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Tassd tutkimuksessa selvitetddn millaisia vaatimuksia pysyvan kilpailuedun
saavuttaminen ja yrityksen kasvu asettavat resursseille ja niiden kaytdlle.

Resurssiperustaisen nakemyksen mukaan Kilpailukyvyn perustana ovat yritysten
arvokkaat ja niukat resurssit, joiden avulla on mahdollista ansaita keskimaaraista
suurempaa Vvoittoa eli vastiketta. Pysyva Kkilpailuetu saavutetaan usein hankalasti
kopioitavalla kokonaisuudella ja sen jarkevalla hyodyntdmisella. Taméa tutkimus
kasittelee Inka Oy:n historiaa 60-, 70,- 80,- ja 90 — luvuilla. Tutkimuksen tavoitteena oli
selvittda, miten resurssiperustaisen nakemyksen mukainen toiminta heijastui yrityksen
kasvuun ja strategisiin paatoksiin, eri aikakausina. Tarkoituksena oli myds arvioida,
millaiset resurssit edesauttoivat kasvua eri vaiheissa ja riittivatko resurssit tavoiteltuun
toimintaan.  Edellisten  liséksi  kiinnitettiin ~ huomiota  ydinosaamisten ja
ydinkyvykkyyksien syntymiseen ja niiden mahdollisiin muutoksiin.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu case-yrityksen haastattelumateriaalin,
kirjallisten dokumenttien sek& resurssiperustaista teoriaa kuvaavan lahdekirjallisuuden
pohjalle. Keskeista viitekehyksessa on resurssien vaikutus kasvuun. Tutkimusmetodina
kaytetdan teoriasidonnaista sisallonanalyysida. Tutkimuksen analyysirunkona toimii
resurssiperustainen teoriandkemys. Resurssien luokkajako muodostetaan viidesta eri
hierarkiatason resurssiryhmasta.

Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, ettd asiakkaille tuotettavan arvon “pdivitykset”
toteutettiin pitkalti resurssien pohjalta, eri aikakausina. 60-luvulla liiketoimintaa
siirrettiin yha enemman tukkukaupasta teollisuuteen ja pysyvaa kilpailuetua saavutettiin
erikoistumisen sek& tyonjaon kautta. 70-luvulla varmistettiin kapasiteetin riittavyys
mittavilla  tehdasinvestoinneilla,  Turkuun ja  Killinkoskelle.  80-luvulla
kansainvélistyttiin ja 90-luvulla aloitettiin oma INKAFIL — Kkuitutuotanto. Yhtion
ydinosaamista olivat alun perin mm. nauhanvalmistaminen, vérjays ja teollinen ompelu.
Hyvin pian Inkasta kehittyi my6s teknisten nauhojen ja materiaalink&sittelytuotteiden
johtava valmistaja. Taman strategisen siirtymén voidaan katsoa vaatineen uusien
ydinkyvykkyyksien kehittamista.

AVAINSANAT: Inka Oy, resurssit, kilpailuetu, resurssiperustainen ndkemys






1. JOHDANTO

Yritysten menestymisen taustalla vaikuttavat strategiset valinnat ovat aina herétténeet
kiivasta keskustelua ja vastakkainasettelua. Usein pdadasiallinen huomio Kiinnittyy
yrityksen ulkopuolella tapahtuviin asioihin. Porterin (1980, 1985) kilpailuvoimien -
malli perustuu ulkoisen ympadriston muutospaineen analysointiin ja suotuisan
kilpailuaseman varmistamiseen toimialan sisélld. Kyseinen malli ei nde yritysten vélill&
mainittavia suorituskykyeroja. Resurssiperusteinen ldhestymistapa tarkastelee yritysta
sisdltdpdin ja uskoo ainutlaatuisten taitojen ja kyvykkyyksien tuovan pysyvaa

kilpailuetua. (Barney 1991).

Kaikki taloudellinen ja inhimillinen toiminta edellyttdd resurssien kayttoa.
Resurssiperustainen strategia pohjautuu yrityksen resursseihin ja siihen minka avulla
luodaan kilpailukykya. Resurssit voidaan nédhda toisaalta myos sitoutumiseksi. Olemme
sitoutuneet méaaréattyihin taitoihin ja uskomuksiin, sekd fyysiseen sijaintiin. Tdnd&n ne
ovat meille kilpailuedun ldhde, mutta huomenna niistd voi tulla meille muutoksen
estava ongelmavyyhti, johon on myos sidottu paljon tunteita ja perinteitd. (Ala-Mutka,
2008). Kamenskyn (2003) mukaan liiketoimintaympériston muuttuessa strategiaa on
uusittava niin, ettd asiakkaalle tuotettava arvo ja yrityksen sisdiset prosessit, toiminnot

sek& osaaminen sopivat yhteen.

Tama tutkimus késittelee Inka Oy:n historiaa 60-, 70,- 80,- ja 90 — luvuilla.
Tutkimuksen  tarkoituksena  on  selvittdd  resurssiperustaisen  nékemyksen
merkittdvimmat vaikutukset yhtion kasvuun ja strategisiin paatoksiin. Tutkimus
erittelee, minka tyyppisia resursseja yhtiolla oli kaytéssa ja mika oli niiden rooli
lilketoiminnan kehittdmisen kannalta. Resurssien luokitteluun ja kilpailukykyyn liittyvéat

asiat kéydaan lapi aiempien resurssitutkimusten valossa.

Yrityksen tutkiminen historiallisesta nékokulmasta tuo ymmérrystd jo tapahtuneille
asioille ja antaa vankan perustan my6s yrityksen nykytilan ja tulevaisuuden nakymien

arvioinnille. Inkan muutos 60- luvulta talle vuosituhannelle on ollut suuri, eika tie ndyta
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jatkossakaan sen tasaisemmalta. Johtoryhmén jdsenend minulla on mahdollisuus
vaikuttaa Inka Oy:n liiketoiminnan kehittdmiseen, joten haluan oppia ymmaértamaan ja
tulkitsemaan tatd asiakokonaisuutta syvéllisemmin. Tieteellisestd nakdkulmasta
katsottuna perustelen aihevalintaa sen ajankohtaisuudella ja kulutuskestavyydella.

Resurssit kehittyvat ja kiinnostavat jatkossakin yrityksid, erityisesti tietoresurssit ja
kyvykkyydet.

1.1. Tutkimuksen taustaa

Suomalaisen nauhateollisuuden juuret ovat Killinkoskella, jonne perustettiin Virtain
Kehruu ja Kutomotehdas jo 1880-luvun puolivélissa oululaisen vuori-insindori P.G.
Holmin pééattédessé valjastaa Killinkosken vesivoiman teollisuuden voimanldhteeksi.
Jatkumona télle kehitykselle, kesakuussa 1898 syntyi Ab. P.G. Holm Qy. Perustajina
olivat P.G. Holmin lisdksi tuleva toimitusjohtaja Edith Ronngvist sekd saksalainen

insindori, tekninen johtaja Carl Neu. ( Képpi 1998).

Vuonna 1900 aloitettiin tanskalaisen kauppamatkustajan Poul Paghin ehdotuksesta
Helsingissa silkkinauhojen kutominen. Perustettiin Ab Helsingfors Sidenvéafveri Oy,
josta tuli merkittava kilpailija Killinkosken PG. Holmille. Holmin punomomestarina
toiminut Antero Stenback ostaa Helsingin silkkikutomon osakekannan vuonna 1919 ja
yhdeksén vuotta mychemmin han kuolee yllattden syopéan. (Helsingfors Sidenvafveri
Protokollbok 1900-1947.)

29.6.1933 ylimadraisessa yhtiokokouksessa Killinkoskella péétettiin, ettd P. G Holm Oy
ostaa Helsingin silkkikutomon koko osakekannan ja Edith Ronngvist-Neusta tulee
Helsingin silkkikutomon suurin osakkeen omistaja. ( A.b. P. G Holm O.y, Styrelsens
protokoll 1901-34.) Niin vahvistui “Herran ja Rouvan” asema suomalaisen
nauhateollisuuden valtiaina ja menestys kesti aina heidan kuolemaan saakka. Carl Neu
kuoli vuonna 1944 ja Edith Ronnqvist-Neu nelja vuotta mychemmin. Killinkosken ja

Helsingin tehtaat toimivat toisensa kilpailijoina (sama omistaja) aina vuoteen 1948 asti,
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kunnes monesti pohjustettu fuusio lopultakin syntyi. Lassila & Tikanoja Oy tuli
mukaan nauhateollisuuteen vuonna 1911 hankkimalla osan P.G. Holmin osakkeista.

