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Tutkielman tarkoitus on tutkia arvon yhteistuottamista tiedon jakamisen avulla pakkaus-
teollisuuden arvoverkossa tapahtuvassa pakkaussuunnitteluprosessissa. Tutkimuksen
lahestymistapa on kvalitatiivinen. Tdmin tutkimuksen péédtutkimusmetodit ovat:
1) tutkimuskohteiden eksplisiittisen ja implisiittisen tiedon jakamisen ja arvon yhteis-
tuottamisen tarkastelu verkostoymparistossd ja 2) tutkimushaastattelu. Tutkimuksen
padongelma maédriteltiin seuraavasti: Miten arvoa yhteistuotetaan tiedon jakamisen avul-
la pakkausteollisuuden arvoverkossa? Tutkimuksen pddongelmaan etsittiin vastauksia
sekd teoreettisesta viitekehyksestd ettd empiirisestd aineistosta. Empiirinen aineisto ge-
neroitiin teemahaastatteluiden avulla, jotka toteutettiin kahdelle pakkausvalmistajalle ja
niihin asiakassuhteessa oleville kahdelle pakkaaja-yritykselle.

Tédmin tutkimuksen merkitystd korostaa pakkauksen roolin muutos, koska pakkauksen
merkitys viimeisen linjan markkinointivdlineeni geneerisissd tuotteissa on viime vuosi-
na kasvanut samaan aikaan, kun kuluttajien vaatimukset ovat lisdéntyneet. Pakkausteol-
lisuudessa on tdhdn mennessd vaikuttanut tuotekeskeinen ajattelumalli, mutta tutkiel-
massa kasitellddn pakkausteollisuuteen tulossa olevaa palvelukeskeistd logiikkaa, joka
voi lisédtd yrityksien kilpailuetua ja toimia vastauksena kasvaneisiin kuluttajien ja pak-
kaajien vaatimuksiin. Tédssd tutkielmassa analysoidaan arvon yhteistuottamista tietoa
jakamalla. Tutkimuksessa nostetaan esille kolme merkittdvad yritysten valistd tietovir-
taa, jotka ottavat osaa yritysten véliseen tuotekehitykseen, tiedon jakamiseen sekd arvon
yhteistuottamiseen.

Arvon yhteistuottaminen voidaan maééritelld pakkaussuunnitteluprosessiin, jossa osa-
puolien aineettomat ja aineelliset resurssit yhdistetddn uudeksi, arvoa luovaksi ydintar-
joamaksi. Tutkimuksen empiriassa kévi ilmi, ettd arvon yhteistuottaminen perustuu en-
nakkoedellytyksiin, motiiveihin, resursseihin ja kanssakdymiseen. Osapuolien resurssi-
en yhdistdmistd tarkasteltiin DART-mallin kautta, jossa dialogi korostui arvon yhteis-
tuottamisen kdynnistdvana tekijéna.

Empirian ja teorian synteesind luodaan tutkielmassa tyokalu, jonka avulla arvoverkos-
ton osapuolet pystyvéd yhdessd tuottamaan arvoa. Tydkalulla on my0s mahdollisuuksia
toimia kvalitatiivisen arviointitydkaluna arvon yhteistuottamisen onnistumisen mittaa-
miseen.

Tama tutkielma on osa PAKKI-tutkimusprojektia (Pakkauksen arvo kilpailuedun 14h-
teend), joka on yksi monialaisen Futupack-verkoston tutkimusprojekteista.
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1 JOHDANTO

1.1 Pakkauksesta palvelu

“Successful knowledge transfer involves neither computers nor documents
)

but rather interactions between people.’

— Thomas H. Davenport

Jokainen késittelee paivittdin useita erilaisia pakkauksia, joihin emme aina kiireessi
edes kiinnitd huomiota. Késittelemme nditd pakkauksia, koska tarvitsemme niihin pa-
kattuja tuotteita. Pakkauksia késitellessimme emme aina huomaakaan, kuinka suuri
merkitys itse tuotteen ympadrilld olevalla pakkauksella meille oikeastaan on. Pakkaus on
yhé useammin syy siihen, miksi olemme paityneet juuri sithen tiettyyn tuotteeseen. Yha
useammin tuote on myyty meille pakkauksen avulla, vaikka emme sitd tiedostaisikaan.
Etenkin tuotteissa, joissa ei ole paljoa eroavaisuuksia tai kuin tuotteen hinnalla ei ole
merkitystd, pakkaus nousee usein ratkaisevaksi tekijaksi. Haluamme, ettd ostamamme
tuote ja sen pakkaus on mahdollisimman monipuolinen, ymparistoystivillinen, pit-
kdikdinen ja kdteva kdyttdd. Se pakkausvalmistaja ja pakkaaja, jotka ovat parhaiten on-
nistuneet luomaan myyvin ja kédytossa kuluttajalle arvoa luova pakkauksen, saa kilpai-

luedun.

Pakkausteollisuus ja pakkauksen rooli on murroksessa. Pakkausteollisuuden on pyritté-
va vastaamaan kuluttajien kasvaviin vaatimuksiin ja samalla valmistaa mahdollisimman
myyvé pakkaus mahdollisimman edullisesti. Pakkausteollisuuden ja pakkaussuunnitte-
lun tulisi nyt vastata nédihin haasteisiin, mutta miten vastata tdhdn muutokseen? Pakkaus
pitdisi ndhda keinona luoda arvoa kaytdssa kuluttajille ja samalla my6s mahdollisuutena
entistd asiakasldhtdisempéén toimintaan, jolloin palvelukeskeisen logiikan merkitys
pakkausteollisuudessa kasvaa. Vargon ja Luschin (2004; ks. myds 2006; 2008) esittdma
palvelukeskeinen logiikka on kasvattanut huomiota asiakkaan osuuteen arvon luomises-
sa — arvoa tulisi luoda yhdessa kuluttajan kanssa. Pakkaus voidaan ndhdéa tuotteen, pak-
kauksen, kuluttajan kokeman eldmyksen, briandi-pddoman, ympéristotekijoiden ja pal-

velun kokonaisuutena, eli kokonaisvaltaisena palveluna asiakkaalle. Namé vaatimukset



kuitenkin luovat suuren haasteen pakkausteollisuuden verkostolle, koska asiakasldhtoi-
nen pakkaus vaatii tehokasta tiedon jakamista arvoketjun eri toimijoiden vililld. Asia-
kasldhtoisen ajattelun kautta on kuitenkin mahdollista kehittdd entistd parempia, tehok-
kaampia ja myyvempid pakkauksia, jotka luovat enemmain kdyttdarvoa (value-in-use)

kuluttajille.

Kilpailun siirtyessé yksittdisten tuotteiden vilisestd kilpailusta kohti kokonaisten arvo-
verkostojen vilistd kilpailua, ratkaisevaksi tekijéksi nousee sisdinen arvoverkoston toi-
mivuus. Tarkednd osana arvoverkoston toimivuutta on tuotetta tai palvelua koskevan
tiedon jakaminen arvoverkoston eri toimijoiden vélilld. Pakkauksen merkitys on kasva-
nut yrityksen keinona erottua ja luoda kilpailuetua. Pakkauksella on myods entistd
enemman merkitysté yrityksen kilpailukyvylle. Pakkaus ei ole endd vain pelkka logistii-
kan mahdollistaja, vaan pakkauksen arvon kehittdminen vastaamaan asiakkaan tarpeita
tulisi olla jokaisen arvoverkoston jdsenen péétavoite. Pakkausteollisuuden arvoverkos-
ton ongelmana on liian tuotekeskeinen ajattelu. Pakkaava yritys on hyvin tirkedssé roo-
lissa pakkausteollisuuden arvoverkostossa, koska sen kautta kulkee kuluttajarajapinnas-
ta tietoa kaukana kuluttajista sijaitsevalle pakkausvalmistajalle. Tdmén huomion kautta
tiedon jakaminen on tdrkedssd roolissa tehostamassa arvoverkostoa ja lisddmaissd arvo-

verkoston asiakasldahtoisyytta.

Tutkielma on ajankohtainen ja siind on empirialdhtdinen tutkimusongelma. Tutkielman
tutkimusongelma on noussut tutkijan ennakkoymmarryksen kautta, johon pilottihaastat-
telujen ja Futupack-verkoston avulla on saatu vahvistusta. Tarkoituksena on rakentaa

tyokalu, jossa yhdistyy tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja empiria.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia, miten arvoa tuotetaan yhdessad pakkausteollisuuden
arvoverkossa tiedon jakamisen avulla. Tutkimus keskittyy tarkastelemaan arvon yhteis-
tuottamisen tekijoitd ja alan arvoverkoston eri toimijoiden vélisid suhteita tiedon jaka-

misen nakokulmasta.



Tutkimuksen padongelma on:

e Miten arvoa yhteistuotetaan tiedon jakamisen avulla pakkausteollisuuden arvo-

verkossa?

Tutkimuksen pddongelmaan pyritdén vastaamaan seuraavien alaongelmien avulla:

e Kuinka arvon yhteistuottaminen voidaan maééritelld pakkausteollisuuden arvo-
verkossa tiedon jakamisen kautta?

e Mihin tekij6éihin perustuu arvon yhteistuottaminen tietoa jakamalla?

Tutkielman tavoitteena on luoda tydkalu, joka systematisoi ja mallintaa pakkausta kos-
kevan tiedon jakamista ja sen kautta tapahtuvaa arvon yhteistuottamista. Tydkalun ta-
voitteena on olla selked malli arvon yhteistuottamisesta ja toimia tdimén ajatusmallin
edistdjanéd pakkausteollisuuden arvoverkossa. Uuden mallin ja tydkalun toimivuus edel-
lyttdd arvoverkoston toimijoilta irtautumista perinteisestd tuoteldhtdisestd ajattelusta
kohti tuotteen palveluominaisuuksia ja kdyttdarvoa korostavaa ndkokulmaa. Mallin

avulla yritykset voivat kehittdé yhteistyotdan arvoverkossa.

Tama tutkielma on osa PAKKI-tutkimusprojektia (Pakkauksen arvo kilpailuedun 14h-
teend), joka on yksi monialaisen Futupack-verkoston tutkimusprojekteista. Tutkimus-
hankkeen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa pakkauksen tirkeistd ominaisuuksista ja
arvon muodostumisesta pakkauksen arvoketjun (raaka-ainetoimittajat, pakkausmateriaa-
lin valmistajat, pakkausten valmistajat, pakkaajat, kauppa, kuluttajat ja pakkauksen lop-
pusijoituspaikka) eri vaiheissa. Hankkeessa on tarkoitus muodostaa toimintamalli, joka
soveltuu kaytettdvéksi arvoketjun eri toimijoiden paitoksenteossa ja joka edistdd pak-
kausalan eri osapuolten keskindistd tiedonvaihtoa (Tekesin Futupack-verkoston www-

sivut).

1.3 Tutkimuksen rajaukset ja oletukset

Tutkimuksen rajausten ja oletusten kautta tutkimus sidotaan tiettyyn ilmidkenttddn ja
samalla tarkennetaan tutkimuskohdetta. Tutkimuksen taustalla vaikuttavien oletusten

kasittelyn kautta selvennetédén sitd, mihin tutkimus perustuu.



Tutkimus késittelee arvon yhteistuottamista tiedon jakamisen avulla pakkausteollisuu-
den arvoverkossa. Tutkimuksessa tarkastellaan arvoverkon yritysten vélisid suhteita ja
niiden kanssakdymistd. Tarkastelukohteena on kahden toimijan vilinen arvon yhteistuo-
tanto ja siihen liittyva tiedon jakaminen. Tutkimuksessa ei tarkastella pakkaussuunnitte-

luprosessin osallistuvien osapuolien ulkopuolella olevia tietoldhteita.

Tutkimus rajataan tarkastelemaan pakkaussuunnitteluprosessia, jossa empirian ja esi-
ymmérryksen avulla havaitaan arvon yhteistuottamisen tapahtuvan tiedon jakamisen
avulla pakkausteollisuuden arvoverkossa. Tutkimus késittelee pakkausteollisuudessa
pakkauksen suunnitteluprosessissa tapahtuvaa arvon yhteistuottamista, jonka tavoitteena
on suunnitella kuluttajapakkauksia. Tami tutkimus ei tarkastele sekundééri- ja tertidéri-
pakkauksia, mutta nditd ei voida kuitenkaan tdysin sivuttaa, koska ne ovat vahvasti si-
doksissa kuluttajapakkauksille syntyville vaatimuksille. Tutkimustulokset ovat konteks-
tisidonnaisia, joten tulokset patevit ainoastaan pakkausteollisuuden toimintaymparistos-

sa.

Tutkimuksen oletukset ovat: 1) tarkasteltavat toimijat toimivat rationaalisesti ja pyrkivét
maksimoimaan prosessissa syntyvén arvon kuluttajalle, 2) tutkimuskohteiden eksplisiit-
tinen tieto on totuudenmukaista ja 3) kaikki tieto kanssakdymistd varten on mahdollista
generoida osallistuvien osapuolien tietovarannoista ja tdmé tieto on mahdollista jakaa

tiedon jakamisen avulla.

1.4 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Tésséd alaluvussa esitellddn ja tarkennetaan timén tutkielman ja tutkimuksen keskeisid
kasitteitd. Monimuotoinen késitekenttd vaati tarkkoja kéasitteiden mairittelyjd. Kasittei-
den erot johtuvat ndkokulman vaihteluista ja ilmion eri osa-alueiden erilaisesta painot-
tamisesta. Késitteiden kerroksellisuus tekee aithealueesta haasteellisen, minka takia tdssa

tutkimuksessa on pyritty kisitteiden selkedin ja jarjestelméilliseen kayttoon.
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1.4.1 Pakkaus

Téssd tutkimuksessa pakkauksella tarkoitetaan kuluttajalle suunniteltua pakkausta. Pak-
kauksen perustehtivit ovat: siséltdad tuote, suojata tuotetta ympéristoltd tai ympéristod
tuotteelta, helpottaa tuotteen kisittelyd ja kertoa tuotteesta. Pakkaus on tapa ldhestyd
kuluttajaa ja se on osa kuluttajan eldméntyylid (Jarvi-Kéaridinen & Ollila 2007, 11-13).
Taménpdéivdisen yhteiskunnan toimivuus perustuukin pitkélti tuotteiden tehokkaaseen
jakeluun. Tehokas tuotteiden jakelu ei ole mahdollista ilman oikein suunniteltuja ja to-
teutettuja pakkauksia. Onnistuneen pakkausratkaisun aikaansaaminen edellyttda yhteis-
tyotd arvoverkon kaikilta osapuolilta pakkausraaka-aineiden valmistuksesta aina pak-

kausjatteen hyotykéyttoon asti (Suomen Pakkausyhdistys ry:n www-sivut).

1.4.2 Tiedon jakaminen

Tiedon jakamisella tarkoitetaan téssd tutkielmassa vapaaehtoista henkildiden tai yritys-
ten halussa olevan hyddyllisen tiedon luovuttamista toisen yrityksen tai henkilon kiyt-
toon. Tiedon jakamisessa merkittdvdssd osassa on vuorovaikutus ja kanssakdyminen
osapuolien valilld (Yu, Yan & Cheng 2001, 115). Tiedon jakaminen ndhddén tdssa tut-
kimuksen avaimena konkreettiselle arvon yhteistuottamisen ymmaértdmiselle (Ballanty-
ne & Varey 2006a; Vargo, Maglio & Akaka 2008). Tiedon ja sen jakamisen erityispiir-

teisiin syvennytdin tutkielman pdéluvussa 2.

1.4.3 Arvon yhteistuottaminen

Arvon yhteistuottamisella tarkoitetaan tissé tutkielmassa asiakkaan ja tuottajan yhdessi
tuottamaan ydintarjoamaa, jota voidaan kdyttdd arvon yhteisluomisprosessissa (Etgar
2008; Gronroos 2008b). Tdmédn ydintarjoaman tuottamista varten osapuolien tulee yh-
distdd hallussaan olevia resursseja. Nima resurssit voivat olla aineettomia tai aineellisia.
Arvon yhteistuottaminen tapahtuu ennen arvon yhteisluomista. Arvon yhteistuottaminen
on keskeinen késite palvelukeskeistd logiikkaa. Arvon yhteistuottaminen on osa arvon
yhteisluomista ja nditd kahta ei voida erottaa toisistaan vaan ne ovat toisiinsa rakentu-
neita prosesseja. Arvon yhteistuottaminen voidaan néhdé selkednd tuloksena asiakkaan

paitoksenteosta, joka heijastaa asiakkaan tarpeita (Etgar 2008, 97-98).
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1.4.4 Arvon yhteisluominen

Arvon yhteisluomisella tarkoitetaan prosessia, jossa arvo luodaan vuorovaikutuksessa
palvelun tuottajan, kuluttajan, tuotteen tai palvelun ja verkoston kanssa (Lusch & Vargo
2006; Vargo ym. 2008). Palvelukeskeisen logiikan ja arvon yhteisluomisen mukaan
arvo luodaan yhdessd yhdistdmalld osapuolien hallussa olevia aineettomia ja aineellisia
resursseja. Arvon yhteisluomisen sisilld tapahtuu, tdmén tutkielman huomion keskipis-
teend tapahtuva, arvon yhteistuottaminen. Tarkemmin arvon yhteistuottamista, arvon
yhteisluomista ja palvelukeskeistd logiikkaa tarkastellaan padluvussa 3. Arvon yhteis-
luomisen ja yhteistuottamisen tarkastelua vaikeuttaa se, ettd termit eivét ole tdysin sel-
keytyneet ja osa tutkijoista rinnastaa ne samaksi asiakokonaisuudeksi. Tédssd tutkielmas-

sa pyritddn tekemddn selked ero ndiden termien vilille.

1.5 Tutkimuksen tapahtumakent:in esittely

Tassd alaluvussa esitellddn pakkausteollisuus ja pakkaussuunnitteluprosessi, jotka toi-
mivat kehyksena tutkittavalle arvon yhteistuottamiselle. Tamé viitekehys on tarked tut-

kimuksen orientaatiolle, jotta ilmid voidaan ymmartéa ja jotta sitd voidaan tutkia.

1.5.1 Pakkausteollisuus

Pakkausteollisuus on hyvin poikkitieteellinen toimintaympéristd. Voidaan sanoa sen
olevan tiedetti, taidetta ja teknologiaa. TAma toimiala sisdltdd materiaalien kisittely4,
koneita ja logistiikkaa. Lisdksi siind yhdistyy lainsddadédnnon vaikutus, myynnin edista-
minen, tuotteiden valmistus ja suojaaminen. Suomessa kiytetddn vuosittain pakkauksia
ja pakkaustarvikkeita noin miljardin euron arvosta, joiden yhteispaino on noin kaksi
miljoonaa tonnia. Suurimpia pakkausten kéyttdjid ovat elintarviketeollisuus, jonka
osuus on noin 40 %, ja massa- ja paperiteollisuus, jonka osuus on noin 20 % pakkausten
vuosittaisesta rahallisesta arvosta. Elintarviketeollisuuden tuotantokustannuksista pak-
kaukset muodostavat noin 6 %. Suomessa on ainutlaatuinen uudelleen kayttojérjestel-
mé, jonka avulla on saatu oleellisesti laskettua pakkausjdtteen madréa verrattuna Keski-
Euroopassa syntyviin mairiin. Suomi tuottaa noin 83 kg pakkausjitettd henkilod kohden

vuodessa. Tdma on puolet EU:n keskiarvosta (Jarvi-Kééridinen & Ollila 2007, 14).
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Pakkausteollisuuden ytimené voidaan pitdd pakkauksen ja pakkauskoneiden valmistajia.
Liséksi verkostossa on tilannekohtaisesti alihankkijoita riippuen siitd, mille teollisuuden
alalle lopullinen pakkaus myyddin. Pddasiakkaana ovat yritykset, jotka pakkaavat omia
tuotteitaan. Néiden osapuolien vililld tapahtuu pakkauksen suunnittelu. Kuviossa 1 esi-
tellddn pakkausteollisuuden kentdn rakentumista ja sidoksia toisiinsa (Rundh 2005,

672).

Pakkauksen
valmistaja
4 N
Materiaalin Pakkaaja
tuottaja Asiakas
(. J
s N [
Pakkausk
a al.JS qne Logistiikka
valmistaja
(. J
(. J
s N e l a
{ Kierratys Kuluttaja Kauppa
- J (. J

Kuvio 1 Pakkausteollisuus (Mukaillen: Rundh, Bo 2005. The multi-faceted dimension
of packaging: Marketing logistic or marketing tool? British Food Journal, 107 (9), 673)

Pakkaukselle syntyy vaatimuksia sekd tuotteen ettd ympidrdivian toimintaympériston
kautta. Vaatimuksia asettavat logistiikka, markkinat sekd ympaéristo. Logistiset vaati-
mukset siséltdvat ehtoja késiteltdvyydelle ja kestivyydelle. Tavoitteena on pakkaus,

joka auttaa tuotteen valmistuksessa ja jakelussa sekd mahdollistaa kuluttajalle tuotteen

helpon kiayton (Olsmats 2002, 43—44).

Markkinoiden asettamat vaatimukset koskevat pakkauksen liikevaihtoa tuottavia omi-
naisuuksia (Olsmats 2002, 43—44). Ndité tekijoitd ovat asiakkaalle kéyttdarvoa tuottavat
ominaisuudet sekd pakkauksen myyntid edistavit ominaisuudet. Lisdksi markkinoiden
vaatimuksia voidaan ndhdéd olevan tuoteinformaatio, pakkauksen viestintd, design ja

layout seké pakkausten turvallisuus (Olsmats 2002, 44-45).

Ympériston vaatimukset méérittdvit pakkauksen hyotykdyton. Tavoitteina on haitallis-

ten aineiden kédyton sekd jatteen vdhentdminen. Pakkausteollisuudessa pyritddn vaati-
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musten mukaan vihentdméddn energian ja materiaalien kéytt6d valmistusprosesseissa ja

lisddmadn materiaalien uudelleenkdyttod seka kierrdtystd (Olsmats 2002, 45).

1.5.2 Pakkaussuunnitteluprosessi

Pakkaus on seki strateginen ettd taktinen markkinointivéline. Erityisesti massamarkki-
noilla, kuten péivittiistavarakaupassa, erottuva ja innovatiivinen pakkaus on tirked osa
kilpailuetua. Pakkaussuunnittelun osapuolten on otettava huomioon lukuisat tekijét,
jotka liittyvat mm. kéytettdviin pakkausmateriaaleihin, rakenteisiin, mitoitukseen, mer-
kintdihin ja ymparistokysymyksiin. Pakkaussuunnittelun tulee liséksi kattaa pakkausko-
konaisuus aina yksittdispakkauksesta kuljetusyksikkoon asti. Pakkaussuunnittelun ta-
voitteena on ratkaisu, joka toimii tehokkaasti jakeluketjun kaikissa vaiheissa ja edistdd
samalla tuotteen myyntid. Tdssd ketjussa avainasemassa ovat pakkauksia valmistava
teollisuus, pakkaava teollisuus, kuljetus ja kauppa (Olsmats 2002, 159-163; Garcia &
Prado 2008, 375-376).

Pakkaussuunnitteluprosesseja on kolme padryhméad: uuden pakkauksen kehitysprosessi,
pakkausmuunnosprosessi ja vaihtoehtoisen pakkausmateriaalin kdyttoonotto (Jarvi-
Kairidinen & Ollila 2007, 40). Todellinen pakkausuutuus tarvitsee sekd aikaa ettd re-
sursseja. Pakkauksen suunnittelun unohtuessa itse tuotteen kehitysprosessin loppuosaan,
pakkausvaihtoehdot jadvit viistiméttd jo olemassa oleviin pakkausratkaisuihin. Pak-
kaussuunnittelu rajoittuu tidssd tilanteessa padsddntoisesti graafiseksi suunnitteluksi.
Niéin ollen pakkaussuunnitteluprosessin aloittaminen varhaisessa vaiheessa on merkitté-
vé tekija uusille innovaatioille ja onnistuneille pakkauksille. Teknisestd nikokulmasta
katsottuna pakkaussuunnittelu on hyvinkin pitkd ja monivaiheinen prosessi. Kuviossa 2
esitetddn tidysin uuden pakkausratkaisun suunnitteluprosessia teknisestd ja logistisesta
nikokulmasta. Kuviosta voidaan ndhdé tarkeimmét padvaiheet sekd niihin arviolta ku-
luvat ajat. Eniten aikaa yleisesti kuluu uusien pakkausjirjestelmien hankkimiseen ja
asentamiseen. Téstd johtuukin pyrkimys hyodyntdéd jo olemassa olevia pakkauskoneita

ja niiden tarjoamia mahdollisuuksia pakkaussuunnittelussa.
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Asennus, koeajot ja testaaminen (1-3 kk)
- sailyvyys- ja jakelukokeet
- ndytteet

Projektin paavaiheet ja

lapimenoaika

Pakkausten ja jarjestelmien toimitusaika (6-18 kk)
- spesifikaatiot & testaaminen

Pakkausten- ja jarjestelmien hankinta (3kk)
- tarjouspyynnét ja -vertailu
- toimittajavalinnat

Pakkausrakenteen suunnittelu (3-6 kk)
- toiminnot & rakenne

- pakkauskoot

- painatus & merkinnat

Pakkausmateriaalinvalinta (3-6 kk)
- sailyvyys & painettavuus
- ymparistokelpoisuus

Kuvio 2 Pakkauksen suunnitteluprosessi ajallisesta ja teknisestd nidkokulmasta (Lahde:
Jarvi-Kééaridinen, Terhen & Ollila, Margareetta 2007. Toimiva pakkaus. Helsinki: Ha-
kapaino Oy, 44)

Tuote- ja kuluttajandkdkulmasta pakkaussuunnitteluprosessi voidaan jakaa kuuteen vai-
heeseen: médrittely, ideointi, toteutettavuuden arviointi, pakkauskehitysprojekti, lansee-
raus ja seuranta. Tdmén prosessin vaiheet on kuvattu kuviossa 3. Médrittelyvaiheessa
asetetaan tavoitteet suunnitteluprosessille. Timén jidlkeen suoritetaan ideointivaihe. Uu-
sia ideoita voi syntyd sekd yrityksen sisélté tai ulkoisista sidosryhmistd. Toteutettavuu-
den arviointivaiheessa ideavaiheen synnyttimid konsepteja tarkastellaan teknisestd né-
kokulmasta: Onko idea mahdollista toteuttaa tarjolla olevilla tekniikoilla ja materiaaleil-
la? Kuluttajandkokulman ja kéytettévissd olevien resurssien, kuten ajan ja kustannusten
yhteensovittaminen on haastavaa. Usein kédytossd oleva tieto on subjektiivista ndkemys-
td. Lopullinen toteutettava idea riippuu kuluttajien hyviksynnéstd, hankkeen teknillises-
td toteutettavuudesta, kdytettdvissd olevasta ajasta ja taloudellisista resursseista (Jarvi-

Kééridinen & Ollila 2007, 41).
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Maarittely Ideointi Toteutettavuu- Kehitysprosessi Lanseeraus

L Seuranta
denarvionti

1 .
- Suunnittelu
I - Spesifiointi

- Toteutus

Kuvio 3 Pakkaussuunnitteluprosessi (Mukaillen: Jarvi-Kaaridinen, Terhen & Ollila,
Margareetta 2007. Toimiva pakkaus. Helsinki: Hakapaino Oy, 40)

Pakkauskehitysprosessi voidaan jakaa kolmeen osaan: suunnitteluvaihe, spesifiointivai-
he ja toteutusvaihe. Suunnitteluvaiheessa otetaan kantaa pakkausten erilaisiin ldhtokoh-
tiin. Ndmé voidaan karkeasti jaotella kuluttajan ja asiakkaan tarpeisiin, tuotteen vaati-
muksiin, logistiikan tarpeisiin, pakkausmateriaalin ja koneiden vaatimuksiin, pakkaus-
jarjestelmin ja ympdaristovaatimuksiin ja kustannuksiin. Néistd nikokulmista tulisi pak-
kausta tarkastella. Spesifiointivaiheessa, sitd edeltineen suunnitteluvaiheen tyon kautta,
méidritellddn pakkauksen ominaisuudet ja voidaan kdynnistdd tarvittavat investoinnit.
Tédmin jélkeen edessd on lopullinen toteutus ja teknisen toimivuuden tarkistaminen.
Lanseeraus on lopullinen testi pakkaukselle, joka testaa tilaus—toimitus-ketjun todellisen
toimivuuden ja pakkaussuunnittelun onnistumisen. Téssd vaiheessa esille nousevat vir-
heet ovat kalliita. Seuranta on tirked osa oppimista ja jatkuvaa parantamista. Ana-
lysoinnin kautta voidaan korjata kyseisen pakkauksen ongelmakohtia tai itse suunnitte-

luprosessia ongelmia (Jarvi-Kédéridinen & Ollila 2007, 41).

1.6 Kirjallisuuskatsaus tiedon jakamisen ja  pakkauksien

tutkimuksesta

Tieto, ja sen johtaminen ja jakaminen, on yksi nopeinten kasvavista sekd monimuotoi-
simmista strategian tutkimusalueista maailmalla (Parent, St-Jaques & Bélievau 2008,

91). Viime vuosikymmenien aikana on tehty monia merkittdvid tutkimuksia tietdmyk-
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sestd ja organisaatiosta: Nonakan (1990; 1994) tutkimus tietdimystd luovasta organisaa-
tiosta, Prusakin (1997) ty0 tietimyksestd organisaatiossa ja Davenportin ja Prusakin
yhdessd vuonna 1997 tekemi tutkimus, kuinka yritykset voivat hallita omaa tietimys-
tddn. Nami edelld mainitut tutkimukset vahvistavat ja ohjaavat huomiota kohti tieté-
myksen ja tiedon kilpailuetua vahvistavia ominaisuuksia. Monet tutkijat ovat keskitty-
neet tiedon jakamisen tirkeyteen kilpailuedun saavuttamiseksi (Dayasindhu 2002; Ca-
cusgil, Calantone & Zhao 2003). Ensimméinen tietojohtamisen kansainvélinen lehti
Journal of Knowledge Management perustettiin vuonna 1997 ja toinen merkittavé lehti

Journal of Intellectual Capital vuonna 2000 (Mikérdinen-Suni & Valkokari 2007, 24).

