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Muotoilun ja kannattavuuden
moninaiset yhteydet!

TIIVISTELMA

Monet kdytdnnén liikkeenjohtajat uskovat, ettd “muotoilulla” eli tuotekehityksen ensimmdiselld vai-
heella on myénteisid yhteyksia heidédn yritystensa kannattavuuteen ja kasvuun. Kriittinen tutkimus ei
ole kuitenkaan kyennyt mallittamaan nditd yrityksen muotoiluponnistelujen ja kannattavuuden valisia
vaikutuksia tavalla, joka osoittaisi uskomuksen yrityksen menestyksellisyyden kannalta perustelluksi.
Tdmd artikkeli pyrkii tdyttdmaén tutkimusaukkoa.

Artikkeli tekee katsauksen yhtdalta muotoiluun kilpailuedun ldhteend muotoilu- ja tuotekehitys-
kirjallisuudessa ja toisaalta kriittiseen tutkimukseen strategisessa ja organisaatiokirjallisuudessa. Kat-
sauksen mukaan muotoilulla ja yrityksen menestyksellisyyden kehitykselld on kummallakin oma si-
sdinen dynamiikkansa. Dynaamisia vaikutuksia on muotoilusta menestyksellisyyteen ja pdinvastoin.
Yrityksen konteksti, organisaatio sekd yrityksen strateginen liikkeenjohto valittavat sekd sisdisia ettd
keskindisid vaikutuksia.

Muotoilun ja kannattavuuden yhteyksien osalta tutkimusaukko on erityisesti pitkittaistutkimuk-
sissa. Artikkeli tarkastelee tastd ndkékulmasta yhtd yritystapausta. Yritystapaukseen liittyvan aineiston
analysointi ja tulkinta antavat merkkeja, ettdi muotoiluun liittyy kannattavuusndkékulmasta kolmivai-
heinen liiketoiminnan kehityssykli: 1) uusien tuotemuotojen luominen, 2) muotoiluosaamisen kehitta-
minen ja 3) osaamisen hyddyntiminen yrityksen liiketoiminnassa. Yritys kohtaa pitkalld aikavalilla
haasteen hyédyntda samanaikaisesti osaamista ja luoda uusia tuotemuotoja. Haaste on vaikea selvit-
tdd ilman liikkeenjohdon tekemié strategisia interventioita. Artikkeli sisdltdad lopuksi ehdotuksia jatko-
tutkimukselle.

1 Tamén tutkimuksen on mahdollistanut Jenny ja Antti Wihurin Rahaston antama taloudellinen tuki Tietimyksen
valitystoiminta (Knowledge brokering) -tutkimusprojektille.
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1. JOHDANTO

Niin tieteellisen liikkeenjohdon kuin arkkitehtuurin ja yhteiskuntasuunnittelun erdand lahto-
kohtana on viimeisen sadan vuoden ajan ollut vakaa uskomus ja tieto, ettd missd tahansa ke-
hittdmishankkeessa hankkeen ensimmdinen vaihe vaikuttaa ratkaisevasti hankkeen seuraaviin
vaiheisiin (Guillén 1997). Tdima osaltaan selittdad, miksi nykyaankin monet teollisuusjohtajat
uskovat, ettda muotoilulla on mydnteisia yhteyksid heidan yritystensd menestyksellisyyteen (Gem-
ser 2001).2 Muotoilu on yleisen maéritelman mukaan tuotekehitys- tai muun kehitystoiminnan
ensimmdinen vaihe, johon sisdltyvit tavoitetilan ja nykytilan vélisen kuilun hahmottaminen
sekd ratkaisun keksiminen sen osalta, miten kuroa tama kuilu umpeen (ks. esim. Wheelwright
& Clark 1992: 220, Krishnan & Ulrich 2001: 8).3 Siitd on viime aikoina alkanut tullut yhteinen
nimittdjd ja suuri mielenkiinnon kohde tarkasteltaessa muotoilun ja tuotekehityksen (Wheel-
wright & Clark 1992), strategian (Nadler & Tushman 1988), organisaatiomuodon (Senge 1990),
organisatoristen kenttien (Nelson 1993) ja ndiden moninaisten vélitysmekanismien yhteyksia
(Hargadon & Sutton 1997).

Krishanin ja Ulrichin (2001: 14) muotoilun ja tuotekehityksen tutkimuskenttaan kohdistu-
van kirjallisuuskatsauksen mukaan ”esteettinen muotoilu voi olla erds tarkeimmista kuluttajien

preferensseja selittavia tekijoitd”. Pfefferin (1997) mukaan muotoiluun kohdistuva strategia- ja

2 Suomessa teollisuusjohtajien kiinnostus muotoiluun kohdistui aiemmin ldhinna taiteeseen, arkkitehtuuriin ja
kansalliseen identiteettiin. “Teollinen” muotoilu oli 1970-luvulle saakka alisteista taideteollisuudelle tai korkein-
taan tasaveroinen ilmio (Ahola 1978, Finnovaatio 1970, Ainamo 1994). Muotoilun késitteellinen historia uusiu-
tui 1990-luvulla siten, ettd taideteollisuus ja teollinen muotoilu vaihtoivat alistussuhteen osalta paikkaa ja taide-
teollisuudesta tuli teollisen muotoilun marginaalinen osa-alue (Teollinen muotoilun strategia 1994). Samalla on
vahvistunut uskomus syy-seuraus -suhteeseen, jossa investointi muotoiluun tekee hyvaa ldhes minkd tahansa
alan yrityksen menestyksellisyydelle (ks. Suomen Akatemia 2003, Tekes 2002, Calonius 2002, Kulttuuri 2001,
Opetusministerié 2000, Korvenmaa 1998, Teollisen muotoilu strategia 1994). “Muotoilu” ja “teollinen muotoi-
lu” ovat nykyisin pitkdlle toistensa synonyymejd, mutta kummankaan kasitteen merkityskontekstia tai -sisdltod ei
voi kuitenkin edelleenkdén aina péatelld helposti edes etuliitteend olevasta adjektiivista tai asiayhteydestd, mika
on synnyttdnyt Suomessa kiinnostusta oppihistorian tuntemukseen (Suomen Akatemia 2003). Oppihistorian te-
kee tarkeadksi, etta esimerkiksi historiallinen tutkimus voi ulottua muotoilun “taideteolliseen” vaiheeseen. Tutki-
mustulosten vertailtavuus kansainvilisesti edellyttdd omien ldhtokohtien tiedostamista, mutta maaritelmat suo-
malaisessa keskustelussa eivdt ole aina noudattaneet madritelmid, jotka ovat kansainvalisessd tutkimuskirjalli-
suudessa yleisia.

3 Muotoilu voidaan toki voidaan toki maarittdd muillakin tavoin kuin tuotekehityksen ensimmadisend vaiheena.
Kuten Pulkkisen mukaan: “Metsa-Ketelan mukaan teollinen muotoilu on teollisuustuotteiden ja tuotejarjestel-
mien kehitystyon osa, jossa muotoilijan tehtdvana on yhteistyGssa eri osa-alueiden asiantuntijoiden kanssa opti-
moida tuotteen muotoon vaikuttavat osatekijdt ja niiden valiset suhteet... [mutta tamd] jattdd avonaiseksi sen
mitd loppujen lopuksi esim. optimoidaan... Yleisend toimintamallina... teollinen muotoilija [vastaa] tuotteen so-
pivuudesta sen kayttdjalle. Teollinen muotoilu on tietoista toimintaa muodon ja visuaalisen jdrjestyksen liittami-
seksi tekniseen konstruktioon, jossa teknologialla itsessddn ei ole nditd piirteitd”. Taman mukaan muotoilu on
tuotekehityksen tarkein vaihe, kun tietotekniikkaa sisdltavan tuotteen kayttoliittymaan tulee muutoksia (Pulkki-
nen 1994: 63-64). Wheelwright & Clark (1992: 220) laajentavat, ettd muotoilu on teollisessa kontekstissa ensim-
mdinen tuotekehityksen vaihe aina, kun tuotekdsite pitdd suunnitella uudelleen. Ainamon (1999:331) mukaan
verrattain yksinkertaisissakin tuotteissa kuten kuluttajille suunnatuissa kédsipuhelimissa ja muotivaatteissa muo-
toilusta tehddan joskus keinotekoisesti tuotekehityksen ensimmainen vaihe.
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organisaatiotutkimus aukaisee uusia, merkittdvia tutkimussuuntia, koska tuotekehityksen, tuo-
tannon ja organisaatiorakenteen osalta suuri osa tutkimusongelmista on ratkaistu mutta "fyysi-
nen layout ja arkkitehtoniset jdrjestelyt yhdistdvat strategia- ja organisaatiotutkimuksen perin-
teisesti erillisind pitdmid ongelmia”.