Taman jélkeen he ja osa P.G. Holmin johtokuntaa vyrittivat siirtdd Killinkosken
toimintaa Turkuun, mutta Neun pariskunta esti heidan aikeet vuonna 1918. Vuotta
myO6hemmin, 1919, pidettiin Kutomo & Punomon perustava kokous ja uusi, kilpaileva
nauhatehdas rakennettiin Turkuun. Toiminnan k&ynnistyminen ei ollut helppoa ja Frith
Tikanoja nimittikin yhtiotd ”surun lapseksi”. Osakkeenomistajille jaettiin ensimmaéinen
osinko vasta vuonna 1938. Sota-aikana suurin osa yhtididen tuotteista toimitettiin

sotatarviketeollisuuden kayttoon.

50-luvulle tultaessa P. G Holmin mielenkiinto kohdistui Helsingin ja Killinkosken
tehtaiden rationalisointiin. Tuotantoa tehostettiin poistamalla paallekkaisyyksia ja
vuonna 1954 keskusteltiin myo6s tehtaiden toiminnan keskittamismahdollisuudesta.
Taloudellisten laskelmien jalkeen johtokunta paatti sailyttdd tilanteen ennallaan ja
ryhtyd kehittdmaédn toimintaa kahden tuotantolaitoksen pohjalta. ( Oy P. G Holm Ab,
tuotantokomitean poytakirjat 1948-67.) Yhtion toimitusjohtajana toimi Erik Antell.
Kevaéllad 1957 yhtio aloittaa kudottujen etikettien viennin Englantiin. Viennin arvo oli
silloin 2,3 miljoonaa markkaa. Seuraavana vuonna P:G Holmin hallitus paatti selvittaa

viennin laajentamista mm. Saksaan, Ruotsiin, Islantiin ja Neuvostoliittoon.

Kutomo & punomon toimitusjohtajana toimi Sven Stendahl ja han ké&annatti
ensitoikseen saksalaisen teoksen — sidosoppia nauhanvalmistukseen — suomen kielelle.
Toiminta kehittyi hyvin ja vuonna 1954 otettiin k&yttdon Inka — tuotemerkki. (Kutomo
& Punomo Oy, johtokunnan kokouspdytakirjat 1950-1958.) Viisikymmentaluvun
toiminnan  kasvuun vaikuttivat sekd koneiden tehokkuuden kasvattaminen
(valurautarunkoiset koneet varustettuna viimeisimmalla konetekniikalla)m, ettd tyon
uudelleen jarjestelyt (Tampereen vyliopiston Virtain  kulttuuritutkimusaseman
aanitekokoelmat / Mikko Kiema). Lassila & tikanojan palveluksessa oli n. 1200
henkil6d vuonna 1956 ja yhtion kehittdmissuunnitelmaan kuului teollisuustoiminnan

laajentaminen l&heisille aloille.
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1.2.  Tutkijan esiymmarrys tutkimusalueesta

Oma mielenkiintoni aiheeseen on tiiviisti sidoksissa tyohistoriaan. Olen toiminut 25
vuotta asiakasrajapinnassa erilaisissa myynnin-, ja markkinoinnin tehtavissa. Lasten- ja
perheviihteen alalta saatu kokemus alkoi Brio Oy:n palveluksessa vuonna 1986. Viisi
vuotta myéhemmin siirryin maailman suurimman lelujattiléisen, Hasbro:n palvelukseen.
Irtauduin Hasbron toiminnasta vuonna 1998 ja perustimme silloisen kollegani kanssa
lisensointiin erikoistuneen yhtion. Pian tdman jalkeen Pro Licensing Nordic sai uuden
padomistajan Helsinki Mediasta (nykyd&dn Sanoma Magazine Finland) ja
toimintamahdollisuudet paranivat oleellisesti. Jokaisen tydjakson yhteinen nimittdja
Ioytyy resursseista. Oman késitykseni mukaan menestymisen taustalta 16ytyivat aina

vahvat resurssit.

Inka Oy:n palvelukseen siirryin vuonna 2003, jolloin yhtié oli Suominen- yhtyman
omistuksessa. Inka Oy on Itdmeren alueen johtava nauhatuotteiden toimittaja. Yli sadan
vuoden kokemuksella Inka valmistaa laatutuotteita tuotemerkeilld Inka, Ecostrap
jaEcolash. Inka toimittaa  kevyitd nauhoja  vaatetus-, harrastus- ja
ammattivélineteollisuuden tarpeisiin seka materiaalinkasittelytuotteita, esim. nostovoita,
sidontalaitteita ja kertasidontatuotteita nostavaan, sitovaan ja yksikoivaan teollisuuteen

seké& maa- ja merikuljetuksiin. (www.inka.fi)

Vuoden 2003 aikana yhtidlle luotiin uusi toimintastrategia, silloisen toimitusjohtajan,
Tuomo Havaksen johdolla. Se perustui kannattavimpiin toimintoihin ja tuotannon
keskittdamiseen Virtain Killinkoskelle. Olin talloin mukana avainhenkil6istd kasatussa
saneeraustyoryhmassa ja hieman myohemmin johtoryhmdan j&sen. Suominen myi
syyskuun lopulla 2003 nosto- ja sidontavoita valmistavan Inka Oy:n koko osakekannan
Midinvest Management Oy:n hallinnoimille rahastoille ja Inkan toimivalle johdolle. (
Suominen Yhtymé& OY/J tilinpdatostiedote 1.1.2005-31.12.2005) Vuonna 2005 tehdyssé
kaupassa siirryin Inka Oy:n osakkaaksi ja toisen liiketoiminta-alueen johtajaksi.
Nykyinen Inka Oy:n toimitusjohtaja on Ralf Wiberg.


http://www.inka.fi/
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1.3.  Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Taman tutkimuksen tarkoituksena on ymmartaa Inka oy:n menneisyyden toimintaa ja
selvittdd, mitka resurssit mahdollistivat yrityksen kasvun 60-, 70,- 80,- ja 90 — luvuilla.
Lahestymistapa ongelmaan on resurssiperusteinen. Resurssiperustaisen nakemyksen
pohjalle on valettu kaksi perimmaistd olettamusta: 1) samalla toimialalla olevat
yritykset ovat heterogeenisia strategisilta resursseiltaan eli yrityksilla on erivahvuiset
resurssit. ja 2) resurssit eivat ole taysin siirreltvia, (Barney 1991). Rumelt (1991) yhtyy
Barneyn vditteeseen heterogeenisista resursseista: hanen tutkimustulokset osoittivat, etta
eri toimialalla tyoskentelevien yritysten kannattavuuserot ovat pienempid, kuin samalla
toimialalla Kilpailevien yritysten valilla. Penrose (1959) nakee yrityksen sisdisia

resursseja tuottavana lahteena.

Vuorisen (2005: 64) mukaan resurssi on potentiaalisesti arvokas, toisin sanoen
kykenevd ansaitsemaan vastiketta ainakin yksilla markkinoilla. Té&ma on
resurssiperustaisen strategian perusta. Vastike tarkoittaa resurssien avulla saavutettua,
keskimé&aréisen tason ylittdvad voittoa. Resurssipohjaisen l&hestymistavan mukaisesti
yrityksen péatavoitteena on saavuttaa keskimaaréistda suuremmat voitot (Conner 1991.:
132). Tuotteen tai palvelun haluttavuus perustuu tassa tapauksessa johonkin ostajalle
arvokkaaseen erikoisominaisuuteen, jota Kilpailevat yritykset eivdat pysty
samanaikaisesti, samoilla markkinoilla tarjpamaan. Vaihtoehtoisesti vastiketta voidaan
ansaita resurssien korkeamman kayttdasteen kautta saavutettavilla skaalaeduilla, seka

kustannustehokkuudella.

Télle tutkimukselle on asetettu seuraava tutkimusongelma; mitkd olivat
resurssiperustaiseen nadkemykseen pohjautuvan liiketoiminnan merkittavimmat

vaikutukset yhtion kasvuun ja strategisiin paatoksiin eri aikakausina?

Lopullisen tutkimustavoitteen saavuttamiseksi vastauksia haetaan myds seuraaviin

tutkimuskysymyksiin:
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1. Mitka resurssit edesauttoivat Inkan kasvua eri vaiheissa?
2. Millaisista resursseista oli puutetta?
3. Muuttuiko yrityksen ydinosaaminen vuosikymmenten aikana?

4. Millaisia ydinkyvykkyyksia yrityksella on ollut?

Tyo pyrkii antamaan luotettavan kuvan yhtion kasvuun vaikuttaneista resursseista ja
niiden puutteista, seka ydinosaamisten ja -kyvykkyyksien mahdollisista muutoksista.
Saatujen tulosten avulla selkiinnytetddn tutkimusongelmaa. Tamé tutkimus keskittyy

kilpailukyvyn ja -edun l&hteiden selittdmiseen (ks. Vuorinen 2005: 91).