Tiedon ja sen jakamisen tutkimuksen paradigma, eli tieteenalan kulloinkin yleisesti hy-
viksytty oppirakennelma, on siirtynyt tietimyksen omistuksesta kohti tiedon jakamista
painottavaa oppirakennetta. Tiedon ja sen jakamisen tutkimuksessa on valloilla talla
hetkelld kaksi paradigmaa: positivistinen ja sosiaalisen konstruktivismin paradigma.
Positivistinen paradigma painottaa teknologian ja eksplisiittisen tiedon staattista tarkas-
telua. Sosiaalisen konstruktivismin edustajat painottavat tiedon sosiaalista konstruktoin-
tia ja ovat kiinnostuneet oppimisen sosiaalisista, vuorovaikutuksellisista ja yhteistoi-
minnallisista prosesseista. Sosiaalisen konstruktivismin paradigma l&hestyy tutkimus-
kohdetta ihmiskeskeisesti ottaen huomioon hiljaisen tiedon ja ympériston dynaamisuu-
den (Parent ym. 2008, 97). Tamén tutkielman ja tutkimuksen ldhestymistapa tutkimus-
ongelmaan noudattaa sosiaalista konstruktivismin paradigmaa tiedon jakamisen kohdal-

la.

Tiedon jakaminen on suhteellisen uusi ja monimuotoinen tutkimusalue, jonka jasentely
ja mallintaminen ovat vaikeaa. Kuitenkin useat tukijat, kuten edelld on esitetty, ovat
samaa mieltd tiedon tirkeydestd organisaatioille. Ongelmia tdlld tutkimusalueella luo
kisitteiden paillekkdisyys ja epdkonkreettisuus. Tietimyksen pohjimmainen luonne

epatarkkana ja epdkonkreettisena kisitteend tekee tieteellisesté tarkastelusta haastavan.

Pakkausteollisuuden tutkimus on suurilta osin keskittynyt pakkauksen myyvyyteen ja
sen teknisiin ominaisuuksiin. Merkittidva osa pakkausteollisuuden tutkimuksesta painot-
tuu materiaalitekniseen ja pakkausteknologioiden tutkimukseen. Nididen suuntausten
ulkopuolelle jadva pakkausteollisuuden tutkimus voidaan jakaa kolmeen ryhmaién: stra-

tegiseen, soveltavaan ja perusluontoiseen tutkimukseen. Strateginen tutkimus keskittyy
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pakkausteollisuuden tulevaisuuden haasteisiin ja arvoverkoston toimintoihin. Soveltava
tutkimus késittelee ongelman ratkaisuja sekd keskittyy pakkausten myyviin ominai-
suuksiin, kaupallistamiseen, ympdristoon, logistiikkaan ja konseptien testaamiseen. Pe-
rusluotoinen tutkimus pureutuu pakkausteollisuuden verkostorakenteisiin, sen koossa
pitéviin tekijoihin ja toimitapojen kehittimiseen (Olsmats 2002; Garcia & Prado 2008,
378).

Aiemmista tiedon ja tietojohtamisen sekéd pakkausteollisuuden tutkimuksista on laadittu
katsaukset, jotka on esitetty tdmin tutkielman liitteind 4 ja 5. Niihin tiiviisiin katsauk-
siin on kerdtty esimerkkejd aihealueiden tutkimuksesta viimeisen viidentoista vuoden
ajalta. Néissd tutkimuksissa tiedon ja tietojohtamisen alueella on tutkittu mm. tiedon
lahteitd ja tietojohtamiseen vaikuttavia tekijoitd. Pakkausteollisuuden tutkimuksessa on
keskitytty mm. pakkauksen eri ominaisuuksiin ja pakkauksen vaikutukseen kuluttajiin
ja arvoverkostoihin. Néistd katsauksista kdy esille millaisia ndkékulmia pakkausteolli-
suuden sekd tiedon ja tietojohtamisen tutkimuksessa on kiytetty ja tutkimusten keskei-

set tulokset.

1.7 Tutkielman rakenne ja eteneminen

Tutkimus koostuu teoreettisesta ja empiirisestd osasta. Tutkimuksen pédédluvuissa 2 ja 3
rakennetaan teoreettinen viitekehys, jonka avulla selvennetddn tiedon jakamista ja arvon
yhteistuottamista. Teoriaosion avulla pyritddn luomaan valmiudet vastata tutkimuson-
gelmaan: Miten arvoa yhteistuotetaan tiedon jakamisen avulla pakkausteollisuuden ar-

voverkossa?

Tutkimuksen empiirinen osuus alkaa pédédluvusta 4. Tutkimuksen empiirisessd osiossa
selvitetddn, kuinka aineiston generointi on tehty ja kuinka sitd on analysoitu. Tdmédn
lisdksi empiirisessd osiossa tarkastellaan kerdttyd aineistoa suhteessa luotuun teoreetti-

seen viitekehykseen.

Tutkimustuloksia tarkastellaan padluvussa 5, jossa vastataan tutkimuksen péé- ja alaon-
gelmiin. Téssd padluvussa esitellddn tutkimuksen empiria, jossa aineisto analysoidaan ja

tulkitaan. Empiirisestd aineistosta on luotu tdmén pddluvun kuvio. Tama pédéluku luo
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pohjan piddluvussa 6 esiteltivélle tyokalulle. Varsinaiset tutkimuksen johtopdédtokset
tehddédn tutkimuksen viimeisessd luvussa, jossa esitelldén teorian sekd empirian kautta
luotu malli ja tyokalu arvon yhteistuottamisesta. Liséksi pddluvussa 6 esitelldén jatko-
tutkimusmahdollisuuksia ja arvioidaan tutkimustuloksia suhteessa teoreettiseen viiteke-

hykseen.
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2 TIEDON JAKAMINEN ARVOVERKOSSA

2.1 Tiedon maaritelma

Kaésitteen tieto tdsméllinen méérittely on hankalaa. Englannin kielesséd erotetaan data,
information, knowledge ja knowing, mutta suomen kielessd vastine niille kaikille on
tieto (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 38). Kaikki liiketoiminnan prosessit siséltavit
suuria madrid dataa. Datalla viitataan koodeihin, merkkeihin ja signaaleihin, joilla ei
itsessddn ole merkitystd. Data on informaation raaka-ainetta (Suurla, Markkula & Mus-
tajarvi 2002, 35). Davisin ja Botkinin (1994, 166) mukaan data voidaan méiéritelld nu-
meroiden, sanojen, ddnien ja sanojen muotona ja data on informaatiotalouden rakennus-

palikoita.

Informaation maéirittely on monimutkaista ja haastavaa. Informaatio koostuu datasta.
Toisin sanoen informaatio on datan muodostama merkkijono, jonka vastaanottaja ym-
martdd. Muille tdima data on hyddytontéd (Stdhle & Gronroos 1999, 49). Usein informaa-
tiolla viitataan eksplisiittiseen eli kisitteelliseen tietoon ja sen eroon henkil6kohtaisesta
hiljaisesta tiedosta. Tieto on ymmarrystd ja omaksumista (Nonaka & Takeuchi 1995,

90-95).

Informaatiosta ei tule tietimystd ennen kuin kyseesséd oleva yksilé on prosessoinut sen
osaksi omaa henkilokohtaista tietorakennettaan. Tietdmys on aina kontekstisidonnaista.
Jos tietimys irrotetaan sen kontekstista, se muuttuu takaisin informaatioksi (Suurla ym.
2002, 35). Tieto on puolestaan aktiivinen késite. Se siséltdd sekd informaation ettd vai-
kutuksen. Tama vaikutus tarkoittaa, ettd informaatio on muuttunut inhimilliseksi tiedok-
si. Tieto muuttuu aktiiviseksi ymmairtdmiseksi kokemuksen kautta (Stdhle & Gronroos

1999, 49). Kuviossa 4 esitellddn tiedon kasitteen hierarkkista rakennetta.
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Tietamys

Informaatio Tieto

Data

Kuvio 4 Datan, informaation ja tietdimyksen suhde toisiinsa

Dataa, informaatiota ja tietdmystd ei ole helppo erottaa kdytdnndssd. Parhaimmillaan
kyseisistd kisitteistd pystytddn rakentamaan jatkumo, joka alkaa datasta ja pédttyy tie-
tamykseen. Siirryttidessd jatkumossa vasemmalta oikealle ihmisen osallistumisen merki-
tys kasvaa (Davenport & Prusak 1997, 8—11). Kuviossa 5 esitetdén datan, informaation

ja tietdimyksen jatkumo seki osatekijoiden ominaisuudet.

Data Informaatio Tietamys

Yksinkertaisia havaintoja ympa- | Data, jolle on annettu merkitys Hyddyllinen informaatio ajatus-

ristosta ja kayttotarkoitus tyon tuotoksena

- helposti kerattavaa - vaatii analyysia - sisdltda pohdintaa,

- helposti tallennettavissa - tarkoituksen konsensus synteesia ja kontekstia
- usein kvantitatiivista - ihmisen valittamaa - vaikeaa strukturoida

- helppoa siirrettavaa - vaikeaa kerata koneilla

- usein hiljaista tietoa

/I

nhimillisen panoksen kasvu

Kuvio 5 Data, informaatio ja tietdimys jatkumo (Mukaillen: Davenport, Thomas H. &
Prusak, Laurence 1997. Information ecology: Mastering the information and knowledge
environment. New York: Oxford University Press, 9)

Téssd tutkielmassa kéytetddn, tdstd alaluvusta eteenpdin, yleiskisitettd tieto. Tamé on
perusteltua, koska tdmidn tutkimuksen tarkastelun kannalta ei ole tarpeellista erottaa
kasitteitd data, informaatio ja tietimys sekd niihin termeihin liittyvadn inhimillisen pa-

noksen suuruuden merkitysta.
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2.2 Tiedon jakamisen prosessi

Tiedon jakamista voidaan tarkastella kuvion 6 mukaisesti, jossa esitelldin tiedon jaka-
misen prosessi. Tdmén prosessin mukaisesti késitelldédn tiedon ldhteet, jonka jilkeen
selvennetiin tiedon ominaisuuksia ja sen jakamistapoja. Arvoverkostoja tarkastellaan
tiedon ldhteind ja uudistuvan tietovarannon kayttokenttdnid. Tama prosessi on olennai-

nen osa, jotta voidaan ymmartéa tiedon jakamisen perustaa.

Arvo-
verkosto [UECEHREREE

Jaettavan

Uudist Arvo-
tiedon UelBAE

Tiedon
tietovaranto BAALLCAEY

jakamistapa

ominaisuudet

Kuvio 6 Tiedon jakamisen prosessi (Mukaillen: Sydinmaanlakka, Pentti 2004. Alykis
organisaatio: Tiedon, osaamisen ja suorituksen johtaminen. Helsinki: Kauppakaari, 181)

Uuden tuotteen kehittdminen on tieto- ja tietimyskeskeinen prosessi (Clark & Fujimoto
1991, 20). Kilpailukykyisen uuden tuotteen kehittiminen on mahdollista yhdistimélla
tehokkaasti tuotekehityksen ja -suunnittelun sekéd valmistuksen ja teknisen alan hallussa
olevat tiedot. Menestyksekkédn uuden tuotteen suunnittelu perustuu kykyyn luoda, ja-
kaa ja hyddyntda tietoa lapi koko tuotekehitysprosessin (Hong, Doll, Nahm & Li 2004,
102).

Viimeisen vuosikymmenen aikana liike-eldmédn toimijat ovat herdnneet kiinnittdméan
huomiota arvoketjun ja -verkoston hallintaan osana laajempaa liiketoimintastrategiaa.
Erityisesti huomio on kiinnittynyt arvoketjun ja -verkoston vilisten yhteistyosuhteiden
rakentamiseen ja hyodyntdmiseen. Huolimatta siitd, ettd yritysten vilisten suhteiden
merkitys kestdvén arvon luojana on yleisesti tunnustettu, mutta useat yritykset ovat epa-
onnistuneet realisoimaan ndiden yhteistydsuhteiden tuottamaa hyotyd (Muckstadt, Mur-

ray, Rappold & Collins 2001, 427).

Vargo ja Luschin (2004, 9) mukaan palvelukeskeisen logiikan tdrked peruskivi on se,
ettd tieto ja osaaminen ovat perustavanlaatuinen ldahde kilpailuedulle. Tésti on kuitenkin

esitetty kritiikkid tiedeyhteisossd. Ballantyne ja Varey (2006a, 341-342) esittivit, etti




22

tiedon ja osaamisen uudistaminen on perustavanlaatuinen ldhde kilpailuedulle, ei pel-
kistddn tieto ja osaaminen staattisena kisitteend. Tehokas tietovarantojen uudistaminen
riippuu vuorovaikutuksesta ja tiedon jakamisesta yrityksen sisdlld sekd tuottajan ja ta-
min asiakkaiden vililld. Ndiden julkaisuiden yhteydessd on kiytetty englanninkielistd
sanaa knowledge. Téssd tutkimuksessa katsotaan maédrittelyn vastaavan suomenkielen

méidritelmad tieto, joka sisdltdd sekd dataa, inhimillisti tieto ja osaamista.

Tiedon jakaminen arvoverkossa viittaa siithen, mité tarkeété tai sopivaa tietoa on tarjolla
arvoverkon jasenille. Arvoverkossa jaettava tieto voi olla joko taktista tai strategista.
Taktinen tieto sisdltdd tietoa mm. aikatauluista, logistiikasta, ostoista ja myynneista.
Strategisesta tiedosta voidaan antaa esimerkkind markkina- ja asiakastiedot, tuotesuun-
nittelu, pitkdaikavilin strategiset tavoitteet. Tiedon jakaminen voi luoda mahdollisuuden
edistdd yhteistyotd arvoketjussa ja lisdtd sen tehokkuutta. Tiedon jakamisella on suuri
merkitys ostaja—myyji-suhteessa (Hsu, Kannan, Tan & Leong 2008, 298). Tiedon ja-
kaminen lisdd arvoverkon ldpindkyvyyttd ja vdhentdd epdvarmuutta. Jaettavan tiedon
tulisi kuitenkin olla tarkoituksenmukaista koko arvoverkon kannalta (Kaipia & Hartiala
2006, 377). Toisin sanoen kaikkea yrityksen hallussa olevaa tietoa ei ole tarpeellista
jakaa, vain se, mikd on késilld olevan tai tulevien projektien ja yhteistyon osalta tarpeel-
lista. Tiedon jakaminen avaa oven uusille mahdollisuuksille. Lisdéntyneen arvoverkon
lapindkyvyyden avulla yritykset voivat muuttaa toimintamallejaan ja suunnitella tehok-

kaammin tulevaisuuden liiketoimintojaan.

Tiedon jakamisen perustana arvoverkossa voidaan pitdd verkoston osapuolien vélistid
dialogia, jota voidaan pitdd vuorovaikutteisena ja yhteisteisend oppimisprosessina. Dia-
logi perustuu luottamukseen, oppimiseen ja sopeutumiseen. Dialogia on usein vapaach-
toista ja -muotoista, mutta kuitenkin sidottuna yhteisen ymmarryksen ja nidkemyksen
saavuttamisen tavoitteeseen. Suhdekohtainen yhteinen ymmarrys ruokkii osapuolien
oppimisprosesseja. Dialogin kautta saavutettu yhteinen ymmarrys vaikuttaa vilillisesti
luottamuksen syntymiseen ja edelleen luottamus tukee uuden tiedon syntymisté ja hel-
pottaa nykyisen tiedon jakamista. Liséksi dialogin kautta syntyvéd vuorovaikutus uudis-

taa yritysten hallussa olevien tietovarantoja (Ballantyne 2004, 121-122).
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2.2.1 Jaettavan tiedon lihteet

Yksi varhaisimmista tiedon luomisen malleista on Ikujiro Nonakan vuonna 1994 esitte-
lemd SECI-prosessi. Se perustuu ndkemykseen siitd, ettd tieto muuttuu hiljaisen tiedon
ja eksplisiittisen tiedon vililla ja muodostaa toistuvan, iteratiivisen jatkumon. Hiljainen
tieto sisdltdd organisaatiossa ja sen jdsenilld olevan tiedon. Eksplisiittinen tieto on luon-
teeltaan muodollista, systemaattista ja tarkkaa, ja sitd voidaan kisitell4 ja tallentaa seka

jakaa ja yhdistelld jo olemassa olevaan muuhun tietoon (Nonaka & Takeuchi 1995, 62).

Mallin oletetusta tiedon muuntumisesta hiljaisesta eksplisiittiseksi ja pdinvastoin on
kritisoitu paljon. Mallia on kuitenkin hyddynnetty usein, kun on pyritty kuvaamaan niita
sosiaalisia 1lmibitd, joita tiedon luomiseen liittyy (Huotari ym. 2005, 108). SECI-
prosessin mukaan tiedon luomisessa siirrytdin sosiaalistumisesta (socialization) ulkois-
tamiseen (externalization) ja siitd edelleen yhdistdmiseen (combination) ja sisdistimi-
seen (internalization) (Takeuchi & Nonaka 2004, 65-66). Mallin mukaan tiedon luomi-
nen on silld tavoin syklistd, ettd kaikkien kehén vaiheiden toteutumisen jilkeen prosessi
siirtyy seuraavalle tasolle (Huotari ym. 2005, 109). SECI-prosessi on kuvattu kuviossa

7.

Tiedon luomisen prosessi - SECI

Hiljainen tieto Hiljainen tieto
Sosiaalistuminen Ulkoistaminen
Hiljainen tieto Eksplisiittinen tieto
Hiljainen tieto Eksplisiittinen tieto
Sisdistaminen Yhdistaminen
Eksplisiittinen tieto Eksplisiittinen tieto

Kuvio 7 Tiedon muuntamisen neljd vaihetta eli SECI-prosessi (Ldhde: Nonaka, Ikujiro
& Takeuchi, Hirotaka 1995. The knowledge-creating company. Oxford: Oxford Univer-
sity Press, 62)
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Yrityksen hallussa oleva hiljainen tieto tuottaa arvoa yritykselle monin tavoin. Hiljainen
tieto on vahvasti yhteydessd yrityksen innovatiivisuuteen. Hiljaiselle tiedolle voidaan
jasentdd kolme merkittdvéa tehtdvdd. Ensimmadiseksi hiljainen tieto mahdollistaa yrityk-
sen havaitsemaan ja jakamaan ongelmien ratkaisuja. Toiseksi yritys pystyy kehittimaan
niin sanottuja best practice -toimintamalleja, jolloin yritys pystyy hiljaisen tiedon avulla
erottumaan kilpailijoista ja suojautumaan kilpailijoiden imitointiyrityksiltd. Kolmannek-
st hiljainen tieto valaisee kehittyvid ja nykyisid ydinosaamisalueita. Ottamalla hiljaisen
tieto hallintaan, yritys voi paremmin ymmaértdd omaa kilpailuasemansa seké tehokkaasti

valita ja muokata markkinoita, joilla se kilpailee (Horvath 2000, 37-39).

Yritysten tietovarannot ovat ldhde, josta tietoa voidaan jakaa arvoverkostossa. Tietova-
ranto voidaan néhda vélttimattoménd osana yrityksen arvon luontia. Tietovarantoja voi-
daan jakaa neljdén ryhmédn sen mukaan, miten ne syntyvit ja kuinka niitd voidaan

hankkia sekd miten niitd voidaan hyddyntdd (Nonaka & Teece 2001, 29).

Ensimmadinen ja merkittdvin ryhmd on kokemusperdiset tietovarannot, jotka koostuvat
jaetusta hiljaisesta tiedosta. Tdma hiljainen tieto on syntynyt organisaation ja sen sidos-
ryhmien jdsenten yhteisistd kokemuksista. Taitotieto (know-how), thmisten vuorovaiku-
tus ja tunteisiin liittyva tieto edistdvit kokemusperdisten tietovarantojen syntyd. Koke-
musperdisid tietovarantoja on vaikeaa jdljitelld, joten ne ovat hyvin arvokkaita organi-

saatiolle. Niiden avulla organisaatio voikin parantaa kilpailukykyansa.

Tietovarantoon kuuluu lisdksi kolme ryhmaii: kisitteelliset tietovarannot koostuvat
symbolien ja késitteellisten mallien muodossa esitetystd eksplisiittisestd tiedosta. Esi-
merkiksi tuote- ja brandiominaisuudet kuuluvat késitteelliseen tietovarantoon. Syste-
maattiset tietovarannot koostuvat organisoidusta tai tuotteistetusta eksplisiittisestd tie-
dosta, joka on helposti siirrettdvissd digitaalisissa tietokannoissa ja dokumenteissa. Sys-
temaattisia tietovarantoja voidaan suojata patenteilla ja lisensseilld. Rutiinitieto varannot
koostuvat organisaation toimintoihin ja kdytdntoihin sitoutuneesta hiljaisesta tiedosta
(Huotari ym. 2005, 143—144). Kuviossa 8 on esitetty tictovarantojen ryhmittely ja sisél-

to.



Kokemusperaiset tietovarannot
Hiljaista tietoa, jota jaetaan yhteisten
kokemusten kautta.

- yksildiden tiedot ja taitotieto
- huolenpito, luottamus ja turvallisuus
- energia, motivaatio ja jannitteet

Kdsitteelliset tietovarannot
Julkista tietoa, jota ilmaistaan kuvien,
symbolien ja kielen kautta.

- tuotekonseptit
- design
- brandi pddoma

Rutiinitieto varannot
Rutiinin omainen hiljainen tieto, joka

Systemaattiset tietovarannot
Systematisoitu ja pakattu julkinen

on otettu mukaan toimintoihin ja tieto.
kaytantoihin.

- taitotieto

- organisaatiorutiini

- organisaatiokulttuuri

- dokumentit, manuaalit, selvitykset
- tietokanta
- patentit ja lisenssit

Kuvio 8 Tietovarantojen jako neljdédn ryhmaan (Léhde: Nonaka, Ikujiro & Teece, David
2001. Managing industrial knowledge. London: Sage Publications Ltd., 29)

Yritys voi saada tietoa monista eri ldhteistd. Taté tietoa yritys voi sitten jakaa asiakkaan
kanssa ydintarjoaman yhteistuottamisprosessissa. Yritys voi siis etsid tietoa joko orga-
nisaatiotason ldhteistd tai yksilotason ldhteistd. Lisdksi ldhteet voivat sijaita yrityksen
sisdlld tai sen ulkopuolella. Taulukossa 1 esitellddn tietoldhteet, joita yrityksen tulee

jatkuvasti kehittdd ja luoda (Holdt Cristensen 2003, 101-102).

Taulukko 1 Tiedon ldhteitd yritykselle (Ldhde: Holdt Christensen, Peter 2003. Know-
ledge management — Perspectives and pitfalls. Kdpenhamina: Copenhagen Business
Press, 101)

Sisdinen lahde Ulkopuolinen ldhde
Organisaatiotaso Prosessit Verkosto
Yksilotaso Henkilosto Asiakkaat
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2.2.2 Arvoverkostot tiedon ldhteina

Téssé alaluvussa tarkastellaan arvoverkostoja tiedon ldhteiné siind toimiville yrityksille.
Arvoverkostot koostuvat linkeistd, solmuista, katalyyteistd ja niiden vilisisti tietovirta-
uksista. Verkosto on sitd tehokkaampi mitd enemmain siind on molemminpuolisia link-
kejd. Linkit ovat suoraan verrannollisia sithen mitd on mahdollista tehdd verkostossa.
Linkit voivat olla sekd heikkoja ettd vahvoja. Heikot linkit toimivat uusien ideoiden
lahteind, ja vahvojen kautta toteutetaan konkreettisia tavoitteita. Solmut ovat voimak-
kaampia linkkeji, koska ne ovat usean toimijoiden yhteisten edun tavoitteluiden synnyt-
tdmid. Ne syntyvét vallan, tiedon ja intressien kumuloituessa. Mitd nopeammin infor-
maatio virtaa ja tietoa vaihdetaan verkostossa, sitd nopeammin ja spontaanimmin syntyy
solmukohtia. Verkostossa informaation virtaus on edellytys yhteisten intressien toteu-
tumiselle. Katalyytit ovat aloitteentekijoitd ja tiedon jakajia. Toimivassa arvoverkostos-
sa tulee olla riittdvasti nditd toimijoita. Verkostoon syntyy erilaisia rajapintoja seki sol-
mujen sisdlle ettd niiden vilille. Rajapinta syntyy solmun sisélle, kun sen toimijat edus-
tavat eri asiantuntemusta. Solmujen vilille syntyy rajapinta silloin kun solmut edustavat
erilaista osaamista. Rajapinnat muodostavat suotuisat olosuhteet innovaatioiden synnyl-

le (Stéahle & Wilenius 2006, 120).

Verkostot voidaan kuvata niiden arvontuottamisjérjestelmien avulla. Arvontuottamisjér-
jestelmd, jéljempéand arvojarjestelmid, on eritavoin rakennettujen verkkojen keskeisin
ominaisuus. Arvojarjestelma perustuu ndkemykseen, ettd kukin tarjoama eli tuote, pal-
velu tai systeemi edellyttdd tiettyjd arvotoimenpiteitd ja nditd toteuttavia yrityksid tai
toimijoita. Arvojdrjestelmat ylittdvét kuitenkin toimialarajat. Verkostot voidaan ndahda
toimijoiden ja nédiden hallitsemien arvotoimintojen ja voimavarojen sekd kyvykkyyksien

muodostamana arvojarjestelména (Moller, Rajala & Svahn 2006, 33).

Kuviossa 9 esitetylld jatkumolla on kuvattu kolme arvojérjestelméé, jotka muodostavat
ideaali tai puhtaiden tyyppien kaltaiset perusjirjestelmét. Talle arvojatkumolle voidaan
sijoittaa litketoimintaverkostojen perustyypit, jotka on nimetty 1) perusliiketoimintaver-
kostoiksi, 2) litketoimintaa uudistaviksi verkoiksi ja 3) uutta liitketoimintaa kehittaviksi
verkoiksi. Jatkumossa vasemmalla sijaitsevat tarkoin mééritellyt arvojdrjestelmat, joissa
arvotoiminnot, niiden perustana olevat voimavarat ja kyvykkyydet sekd niiden haltijat

eli toimijat ja yritykset, ovat pitkélti tunnettuja ja hyvin spesifioituja. Ne ovat samalla
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suhteellisen stabiileja ja luonteeltaan hyvin kypsid aloja. Oikealla laidalla sijaitsevat
arvojirjestelmadt, jotka ovat vasta kehittymdssé, ne kuvaavat radikaalien innovaatioiden
pohjalta syntyvédd uutta teknologiaa tai liitketoimintaa. Keskelld sijaitsevat uudistuvat
arvojarjestelmét. Ndiden arvojarjestelmien avulla toimijat pyrkivit uudistamaan perus-
litkketoimintaa parantamaan verkoston liiketoimintaprosesseja ja tarjoamia (Moller &

Svahn 2006, 989-990).

Perusliiketoimintaverkosto Liiketoimintaa uudistavat Uutta liiketoimintaa kehit-
verkostot tavat verkostot

uudet arvojarjestelmat
vanhoja ja uusia toimijoita
mukana

muutokset radikaaleja
luodaan uusia arvotoimin-
toja

arvotoimintoihin ja toimi-
joihin liittyva epavarmuus
suurta

hyvin tunnetut ja tarkkaan
spesifioidut toiminnot
hyvin tunnetut toimijat
hyvin tunnetut
teknologiat

hyvin tunnetut liike-
toiminta prosessit
vakaat arvonjarjestelmat

- tunnettu arvojarjestelmat
- paikallisia ja askeleittain
tapahtuvia muutoksia ole-
massa olevassa arvo-
jarjestelmissa

L 4
4

Stabiilit, selkeét Vakiintuneet arvojar- Vasta muodostumassa
arvojarjestelmat jestelmat, lisdparan- olevat arvojarjestelmat,
nuksia radikaaleja muutoksia

Q = Kuvaa arvojirjestelmien ideaalityyppejd ja niiden pééllekkéisyyksid

Kuvio 9 Liiketoimintaverkostojen perustyypit ja kolme arvojirjestelmin ideaalityyppid
sijoitettuna arvojirjestelméjatkumolle (Ldhde: Moller, Kristian, Rajala, Arto & Svahn,
Senja 2006. Tulevaisuutena liiketoimintaverkot: Johtaminen ja arvonluonti. Helsinki:
Teknologiateollisuus, 34)

Perusliiketoimintaverkossa paddpaino on jasenten nykyisten ydinosaamisen hyddyntédmi-
sessd. Keskeistd on kyetd tunnistaan mahdollisimman tehokas toimintatapa ja sen edel-
lyttdmit arvotoimintojdrjestelmédt. Tuotteiden, komponenttien ja jédrjestelmien modulari-
sointi on yleensa vilttdmitontd. Hyvin tehokkuuden saavuttaminen edellyttda toiminto-
jen vahvaa koordinointia ja liitketoiminnan ohjausta. Téarkedssd roolissa on informaatio-
jérjestelmit ja hajallaan olevien tiedon ldhteiden yhdenmukaistaminen ja yhdistdminen.

Liiketoiminnan uudistamisverkossa paddpaino on verkon eri toimijoiden tietimyksen ja
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kyvykkyyksien yhdistdminen kehitysprojektien avulla. Ndiden projektien tavoitteena on
litketoimintaprosessien, verkoston tuotteiden ja palveluiden vaiheittainen uudistaminen.
Uudistamisprosessit sisdltdvit aina my0s uuden tietimyksen kehittdmistd. Tietimyksen
kehittdminen edellyttdd kykya rakentaa ja johtaa erityisosaajien yhteisdjen rajat ylittavia
monijisenisid kehitystiimejd. Luottamus on tdrkeésséd roolissa uusien ratkaisuiden tuot-
tamisessa ja kadyttoonotossa. Uuden teknologian ja litketoiminnan kehittdmisverkostojen
rakentamisessa pddpainona on verkostojen synnyttdminen, kokoaminen ja ohjaus. Kyse
ei ole vain verkoston yrityksille uudesta liiketoiminastasta, vaan koko alalle ja asiak-
kaille uusista ratkaisuista. Uudet ratkaisut edellyttavat kykya hahmottaa ja arvioida tu-
levaisuuden kehitystd. Luottamusta tukeva kulttuurin ja johtamismallin osuus on tirked,
mikd tukee uuden tietimyksen tuottamista ja jakamista verkostossa (Moller ym. 2006,

38-40).

Yritysten yhteistyoverkostoja koskevassa keskustelussa usein painotetaan verkostojen
sosiaalisia ulottuvuuksia, toisin sanoen sité, ettd verkostojen toiminta toteutuu aina jos-
sain sosiaalisessa ympéristossd. Taloudellisten hyotyodotuksien ohessa yritysten ver-
kostosuhteiden syntymisen valttiméton edellytys on osapuolien vélinen luottamus

(Ruuskanen 2003, 45).