Tutkimus on vasta alullaan, mita tulee tuotteiden muotoiluun teollisessa kontekstissa (Krish-
nan & Ulrich 2001, Nelson 1993). Tutkimukset ovat keskittyneet asemoimaan muotoilua ver-
rattuna teollisessa toiminnassa perinteisesti tuotekehityksestd vastaaviin toimintoihin (Wheel-
wright & Clark 1992). Tutkimukset ovat olleet "darimmaisen kevyitd”, mitd tulee teollisen muo-
toilun ja yritystasoisen menestyksellisyyden vilisiin yhteyksiin; erityisesti tutkimusaukko 16y-
tyy pitkittdistutkimusten kohdalla (Gemser & Leenders 2001). Varsinkin strategia- ja organisaa-
tiotutkimuksessa tdtd suhdetta on muutoinkin tutkittu 1ahinnd vain hyvin abstraktilla tasolla
(Krishnan & Ulrich 2001). Téhdn mennessa tehdyt tutkimukset ovat vain harvoin olleet huolel-
lisesti loppuun tehtyjd; monet ovat olleet enemman ilmaan heitettyjd ajatuksia kuin tutkimuk-
sia todellisen empiirisen tutkimuksen hengessa (Wheelwright & Clark 1992, Pfeffer 1997). Tai,
ne ovat lisdnneet enemman tietouttamme siitd, miten yritys ajautuu kohti vaikeuksia kuin siitd,
miten yritys nousee vaikeuksista ja sdilyttdd iskukykynsa tulevaisuutta ajatellen (Abernathy 1978,
Anderson & Tushman 1990).

Miten perusteltu on uskomus, ettd panostus muotoiluun vaikuttaa ratkaisevasti ja myon-
teisesti yrityksen menestyksellisyyteen, kun asiaa tutkitaan teollisessa kontekstissa ja pitkittdis-
tarkastelussa? Vastatakseen tdhan kysymykseen artikkeli luo ensin tutkimuksiin katsauksen lah-
tokohtana, ettd teollista muotoilua, tuotekehitystd ja muita enemman tai vahemman strategisia
kehittamishankkeita voidaan pitdd toistensa kanssa samankaltaisina ilmidina.

Artikkeli illustroi, konkretisoi ja kehittdd katsauksen tuloksia pitkittdistarkastelulla, jossa
kuvaus- ja selityskohteena ovat muotoilun tuote- ja yritystasoiset vaikutukset suomalaisessa
muotialan yrityksessa Marimekko Oy:ssd vuosina 1951-1996 (Ainamo 1993, Ainamo 19964,
1998, 2000).* Yritystapauksen tarkastelun pohjalta vaikuttaa ensinnikin silt3, ettd muotoiluun
liittyy menestyksellisyysnakokulmasta kolmivaiheinen liiketoiminnan kehityssykli: 1) uusien tuo-
temuotojen luominen, 2) muotoiluosaamiseen kehittdminen ja 3) osaamisen hyddyntdminen
yrityksen liiketoiminnassa. Yritystapauksen perusteella vaikuttaa myos siltd, ettd myonteisid vai-
kutussuhteita muotoilusta menestyksellisyyteen voivat seurata painvastaiset vaikutussuhteet, jot-

ka vahentdvat luomiskykyd, hidastavat kehitystd ja heikentavat kilpailukykya. Kolmanneksi yri-

4 Miksi tutkimuksen kohteeksi on valittu Marimekko, eika esimerkiksi Nokia, Hackman tai Fiskars? Marimekon
tdytettyd 50 vuotta sen voidaan arvioida entisestddnkin lisinneen merkitystadn muiden muotoiluun panostavien
yritysten roolimallina. Pulkkisen (1997) Nokiaa kasittelevasta vaitoskirjasta (Haikio 2001, Ainamo & Pantzar 2000)
on jo esitetty vastaava uudelleentulkinta kuin tdssa ollaan tekemdssda Marimekko Oyj:n tapauksesta. Elinkeino-
eldman Tutkimuslaitos ETLA tekee tutkimusta muotoilun ja menestyksellisyyden vilisista yhteyksistdi Hackman
Oyj:ssd ja Fiskars Oyj:ssa (Calonius 2002).
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tystapauksen pohjalta ndyttad selvaltd, ettd strategiset interventiot tahdn pinnallisessa tarkaste-

lussa deterministiselta vaikuttavaan kehityskulkuun ovat mahdollisia.

2. KIRJALLISUUSKATSAUS

Tieteellisesti uskottava vdite on "perusteltu oikea uskomus” (ks. esimerkiksi Nonaka & Takeuchi
1995). Tallaisia uskottavia vditteitd ovat esimerkiksi yrityksen kdyttaytymisteoria (Cyert & March
1963) ja sen viimeaikaisimmat kehitysaskeleet kognitio- ja sosiaalista rakentumista painottavan
tutkimuksen suuntaan (March 1991, March 1995). Yrityksen kayttaytymisteorian lahtokohdista
tehtyjen tutkimusten mukaan yrityksissa kiinnitetddn enemmédn huomiota asioihin, joiden usko-
taan olevan menestyksellisid kuin sellaisiin asioihin, joiden ei uskota olevan menestyksellisia.

Ongelmana on ollut, ettd yrityksen kdyttdytymisteoria ja sen viimeaikaiset painotukset ovat
kdytdnnossd yleisesti jattaneet kuitenkin tarkastelematta, miten muotoilu ja yrityksen menes-
tyksellisyys aidosti kehittyvat pitkittdistarkastelussa. Kyselyiden pohjalta tehdyt poikkileikkaus-
aineistot ovat kuvanneet, mihin vastaajat uskovat, eivat piilevid syy ja seuraus -suhteita (Lenz
1981). Pitkittdistarkastelut ovat rajoittuneet abstrakteihin tietokonesimulaatioihin (ks. Cyert &
March 1963) tai kirjallisuuskatsauksiin (ks. March 1991, Levinthal & March 1993, March 1995).
Muotoilun ja tuotekehityksen tapauksessa on tehty huolellisesti muutama pitkittdistarkastelu,
mutta ne ovat olleet otteeltaan enemman kuvaavia kuin selittavida (Abernathy 1978, Sakakibara
et al. 1995, Ainamo 1997, Ainamo & Pantzar 2000). Selittavdan kykeneva tutkimus on tyypil-
lisesti liikkunut ennemmin populaatiotasolla kuin yksittiisen yrityksen menestyksellisyyden ta-
solla (Krishnan & Ulrich 2001: 2; ks. esim. Anderson & Tushman 1990).

Oikeansuuntaiset mutta vajavaiset pitkittdistarkastelut ovat omiaan perustelemaan lisatut-
kimuksen tarpeen (March and Sutton 1998). Mitd tahansa yrityksen “menestystekijad” (Lenz
1981, Child 1972) voidaan ldhestyd kontekstin muutosten, organisoitumisen ja strategisen liik-
keenjohdon ndkokulmista. Muotoilua voidaan ldhestya nakokulmista kuten muotoilu osana yri-
tyksen ja sen kontekstin rajapinnassa tapahtuvaa tuotekehitysta (Simon 1982, Wheelwright &
Clark 1992, Krishnan & Ulrich 2001), muotoilu symbolisena padomana (ks. Bourdieu 1993) ja
muotoilu kilpailuedun ldhteend (Kotler & Rath 1987).

2.1 Muotoilu ja tuotekehitys

Kun muotoilua tarkastellaan osana tuotekehitystd kansainvalisessd ja kotimaisessa kirjallisuu-
desta 16ytyy kaksi jokseenkin toistensa kanssa ristiriitaista nakemysta sen osalta, miten mallit-
taa muotoilun ja menestyksellisyyden vilisid yhteyksia (ks. esim. Pulkkinen 1994:62-63). En-
simmaisen ndkokulman mukaan taiteesta, arkkitehtuuriin ja yhteiskuntasuunnittelusta kumpua-

vassa muotoilussa yhdistyi pitkdan ajatus, ettd taloudellinen menestys on ”"puhtaassa” muotoi-
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lussa perifeerinen ilmi6. Erityisesti taide miellettiin ylellisyytend, jolloin taidetuotteiden muotoi-
luun ei madritelman mukaan liittynyt tieteellisen tehokkuuden tai taloudellisen kannattavuuden
vaatimuksia. Huomio oli herkasti haastavimmissa yhteiskunnallisissa skenaarioissa ja kaukaisem-
missa ajankohdissa kuin nykyhetken tai lyhyen aikavélin taloudellisissa realiteeteissa.