1.4. Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Uusitalo (1991: 38) nakee kasitteiden maéarittelyn oleellisen tarkedna tieteellisessé
tutkimuksessa. Kysymys on teorian maailman ja todellisuuden suhteesta. Teorian
maailmassa  liikutaan  kasitteiden ja niiden vélisia suhteita kuvaavien
riippuvuussuhteiden varassa. Kasite on siis teoreettinen abstraktio, mielikuva.
Tutkimukseen kuuluu olennaisena osana tieteellisen kielen kayttd. Tieteellisen kielen
kriteereind ovat tasmaéllisyys ja selkeys, jotka liittyvét tutkijan kykyyn erottaa termien ja
kasitteiden merkitys. Tutkimusongelman ratkaisu edellyttdd jo tutkimustyon

alkuvaiheessa, tarkeimpien kasitteiden ymmartamista. (Hirsjarvi 2007).

Resurssit

Wernefeltin  (1984) mukaan kaikki asiat, jotka voidaan ymmartéda yrityksen
heikkouksiksi tai vahvuuksiksi, ovat resursseja. Torkko (2006: 40) on vaitoskirjassaan
luokitellut resurssit Hoferia ja Schendelia (1978) mukaillen seuraavasti: Jokaisella
yritykselld on viidenlaisia resursseja ja taitoja (skills), joita ovat: rahoitukselliset
resurssit, fyysiset resurssit, inhimilliset resurssit, organisatoriset resurssit ja teknologiset
kyvykkyydet (cababilities). Barneyn (1991) mukaan resursseihin kuuluvat koko
varallisuus, kyvykkyys, prosessit, yrityksen ominaisuudet, tiedot, taidot ja kaikki muut
ominaisuudet, jotka antavat yritykselle mahdollisuuden suunnitella ja toteuttaa yrityksen

tehokkuuteen tahtadvaa strategiaa. Yrityksen resursseja ovat esim. tuotantokoneet,
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tyotekijoiden taidot ja rahoitusresurssit. Selvad on, ettd resurssit eivét itsessaan takaa
yritykselle kilpailuetua, vaan Kilpailuetu syntyy tyypillisesti useiden resurssien
sopivasta yhdistdmisestd. Tatd kutsutaan myos kyvykkyydeksi (Hitt, M. & R. Ireland
2001: 105). Grant (1991) nédkee resurssien ja kyvykkyyksien valilla selvdan eron.
Resurssit ovat hdnen mukaansa tuotantoprosessin lahtotekijoité (tehtaat, ihmiset, taidot)
ja kyvykkyys on resurssijoukon kapasiteetti suorittaa tiettya tehtdvad. Resurssit luovat
pohjan kyvykkyyksien syntymiselle ja kyvykkyydet toimivat yrityksen Kilpailuedun

paalahteena.

Kilpailuetu

Yritykselld voidaan sanoa olevan kilpailuetu sen toteuttaessa sellaista lisdarvoa tuovaa
strategiaa, jota samanaikaisesti ei toteuta yksikadn sen nykyinen tai potentiaalinen
kilpailija (Vuorinen 2005: 66.) Hakanen (2004: 199) puolestaan madrittelee PK-
yrityksen strategiaty® — Kirjassaan kasitteen seuraavasti: Kilpailuetu on tekijd, ota
asiakas arvostaa verratessaan eri toimittajan tuotteita tai palveluita toisiinsa ja jossa

yritys on kilpailijoitaan parempi.

Vuorinen (2005) toteaa véitoskirjassaan, etta vastike tarkoittaa resurssien avulla
saavutettua, keskiméaardisen tason ylittdvaa voittoa. Vastikkeiden pysyva ansainta
tuottaa pysyvan kilpailuedun. Pysyvé kilpailuetu saavutetaan, mikali Kilpailijat eivat
pysty kopioimaan yrityksen harjoittamaa liiketoimintaa (Barney 1991). Grantin (1991)
mukaan pysyvéa kilpailuetua maéarittdvét resurssin 1) kestavyys, jolla tarkoitetaan
resurssin elinkaarta 2) lapinakyvyys, miten Kilpailijat pystyvat tunnistamaan arvokkaan
resurssin 3) siirrettavyys, resurssien maard, jonka Kilpailijat voivat siirtdd omiin

tuotteisiinsa ja 4) jaljitettavyys, kilpailijoiden kyky tuottaa néita resursseja itse.
Ydinosaaminen ja ydinkyvykkyys
Prahalad ja Hamel (1990) kasittelivét yrityksen ydinosaamista (core competence), jonka

he madrittelivat seuraavasti: “Ydinosaamiset ovat organisaation kollektiivista

osaamista, erityisesti siitd, miten koordinoida tuotantotaitoja ja miten integroida
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lukuisia teknologioita.” Toisin kuin fyysiset voimavarat, ydinosaaminen ei vahene
kaytossd vaan vahvistuu, kun sita sovelletaan ja kaytetddn. He madrittelivat kolme
kysymystd, joiden avulla voi testata onko kysymyksessa ydinosaaminen: 1) vaikuttaako
se merkittavasti asiakkaan saamaan lisdarvoon? 2) voiko sen avulla lisata kilpailuetua ja

3) voiko sita soveltaa muissa liiketoiminnoissa?

Ydinosaaminen on sellaista syvéllistd osaamista, jota kilpailijan on vaikea kopioida ja
jonka varassa yritys voi kehittyd. Ydinosaaminen on osaamista, jonka merkitys
kilpailuedun saavuttamisessa on suurin. PK- yrityksilla on suuri maard erilaista
osaamista, mutta strategisesti ratkaisevia ydinosaamisia on yleensa vain muutamia.
Uusien ydinosaamisien kehitystyd kestaa vuosia ja Kilpailun kannalta on térkeaa, etta ne
ovat omaperdisid ja vaikeasti kopioitavia. (Hakanen 2004: 109-203.) Ydinosaamisen
kehittyminen on organisaation yhdistdva prosessi, jossa ajan kuluessa opitaan
kayttdmaan resursseja ja kyvykkyyksia kilpailuetua tuottavalla tavalla. (Hitt ym. 2001:
113).

Ydinkyvykkyys on arvoketjun ja ydinosaamisten hallintaan liittyvd4 osaamista; esim.
verkoston  johtaminen liiketoimintamahdollisuuksien hyodyntamiseen  tai
tuotekehitysprojektien hallinta (Muorinen: 2005, 70.)

Resurssiperustainen ndkokulman paaasiallinen luonne esiteltiin edellisessa, tutkimuksen

tavoitteet ja tutkimusongelma- jaksossa.

1.5. Tutkimuksen tarkastelu ndkdkulma ja rajaukset

Tutkimus rajoittuu Inka Oy:n toiminnan kasvun tutkimiseen 60-, 70,- 80,- ja 90 —
luvuilla.  Tama tutkimus keskittyy resurssiperustaiseen néakokulmaan, jonka
varhaisimpana vaikuttajana yleisesti pidetddn E. Penrosen vuonna 1959 kirjoittamaa
teosta” The Theory of the Growth of the Firm”. Kyseinen teoria luo strategiansa
yritysten siséisten vahvuuksien pohjalta. (vrt toimialan talousteorian ulkoisien asioiden
painotus esim. Bain 1950; Porter 1980; 1985). Tutkimuksen kirjoittajan oma kokemus

ja sitoutuminen yhtion palvelukseen luovat hyvat mahdollisuudet merkittavien tietojen
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hankintaan. Uskon, ettd tam& auttaa myods keskittymddn tutkimuksen kannalta

oleellisimpiin asioihin.

Tutkimuskysymystd rajatessa kiinnitettiin erityishuomiota aikarajaukseen.  Inkan
pitk&sta toimintahistoriasta haluttiin 10ytdd mielenkiintoiset murroskohdat. Tutkimuksen
alussa kasitelladn fuusion aiheuttamaa muutosta suomalaiseen nauhateollisuuteen ja
tutkimuksen lopussa kerrotaan Inkan historian suurimmasta investoinnista, oman

kuitutuotannon kaynnistamiseksi.