2.2.3 Jaettavan tiedon ominaisuudet

Zahay, Griffin ja Fredericks (2004, 661) luokitteli uuden tuotteen kehittdmiseen liitty-
véin tiedon siséllon kolmeen luokkaan tiedon ldhteen mukaan. Tdssd tutkimuksessa ei
eroteta tiedon strategista tai operationaalista luonnetta. Luokittelujen pohjana kéytetédn
yrityksen sisdistd ja ulkoista toimintaymparistod. Luokittelussa tiedon ldhteet skaalau-
tuivat yrityksen sisdisesti kehittyneestd tiedosta, ulkoisista ldhteistd perdisin olevaan
tietoon. Yhteensd kahdeksan erilaista ryhméd tunnistettiin. Nimé ryhmét voidaan jaotel-

la edelleen kolmeen pédryhmaan:

1) Sisdisesti kehittynyt tieto: a) strateginen, b) talous ja c) projektin hallinta
2) Sisdisesti ja ulkoisesti kehittynyt tieto: d) asiakas, e) kysyntéd ja tarpeet ja f) tekninen

3) Ulkoisen toimintaympériston tuottama tieto: g) kilpailija ja h) rajoitukset.
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Sisdisesti kehittynyt tieto syntyy monissa ryhmissé yrityksen sisélld. Strategiset suunni-
telmat laaditaan johtoryhmissé kun taas taloustieto on perdisin taloushallinnosta. Projek-
tin hallinnasta syntynyt tieto on useimmiten perdisin jo tehdysta projekteista (Zahay ym.

2004, 661).

Merkittdvimpénd péddluokkana on sisdisen ja ulkoisen toimintaympériston vuorovaiku-
tuksesta kehittynyt tieto, koska tdmi luokka on vahvasti sidoksissa uudistuvan tietova-
rannon kanssa. Tieto asiakkaista on ymmérrystd sekd nykyisistd ettd potentiaalisista
asiakkaista. Tatd tietoa sdilytetddn usein CRM-jarjestelmissid. Tadma tieto voi kuitenkin
olla vain myyntihenkildiden kansioissa tai ainoastaan heiddn mielessdén. Talloin asia-
kastiedon hyddyntdminen on vaikeaa tuotekehityksen kannalta. Tiedot kysynnéstd ja
tarpeista sisdltdviat ymmarryksen asiakkaiden tarpeista ja toiveista, jotka kohdistuvat
uusin ja nykyisiin tuotteisiin, sekd asiakkaiden ongelmista, jotka tarvitsevat ratkaisua.
Tekninen tieto sisdltdd tiedon, mitéd yritys pystyy tekeméén, sekd sen mitd on mahdollis-

ta teknisesti toteuttaa (Zahay ym. 2004, 661).

Viimeisend padryhména on tdysin yrityksen ulkopuolta periisin oleva tieto. Ulkopuolel-
ta oleva tieto sisédltdd ymmarryksen tuotteiden kohtaamasta kilpailusta ja niiden asemas-
ta markkinoilla. Lisdksi tdhdn pddryhmddn kuuluu toimintaympériststd annetut tieto

toimintaa ohjaavista laeista ja normeista (Zahay ym. 2004, 661).

Jaettavan tiedon sisdltod voidaan analysoida sen laatuominaisuuksien pohjalta. Kuan-
Tsae Huang, Yang W. Lee ja Richard Y. Wang esittivét teoksessaan Quality Informati-
on and Knowledge vuonna 1999, ettd tiedon laatua voidaan tarkastella 15 nédkdkulman

kautta. Naméa 15 nidkokulmaa voidaan jakaa neljadn pailuokkaan (Lillrank 2003, 692).

1) Luontainen laatu: a) tarkkuus, b) objektiivisuus, c) uskottavuus ja d) maine

2) Saavutettavuuden laatu: e) saatavuus ja f) turvallisuus

3) Sisélldllinen laatu: g) olennaisuus, h) hyoty, 1) ajanmukaisuus, j) kokonaisuus ja
k) tiedon luomiseen kiytetyn datan maara

4) Ulkoinen laatu: 1) tulkittavuus, m) ymmarrettavyys, n) esityksen tiiviys ja

0) yhdenmukaisuus
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Tiedon sisédltod voidaan myds tarkastella sen lisdarvoa tuottavien tekijoiden kautta. Na-
mé tiedon lisdarvoa tuottavat tekijat voidaan ryhmitelld neljadn luokkaan (Choo 2002,

39-41):

1) Helppokayttoisyys

- Tieto ei ole lilan monimutkaista.

- Tiedon aiheuttama ylikuormitus véltetddn.
2) Selkeys

- Tieto on oikeaa.

- Viltetddn tarpeetonta tietoa.
3) Laatu

- Tieto on ajanmukaista, tarkkaa, tdydellistd, ymmaérrettdvaa ja luotettavaa.
4) Sovellettavuus

- Tieto on ongelmaléht6istd, monikéyttdistd, joustavaa ja yksikertaista.
5) Ajansdistiminen

- Tieto nopeuttaa prosesseja.
6) Kustannusten pienentdminen

- Tiedon hankintakustannukset ovat pienemmaét kuin tiedon luoma arvo.

Jakeluketjussa useat yritykset ovat aktiivisesti ja pdivittdin yhteydessd toisiinsa, jolloin
tiedon jakaminen ja prosessointi ovat kriittisid tekijoitd menestyvin jakeluketjun luomi-
sessa ja sen toiminnassa. Yleisimmin jaettu tieto tuottajan ja ostajan vélilld on kysyn-
tdinformaatiota. Kysyntdinformaation lisdksi strategisen tiedon jakaminen on tirkedd
verkoston pitkdaikaisen menestyksen kannalta. Strategista tietoa ovat esimerkiksi stra-
tegiat, markkina- ja teknologiatieto seké uusia tuotteita koskeva tieto (Harland, Zheng,
Johnsen & Lamming 2004, 11). Larson ja Kulchitsky (2000, 32) esittdvit, ettd strategi-
sen tiedon jakaminen arvoverkossa edistdd ja muokkaa kilpailuetua. Tdmi strateginen
tieto voi sisdltdd esimerkiksi tietoa uusista tuotteista, pitkén aikavilin ennusteita tai tie-
toa uusista markkina-alueista. Toinen viestinndn muoto on Larsonin ja Kulchitskyn mu-
kaan taktisen tiedon kommunikointi, jolla viitataan yritysten véliseen pdivittdiseen

kommunikaatioon.

Jaettava tieto pitdd monissa tapauksissa sisdllddn kokemusperdisti tietoa, joka on jirjes-

telty yrityksen parhaan toimitavan mukaisesti niin sanottuun best practice -muotoon.
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Tama siséltdd tietoa seki sisdisistd ettd ulkoisista toiminnoista (Holdt Cristensen 2003,

65).

Hong, Doll, Nahm ja Li (2004, 103) ovat ryhmitelleet jaettavaa tietoa uuden tuotteen
kehittelyssd. Heiddn tutkimuksensa keskittyivét tiedon siséltoon ja tuotekehityksessd
mukana olevien toimijoiden vélisiin sidoksiin. Samalla tutkimus tarkasteli ndiden teki-
joiden vaikutusta yritysten tehokkuuteen ja asiakkaiden kokemaan arvoon. He paityivit

kolmeen ryhméén, jotka ovat

1) jaettu tieto kuluttajista;
2) jaettu tieto yrityksen sisdisistd kyvyistd;

3) jaettu tieto toimittajan kyvyista.

Jaetulla tiedolla kuluttajista viitataan ymmarrykseen nykyisten asiakkaiden tarpeista ja
tulevaisuuden arvoa kuluttajille synnyttivistd mahdollisuuksista. Tétd tietoa kuluttajista
pidetddn elintidrkeénd tuotekehitysprosessin onnistumiseksi. Jaettu tieto toimittajan ky-
vyistd viittaa jaettuun ymmairrykseen (i. e. know-why) toimittajan designista, proses-
seista, materiaaleista ja valmistuskyvyistd. Jaettu tieto toimittajan kyvyistd mahdollistaa
yrityksen prosessien parantamisen ja kasvattaa samalla asiakkaille syntyvéd arvoa. Jaet-
tu tieto yrityksen sisdisistd kyvyistd viittaa vastavuoroisesti yrityksen hallussa olevaan
ymmarrykseen omista kyvyistddn, esimerkiksi designista, prosesseista ja valmistusky-
vystd. Néiden eri jaettujen tietojen yhdistiminen mahdollistaa tehokkaan toiminnan ja

arvon luomisen (Hong ym. 2004, 104).

Varmistaakseen tuotteen menestymisen markkinoilla tulee ottaa huomioon tuotteen so-
pivuus markkinoiden tarpeeseen sekéd yrityksen kykyihin ja tavoitteisiin. Tavoitteena
onkin saavuttaa sopivuus kuluttajien tarpeisiin lyhentdmailld samalla, tuotekehityksesti

kaupan hyllylle, toimittamiseen kuluvaa aikaa (Hong ym. 2004, 103—104).

2.2.4 Tiedon jakamisen vélineet

Tietotekniikan kehitys on lisdnnyt teknologian merkitystd tiedon jakamisessa. Erityisesti

e-business -liiketoiminnan kasvu ja teknologiahuuma ovat kasvattaneet kiinnostusta
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teknologiaa kohtaan tiedon jakamisen vélineend. Teknologian kehitys ei kuitenkaan ole

korvannut perinteisié tapoja jakaa tietoa.

Tietotekniikan kehittyessd ja tiedonsiirron nopeutuessa kiinnostus eri medioihin ja
kommunikaatiovilineisiin on kasvanut myds tieteellisessd yhteisdssd. Medioita ja
kommunikaatiovélineitd on pyritty jaottelemaan 2000-luvulla eri tavoilla, eri tutkimus-

ten ja tutkimustarkoitusten mukaisesti. Seuraavaksi esittelen kolme tillaista jaottelua.

Larson ja Kulchitsky (2000, 32) erottelivat kolmeen ryhméan mediat, jotka jakavat tie-
toa ostaja—myyji-suhteessa. Ensimmadinen ryhma on henkildkohtaiset mediat, joita ovat
kasvotusten tapahtuva vuorovaikutus ja puhelin kontakti. Toisena ryhména ovat mekaa-
niset mediat, kuten posti ja faksi. Kolmantena ryhméni ovat elektroniset viestintdvali-

neet, kuten sdahkdposti ja EDI eli organisaatioiden vélinen sahkoinen tiedonsiirto.

Maltz (2000, 113—-114) taas jaotteli kommunikaatiovilineet neljdéin ryhméiin. Nami
ryhmét ovat kirjallinen ja sdhkdinen kommunikaatio, puhelin sekd kasvotusten tapahtu-

va kommunikaatio.

Yritysten vélisen tiedon jakamisen medioita voidaan jaotella my6s synkronoituihin ja
ei-synkronoituihin medioihin. Tdssd jaottelussa otetaan huomioon tiedon jakamisen
aika- ja paikkasidonnaisuus. Synkronoiduissa medioissa, kuten puhelinkeskusteluissa,
kasvotusten tapahtuvissa tapaamisissa ja kokouksissa, kommunikaatio tapahtuu yhtéai-
kaisesti henkildiden tai tiimin jisenten vélilld. Ei-synkronoitu media viittaa kommuni-
kaatioon, joka tapahtuu eriaikaisesti ja aikaviiveelld, kuten sdhkoposti. Namé kaksi
kommunikaatiomediaa eroavat myos kyvyllddn jakaa tietoa. Synkronoituja medioita
kutsutaan informaatiorikkaiksi medioiksi, koska ne pystyvit siirtiméain suurempia maa-
rid tietoa viestid kohden kuin ei-synkronoidut mediat (Patrashkova & McComb 2004,
86).

2.3 Tiedon jakamiseen vaikuttavat tekijit

Kirjallisuudessa on mainittu useita tekijoitd, jotka vaikuttavat tiedon jakamiseen. Toimi-

joiden vilinen luottamus on eniten esille nostettu tekijd (Tsai & Ghoshal 1998; Andrews
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& Delahay 2000). Luottamus voidaan ndhda kdynnistdvéna tekijana tiedon jakamiseen.
Luottamuksen puuttumisella on kuitenkin enemmén vaikutusta tiedon jakamiselle kuin
sen ldsndololla (Bakker, Leenders, Gabbay, Kratzer & Van Engelen 2006, 603). Niin
ollen luottamuksen suhteellisen merkityksen vaikutus vihenee yhteistydsuhteen elinkaa-

ren aikana. Silti luottamuksen tdytyy sdilyd osapuolien vililld koko elinkaaren ldvitse.

Al-Hawamdeh loi vuonna 2003 kisitteellisen prisman, jonka kautta yrityksen tietova-
rantoja voidaan jakaa tehokkaasti muille osapuolille. Tiedon jakaminen vaati useita tai-
toja ja kyvykkyyksid, jotka voidaan jakaa kuuteen ryhméin. Ensimméiseen ryhméén
kuuluu johtamistaidot, joissa korostuu yksilon vuorovaikutus ympériston kanssa. Joh-
tamistaidoissa korostuu seké sisdisen ettd ulkoisen toimintaympériston ymmaéartdminen.
Toinen ryhmé on IT-osaaminen, jonka merkitys on korostunut uusien tietoteknologioi-
den kehittyessd. My0Os nopeutuva tiedonsiirto asettaa tulevaisuudessa enemmén vaati-
muksia IT-osaamiselle. Kolmantena ovat tiedon jakamisen parissa tyoskentelevdan hen-
kilokohtaiset tiedot ja lahjakkuudet. Niiden voidaan néhd4 toimivan katalyyttind muille
ryhmille. Tosin sanoen se parantaa ja nopeuttaa muiden taitojen omaksumista ja hyo-

dyntédmistd (Al-Hawamdeh 2003, 178).

Neljidntend ryhménd on tieto-osaaminen, jossa korostuu kyvyt muokata tietoa parhaiten
kéyttdjdlle arvoa luovaan muotoon. Kommunikaatio-osaaminen on merkittdvin yksittai-
nen tekiji, jossa esille nousee johtamistaitojen ja henkilokohtaisten taitojen kaytantoon
panon. Ilman kommunikaatio-osaamista muista taidoista ja kyvyistd ei ole tdysipainois-
ta hyotyd. Viimeisend ovat analysointitaidot, joissa korostuu yksilon taito ndhdé toimin-
taympéristd yrityksen silmin (Al-Hawamdeh 2003, 178). Seuraavassa kuviossa 10 on

edelli esitetyt taidot ja kyvykkyydet avattu tarkempaa tarkastelua varten.
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Johtamistaidot

- kyky laatia strategioita

- tyontekijoiden motivointi ja roh-

kaisu tiedon hallintaan IT-osaaminen

Tieto-osaaminen

- tiedon jakamista edistdminen

- hallita ulkoisia ja sisdisia informaa-
tio ja tietdmys lahteita

- trendien ja kehityksen analysointi

- tuntemus informaatioteknologian
ja tietamyksen hallinnan tyokaluista
- tiedon organisointi - tietdmys yrityksen sisdisista tieta-
- tiedon arviointi ja suodatus myksen hallinnan tyokaluista

- tiedon synteesi - tietdmys nousevista teknologioista
- tiedon pakkaaminen ja niiden vaikutuksista yrityksen

- tiedon visualisointi Tiedon jakajan toimintaan.

- tiedon etsinta ja arviointi
- tiedon hankinta

taidot ja kyvykkyydet

Kommunikaatio-osaaminen Henkilokohtaiset taidot

- kyky olla vuorovaikutuksessa eri - ennakoiva ja reagoiva
osaajien kanssa. . o Analysointitaidot - Iu“ov.a {a '|nn0\‘/at.||vmen
- kyky kommunikoida selkedsti seka - kdrsivallinen ja joustava

suullisesti ettd kirjallisesti - liketoiminta prosesseiden ymmar- | - moniosaaminen
- kyky vakuuttaa ja vaikuttaa rys - sosiaalinen lahjakkuus
- taito kuunnella ja yhdistaa asioita - systemaattinen ja looginen ajatte-

lumalli

- toimintaympariston visualisointi
- kyky samaistua yrityksen tavoittei-
siin

Kuvio 10 Tiedon jakajan taidot ja kyvykkyydet (Lédhde: Al-Hawamdeh, Suliman 2003.
Knowledge management: Cultivating knowledge professionals. Oxford: Chandos Pub-
lishing, 178)

Tiedon epadsymmetrialla on merkittdva osuus erityisesti yritysten vélisessd toiminnassa.
Tiedon epdasymmetrialla tarkoitetaan sitd, ettd osapuolilla on epitasaiset mahdollisuudet
paistd kisiksi tietoon ja osapuolilla on hallussaan toisistaan eroavat tietopddomat. Tadma
epdtasapaino rasittaa yritysten vélistd toimintaa. On myo0s osoitettu, ettd ongelmia voi
syntyé tilanteissa, joissa molemmilla osapuolilla on hallussa identtiset tietovarannot.

Talloin ei padse syntymidn tiedon uudistumista (Broring & Cluotier 2008, 81).

Jaettu tieto on ainutlaatuinen, arvokas ja kriittinen resurssi. Tdma resurssi on keskeinen
kilpailuedun saavuttamiseksi (Prahalad & Hamel 1990, 81-82; 1994; Nonaka & Ta-
keuchi 1995, 6). Anderson ja Narus (1990, 50-56) 16ysivét vahvan positiivisen korre-
laation yritysten vilisen kommunikaation tason ja yhteistyon onnistumisen vililld. He
médrittelivit kommunikaation virallisen ja epévirallisen sekd merkityksellisen ja oikea-
aikaisen tiedon jakamiseksi. Tiedon jakamisen havaittiin vaikuttava molempien osapuo-
lien sitoutumiseen yhteistyosuhteeseen sekd nidkemykseen yhdenvertaisista ja molem-

minpuolisista hyodyista.
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Tiedon jakamisen merkittdvimpéna etuna voidaan pitdéd uudistuvia tietovarantoja, jotka
ovat perustava osa tulevaisuuden kilpailuetua (Ballantyne & Varey 2006b, 231). Nona-
ka ja Takeuchi (1995) totesivat, ettd tiedolla on kaksi muotoa: hiljainen ja eksplisiitti-
nen. Organisaatioiden hallussa oleva hiljainen tieto toimii erottavana tekijdna organisaa-
tioiden vililld, koska tétd hiljaista tietoa on vaikea kopioida tai imitoida. Hiljainen tieto
uudistuu kanssakdymisen kautta, kuten aikaisemmin esitetty SECI-malli osoitti. Hiljai-
sella tiedolla, joka voidaan jaotella rutiini- ja kokemusperdiseen tietoon, on merkittava

vaikutus organisaation innovatiivisuuteen, joustavuuteen ja kilpailuetuun.

Tiedon jakamisen hyotyjd on helpompi tarkastella yritysten vélisten yhteistyon motiivi-
en kautta. Blomqvist (2002, 91) listaa seuraavat yhdeksidn motiivia, miksi yritys ryhtyy

laheiseen yhteistyohon toisen yrityksen kanssa esimerkiksi tuotekehityksessé.

1) Uuteen teknologiaan ja nykyisen liiketoiminnan kehittdmismahdollisuuksiin késiksi
padseminen.

2) Tuotekehitysajan lyhentyminen ja nopeampi tuotteen elinkaari.

3) Organisaation joustavuuden lisdéntyminen ja reagointiherkkyyden lisdidminen.

4) Kannattavuuden lisddntyminen.

5) Tuotekehitysriskin pienentyminen.

6) Puute tieteellisestd osaamisesta ja kykeneméttomyys palkata innovaattoreita.

7) Kykenemittomyys toistaa pienien yksikdiden innovatiivista ilmapiiria.

8) Ennakoiva kilpailustrategia.

9) Uskottavuus.

Keskendin kanssakdymisesséd olevien organisaatioiden kulttuurit luovat joko edellytyk-
set tai esteen tehokkaalle tiedon jakamiselle. Organisaatioiden arvojen tulisikin tukea
tiedon jakamista. Téllaisia arvoja ovat mm. jatkuva oppiminen ja avoimuus (Sydén-
maanlakka 2004, 181-186). Myds kanssakdymisen ilmapiirin tulisi tukea tiedonvaihtoa
ja sosiaalista kanssakdymistd. Kun ihmiset tuntevat toisensa sosiaalisen kanssakdaymisen
kautta ja luottavat toisiinsa, he ovat halukkaampia jakamaan tietoa toistensa kanssa.
Informaatioteknologia edistddkin tiedon jakamista. Samalla se kuitenkin heikentdd sosi-
aalisen kanssakdymisen mahdollisuutta synnyttdd luottamusta, koska ihmiset eivét endd
ole toistensa kanssa yhtd paljon sosiaalisessa kanssakdymisessd kuin ennen informaatio-

teknologian aikakautta (Connelly & Kelloway 2003, 294-296).
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Tiedon jakamisen késite tarkoittaa aikaisemmin ei-saatavilla olevan tiedon tekemisté
saatavaksi. Teknologian kehittyminen on kasvattanut mahdollisuuksia tiedon jakami-
seen, mutta se ei ole kuitenkaan véhentanyt yksiléiden vilisen vuorovaikutuksen merki-
tystd kokemusperiisen tiedon jakamisessa (Holdt Cristensen 2003, 62—64). Tiedon ja-
kamiseen vaikuttaa myonteisesti yksiloiden vilinen luottamus, koska luottamuksen val-
litessa yksilot ovat halukkaampia jakamaan tietoa toistensa kanssa. Tiedon jakamisen
esteend voivat kuitenkin olla kulttuurilliset erot sekd mahdolliset kielimuurit. Yhtend
merkittivand esteend pidetddn my0s tilannetta, jossa tiedon vastaanottajalla ei ole tar-
peeksi tietoa jaetun tiedon vastaanottamiseen. Selkedni esteend tiedon jakamiselle nih-
dddn epidluottamus. On tirkedtd, ettd yritys edistdd tiedon jakamista, joka edistdd my0s

yrityksen tuottavuutta ja yritysten vélistd luottamusta.

Tiedon jakamisen esteitd voidaan tarkastella liittdméllé esteet jactun tiedon ominaisuuk-

siin sekd jakajan, vastaanottajan ja kontekstin, missd tiedon jakaminen tapahtuu, omi-

Taulukko 2 Esteitd tiedon jakamiselle yritysten vélilld (L&dhde: Holdt Christensen, Peter
2003. Knowledge management — Perspectives and pitfalls. Kdopenhamina: Copenhagen
Business Press, 66)

Ominaisuudet Esteet, jotka voivat vaikuttaa tiedon
jakamiseen
Jaettava tieto - Tiedon epidselvyys
- Dokumentoimaton
Jakaja - Motivaation puute

- Ei pideti luotettavana

Vastaanottaja - Motivaation puute

- Ei riittdvéa tietoa tiedon vastaanottamiseksi
- Ei kykya hyodyntii tietoa

Konteksti - Puutteellinen yrityskulttuuri, mukaan lukien
henkildsuhteet yritysten vélilla
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3 ARVON YHTEISTUOTTAMINEN

3.1 Tuotekeskeisesti palvelukeskeiseen logiikkaan

Vargo ja Lusch (2004) esittelivit artikkelissaan palvelukeskeisen logiikan ja ovat kehit-
taneet sekd kisitelleet sitd edelleen useissa julkaisuissaan. Palvelukeskeisen logiikan
ytimessd on asiakkaan osallistuminen arvon luomiseen arvon yhteisluojana. Palvelukes-
keinen logiikka hylkisi perinteisen erottelun tuotteiden ja palveluiden vililld. Palvelu-
keskeisessd logiikassa voidaan ndhdé tuotteiden olevan jakelukanava palveluille (Vargo

& Lusch 2006, 43).

Tuotekeskeinen logiikka on perdisin teollisen vallankumouksen aikakaudelta. T&lloin
syntyivét juuret arvoketju-ajattelulle, jossa jokainen arvoketjun jdsen tuotti lisdarvoa
tuotteelle. Tuotteen ja omien uhrauksien kautta kuluttaja saavutti osuutensa tuotetusta
arvosta. Tuotekeskeisesséd logiikassa oli mahdollista laskea kuluttajan saama arvo yk-
sinkertaisesti rahamairdisend (Kotler 2000, 11; Vargo, Lusch & Morgan 2006, 30-31).
Andersonin ja Naruksen (2004, 6) mukaan Business to Business -markkinoilla arvoa
tuottavat taloudelliset, tekniset, palvelulliset ja sosiaaliset hyodyt, jotka asiakasyritys
saa maksamaansa uhrausta vastaan. Tosin sanoen arvo voidaan nidhdi asiana, jota yritys
tuottaa asiakkaalle. Toisaalta asiakas on arvon vastaanottaja. Tdimé on esimerkkini tuo-

tekeskeisestd ndkokulmasta.

Palvelukeskeinen logiikka ei ole mikddn uusi ajatusmalli. Useat merkittdvét innovaatiot
historiassa ovat odottaneet hetked, jolloin aika on kypsé niiden hyvéksymiselle ja hyo-
dyntamiselle (Day 2006, 85-86). Ted Levitt, globalisaatio-késitteen luoja, esitti palve-
lukeskeisen logiikan ensiaskelia artikkelissaan ”Production-Line Approach to Service”
vuonna 1972. Artikkelissa otettiin esille médrittely, jossa ei ole olemassa palveluteolli-
suutta vaan teollisuutta, jossa palvelukomponentin paino on suurempi tai pienempi kuin

toisilla, mutta kaikki tuotokset ovat palveluja (Brown 2007, 293).

Borys ja Jemison (1989, 241) esittivit, ettd arvon syntyd voidaan tarkastella myos kil-

pailuedun kautta. Arvo syntyy prosessissa, jossa yritysten kyvykkyydet yhdistetdin si-
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ten, ettd molempien tai toisen osapuolen kilpailuetu paranee. Téssé tarkastelussa voi-
daan ndhdéd alkua kdyttdarvo- ja arvon yhteisluomisen -ajattelulle yritysten vilisessd
litketoiminnassa. Tuotekeskeisessd logiikassa arvokisitys perustuu vaihdannasta mai-
rdytyvadn arvoon (value-in-exchange). Palvelukeskeisessd logiikassa arvo syntyy tuot-
teen tai palvelun kdytostd. Tatd kutsutaan kdyttdarvoksi (value-in-use). Téssé ajatusmal-
lissa tuottajan ja asiakkaan rooleja ei voida selkedsti erottaa. Tamai tarkoittaa sitd, etti
arvo luodaan aina yhdessd vuorovaikutuksessa, jossa palvelun tarjoaja ja hyddynsaaja

yhdistivit resurssinsa ja tilanteeseen sovelletut kyvykkyytensd (Vargo ym. 2008, 146).

Palvelukeskeisessd logiikassa keskitytddn tarkastelemaan resursseja, jotka tarvitsevat
toisia resursseja toimijakseen. Nditd resursseja ovat esimerkiksi taidot ja tiedot. Néistd
resursseista kdytetddn englanninkielessd termid “operant resources”. Tuotekeskeisessi
logiikassa keskitytiddn tarkastelemaan resurssien, kuten tuotteiden, vaihdantaan. Eng-
lanninkielessd niitd kutsutaan termilld “operand resources” (Vargo, ym. 2008, 146—
148). Niin ollen voidaan ndhda, ettd tiedon jakaminen on osa arvon yhteisluomista ja
arvon yhteistuottamista. Suomen kielessd niille resursseille ei ole selvdd vakiintunutta
kadnnostd, mutta tirkeintd on huomata ero toisen resurssin tarpeesta yhdistyd toiseen
resurssiin ja toisen kyvyn toimia vaihdannassa vilineend. Néin ollen voi todeta, ettd
palvelukeskeisessd logiikassa keskitytddn toisiaan tdydentédviin eli komplementtiresurs-

seihin ja tuotekeskeisessé logiikassa vaihdantaresursseihin.

Kuviossa 11 esitellddan markkinoinnin ajatusmaailman kehittyminen tuotekeskeisestd
logiikasta, palvelukeskeisen logiikan ja arvon yhteisluomisen kautta, kohti kdyttdarvoa.
Kuviossa on kuvattu arvon yhteistuottaminen ja tiedon jakaminen. Namé késitteet voi-

daan néhda sijoittuvan laajemman kisitteen arvon yhteisluomisen sisélle.

Tuotekeskeinen Arvon
logiikka yhteisluominen
Palvelukeskeinen Kayttoarvo
logiikka (Value-in-use)
. = Arvon yhteistuottaminen ®) = Tiedon jakaminen

Kuvio 11 Tuotekeskeisestd logiikasta kdyttoarvoon
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Parhaiten palvelukeskeisen logiikan ja tuotekeskeisen logiikan eroja voidaan tarkastella
asettamalla ne kriittisistd eroavaisuuskohdista vastakkain. Taulukossa 3 vertaillaan pal-
velukeskeisen logiikan ja tuotekeskeisen logiikan padkohtia arvon méaarittelystd osapuo-

lien rooleihin.

Taulukko 3 Tuotekeskeisen ja palvelukeskeisen logiikan eroja (Mukaillen: Vargo,
Stephen L., Maglio, Paul & Akaka, Melissa 2008. On value and value co-creation: A
service systems and service logic perspective. European Management Journal, 26 (3),

148)

Tuotekeskeinen logiikka

Palvelukeskeinen logiikka

Arvon lahde
Arvon luojat
Arvon
luomisprosessi

Arvon tarkoitus

Arvon
mittaaminen
Tarvittavat
resurssit

arvon luomiseen

Yrityksen rooli

Tuotteiden rooli

Asiakkaan rooli

Vaihdanta-arvo
Yritykset, usein arvoketjun kautta

Yritys upottaa arvon tarjoamaan, arvo
lisdtddn parantamalla tarjoaman omi-
naisuuksia

Yrityksen varallisuuden kasvattami-
nen

Nominaaliarvo. Hinta, joka saadaan
vaihdannasta

Vaihdantaresurssit esim. tuotteet

Tuottaa ja jakaa arvoa

Tuotos yksikko, vaihdantaresurssi,
johon on upotettu arvo

Kuluttaa tai ”tuhoaa” yrityksen luo-
man arvon

Kayttoarvo
Yritykset, verkostot ja asiakkaat

Yritys tekee arvo ehdotelman tarjoaman
avulla, asiakas jatkaa arvon luontipro-
sessia kdyton kautta

Sopeutumisen, selviytymisen seké
verkoston hyvinvoinnin kasvattaminen
osapuolien tuottamien palveluiden
avulla

(sovellettu tieto ja taidot)

Hydtyvén jarjestelmén sopeutumis- ja
selviytymiskyky

Komplementtiresurssit (esim. tieto ja
taidot), joissakin tapauksissa ndmaé on
upotettuna siirtoa varten vaihdanta-
resursseihin, kuten tuotteisiin

Ehdottaa ja luoda yhdessé arvoa asiak-
kaan kanssa, tarjota palveluita
Komplementtiresurssien kuljetusyksik-
ko6 mahdollistaa padsyn firman kykyi-
hin

Luo yhdessi arvoa yrityksen kanssa
yhdistdmalld yrityksen tarjoamat re-
surssit omien ja julkisten resurssien
kanssa

3.2 Arvon yhteisluominen asiakkaan kanssa

Vargo ja Lusch (2004) esittivdat kahdeksan kulmakived palvelukeskeiselle logiikalle,
joita he ovat jatkokehittdneet kymmeneen kulmakiveen (Vargo & Lusch 2008). Yksi
ndistd kulmakivistd on ”Asiakas on aina arvon yhteisluoja”. Témé tarkoittaa sitd, ettd

asiakas seki osallistuu arvon luomisprosessin ettd toimii myos arvon méérittelijdna tuot-



40

teen tai palvelun kdyton kautta. Yrityksen osuus arvonluomisessa on esittdd arvolupauk-
sia ja tukea asiakasta tuotteen tai palvelun kdytossd. Arvo syntyy tuotteen tai palvelun
kaytostd. Ajatusmalli, jossa asiakas on aina yhteistydssé tuotteen tai palvelun tuottajan
kanssa, on yksi palvelukeskeisen logiikan lahtokohdista ja suosittu tarkastelukohde té-

man hetken markkinoinnin tieteellisissé julkaisuissa.