Askettidin edesmenneen Herbert Simonin (1982) katsotaan usein kannattaneen edelld mai-
nittua nakemystd. Simonin mukaan modernin teollisuuden ja liikkeenjohdon juuret ovat 1800-
ja 1900-lukujen vaihteessa kirjoitetuissa oppikirjoissa, joissa ihmisten oletetaan olevan orga-
nisaatiokoneistojen osia. Muotoilu on Simonille tdllaisen "tieteellisen liikkeenjohdon” vaihto-
ehto, kdytannollistd tekemisen kautta oppimista ja osaamisen kehittdmistd, jota ei voi ulkolu-
kemalla oppia oppikirjoista. Muotoilu on hdnen mukaansa toimintaa organisaation ja sen ym-
paristdn rajapinnassa, jossa suunnitellaan uusia tuotemuotoja, tuote- ja tuotantojdrjestelmid,
jopa yhteiskuntia (Simon 1982).

Toisen ndkemyksen mukaan teollisiin tuotteisiin on viime aikoina tullut yhd enemman
tietotekniikkaa ja tietokoneohjelmistoja, jolloin “muotoilun rooli... poikkeaa siitd, mitd se on
ollut perinteisessa taideteollisuudessa” (Pulkkinen 1994:63). Tamdn ndkemyksen mukaan — riip-
pumatta oliko kyse taiteesta vai teollisessa tuotekehityksessa tarvittavista teknisistd ja kaupalli-
sista taidoista — muotoilun "taideteollista vaihetta” saattoi kenties aikoinaan leimata vahdinen
kiinnostus siihen, miten ja miksi yrityksen asiakkaat tosiasiallisesti kdyttavat tuotteita, ja min-
kdlaisen merkityksen he tuotteille antoivat, mutta endé tdma ei ole mahdollista. Nykypdivana
tuotteen ulkomuoto ja kayttotarkoitus voivat enda vain poikkeustapauksissa olla kehitystyosta
vastaavien henkildiden omavaltaisesti padttdmid tai tuoteteknologian, markkinatutkimusten tai
teollisten perinteiden mukaan mekaanisesti sanelemia. Nykyisin tietotekniikka, ohjelmistot ja
ndiden asettamat vaatimukset ovat maaradvassa asemassa.

Tietotekniikkaa painottavan ndakemyksen mukaan nimenomaan muotoilusta on muodos-
tumassa tuotekehityksen osavaihe tai osa-alue, johon panostaminen edistdd, ettd tuote vastaa
kayttotarkoitustaan (Pulkkinen 1994:70; Keinonen 2000), tuottaa merkityssisaltod kayttdjansa
elaméntyyliin (Keinonen 2000, Ainamo & Pantzar 2000) ja saa hénet pitdimaén tuotetta kilpai-
levia tuotteita parempana (Ainamo & Pantzar 2000; Krishnan & Ulrich 2001: 15). Muotoilijat
ovat suuntautuneita siirtdimaan tietoa ja osaamista sieltd, missd ne ovat yleisesti tunnettuja sin-
ne, missa he uskovat ndiden olevan uusia ja arvokkaita (Hargadon & Sutton 1997). Heilld on
kyky paasta sisaan yrityksen kontekstissa esiintyvdan tietoon, oppia siitd ja yhdistaa sitd yrityk-
sen vanhaan toimintatapaan ja -kulttuuriin.’

My0s tietoteknisesti suuntautuneet tutkimukset ovat kuitenkin usein tdhdentineet muo-
toilun mydnteisid vaikutuksia liiallisen ehdottomasti. Tutkimukset ovat parhaimmillaankin ol-

5 Mielenkiintoisella tavalla tietotekniikkaa painotetaan samanlaisten argumenttien avulla kuin teollisuutta saksa-
laisessa Bauhausin taide- ja muotoilukoulussa vuosina 1919-1934 (ks. esim. Heskett 1980).
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leet poikkileikkaustutkimuksia. On riittdnyt, ettd liikkeenjohto on kertonut olevansa vakuuttu-
nut, ettd muotoilijan hyvin suunnittelema tuotteen ja sen kdyttdjan vélinen visuaalinen ja toi-
minnallinen vuorovaikutus ovat ndkyneet tuotteen kysynndssa ja yritys on ndyttinyt menesty-
van (ks. esim. Teollisen muotoilun strategia 1994). Téllaiset tutkimukset ovat olleet ldhella vait-
tad, ettd muotoiluun investoimisella olisi yrityksen kannattavuuteen aina ajallisesti valittomia,
kausaalisesti kiistattomia, selkedsti positiivisia ja liikkeenjohdon alunperin aikomia vaikutuk-
sia (ks. esim. Tekes 2002). Huonoimmillaan niissd on keratty aineistoa erilaisista muuttujista
useammasta yrityksestd enemman tai vahemman satunnaisena ajankohtana, analysoitu ndin
kerdttyd aineistoa tilastollisesti ja vedetty siitd johtopdadtos, ettd “tammdisid vaikutuksia” ndyt-
tdisi olevan olemassa. Johtopaitds ei ole perustunut aitoon tutkimustietoon vaan on otettu an-
nettuna totuutena, ettd “hyvd muotoilu on hyvaa liiketoimintaa” (Ainamo 1996a:14-17, Aina-
mo 1993:6).

Taidetta ja tietotekniikkaa painottavat niakemykset eivdt ole juuri kohdanneet aiemmin.
Molemmat muodostavat oman, osana historiallisesta kokonaisuuttaan kehittyneen nakemyk-
sen. Ansioistaan huolimatta muotoilun ja tuotekehityksen ndkékulma jaa myos tietotekniikkaa
painottavassa versiossaan menestyksellisyyden tutkimisen kannalta sikéli triviaaliksi, ettd jos
uskomuksen mukaiset aiemmat tutkimukset muotoilusta yritystasoisena kilpailuedun lahteena
olisivat jo todistaneet vditteen kiistattoman todeksi, kriittisesti tarkastelevaa tutkimusta ei enda
tarvittaisi (Krishnan & Ulrich 2001, 2; ks. esim. Gemser & Leenders 2001, Ainamo 1996a, Aina-
mo 1993, Ainamo 1988). Esimerkiksi autoteollisuudessa on kuitenkin havaittu, etti tuotekehi-
tyksen muotoiluvaiheen suunnittelijat tarvitsevat ohjeikseen selkeitd sddntsja ennen kuin voi-
vat menestyksellisesti muokata tuotekdsitettd sekoittamatta samalla yrityksen tuotejdrjestelmaa,
tuotantoa ja menestyksellisyyden mahdollisuuksia (Wheelwright & Clark 1992: 234). Muotoi-
lun menestyksellisyysvaikutukset eivét siis ole automaattisesti aina myonteisid ja tarvitaan lisa-
tutkimusta.

Monet tutkimukset ovat osoittaneet, etta liiketoimintaa huonosti tuntevat tuotekehitysam-
mattilaiset — oli ndilla taiteellinen tai mikd muu tausta tahansa — pitavdt usein kynsin hampain
kiinni uusien tuote- tai toimintamuotojen luomisesta ja kehittamisesta ruohonjuuritasolla, vaikka
syy- ja seuraussuhteet ndyttdisivit osoittavan, ettd on tarve ajatella asioita puhtaalta poydalta.
Oman ammattiyhteisén arvostus on heille joskus tarkedmpaa kuin lyhyen aikavélin menestyk-
sellisyys tai edes yrityksen mission toteuttaminen, ”strateginen muotoilu” ja kestavalld pohjal-
la oleva kilpailuetu (Nadler ja Tushman 1988, Ainamo 1999).

Uskoa muotoilun kykyyn toimia yrityksen kilpailuedun lahteena voidaan vahvistaa tai hei-
kentdd tieteellisesti vain olemalla rakentavan kriittinen. Muotoilua ja tuotekehitystd voidaan
tarkastella rakentavasti esimerkiksi yrityksen hallussa olevaa symbolisena padomana, strategi-

sena kilpailuedun ldhteend ja liikkeenjohdollisten interventioiden kohteena.
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2.2 Muotoilu ja symbolinen pddaoma

Organisaatioteoriassa on perinteisesti lahdetty siitd, ettd mihin tahansa yrityksen kehityshank-
keeseen joinakin aikoina panostetaan, toisina hyddynnetdian aiempia panostuksia (Cyert &
March 1963, Bourgeois 1981). Yrityksen tuotekehityshenkilostd sekd muuhun kehitystoimin-
taan suoraan tai epdsuorasti osallistuva liikkeenjohto, henkilostd, omistajat, muut rahoittajat
ja jossakin maarin myos asiakkaat muuttavat monesti késityksiddn kehitystoiminnastaan ja koko
yrityksesta sen mukaan, miten he kokevat yrityksen olevan kannattava tai muulla tavoin me-
nestyksellinen. He kayttavat yrityksen menestyksellisyyttd korvikemuuttujana sen osalta, mika
on yrityksen ja sen tuotteiden merkitys yhteiskunnassa, jos he ovat sitoutuneita tekemaansa
kehitystoimintaan.