1.6. Tutkimuksen suhde aikaisempiin tutkimuksiin

Tassé luvussa tutustutaan aiemmin tehtyihin resurssiperustaista nakemysta hyédyntaviin
tutkimuksiin. Tarkoituksena on selvittdd millaisia tutkimuksia aihepiiristd on olemassa;
mistd nakokulmasta aihetta on aiemmin lahestytty, millaisia lahdeaineistoja ja metodeja
on kaytetty, seka millaisia tuloksia néista tutkimuksista saatiin. Onko mahdollista 16ytaa

jokin hedelmallinen tutkimusalue kaytettavén teorian puitteissa?

Katsaus aiempiin tutkimuksiin osoittaa, ettd teorian varsinainen, suuremman
mittakaavan lapimurto, tapahtui 90-luvun alussa. Prahalad ja Hamel julkaisivat vuonna
1990 artikkelin ”Core Competence of the Corporation”, joka Siirsi resurssiperustaisen
ldhestymistavan tutkimisen aivan uudelle tasolle. Heti tdmén jélkeen ilmestyi joukko
merkittavia Kirjoituksia seuraavien tutkijoiden toimesta: Barney (1991), Conner (1991)
ja Peteraf (1993) julkaisivat omat Kkirjoituksensa ja niiden vaikutusta teorian
keskeisimpin& lahteind ei voi kiistad. Resurssit ja niiden tutkiminen on kiinnostanut

my0s kotimaisia tutkijoita.

Tero Vuorisen (2005) tekemd vaitostutkimus, Verkostot organisoitumisen muotona —
Hermeneuttinen analyysi kahdenvalisten suhteiden rakentumisesta
karkiyrityskontekstissa, kertoo verkostosuhteiden syntymisestd ja kérkiyritysverkoston
toiminnasta.  Tutkimuskohdetta tarkastellaan tydssd kolmen eri teoreettisen
viitekehyksen kautta, joista yksi on resurssiperustainen ndkemys. Teoriat kautta etsitdan

selitystd kysymykseen, miksi organisaatiot ja yritysverkostot syntyvét. Tutkimus
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toteutettiin  haastattelemalla metalliteollisuuden padhankkijayrityksia ja niiden
tarkeimpid  toimittajayrityksida  kolmessa eri  yritysverkostossa.  Tutkimukseen
osallistuneet 16 yritysta sijaitsevat pdaosin Eteld-Pohjanmaalla. Karkiyritykset nakevét
verkoston kokonaisuutena, joka palvelee niiden omaa etua. Toimittajat eivat kuitenkaan
née samalla tavoin verkoston kokonaisuutta ja niille verkostoituminen merkitsee lahinna
kahdenvalista asiakassuhdetta. Kahdenvalisista asiakassuhteista kilpaillaan, ja yrityksen

strategiaa ollaan valmiita muuttamaan suhteen synnyttamiseksi tai kehittdmiseksi.

Resurssiperustaisen nakemyksen osalta esille nousi selvimmin yritysten voimakas
pyrkimys erikoistumiseen ja tyonjakoon. Taémé& yhdessé potentiaalisten toimittajien
alhaisen lukumaaran ja ostojen keskittdmisen halun kanssa johti tarpeeseen hankkia
kokonaistoimituksia. Sosiaalisen pddoman osalta esille tuli selvimmin luottamuksen

merkittava rooli.

Petri Ahokankaan (1998) vaitoksessa kansainvalinen strateginen johtaminen selvitetaan,
mitka ovat ne prosessit, joiden avulla yrityksen kéytettavissé olevat resurssit - joko
sisdiset tai ulkoiset - Kkehittyvat ja kasautuvat kansainvalistymisessd, ja miten
ne myotavaikuttavat kansainvalisiin toimintoihin ja yrityksen kéyttdytymiseen ajan

kuluessa?

Taman tutkimuksen erds ldhtokohta on, ettd kansainvalistyminen voidaan ymmartaa
oppimisprosessina (tai poisoppimisena), joka sisaltdd mahdollisuuksien Ioytdmista ja
aktiivista tiedonhankintaa. Téssa suhteessa yrityksen sisdiset ja ulkoiset resurssit ovat
keskeiselld sijalla. Tutkimus perustuu ,seka resurssi- , ettd verkostoteorioihin. Erityisen
kiinnostuksen kohteena on kolme resursseihin liittyvaa seikkaa: kontrolli, keskindinen
riippuvuus ja yrityksen resurssien ja toimintojen kehittdminen. Tassa tydssa pienten ja
keskisuurten yritysten kansainvélistymista tarkasteltiin yritysten resurssien sopeutuksen
kannalta. Sopeutuminen maariteltiin prosessiksi, jossa mobilisoidaan, kootaan ja
kehitetddn  resursseja  kv-toimintaa  varten. Prosessi  sisaltdd  kolme
ulottuvuutta: resurssien  kehittdmisen/  kokoamisen, kontrollin  ja  keskin&isen

riippuvuuden.

Tutkimus osoitti, ettd resurssit ovat riippuvaisia toisistaan, niin yrityksen sisalla kuin

yritysten vélilla. Té&maén tutkimuksen perusteella epdjatkuvuuksia voidaan pitaa
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olennaisena osana yritysten strategiaa. Erilaisia kv-toimintoja koskevia paatoksia
tehdadn PK-yrityksissé eloonjda@misen ja jatkuvuuden pohjalta. Klusterit eivat edusta
kansainvélistymisen eri  vaiheita, kuten aikaisemmissa kansainvalistymisen
vaihemalleissa on esitetty, vaan erilaisia strategioita.  Verkostonakdkulmasta
tarkasteltuna, ulkoisten resurssien mobilisointi voidaan nahdé keinona selvita sisdisten
resurssien puutteesta, jolloin ulkoisilla resursseilla tdydennetddn sisdisid. Tutkijan
mukaan kysymys on enemman kuin tdydentdmisestd; ulkoiset resurssit tulisi ndhda
olennaisena osana yrityksen koko resurssivarantoa. PK-yritykset kayttavat

kansainvélisid toimintoja osana resurssien sopeuttamisprosessia.

Anni Tuppuran (2007) véitos, yrityksen markkina-ajoitus ja kilpailuetu, tarkastelee
yrityksen markkina-ajoitusta ja ajoituksen yhteyttd yrityksen menestymiseen. Tyoén
empiirinen osa tarkastelee yrityksen resurssien yhteyttd sen markkina-ajoitusstrategiaan,
sekd toisaalta yrityksen toimintaympariston, ajoitusstrategian ja menestymisen vélisia

suhteita. Tutkimuksessa on kaytetty suomalaisista yrityksista kerattya kyselyaineistoa.

Kilpaillussa ympéristossa toimivalle yritykselle onnistunut markkinoille menon ajoitus
voi olla merkittava kilpailuedun l&dhde. Jos yritys ehtii lanseerata tuotteensa ennen
Kilpailijoitaan, se voi saavuttaa niin kutsuttua aikaisen toimijan etua. Aikaisen toimijan
etu voi  konkretisoitua  esimerkiksi  monopolivoittoina  tai  kuluttajien
merkkiuskollisuuden ansiosta suurempana markkinaosuutena. Aikaisen ajoituksen
onnistuessa ja olosuhteiden ollessa otollisia, etu voi muodostua varsin merkittavéksi ja
olla melko pitkévaikutteinen. Olosuhteet eivat kuitenkaan valttamatta tue aikaisen
toimimisen strategiaa. Téallaisessa ymparistossa ensimmaisend markkinoille ehtimiseksi
uhratut panokset valuvat hukkaan, tai pahimmassa tapauksessa tyystin kilpailijoiden
eduksi. Sellaisissa olosuhteissa yrityksen on taloudellisempaa odottaa, ettd kilpailija
“avaa” markkinat ja uusiin markkinoihin liittyvd epdvarmuus pienenee. Koska uuden
tuotteen kehittdmiseen voi liittya huomattavia uponneita kustannuksia, markkina-

ajoituksen onnistuminen voi olla yritystoiminnan jatkumisen kannalta kriittista.

Nykykasityksen mukaan aikaisen toimijan etu ei riipu pelkéstddn toiminnan
ajoituksesta, vaan yrityksen toimintaympéristolla ja sisdisilla ominaisuuksilla on

ratkaiseva merkitys sille, kannattaako yrityksen tavoitella kilpailuetua kiirehtiméalla
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markkinoille ensimmadisend.  Yrityksen, joka haluaa tavoitella kilpailuetua
ajoitusstrategialla, tai vastaavasti vélttdd toiminnan  ajoitukseen liittyvét
huomattavimmat riskit, tulisi huomioida paitsi toimintaymparistéssddn olevat
ajoitukseen liittyvia etuja tai riskeja tuottavat mekanismit, myds yrityksen kéytossé

olevat resurssit.