Yritys ei voi yksin luoda arvoa vaan sen tdytyy toimia arvon mahdollistajana asiakkail-
le. Asiakas luo arvon yhdistimaélld hankkimansa palvelun tai tuotteen hallussaan olevien
resurssien ja kyvykkyyksien kanssa. Yrityksen osuus on tukea ja mahdollistaa tima re-

surssien ja kykyjen yhdistdminen (Gronroos 2008b, 299-300).

On tirkeétd havaita, ettd arvon yhteisluominen koostuu kahdesta komponentista. Nama
komponentit ovat arvon yhteisluominen ja yhteistuottaminen. Arvon yhteistuottaminen
pitdéd sisdlldnsd osallistumista ydintarjoaman luomiseen. Osallistuminen voi tapahtua
jaetun luovuuden, yhdessd suunnittelun tai resurssien kautta. Tdma voi tapahtua asiak-
kaan tai muun toimijan kanssa arvoverkossa (Lusch & Vargo 2006, 284). Tarked kom-
ponentti arvon yhteisluomisen ja arvon yhteistuottamisen késitteissd on asiakkaan osal-

listuminen. Tdma erottaa kyseisen mallin tuotekeskeisestd ajattelumallista.

Arvon yhteisluominen ja arvon yhteistuottaminen eivit ole sama asia. Tuotteen tuotan-
toprosessissa valmistetaan tuotteet, jotka ovat palvelun jakelumekanismit. Nami jake-
lumekanismit mahdollistavat arvon luomisen kuluttajan kulutusprosesseissa. Jakelume-
kanismeja voivat olla palveluja, tuotteita tai ndiden yhdistelmid. Arvon luominen tapah-
tuu asiakkaan arvon luontimekanismeissa, kun tuotetta tai palvelua kéytetdén. Niin ol-
len arvo syntyy ndiden jakelumekanismien ulkopuolella. Miti palvelun tai tuotteen tuot-
taja voi tdssa tilanteessa tehdid? Sen tehtidva on tarjota asiakkaalle palveluja ja tuotteita,
joita voidaan kéyttdd arvoa luovalla tavalla. Tuottaja on siis arvon luonnin mahdollistaja

(Gronroos 2008a, 273).

Tarkasteltaessa arvon yhteisluomista ja arvon yhteistuottamista on otettava huomioon
asiakkaan osallistumisen merkitys. Tdma tulee erityisesti esille Business to Business -
ympéristdssd. Arvo voidaan luoda ja tuottaa yhdessd ainoastaan silloin, kun molemmat
ovat valmiita panostamaan kanssakdymiseen (Ordanini & Pasini 2008, 290). IImid tulee

hyvin esille konsultoinnissa. Jos asiakasyritys ei ole valmis kertomaan ongelmistaan
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litketoiminnassa tarkasti tai valmis tarkastelemaan heikkouksiaan, voi tuloksena tulla

vain keskinkertaisesti arvoa tuottava kokemus.

3.2.1 Arvon yhteisluomisen ja yhteistuottamisen osatekijat

Prahalad ja Ramaswamy (2004b, 23-33) nostavat esille teoksessaan The Future of
Competion arvon yhteisluomisen osatekijét, joista kdytetddn yleisesti nimed DART.
Arvon yhteisluominen rakentuu seuraavasta neljéstd osasta: 1) dialogi (Dialogue) 2)
padsy (Access) 3) riskien arvioiminen (Risk assessment) ja 4) lapindkyvyys (Transpa-
rency). Edelld esitettyjd tekijoitd voidaan pitdd myos arvon yhteistuottamisen rakennus-
paloina johtuen ilmididen paillekkdisestd rakenteesta. Arvon yhteisluomisen voidaan

ndhda siséltdvin arvon yhteistuottamisen késitteen.

DART:n osatekijoitd voidaan kdyttdd ohjenuorana kehittidessd yrityksen ja asiakkaan
vilistdi kommunikaatiota. Dialogi -osatekijdd voidaan pitdd kaikkein keskeisimpéna.
Dialogi -osatekijdssd on vahvasti mukana syvd, molemmin puoleinen vuorovaikutus
yhteisten toimintalinjojen 10ytdmiseksi, joiden kautta voidaan saavuttaa yhteiset tavoit-
teet. Tdma vuorovaikutus vaatii osapuolien ymmarrystd toistensa emotionaalisesta, so-

siaalisesta ja yrityskulttuurisesta taustasta (Prahalad ja Ramaswamy 2004a, 9-10).

Pédsy -osatekijdd voidaan tarkastella tiedon ja asiakkaalle tarjottujen tyokalujen kautta.
Tiedon ja tyokalujen avulla asiakas pddsee osallistumaan arvon yhteisluomiseen ja yh-
teistuottamiseen. Padsy-osatekijilld voidaan myds pitdd asiakkaan mahdollisuutena vai-
kuttaa eri tuotannon vaiheisiin. Yritys voi tarjota asiakkaille tietoa valmistusprosesseis-
ta, design- ja materiaalikirjastoja, joiden kautta asiakkaalla on mahdollisuus osallistua

arvon yhteistuottamiseen tai sen yhteisluomiseen (Prahalad & Ramaswamy 2004b, 7).

Riskin arviointi -osatekijd tarkoittaa mahdollista haittaa ja uhrauksia, jotka syntyvit
asiakkaalle yhteistoiminnasta, ja niiden tarkastelua. Yhteistoimintaa suunniteltaessa
onkin ehki liikaa huomiota annettu sen eduille ja vdhitelty mahdollisia riskejd kuten
tiedon vadrinkdyttd, lock in - ja lock out -tilanteet. Kun asiakas on mukana palvelun
yhteistuottamisessa, tulee hdnen olla tietoinen mahdollista riskeistd ja siitd, onko hédn

vastuussa riskin kantamisesta. Onkin herdnnyt keskustelua, tulisiko arvon yhteisluomi-
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sessa ja yhteistuottamisessa asiakkaan olla valmis kantamaan myds osa yhteistoiminnas-

ta syntyneesti riskistd (Prahalad & Ramaswamy 2004a, 27-29).

Viimeisend elementtind on lapindkyvyys, joka pitdd sisdllddn liiketoimintatiedon jaka-
misen. Yritykset ovat pitkddn hydtyneet epdsymmetrisen tiedon eduista, mutta tima
epdtasapaino on katoamassa. Yritykset eivit voi luottaa endd ldpindkymittoméén hin-
noittelu- ja kustannuslaskentaan. Uusien lapindkyvyyden asteiden kehittdmisestd sekd
tiedon jakamisen teknologioista, tuotteista ja liiketoimintamalleista tulee entistd suosi-
tumpia (Prahalad & Ramaswamy 2004a, 30-31). DART:n osatekijoitd voidaan soveltaa
pohjana arvon yhteistuottamisen tarkastelussa, koska timé on osa arvon yhteisluomis-
prosessia. Tama johtuu késitteiden hierarkkisuudesta. Arvon yhteisluominen on ilmid,

joka sisltdd arvon yhteistuottamisen.

Kuviossa 12 kuvataan DART:n osatekijoiden rakentumista toistensa varaan. Dialogia
voidaan pitdd arvon yhteistuottamisen pohjana, jonka péille rakentuvat pddsy ja la-
pindkyvyys. Ndmi kaksi nojautuvat toimivaan ja tasapuoleiseen dialogiin. Toisaalta
dialogi tarvitsee onnistuakseen ldapindkyvyyden ja mahdollisuuden osallistua eli paédsyn.
Dialogin, padsyn ja lapindkyvyyden kautta asiakas voi tehdd selvdn arvion riskien ja

hy6tyjen suhteesta (Prahalad & Ramaswamy 2004a, 9).

Dialogi

Lapinakyvyys Arvon

yhteisluominen

Riskien arvionti

Kuvio 12 Arvon yhteistuottaminen ja DART (Lédhde: Prahalad, C.K. & Ramaswamy,
Venkat 2004a. Co-creation experiences: The next practice in value creation. Journal of
Interactive Marketing, 18 (3), 9)
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DART:n osatekijoitd voidaan my0s yhdistelld pareiksi. Yhdistdmalld pddsyn ja la-
pindkyvyyden yhdeksi kokonaisuudeksi se vahvistaa asiakkaan mahdollisuuksia tehdi
asiantuntevia ja tietoon perustuvia ratkaisuja Tdméd samalla myds vdhentdd koettua ris-
kid pienentdmélld osapuolien hallussa olevan tiedon epdsymmetrisyyttd. Dialogin ja
riskien arvioinnin pari mahdollistaa aktiivisen keskustelun ja tehokkaan yhteisen tuote-
kehityksen. Dialogin kautta yritys saa haltuunsa uutta tietoa yhteistyokumppaniltaan.
Tatd uutta tietoa yritys peilaa omaan riskien arviointiin, jonka kautta se pystyy teke-
méén pddtoksensd laajan tietovarannon pohjalta. Yritys myds joutuu arviomaan luovut-
tamansa tiedon kuten kuluttajatiedon arvoa ja sen luovuttamiseen liittyvid riskeji. Toi-
sin sanoen vuorovaikutuksessa riskin arviointi toimii suodattimena kaikessa yrityksesta

lahtevidssé tiedossa (Prahalad & Ramaswamy 2004b, 32).

3.2.2 Arvon yhteistuottaminen asiakkaan kanssa

Vargo ja Luschin (2004) julkaisemassa artikkelissa kdytettiin termid arvon yhteistuot-
taminen”. Tdma herdtti voimakasta keskustelua arvon yhteistuottamisen ja arvon yhteis-
luomisen késitteiden valilla. Kritiikkid syntyi kidsitteiden tulkinnasta. Yhteistuottamisen
kasite koettiin olevan sidoksissa tuotekeskeiseen ajattelumalliin, toisaalta arvon yhteis-
luominen koettiin viittaavan palvelukeskeiseen ajattelumalliin (Lusch, Vargo & O’Brien

2007, 11).

Tuotteen ja palvelun valmistus ja kdyttd ovat osittain pdillekkiisid prosesseja. Naistd
prosesseista voidaan kéyttdd my0s nimed tuottajan prosessit ja asiakkaan prosessit. Kun
prosessit ovat yhtdaikaiset, avaa se oven tuottajan ja asiakkaan véliselle vuorovaikutuk-
selle. Tdssd vuorovaikutuksessa syntyy arvon yhteistuottamisen mahdollisuus. Vuoro-
vaikutusta tarkasteltaessa arvon luomisen kannalta on otettava huomioon, ettid palvelun
tai tuotteen kéyttdja midrittelee arvon syntymisen. Tastd huolimatta tuottaja voi vaikut-
taa hyodykkeen kéyttdjdn arvon luomisprosesseihin ja tukea arvon syntymistd (Gron-

roos 2008a, 274).

Tdmé vuorovaikutus avaa mahdollisuuden tuottajalle arvon yhteistuottamiseen ja siti
kautta my6s yhteyden asiakkaan arvon luomisprosessien kulkuun ja lopputulokseen.

Toisin sanoen arvon yhteistuottamisessa luodaan tuotos, jota asiakas voi kdyttdd arvon
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yhteisluomista varten. Seuraavassa kuviossa 13 selkeytetdén arvon yhteistuottamisen ja

yhteisluomisen kisitteit.

Tuottaja
p |

Resursseja Arven Resursseja

ia yhteistuottaminen Ja.
kyvykkyyksia L kyvykkyyksia y
- J
Resursseja Asiakas
ja
kyvykkyyksia
Arvon

yhteisluominen

Kuvio 13 Arvon yhteistuottaminen ja arvon yhteisluominen (Lidhde: Ordanini, Andrea
& Pasini, Paolo 2008. Service co-production and value co-creation: The case for a ser-
vice-oriented architecture (SOA). European Management Journal, 26 (5), 291)

Etgar (2008, 99—-101) mééritteli arvon yhteistuottamisprosessin viisivaiheiseksi. Namé
viisi vaihetta ovat: 1) ennakkoedellytysten kehittyminen, 2) motivaation kehitys, 3) yh-
teistuottamisen hyotyjen ja kustannusten laskeminen, 4) aktivoituminen ja 5) tuotoksen
luominen ja lopputuloksen arviointi. Jotta arvon yhteistuottamisprosessi voi kdynnistyé,
tiytyy tietyt ennakkoedellytykset tiyttyd. Naitd edellytyksid ovat taloudelliset, kulttuu-
riset ja teknologiset tekijdt. Esimerkkind niistd ennakkoedellytysten kehittymisestd voi-
daan esittdd suotuisa talouden kasvu, teknologian kehitys, kulutuskulttuurin muutos
tuotteiden ostamisesta kohti palveluiden kuluttamista. Lisdksi on kolme ennakkoedelly-
tystd, jotka ovat enemmaén sidoksissa itse yhteistuottamistapahtumaan. Néitd ovat tuote-,
asiakas- ja tilannesidonnaiset tekijat. Esimerkiksi kuluttaja pitdd omistaa tarvittavia
taitoja ja tietoja, joita hén voi hyodyntdd yhteistuottamisessa. Lisédksi tuote on sellainen
mihin asiakas on valmis panostamaan ja tilannetekijit ovat suotuisia. Motivaatioteki-

jOiné yhteistuottamisessa toimivat taloudelliset, psykologiset ja sosiaaliset ajurit.

Arvon yhteistuottamisen késitteen mukaan, jos hyodykkeen kayttdja tai kuluttaja osal-

listuu tuotteen tai palvelun valmistamiseen, lopullinen arvo hyddykkeen kéyttéjille on



45

suurempi johtuen mahdollisuudesta rddtdloida tuote tai palvelu vastaamaan tarpeitansa.
Arvon yhteistuottaminen viittaa yhteistyohon asiakkaan kanssa, jonka tarkoituksena on
luoda innovatiivisuutta. Arvon yhteistuottamisen késite tekee voimakkaamman eron
aikaisempaan tuotekeskeiseen logiikkaan, joka tarkasteli arvoa tekijdnd, jota voidaan
lisdtd tuotteeseen valmistusprosessissa. Arvon yhteistuottaminen nidhdddn prosessina,
missé asiakas osallistuu jo tuotteen tai palvelun suunnitteluvaiheessa. Arvon yhteisluo-
misen osa-alue, arvon yhteistuottaminen, kasittdd sisdllddn itse ydintarjoaman luomi-
seen osallistumisen. Yhteistuottaminen voi tapahtua, kuten arvon yhteisluominen, jaetun
innovatiivisuuden, yhteisen suunnitteluprosessin ja tuotannon kautta. Tdménkin ldhes-

tymistavan lopputulemana on asiakkaan saavuttama kayttoarvo (Lusch ym. 2007, 11).

Asiakkaan osallistuminen voidaan jakaa kolmeen tasoon: 1) asiakkaiden kuunteleminen,
2) vuorovaikutus kayttdjien kanssa ja 3) tyokalujen kdyttiminen (Jeppesen 2005, 348—
351). Ensimméiselld tasolla yritykset tukeutuvat asiakkaiden kuuntelemiseen palautteen
kautta. Ongelmana on se, ettd yritykset jddvdt ilman yksityiskohtaista tietoa asiak-
kaidensa tarpeista tai toiveista. Seuraavalla tasolla yrityksen on mahdollista tukeutua
aktiivisiin tuotteiden kayttdjiin. Nami kayttdjat antavat yritykselle ndkemystd heiddn
tuotteistaan ja siitd, vastaavatko ne kdyttdjien odotuksia. Talld tasolla asiakkaat voivat
antaa luovia ideoitaan yritykselle ja samalla asiakkaat toimivat suosittelijoina ja kannus-
tajina toisille asiakkaille. Kolmas osallistumisen taso on tydkalujen kayttdminen. Nama
tyokalut helpottavat asiakkaan osallistumista ja alentavat kynnystd osallistua tuotteen

suunnitteluprosessiin.

Ensimmaiselld ja toisella osallistumisen tasolla yritys kerdé asiakkailtaan yleisluontoista
tietoa, jota voidaan kdytti4 ratkaisemaan ongelmia markkinoilla olevissa tuotteissa. Yri-
tykset usein kohtaavat ongelman, joka johtaa lisdéndkemyksen tarpeeseen kuluttajista.
Lisdndkemysti tarvitaan uusien tuotteiden suunnitteluun, joilla olisi suurempi todenna-
koisyys tyydyttdd asiakkaiden tarpeita. Tdmédn perusteella yhteistuottaminen on yksi
lahestymistapa, joka sallii yritysten padsta késiksi vaikeasti tavoitettavaan tietoon asiak-

kaiden tarpeista sekd motiiveista (Jeppesen 2005, 348—-351).

Arvon yhteistuottaminen voi tapahtua tuotteen suunnittelussa, tuottamisessa tai tuotteen
kulutusvaiheessa. Suunnitteluvaiheessa yhteistuottaminen on vuorovaikutusta ja tarjoa-

man sovittamista vastaamaan tilannekohtaiseen kysyntidin. Suunnitteluvaiheessa tapah-



46

tuvaa arvon yhteistuottamista ohjaa vahvasti sekd tarve yksildllisille ratkaisuille ettd
tilannetekijdt ostajan ja myyjin vilisessd suhteessa. Tilanteeseen vaikuttaa my0s osa-
puolien joustavuus ja kommunikaatiokyvyt. Tuotantovaiheessa tapahtuvaa arvon yhteis-
tuottamista tapahtuu yleisesti vihemman. Yksi vaihtoehto on se, ettd asiakas ottaa vas-
tuun tuotteen viimeistelystd. Tétd kautta asiakas voi saavuttaa tuotteen tai palvelun pa-
remman sopivuuden omaan toimintaansa sekd kustannusséddstdjd. Toinen vaihtoehto on
erilaisten tydkalujen ja jdrjestelmien luominen asiakkaalle, joiden kautta asiakas voi
tehdd prosessin osia itse. Tuotantovaiheessa tapahtuvassa arvon yhteistuottamisessa
painottuu tarjoaman soveltaminen asiakkaan tarpeisiin. Kriittisin vaihe arvon yhteistuot-
tamisessa on kulutusvaihe, koska tdssd vaiheessa mairittyy asiakkaan kokema arvo.
Tésséd vaiheessa tuottajan tehtdviand on tukea asiakasta. Merkittdvimmassé roolissa tdssi

vaiheessa on vuorovaikutus ja tiedon jakaminen (Wikstrom 1996, 12—-14).

Arvon yhteistuottamista ei tule sekoittaa radtilointiin. Raataloinnin-késite voidaan rin-
nastaa ldhelle tuotekeskeistd logiikkaa. Ero rdétéldinnin ja arvon yhteistuottamisen vélil-
12 on asiakkaan osallistumisen asteessa. Yleisesti ottaen asiakkaalla on vihemmaén aktii-
vinen rooli palvelun tai tuotteen réataloinnissad kuin arvon yhteistuottamisessa. Réata-
16innissd asiakkaan osallistuminen on ohjattu innovaatioprosessin loppuvaiheeseen ja
koko prosessia tarkasteltaessa pieneen osuuteen tuotekehittelystd. Arvon yhteistuotta-
minen, samoin arvon yhteisluominen, viittaa asiakkaan aktiiviseen yhteistyohon, joka
alkaa jo innovaatioprosessin alusta. Niissd tapauksissa asiakas pystyy jo alusta ldhtien
vaikuttamaan lopulliseen tuotteeseen tai palveluun. On térkedtd huomioida, ettd yhteis-
tyon perustan luovat kokemukset, jotka asiakas on saanut yrityksen tuotteita tai palvelu-

ja kayttdmalla (Vargo & Lusch, 2004, 11).

Arvon yhteisluomisen ja yhteistuottamisen késitteet ovat vahva muutos vallitsevaan
nidkemykseen tuotteiden ja uusien tuotteiden luomisesta asiakkaiden tarpeisiin. R&&té-
16innissd arvoa on tarkasteltu asiana, joka voidaan lisdtd tuotteeseen tai palveluun val-
mistusprosessin aikana. Tdmd on linjassa tuotekeskeisen logiikan kanssa, missd arvo
kiteytyy tuotteen tai palvelun siirtymiseen tuottajalta asiakkaalle, toisin kuin palvelu-
keskeisessd logiikassa, missd arvon voi ainoastaan méérittdd tuotteen tai palvelun kéyt-
tdjd kulutusprosessissaan (Lusch ym. 2007; Michel, Brown & Gallan 2008). Arvon yh-
teistuottamisen késitettd voidaan pitdd enemmain markkinaorientoituneena lihestymista-

pana kuin raétilointia.
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Groth (2005) havaitsi tutkimuksessaan vahvan positiivisen riippuvuuden arvon yhteis-
tuottamisen ja asiakkaan sosialisaation vélilld. Hinen mukaansa asiakkaan sosialisaatio
on dynaaminen prosessi, jossa asiakas saa oppia uusia kykyjd ja taitoja tehokkuuden
parantamiseksi. Ndma kyvyt ja taidot ovat rinnastettavissa yrityksen kykyihin, taitoihin
ja arvoihin. Tdmén tyyppinen sosialisaatio on osoitettu tukevan asiakasta saamaan tar-
vittavaa tietoa yhteistuottamista varten. Tiheén kanssakdymisen ja sosiaalisen vuorovai-
kutuksen avulla asiakas voi vahvistaa luottamustaan yritystd kohtaan ja samalla kehittda

odotuksiaan, mikd vaikuttaa sitoutumisen asteeseen positiivisesti.

Arvon yhteistuottamisessa tapahtuva yhteistyd voidaan jakaa kolmeen ryhméén: asia-
kasvetoinen yhteistyd, tuottajavetoinen innovaatio ja tasapainoinen yhteistyd. Asiakas-
vetoisessa yhteistyOssd tuottaja kohtaa asiakkaan vilittomét ja selkedt tarpeet. Tdma
markkinaléhtdinen ndkokulma keskittyy lyhyen ajan tavoitteisiin ja vélittomien tulovir-
tojen luomiseen. Lyhyen aikavilin tavoitteisiin keskittyminen voi olla haitaksi kestivél-

le kilpailuedulle (Mdller, Rajala & Westerlund 2008, 43).

Tuottajavetoisissa innovaatioissa vahvuus perustuu uusien innovaatioiden luomiseen,
joita ei olisi markkinoilla ilman tuottajan uskallusta ja riskinottoa. Téssd ryhmaéssa tuot-
taja on valmis uhraamaan vilittomié tulovirtoja saavuttaakseen tulevaisuuden liiketoi-
mintamahdollisuuksia. Ilman riittdvda tuntemusta markkinoista ja niiden kehityksesta,
voi riskind olla se, ettd lopullinen tuote ei kohtaa kuluttajia ja tdmin kautta syntyvit

taloudelliset riskit toteutuvat (Moller ym. 2008, 43).

Kolmantena ryhméné on tasapainoinen yhteistyd arvon yhteistuottamisessa. Tdssd ryh-
missé tuotettu palvelu tai tuote kohtaa sekd asiakkaan valittomait tarpeet ettd toimii as-
kelmana tulevaisuuden palveluille. Tasapainoinen yhteistyd mahdollistaa asiakkaan ja
tuottajan kykyjen ja tietojen tehokkaan yhdistdimisen. On havaittu, ettd tasapainoinen
yhteistyd toimii parempana alustana uusien ja monimutkaisempien arvoa luovien omi-
naisuuksien kehittdmisessd kuin tuottaja- tai asiakaspainotteiset l&hentymistavat. Tasa-
painoinen yhteistyé on ainoa ldhestymistapa arvon yhteistuottamiseen, joka voi luoda
molemmin puoleisesti radikaaleja innovaatioita. Asiakasvetoisessa yhteistydssd ja tuot-
tajavetoisessa innovaatiossa voidaan radikaalien innovaatioiden syntyd pitdd epitoden-

nikoisend (Moller ym. 2008, 43).
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd palvelukeskeiselld logiikalla on kaksi yhteistyon
muotoa (Lusch ym., 2007). Ensimméiinen yhteistydn muoto kisittelee arvon luomispro-
sessia, joka johtaa kéyttoarvoon. Toinen yhteistyon muoto on arvon yhteistuottaminen,
joka tapahtuu jaetun innovatiivisuuden, yhteissuunnittelun ja jaetun tuotannon kautta.
Tama muoto johtaa my0s kayttdarvon kédsitteeseen, mutta ei niin suorasti kuin edellinen
muoto. Tassd tutkielmassa keskitytddn yhteistyon muotoon, joka tapahtuu yritysten véli-
sissd arvon yhteistuottamisprosessissa. Palvelukeskeisen logiikan ollessa oikeassa on
tarkedtd siirtdd huomiota suhteiden muodostumiseen ja osapuolien viliseen kommuni-
kaation, koska arvon yhteistuottaminen tapahtuu osapuolien vilill4 ja korostaa resurssin

yhteensovittamista tdrkedné toimintona (Vargo & Lusch 2006, 43—45).

3.3 Arvon yhteistuottaminen tietoa jakamalla

Palvelukeskeisen logiikan mukaan arvon yhteistuottamisen rakentava osa on kanssa-
kdyminen tuottajan ja asiakkaan vélilld. Useissa tutkimuksissa tdima vuorovaikutus on
jaanyt vahemmélle huomiolle, koska sitd on pidetty itsestdénselvyytend eikd arvoa luo-
vana toimintona. Ballantyne ja Varey (2006a, 336-337) tarkastelivat tuottajan ja asiak-
kaan kanssakdymistd ja nostivat esiin kolme kiyttdarvoa luovaa toimintoa. Ensimmai-
nen kdyttdarvoa luova toiminto on osapuolien vilisen suhteen rakenteellinen tuki tiedon
luomiselle ja tietoldhteiden hyddyntdmiselle. Téstd kdytetddn my0Os termid samaistumi-
nen tai suhteen kehittdiminen. Seuraava toiminto on kommunikaatio ja vuorovaikutus
suhteen luomista varten. Tdmé voidaan tiivistdd termiin kommunikaatio. Kolmantena
tekijand Ballantyne ja Varey médrittelivét tiedon hyodyntdmisen, jota tarvitaan paran-
tamaan kuluttajan saamaa palvelukokemusta erityisesti kun se yhteistuotetaan dialogin
ja yhteisen oppimisen kautta. Kuviossa 14 kuvataan edelld esitetty kolme kéyttdarvoa
luovaa toimintoa ja niiden suhdetta toisiinsa. Tdéma on yksinkertainen tapa kuvata toi-

mintoja, koska ne ovat sidoksissa ja vuorovaikutuksessa toisiinsa.
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Tiedon

Kommunikaatio . .
hyodyntdminen

Palvelukeskeinen
logiikkka

Suhteen
kehittdaminen

Kuvio 14 Palvelukeskeisen logiikan mukainen arvoa luovien toimintojen kolmio (Mu-
kaillen: Ballantyne, David & Varey, Richard J. 2006b. Introducing a dialogical orienta-
tion to the service-dominant logic of marketing. Teoksessa: Vargo, Stephen L. & Lusch,
Robert F. (toim.) The service-dominant logic of marketing: Dialog, debate and direc-
tions. New York: Sharpe Inc., 231)

Vargo ja Lusch (2004) totesivat tiedon olevan kilpailuedun alkuldhde. Tdémé on myos
palvelukeskeisen logiikan perusolettamus. Térkedtd on palvelukeskeistd logiikkaa ja
arvon yhteistuottamista tarkasteltaessa tiedon uudistumisen merkitys. Kuten aikaisem-
min todettiin, tiedolla on tapana vanhentua ilman uudistumista kanssakdymisen kautta.
Tiedon uudistumista voidaan ndhdé tapahtuvan tiedon luomisen, jakamisen ja hyddyn-

tdmisen kautta (Ballantyne & Varey 2006b, 231-232).

Arvon yhteistuottaminen voidaan n&hdi tapahtuvan toimittajan ja asiakkaan vilisen
laajan kommunikaation lopputuloksena. Tdtd kommunikaatiota kdydddn ennen ja jil-
keen myyntitapahtuman (Ballantyne & Varey 2006a, 344). Arvon yhteistuottamiseen
voidaan rinnastaa asiakassuhteesta syntyvé tieto, joka syntyy vuorovaikutuksesta asia-
kassuhteen aikana (Ballantyne 2004, 119). Tdma tarkoittaa sitd, ettd osapuolten ei tarvit-
se keksid pyordd uudestaan jokaista vaihdantaa varten ja suhteen aikana syntyvi tieto

vahvistaa yritysten vilisti suhdetta ja osapuolien tietovarantoja.
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YhteistyOstd syntyvad arvoa, jota asiakas voi luoda tuottajan tukemana, voidaan jaotella
kolmeen arvoa edistdvddn vaikutukseen Business to Business -markkinoilla (Gronroos

2008a, 272).