Varsinkin itseoppineet tai taiteellisen, kdsiteollisen tai taideteollisen koulutuksen saaneet
muotoilijat usein haluaisivat, ettd liikkeenjohdon tehtavéksi jdisi sen varmistaminen, ettd muo-
toilijoiden aloitteet toteutuvat, yritys menestyy ja yritys jalostaa ndistd aloitteista, niiden toteu-
tusprosesseista ja ndiden prosessien seurauksista identiteettinsa (Heskett 1980, Bourdieu 1993,
Ainamo 1999). Namd muotoilijat olisivat valmiita uudistamaan tuotteita sekd yrityksen liike-
toiminta-, organisaatio- ja strategiamalleja ja ottamaan vastuuta siten, ettd heille annetaan tar-
vittavat voimavarat ja heidat jatetdan rauhaan kehittdmdan hyvid tuotteita. Heidan mukaansa
ndiden tuotemuotojen suosio ja kaupallinen arvo yrityksen ulkopuolella tulisivat ndin parhai-
ten mitatuiksi.

Parhaimmillaan organisaatiossa esiintyvat erilaiset késitykset syy—-seuraus -suhteista ja paa-
maadrat voivatkin kohdata siten, ettd jotkut yrityksen puitteissa luoduista ensimmadisistd tai peri-
feerisista arvauksista menestystuotteiden osalta osuvat oikeaan ja yritys menestyy viela toistu-
vastikin. Talloin my6s muu tuotekehityshenkil6sto ja liikkeenjohto oppivat, ettd muotoilu tu-
kee paitsi ammatillisia tai muita kulttuuriarvoja myos liiketoiminnallisia arvoja. Yrityksen muo-
toilijoiden, liikkeenjohdon ja yrityksen “brandin” eli tuotemerkin arvostus kasvaa niin talou-
dellisesti kuin mys kollegojen ja suuren yleison silmissd (Pantzar & Ainamo 2000). Menesty-
vassa yrityksessd panostukseen on varaa. Muotoiluun on kuitenkin taipumus pyrkid panosta-
maan myos jatkossa, jopa entistd enemman, jos muotoilupanostuksen aikana tai heti sen jal-
keen menestytadn (Ainamo 1996a:54-60, vrt. Levinthal & March 1993).

Muotoilun avulla luotujen tuotteiden ja tuotemerkin kasvaneet taloudellisilla arvoilla on
taipumus nostaa yrityksen ja sen henkiloston tavoitetasoa. Tilapdisen hyvdt saavutukset muo-
dostuvat pddmadadrien ja tavoitteiden “normaalitasoksi”. Yritykset ovat organisaatioita, joilla on
madritelman mukaan myos taloudellisia tavoitteita. Kun aiemmin menestyvan yrityksen me-
nestyksellisyys heikkenee vaikkapa tilapdisestikin, yrityksessa vahennetdadn usein "tilapdisesti”
investointeja ja muita panostuksia, jotta yrityksen taloudellinen tulos nousisi mahdollisimman

pian normaalitasolle (Cyert & March 1963). Tatd logiikkaa noudattaen liikkeenjohto saattaa
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vdhentdd taloudellista ja muuta resurssipanostusta muotoiluun, kun kannattavuus tilapdisesti
heikkenee (Ainamo 1996a:54-60). Jos muotoilu on todellakin vaikuttanut yrityksen menestyk-
sellisyyteen, ja vaikutus pitad paikkansa myos paatoksen jalkeen, seurauksena voi tdlloin olla
epdonnistumisen sykli.

Menestykselliset tuotemuodot menettavdtkin ennen pitkdad ldhes poikkeuksetta kaupallis-
ta arvoaan (ks. esim. Abernathy 1978, Anderson & Tushman 1990). Seurauksena hyddynnetta-
vdn pddomavarannon pitkdaikaisesta hyodyntamisestd ilman panostuksia varannon tason sdi-
lyttdmiseen on lopulta innovaatiovarannon loppuminen ja dkilliseltd ja yllattavalta vaikuttava
menestyksellisyyden romahdus (Bourdieu 1993, Levinthal ja March 1993). Panostus muotoi-
luun ja tuotekehitykseen voi siten olla yrityksen menestyksen tae lyhyelld aikavalilld, mutta
luovan tuhon siemen pitkadlla aikavalilld (ks. esim. Abernathy 1978, Anderson & Tushman 1990,
Levinthal & March 1993).

Kulttuuri- ja symbolipddomaan kasvattaminen voi edelld mainitun kehityskulun mukaan
olla kuin avaisi Pandoran lippaan: yrityksen aiempia rutiineja mitatoityy ja tuhoutuu muotoi-
lun tieltd, mutta lisdpanostukset muotoiluun eivit takaa, ettd muotoilun avulla saatu kilpailu-
etu sdilyisi. Suuri osa organisaatiotutkimusta ndkee muotoilun ja yrityksen kannattavuuden va-
lisen suhteen ldhes "deterministisend” eli noudattavan biologisille organismeille tyypillistd luon-
nollista elinkaarta. Ensin osa uusista tuotemuodoista kenties kohtaa kysyntda ja kiihtyvaa kas-
vua, sen jdlkeen kasvu tasaantuu ja viimein tuotemuotojen ja niiden muodostama kokonai-
suus menettavat merkityksensd — ellei yrityksessd kyetd uudistumaan, tehostamaan toimintaa
tai hallitsemaan kasvua ajoissa (Pulkkinen 1994:67, 70). Uudistumisen, tehostamisen ja kas-
vun hallinnan tekevét haastaviksi implisiittinen vaatimus, ettd onnistua voitaisiin vain teke-
malld kaikki optimaalisesti oikein alusta alkaen. Aidosti epdvarmassa tilanteessa optimaaliset

paatokset on mahdollista tunnistaa vain jalkikateen.

2.3 Muotoilu ja strateginen kilpailuetu

Organisaatiotutkimuksen monella tapaa pessimistisesta johtopddtoksesta poiketen strategiatut-
kimus tunnistaa mahdollisuuksia kohdata haasteita menestyksellisesti — tekemélla interventioi-
ta yrityksen kielessa ja johtamiskulttuurissa (Fairhurst & Sarr 1995). ”Strateginen muotoilu” on
késite, joka tulee organisaatiomuotoja strategia- ja organisaatiotutkimuksessa kdsittelevasta kir-

jallisuudesta (Nadler & Tushman 1988).6 Erdina tirkedni lihtokohtana strategisessa muotoi-

6 Strategisesta muotoilusta on aiemmin muotoilu- ja tuotekehitystutkimuksessa kdytetty muita ilmaisuja, kuten
"robusti muotoilu”, joka tarkoittaa, ettd tuotemuoto joustaa ja on sopeutettavissa muuttuviin olosuhteisiin. Viime
aikoina strateginen muotoilu-ilmaisu on yleistynyt Suomessa. Sita on kaytetty erityisesti yhteyksissd, joissa on
puhuttu suunnittelun organisatorisesta puitteista, tuotekehityksen yleisistd suuntaviivoista ja tarkeista lapimur-
roista, jotka muodostavat eksplisiittisia tai implisiittisid malleja seuraavia muotoilu- ja tuotekehityshankkeita var-
ten.



MUOTOILUN JA KANNATTAVUUDEN MONINAISET YHTEYDET

lussa on tieto sen osalta, ettd yrityksen mahdollisuudet saavuttaa omistajien ja yhteiskunnan
sille asettamat aika-, kustannus-, kannattavuus- ja muut tavoitteet kasvavat, kun hyvaksytdan,
ettd kaikkien yrityksen puitteissa toimivien ihmisten kyvyt kdsitelld tietoa, ennakoida tulevai-
suutta ja muotoilla tyonsa tuotteet optimaaliseksi tulevat aina olemaan rajallisia (Simon 1982;
Cyert & March 1963).

Strategisesta ndkokulmasta ihmisten rajallinen tietojenkdsittelykapasiteetti voi olla yhta
hyvin etu kuin haitta tuote- tai liiketoiminnan kehitystoiminnalle. Esimerkiksi erittdin huonosti
menestyvdssd yrityksessa vallitsee kriisi. Sekavassa tilanteessa hairidtekijoita on paljon, ja tie-
tojenkasittelykyvyn rajat tulevat esiin. Suuri osa sidosryhmid muotoilusta liikkeenjohtoon ja
rahoittajiin saakka ovat valmiita muuntelemaan radikaalisti suuntautumistaan ja tarrautumaan
tdysilla mihin tahansa vastaan tulevaan arvaukseen tai viimeiseen oljenkorteen (Ainamo
1996a:54-60, ks. Cyert & March 1963). Muotoilun ja yrityksessd tapahtuvan muun kehitystoi-
minnan ja kehitysvaiheiden ja -alueiden vilisid vastuusuhteita voidaan sanoa strategiseksi, kun
muotoilulla ja tuotekehityksellda on visio, puitteet ja kyky suunnata muotoilua, tuote- ja koko
yrityksen liiketoiminnan kehitystd sekd strategisten puitteiden muodostamisen prosessia, vaik-
ka yhteiskunnallinen tilanne, markkinoiden ja yrityksen vélisen viestinnan ldhtokohdat tai muut
tilannetekijat muuttuisivatkin.