Jukka Malkia (2002) on tehnyt pro gradu — tutkielman > Kivelta kannolle
metalliyrityksen transformaatio resurssipohjaisesta nékokulmasta”. Tutkielman
tavoitteena on ymmartdd case-yrityksen voittajana selviytymistd, tuotteiden,
markkinoiden ja toimintaympariston kautta resurssipohjaista nakokulmaa kayttaen.
Yrityksen menneisyyttd, menestystekijoitd, seka toimintaymparistdssa tapahtuneita
muutoksia on tutkittu yrityksen siirryttyd strategisin paatoksin uusille markkinoille
uusin tuottein. Tutkielmaa ohjaa kolme keskeistd ndkokulmaa; resurssipohjainen
nakokulma, tapaustutkimus ja henkilokohtainen nakdkulma.

Tutkielma on kvalitatiivinen yhden tapauksen tutkimus, joka pohjautuu case-yrityksen
neljan vuosikymmenen historialliseen tarkasteluun. Empiirisend aineistona on kaytetty
aiheeseen liittyvia dokumentteja. Resurssiperustaisen nakemyksen mukaan, tyon
merkittdvimmat  tulokset  nakyivét keskittymisend  ydinosaamiseen,  ja
tuotekehitystyéhon.  Vahva  organisaatiokulttuuri ~ koettiin -~ my6ds  selvana
menestystekijdnd. Yrityksen strategiassa on haettu kasvua uusista tuote- ja
markkinasegmenteisté ja nain vahennetty riippuvuutta yhdesta toimialasta, tdmén lisaksi

on pyritty tasaamaan kausivaihteluita tuotannossa.

Jorma Kukkeenmden (2007) tekemé&n pro gradun aihe oli organisaatiomuutoksella
kilpailukykyd.  Metsanhoitoyhdistysten  strategisten tavoitteiden vakiintuminen
fuusiotilanteessa: case Lansi-Suomen Metsanomistajaliitto. Tutkimuksen tarkoituksena
oli selvittda, mita kilpailukykya parantavia strategisia tavoitteita metsanhoitoyhdistykset
ovat asettaneet fuusioille ja kuinka ne on onnistuttu toiminnassa vakiinnuttamaan.
Metsanhoitoyhdistysten fuusiot ovat neuvottelemalla toteutettuja yhdistymisid, jolloin
olemassa olevien resurssien yhdistamiselld pyritddn saavuttamaan parempia
toimintaedellytyksid. Resurssiperustainen strategiandkemys selventdd organisaation

kilpailukyvyn muodostumista. Tutkimus osoitti, ettd metsanhoitoyhdistysten fuusiot
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tarvitsevat onnistuakseen yhteisen tahtotilan, seké kaikille ymmarrettéavan ja palkitsevan
fokuksen. Muutokselle on annettava riittavasti aikaa. Suuremmat resurssit vahvistavat

metsénhoitoyhdistysten asemaa uskottavana toimijana sek& kumppanina.

Kalle Makinen (2005) on selvittanyt pro gradu — tutkielmassaan pienten ja keskisuurten
alihankkijayritysten kansainvélistymisvalmiuksia. Tutkimuksessa todetaan, ettd yleiset
toimintaympariston ~ muutokset  pakottavat  pk-yrityksia  harkitsemaan = myos
kansainvélisille markkinoille siirtymistd. Empiria koostuu pohjanmaalla toimiville
veturiyrityksille ja heidan alihankkijoilleen tehdyistd haastatteluista. Teoriaosiossa
hyodynnettiin  resurssipohjaista  l&hestymistapaa.  Kansainvélistymisvalmiuksiin
vaikuttivat organisaation sisdiset resurssit, organisaatioiden valiset resurssit,
johtamistyyli ja organisaatio, kansainvélistymisstrategia ja yrityksen toimintaymparisto.
Tarkeimpina valmiuksina pidettiin  kotimaan kilpailukykyé, tuotannon volyymia,
valmista markkinointi- ja myyntikanavaa, kielitaitoa ja johdon asennetta

kansainvélistymiseen.

Oman kasitykseni mukaan tdmad tutkimusty® tulee taydentdmdin hyvin
resurssiperustaisen nakemyksen kautta tutkittuja pk- yrityksid. Hyva vertailukohta
saadaan Malkidan (2002) tekemaélle tutkimukselle. Molemmissa tutkimuksissa
tarkkailtiin samankokoisten pk-yritysten toimintaa 60-luvulta aina 90-luvun loppuun
saakka. Tutkimukset toteutettiin laadullisina tutkimuksina. Téssd tutkimuksessa

hyddynnetdin Vuorisen (2005) luomaa, eri resurssityyppien hierarkialuokitusta.

1.7. Tutkimuksen toteutus ja rakenne

Tama tutkimus pohjautuu Inka Oy:n neljan  vuosikymmen yrityshistorian
pitkittaistarkasteluun.  Tutkimusjakso alkaa 1960-luvulta ja péattyy vuosituhannen
vaihteeseen. Tutkimuskohteesta 16ytyy runsaasti erilaista painettua materiaalia, koska
sen omistajana toimi koko jakson ajan, porssinoteerattu Lassila & Tikanoja — yhtio.
Tutkija on perehtynyt huolellisesti my6s laajaan toimitusjohtajien haastelumateriaaliin,
(Tampereen vyliopiston Virtain kulttuuritutkimusaseman danitekokoelmat), jonka

keskustelut pohtivat myds saman aikakauden tapahtumia. T&ssd laadullisessa eli
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kvalitatiivisessa tutkimuksessa on kiinnitetty erityishuomiota lahdekritiikkiin ja sita

kautta tutkimustulosten luotettavuuteen.

Tutkimuksen rakenne

Luku 1 toimii tutkimuksen johdantona. Luvussa heratetdan lukijan mielenkiinto
tutkimusaiheeseen ja perustellaan miksi kyseinen aihe on valittu. Tamén jélkeen
pureudutaan suomalaisen nauhateollisuuden syntyyn ja sen historian merkittavimpiin
tapahtumiin. Taustatietojen kautta lukijan on helpompi péasta sisadn tutkimukseen ja
ymmartdd sen kulkua. Tutkimusongelman esittelyn jalkeen kayd&an l&pi

tutkimuskysymykset ja tehdaén rajaukset. Lopuksi selitetdan keskeisimmat késitteet.

Luku 2 on kirjallisuuskatsaus, jossa tutustutaan resursseihin, kilpailuetuun ja koko
resurssiperustaiseen strategiandkemykseen. Tarkoituksena on selventdd, mitd tieddmme
kyseisesta teoriasta? Mitd on tutkittu ja millaisia tutkimustuloksia on saatu?
Teoreettinen tausta kdydaan lapi niiltd osin, kuin on tarpeellista tutkimusongelman
ratkaisemisen kannalta. Lopuksi luodaan teoreettinen viitekehys, jonka “lavitse”

tulkitaan empiriaa, seuraavaksi tehtdvassa pro gradu tyossa.

Luku 3 esittelee tutkimuksen metodologian. Luvussa kaydaan lapi tutkimusmenetelméa
ja aineiston hankinta. Tamén jalkeen otetaan kantaa tutkimuksen validiteettiin ja

reliabiliteettiin.

Luku 4 keskittyy empiiristen tutkimustulosten analysointiin. Tulosten raportointi on
jaettu neljaan eri vaiheeseen, 60-luvulta 90- luvulle. Jokaisen vaiheen kohdalla
tutkimustulokset luokitellaan vield viiteen resurssityyppiin. Tarkoituksena on kertoa

esimerkiksi, mitk& olivat 60- luvulla Inkan ydinosaamisia ja millainen rooli niill4 oli?

Luku 5 on varattu johtopaatosten esittdmiselle ja sen jdlkeen mietitddn

jatkotutkimusmahdollisuuksia. Kuviossa 1 on esitetty tiivistetty raportin rakenne.
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2. RESURSSIT MAHDOLLISTAVAT KASVUN

Strategisen  johtamisen tutkimuksissa mielenkiinto kohdistuu usein erilaisiin
teoriamalleihin ja niiden toimivuuden selvittdmiseen kaytdnnossa. Miksi yrityksia on
olemassa ja miksi niiden rajat ovat méaarittyneet nykyiseen malliin? Resurssiperustainen
strategiandkemys perustelee kysymystd seuraavasti: Yritys kehittyy resurssien tai
resurssikombinaatioiden ympérille. Kohtamé&en mukaan resurssiperustaisen teorian
merkittdvid kehittgjia ovat olleet mm. Barney, Wernefelt ja Parhalad & Hamel.
(Kohtaméki 2005).