1. Vaikutus asiakkaan kasvun ja tuloksen luontikykyihin
a. Kasvumahdollisuudet (uudet markkinat, suurempi penetraatio segmenteissi)
b. Suuremmat voittomarginaalit Premium-hinnoittelun kautta
2. Vaikutus asiakkaan kustannusten tasoon
a. Pienemmat operatiiviset ja/tai hallinnolliset kulut
b. Korkeampi voittomarginaali pienempien operatiivisten kulujen kautta
3. Vaikutus yhteistyosuhteeseen
a. Luottamuksen kasvu toimittajaan
b. Sitoutumisen kasvu toimittajaan

c. Toimittajan kiinnostavuuden kasvu

Naistd kolmesta kahdelle ensimmaéiselle ryhmaélle voidaan asettaa rahamiérdiset mitta-
rit, mutta kolmannen ryhmin vaikutus arvon luomiseen tulee mitata kognitiivisesti ja

havaintojen kautta (Grénroos 2008a, 272).

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd arvon yhteistuottaminen tiedon jakamisen avulla ra-
kentuu DART-malliin sekd kommunikaation, tiedon hyddyntdmisen ja osapuolten véli-
sen suhteen kehittdmisen varaan. Nididen tekijéiden kautta voidaan entistd paremmin
luoda mahdollisuudet arvon yhteistuottamiselle ja yhteiselle ydintarjoaman suunnittelul-

le.

3.4 Teoreettinen viitekehys

Kuviossa 15 on esitetty tdmén tutkielman teoreettinen viitekehys. Se havainnollistaa
arvon yhteistuottamisen osaksi arvon yhteisluomisen ja palvelukeskeisen logiikan luo-
maa ilmidkehystd. Kuvion keskukseen on sijoitettu arvon yhteistuottaminen, jonka eri
ominaisuuksia kuvaamaan on kiytetty Prahaladin ja Ramaswamyn (2004b) esille nos-
tamaa DART-mallia. Arvon yhteistuottamisen ja DART-mallin ldvitse kulkee jaettu

tieto, joka toimii resurssina arvonyhteistuottamisessa. Jaettu tieto on 1dhtdisin osapuo-
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lien tietovarannoista ja se samalla uudistaa vastapuolen tietovarantoja luoden uutta kil-

pailuetua.

Palvelukeskeinen logiikka (3.1)

Arvon yhteisluominen

(3.2)
B-yrityksen tiedon Arvon
lahteet ja jakamisen yhteistuottaminen
prosessi (2.2; 2.3) (3.2.2; 3.3)

Uudistuva tietovaranto

kilpailuetu (3.3)

DART-malli

(3.2.1)

B-yrityksen tiedon
l[ahteet ja jakamisen
prosessi (2.2; 2.3)

Uudistuva tietovaranto

kilpailuetu (3.3)

@_

_ = Tiedon jakaminen (2.2.3; 2.2.4)

Kuvio 15 Teoreettinen viitekehys ja viittaukset tdmén tutkielman alalukuihin
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimuksen metodologia ja tiedonintressi

Tieteen paradigmoissa voidaan ndhd4 kaksi padryhméa: positivistinen ja hermeneuttinen
paradigma. Positivismissa pyritddn keskittymddn vélittdmiin havaintoihin ja niiden
tiukkaan yhdistdmiseen teorioihin. Positivistisessa paradigmassa ei juuri ole tilaa tul-
kinnalle. Hermeneuttisessa tutkimuksessa tutkija tulkitsee ilmioti aikaisempien tapah-
tumien, omien kokemusten ja muun kerdtyn tiedon valossa. Tutkija ei ole neutraali ja
etdinen, vaan yhdistdd tiedeyhteisostd ja henkilokohtaisista kokemuksista syntyneen
tiedon tutkimuksessaan (Gummesson 2000, 19). Tamé tutkimus noudattaa hermeneut-

tista paradigmaa.

Tutkimuksen metodologia eli tutkimusote on kvalitatiivinen. Kvalitatiivisella eli laadul-
lisella tutkimuksella tarkoitetaan joukkoa erilaisia tulkinnallisia tutkimuskaytinto;ja,
joita on vaikea madritelld yksiselitteisesti, koska kvalitatiivisella tutkimuksella ei ole
omaa teoriaa eikd paradigmaa. Kvalitatiivisella tutkimuksella ei mydskdin ole tdysin
omia tutkimusmetodeja (Metsdmuuronen 2006, 83; Eriksson & Kovalainen 2008, 4 ja

298).

Kvalitatiivinen tutkimusote soveltuu kéytettdviksi tutkimuksessa, kun a) ollaan kiinnos-
tuneita tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista eikd niinkdin niiden yleisluontoisesta
jakaantumisesta, b) ollaan kiinnostuneita tietyissd tapahtumissa mukana olleiden yksit-
tdisten toimijoiden merkitysrakenteista, ¢) halutaan tutkia luonnollisia tilanteita, joita ei
voida jéarjestdd kokeeksi tai joissa ei voida kontrolloida kaikkia vaikuttavia tekijoitd ja
d) halutaan saada tietoa tiettyihin tapauksiin liittyvistd syy-seuraussuhteista, joita ei voi-
da tutkia kokeen avulla (Metsdmuuronen 2006, 88). Kvalitatiivista tutkimusotetta voi-
daan pitdd pehmedni, joustavana, subjektiivisena ja kdytintod 1dheisend lahestymistapa-

na (Silverman 2001, 26).
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Tapaustutkimus on yksi “kolmesta traditionaalisesta tutkimusstrategiasta” (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2004, 125). Tapaustutkimus voidaan mairitelld empiiriseksi tutki-
mukseksi, joka laajalla tiedonhankintamenetelmilld tutkii nykyistd tapahtumaa tai toi-
mivaa ihmisté tietyssd ympéristossi. Tapaustutkimus voidaan médritelld my0ds toimin-
nassa olevan tapahtuman tutkimukseksi (Gummesson 2000, 83). Tapaustutkimuksessa
on esiymmairrykselld merkittdvd osuus. Estymmarrykselld viitataan tutkimusta suoritta-
van henkilon tietdimykseen, nidkemykseen ja kokemuksiin ennen tutkimusprosessin
aloittamista. Tutkijan ei kuitenkaan saa olla esiymmairryksen orja vaan hyodyntda sitd

vahvistamaan muualta saatua tietoa ilmidstd (Gummesson 2000, 57—67).

Tdmén tutkimuksen pédédtutkimusmetodit ovat: 1) tutkimuskohteiden eksplisiittisen ja
implisiittisen tiedon jakamisen ja arvon yhteistuottamisen tarkastelu verkostoymparis-
tossd ja 2) tutkimushaastattelu. Molemmat tutkimusmetodit ovat tyypillisid kvalitatiivi-

sen tutkimusotteen seka tapaus- ja toimintatutkimusstrategioiden tutkimusmetodeja.

Tutkimuksen teoreettinen osuus tukee ja luo pohjaa empiiriselle osuudelle. Tutkimus-
haastattelut perustuvat vahvasti tutkimuksen teoreettiseen osuuteen. Vaikka tutkimuk-
sen luonnetta ja analyysitapaa voidaan luonnehtia kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypil-
lisesti induktiiviseksi, vuorottelevat teoria ja empiria tutkimuksessa jatkuvasti. Induktii-
visessa tutkimuksessa empiria on ensisijainen tiedonldhde ja analyysia ohjaava osa, kun
taas deduktiivisessa tutkimuksessa teoria ohjaa tutkimusta. Tutkimus on néin ollen ab-
duktiivinen; induktiivisen ja deduktiivisen tutkimuksen vilimuoto (Eriksson & Kova-

lainen 2008, 22-24).

Tapaustutkimus nojautuu useisiin tiedon ldhteisiin luodakseen syvéllisen kuvan tarkas-
teltavasta organisaatiosta tai tilanteesta. Haastatteluja, havainnointia, toissijaisia materi-

aaleja, yritysdokumentteja ja tilinpddtoksid voidaan kiayttdd tutkimusdatan l&hteind

(Sayre 2001, 17).

Tapausldhtoiselld tutkimuksella on pitkd traditio kauppatieteellisessd ja liiketaloudelli-
sessa opetuksessa. Tapaustutkimuksen etuna kauppa- ja taloustieteellisessd tutkimuk-
sessa pidetddn kykyé esittdd kompleksisia, vaikeasti tutkittavia ilmiditd selkedssé ja yk-
sinkertaistetussa muodossa. Toisaalta kauppatieteellistd tapaustutkimusta on kritisoitu

liiallisesta kaytdnnonldheisyydestd. Kauppatieteellinen tapaustutkimus on usein leimattu
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likimaardiseksi ja hataraksi tutkimukseksi, jolta puuttuu tieteellinen tasmaéllisyys, tark-
kuus ja perusteellisuus. Kauppatieteellinen tapaustutkimus onkin usein kdytdnnollisti ja
normatiivista johtuen tutkimuksen motiiveista (Eriksson & Kovalainen 2008, 116). Ku-
viossa 16 on esitetty tieteen pyord, johon kuvattu timéin tutkielman ajatusmaailman ke-
hittymistd induktiivisen ja deduktiivisen tutkimusperinteiden vélilld ja tutkimusproses-

sin pddvaiheita.

7) Lopullinen tulkinta

Arvon yhteistuottamisesta
tietoa jakamalla . .
3) Empiria ehdotelman ja

teorian yhdistaminen kasit-
Teoria teelliseksi kehykseksi ja
teorian kehittdminen

2) Kirjallisuuden tarkastelu
ennakkoymmarryksen
kautta

Teoriat
(deduktiivinen)

6) Empiirisen aineiston

tulkitseminen Hypoteesi

Empiiriset
yleistykset

(induktiivinen) 4) Tutkimuksen teorian joh-

Havainnot taminen

1) Ennakkoymmarrys
Empiria

8) Kaytdnnon hyddyntami-
nen

5) Empirian generointi

Kuvio 16 Induktiiviset ja deduktiiviset tutkimusperinteet tdssé tutkielmassa (Mukaillen:
Uusitalo, Hannu 1997. Tiede, tutkimus ja tutkielma: Johdatus tutkielman maailmaan.
Juva: WSOY, 36)

4.2 Tutkimusprosessi

Tutkimuksen tutkimusprosessi siséltdd neljd vaihetta: 1) tutkimuksen teoreettisen viite-
kehyksen luominen ja sithen perehtyminen, 2) tutkimuskohteiden valinta ja perehtymi-
nen tutkimuskohteiden tiedon jakamiseen ja arvon yhteistuottamiseen, 3) tutkimushaas-
tattelun suunnittelu ja toteutus ja 4) tutkimustulosten analysointi, pdédtelmien tekeminen
ja systemaattisen mallin luominen. Kuviossa 17 kuvataan tutkimusprosessia iteratiivisen
mallin kautta. Tastd prosessista kdytetidn myds nimed spiraalimalli. Mallissa kuljetaan
empiriasta syntyneestd tutkimusongelmasta kiytintoon esiymmairryksen ja ymmérryk-

sen avulla.
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Esiymmdirrys: Ymmodéirrys
Kaytanto
Kokonaisuuden analyysi 6) Empiirinen todellisuus
. L. - Uudelleen tulkinta
5) Teoreettinen tietimys Sltiotettavuus analyysi

- Syvéllinen ymmarrys teoriasta T — '
- Uusia nakakulmia Moniulotteinen tutkimus-
- Syventivaa lukemista ongelman tarkastelu

Ymmartdaminen ja looginen 4) Empiirinen todellisuus

- ajattelu - Haastatteluja
3) Teoreettinen tietamys - Tulkinta
- Tdydentavaa tietamysta
- Selvittavad tietamysta Syvdanalyysi

i

2) Empiirinen todellisuus
- Haastatteluja

. . e isti a i - Tulkinta
1) Teoreettinen tietimys Holistinen lahestyminen
- Perustava kirjallisuuskatsaus
- Analyysi -
Perusymmarrys

—

Empiriaan perustuva tutkimusongelma
- Pilottihaastattelut
- Toimialaan syventyminen

Kuvio 17 Tutkimuksen teoreettisen tietimyksen ja empiirisen todellisuuden vuoropuhe-
lu (Mukaillen: Gummesson, Evert 2000. Qualitative methods in management research
2nd edition. Thousand Oaks: Sage Publication Inc., 71)

4.3 Tutkimusaineiston generointi

Tutkimusprosessin alussa suoritettiin pilottihaastattelut Linkosuon Leipomo Oy:ll4.
Haastateltavina henkildind olivat tuotekehityksen ja laatuosaston kehityspadllikko sekd
mainososaston markkinoinnin ja mainonnan suunnittelija. Liséksi pilottihaastattelu suo-
ritettiin KiiltoClean Oy:ll4, jossa haastateltavana oli ammattisiivousaineista ja vélineistad
vastaava myyntipdillikko. Pilottihaastatteluiden haastattelurunko on esitetty liitteessé 1.
Néiden haastattelujen kautta luotiin ennakkoymmarrys pakkausalan toimikentéstd ja
empiriaan perustuva tutkimusongelma. Tutkijan tulisi antaa enemman huomiota ennak-
koymmairryksen merkitykselle tutkimusongelman ja tutkimusmetodin valinnassa. En-
nakkoymmaérrys maédritellddn tutkijan tiedoiksi, nikemyksiksi ja kokemuksiksi tutki-

muskohteesta ennen tutkimusprojektin aloittamista (Gummesson 2000, 57).



56

Gummesson (2005, 311-314) kritisoi kvalitatiivisen tutkimuksen termid keréti aineis-
toa. Hin suosii termid aineiston generointi, koska sosiaalisessa ympéristdssé aineisto ei
ole objektina, joka voitaisiin vain kerdtd. Aineiston generointi tarkoittaa sitd, ettd aineis-

to on tutkijan oma rakennelma, johon vaikuttavat tutkijan tulkinnat ilmidsta.

Tutkimuksen aineisto generoidaan puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden kautta.
Puolistrukturoidussa haastattelussa on ominaista, ettd jokin haastattelu niakdkohta on
lyoty lukkoon, mutta ei kaikkia. Tutkijan valitsemien teema-alueiden tulisi olla niin
viljid, ettd tutkittavaan ilmioon sisdltyva moninainen rikkaus ja kosketus todellisuuteen
sdilyvit. Teemahaastattelun etuna on se, ettd yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haas-
tattelu etenee tiettyjen teemojen kautta. Tdmi vapauttaa pddosin haastattelun tutkijan
ndkokulmasta ja tuo tutkittavien ddnen esille. Teemahaastattelussa on tarked huomioida
se, ettd haastattelun luomat merkitykset syntyvit vuorovaikutuksessa ja haastateltavien
tulkinnat ja heiddn antamat merkitykset ovat keskeisid (Hirsjarvi & Hurme 2006, 47—

48).

Ennen varsinaisia haastatteluja toteutettiin kaksi esihaastattelua, joiden tarkoituksena oli
haastattelurungon ja -kysymysten testaus. Samalla esihaastattelut toimivat harjoituksena
varsinaisia haastatteluja varten. Haastattelut toteutettiin Tampereen yliopistolla
3.4.2009. Esihaastattelujen perusteella ei havaittu tarvetta muuttaa haastattelurunkoa tai
haastattelukysymyksid. Sen sijaan haastattelukysymyksiin kuitenkin tehtiin pienid sel-

keyttdvid ja tarkentavia muutoksia.

Tutkimuksen teemahaastattelujen kysymysrungot nojautuvat tutkielman teoreettiseen
viitekehykseen. Ne on luotu pilottihaastatteluista saadun perusymmaérryksen ja teoriasta
luodun holistisen ldhentymisen kautta. Teemahaastattelun kysymysrunkoa varten toteu-
tettiin perustava kirjallisuuskatsaus sekd sithen perustuvaa analyysia. Haastattelukysy-
mysten tarkastelukohteina olivat pakkaussuunnitteluprosessi, pakkausteollisuuden arvo-
verkosto, eri toimijoiden jakama tieto sekd arvon yhteistuottaminen. Erilliset kysymys-
rungot laadittiin pakkausvalmistajalle ja pakkaajalle. Namé kysymysrungot ovat toisiin-
sa rinnasteiset. Erona kysymysrungoissa on ldhestyminen ilmidon; toisella pakkausval-

mistajan ja toisella pakkaajan ndkdkulma. Haastattelurungot on esitetty liitteissé 2 ja 3.
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Kuviossa 18 on esitetty tutkimuskohdeyritykset, joissa haastattelut suoritettiin seké tut-
kimuskohteina olleet tiedon jakaminen ja arvon yhteistuottaminen. Tutkimuskohde yri-
tyksistd Suominen Joustopakkaukset Oy ja Linkosuon Leipomo Oy sekd SCA Packa-
ging Finland Oy ja Metsd Tissue Oyj ovat ostaja—myyji-suhteessa toistensa kanssa.
Haastatteluissa tarkasteltiin ndiden yritysparien vélistd tiedon jakamista ja mahdollista
arvon yhteistuottamista, mutta my0s yritysten suhteita ja edelld mainittuja ilmi6itd mui-

den toimittajien ja asiakkaiden kanssa.

Pakkausvalmistaja: Arvon yhteistuottaminen

~ > Suominen

Flexibles

SCA

Tiedon jakaminen

LINKOSUO

Arvon yhteistuottaminen

Tiedon jakaminen

MetsaTissue

Kuvio 18 Tutkimuskohteet: yritykset, tiedon jakaminen ja arvon yhteistuottaminen

Teemahaastattelut suoritettiin huhtikuun ja toukokuun 2009 aikana. Haastattelut pidet-
tiin yritysten tuotantolaitoksilla Tampereella, paitsi Metsd Tissue Oyj:n edustajan haas-
tattelu suoritettiin Méntdssi. Haastateltujen henkiloiden taustatiedot on dokumentoitu
lahteisiin. Haastattelut suoritettiin ostaja—myyji-jaottelun mukaan pakkausvalmistaja—
pakkaaja-pareina. Pakkausvalmistajan edustajille tehtiin aina kaksi haastattelua ja yksi
haastattelu télle yritykselle asiakassuhteessa olevalle pakkaajayritykselle. Pakkausval-
mistaja—pakkaaja-pareja oli kaksi ja haastatteluja toteutettiin siten yhteensd kuusi kap-
paletta ja ne tehtiin yksilohaastatteluina. Haastatteluissa tarkasteltiin ndiden yritysten
vilistd toimintaa sekd yritysten yhteisty6td muihin alan arvoverkoston toimijoihin.
Haastattelupareja tehtiin kaksi kappaletta aineiston generoimista varten, jotta haastatte-
luaineiston saturaatioraja tiyttyisi analyysia varten. Haastatteluparien vilissi suoritettiin
syvédanalyysia saadusta aineistosta ja kerittiin lisdd teoreettista tietdimystd, jota voitiin
hyodyntdd seuraavassa haastattelu parissa. Haastatteluiden aineistoa pyrittiin tarkaste-

lemaan ja ymmaértiméén loogisen ajattelun kautta. Haastateltavat toimivat padsdantoi-
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sesti padllikkdasemassa edustamissaan yrityksissid. Teemahaastattelujen dokumentointi
tehtiin nauhoittamalla digitaaliseen muotoon. Haastattelut koodattiin toimijoiden toimi-
alojen mukaan: pakkausvalmistajiin ja pakkaajiin. Samoilla toimijatasoilla toimivat yri-
tykset erottiin toisistaan vield aakkosellisella koodauksella: A ja B, sekd saman pak-
kausvalmistajat edustajat alanumeroilla: 1 ja 2. Ndméi nauhoituksen ovat ainoastaan

tdmin tutkielman tekijén hallussa.

4.4 Kohdeyritysten esittely

Tutkimuksessa tarkastellaan pakkausteollisuuden arvoverkostoa, jota edustaa neljé toi-
siinsa ostaja—myyja-suhteessa olevaa yritystd. Valikoitumiseen vaikuttaa se, ettd ko.
myyjayritykset — pakkausvalmistajat — ovat mukana Futupack-verkoston tutkimuspro-
jektissa. Pakkaajat valikoituivat ostaja—myyjd-suhteen kautta pakkausvalmistajiin.
Aluksi esitellddn kaksi pakkaaja-yritystd ja sen jdlkeen kaksi pakkausvalmistajaa. Pak-
kausteollisuuden tutkimuskohde yritykset, Linkosuon Leipomo Oy, Metsd Tissue Oyj,
SCA Packaging Finland Oy ja Suominen Joustopakkaukset Oy, tullaan esittelemdin

tdssa alaluvussa.

4.4.1 Linkosuon Leipomo Oy

Linkosuon Leipomo Oy on Linkosuo Oy:n tytdryhtid. Linkosuon Leipomo Oy:n liike-
vaihto vuonna 2007 oli 15,7 miljoonaa euroa ja se tydllistdd noin 157 henked. Linkosuo
Oy on perinteinen pirkanmaalainen perheyritys, jonka perustivat 1.12.1936 Aarne ja
Elsa Linkosuo. Linkosuo on Suomen kolmanneksi suurin leipomoalan yritys. Konser-
niin kuuluvat Linkosuo Oy, Linkosuon Leipomo Oy ja Linkosuon Kahvila Oy. Lin-
kosuo konserni tyollistdvit yhteensd noin 240 ammattilaista. Konsernin liikevaihto
vuonna 2008 oli 23 miljoonaa euroa. Télle hetkelld Linkosuo Oy on Kangasalan suurin

tyollistdja (Linkosuo Oy:n www-sivut).

Linkosuon Leipomolle tuoreus on ehdoton kriteeri, joka huomioidaan niin tuotekehitte-
lyssé kuin kuljetus- ja pakkausmenetelmissdkin. Tuotteet jactaan 1dhialueen kauppoihin
kolme kertaa pdivissd. Linkosuon Leipomo Oy on panostanut vuosia ruokaleipien sdi-

lontdaineettomuuteen sekd kuitupitoisuuteen ja muihin terveyttd edistdviin ainesosiin.
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Linkosuon Leipomo Oy kayttdd pakkausprosessissaan puhdastilaa, joka mahdollistaa
sdilontdaineettomuuden, mutta asettaa merkittdvid vaatimuksia pakkauksille ja pakkaus-

koneille (Linkosuo Oy:n www-sivut).

4.4.2 Metsi Tissue Oyj

Metsd Tissue Oyj on maailman johtava ruoanlaittopapereiden ja Euroopan neljédnneksi
suurin pehmopaperituotteiden valmistaja. Metséd Tissue tuotemerkkejd ovat Lambi, Ser-
la, Katrin, Mola, Tento ja Fasana. Yhtio kehittdd, valmistaa ja markkinoi pehmopaperi-
tuotteita sekd ruoanlaittopapereita niin kotitalouksien kuin teollisten, julkisten ja kaupal-
listen asiakkaidenkin tarpeisiin. Yhtion liikevaihto vuonna 2008 oli 0,9 miljardia euroa,
ja se tydllistdd noin 3 200 henkilod. Metsd Tissue Oyj:1ld on tuotantoa Suomessa, Sak-
sassa, Puolassa, Slovakiassa ja Ruotsissa. Yhtion Suomen tuotantolaitos sijaitsee Man-
tissd. Metsd Tissue Oyj on osa Metséliittoa. Metséliitto on noin 30 maassa toimiva met-

sateollisuuskonserni (Metsé Tissue Oyj:n www-sivut).

4.4.3 SCA Packaging Finland Oy

SCA on maailmanlaajuinen kuluttajatuote- ja paperiteollisuusyhtid, joka kehittda, val-
mistaa ja markkinoi hygieniatuotteita, pehmopaperia, pakkausratkaisuja, hienopaperia
sekd puutavaraa. SCA:n liikevaihto v. 2008 oli 11 miljardia euroa ja sen tuotteita myy-
dddn noin 90 maassa. SCA Packaging on Euroopan johtava asiakaskohtaisten pakkaus-
ratkaisujen valmistaja ja toiseksi suurin aaltopahvin raaka-ainekartonkien tuottaja. Silld

on yli 300 tuotantolaitosta noin 30 maassa (SCA Packaging Finland Oy:n www-sivut).

SCA Packaging Finland Oy on pakkaus- ja logistiikkaratkaisujen tuottaja Suomessa.
SCA Packaging Finland liikevaihto vuonna 2008 oli 62,2 miljoonaa euroa. SCA Packa-
ging Finland palvelee Suomen pakkaavaa teollisuutta ja kauppaa seké ldhialueiden vien-
tiasiakkaita. SCA Packaging Finlandin tuotevalikoimaan kuuluvat mm. kuljetus-, kulut-
taja- ja myymaéldpakkaukset, suojapakkaukset ja teollisuuspakkaukset. SCA Packaging
Finlandin tuotantolaitokset sijaitsevat Tampereella ja Nummelassa (SCA Packaging

Finland Oy:n www-sivut).
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4.4.4 Suominen Joustopakkaukset Oy

Suominen Joustopakkaukset Oy on osa Suominen-konsernia. Suominen tuottaa kuitu-
kankaita, kosteuspyyhkeitd ja joustopakkauksia teollisuuden ja kaupan kayttoon. Suo-
misen asiakkaat ovat johtavia kansainvélisid merkkituotteita valmistavia hygienia- ja
elintarvikealan yrityksid sekd kaupan ketjuja. Suominen Codi Wipes on Euroopan kol-
manneksi suurin kosteuspyyhevalmistaja. Sen tuotevalikoimaan kuuluvat lastenhoito-
pyyhkeet, henkilokohtaiset hygieniapyyhkeet sekd kotitalouksien pyyhkimistuotteet.
Suominen Kuitukankaat on yksi Euroopan johtavista kuitukangasvalmistajista ja se toi-
mittaa kuitukangasta rullatavarana pyyhkimis-, hygienia- ja terveydenhoitotuotteisiin.
Euroopan lisdksi Pohjois-Amerikka on sen tirked markkina-alue. Suominen Joustopak-
kauksilla on vahva asema elintarvike-, hygienia- ja kaupan pakkausten, seki turva- ja
systeemipakkausten toimittajana pohjoisessa ja itdisessd Keski-Euroopassa. Vuonna
2008 konserni tyollisti noin 1 000 henkildé litkevaihdon ollessa 214,6 miljoonaa euroa.
Suominen Joustopakkaukset Oy osuus liikevaihdosta oli 76,8 miljoonaa euroa. Suomes-
sa tuotantolaitoksia on Tampereella, Nastolassa ja Ikaalisissa. Suominen Joustopakka-
ukset Oy:1ld on tuotantolaitoksia Ruotsissa, Vendjélld ja Puolassa (Suominen Yhtymén

WWWw-sivut).

4.5 Tutkimusaineiston Kisittely ja analysointi

Aineiston analysointi on kaksiosainen prosessi. Ensimméinen vaihe on varmistaa, etti
kaikki tarvittava aineisto on luotu. Tdma vaihe pitdi sisdllddn yhtdldisyyksien etsimistd
ja osien ryhmittelyd. Toinen vaihe on analyysin ja teorian yhdistiminen ryhmiteltyyn
aineistoon. Aineiston analyysi on jatkuvaa ja vuorovaikutteista (Carson, Gilmore, Perry
& Gronhaug 2001, 176). Tamén tutkielman haastatteluaineiston kasittelyssa sovellettiin

Hirsjérven ja Hurmeen (2006, 143—145) ohjetta, jota kuvataan kuviossa 19.
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Analyysi,
jossa edetdan

. . ¢ kokonaisuudesta osiin
Ainestokokonaisuus

¢ aineston luokitteluun
e |luokkien yhditaminen

* takaisin kokonaisuuteen .
Synteesi,

jossa edetdan

¢ tulkintaan

¢ iiImion teoreettiseen
uudelleen hahmottaminen

Kuvio 19 Haastatteluaineiston kisittely analyysista synteesiin (Ldhde: Hirsjarvi, Sirkka
& Hurme, Helena 2006. Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun teoria ja kaytinto 4.
painos. Helsinki: University Press, 144)

Haastatteluaineisto teemoiteltiin. Analyysivaiheessa etsittiin ja tarkasteltiin haastattelu-
aineistosta nousevia piirteitd, jotka ovat yhtendisid usealle haastateltavalle. Teemoina
analyysissid kéytettiin jaettua tietoa pakkaajan sisdisistd kyvyistd sekd pakkaustarpeesta,
jaettua tietoa pakkausvalmistajan kyvystd, jaettua tietoa kuluttajista ja markkinoista se-
kd DART-mallin osatekijoitd. Lisdksi tarkasteltiin aineistosta esille nousevia muita tee-
moja, joita voitaisiin kayttdd 1dhestymisessd kdytdntoon. Teemoja syntyi myos alkupe-

rdisten teemojen vilille.

Aineiston analysointivaiheessa suoritettiin laaja ja moniulotteinen tarkastelu teorian ja
generoidun aineiston kesken etsien vastauksia tutkimusongelmaan. Tdmén jélkeen teh-
tiin teorian tarkastelua, jotta voitiin saavuttaa syvéllinen ymmarrys sekd teoriasta ettéd
késilld olevasta ilmidstd. Samalla pyrittiin hakemaan uusia ndkékulmia ilmioon ja teo-
riapohjaa syvennettiin lukemalla. Témén jéilkeen tehtiin tutkimuksen kokonaisuuden
analysointi. Samalla empiiristd aineistoa tulkittiin uudelleen seké sen luotettavuus tar-

kastettiin.

Lopulta kokonaisvaltaisen analyysin jilkeen suoritettiin aineiston synteesi, jossa pyrit-
tiin johtamaan saatu teoreettinen tietimys sekd empiirinen todellisuus kadytintoon. Kay-

tdntod tdssd tutkimuksessa edustaa tyokalu, jota voidaan hyddyntdéd arvon yhteistuotta-
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misen ja tiedon jakamisen tarkastelussa. Sitd voidaan myds pitdd johdettuna toiminta-
mallina arvon yhteistuottamisesta tiedon jakamisen avulla pakkausteollisuuden arvover-

kossa.

4.7 Tutkimuksen toteutuksen laadun arviointi

Kvalitatiivista tutkimusta tulisi arvioida luotettavuuden, l4pindkyvyyden, uskottavuuden
ja yhtendisyyden kriteereilld (Eriksson & Kovalainen 2008, 294-295). Tamén tutkiel-
man luotettavuuden, ldpindkyvyyden, uskottavuuden ja yhtendisyyden arviointi perus-
tuu huolelliseen dokumentointiin sekd jatkuvaan vuoropuheluun teorian, empirian sekd
ilmion vélilld. Tdmén tutkimuksen luotettavuus ja uskottavuus on varmistettu huolelli-
sella tutustumisella pakkausteollisuuden toimialaan. Lisdksi koko tutkimusprojektin
aikana on pyritty sdilyttdmdin kosketus toimialan reaalimaailmaan. Tutkimuksen 1a-
pindkyvyys on taattu loogisella ja huolellisella 1dhestymiselld tutkittavaan ilmioon seka
tarkalla ja huolellisella dokumentoinnilla. Tutkimuslaatua on myds valvottu triangulaa-
tion kautta. Triangulaatiossa haastatteluista saatuja aineistoa vertaillaan muista 1dhteista
saatuihin aineistoihin. Kun saadaan tietty yksimielisyys, voidaan katsoa, ettd haastatel-
lun henkildn antama tieto, késitys tai tulkinta on saanut vahvistuksen (Hirsjarvi & Hur-
me 2006, 189). Triangulaatio téssd tutkimuksessa tehtiin vertaamalla haastatteluaineis-
toja ja haastattelutuloksia toisiinsa sekd néitd teoreettiseen kasitykseen sekd ilmion vii-

tekehykseen.