Sosiologiassa on jo pitkddn kadyty framing’id eli sosiaalisen ja inhimillisen toiminnan puit-
teita tai kehyksid késittelevaa keskustelua (Goffman 1972). Soveltaen téllaisessa organisaation
puitteissa tapahtuvan kehitys- ja liiketoiminnan raamittamisessa on kysymys huomion kohtei-
den, kehitysprosessien tai saavutettujen tulosten organisatorisesta konstekstualisoinnista, nii-
den muodostamisesta osaksi yrityksen “organisaation muotoilua” (ks. esim. Nadler & Tushman
1988).

Yleinen normatiivinen pdatelma olisi, ettd esimerkiksi liikkeenjohdon ei kannata ainoas-
taan |4ddkitd tulehtuneita oireita vaan kdyda kiinni oireita liikkeelle sysdaviin valittdviin meka-
nismeihin. Jos liikkeenjohto kuitenkin perustelee kantansa puhtaasti yrityksen omistajien ja joh-
don viliselld viitekehykselld ja kielenkadytolld, henkilosto ei ymmarrd hantd tai vélita kuunnel-
la (Fairhurst & Sarr 1995). Sen sijaan kun liikkeenjohto osoittaa johtajuutta ja kertoo muotoili-
joille, kuinka hdn ymmartdd heiddn tydnsa arvon ja arvostavaa heitd ihmising, jopa imartelee
heitd, han antaa kuvan, ettd yrityksen menestys on paljolti juuri heista riippuvainen. Muotoili-
jat hyvéksyvat tdlloin helpommin vaikuttamisen tai puuttumisen heiddn rooliinsa osana tuote-
kehitystd ja sen asemaa yrityksessa (Ainamo 1999). Menestyksellinen johtajuus perustuu tal-
[6in my6s “henkilokohtaiseen ja sosiaaliseen kemiaan” eikd vain ahtaasti madriteltyyn ”asia-
johtamiseen”.

Liikkeenjohdon tapaa tai tyylid kdsitelld muotoilijoita ja muuta tuotekehityshenkilostod

talld tavalla ammattilaisina, kollegoina ja ihmisind eikd vain nimettémina alaisina voidaan pi-
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tdd toimivana tapana vaikuttaa epdsuorasti muotoilijoiden ja heiddn kauttaan koko yrityksen
toimintaan. Kaytettava kieli ja johtamiskulttuuri ovat keskeisiad (Fairhurst & Sarr 1995; ks. myds
Djelic & Ainamo 1999). Muotoilijoiden kanssa kdyttdmansd ja kehittdmansd yhteisen kielen
avulla liikkeenjohto kykenee keskustelemaan, minkalaisia tuotekonsepteja ja tuotteita yrityk-
selld ja sen markkinoilla on, ja miten ndma sopivat kontekstin vaatimuksiin. lhannetapauk-
sessa kaytettava kieli ja johtamiskulttuuri muodostavat toiminnalle kehykset, jotka rohkaise-
vat luovuutta, kilpailuttavat syntyvid ideoita, jarkevien valintojen tekemistd, edistavadt osaa-
mista ja kaupallista menestystd. Ne suojelevat muotoilua muun yrityksen toiminnan aiheet-
tomalta ylivallalta ja samoin muuta toimintaa muotoilulta. Kieli ja kehykset vaikuttavat muo-
toilun ja muotoilijoiden rooliin yrityksessa seka pitkalla aikavalilla myds asiakkaiden koko-
naislaatukokemukseen, yrityksen maineeseen, tuotteiden menekkiin ja yrityksen taloudelli-
seen menestykseen.

Opittuaan |dhestymaan eri operationaaliselta osaamisalueilta nousevia tuotemuotoaloit-
teita strateginen liikkeenjohto voi suhtautua muotoiluun kuin mihin tahansa omaan kehitta-
mishankkeeseensa tai tunnistamaansa rajapintaan. Olemalla keskusteluyhteydessa useisiin luo-
viin ja poikkitieteellisesti kayttdytyviin ammattilaisiin kuten muotoilijoihin, liikkeenjohto luo
ja sdilyttdaa henkilokohtaista ja sosiaalista kemiaa yrityksen strategisena voimavarana. Keskus-
teluyhteydet moniin ja erilaisiin yrityksen sisa- ja ulkopuolisiin asiantuntijoihin henkildkohtai-
sesti tai erityisten vastuuhenkil6iden vilitykselld varmistavat, ettd hyvin erilaiset mielenkiintoi-
set filosofiat, ideat ja osaaminen kohtaavat organisaation tiloissa. Tallgin liikkeenjohto ei vain
sopeuta eri osaamisalueita toisiinsa vaan siirtda tietdmysta sieltd, missd se on tuttua sinne, missa
se on uutta ja arvokasta. Sopiva yhdistelmd huomiota yhtdalta vanhoihin ja toisaalta uusiin
ajatuksiin yrityksen tuote- tai muussa kehitystoiminnassa sdilyttda linjakkuuden, ehkdisee yri-
tyksen tarjoaman tuotelajitelman vanhenemista ja nostaa esiin uusia ideoita. Muotoilusta tulee
liikkeenjohdon strateginen tyokalu muiden strategisten tyokalujen joukossa erilaistaa yrityksen
tuotteita, parantaa sen kustannusrakennetta tai soveltaa uusia teknologisia innovaatioita luo-

vasti.

3. MENETELMAT JA AINEISTO

Muotoilu on monimutkainen ilmi6 ja tutkimuskohteena sen lukitseminen vakioksi tutkimus-
prosessin ajaksi merkitsee, ettd se menettdd osan eldvyydestddn, tunnepitoisuudestaan ja mer-
kityssisdllostadn, jonka teollisuudessa toimivat ihmiset sille antavat. Vangittuna muotoilun ka-
site ei voi tdysin kuvata sitd muuttuvaa ja monimutkaista todellisuutta, jota kuvaamaan kay-
tannon yrityselaman liikkeenjohtajat alunperin kasitteen omaksuivat. Uhkana on, ettd "tutkit-

tava ndyte kuolee” (Westley & Mintzberg, 1989).
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Muotoilun alalla on yleisend kdytdntona muotoilun ja sen tason mittaamisessa ja kuvaa-
misessa, ettd erilaisten muotoilun asiantuntijoiden muodostamat paneelit subjektiivisesti ar-
vioivat “hyvdd muotoilua”. Paneeliarvioita on kdytetty monessa tieteellisessd tutkimuksessa pe-
rusteluna, ettd arvioiden lopputulos on alan parhaiden asiantuntijoiden subjektiivisten arvos-
tusten keskiarvo (Suarez & Utterback 1995). Toiset tutkijat ovat kdyttdneet valmiiden tuottei-
den rakenteiden tarkastelua tutkimusmenetelméandan (Abernathy 1978, Anderson & Tushman
1990, Baldwin & Clark 2000). Paneeliarviot ja rakenteelliset tarkastelut eivat ole juurikaan
kohdanneet tieteellisind tutkimusmenetelmina toisiaan, koska on ollut vaikeaa 16ytaa sopivia
tutkimusasetelmia. Ne ovat parhaita kdytettdvissd olevia rakennuspalikoita teoreettiselle viite-
kehikolle. Suomalaisen historiallisen kontekstin etu pitkittdistarkastelussa on, ettd maamme oli
vuoden 1917 itsendisyydestadn 1990-luvun puoliviliin saakka suhteellisen suljettu ja yhteis-
kunnallinen kehitys vakaata. Enemman kuin monessa muussa aidossa empiirisessa tutkimus-
ympadristossd, olosuhteet ldhenivat pitkdan laboratorio-olosuhteita (Ainamo & Pantzar 2000).