2.1 Resurssiperustaisen ndkemyksen perusteet

Resurssiperustaisen nédkemyksen alkujuurilta 16ytyy Edith Penrosen vuonna 1959
kirjoittama teos “The Theory of The Growth of The Firm”. Yritystd kuvaillaan kirjassa
sisdisia resursseja tuottavana ldhteend. Levinin ja Phelanin (1999) mukaan,
huomattavasti ennen tatd, David Ricardo (1772-1823) kiinnitti huomiota maan
viljavuuden merkitykseen suhteessa saavutettuun voittoon. Han totesi, ettd tuottavampi
maapera mahdollistaa normaalin tason ylittdvat voitot. Hedelmallinen maa oli niukka ja
arvokas tuotantotekija. Wernefeltin ndkemyksen mukaan (1995) resurssiperustainen
teoria levisi laajemmin kdytdntdon vasta Prahaladin ja Hammelin artikkelin “Core
Competence of the Corporation” julkaisun jdlkeen, jossa ruoditaan ydinpatevyytta.
Samoihin aikoihin kirjoitettiin merkittavat kirjoitukset teoriaan liittyen; Barney (1991)
ja Peteraff (1993).

Resurssiperustaisen nakemyksen pohjalle on valettu kaksi perimmaista olettamusta: 1)
samalla toimialalla olevat yritykset ovat heterogeenisid strategisilta resursseiltaan eli
yrityksilla on erivahvuiset resurssit ja 2) resurssit eivét ole taysin siirreltavia, (Barney
1991, 2001). Vuorinen (2006: 64) kiteyttad resurssipohjaisen nakemyksen perustaa
seuraavasti: Se, ettd resurssi on potentiaalisesti arvokas, toisin sanoen kykeneva
ansaitsemaan vastiketta ainakin yksilld markkinoilla, on resurssiperustaisen strategian
perusta. Vastike (rent) tarkoittaa resurssien avulla saavutettua, keskiméaardisen tason
ylittdvadd voittoa. Huomioitavaa on, ettd yritysten valilla esiintyy suorituskykyeroja.

Resurssiperustaisen nakemyksen mukaan yritykset keskittyvat suojaamaan olemassa
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olevia, arvokkaita resursseja. Samanaikaisesti hankitaan uusia, taydentévié resursseja,
jotta strategian mukaiset tavoitteet saavutetaan. Tarkoituksena on oppia hallitsemaan
yrityksen resurssipohjaa ja saavuttaa kilpailuetua (competitive advantage). Resurssit
eivat itsessdan valttaméattd takaa yritykselle kilpailuetua, vaan Kilpailuetu syntyy
tyypillisesti useiden resurssien sopivasta yhdistdmisestd ja tavasta hyodynt&dd niita
jarkevasti. Tata kutsutaan myos kyvykkyydeksi (Hitt ym. 2001, 105). Ydinosaaminen
(core competence) tarkoittaa kyvykkyyksid, jotka ovat yrityksen kilpailuedun lahteena.
Ydinosaamisen kehittyminen on organisaation yhdistdva prosessi, jossa ajan kuluessa
opitaan kayttdmaan resursseja ja kyvykkyyksia kilpailuetua tuottavalla tavalla. (Hitt ym.
2001: 113).

2.3. Resurssit ja pysyva Kilpailuetu

Barneyn (1991:101) mukaan resursseiksi voidaan ymmartaa yrityksen koko varallisuus,
osaaminen, prosessit ja muut ominaisuudet, jotka mahdollistavat liiketoiminnan
tehokkaan suunnittelun ja toteutuksen. Resurssit luokitellaan 1) fyysisiin resursseihin, 2)
inhimillisen p&&oman resursseihin ja 3) organisationaalisen p&ioman resursseihin.
Fyysiset resurssit koostuvat seuraavista elementeistd: raaka-aineet, koneet, tehtaat ja
niiden sijainti, seka kaytossd olevat teknologian. Inhimillinen p&ioman resurssit
koostuvat koulutuksesta, kokemuksesta, arviointikyvystd, suhteista ja johtajien, seka
tyontekijoiden nakemyksistd. Organisationaalisen p&&oman resursseihin luetaan
kuuluviksi yrityksen suunnittelun, valvonta- ja ohjausjarjestelmat seké yrityksen sisaiset
ja ulkoiset kontaktit.

Resurssiperustaisen ndkemyksen yhteydessa on kéytetty erilaisia termeja eri tutkijoiden
toimesta, joten terminologia ei ole aivan yksiselitteinen kokonaisuudessaan. Rinnakkain
kulkee siis resursseista ja kyvykkyyksista puhuva teoriakirjallisuus (Torkko 2006: 38).
Grantin (1991) mukaan resurssien ja kyvykkyyksien vélilla on selvd ero. Resurssit
(valineet, taidot, patentit) ovat hanen mukaansa tuotantoprosessin lahtotekijoité, jotka
ovat analysoinnin perusyksikk6ja. Kyvykkyys on resurssijoukon kapasiteetti suorittaa

tiettyd tehtdvad. Barneyn (1991) nakee, ettd resurssi — termi kattaa myos kyvykkyyden.
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Viimeisten vuosikymmenten aikana resurssi- ja osaamisléhtOiset strategiaopit ovat
nousseet erittdin keskeiseen asemaan, kun puhutaan kilpailuetujen lahteistd. Syyné
tdhan Kamensky (2003: 240-241) mainitsee mm. seuraavaa: tietoyhteiskunnassa
osaamisen osuus niin yrityksen tulojen muodostuksesta kuin kustannusrakenteesta on
paljon suurempi kuin edellisissa yhteiskuntavaiheissa. Yrityksella voidaan sanoa olevan
kilpailuetu sen toteuttaessa sellaista lisdarvoa tuovaa strategiaa, jota samanaikaisesti ei
toteuta yksikéan sen nykyinen tai potentiaalinen Kilpailija. (Vuorinen 2005: 66.) Pysyva
Kilpailuetu saavutetaan, mikali kilpailijat eivat pysty kopioimaan yrityksen harjoittamaa

liiketoimintaa (Barney 1991).

Etulyontiaseman  saavuttaminen vaatii  Kilpailijoista erottautumista.  Pysyvan
kilpailuedun kohdalla tdma tarkoittaa kahta padasiallista vaihtoehtoa: erottautumista
paremmalla hyoty/hinta — suhteella asiakkaalle tai vaihtoehtoisesti paremmalla
keskittamiselld. Tiukka kilpailutilanne johtaa usein siihen, etté asiakkaalle ei riitd yhden
kilpailuedun tarjoama arvo, vaan halutaan kokonaisvaltaisempaa yhteensopivuutta.
Esimerkkind  lkean  —  toimintojarjestelma. Kilpailuedun  saavuttaminen
resurssistrategiassa perustuu painopistesuuntaan, synergiaetuihin tai organisaation ja
johtamisen vahvuuksiin (Kamensky 2003: 246-253.) Hén jatkaa, ettd brandi, maine ja
yrityksen luja yhtendisyys, “joukkuehenki” mahdollistavat myos pysyvén lisdarvon

tuottamisen asiakkaille.

Peteraf (1993) jaottelee kilpailukyvyn mahdollistavat tekijit neljadn osa-alueeseen: 1)
resurssien heterogeenisuus, joka mahdollistaa vastikkeen, 2) Kilpailun ex-post —
rajoitteet ovat puolestaan edellytyksena tamén vastikkeen sdilymiselle 3) resurssien
epataydellinen siirrettdvyys takaa vastikkeiden sitoutumisen yritykseen ja 4) kilpailun

ex —ante rajoitteet laskevat vastikkeiden hankinnan kuluja.

Seuraavat Kilpailuedut perustuvat Wernerfeltin (1984: 174) kirjoituksessa suoraan
yrityksen omiin resursseihin. Asiakasuskollisuudesta todetaan, ettd olemassa olevien
asiakkaiden pitdminen on halvempaa kuin uusien hankkiminen. Tuotantoldhtdinen
esimerkki liittyy markkinajohtajan kokemuskéyran hyodyntamiseen; uusien tulokkaiden

markkinoille paasy on kallista ja hidasta. Teknologiajohtajuus mahdollistaa suuremmat
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voitot ja auttaa pitdmaan parhaat tyontekijat yhtion palveluksessa pitkaan.

Kilpailuedun syntymekanismi

Resursseihin perustuvassa lahestymistavassa huomio keskittyy yrityksen arvokkaisiin ja
vaikeasti kopioitaviin ominaisuuksiin, jotka toimivat taloudellisen voiton lahtein.
Voiton mahdollisuus houkuttelee alalle uusia kilpailijoita niin kauan, kun vastikkeen
ansaitsemismahdollisuudet pienenevat lahelle laskennallista kannattavuusrajaa. Vahvat
resurssit omaava yritys menestyy paremmin kilpailutilanteessa, koska muiden yritysten
kyky ansaita vastiketta ei ole samalla tasolla. Vastikkeiden pysyva ansaita johtaa

pysyvan Kilpailuedun syntymiseen.