Haastattelutilanteissa pyrittiin varmistamaan saadun aineiston luotettavuus, uskottavuus
lapindkyvyys sekd yhtendisyys. Laadukkuutta pyrittiin varmistamaan haastatteluja en-
nen tekemilld kattava haastattelurunko. Haastateltavilla oli mahdollisuus tutustua ky-
symyksiin etukéteen, jolloin heilld oli mahdollisuus valmistautua haastattelua varten ja
orientoitua késilld olevaan ilmioon. Haastateltavat valittiin heididn tyokokemuksensa ja
asemansa mukaan. Valintakriteerind kéytettiin my0s heiddn kokemustaan yhteistydsti
pakkausteollisuuden toimijoiden kanssa. Haastattelutilanteissa laatua varmistettiin hy-
villa tekniselld vilineistolld ja rauhallisilla haastattelupaikoilla, joissa ulkoiset hdiridte-
kijit olivat rajoitettuja. Haastatteluissa suoritettiin tarkentavia kysymyksid epétarkoiksi
jaaneiden asiakokonaisuuksien kohdalla ja teemojen syventamistd varten. Haastattelujen

laatua parannettiin ns. haastattelumuistiinpanoilla, joihin haastattelujen jilkeen kerittiin
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kysymykset, mihin vastaajilla on ollut ongelmia vastata sekd kysymyksid, jotka ovat
olleet erityisen hyvid. Haastattelujen laatua pyrittiin myds varmistamaan mahdollisim-
man pian haastattelusta tehdylla litteroinnilla. Nauhoituksista ja litteroinneista tutkijalla
on ollut mahdollisuus kuunnella haastatteluja ja lukea aineistoa sanatarkasti ja ndin valt-
tyd virhetulkintojen mahdollisuudelta. Litterointeja tarkistettiin uudelleen kuuntelemalla
haastattelunauhoitteita ja samalla lukemalla litteroitua aineistoa. Ndin voitiin varmistaa

tulkintojen luotettavuus ja vilttyd virhetulkinnoilta.
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S ARVON YHTEISTUOTTAMINEN TIETOA JAKA-
MALLA PAKKAUSSUUNNITTELUSSA

5.1 Pakkaussuunnitteluprosessi arvon yhteistuottamisen nikokulmasta

Tutkielman tutkimuskohteena on arvon yhteistuottaminen ja tiedon jakaminen, joka
ndhdéédn osana ja edellytyksend arvon yhteistuottamiselle. Tutkimuksessa havaittiin, ettd
pakkausteollisuudessa tapahtuvassa pakkaussuunnittelussa 16ytyy arvon yhteistuotta-
misenprosessin ominaispiirteitd. Voidaan todeta, ettd pakkaussuunnittelussa on mahdol-
lista luoda arvoa yhdessé, mutta johtuen kisitteiden uutuudesta ja nidkdkulmien eroista,
arvon yhteistuottaminen -kisitteeni on ollut tdhdn mennessi vihdisessd kiytossi ja siti
on ollut osaltaan vaikeaa tunnistaa. Niin ollen palvelukeskeiselle logiikalle ja arvon

yhteistuottamiselle ei ole vield syntynyt kiaytdnnon pohjaa.

Haastatteluissa nousi esille, ettd pakkausteollisuudessa on perinteisesti kdytdssd tuote-
keskeinen ajattelumalli, jossa tuotteen ja kuluttajan vaatimukset sekd pakkaustekniikka
yhdistetddn tuottamaan pakkaus, joka tuo lisdarvoa kuluttajalle. Timéa perinteinen ajatte-
lumalli on esitetty kuviossa 20, josta voidaan todeta, ettd pakkaus on kolmen tekijan
yhteistuotos: tuotteen, kuluttajan ja tekniikan. Pakkaus nidhddin suunnittelussa komp-

romissina kolmen edelld esitetyn tekijan suhteen.

Kuluttaja

Pakkaus

Kuvio 20 Tuotekeskeisen logiikan mukainen pakkausmalli
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Palvelukeskeisen logiikan kautta tarkasteltuna pakkaussuunnittelussa voidaan havaita
kolme komplementtiresurssia, jotka vaikuttavat pakkaussuunnitteluprosessiin, vain tois-
ten vaikuttaessa arvoa luovasti. Tutkimuksen empiirisestd aineistosta nousi esille alla
esitettdvit kolme komplementtiresurssia, jotka ovat sidoksissa kriittisesti pakkauksen
kamiseen. Komplementtiresurssit ovat pakkaustarve ja pakkaajan sisdiset kyvyt, pak-
kausvalmistajan kyvyt ja markkina- ja kuluttajatieto. Ndiden resurssien yhdistdminen
voidaan ndhda pohjana arvon yhteistuottamiselle. Kuviossa 21 on esitetty ndiden komp-
lementtiresurssien suhde pakkaussuunnitteluun. Kuvion nuolten esittimat jaetut tiedot
tuovat uuden nékokulman pakkaussuunnitteluprosessiin. Arvon yhteistuottamisen lisdk-
si ndiden resurssinen yhdistdminen parantaa ja kehittdd osapuolien tietovarantoja. Nama
uudistuvat tietovarannot toimivat léhteend kilpailuedulle sekd innovaatioille. Komple-

menttiresursseja tarkastellaan tarkemmin luvussa 5.3.

Komplementtiresurssien jidsentely perustuu haastattelujen pohjalta nousseisiin osapuol-
ten intressieroihin pakkausta kohtaan sekd pakkausvalmistajan ja pakkaajan hallussa
olevien tietovarantojen eroihin. Ndmé komplementtiresurssit tulivat esille molemmissa

haastattelupareissa.

vy

Pakkaustarve ja pakkaajan Tuote | Kuluttaja

. tieto
sisaiset kyvyt
Pakkausvalmistajan kyvyt

Arvon yhteistuottaminen

Markkina- ja kuluttaja-

= jaettu tieto Pakkaus

Kuvio 21 Palvelukeskeisen logiikan mukainen pakkausmalli arvon yhteistuottamisen
kehassa
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Kuviossa 22 on kuvattu pakkausteollisuuden arvoverkosto ja pakkaussuunnitteluun vai-
kuttavat toimijat. Kuvio on luotu haastatteluiden perusteella kuvaamaan suoraan ja vé-
lillisesti pakkaussuunnitteluprosessiin vaikuttavia toimijoita ja niiden suhteita. Péitoi-
mijoina arvoverkostossa ja suunnitteluprosessissa ovat pakkausvalmistaja sekéd pakkaa-
ja. Molempien toimijoiden taustalla ovat omat verkostot. Pakkausvalmistajalla on mate-
riaalien ja tuotantokoneiden toimittajien verkosto. Liséksi verkostoon voi kuulua pak-
kaussuunnittelua tukevia pakkaussuunnitteluverkostoja. Ndaméd verkostot vaikuttavat
pakkausvalmistajan kykyihin tyydyttda erilaisia pakkaustarpeita. Pakkaajalla on vasta-
vuoroisesti taustallaan logistinen ketju ja sen toimijat, kauppa sekd lopulta kuluttaja.
Naiden verkostojen kautta pakkaaja ja pakkausvalmistaja kerdédvit jaettavia tietoresurs-

seja yrityksen omien resurssien rinnalle.

Pakkauskone-

toimittaja

Materiaalin
toimittajat
+

Logistinen ketju
+

Pakkaaja Kauppa
+

Pakkaus-
el Pakkausvalmistaja

suunnittelu
Koneet

+
Suunnittelu

Kuluttaja

Arvon

yhteisluominen

Mainostoimisto

Kuvio 22 Pakkausteollisuuden arvoverkosto

Itse pakkaussuunnittelu tapahtuu pakkausvalmistajan ja pakkaajan vélilld. Lisdksi pak-
kaajan pakkaussuunnitteluprosessiin vaikuttavat pakkauskoneet ja niitd toimittava taho.
Pakkauskoneet luovat tietyt reunaehdot pakkaussuunnittelun mahdollisuuksille. Néin
pakkauskoneen toimittajat ja tekninen nékokulma vaikuttavat koko ajan késillad olevaan
suunnitteluprosessiin. Pakkaussuunnitteluprosessiin vaikuttavat myods pakkauksen ulko-
ndkod suunnittelevat mainostoimistot ja reprot. Reproissa mainostoimistojen graafinen

aineisto valmistellaan painamista varten. Haastatteluissa tuli esille, ettd useissa mallita-
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pauksissa ongelmana on se, ettd mainostoimistot ja reprot ovat etddlld pakkaussuunnitte-
luprosessista. Onnistuneimmissa prosesseissa mainostoimisto ja repro ovat ldheisessé
suhteessa joko pakkausvalmistajaan tai pakkaajaan. Néin véltytddn liialliselta kankeu-
delta ja virheiltd suunnitteluprosessissa. Joissakin mallitapauksissa ne sijaitsevat pak-
kaajan ja pakkausvalmistajan organisaatioiden sisélld, jolloin ne ovat jo ldhtGtilanteessa

sidottuja koko suunnitteluprosessiin.

5.2 Arvon yhteistuottamisen ennakkoedellytykset, motiivit ja tasot

Etgarin (2008, 99-102) méérittelemédn arvon yhteistuottamisprosessin mukaisina en-
nakkoedellytyksind pakkaussuunnitteluprosessissa voidaan pitdéd taloudellisia, kulttuu-
rillisia ja teknologisia tekijoitd. Tarkeimpind ennakkoedellytyksind tutkimusaineistosta
voitiin jdsentdd taloudelliset ja teknologiset tekijét, joita tukivat kulttuuriset tekijét. Ta-
mé tuli esille molemmista haastattelupareista. Tarve ja mahdollisuus entistd kustannus-
tehokkaampiin pakkauksiin sekd pakkausvaihtoehtojen miiridn kasvu luovat pohjaa
mahdollisuudelle tuottaa arvoa yhteistuottamisen kautta. Pohjaa vahvistaa kuluttajakult-
tuurin muuttuminen kohti entistd vaativampia kuluttajien tarpeita. Kuluttajat asettavat
enemmain vaatimuksia pakkauksille, kun pakkaus on lopullinen keino erottua kaupan
hyllyltd kuluttajalle. Lisdksi yrityskulttuuri pakkausteollisuudessa tukee yritysten vélista
yhteistyOta ja partnerisuutta. Ennakkoedellytyksind nousi esille my6s osapuolien kyky
ja taito jakaa seka késitelld tietoa. Esille nousi edellytys tiedon muokkaamiselle helposti
késiteltivadn muotoon. Edellytyksend pidettiin myos tuotteeseen liittyvid tekijoitd, ku-
ten suunniteltavan pakkauksen merkitystd tuotteen koko konseptille. Yhtend ennak-
koedellytysten ryhmina tulivat esille tilannekohtaiset tekijét, joihin liittyi yhteistyon
kautta saavutettavat hyodyt, kdytettdvissd olevat aikarajat, sitoutuminen ja luottamus.
Téarkednd tilannekohtaisena ennakkoedellytyksend on mahdollisuus luoda innovatiivi-
nen pakkaus, joka luo molemmille osapuolille kilpailuetua. Tétd edellytystd voidaan
td ennakkoedellytyksistd. Nditd edelld esitettyjd tekijoitd voidaan pitdd ennakkoedelly-

tyksind arvon yhteistuottamiselle pakkausteollisuudessa.

Ennakkoedellytysten tdytyttyd arvon yhteistuottamisprosessin seuraava porras, Etgarin

(2008) mukaan, on motiivi, miksi osallistua arvon yhteistuottamiseen. Motiiveita, jotka
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kannustavat yrityksid arvon yhteistuottamiseen. Pakkausteollisuudessa motiiveja 10ytyi
taloudellisia sekd tuotteeseen ja pakkaukseen sidottuja motiiveja, kuten kustannusséds-
tdjd paremmin suunniteltujen pakkausten kautta. Motiivina toimi myos taloudellisen,
ajallisen ja tuotannollisen riskin vilttdiminen. Téarkeédnd motiivina esille nousi tuotteen
sopivuuden varmistaminen pakkaajan pakkauskoneista aina logistiikan ja kaupan kautta
kuluttajan arvon luontiprosesseihin, kun asiaa tarkastellaan kdyttdarvon ja palvelukes-
keisen logiikan mukaisesti. Motiivit voidaankin jaotella pakkaussuunnitteluprosessissa

taloudellisiin, toiminnallisiin ja verkostollisiin motiiveihin.

Haastatteluaineistosta analysointiin kolme osallistumisen tasoa. Pakkausteollisuudessa
toimijoiden vélinen yhteistyd pakkaussuunnittelussa on paisddntoisesti asiakkaan kuun-
telemista ja vuorovaikutuspohjaista yhteistyotd. Ndma ovat Jeppesenin (2005) tekemén
osallistumisen tasoajattelun mukaiset kaksi ensimmadistd tasoa. Nédiden yldpuolelle si-
joittuu yhteisten tyOkalujen hyodyntdminen. Tatd osallistumisen tasoa oli kdytossa
huomattavasti vihemmén ja se rajoittui tietokantoihin ja historiallisen tiedon hyodynté-
miseen. Pitkissd ja vahvoissa yhteistyOsuhteissa tyokaluja on kdytdssd pakkausteolli-

suudessa.

Suurin osa pakkausteollisuuden yhteistyostd, joka tdyttdd arvon yhteistuottamisen tun-
nusmerkit, tapahtuu pakkauksen suunnitteluvaiheessa. Tdmé nousi selkeésti esille em-
piirisesti aineistosta. Wikstromin (1996) mukaan yhteistuottamista voi tapahtua tuotteen
tai palvelun suunnittelun liséksi sen tuottamisessa ja kuluttamisvaiheessa. Pakkausteol-
lisuudessa arvon yhteistuottamista voidaan katsoa tapahtuvan, joissakin tapauksissa,
myo0s tuotteen kéyttovaiheessa, jossa pakkausvalmistaja tukee pakkauksen kdyttdonot-
toa ja kayttod sekd kehittdd pakkausta ja sen laatua jatkuvasti yhdessa asiakkaansa kans-
sa. Tadmd yhteistyd ldhenteleekin jo laajemman arvon yhteisluomisen piirteitd. Taméan
kaltaisen yhteistyon rooli on hyvin tirked, mutta merkittdvin arvon yhteistuottamisen

ilmeneminen on pakkaussuunnitteluprosessi.

5.3 Pakkaussuunnittelun komplementtiresurssit

Palvelukeskeisessd logiikassa keskitytddn tarkastelemaan resursseja, jotka tarvitsevat

toimiakseen toisia resursseja. Néitd resursseja voidaan kutsua komplementtiresursseiksi.



69

Empiirisen aineiston ja aihealueen teorian kautta tutkimusprosessissa havaittiin, ettd
pakkaussuunnitteluprosessissa on kolme resurssiryhmai, joista kaksi on 1dht6isin pak-
kaajalta ja yksi pakkausvalmistajalta. Ndma ryhmét mukailevat Hongin, Dollin, Nahmin
ja Lin (2004, 103) tekemdd ryhmittelya jaetusta tiedosta uuden tuotteen suunnittelupro-
sessissa. Pakkaajaldhtoiset resurssiryhmit ovat pakkaustarve ja pakkaajan sisdiset kyvyt
sekd markkina- ja kuluttajatieto. Pakkausvalmistajalédhtdinen resurssi ovat pakkausval-
mistajan sisdiset kyvyt. Néitd resurssiryhmid voidaan pitdd tirkeédnd onnistuneen pakka-
uksen suunnittelulle ja ne ovat riippuvaisia toisista resursseista. Onnistuneessa pakkauk-
sessa ndmi resurssit onnistutaan yhdistimiidn molemmille osapuolille arvoa luovalla
tavalla. Pakkaussuunnitteluprosessi voidaan nédhda nédiden resurssien kerddmis- ja yhdis-
tdmisprosessina. Arvon yhteistuottamisen lisdksi ndiden resurssien yhdistiminen paran-
taa ja kehittdd osapuolien tietovarantoja. Uudistuvat tietovarannot toimivat ldhteend

kilpailuedulle seké innovatiivisuudelle.

5.3.1 Pakkaustarve ja pakkaajan sisiiset kyvyt

Onnistunut pakkaus tdyttdd sille asetetut rakenteelliset ja ulkondélliset vaatimukset.
Samalla pakkaus on taloudellinen valmistaa, tuotannollisesti ja logistisesti tehokas sekéd
edullinen kdyttdd. Tuotetta voidaan pitdd parhaana ldhtékohtana uutta pakkausta suunni-
teltaessa, mutta lopullista asiakasta tai kuluttajaa, jonka tarpeisiin itse tuote on suunni-
teltu, ei saisi unohtaa. Pakkaustarvetta koskevaa dialogia voidaan pitdé perusrakenteena
pakkausteollisuuden yritysten vélisessd yhteistyOssd. Dialogilla tisséd tarkoitetaan osa-
puolien vilistd molemmin puoleista kommunikaatiota, jonka tavoitteena on yhteisesti
tuotettu lopputulos. Tdmad kommunikaatio perustuu luottamukseen, oppimiseen ja so-
peutumiseen (Ballantyne 2004, 116). Se luo pohjan muulle yhteistydlle, kuten yhteiselle

tutkimustydlle tai innovaatioprosesseille.

"Uudet tuotteet ja innovaatiot voivat ldhted liikkeelle kanssakdymisestd ja tie-

don jakamisesta.’

Pakkausvalmistaja B1

Tutkimuksessa mukana olevien pakkausvalmistajien mukaan tulisi pakkaajan selvittda
oma pakkaustarpeensa ja omat sisdiset kyvyt mahdollisimman hyvin etukéteen, jotta

pakkaussuunnisteluprosessi olisi tehokasta. Aina tdmé ei kuitenkaan ole mahdollista
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johtuen tiedon epitasapainosta osapuolien vililld. Pakkaajalla ei vélttaimatta ole tiedossa
kaikkia tekijoitd, jotka pitdisi ottaa huomioon onnistuneen ja myyvén pakkauksen luo-
mista varten. Téssd tapauksessa on tdrkedd aktiivinen yhteistyd ja dialogi pakkausval-
mistajan ja pakkaajan vililld. Pakkausvalmistajan myyntiedustaja voi esimerkiksi aktii-
visen dialogin kautta mahdollistaa tehokkaan tiedon kerdédmisen asiakkaalta sekd samal-
la kouluttaa ja konsultoida asiakasta tekijoistd, joita tulisi ottaa huomioon pakkausta

suunniteltaessa.

Pakkaussuunnitteluprosessi on monien eri taitojen, tietojen ja ndkemysten yhdistamista.
Pakkaussuunnitteluprosessiin osallistuvilla osapuolilla on hallussaan tietoja ja taitoja,
joita toisella osapuolella ei ole. Tiedon jakamisen kautta tdmai tieto, joka ei ollut aluksi
saatavilla, tehdddn saatavaksi. Pakkaussuunnittelun osapuolien vélinen dialogi on tdssé

tarkedsséa roolissa.

Haastateltujen pakkaajien edustajien mukaan jaettu tieto pakkaajan sisdisistd kyvyistd
sisédltdd tiedon pakkaajan pakkauskoneiden ominaisuuksista ja rajoituksista sekéd tietoa
pakkaajan logistisesta ketjusta. Pakkaustarve sisdltdd tietoa tuotteen ominaisuuksista ja
sen asettamista vaatimuksista kuten pakattavan tuotteen koko, muoto, suojaus ja esille-
pano, logistinen ketju, kauppa, kustannukset ja ulkoasu. Lisdksi voidaan 16ytdd useita
tarkempia tuotekohtaisia erityisvaatimuksia. Néistd useat vaatimukset ovat sidoksissa
toisiinsa ja tdydentdvét toisiansa. Esimerkiksi kauppa ja logistinen ketju asettavat omat
edellytyksensd tuotteen muodolle, koolle ja suojaukselle. Pakkaustarpeeseen voidaan
lukea tuotteen nékyvyys, asettelu pakkaukseen ja kuinka monta tuotetta halutaan pakata
yhteen pakkaukseen. Pakkausta suunniteltaessa tulee ottaa huomioon myds taloudelliset
nidkokulmat sekd pakkaustarpeen omaavan yrityksen kyvyt pakata tuotetta tehokkaasti.
Pakkauksella on aina tirked rooli varastoinnin ja kuljetuksen kannalta. Nama ovat tér-
keitd asioita sekd pakkauksen tehokkuuden ettd taloudellisuuden kannalta. Pakkaustar-
vetta koskevassa dialogissa késitellddn myos hintakysymys. Minkd hintainen pakkaus
saa olla? Pakkauksen hintaan vaikuttavat monet asiat kuten pakkausmateriaali, painatus,
tilausmaarét ja pakkauksen valmistustekniikka. Lisdksi hintaan vaikuttavat my6s mah-

dollinen tuotekehitys.

Riippuen yhteistyon syvyydestd ja siitd halutaanko nopea standardiratkaisu vai jotain

uutta on kiytdssad ns. workshop-palavereja, joissa pakkausvalmistaja ja sen asiakas voi-
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vat yhdessd pureutua ongelman ratkaisemiseen. Ndissd palavereissa on etuna molem-
minpuolinen oppiminen, joka voidaan néhdé johtuvan aktiivisesta vuorovaikutuksesta
sekd monen eri osa-alueiden osaajien yhteisestd tyoskentelystd. Yhteisten workshop-
palaverien koetaan myds vahvistavan yritysten vélistd luottamusta. Syvemmassé yhteis-
ty0ssd my0s pakkausvalmistaja kouluttaa asiakkaan tyontekijoitd pakkausmahdollisuuk-

siin ja -materiaaleihin liittyvissd asioissa.

Pakkaustarvetta viestittdessd on suuri merkitys sujuvalla dialogilla toimijoiden kesken.
Erityisesti kasvokkain tapahtuvalla kommunikaatiolla on merkittdva rooli viestinnéssa,
koska se mahdollistaa kokemusperdisen tiedon jakamisen ja aktiivisen tiedon syventa-
misen. Tehokas ja selked dialogi mahdollistaa yritysten vélisen joustavan toiminnan ja
etenemisen kohti syvempéd yhteisty6td. Dialogin kautta saatua tietoa voidaan myds
hyodyntidd ennakoinnissa. Ennakoinnin kautta osapuolet voivat helpommin reagoida

uusiin trendeihin ja muutoksiin markkinoilla.

"Face to Face -tapaamiset ovat paras tapa toimia tdllaisessa yhteisossd. Us-
kon, ettd on tehokasta, kun on eri osa-alueiden osaajat samaan aikaan paikal-
la. — — Work shop -palaverien tavoite on saada aikaan jotain konkreettista. Se
vahvistaa suhdetta, silld siind tehdddn nyt ja yhdessd.”

Pakkausvalmistaja Al

Huolellista ja onnistunutta dialogia voidaan pitdd pohjana onnistuneelle pakkaukselle.
Huolellinen tietojen vaihto ja monialaiset ndkdkulmat vahentévét riskid. Kriittisind teki-
jOiné pidetdédn kuitenkin aikaa ja yhteistyon syvyyttd. Hyvin nopeissa pakkaussuunnitte-
luprosesseissa ajanpuute rajoittaa dialogin mahdollisuutta ja yleensd paddytidan standar-
di ratkaisuihin, mitka eivét vélttimaitta vastaa kuluttajien tarpeita ja toiveita. Yhteistyon
syvyys vaikuttaa dialogin laatuun. Alkuvaiheessa olevassa yhteistydssd henkilosidokset,
luottamus ja avoimuus eivit ole padsset kehittyméén vaadittavalle tasolle, jotta tehokas

dialogi olisi mahdollista.

Tuotetta koskevan tiedon jakamisen onnistuminen seki siithen liittyvd vuoropuhelu lisdd
osapuolien joustavuutta ja oppimista. Pakkausvalmistaja oppii pakkaajan hallussa ole-
vasta tekniikasta ja samalla pystyy sopeuttamaan toimintaansa ja suunnitteluprosessiaan

sopivammaksi asiakkaan tarpeisiin ndhden. Sopeuttamiseen vaikuttaa asiakassuhteen
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kesto ja laajuus. Suurissa ja merkittdvissd asiakassuhteissa toimintojen sovittaminen on

todenndkoisempdd kuin uusissa alkaneissa asiakassuhteissa.

5.3.2 Pakkausvalmistajan kyvyt

Pakkaajalla ja pakkausvalmistajalla on usein epdtasapaino tietovarannoissaan verrattuna
toiseen osapuoleen. Pakkausvalmistajalla on parempi tieto pakkauksen teknisistd omi-
naisuuksista ja materiaaleista kuin pakkaajalla. Téstd johtuen pakkausvalmistajan tulisi
toimia mahdollisimman l&pinékyvésti ja mahdollistaa pakkaajan osallistuminen helposti

pakkaussuunnitteluprosessiin, jotta arvon yhteistuottaminen voisi toteutua.

Tutkimuksessa molemmat mukana olleet pakkausvalmistajat korostivat, ettdi heidén
jakama tieto painottuu vahvasti omiin teknisiin kykyihin, materiaaleihin ja edelld mai-
nittujen uusiin yhdistelmiin. Lisdksi pakkausvalmistajalla on merkittdva osuus pakkaus-
suunnitteluprosessin onnistumiselle teknisestd nidkokulmasta. Tédtd onnistumista varten
tarvitaan vuorovaikutuksen kautta saatavaa tietoa pakkaustarpeesta ja pakkaajan sisdi-
sistd kyvyistd. Pakkaustarvetta midrittivassid dialogissa tulee pakkausvalmistajan olla
aktiivinen kerddmaddn kaikki tarvittava ja oikea tieto, jotta pakkaussuunnitteluprosessi

voidaan tehokkaasti aloittaa eikd prosessin aikana tarvitse palata takaisin selvittimééin

alkuldhtokohtia.

Pakkausvalmistaja pystyy helpottamaan pakkaajan aktiivista osallistumista pakkaus-
suunnisteluprosessiin jakamalla tietoa omista teknisistd kyvyistd, materiaaleista ja tule-
vaisuuden mahdollisuuksista. Syvenevdn yhteistydon kautta pelkén tiedon jakamisen
rinnalle nousevat workshopit ja koulutus sekd mahdolliset yhteiset tyokalut, joita voi-

daan kayttda yhteiseen pakkaussuunnitteluun.

Materiaali ja teknisen tiedon jakamisessa tulee ottaa huomioon vastaanottajan kyvyt
ymmartid jaettua tietoa. Jaettava tieto tulisi olla mahdollisimman kdytdnnon ldheistd,
jolloin sitd on helppo soveltaa pakkaussuunnitteluprosessissa sekd hyodyntid tulevissa

projekteissa.

Pakkausvalmistajan ldpinékyvyys omista kyvyistidén voi toimia mahdollistajana pakkaa-

jan tuoteinnovaatioiden synnylle. Pakkausvalmistajan jakamalla tiedolla uusista mah-
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dollisuuksista tekniikan tai pakkausmateriaalien rintamalla sekd nykyisistd, muilla toi-
mialoilla menestyvien, pakkausratkaisuista on tilaisuus synnyttdd uusia tuoteinnovaati-

oita. Toisin sanoen pakkausta varten kehitetdén kuluttajien haluama tuote.

"Uudet pakkausmahdollisuudet voivat toimia uuden tuoteideoiden ldhteend.

Tuote luodaan kuluttajan haluamaan pakkaukseen.’

Pakkaaja B

Jaettu tieto pakkausvalmistajan kyvyistd voi siis toimia myds sytykkeend pakkaajan
uusille tuoteinnovaatioille. Onkin tirkeéa, ettd pakkaajat saavat ajanmukaista ja selkedd
tietoa pakkausalan uusista trendeistd ja mahdollisuuksista ennen kilpailijoitaan. Téstd

ndkokulmasta katsottuna pakkausvalmistaja toimii asiantuntijakanavana pakkaajalle.

“Tilannekohtaista. Toimittajilla [pakkausvalmistaja] on yleensd se ongelma,
ettd ei jaeta aktiivisesti tietoa, ja sitten keskitytddn vaan annettuun hommaan.
Siitd puuttuu tdillainen tiedon jakaminen, vaikka silld toimittaja pystyisi itse
asiassa varmistelemaan seuraavaa sopimus, koska se tekee itsensd mielenkiin-
toiseksi.”

Pakkaaja B

Pakkausvalmistajan jakamassa tiedossa on tarked kiinnittdd huomiota tiedon ymmarret-
tavyyteen. Tiedon tulisi olla tulkittua niin, ettd toisen osapuolen on mahdollista helposti
ymmaértdéd ja soveltaa saamaansa tietoa. Haasteena on juuri teknisen, kaupallisen ja vi-
suaalisen tiedon soveltaminen vastaanottajan taitojen ja tietojen mukaiseksi. Kuviossa
23 on kuvattu pakkaussuunnittelun osapuolien tietokuilu pakkaussuunnitteluprosessissa.
Pakkausvalmistajalla on useissa tapauksissa suurempi tietimys pakkauksien teknisistd
ominaisuuksista kuin pakkaajalla. Toisaalta pakkaajalla voi olla parempi késitys tuot-
teen myyvistd ominaisuuksista. Lisdksi ndiden aihealueiden termistdt voivat olla hyvin
erilaisia ja téstd johtuen tarvitaan tietojen tulkitsemista toisen osapuolen termistoon ja
ymmaérrykseen sopivaksi. Kuvattu tietokuilu tuli esille molemmissa haastattelupareissa.
Ongelmaa voidaan vélttdd konkreettisella ldhestymistavalla. Pakkaustoimittajan materi-
aalit ja pakkausratkaisut esitellddn késin kosketeltavassa tai visuaalisessa muodossa.
Samoin pakattava tuote tulisi esitelld konkreettisessa muodossa. Néin toimitaan onnis-
tuneissa pakkaussuunnitteluprosessissa, mutta kiireelliset aikataulut voivat olla este talla

kaytdnnolle.
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Tarkeétd on 10ytdé keinoja tdmén tietokuilun tiyttdmiseksi, jotta pakkaussuunnittelupro-
sessi sujuu tehokkaasti ja tuottavasti ja osapuolet ymmartévit toisiaan prosessin eri vai-
heissa. Mitd paremmin tdssd onnistutaan, sitd todenndkdisemmin pakkaus kohtaa kulut-
tajien tarpeet ja se on taloudellisesti ja logistisesti tehokas. Niitd keinoja on mm. teho-
kas dialogi seké selked, laadukas ja helposti sovellettava jaettu tieto. Vastaavanlainen

tietokuilu voidaan havaita myds muissa uuden tuotteen kehittimisen osa-alueissa.