Paneeliarvioita ja tuotteiden rakenteellista tarkastelua on voitu yhdistaa tutkittaessa Mari-
mekko Oyj:td osana. Marimekko on vuonna 1951 perustuttu suomalainen vaatteita, sisustus-
tekstiilejd, ja asusteita valmistava ja markkinoiva yritys. Tdman aineiston tutkimus on antanut
vahvoja merkkejd, miten Marimekon muotoilu ja kannattavuus yhdistyvdt. Kuvio 1 esittdd merk-
keja vuosina 19951-1996 tapahtuneesta “koevoluutiosta” eli vahvoista keskindisista riippu-
vuus- ja vaikutussuhteista muotoilun ja kannattavuuden vililld, joita Kuvio 2 edelleen havain-
nollistaa.”

Rajallista kdytettdvissd olevaa tilaa ei kdytetd tdssd aineiston varsinaiseen kuvaukseen, vaan

viitataan ainoastaan julkaistuihin raportteihin.® Timan artikkelin teemojen tueksi voidaan nos-

7 Kuvio 1 on aiemmin raportoitu Ainamo (1993:139, 1996a:202, Ainamo (1998:200) ja Kuvio 2 Ainamo
(1993:141, 1996a:202)

8 Ks. Ainamo (1987, 1988, 1993, 1994, 1996a, 1996b, 2000). Kokonaisuudessaan Marimekko-aineisto sisdltda
a) Marimekon muotoilun arviointia muotoilualan asiantuntijoista kootun asiantuntijapaneelin avulla, b) tilinpaa-
tosaineistoa vuosilta 1952 ldhtien, c) kenttatydnd kerattyd aineistoa (40 haastattelua, arkistotyon tuloksia),
d) saatavilla olevia case-kuvauksia ja niiden analyysej4, e) tieteellisid ja opetus-workshop’eja sekd e) tunnettuja
julkaistuja tai julkaisemattomaksi jadneitd, yhteensd kuutta haastattelu- ja muistelmakirjaa (V. Ratia [julkaisema-
ton], Tanttu [julkaisematon], Saarikoski 1977, Karsi 1995, Taberman & Vuori 2001, R-M. Ratia 2002), jotka ovat
késitelleet ainoastaan tai ldhes ainoastaan Marimekkoa seka f) lehdistdaineistoa. Menetelmista mainittakoon, ettd
a) asiantuntijapaneelin jasenet luonnehtivat haastatteluajankohtana vuosina 1992-3 Marimekon muotoilua sen
kulloisenkin yhteiskunnallisen aseman, esteettisen viestintdarvon ja taidehistoriallisen merkityksen mukaan jat-
kumolla "hyvd”, "keskiverto” tai “huono”. Vuositasoista arvioita he tdydensivat kunakin vuonna markkinoille
esiteltyjen yksittdisten tuotteiden rakenteellisella tarkastelulla ja analysoimalla niihin johtaneita ja yhteiskunnal-
lisia prosesseja ja merkitystd. Rakennetarkastelut rajoittuivat tuotteisiin, joilla he havainnollistivat kokonaisval-
taisia esteettisid aistihavaintojaan tutkijalle. b) Marimekon vuosittaiset tilinpadtokset analysoitiin kiinnittden eri-
tyista huomioita oikaistujen kannattavuuden ("EBDIT:in kannalta hyvd, keskiverto vai huono?”), myynnin ("CAGR")
seka liiketoiminnan, investointien ja rahoituksen kassavirtojen tasojen tarkasteluun (Ainamo 1993, 1996a).
c) Haastattelu- ja arkistoaineistoa on kerdtty, analysoitu ja tulkittu grounded theory’n eli aineistoldahtdisen tutki-
muksen ja case study’n eli tapaustutkimuksen (Glaser & Strauss 1967, Yin 1988) lahtokohdista ja menetelmin.
Tuloksena ovat olleet Marimekon muotoilu- ja liketoimintaympériston, organisatoristen ja liikkeenjohdollisten
prosessien seka tuotosten kuvaukset, analyysit selitykset ja tulkinnat liiteaineistoineen (Ainamo 1996a:80-106)
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KUVIO 1. Muotoilun ja yrityksen kannattavuuden kehitys Marimekko Oy:ssa vuosina 1951-1996.
Ldhde: Ainamo 1996a:202, soveltaen.

taa Kuvioiden 1 ja 2 taustalla olevasta aineistosta seuraavat yleiset Marimekon kehityksen suun-

taviivat:

1. Tuotemuotojen luominen. Marimekko oli alussa hanke, johon yhteistydkumppanit sijoittivat
varoja ja muita resursseja kulttuurisponsoroinnin nimissa. Toisaalta Marimekko oli oman aikansa
kasvuyritys, johon kerattiin sijoituksia kasvurahoituksen nimissa eikd niinkdan lyhytndkoista
padoman tuottoa vaatien. Yhtion luovimmassa vaiheessa eli vuonna 1951 tapahtuneen
perustamisensa jdlkeen tuotemuotojen luominen ja yrityksen kansainvélistyminen olivat aikaansa
ja paikkaansa ndhden ennenndkemattoman ainutlaatuista ja nopeatempoista, mutta taloudellisten
resurssien osalta alijadmaista. Marimekko kattoi ndin syntyvaa tappiota siirtamalla kustannuksia
yhteistydkumppaneidensa kuten Printex Oy:n rahoitettavaksi.

2. Muotoiluosaamisen kehittdminen. Marimekon investoinnit ja liikevaihto kasvoivat 1950- ja
1960-luvuillanopeammin kuin tuotemuotoja ehdittiin hyddyntaa. Siita huolimatta myos osaaminen
tuotejarjestelmien kehittamisessa kasvoi. Esimerkiksi Vuokko Nurmesniemi suunnitteli vuonna
1953 Piccolo-kankaan pohjalta Jokapoika-paidan vuonna 1956. Vuonna 1965 Anneli Piha
suunnitteli Vuokko Nurmesniemen vuonna 1954 suunnitteleman Galleria-kankaan pohjalta
Salamanteri-mekon (Ainamo 1996a: 157, 208). Huolimatta kehittyvasta osaamisestaan
tuotemuotojen kierrdttamisessd, yhtio ajautui kriisiin 1960-luvun lopussa, kun hallitsemattomat
investoinnit viestintdan ja liiketoiminnan kasvattamiseen rasittivat tulosta ja padomarakennetta,
heikensivit kassavirtaa ja haittasivat pdivittdista liiketoimintaa. Kriisid ei ehditty ehkaista ennen
kuinyhtion rahoittajat tekivat yhtion johdossa muutoksia. Vain Armi Ratia jéi jaljelle alkuperdisesta
johtoryhmasta.
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KUVIO 2. Muotoilun ja yrityksen kannattavuuden koevoluutio Marimekko Oy:ssd 1951-1996. L&hde:

Ainamo 1996a:202, soveltaen

3. Hyddyntdminen liiketoiminnassa. Johtamisvastuun itselleen ottaneet ammattijohtajat kykenivat
vuonna 1969 tehostamaan toiminnan tehokkuutta ja parantamaan kannattavuutta nopeasti.
Vuonna 1974 yritys vietiin porssiin. Armi Ratia kuoli vuonna 1979. liman &itihahmon ohjausta
muotoilupanostukset vahenivat (Ratia 2002). Aiempien vuosikymmenten investoinnit muotoiluun
olivat pitkdan yrityksen hallussa olevaa kulttuuri- ja symbolipddomaa — kuin “rahaa pankissa”.
Armi Ratian perilliset myivat osakkeensa osaksi Amer-yhtymaa vuonna 1985, joka veti yhtion pois
porssistd seuraavana vuonna. Samaan aikaan alkoi olla selvaa, ettd aiemmin kasattu kulttuuri- ja
symbolipddoma oli hyddynnetty loppuun.® Marimekon edustamat yhteiskunnalliset ja tuote-
esteettiset arvot eivat olleet muodissa. Kasvu ei ollut ndkyvissd ja tehostamistie ndytti olevan
kuljettu loppuun. Yhteys taide- ja muotoilupiireihin oli kadotettu ja uudistuminen oli vaikeaa.

