kaynnistava kysymys voisi olla esimerkiksi, miksi tietty tuote ei myy ja jokin toinen
tuote taas myy. Tama on tyypillinen pohdinnan aihe ostajille valikoiman muodostamisen yh-
teydessa. Kysymys kirjataan esimerkiksi yrityksen intranetiin, joka valittda sen ennalta maa-
ritellylle tietdamyksen lahteelle. TietAmyksen lahde on ryhmé asiakasrajapinnassa toimivia
yksil6ita, joille on muodostunut aiheeseen liittyvaa hiljaista henkildkohtaista tietamysta. Esi-
merkiksi, jos kysymys koskee valaisimia, tietamyksen lahde ovat myymaléiden valaisinosas-
tot.

Myymaldissa osastojen henkilokunnille jarjestetdan lyhyet keskustelut aiheesta esimerkiksi
viilkkopalaverin yhteydessa. Tasséa keskustelussa yksilot jakavat kokemuksiaan, ndkemyksi-
aan ja osaamistaan liittyen tuotteisiin. Tarvittaessa yksi henkild, esimerkiksi osastopaallikko
fasilitoi keskustelua. Fasilitaattori myos kirjaa ylds esiin nousseet asiat ja editoi niista selkean

vastauksen kysymykseen. Yksittdisen myymalan vastauksessa ei tarvitse pyrkiad kattavuuteen,
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koska kattavuus syntyy siitd ettd useiden myymaloiden valaisinosastot vastaavat samaan
kysymykseen.

Keskustelujen jalkeen osastopdadllikét tallentavat vastaukset intranetiin, jossa ostaja voi tu-
tustua niihin sopivaan aikaan. Laadullisen tiedon jarjestelméssa ketjuyksikdn ja myymaloiden
vélille ei siis pyritd saamaan aikaiseksi sosialisaatiota eli hiljaisen tietdmyksen jakamista. Syy
tahan on se, etta tallaisen yhteistyokontekstin luominen kognitiivisesti etéisten toimintojen
vdlille on vaikeaa. Kasvokkain tapaaminen myds tekisi jarjestelmésté hitaan, eika se nain ollen
pystyisi tukemaan operatiivista paatoksentekoa.

Testaaminen

Tyon empiria muodostuu niin sanotusta heikosta markkinatestista, jossa konstruktiota ei var-
sinaisesti sovelleta kaytantdon, vaan vain arvioidaan konstruktion toimivuutta ja soveltuvuutta
kaytantoon. Muita tapoja testata konstruktiota olisivat keskivahva markkinatesti, jossa kon-
struktio otetaan kayttoon yrityksessa, sekd vahva markkinatesti, jossa kayttéénotetun kon-

struktion voidaan todeta tuottavan mitattavaa hyotya.

Tassa tydssa konstruktion eli laadullisen tiedon jarjestelman toimivuutta arvioitiin soveltamalla
sitd alkuperaisen asiakasyrityksen tarjoamaan esimerkkiin ja kuvailemalla miten konstruktio
oletettavasti toimisi. Empirian perusteella voitiin todeta, etta konstruktio vastaan kaikkiin tut-
kimuskysymyksiin ja nain ollen se ratkaisee tutkimusongelman. Ongelmana empiriassa on sen
suppeus. Koska konstruktiota ei ole otettu kayttoon, voidaan tassé vaiheessa todeta, etta se

vaikuttaa kiinnostavalta, mutta konstruktion varsinaisesta toimivuudesta ei viela tiedeta.

Johtopéatdkset

Suunnittelutieteellisessa tutkimuksessa konstruktio ja sen merkitys kaytannolle ovat keskei-
sessda asemassa. Konstruktion merkitykseen vaikuttaa suuresti sen innovatiivisuus; kuinka
uusi konstruktio on ja kykeneeko se ratkaisemaan jonkin asian uudella, paremmalla tavalla.
Taman tyon innovatiivisuuden kannalta on hyva, etta tyon tutkimusongelma on ajankohtainen
ja tarked. Taman vuoksi konstruktiolla ja koko tyo6lla voidaan arvioida olevan merkitysta va-
hittdiskaupassa. Tyon merkitysta lisda se, etta tyon tuloksia voidaan hyddyntdd myds muissa

arvoketjuymparistoissa.

Tutkimuksen kaytdnndn hyoéty puolestaan riippuu konstruktion kaytannon hyddysta. Kaytan-
non hyddyn arvioimisessa testaaminen on avainasemassa. Tassa tytssa konstruktiolle tehtiin
heikko markkinatesti, ja siksi kdytdnnon hyddyn arvioiminen ei ole mahdollista. Heikon mark-
kinatestin perusteella konstruktio vaikuttaa kuitenkin kiinnostavalta ratkaisulta tutkimuson-

gelmaan ja se kannustaa tekemé&an jatkotutkimusta.
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Tyon selkein heikkous on sen etéaisyys kaytanndsta, ja tAman vuoksi jatkotutkimuksessa oli-
sikin tarke&éa soveltaa laadullisen tiedon jarjestelmaa yritykseen, ja saada ndin tietoa kon-
struktion toimivuudesta kaytannossa. Jatkotutkimusta ei ole valttmatonta tehda vahittais-
kaupasta.

Tyon vahvuus puolestaan on teoriassa. Arvoketju ja tietamys ovat nykyaikaisessa liiketoi-
minnan tutkimuksessa tarkeita kasitteitd, ja konstruktiota varten tehdyssa pohjatydssa naihin
liittyvia kasiteitéd on yhtendistetty. Tehtyd systematisointia voidaan hyddyntaa paitsi jatkotut-
kimuksessa myods esimerkiksi arvo- ja toimitusketjuanalyyseissé. Systematisoitu kasitteisto on

tdman tyon suurin arvo teorialle.
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