Ricardon vastike syntyy arvokkaan ja kiintedn tarjonnan resurssin avulla, joita ovat
esimerkiksi hyvétuottoinen maa, sijaintietu ja patentit. Marshallin vastike on edellisen
laajennus ja pitad sisalladn myos vain tilapéisesti Kiintedn tarjonnan. Petro-vastike
kuvaa resurssin arvon eroa sen parhaassa ja toiseksi parhaassa kéytossa.
Monopolivastike syntyy poikkeuksellisesti tuotantoa rajoittamalla tai kartellimaisilla
jarjestelyilld, jossa luodaan esteitd Kilpailijoille. Yrittajyyden vastike tai Schumpeterin
vastike on ero resurssien arvossa ennen liiketoiminnaksi koontia ja niiden arvossa
liiketoiminnaksi koottuna. Vastikkeiden rooli on tiiviisti kytkennédssa talouden eri
tasapaino- tilanteisiin. Markkinatalouden normaali, epétasapainoinen tila mahdollistaa

resurssien arvon ndkemisen uudella tavalla. (MVuorinen 2005.)

Tietoa loydetadn markkinoilla kaiken aikaa, ja markkinaprosessin Kkuvitteellinen
tavoitetila tai tasapaino muuttuu vastaavasti. Tieto vélittyy toimijalta toiselle ensisijassa
hintajarjestelmén avulla. Markkinoiden toimivuuden kannalta keskeinen rooli on
yrittajilla. Heidan tehtdvansa on etsid voitonmahdollisuuksia, kokeilla uusia ratkaisuja ja
seurata valppaana erityisesti muiden toimijoiden ratkaisuja. Itévaltalainen ndkemys
markkinoista dynaamisena ja spontaanina prosessina on saanut kasvavaa kiinnostusta
osakseen. Esimerkiksi kilpailun ja sitd sdéntelevan kilpailuoikeuden tutkimuksessa se
alkaa kuulua vakiotyokaluihin. (Vihanto 2006.)



28

Kilpailuedun kestavyys

Yritystoiminnassa pyritdan pitkiin liiketoimintasuhteisiin valittujen asiakkaiden kanssa,
koska voiton mé&aré halutaan maksimoida. Resurssien avulla saavutettu vastikkeen
maaréd on sitd suurempi, mitd kauemmin yritys pystyy suojaaman vastikkeen ansainta
“kaavan” Kilpailijoilta. Tdman kappaleen alussa (katso s. 23-24) tutustuttiin pysyvaa
Kilpailuetua tuottavien vastikkeiden Kriittisiin ominaisuuksiin; mm. vaikeasti kopioitava
ja korvattava. Rumeltin (1984) mukaan yritykset pyrkivdt suojaamaan vastikkeita
erityismekanismien avulla, jolloin kilpailevan yritysten vastikkeen ansainta
epaonnistuu. Hyvin kuvaavia kaytdnnon esimerkkejd erityissuojauksesta ovat mm.
ystavyyssuhteet poliittisien paattdjien ja avainasiakkaiden kanssa sekd avoimuuteen

kannustava ja palkitseva organisaatiokulttuuri.

Kestava kilpailuetu pystytadn sailyttamaan ainoastaan kiinnittdméalla huomiota myods
uusien etujen luomiseen. Sen vuoksi yritysjohtajien mielenkiinto kohdistuu tasapainon
hakemiseen olemassa olevien etujen ja ajankohtaisen uudistumisen valilla. Se auttaa
yritystd sopeutumaan toimialan, kilpailijoiden, asiakkaiden ja yrityksessa itsessadn
tapahtuviin muutoksiin. (Ma, 2000)

Treacyn ja Wierseman (1993) mukaan yrityksen taytyy kehittaa alituisesti organisaation
strategian mukaista toimintaa, varautumalla myos radikaaleihin muutoksiin. Panostukset
ovat kilpailukyvyn parantamisessa ja joustavuuden kehittdmisessd. Menestyvien
yritysten johtajat kannustavat yritysta jatkuvasti kehittdm&an uusia kyvykkyyksia seka
muuttamaan juurtuneita tydnteon tapoja, prosesseja ja asenteita. Ne jarruttavat yrityksen
suorituskykya. Tallaiset johtajat valmistelevat uudet toimialan standardit ja
uudelleenméérittelevdt sen mika on mahdollista. Samalla he muuttavat toimialan
kilpailua. (Treacy & Wiersema, 1993)

Eisenhardt (2002) rohkaisee yritysjohtajia kehittdméén toimintaa siten, kuin kestavéaa
kilpailuetua ei olisi olemassakaan. Perusteluna on nykymaailman vaikea ennustettavuus.
Hé&n kritisoi ajatusta kestdvastd kilpailuedusta. Myds Wigginsin ja Rueflin (2005)

mukaan nykyaikana hyperkilpailun olemassaolo poistaa kestdvan kilpailuedun
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mahdollisuuden. Taman wvuoksi yritysjohtajien tulisi pyrkid l0ytdmaa useita
lyhytkestoisia kilpailuetuja. Liséksi s&&nnostelyn purkaminen useilla toimialoilla on
vaikuttanut  kilpailun  lisddntymiseen ja sitd myota kestdvan kilpailuedun

heikentymiseen.

Innovaatiot Euroopan moottorina ja Suomen innovaatiopohjainen talouskasvu —
seminaarissa painotettiin - myos yritysten kilpailuedun kestavyyden merkitysta.
Pitdjanteinen t & k — toiminta ja yhteistyd nahtiin suurimpana mahdollisuutena asian
kehittamisen kannalta. Yliopistojen, korkeakoulujen ja tutkimuslaitosten osaamiselle
toivottiin  jatkossa tehokkaampaa hyodyntamistd. Na&iden lisdksi korostettiin

innovaatioiden ja verkottumisen tarkeytta. (Kekkonen 2007.)

2.4 Resurssien luokittelu

Penrose (1959) mainitsee resurssien koostuvan konkreettisista asioista, kuten tehtaista,
koneista ja raaka-aineista. Edellisen lisdksi yrityksen resursseihin kuuluu lyhyt- tai
pitkdaikaista tydvoimaa. Aineelliset resurssit ovat luonteeltaan kiintedd kapasiteettia ja
ne on helppo tunnistaa. Hall (1992) jakaa aineettomat resurssit varoihin (tavaramerkit,
sopimukset, tietokannat ja maine) ja taitoihin (tietotaito ja kollektiivinen kyvykkyys).
Aineettomia resursseja suojaa usein kaupallisuudelta niiden pitkd ja monisdikeinen
syntyprosessi, johon vaikuttaa ns. hiljainen tieto (ks. Nonaka ja Takeuchi 1995). Teece
(1998) viittaa samaan asiayhteyteen seuraavasti: kumulatiiviseen oppimiseen
perustuvan prosessin kautta syntyneitd kyvykkyyksia on vaikea kopioida. Chattejee ja
Wernerfelt (1991: 34) jakavat resurssit kolmeen luokkaan: fyysiset resurssit,
aineettomat hyodykkeet ja rahoitukselliset resurssit. Hieman myohemmin Wernerfelt
(1994) nékee resursseiksi kaikki yrityksen vahvuuksiksi tai heikkouksiksi
ymmérrettdvat asiat. Yritykset pyrkivat jarjestdimaan liiketoiminnan niin, ettd

rahoitusresurssit joustavat mahdollisimman hyvin.
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Mahoneyn & Bandianin (1992) nakemyksen mukaan resurssit luokitellaan seuraavasti:

1. rahoitukselliset resurssit (rahavarat, velat)

2. fyysiset resurssit (maa-alueet, tuotantokoneet)

3. Inhimilliset resurssit (henkilsto)

4. organisaatioanaaliset resurssit (yrityskulttuuri, suhteet )

5. teknologinen kyvykkyys (tuotannon laatu, kustannustehokkuus)

6. aineettomat resurssit (maine, brandi)

Resursseja voidaan luokitella monella eri tavalla. Kyvykkyyksien erittely on
haasteellisempaa, johtuen niiden luonteesta sekd niihin liittyvdn terminologian
monimuotoisuudesta; aineeton varallisuus, osaaminen, taidot ja kyvykkyys.
Kyvykkyyksilld tarkoitetaan yrityksen kykyéd kayttdd ja yhdistdd resursseja halutun
lisdarvon saavuttamiseksi. Kyvykkyydet kehittyvdt ajan mittaan eri resurssien
vuorovaikutuksen myo6td. (Hitt ym. 2001: 108.) Kykyjen on oltava resursseja

kestavampid, koska inhimillisia resursseja on korvattava ajoittain.