4.  Strateginen muotoilu. Marimekon omistukseensa vuonna 1991 saanut markkinoinnin asiantuntija
Kirsti Paakkanen oli “aina ymmartanyt kannattavuuden merkityksen” (Paakkanen 2003). Han
kierratti yhtiossd aiemmin menestykselliseksi osoittautuneita strategisia interventioita. Tuotteiston
ja toimintamuotojen uudistumista kustannettiin aiemman emoyrityksen Amer-yhtyma Oy:n
resursseilla samalla tavalla kuin ensimmiinen toimitusjohtaja Armi Ratia hydédynsi aikoinaan
Printex Oy:n resursseja.'® Yritys saatiin jo vuonna 1992 ndyttdmadn voittoa. Vuonna 1999

9 Marimekon liiketoiminnassa menetettiin 1980-luvun lopulla enemmaén taloudellista pddomaa kuin mita oli yri-
tyksen koko historian aikana tuotettu (Ainamo 1993, 1996a, 1998)

10 Kirsti Paakkasen johtamiskautena Marimekko on vuoteen 2002 mennessa hy6dyntanyt Unikko-kankaan (alun
perin 1961) lisdksi my6s muita Marimekon vanhoja tuotteita (esim. Annika Pihan suunnittelema Pallo-paita (alun
perin 1971) mahdollisimman alkuperdisessa asussaan. Tuotemuotojen kierratyksen malli 16ytyy Marimekon omasta
historiasta. Marimekossa hyddynnettiin 1950-luvun puolesta vilistd alkaen aiemmin suunniteltuja tekstiilikuvioita
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Marimekko vietiin takaisin porssiin. Vuonna 2001 uudelleenlanseeratusta Unikko-kankaasta tuli
"retro-buumin” myo6ta myynti- ja julkisuusmenestys (Karling 2002:3). Vuoteen 2002 mennessa eli
12 vuoden omistuksen jédlkeen Kirsti Paakkanen oli ansainnut yli 10 miljoonaa euroa. Paakkanen
oivalsi ja kaytti edukseen yhtion kulttuuri- ja symbolipddomaa samalla lailla kuten Armi Ratiakin
oli aikoinaan tehnyt. Toisin kuin 1980-luvulla vallassa olleet liikkeenjohtajat Paakkanen ymmarsi,
ettd kulttuuri- ja symbolipddomaa voidaan kuluttamisen lisaksi my&s uudelleen kasvattaa ja ettd

vanhoja tuotemuotoja ja osaamista voidaan talloin hyddyntaa useammin kuin kerran.

5. JOHTOPAATOKSET

Muotoiluun liittyvaa keskustelua on niin kansainvalisesti kuin Suomessakin leimannut usko-
mus, ettd investoinnit muotoiluun takaisivat muotoilijoiden autonomisesti kdynnistamia ja yri-
tyksen kannattavuuteen selkedn myonteisesti vaikuttavia muutosprosesseja.'’ Muotoilu yhdis-
tad empiirisend kohteena strategia- ja organisaatiotutkimuksen perinteisesti erillisend pitdmia
kohteita ja uusia tutkimussuuntia.

Tama artikkeli on pyrkinyt tarkastelemaan tutkimuskirjallisuudesta tehdyn katsauksen ja
yhteen yritystapaukseen liittyvdn pitkittdisaineiston avulla, missd maarin uskomus muotoilun

vaikutuksiin kilpailuedun ldhteend on tieteellisesti perusteltua. Katsauksen ja aineiston kriitti-

vaatteiden perustana. Marimekko otti askeleen pienerdtuotannosta kohti massatuotantoa 1970-luvun alussa. Tal-
16in tuotesuunnitelmat pysyivat samoina, mutta vaatteiden tuotanto suunniteltiin 1970-luvun uudelleen. Muutos
oli my6s tuotteiden ulkomuodon kannalta huomattava ja joissakin tapauksessa tuote nimettiin uudestaan (esim.
vuoden 1967 Tasaraita-paidasta 1967 tuli vuonna 1972 suunniteltu Galleria). Ks. myds em. Piccolo/Jokapoika ja
Galleria/Salamanteri -esimerkit. (ks. Ainamo 1996a:208)

11 Pitkélle 1990-luvulla ollutta tutkimusaukkoa selittdd Suomessa mahdollisesti, ettd johtavat strategia- ja orga-
nisaatiotutkijat maan johtavissa kauppa- ja teknisissd korkeakouluissa olivat tieteen perinteiden mukaan konser-
vatiivisia (ks. Kuhn 1970). Uutuuksia kohtaan kriittisind strategia- ja organisaatiotutkijoina he eivat pitdneet tut-
kimuskohdetta ty6ldan pitkittdistarkastelun arvoisena tutkimuskohteena ennen kuin ”jotain on tapahtunut, mita
kuvata ja selittdd”. Vastaavasti monet muotoilututkijat valttivat timan artikkelin ndkékulmasta keskeistd kohdeil-
mi6ta ja tekivat kirjallisuuskatsauksia, tietokonesimulaatioita, keskittyivat muihin asioihin kuin muotoiluun, osal-
listuivat opetustyohon ja julkiseen keskusteluun julkaisujen kirjoittamisen sijasta, kirjoittivat selvityksia, tai teki-
vt poikkileikkaustutkimuksia muotoiluun liittyvista késityksista. Muutamat huolellisia pitkittdistarkasteluja teke-
vdt muotoilututkijat keskittyivat muiden kohdeilmididen tutkimiseen kuin muotoilun ja yrityksen menestykselli-
syyden viliseen dynamiikkaan. Muotoilun ja menestyksellisyyden yhteyksien kriittinen tarkastelu pitkittdistar-
kastelulla oli siten eri syistda niin liiketaloustieteen kuin taiteen, késityon ja taideteollisen perinteen helmoista
pois pyrkivin muotoilututkimuksenkin kannalta tutkimusaukko, joka ei huomioitu. Uhka joutua konservatiivi-
suuden ja muotoilukentdn sisdisen uudistumishankkeen voimien viliin selittdisi ndin aikaviivettd muotoilun ja
menestyksellisyyden vilisen tutkimuksen valilla 1990-luvulla. Kansainvalisesti merkkejd muotoilun empiirisesta
merkityksestd oli jo vuosia kasautunut (Hargadon & Sutton 1997, Pfeffer 1997). Monen 1990-luvulla keskeista
kohdeilmiotd tangentiaalisesti koskettelevan tutkimuksen jdlkeen (esim. Uusitalo 1995, Pantzar 1996, Pulkki-
nen, 1997 ja Markkanen 1999) kohdeilmion tarkastelusta tuli Suomessakin legitiimi tultaessa 2000-luvulle, mut-
ta vain myonteisia keskindisvaikutussuhteita korostettaessa. Muotoilun vaikutukset kannattavuudelle tai kannat-
tavuudelle ovat Suomessa 2000-luvulla olleet "ldhtokohta” (ks. esim. Suomen Akatemia 2003). Kansainvalisesti
muotoilun menestyksellisyysvaikutukset ovat itsessddn legitiimi kohde myds kriittiselle tutkimukselle (Gemser
2001, Krishnan & Ulrich 2001)
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nen tarkastelu antavat merkkejd, ettd investoinnit muotoiluprosessiin ja ndin aikaansaadut tuot-
teet muodostavat kulttuuripddomaa taiteen, taideteollisuuden ja muotoilun ”alan piireissa” (Kar-
ling 2002:4-5) eli kentdssa (ks. Bourdieu 1993). Muotoilun rooli kestavana kilpailuedun |&h-
teend liittyy taman mukaan kykyyn seurata ja johtaa alan asiantuntijoiden uusiutuvia kasityk-
sid, joita museo- ja muut ndyttelyt sekd media peilaavat ja levittavat (Ainamo 1993: 1-6; Aina-
mo 1996a: 130-157).

Muotoilijat ja liikkeenjohto voivat oppia toisiltaan, miten luoda ja vaalia yrityksessa vai-
kuttavaa johtamiskielta ja -kulttuuria niin, ettd jatkuvasti eldva muotoilukulttuuri ja symboliset
arvot ovat toiminnan kehyksid, puitteita tai raameja niin, ettd muotoilijat motivoidusti kehitta-
vdt uusia tuotemuotoja, osaamista, uudistaa kulttuuri- ja kieltd seka tarkistavat symbolisen ta-
son saavuttaneita oletuksia, arvoja ja tuotteita. Tuloksena voi olla, ettd he yhdessa liikkeenjoh-
don kanssa tai erikseen kasvattavat kulttuuri- ja symbolipddomaa siten, ettd yrityksen tuotteet
ja menestyksellisyys yhdistyvat mediassa merkeiksi esimerkiksi uudenlaisista tuote-, kulutus-
jarjestelmistd ja yhteiskuntajarjestelmista.

Muotoilun ja yrityksen menestyksellisyyden kehitysvaiheet nayttavét tarkastellun yritysta-
pauksen perusteella noudattavan seuraavanlasta kehityskulkua: 1) tuotemuotojen luominen,
2) muotoiluosaamisen kehittiminen menestykselliseksi osoittautuneita tuotemuotoja yhdiste-
lemdlld, ja 3) hyodyntaminen liiketoiminnassa. Ensipanostus muotoiluun voidaan ndhda in-
vestointina uusien tuotemuotojen luomiseen. Muotoiluosaamisen kehittyminen ndyttdisi seu-
raavan verrattain luonnollisella tavalla uusien tuotemuotojen luomista, kun muotoiluhankkei-
ta on kdynnissd useita ja ndiden valisid rajapinnat aiheuttavat jannitteitd, ongelmia ja ratkaisu-
ja, joita voi hyodyntda useammin kuin kerran. Tuotemuotojen ja muotoiluosaamisen hyddyn-
tdminen ovat taloudellisesti kannattavaa toimintaa.