Teknologiaosaamisen vaatimus Markkinointiosaamisen vaatimus

Pakkaajan tietokuilu Pakkausvalmistajan

tietokuilu

Pakkaajan Pakkausvalmistajan
kyvykkyydet kyvykkyydet

Teknologian . . .
kehittiminen Tuotekehitys Kaupallistaminen

Kuvio 23 Tietokuilu uuden tuotteen kehittdmisessd (Mukaillen: Broring, Stefanie L. &
Cloutier, Martin 2008. Value-creation in new product development within converging
value chain. British Food Journal, 110 (1), 82)

5.3.3 Markkina- ja kuluttajatieto

Tietoa kuluttajien tarpeista ja toiveista sekd markkinoista jaetaan pakkausteollisuuden
osapuolien kesken huomattavasti vihemmaén kuin edelld esiteltyjen resurssien mukaisia
tietoja. Pakkausvalmistajille timé tieto markkinoista ja kuluttajista tulee suodatettuna
pakkaajan kautta. Tieto on joko liitetty pakkaustarpeeseen tai harvemmissa tapauksissa
pakkausvalmistaja saa suoraan tietoa kuluttajien toiveista ja tarpeista esimerkiksi mark-
kinatutkimuksen kautta. Kuluttajatieto on hyvin tirkedd tulevaisuuden suunnittelun
kannalta sekd pakkaajalle ettd pakkausvalmistajalle. Kuluttajatiedon jakamisen tehot-
tomuus luo ongelmia erityisesti muutostilanteissa. Uuteen pakkaustekniikkaan inves-
tointi on kallista ja se on hidas prosessi. Kuluttajatiedon kautta voitaisiin paremmin en-
nakoida tulevia muutoksia. Kuluttajatiedon jakamista tapahtuu vasta yhteistyon syvim-

mélla tasolla, alaluvuissa 5.3.1 ja 5.3.2 esitettyjen resurssien jakamisen jilkeen.
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Jaettua kuluttajatietoa yritykset voivat kdyttdd omien riskien ja mahdollisuuksien arvi-
oinnissa. Markkina- ja kuluttajatieto on tirkedd myds siksi, ettd lopullinen arvon méérit-
tyminen tapahtuu asiakkaan kayttdessd tuotetta. Pakkauksenhan lopullinen tehtdvd on

tayttdd kuluttajan ja pakkaajan asettamat tarpeet.

“Markkinoista tieto ja tieto, kenelle pakkaus lopulta suunnitellaan, on tdrked-
td, jotta lopulta voidaan olla varmoja, ettd pakkaus on hyvd ja toimii kulutta-

jalla. Sitd saadaan ldhes ainoastaan pakkaajan kautta.’

Pakkausvalmistaja A2

Muutokset uusiin pakkauksiin tulevat usein kauppatilojen muutoksista. Témén tiedon
siirtdminen koko verkoston lavitse tehokkaasti on hyvin tirkeda ja erityisesti timén tie-
don siirtyminen pakkausvalmistajalle asti ndhdidian ongelmallisena. Haastatteluissa koet-
tiin, ettd pakkausvalmistajien tulisi olla aktiivisempia markkina- ja kuluttajatiedon ke-
rddjid, jolloin ennakointi olisi helpompaa. Tdssé pakkausvalmistajien huomiota tulisikin
kiinnittdd enemmain tulevaisuuden vaatimuksiin seké niiden riskien ja etujen arviointiin,
esimerkiksi kauppatilojen muutostrendiin hypermarketeista kohti pienid ldhikauppoja,
jolloin pakkauskoot ovat matkalla pienempid ja kdytdnnollisempid pakkauksia kohti.
Toisaalta on olemassa myos trendi kohti entistd suurempia pakkauskokoja. Tamé luo

selvin ristiriidan, jonka selvittimiseen tarvitaan markkina- ja kuluttajatietoa.

Pakkaajat jakavat tietoa kuluttajista my0s tietyissd tilanteissa pakkausideoiden pohjaksi
pakkausvalmistajille. Kuluttajatiedon avulla pakkausvalmistajat voivat omassa ris-
kienarvioinnissaan tarkastella, onko tiedon tarjoaman uuden idean hyodyntdminen mah-

dollista tulevissa pakkauksissa?

Haastatteluissa ndhtiin markkina- ja kuluttajatiedon vdhentdvéan riskid huolellisen pak-
kaussuunnittelun ohella. Huolellisen dialogin ja riskien sekd hyotyjen arvioinnilla esille
nousee yhteinen vastuu luodusta pakkauksesta. Tami voidaan ndhdé osana arvon yhteis-

tuottamista, missé riskit ja hyddyt tulee jaetuksi osapuolien kesken.
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Haastatteluissa nousi vahvasti esille yksiloiden vélisten suhteiden merkitys organisaati-
oiden vilisessd kanssakdymisessd. Erityisesti Al-Hawamdehin (2003) jidsentelyn mu-
kainen kommunikaatio-osaaminen koettiin tdrkedksi ominaisuudeksi johtamis- ja henki-
l6kohtaisten taitojen rinnalle. Tiedon selkeyttd ja laatua korostettiin, kun tarkasteltiin
yritysten vélistd viestintdd. Toisaalta samoissa tekijoissd koettiin piilevin myds riskeja,
joita tulisi aktiivisesti arvioida dialogin aikana. Jaettua tietoa tulisi kriittisesti arvioida

jatkuvasti, jotta virhearvioinneilta ja vadrinymmaérryksiltd valtyttiisiin.

Tiedon jakamisen onnistuminen edelld esitetyissd kolmessa komplementtiresurssissa on
merkittava tekijd lopullisen pakkauksen sopivuudesta koko arvoketjulle; pakkaajalta
jakeluteiden kautta aina kuluttajalle ja hidnen arvon luomisprosesseihin asti. Tietovirto-
jen ongelmaton kulku on mukana vahvistamassa lopullisen kuluttajan mahdollisuutta
osallistua arvon yhteisluomiseen. Lopullinen tavoite pakkauksella on tiyttdd asiakkaan

tarpeet luomalla sithen sopiva palvelu eli pakkaus.

5.4 Arvon yhteistuottamisen osatekijat pakkaussuunnittelussa

Arvon yhteisluomisen ja yhteistuottamisen osatekijoind pidetdéin dialogia, pdésyd, riski-
en arviointia ja ldpindkyvyyttd (Prahalad & Ramaswamy 2004b, 23-33). Tétd kutsutaan
DART-malliksi, joka on esitelty tdmén tutkielman alaluvussa 3.2.1. Empiirisesti aineis-
tosta voitiin havaita ja mééritelli DART-mallin osatekijoitd. Kaikki neljd osatekijda
pystyttiin maédritteleméén jokaisen tutkimuskohdeyrityksen pakkaussuunnitteluun si-
donnaisesta keskindisestd kanssakdymisestd. Pakkausteollisuudessa voidaan nidhdi dia-
login olevan tirkein elementti aktiivisen ja arvoa tuottavan yhteistyon syntymiselle.
Dialogin kautta siirtyy tietoa pakkaustarpeesta ja tietoa pakkaajan teknisistd kyvyistéd
pakkausvalmistajalle. Pakkaustarvetta koskevan tiedon voidaan néhd4 sisdltdvén tiedon
tuotteen asettamista vaatimuksista pakkaukselle, esimerkiksi suojaavuus, taloudellisuus
ja kantavuus, seké logistisen ketjun asettamat vaatimukset aina varastoinnista, kaupan ja
kuluttajan kautta jilkikdyttoon. Tiedot pakkaajan teknisistd kyvyistd sisdltdvit tietoa
esimerkiksi pakkaajan pakkauskoneista ja niiden ominaisuuksista sekéd pakkaustavasta
ja sen asettamista vaatimuksista tehokkuudelle, taloudellisuudelle ja muille ominaisuuk-

sille.
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"Mitd tarkempi listaus meille on asiakkaan vaatimuksista, sitd paremmin me
pystytddn antamaan suoraan vastaukset. Mitd enemmdn asiakas puhuu yleisel-
ld tasolla, sitd enemmdn me joudutaan puhumaan yleiselld tasolla — Riskit kas-

vavat, kun aikajinne lyhenee.’

Pakkausvalmistaja B1

Dialogin kautta luodaan pohja onnistuneelle pakkaussuunnittelulle ja arvon yhteistuot-
tamiselle. Huolellinen ja syvillinen dialogi pakkaussuunnittelun alussa mahdollistaa
parhaimman mahdollisen tuloksen. Kriittisimpénd rajoittavana tekijdnd onnistuneen

dialogin syntymiselle pidettiin kiirettd ja ajanpuutetta.

"Ndkisin, ettd asiakkaan kanssa kdytavi keskustelu tuotteen vaatimuksista ja
pakkaustekniikasta on askel kohti syvempdd osallistumista, silld asiakas tietdd
itse mitd vaaditaan. Me puolestaan tieddmme mitd tietoja tarvitsemme ja mikd
on mahdollista. Haluamme, ettd asiakas on aktiivisesti mukana pakkaussuun-

nittelussa.’

Pakkausvalmistaja Al

Haastatteluissa kévi esille, ettd onnistuneella dialogilla, pakkaajan ja pakkausvalmista-
jan vililld, on vahva merkitys luomaan hyvédn pohjan pakkaussuunnitteluprosessille.
Lisdksi onnistuneen dialogin koettiin nopeuttavan tulevaa prosessia, vahentdvin riskeja,
lisddvan luottamusta ja parantavan kokonaisvaltaisesti tuotteen taloudellisuutta koko
tuotteen elinkaaren aikana. Haastatteluista nousi myos esille dialogin vaikutus tuotteen

laadun varmistamisessa.

“Jos pddsee hyvddn keskusteluyhteyteen, parhaimmassa tapauksessa sieltd tu-
lee uusia tuoteideoita. Osallistumiseen on helpompaa, kun on suora yhteys ja

>

tiedetddn ketd ldhestyd. Innovointi ja laatu ovat molempien etu.’

Pakkaaja A

Pakkaussuunnitteluprosessissa voidaan erottaa dialogi-tasoa syvempi yhteistyon taso.
Tama yhteistyon taso rakentuu ldpindkyvyys- ja pidsy-osatekijoistd, joiden kautta kul-
kee pakkausvalmistajan jakama tieto. TAma tieto siséltda tietoa pakkausvalmistajan tek-

nisistd kyvyistd ja materiaaleista sekd tietoa trendeistd ja kokemuksista, joista opittuja
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asioita on mahdollista hyodyntdd suunnittelussa. Lépindkyvyyttd ja péddsyd voidaan

myds helpottaa yhteisillé tietokannoilla ja tydkaluilla.

“Osa ldpindkyvyyttd on se, ettd asiakkaalla on pddsy meiddn jérjestelmddn. He
voivat helposti ja vaivattomasti tarkastaa, minkdlaisia pakkauksia ja rakenteita
on tehty heille.”

Pakkausvalmistaja A2

Pédsy-osatekijd toimii porttina arvon yhteistuottamisprosessin kdynnistymiselle. Pak-
kaussuunnitteluprosessissa se toimii aktivoijana osallistumaan aktiivisesti mukaan
suunnitteluun. Téllaisina aktivoivina tekijoinéd nousi esille koulutus, luottamus ja avoi-
muus sekd hyvit ja suorat keskustelukanavat. Liséksi tietyissd yhteistyOsuhteissa yhtei-

set tietojarjestelmét koettiin alentavan osallistumiskynnysta.

Haastatteluissa nousi esille, ettd lapindkyvyydelld sekd pdédsylld on merkitysté lopullisen
yhteistyon luomien hydGtyjen toteutumiselle. Toisin sanojen niitd pidettiin erddnlaisina
edellytyksind, jotta molemmat osapuolet hyotyisivét ja syvempi yhteistyd on mahdollis-

ta. Lapindkyvyydestd esimerkkind tuotiin esille kustannusrakenteen avaaminen.

"Kustannusrakenteen avaaminen on elinehto, jotta molemmat osapuolet hyoty-

vdt yhteistyostd.’
Pakkaaja A

Toimivan ldpindkyvyyden ja padsyn koettiin lisddvén luottamusta ja avoimuutta yhteis-
tyOssd. Lisdksi koettiin em. tekijoiden tuovan pakkaajalle ajansddstod ja tdmdn kautta
myo6s kustannussddstojd. Haastatteluissa pakkaajat toivat myds esille em. tekijoiden
merkityksen tietokanavana tulevista pakkaustrendeisti ja materiaaleista. Pakkausvalmis-
tajan roolia pakkausalan asiantuntijana ja erdinlaisena konsulttina painotettiin kautta
linjan. Pakkausvalmistajan tulisi enemmén panostaa aktiiviseen yhteyden pitdmiseen,
missd pakkausalan uusista tuulista tiedotettaisiin pakkaajille esimerkiksi uutiskirjeen tai
muun viestinndn muodossa. Tdmi osaltaan toimisi vahvistajana yhteistoiminnalle ja
pitkdaikaisen yhteistyon rakentamiselle. Asiakasta ei saisi unohtaa pakkaussuunnittelu-

prosessin jilkeen, vaan tulisi seurata asiakasta ja koko prosessin onnistumista.
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Yhteenvetona DART-mallin ldpindkyvyys- ja padsy-osatekijoistd voidaan sanoa, etti ne
toimivat mahdollistajina arvon yhteistuottamiselle asiakkaan kanssa. Lépindkyvyys-
osatekijan kautta pakkaaja saa kuvan pakkaussuunnitteluprosessin mahdollisuuksista.
Samalla pakkaaja voi oppia tulevia projekteja varten. Lipindkyvyyden kautta saatu tieto
pakkausmahdollisuuksista voi toimia pohjana uusille tuoteinnovaatioille. Toisin sanoen

tuote kehitetddnkin pakkausta varten eikd toisin pdin kuten yleisesti tapahtuu.

"Pakkausvalmistajalla on riski pakkauksesta, mutta kun otetaan kaikki osapuo-
let saman péyddn ddreen, niin kaikilla on yhteinen vastuu pakkauksesta ja se

toimivuudesta.”

Pakkaaja B

Riskien arviointi on osatekijd, jossa tarkastellaan yhteistyOstd saavutettavia hyotyjd uh-
rauksiin ja mahdollisiin riskeihin. Riskien arviointi on esilld koko ajan pakkaussuunnit-
teluprosessissa, yhteistyon aloittavasta dialogista aina arvon yhteistuottamisen lopputu-
lokseen asti. Riskien arvioinnin kautta pakkaajat tarkastelevat haluaan panostaa pak-
kausvalmistajan kanssa kdytdvddn kanssakdymiseen. Yhteistyon syvyydet vaihtelivat
kertaluontoisesta yhteistydstd aina pitkdkestoiseen, molempia osapuolia hyodyttiviin
yhteistyohon. Syvéllisessd yhteistydssi riskien arvioinnin kautta yhteistyohon osallistu-
taan aktiivisesti ja samalla kriittistd tietoa jaetaan kuluttajista ja markkinoista. Tati tie-
toa voidaan pitdd kriittisend, joissakin tapauksissa sitd ei haluta jakaa puhtaassa muo-
dossa, koska se ndhdddn osaksi pakkaajayrityksen kilpailuetua. Kuluttajatieto on pak-
kausvalmistajalle merkittdvia, koska se helpottaa tulevaisuuden ennustamista ja kulutta-
jilta tulevien hiljaisten signaalien havaitsemista. Jaettu kuluttajatieto toimii osana oh-

jaamassa pakkausvalmistajan omaa tuotekehittelyé.

Kuviossa 24 on esitetty arvon yhteistuottamisen osatekijoiden eli DART-mallin raken-
tumista pakkaussuunnitteluprosessissa. Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd
kaiken yhteistyon perustana toimii tehokas dialogi. Dialogin varaan rakentuu pakkaus-
valmistajan ldpindkyvyys ja pakkaajan osallistumisen mahdollistaminen eli ldpinédky-
vyys- ja paédsy-osatekijit. Lopullisena huippuna, ja koko prosessin taustalla vaikuttava-
na tekijani, on riskien arviointi, joka voidaan nihdi olevan jatkuvaa yhteistyon hyoty-
jen ja riskien arviointia. Tdmén osatekijdn kautta tarkastellaan osallistumisen mahdolli-

suuksia ja palvelutarjoajan, tissd tapauksessa pakkausvalmistajan, kykyja tuottaa asiak-



80

kaan kanssa asiakkaan tarvitsema palvelu eli pakkaus. Riskien arvioinnin kautta voidaan
ndhdé syntyvin pditos osallistumisesta arvon yhteistuottamisprosessiin. Riskien arvi-

oinnin pohjana voidaan kuitenkin pitdd dialogi-osatekijdd sekéd padsy- ja ldpindkyvyys

~

tekijoiden tarkastelua.

ﬁon yhteistuottaminen

Riskien
arvionti

Lapinakyvyys

N /

Kuvio 24 Arvon yhteistuottamisen elementtien rakentuminen pakkaussuunnittelu-
prosessissa

5.5 Tutkimusongelmaan vastaaminen

Tutkimuksen empiirisen osan kautta havaittiin pakkausteollisuudessa olevan kolme
merkittdvad ryhméé jaetussa tiedossa: tieto pakkaustarpeesta ja pakkaajan sisdisistd ky-
vyistd, tieto pakkausvalmistajan sisdisistd kyvyistd sekd markkina- ja kuluttajatieto.
Edella esitettyjé jaettuja tietoja voidaan pitdd resursseina, joihin palvelukeskeinen lo-
giikka on keskittynyt. Nami ovat palvelukeskeisen logiitkan mukaisia komplementti-
resursseja. Tieto markkinoista ja kuluttajista ei tuota suurempaa arvoa pakkaussuunnit-
telussa ilman tietoa tuotteista ja tekniikasta tai tiedolla tuotteesta ilman tietoa kuluttajis-
ta ja tekniikasta. Néin ollen, edelld esitetyt jaetut tiedot toimivat pakkausteollisuuden

arvon yhteistuottamisen resursseina.

Tarkednd edellytyksend onnistuneelle yhteistydlle ja tiedon jakamiselle haastatteluissa

pidettiin yksididen kommunikaatiotaitoja. Liséksi henkilokohtaiset taidot sekd johtamis-
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taidot pidettiin kriittisind. Merkittdvéna 1dht6kohtana pidettiin suoria keskusteluyhteyk-
sid eli toisin sanoen oikeat projektin osapuolet keskustelevat oikeiden osapuolien kans-

sa. Ndin véltytddn tiedon véiristymiseltd, viivastyksiltd ja valikdsien kaytolta.

Tutkimushaastatteluissa nousi esille merkittdvéana tekijané luottamus, jota tarvitaan yri-
tyksien vélisen kanssakdymisen onnistumiseksi. Luottamusta pidettiin kautta linjan hy-
vin kriittisend osatekijand. Luottamuksella todettiin olevan merkittiva vaikutus yritysten
viliseen tiedon jakamiseen ja pitkdaikaiseen yhteistoimintaan. Luottamuksen todettiin
myo0s alentavan kynnysté yhteiselle tuotekehitykselle. Kuviossa 25 esitetdén yhteenveto
tiedon luomisesta kahden yrityksen vililli. Kuviossa pyritddn ilmentdmidn yritysten
vilisen sidoksen kautta syntyvéi tietoa, joka toimii pohjana arvon yhteistuottamiselle.
Yhteistyon pohjana toimii yritysten oma hiljainen tieto ja yhteinen luottamus. Tdtd yh-
teistyOpohjaa vahvistaa luottamus ja yhteinen ymmarrys, joka on syntynyt yhteisten
kokemusten kautta. Kuviossa tulee myds esille tilanne, jossa osapuolien eksplisiittinen
tieto eli julkinen tieto voi olla hyvin kaukana toisistaan, jolloin yritysten vililld on tieto-
kuilu, mutta kokemusperdinen ja rutiiniperdinen tieto voi kuitenkin olla hyvin 14helld
toisiaan. Yritysten kanssakdymisessd uutta tietoa syntyy yrityksien vilisen dialogin
kautta sekéd yrityksen hiljaisen tiedon vaihdannalla ja esille tuomisella. Lisdksi merkitté-
vénd tiedon luojana on luottamus, jonka kautta hiljaista tietoa voidaan vaihtaa organi-

saatioiden kesken.

Pakkausvalmistaja Pakkaaja

Eksplisiittinen tiedon
dialogin kautta

Eksplisiittinen tieto

Hiljainen tieto

Pakkaustarve,
sisaiset kyvyt ja
tieto markkinoista

Yhteinen ymma
luottamus jaett
kokemusten kautt

<«—» =Tiedon siirtyminen

Kuvio 25 Tiedon luominen ulkopuolisen toimijan kanssa (Mukailen: Nonaka, Ikujiro &
Teece, David 2001. Managing industrial knowledge: Creation, transfer and utilization.
Lontoo: Sage Publications Ltd., 21)
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Tutkimuksessa empirian ja teorian avulla havaittiin pakkausteollisuuden arvoverkossa
tapahtuvan arvon yhteistuottamisen olevan mahdollista ja sen osia tapahtuukin pakka-
uksen suunnitteluprosessissa. Arvoa voidaan pakkausteollisuuden arvoverkossa tuottaa
yhdessé yhdistdmalld eri osapuolien hallussa olevat tietovarannot tietoa jakamalla. Eri-
tyisesti yritysten hallussa oleva kokemusperdinen tieto koettiin tirkeimmaéksi tiedon
lahteeksi yritysten vilisessd kanssa kdymisessd, kuten pakkaussuunnitteluprosessissa.
Jotta jaetulla tiedolla olisi mahdollisimman hyvét edellytykset tuottaa kanssakdymisen
kautta arvoa ja innovatiivisuutta, koettiin tiedon laadun ja selkeyden olevan merkitté-
vimmait ominaisuudet. Lisdksi tdrkeitd ominaisuuksia olivat tiedon taloudellisuus ja

ajansddstaminen.

"Hyvd yhteistyo ldhtee liikkeelle onnistuneesta kommunikaatiosta, mahdolli-

suuksista, tietojen jakamisesta sekd luottamuksesta.’

Pakkausvalmistaja B1

Edellytys arvon yhteistuottamiselle on osapuolien vélisen vuorovaikutuksen onnistumi-
nen ja organisaatioiden kulttuurien antama tuki. Kanssakdymisessd mukana olevien
henkildiden taidoista ja kyvyistd koettiin kommunikaatiotaitojen, johtamistaitojen ja
nditd tukevien henkilokohtaisten taitojen edistévin tiedon jakamista. Tdmén kautta ne
my0s edistdvit arvon yhteistuottamista. Erityistd huomiota tulisikin kiinnittdd kommu-
nikaatiotaitoihin, koska niitd voidaan pitdd arvon yhteisluomisen ja yhteistuottamisen

merkittdvind osatekijin ja dialogin onnistumisen takaajana.

Dialogi-osatekijdd voidaan pitdd merkittdvana erityisesti tuotetiedon jakamisessa. Ai-
kaisemmin tdssid tutkielmassa esitettiin, ettd onnistunut vuoropuhelu ja tiedon jakaminen
pakkaustarpeesta ja pakkaajan sisdisistd kyvyistd luo perustan onnistuneelle pakkaus-
suunnittelulle, kuten dialogi onnistuneelle arvon yhteistuottamiselle. Jaettujen tietojen
yhdistdmiselle parhaaksi toimitavaksi koettiin kasvokkain tapahtuvat moniosaaja koko-
ukset, joissa on eri alojen osaajia sekéd pakkaajan ettd pakkausvalmistajan puolelta. Néin
saadaan mahdollisimman laaja ndkdkulma pakkauksen eri vaatimuksista ja ominaisuuk-

sista, aina markkina- ja design-ndkdkulmasta tekniikan ja talouden vaatimuksiin.

Ennakkoedellytyksind arvon yhteistuottamiselle pakkaussuunnitteluprosessissa voidaan

pitdd haastatteluiden perusteella taloudellisia, kulttuurillisia ja teknologisia tekijditd.
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Namaé tekijit voidaan ndhdi olevan sidoksissa toisiinsa, jolloin ainoastaan yhden ennak-
koedellytyksen tdyttyminen ei vield luo pohjaa arvon yhteistuottamiselle. Motiiveina
arvon yhteistuottamiselle toimivat taloudelliset tekijét, riskin vélttdminen ja pakkauksen
sopivuus ketjuun, joka kulkee pakkauskoneilta aina pakkauksen jélkikédyttoon asti. Na-
ma motiivit voidaan jaotella pakkaussuunnitteluprosessissa taloudellisiin, toiminnalli-

siin ja verkostollisiin motiiveihin.

Arvon yhteistuottamisen muotoja pakkausteollisuudessa 10ytyi kaikkia kolmea muotoa:
asiakasvetoista yhteistyotd, tuottajavetoista innovaatiota ja tasapainoista yhteistyota.
Namé ovat Mollerin, Rajalan ja Westerlundin (2008) jaottelun mukaisia. Erot yhteis-
tyOssd johtuivat projektin aikajénteestd, ratkaisuiden innovatiivisuusasteesta sekd yh-
teistyon ldheisyydestd. Merkittdva osa esille nousseista yhteistyoprojekteista painottui
asiakasvetoiseen yhteistyohon, jolloin arvon yhteistuottamisen kaikki edut eivit padse

esille.

Parhaiten onnistuneet yhteistydprojektit olivat juuri molempien etua edistévid tasapai-
noisia yhteistyOprojekteja. Néiden katsottiin tuottavan kaikkein suurimmalla todenné-
koisyydelld onnistuneita ja innovatiivisia pakkausratkaisuja. Ndissd tasapainoisissa yh-
teistyOprosesseissa osapuolet luovat pitkdaikaisia yhteistydsuhteita, joiden kautta mah-
dolliset vuorovaikutuksen esteet katoavat. Tiedon jakaminen osapuolien vililld tehostuu
ja titd kautta my0s oppiminen. Tdma uudistuvan tietovarannon kautta kanssakdyminen
tehostuu entisestdén, uusien innovaatioiden todenndkoisyys kasvaa sekd molempien
osapuolien kilpailuaseman koettiin parantuvan pitkdaikaisten suhteiden kautta. Uhkana
kuitenkin ndhtiin mahdollisen kehitystyon pysdhtyminen ja kustannusten nousu johtuen
siitd, ettd osapuolilta ei 10ydy resursseja uusien ideoiden syntyyn. Tadmi voidaan kuiten-
kin vélttdaa aktiivisella vuoropuhelulla osapuolien vililld, jolloin uusille ideoille ja toi-

mintamalleilla jaa tilaa kasvaa ja kehittyé.

Tuottajavetoisten innovaatioiden suhteen koettiin merkittavié taloudellisia riskejd, mutta
innovaatioiden onnistuessa koettiin yrityksen kilpailuedun parantuvan. Empiirisen ai-
neiston valossa voidaan ndhdi, ettd tuottajavetoiset innovaatioprosessit muuttuvat tiet-
tyyn pisteeseen pédstessddn tasapainoisiksi yhteistyoprosesseiksi, jolloin asiakkaan

osallistumisen kautta pystyttiin kehittdmiin tuotetta pidemmaélle ja 1dhemmaéksi aivan
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uutta ja radikaalia innovaatiota. Asiakkaan osallistumisella on my0s merkitys tuotteen

lopullisessa muokkaamisessa kuluttajan tarpeisiin sopivaksi.

Haastatteluaineistosta voitiin analyysin ja synteesin avulla 16ytdd arvoa yhteistuottavia
tekijoitd. Aineiston perusteella oli tunnistettavissa yhdeksén arvoa yhteistuottavaa teki-
jad, jotka on esitetty yhteenvetona taulukossa 4. Liséksi taulukossa on esitelty ndiden
tekijoiden syntyperit eli se misti tekijoistd arvo on syntynyt. Taulukon yhdeksén arvoa
vaikuttavat molemminpuolisesti sekd pakkausvalmistajalle ettd pakkaajalle arvoa yh-

teistuottavasti.

Taulukko 4 Arvon yhteistuottamisen arvoa tuottavat tekijat

Arvon yhteistuottaminen tietoa jakamalla

Arvoa yhteistuottavat tekijit: Tekijoiden syntyperi:

Luottamus Osapuolien vilinen dialogi ja pitkdaikainen yhteis-
tyo

Joustavuus Tiedon jakamisen kautta ymmarrys tdméan hetken
ja tulevaisuuden mahdollisuuksista

Taloudellisuus Yhdessa tehty huolellinen suunnitteluprosessi

Nopeus Yhdessa tehty huolellinen suunnitteluprosessi

Innovatiivisuus Erilaisten tietojen ja ndkemysten yhdistdiminen
uusiksi pakkausideoiksi

Riskien vihentiminen Osapuolien vilinen dialogi ja pitkdaikainen yhteis-
tyo

Erottuminen Erilaisten tietojen ja ndkemysten yhdistdminen
uusiksi pakkausideoiksi

Oppiminen Tiedon jakamisen kautta ymmarrys tdméan hetken
ja tulevaisuuden mahdollisuuksista

Sopivuus Yhdessa tehty huolellinen suunnitteluprosessi
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Tyokalu arvon yhteistuottamiseen tietoa jakamalla

Pakkausta ei voida tarkastella endd pelkkédnd logistitkan ja myynnin edistijd, vaan pal-
veluna, joka onnistuessaan tiyttdd asiakkaiden tarpeet ja mahdollistaa asiakkaan kaytto-
arvon. Téssd luvussa esiteltdva tyokalu on tulos tdmin tutkimuksen pédidteemojen teo-
reettisesta ja empiirisestd tarkastelusta sekd vuoropuhelusta. Tiedon jakaminen ja arvon
yhteistuottaminen on sidottu pakkausteollisuuden verkostossa kédytdvddn pakkaussuun-
ja logistiikan asettamat vaatimukset sekd kuluttajilta nousevat vaatimukset pakkauksel-
le. Néiden tekijoiden tulisi aukottomasti tiyttya, jotta pakkausta voitaisiin pitdd onnistu-

neena jokaiselle osa-alueella.