Kirjallisuuskatsauksen ja tarkastellun yritystapauksen perusteella tuotekehitykseen ruohon-
juuritasolla osallistuvien muotoilijoiden tehtdavd on perinteisesti ollut varmistaa, ettd he on avoi-
mia ja herkistyneitd uusille ideoille ja niiden tydstdmiselle, jolloin avoin keskustelu ndiden
kahden tahon valilld edistad, ettd ongelmat ja kriisit eivdt ylldta kumpaakaan tahoa (Pulkkinen
1994: 67, 70; Simon 1982). Strategisesta muotoilusta vastaavan tahon tehtdva on ollut yhtaal-
td tietdd mitd tapahtuu ruohonjuuritasolla ja toisaalta varmistaa, ettd rutiinit, prosessit ja toi-
mintamuodot ovat ajan tasalla (Wheelwright & Clark 1992:220).

Kaikista ndistd eduista huolimatta kirjallisuuskatsaus ja tarkasteltu yritystapaus tuovat
vahvasti esille, ettd yrityksen menestyksen lyhyella tai keskipitkalla aikavélilla takaava pro-
sessi voi olla luovan tuhon siemen hieman pitemmalld aikavdlilla. Yhdistddkseen
kirjallisuuskatsauksen aineistosta nousevat toistensa kanssa osittain ristiriitaiset johtopaatok-
set muotoilun eduista ja haasteista yrityksen menestyksellisyyttd ajatellen tama artikkeli esit-

tda, ettd muotoilun ja yrityksen menestyksellinen yhteydet voidaan hyddyllisesti ja rakenta-
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valla tavalla ndhdd matriisina, jonka yhtend ulottuvuutena ovat analyysitasot ja toisena pro-
sessivaiheet (Kuvio 3).12 Uutta tdssd matriisissa on kyky tismentad, miksi on strategisesti ar-
vokasta on, ettd muotoilijat aidosti haastavat esimiehensd sddntoja niin, ettd yrityksen sisalla
vallitsee "luova jannite” (Senge 1990).

Tutkimuskirjallisuudessa perinteisesti esitetty vdite on ollut, ettd jarjestelmien (Nelson
1993) tai yhteiskunnallisten sektoreiden tai kenttien (vrt. Bourdieu 1993) vililld vallitsee jan-
nitteitd (Senge 1990), joilla on sekd uutta luovia ettd tuhoavia vaikutuksia (March 1991). Ta-
maén artikkelin matriisi avaa naihin jannitteisiin uuden nakokulman véittamallg, ettd uudet tuo-
temuodot ja osaaminen voivat muodostaa innovaatiojdrjestelmdan myos yhden yrityksen sisdl-
[4. Vaikka tdma vdite on esitetty aiemminkin (mm. Hargadon & Sutton 1997), sita ei ole aikai-
semmin yhdistetty menestyksellisyystutkimukseen muotoilun tapauksessa. Vditettd on syyta vah-
vistaa tai heikentdd jatkotutkimuksissa. Jos jatkotutkimus vahvistaa tata uutta vditettd, muotoi-

lijoiden tulisi yrityksestd ja toimialasta riippumatta aktiivisesti ja luovasti etsid, pitdd ylla ja

Strateginen muotoilu Avaudu Linjaa Luo puitteet

vaikutteille tuotteistoa [ Juudistumiselle

20 060600000
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”investointiin” myyntid muotoja&osaamista
ANALYYSITASO ¢
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KUVIO 3. Strateginen muotoilu: Toiminnan elinkaaren ja analyysitason matriisi

12 Tehtdkoon tassa vélissda huomautus, ettd matriisin esitystapa voi antaa jollekin lukijalle kuvan, ettd strategi-
nen muotoilu olisi muotoilua ja tuotekehitystd tarkeampad. Hierarkian "yla- ja alapda” ovat kuitenkin vain esi-
tystapoja ja hierarkian voi vapaasti kdantaa ylosalaisin tai kyljelleen matriisin sisallon muuttumatta (Simon 1982,
Ainamo 1996a).
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luoda organisatorisia jannitteitd. Jannitteet olisivat keino vahvistaa ja jopa kdynnistad innova-
tiivisia organisatorisia prosesseja.!3

Luovien jannitteiden etsintd, pitaminen ylld ja luominen voivat osoittautua erityisen te-
hokkaaksi strategiseksi ratkaisuksi, kun osalliset kykenevat hahmottamaan yhdessa tai erikseen
moninaisia mahdollisia optimoitavia suureita. Muotoilun etu verrattuna tuotekehityksen mui-
hin osa-alueisiin on, ettd muotoilu ei tyypillisesti ole prosessina tai osaamisena merkittavasti
sitoutunut aineellisiin resursseihin vaan verraten vapaasti muunneltavissa, siirrettdvissd ja kom-
munikoitavissa. Muotoilussa voidaan siten melko vapaasti yhdistelld paitsi tuotekasitettd myos
muotoiluprosessin komponentteja uusilla tavoin tai suunnata niitd uusiin suuntiin eri tavalla
kuin esimerkiksi teknisen tuotekehityksen tai markkinoinnin tapauksissa. Hyvin monimutkai-
sia tuotteita kuten telekommunikaatioverkkoja suunnitellessa ja kehitettdessd tuotekehityksen
vaiheita on usein jarjestettava paallekkaisiksi, jolloin oppiminen on poikkitieteellistd, kollek-
tiivista ja “kommunikointi on avainasemassa” (Pulkkinen 1994: 67; ks. Ainamo 1999:330).

Taman tutkimuksen johtopaatds on, ettd liikkeenjohdon uskomus siitd, ettd muotoilulla
on myonteisid menestyksellisyysvaikutuksia on perusteltu. Liikkeenjohdon kannattaa, nimen-
omaan menestyksellisyyttd tavoitellessaan, rohkaista muotoilijoita seka tukea ja ohjata heidan
kykyaan/taipumuksiaan etsid, [0ytdd ja kombinoida uusilla tavoilla luovia jannitteitd ja ndiden
pohjalta tekemiddn suunnitelmia.’ Kuitenkin on todettava, ettd yhden, historialliseen aineis-
toon perustuvan ja kansan- tai muussa laajassa taloudellisessa tarkastelussa varsin marginaali-
sen yritystapauksen perusteella saatu tutkimustulos tuskin sellaisenaan on suoraan sovelletta-
vissa muihin konteksteihin. Oikean suuntaisena mutta vajavaisena tutkimustulos ennemmin
perustelee lisdtutkimuksen tarpeen. Muotoiluun liittyvaa tutkimusta tarvitaan lisaa, niin strate-
gian ja organisaation, kuin my6s muotoilun ja tuotekehityksen ndkokulmista, kulloinkin ky-
seessd olevaan muotoilun kontekstiin peilaten.’> Aiemmat, jollakin tapaa samantyyppisissa kon-

teksteissa saadut tutkimustulokset asettavat vertailukohtia seuraaville.

13 Esimerkiksi suomalaisille teolliseen muotoiluun erikoistuneille suunnittelutoimistoille on asetettu tehtava kasvaa
ja levittad menestyksellisid malleja muotoilun liiketoiminnallisesta hyodyntamisestd (Korvenmaa 1998). Téssa
artikkelissa esitetyt tutkimustulokset ja mallit voisivat toimia erdind keskustelun lahtokohtina workshopeille, joissa
esimerkiksi yksi tai useampi muotoilutoimisto oppisi muodostamaan itselleen tahtotilaa, kehittdmaan kasvustra-
tegiaa, tuotteistamaan palvelujaan ja muotoilemaan strategiaansa vield paremmin kuin ilman workshop’eja. Osa-
alueista erityisesti tahtotilan muodostaminen on tarkeda (Pinnington & Morris 2002)

14 Vuonna 1995 aloittanut Helsingin kauppakorkeakoulun, Taideteollisen korkeakoulun ja Teknillisen korkea-
koulun vélinen International Design Business Management -maisteriohjelma voidaan ndhda askeleena oikeaan
suuntaan.

15 Tassa artikkelissa esitetyt ndkokulmat voivat olla riittavan yleisia tarjotakseen ldhtdkohtia tuotemuotojen luo-
miseen ja muotoiluosaamiseen tutkimiseen mitd erilaisemmissa tutkimuskohteissa. Tassa artikkelissa ei ole esi-
merkiksi kdsitelty juuri ollenkaan muotoilun visuaalisia tai viestinnallisia ulottuvuuksia (Markkanen 2000, Ca-
lonius 2002), joiden tutkimukseen ndkékulmat voivat myds sopia.
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