Pakkausteollisuudessa voidaan nihdi vaikuttavan tuotekeskeinen logiikka, mutta muut-
tuvassa kilpailuympéristossé tulee etsid uusia ndkokulmia tuotteisiin ja tuotteiden mark-
kinointiin. T&lla hetkelld palvelukeskeinen logiikka on vasta tekeméssd tuloaan liike-
eldmadin. Palvelukeskeisen logiikan myotd voidaan tarkastella omia tuotteita ja palvelui-
ta uusista nikokulmista ja 10ytd4 niistd uusia arvoa luovia mahdollisuuksia ja ominai-

suuksia.

Pakkausta voidaan pitdd kolmen nidkokulman summana: tuotteen, tekniikan ja kulutta-
jan. Pakattava tuote on tulkinta ja vastaus kuluttajien tai asiakkaiden tarpeista. Tuote
tulee olla mahdollista toteuttaa tarjolla olevalla pakkaus- ja valmistustekniikalla. Lopul-
ta kuitenkin valmistetun pakkauksen tulisi vastata kuluttajien tarpeita, eikd se saisi vaa-
ristyd pakkaussuunnittelussa kidydyssd tulkintaprosessissa. Palvelukeskeisesséd logiikas-
sa pakkaussuunnitteluun vaikuttavat komplementtiresurssit, joita ovat pakkaustarve ja

pakkaajan sisdiset kyvyt, markkina- ja kuluttajatieto sekd pakkausvalmistajan kyvyt.

Seuraavaksi esiteltdvddn tyokalun rakentamiseen on noussut idea empiirisestd aineistos-
ta, jonka avulla on voitu muodostaa tyokalun rakenne. Tyokalun rakenteen muodostavat

komplementtiresurssit, jotka ovat muokattu tyokalun vaatimuksiin sopiviksi. Komple-
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menttiresurssit ovat muokattu késitteiksi tuote, tekniikka ja kuluttaja. Tydkalu on suun-
niteltu mallintamaan ja ohjaamaan arvon yhteistuottamista pakkauksen suunnittelupro-
sessissa, eli sen ydintarjoaman suunnittelussa. Tyodkalu hyddyntdéd palvelukeskeistd lo-
giikkaa. Pyrkimyksend on 16ytdd uusia ndkdkulmia tuotteisiin ja palveluihin. Rakennet-
tua tyokalua voidaan myos pitdd mallina arvon yhteistuottamiselle tietoa jakamalla pak-
kausteollisuuden arvoverkossa ja vastauksena esitettyyn tutkimuskysymykseen. Tyoka-
lu on my6s miidritelmd arvon yhteistuottamiselle pakkausteollisuuden arvoverkossa

tiedon jakamisen avulla.

Tyokalu koostuu kolmesta komponentista: kuluttaja, tuote ja tekniikka. Tydkalun tuote-
komponentti siséltdd tiedon tuotteen ominaisuuksista ja vaatimukset pakkaukselle. Tek-
niikka-komponentti kisittdd pakkaustekniikan rajoitteet ja mahdollisuudet. Kuluttaja-
komponentissa yhdistyvit kuluttajan tarpeet, toiveet ja vaatimukset pakkaukselle. Nama
komponentit on kuvattu kuvion 27 tydkalun kolmion kérjiksi ja ndiden komponenttien
laajempi tarkastelu on tehty kuviossa 26. Ndmd komponentit noudattavat empiriasta

nousseita pakkauksen kolmea ndkdkulmaa, jossa pakkauksen tulisi onnistua.

Tyokalussa lopullista asiakasta kuvaa kuluttaja-komponentti, tuote-komponentti pak-
kaajaa ja tekniikka-komponentti pakkausvalmistajaa. Ndiden komponenttien mééritte-
lyssa tulisi ottaa huomioon kuvion 26 mukaisia tekijoitd. Tekijit ovat riippuvaisia kulut-
taja- ja tuote-komponenttien tilannekohtaisesta madrittelystd, joten kuvio 26 on suuntaa

antava.

Tyo6kalun ensimméisend askeleena on kuluttaja-komponentin méérittiminen. Kuluttaja-
komponentti kuvaa tiivistetysti kuluttajan tarpeita, toiveita ja ndkemystd pakkauksesta.
Maédritelty kuluttajien tarve tulisi tulkita tuotteeksi tiedon hyddyntdmisen ja dialogin
avulla. Téstd tulkinnasta ja sen jdlkeisestd dialogista syntyy tuote-komponentti, joka
kuvaa pakkausvalmistajan panosta arvon yhteistuottamiseen. Tuote-komponentti pitdd
tdmin jilkeen sovittaa tekniikka-komponentin mukaiseksi DART-mallin osatekijoiden
lapindkyvyys ja pdédsy kautta. Tekniikka-komponentti kuvaa pakkausvalmistajan ja pak-
kaajan teknisid kykyja.

Tamén jilkeen viimeisend vaiheena on, riskien arvioinnin kautta suoritettu arviointi,

vastaavatko ldhtokohdat lopputulosta eli vastaako tekniikka-komponentin tulos 1dhto-
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kohtana ollutta kuluttaja-komponenttia. Arvon yhteistuottamisen muodostaman tuotteen
tai palvelun lopullisen arvon miérittdd hyddykkeen kuluttaja arvon yhteisluomisessa ja
hyodykkeen kiytossd. Koko tyokalun taustalla vaikuttavat palvelukeskeisessé logiikassa
merkittdvissd osuudessa olevat, Ballantynen ja Vareyn (2006b) méiirittelemét tekijat
kommunikaatio, tiedon hyddyntdminen ja suhteen kehittiminen. Ndmé toimivat myos

nikokulmina tydkalun kayttoon ja hyodyntamiseen.

Kuluttaja Tuote Tekniikka
Tarpeet Ominaisuudet Materiaali
Kysynta Koko Painatus
Kohderyhma Muoto Pakkausvalmistus
Asemointi Suojaus/Turvallisuus Pakkaaminen
Arvo Ulkoasu Aika/Toimitusaika
Riski Kaupallistaminen Riski
Yhteistyd Esillepano/Nakyvyys Kustannukset

Kuluttajan pakkaus Kustannukset/Hintaluokka

—————— Logistiikka/Havikki
Myynninedistdminen

Riski
Markkinointi
Kaytettavyys
Ymparisto

Ajankohta

Tiedon jakaminen

Yhteensovittaminen

= Tulkinta = Tarkistus

Kuvio 26 Kuluttaja-, tuote-, ja tekniikka-elementtien yhteensovittaminen

Tyokalua on mahdollisuus hyodyntda kvalitatiivisessa tutkimuksessa mittaamaan arvoa
yhteistuottavien tekijoiden tehokkuutta tai painoarvoja. Tyokalua voidaan kayttdd kvali-
tatiivisen arvioinnin pohjana, kun arvioidaan arvon yhteistuottamisen onnistumista ja
syntyneen ydintarjoaman mahdollisuutta mahdollistaa kuluttajalle kdyttdarvoa ja tuot-
teen tai palvelun mahdollisuutta osallistua tehokkaasti arvon yhteisluomiseen. Tdma

kvalitatiivinen arviointi voidaan suorittaa tarkastelemalla pakkauksen onnistumista tiyt-
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tdmadn néille kolmelle komponentille asetetut vaatimukset. Nédin saadaan kolmiulottei-
nen arviointitydkalu, jolla voidaan mitata ja johtaa pakkauksen tarkastelua. Tdma tyoka-
lu vaatii kuitenkin tarkat etukéteen tehdyt komponenttien mééaritykset, jotta voidaan
vertailla lopputuloksen onnistumista. Jokaisen komponentin vélissd tulisi kiinnittda
huomiota suhteen rakentamiseen, tiedon hyddyntdmiseen ja kommunikaatioon. Ndiden
kolmen tekijén varaan perustuu tydkalun toimivuus. Tyodkalun kehittdmisprosessia voi
ndhdi kuvioiden 20, 21, 24, 26, 27 ja 28 kautta. Tami kuvaketju kuvaa tyokalua varten
tehtyd teoreettista ja empiiristd synteesid. Kuviossa 27 esitellddn teorian ja empiirisen
aineiston avulla rakennettu tyokalu arvon yhteistuottamiseen tiedon jakamisen avulla

pakkaussuunnitteluprosessissa.

Arvon yhteisluominen

Kuluttaja

1)Dialogi

Tulkitaan

3)Riskien
arviointi
Arvioidaan

Pakkaus

Arvon
yhteistuottaminen

Tekniikka

~—
2)Paasy ja lapinakyvyys

5/ Kaannetaan

Kommunikaatio Tiedon Suhteen
\

hyodyntaminen kehittaminen
Kuvio 27 Arvon yhteistuottamisen tyokalu
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Kuviossa 27 esitetty tyokalu on johdettu tutkimuksen empiirisestd aineistosta ja siind
esille nousseista arvon yhteistuottamiseen vaikuttavista tekijoistd, jotka ovat DART-
malli, kommunikaatio, tiedon hyddyntdminen ja suhteen kehittiminen. Tyo6kalussa esil-
13 olevia tekijoitd voitiin havaita molempien haastatteluparien kanssakdymisestd pak-
kaussuunnitteluprosessissa, mutta ne eivit olleet aktiivisessa kdytossd. Tétd varten ja-
sennelty tyokalu on tarpeen. Tyokalun toimivuutta kdytdnndssi ei ole vield laajamittai-
sesti tutkittu. Esitettyd tyokalua on kuitenkin késitelty ja arvioitu pakkausteollisuuden
asiantuntijapiireissid. Ndiden perusteella voidaan todeta, ettd tydkalua voidaan pitdé re-
levanttina ja laadullisesti hyvadni tyokaluna arvon yhteistuottamisen mallintamiseen ja

ohjaamiseen pakkausteollisuuden arvoverkossa.

Koska pakkausta tulisi enemmén tarkastella palveluna sen kéyttdjille, timén ajatusmal-
lin kautta voitaisiin paremmin tarkastella sen tarjoamia mahdollisuuksia ja 16ytda entisti
enemman tilaisuuksia arvon yhteistuottamiseen ja lopulta arvon yhteisluomiseen. Empi-
riasta luotua mallia tietovirtojen yhdistimisestd voidaan kdyttd4 runkona ja ohjenuorana
kohti tiiviimpéén ja selkedmpédén kommunikaatioon. Mallin rakennetta voidaan myos
hyodyntiid arvioimaan pakkauksen arvon syntyi eri elementtien avulla. Sen avulla voi-
daan tarkastella, kuinka se tiyttdd tekniset, kuluttajan ja itse tuotteen asettamat vaati-
mukset. Tamén kolmiulotteisen arviointityokalun avulla on mahdollista parantaa yritys-
ten vélistd kommunikaatiota ja ldpindkyvyyttd. Samalla alentaen yritysten kynnysti
osallistua ydintuotteen suunnitteluun jo aikaisemmassa vaiheessa, toisin sanoen helpot-
taa osapuolien yhteistd arvon yhteistuotantoa. Mallin on myo6s mahdollista kéyttdd yh-
teistoiminnasta syntyvien riskien arviointiin. Mallin avulla on siis mahdollista tarkastel-
la pakkauksen onnistumista ja onnistuuko se tyydyttdmién sille asetetut tarpeet ja vaa-

timukset kokonaisvaltaisesti.

Kuviossa 28 on esitetty yhteenveto tdmén tutkielman teoreettisesta viitekehyksestd, joka
on esitelty kuviossa 15, ja empiirisestd aineistosta. Prosessikaavio on yksinkertaistettu
ja visualisoitu kuvio ilmion helpompaa havainnointia varten. Kuviota voidaan kéyttaa
helpottamaan ja havainnollistamaan tdtd 1lmiotd koskevissa jatkokeskusteluissa my0s
ei-akateemisissa piireissd. Prosessikaavio on pyritty tekeméédn liike-eldmén tarpeiden

mukaiseksi.
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Palvelukeskeinen logiikka
Pakkausvalmistaja
+
Verkosto

Uudistuvat tietovarannot

Kilpailuetu

Arvon yhteisluominen

Qrvon yhteistuottaminey

Pakkaaja
+
Verkosto/Kauppa

Uudistuvat tietovarannot

Kilpailuetu

D=Dialogi A=Padsy R=Riskien arvionti T=Lapinakyvyys

Komplementtiresurssit:

= Pakkausvalmistajan kyvyt

= Pakkaustarve ja pakkaajan sisdiset kyvyt

= Markkina- ja kuluttajatieto

Kuvio 28 Yhteenveto: tyokalu ja verkosto

6.2 Tutkimustulokset suhteessa teoreettiseen viitekehykseen

Tutkimusta varten laadittu teoreettinen viitekehys toimi 1dhestymistapana tutkittavaan

ilmidon. Tutkimusta ei haluttu sitoa tdysin teoreettiseen viitekehykseen. Viitekehys toi-

mi ennemmin keskustelun avaajana tutkimusaineiston ja teorian vélilld. Tutkimuksessa

haluttiin luoda aktiivinen keskustelu aineiston, teorian ja tutkijan vililld. Néin etsittiin

uusia avauksia, uusia ndkokulmia ja ratkaisuja kdytdnnon sovelluksiin. Teoreettista vii-

tekehystd ja tutkimustuloksia tarkastellessa voidaan todeta viitekehyksen toimineen hy-

vin ilmion tarkastelussa. Tutkimustuloksista 10ytyi monia yhteneviisyyksid tehdyn vii-

tekehyksen kanssa.

Vertailemalla tehtyé teoreettista viitekehystd tutkimustuloksiin, voidaan havaita selvid

yhtendisyyksid niiden vélilld. Tamé kuitenkin vaati tutkimuskohteen tarkastelua palve-




91

lukeskeisen logiikan kautta. Tutkimustuloksia ja niiden kautta syntynyttd tyokalua voi-

daan pitdd yhdenmukaisena sille asetetun teoriataustan kanssa.

Tutkimustuloksia voidaan pitdé luotettavina ja uskottavina mallinnuksena arvon yhteis-
tuottamisesta pakkausteollisuuden arvoverkossa tapahtuvassa pakkaussuunnittelupro-
sessissa. Tutkimuksessa kiytettyjd menetelmid voidaan pitdd ldpindkyvind, uskottavina

ja yhtendisini.

6.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Arvon yhteistuottaminen ja yhteisluominen tarjoavat paljon mahdollisuuksia jatkotut-
kimuksille liike-eldmédn muutosten ja haasteiden takia. Kuluttajien vaatimusten kasvu ja
yksilollisemmat tarpeet luovat koko ajan uusia tutkimuskohteita. Téstd esimerkkind voi-
si olla digitaalipainotekniikka, jolla pienien kuluttajasegmenttikohtaisten pakkauserien
luominen on mahdollista. My0s uusien teknologioiden, kuten pakkausten RFID-
tunnistuksen sekd Mobile tagging -teknologian, ja kuluttajan vilisen vuorovaikutuksen

tutkiminen olisi tarkeata.

Jatkotutkimuksissa tdmén tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntdd arvon yhteisluomi-
sen tarkastelussa ja tutkia sithen vaikuttavia tekijoitd. Sitd kautta voitaisiin paremmin
vastata asiakkaan vaatimuksiin ja mahdollistaa hdnen kokema kéyttoarvo. Tarked jatko-
tutkimuskohde on timén tutkimuksen teorian ja empirian pohjalta rakennetun tydkalun
pidempiaikainen testaaminen, soveltaminen ja jatkokehittdminen. Jatkotutkimuksena
tulisi tutkia lisdksi tiedon jakamista ja sen yhteyttd arvon yhteisluomiseen ja yhteistuot-

tamiseen.

Lisdksi pakkausteollisuudessa tulisi tutkia tdsséd tutkimuksessa kutsuttuja komplementti-
resursseja eli “operant resources”. Ndiden resurssien tutkiminen tulisi keskittdd niiden
sisdltoon ja tarkempaan jdsentdmiseen sekd niiden vaikutusten tarkasteluun. Tutkimuk-
sen tulisi kohdistua mahdollisten muiden vastaavien resurssien etsimiseen, jotta arvon
yhteistuottamiselle ja yhteisluomiselle voidaan rakentaa vahvempaa pohjaa. Jatkotutki-

muksessa tulisi kiinnittdd enemmén huomiota pakkauksen palvelullisiin elementteihin.
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Tutkimuksen empirian my6td esille nousseet uudet pakkausteollisuuden verkostoraken-
teet soveltuisivat myos jatkotutkimuskohteiksi. Niissd verkostorakenteissa pakkausval-
mistajalla on suurempi osuus tdyttdméssd pakkaajan erilaisia tarpeita. Liséksi erilaisten
pakkaussuunnittelutoimistojen ja -konsulttien osuuksia pakkausteollisuuden verkostossa
tulisi tutkia lisdd. Arvon yhteistuottamisen teoriaan perustuvia malleja tulisi myos kehit-
tdd ja viedd pidemmalle pakkausvalmistaja—mainostoimisto—pakkaaja-verkostolle. Tata
kautta saataisiin mainostoimistoja ldhemmaiksi pakkaussuunnittelua ja osaksi tiiviimpéad,

nopeampaa pakkaussuunnitteluprosessia.

Pakkausteollisuuden jatkotutkimuskohteena tulisi my0s tutkia pakkausten havittimista
ja niiden jatkokdyttomahdollisuuksia kuluttajan ndkokulmasta, eli millaista arvoa jatko-
kayttomahdollisuudet luovat kuluttajalle. Tamaé olisi hyddyllistd, koska pakkausten ym-
paristdarvojen merkitys on kokoajan kasvussa ja pakkausten jéalkikdyttomahdollisuudet

ovat yksi kuluttajalle arvoa luova tekija.

6.4 Yhteenveto

Pakkauksen palvelulliset ominaisuudet tulevat nousemaan entistd merkittavimmaksi
tekijéksi kuluttajille ja teollisuudelle. Pakkausteollisuudessa ollaan herddméssi palvelu-
keskeiseen logiikkaan, josta on myds osoituksena Futupack-verkoston PAKKI-projekti,
jossa pakkausta ei endd tarkastella vain tuotteen, materiaalin ja pakkaustekniikan ndko-

kulmasta.

Toivon, ettd rakentamani tydkalu toimii keskustelun avaajana palvelukeskeiselle logii-
kalle pakkausteollisuudessa ja arvon yhteistuottaminen juurtuisi jokapdivéiseen yritys-
ten viliseen kanssakdymiseen. Tétd edistddkseen, tulisi tdssd tutkimuksessa kehitettyd

tyokalua kehittdd, soveltaa ja jatkotutkia.

Palvelukeskeinen logiikka ja arvon yhteistuottaminen tulevat varmasti tulevaisuudessa
nousemaan yhd merkittivimpédn asemaan. Tulevaisuuden kilpailussa ratkaisevina teki-
jOind ovat pakkauksen erilaiset palvelulliset ominaisuudet, jotka tyydyttdvat kuluttajan

vaativat tarpeet ja mahdollistavat kuluttajan syntyvan kayttdarvon.
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LIITTEET
LIITE 1: Pilottihaastattelun runko

Haastateltavana:
Taustatiedot:

Pakkausteollisuus:

Mitka ovat pakkauksen tarkeimmat tehtavat?

Miten pakkausala on muuttunut viimeisen kymmenen vuoden aikana?
Mita naette syyna muutokseen?

Millainen trendi on talld hetkella vallalla pakkausteollisuudessa?
Pakkausteollisuuden haasteet?

Pakkausteollisuuden verkosto:
Pakkausalan ja pakkauksen synnyn tarkeimmat osapuolet?
Millainen on pakkausteollisuuden arvoverkosto?
Minkalaista yhteistyota tehdaan?
Millainen on pakkausteollisuuden verkosto pakkauksen luomiseksi?
Kuinka pakkausalan eri toimijat toimivat yhteen

e Talla hetkelld

e Tavoite tilassaan?

Millainen on tiedonkulku eri toimijoiden valilla pakkausteollisuudessa
e Talla hetkelld

e Tavoite tilassaan?

Informaation jakaminen?
Minkalaista? Miksi? Kuinka? Riskit? Tavoitteet? Hallinta?

Miten pakkaussuunnittelun ja pakkaamisen -prosessia voitaisiin tehostaa?
Ongelmakohtia pakkausteollisuuden verkostossa?

Mita hyotya ndaet taman alan tutkimukselle pakkausteollisuudessa?
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LIITE 2: Teemahaastattelun runko — Pakkaaja

Henkilo: Yritys:
Asema: Paivays:
Tausta:

Minkalainen on teidan pakkaussuunnitteluprosessi?

Mihin osapuoliin yritys on yhteydessa pakkaussuunnistelussa? Millainen on toimin-
taymparisto?

Mika on merkittavin yhteistyo suhde?

Milla tavoin olette vuorovaikutuksessa pakkausvalmistajan kanssa?

Minkalaista tietoa/informaatiota tarvitaan uuden pakkauksen suunnittelussa pakkaus-
valmistajalta?

Yhteistyo:

Miten arvioitte yhteistyon aiheuttamia riskeja?

Minkalaista yhteistyota teette pakkausvalmistajan kanssa?

Miten saatte tietoa uusista trendeistd ja materiaaleista

Mita hyotyja/kilpailuetua saatte yhteistyosta?

Mita tekijoita arvostatte yhteistyossa?

Mitka tekijat edistavat yhteisty6ta? Mitka rajoittavat? Millainen olisi ihanne tila?
Miten hyodynnatte yhteistyosta syntyvia etuja ja taitoja?

Ulkopuolelta saatu tieto:

Mita tietoa/informaatiota saatte pakkausvalmistajilta? Mika hyodyllisinta / kriittisinta?
Onko teilld kdytossa pakkausvalmistajan kanssa yhteisia jarjestel-
mid/suunnittelutyokaluja?

Miten hyodynnatte pakkausvalmistajalta saamanne tietoa toiminnassanne?

Mita pakkausvalmistajan jakamaa tietoa pidatte tarkeana/kriittisena onnistuneen pak-
kauksen kannalta?

Yrityksen jakama tieto:

Minkalaisia tietoja jaatte pakkausvalmistajan kanssa?

Miten jaatte kuluttaja tietoa pakkausvalmistajan kanssa? Hyodyt/ongelmat?
Miten jaatte tieto omista sisaisista pakkausprosesseista ja toimijoista?

Kumpi on kriittisemmassa roolissa pakkaussuunnittelussa kuluttaja vai tuote?

Osallistuminen: (lapinakyvyys/paasy)

Minkalaiset mahdollisuudet on osallistua aktiivisesti pakkausvalmistajan suunnittelu-
prosessiin? Miksi? Kehitettavaa?

Miten lapindkyvana koette pakkausvalmistaja toiminnan? Kehitettavaa?

Mika on tehokkain tapa jakaa tietoa pakkausteollisuuden arvoverkostossa?

Mitka tiedon ominaisuudet ovat tarkeimpia? (1. 2. 3.)

Mitka tiedonjakamisen taidot ja kyvyt yhtion nakdékulmasta ovat tarkeimpia? (1. 2. 3.)
Yhtion tietopddoma?
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Miten yritysten valista yhteistyo tulisi kehittaa tulevaisuudessa?

Mitka tekijat edistdisivat yrityksenne asemaan kilpailussa?

Mika on tiedon merkitys uusien ideoiden luojana?

Minkalainen pakkausvalmistajan osallistuminen parantaisi ihanne tilassa pakkaussuun-
nittelu prosessia?

Onko teilla esimerkkitapauksia missa yhteisty6 on ollut onnistunutta? Miksi?
Epdonnistumisia, miksi?
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LIITE 3: Teemahaastattelun runko — Pakkausvalmistaja

Henkilo: Yritys:
Asema: Paivays:
Tausta:

Minkalainen on teidan pakkaussuunnitteluprosessi?

Mihin osapuoliin yritys on yhteydessa pakkaussuunnittelussa? Millainen on toimin-
taymparisto/verkosto?

Milla tavoin olette vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa? Suunnitteluproses-
si/muuten?

Minkalaista tietoa tarvitsette asiakkaalta pakkauksen suunnittelemista/toteutusta var-
ten?

Miten pakkaussuunnitteluprosessia voitaisiin nopeuttaa?

Yhteistyo:

Minkalaista yhteistyota teette asiakkaiden kanssa?

Mitka tekijat edistavat yhteisty6ta? Mitka rajoittavat? Millainen olisi ihanne tila?
Mita hyotyja/kilpailuetua saatte asiakasyhteistyosta?

Miten hyodynnatte yhteistyosta syntyvia etuja ja taitoja?

Miten arvioitte yhteistyon aiheuttamia riskeja?

Ulkopuolelta saatu tieto:

Miten hyodynnatte asiakkaalta saamaanne tietoa toiminnassanne?

Miten saatte tietoa asiakkaanne teknisista kyvyista pakata? Pakkauskoneet?

Miten saamaanne teknista tietoa asiakkaalta hydodynnetdan suunnitteluprosessissa ja
sen jalkeen?

Miten saatte tietoa kuluttajista?

Miten hyodynnatte asiakkaalta saamaanne kuluttajatietoa?

Kuinka kriittista on tieto kuluttajista ja heidan tarpeista pakkaussuunnittelulle? Miksi?

Yrityksen jakama tieto:
Minkalaista tietoa yritys jakaa asiakkaillensa (palveluistaan ja pakkausratkaisuistaan)?
Miten?

Osallistuminen:

Miten asiakas voi osallistua uuden tuotteen suunnitteluprosessiin? (lapinaky-
vyys/pédsy)

Miten mahdollistatte asiakkaan osallistumisen pakkaussuunnitteluprosessiin?
Mita asiakkaan tulisi tietda, jotta han voi osallistua pakkaussuunnitteluun?
Opastatteko asiakasta osallistumaan pakkaussuunnittelussa / kehittelyssa? Miten?
Miksi?

Onko kadytossa tyokaluja, joita asiakas voi itse kayttaa pakkaussuunnittelussa / opti-
moinnissa?
Minkélainen asiakkaan osallistuminen parantaisi pakkaussuunnitteluprosessia?
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Miten kolmansien osapuolien toiminta tulisi tehokkaimmin liittaa teidan ja asiakas vali-
seen yhteistyohon? (Mainostoimistot/reprot)

Mika on tehokkain tapa jakaa tietoa pakkausteollisuuden arvoverkostossa?

Mitka tiedon ominaisuudet ovat tarkeimpia? (1. 2. 3.)

Mitka tiedonjakamisen taidot ja kyvyt yhtion nakékulmasta ovat tarkeimpia? (1. 2. 3.)
Yhtion tietopddaoma?

Miten yritysten valista yhteistyo tulisi kehittaa tulevaisuudessa?
Mita hyotyja syntyy yhteisestd suunnitteluprosessista?
Mika on tiedon merkitys uusien ideoiden luojana?

Onko teilla esimerkkitapauksia missa yhteisty6 on ollut onnistunutta? Miksi?
Epdonnistumisia, miksi?
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LIITE 4: Tiedon ja tietojohtamisen tutkimus

Tutkimuskohde Tutkimustulokset Tutkijat
Tiedon lahteet Tiedon syntyminen Nonaka & Teece 2001

Tiedon tuottaminen

Huotari & Davenport 2008

Tiedon havaitseminen organi-
saation ulkopuolelta

Choo 2002

Tietojohtamisen hyodyt

Parantaa paitoksenteon laatua

Chase 1997; Al-Hakim 2007

Auttaa tunnistamaan uusia
litketoiminta-mahdollisuuksia

Chase 1997; Al-Hakim 2007

Tietojohtamisen hidasteet

Informaatioteknologia

Chase 1997; Al-Hakim 2007

Organisaatiokulttuuri

Chase 1997; Al-Hakim 2007

Standardoimattomat prosessit

Chase 1997; Al-Hakim 2007

Informaation laadun hallinta

Al-Hakim 2007

Tietojohtajan roolit

Huolehtia tiedon jakamisen
kulttuurista omassa organisaa-
tiossa

Guns 1998; Earl & Scott
1999; Bonner 2000; Al-
Hawamdeh 2003

Kehittd4 oman organisaation
tietoresursseja

Guns 1998; Bonner 2000; Lee
& Yang 2000; Huotari &
Davenport 2008

Johtaa aloitteita tietojohtami-
sen hyotyjen mittaamiseen
omassa organisaatiossa

Guns 1998; Earl & Scott
1999; Al-Hawamdeh 2003

Tietojohtajan taidot/kyvyt Projektijohtaminen Earl & Scott 1999; Bonner,
2000; Lee & Yang 2000
Teknologiaosaaminen Davenport & Prusak 1997;
Al-Hakim 2007
Vuorovaikutustaidot Guns 1998; Earl & Scott
1999; Bonner 2000
Johtamistaidot Bonner 2000

Muutosagenttina toimiminen

Guns 1998; Bonner 2000

Tietojohtamisen teknologia

Portaalit (Internet, intranet/
extranet)

Chase 1997; Offsey 1997; Al-
Hakim 2007

Informaation hakukoneet ja
Help desk-sovellukset

Offsey 1997; Bair &
O’Connor 1998

Asiakirjojen hallintajérjestel-
mat

Offsey 1997; Bair &
O’Connor 1998; Duffy 2001
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LIITE 5: Pakkausteollisuuden tutkimus

Tutkimuskohde

Tutkimustulokset

Tutkijat

Pakkaus markkinointikeinona

Pakkaukset apuna brandin
tunnistamisessa, jéljittelemi-
nen

Prendergast & Marr 1997,
Rundh 2005; Abbamonte 2008

Kulmamittari, huomion koh-
distuminen

Nancarrow ym. 1998

Uuden tuotteen lanseeraus,
vanhan tuotteen paivittiminen

Nancarrow ym. 1998; Rettie &
Brewer 2000; McNeal & Ji
2003

Pakkauksen ominaisuudet

Visuaaliset, rakenteelliset ja
informatiiviset elementit

Underwood ym. 2001; Clark
2004; Silayoi & Speece 2004;
Ampuero & Vila 2006

Pakkausten ryhmittely ja teh-
tavat

Prendergast & Pitt 1996;
Ampuero & Vila 2006; Sparks
2006

Pakkauksen vaikutus ostopéa-
toksiin ja arvoverkostoon

Huomion herattdminen, tilan-
netekijat

Rettie & Brewer 2000; Olsmats
2001; McNeal & Ji 2003;
Jarvelad 2004; Silayoi & Speece
2007; Rundh 2005

Kuluttajien tuotevalintaan
vaikuttaminen ostopaikalla

McNeal & Ji 2003; Jarvela
2004

Asiakkaiden, logistiikan ja
verkoston nékdkulma

Prendergast & Pitt 1996;
Jarvela 2004; Sparks 2006;
Olsmats 2001
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