Prahalad ja Hamel (1990) kasittelivat yrityksen ydinosaamista (core competence), jonka
he madrittelivat seuraavasti: “Ydinosaamiset ovat organisaation kollektiivista
osaamista, erityisesti siitd, miten koordinoida tuotantotaitoja ja miten integroida
lukuisia teknologioita.” Toisin kuin fyysiset voimavarat, ydinosaaminen ei véhene

kaytossd vaan vahvistuu, kun sitd sovelletaan ja kaytetaan.

Ydinkyvykkyydet siséltavat yrityksen kriittisemmat resurssit. Ne ovat useasti hankalasti
kopioitavissa ja ne ovat tiukasti tavoitteisiin linkitettyja. Strategiset prosessit ovat tassa
yhteydesséd niitd liiketoimintaprosesseja, joiden kautta osaaminen saadaan siirrettya
tuotteisiin tai palveluihin. Bakker, Jones & Nichols (1994: 25) erottavat toisistaan
organisaation ydinosaamisen ja ydinkyvykkyyden. Heiddn mielestd ydinosaaminen on
teknologista ja tuotannollista osaamista, kun taas ydinkyvykkyys voi olla toimintatapoja
koko arvoketjun varrelta. Talloin organisaation ydinkyvykkyys voi muistuttaa hyvia
kaytantoja, jotka ovat tiedostettuja organisaation kaikilla tasoilla ja tuottavat sille
positiivisia tuloksia. (Bakker, Jones & Nichols 1994: 25) Ydinkyvykkyydet pystyvét
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tuottamaan monipuolista lisdarvoa, joka toimii eri aloilla.

Teoria dynaamisista kyvykkyyksistd korostaa oppimista ja kehittymista verrattuna
perinteiseen, staattisempaan resurssiperusteiseen nakemykseen (Kuivalainen & Megdad
2003). Penrose (1959) tarkastelee erikseen liiketoiminnan hallitsemiseen tarvittavia
kyvykkyyksia ja yrittajyyteen liittyvia, uutta luovia kyvykkyyksia. Tama dynaamisten
kyvykkyyksien késite perustuu itdvaltalaisen kansantaloustieteen koulukuntaan ja
Schumpeterin (1961) kuvaamaan innovatiivisuuteen, jossa korostuvat yrittdjamainen
havainnointi ja uusien mahdollisuuksien nopea hyddyntaminen. Ensikdden tuore
informaatio auttaa hankalasti havaittavan vastikkeen oivaltamisessa. Liiketoiminnan
uudelleenjérjesteleminen helpottuu verkostoitumisen ja vahvan sosiaalisen padadoman

kautta.

Grantin (1996) mukaan tietoperustainen teoria voidaan luokitella kuuluvaksi myos
resurssiperustaiseen nakemykseen. Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2001, 28).
kertovat tietoon liityen seuraavaa: kompetenssipohjainen strategia-ajattelu soveltuu
tietoyrityksiin luontevasti jo resurssilahtisyytensa vuoksi. Olosuhteissa, jossa tuote-
markkinapohjainen ajattelu on nopeasta teknologiakehityksestd ja jatkuvista
kilpailuasetelmien muutoksista johtuen, aivan liian hidas tapa kohdata tulevaisuus.

Osaaminen ja joustavuus ovat ratkaisevia elementteja liiketoiminnan kehittdmisessa.

Vuorinen (2005:70) on luonut eri resurssityypeistéd selkedn hierarkiataulukon. Alimpaan
luokkaan kuuluvat kaikki resurssit. Resurssien arvokkuus sekd hallinta ja
hyodynnettdvyys tulevat yhd monimutkaisemmiksi ja vaikeammin kopioitaviksi

siirryttaessa ylimpéaan eli dynaamisen kyvykkyyden luokkaan.
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Monimutkaisuus ja

vaikea kopioitavuus

4 Dynaaminen kyvykkyys:

Uusiutuvaa kyvykkyytta; esim.
yrittdjamaista havainnointia uusiin
mahdollisuuksiin liittyen tai verkoston
uudistamista eri tilanteiden vaatimalla

tavalla.

Ydinkyvykkyys: Arvoketjun ja ydinosaamisten
hallintaan liittyv&a osaamista; esim. verkoston
johtaminen liiketoimintamahdollisuuksien
hyodyntdmiseen tai tuotekehitysprojektien hallinta.

Ydinosaaminen: Tiettyyn arvoketjun osaan ja teknologiaan
liittyva erityisen harvinainen ja arvokas osaaminen; esim.
maalaus tai suunnittelu.

Aineettomat resurssit: Aineettomat tuotannon tekijét; esim. osaaminen,
sopimukset, suhteet ja patentit.

Resurssit: Kaikki yritystoiminnan harjoittamisessa tarvittavat tuotannontekijét; koneet,
laitteet, ihmiset, patentit, suhteet, osaaminen ja pd&doma, jotka tuovat lisdarvoa asiakkaalle.

Kuvio 3. Eri resurssityyppien hierarkia.
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2.5 Resurssiperustainen teoria ja yrityksen kasvu

Vuorinen (2005: 81) toteaa resurssiperustaisen nakemyksen olevan luonteeltaan
yrityksen olemassaolon teoria, “yritys positiivisen luojana”, jolloin tulee ymmairtad
resurssien arvo tietyissd yhteyksissd. Sen avulla voi l0ytd4d perusteluita yritysten

syntymiselle ja niiden kasvun mahdollisuuksille.

Resurssien jarkevésta kaytostd ja yrityksen kasvumahdollisuuksista Ala-Mutka toteaa
seuraavaa: “Resurssin kayttoaste on resurssitoimintalogiikan ydin ja menestyksen
yksinkertainen kaava: mitd laajemmin resursseja on ja mita paremmin ne ovat kaytdssa,
sitd parempia ovat Kilpailuetu, skaalaetu ja kustannustehokkuus. Resurssilahtinen
strategiamalli toimii parhaiten niilla aloilla, joilla voidaan saavuttaa laajat markkinat.
Koolla eli resurssien maaralla on suuri merkitys ja strategian ominaisuuksia ovat
toiminnan operatiivinen  kustannustehokkuus, skaalaetu, korkea kayttdaste ja
monistettavuus eri markkinoille. Naitd tukevat standardoidut prosessit ja erityisesti
informaation hallinta” (Alamutka 2008: 216-217.) Kotimaan markkinoiden rajallisuus
ja voimakkaat suhdanne vaihtelut ovat yleisia syitd, jonka perusteella yritykset lahtevéat
rakentamaan vientikauppaa. Rumeltin  (1974: 147) mukaan liiketoiminnan

laajentuminen perustuu olemassa olevien resurssien tehokkaampaan kayttoon.

Yritysmaailmassa  liiketoiminnan  kannattavuus  luo  mahdollisuudet  yhtién
jatkokehittamiselle ja kasvulle. ”Ratkaisevaa menestymisessa on osaaminen ja eteenkin
sen kasvuvauhti. Kysymys on oppimisesta, muuttumisesta ja kehittymisesta, resurssien
taitavammasta kaytosta ja kehittamisesta kilpailijoihin nahden." (Kamensky 2003:
241).

Resurssiperustaisen nakemyksen strategiavalinnan  ldhtokohta t&htdd pysyvan
kilpailuedun maksimointiin suhteessa ulkoisiin mahdollisuuksiin. Yritys toteuttaa siis
omien resurssien mahdollistavaa strategiaa (Peteraf 1993: 183). Conner (1991: 132)
toteaa, ettd yrityksen perimmadinen tavoite on saavuttaa keskimaaraistd suuremmat

tuotot. Vaatimuksena on joko a) erottautuminen kilpailevista tuotteista kiinnostavalla
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ominaisuus/ hinta yhdistelmélla tai b) alhaisemman hintatason avulla, mikéli tuotteet
ovat yhtaldisia kilpailijoiden kanssa. Liiketoiminnan ydin perustuu arvokkaiden ja
niukkojen resurssien tunnistamiseen, suojaamiseen sekd oikeaan asiakasvalintaan.
Liiketoiminta on jarkevaa rajata omien resurssien vaikutuspiiriin. Kohdentamisen

lisdksi resurssipohjaa on uudistettava ja edelleen kehitettava.

Resurssiperustaiseen strategian hyodyntamiseen liittyen Grant (1991: 115) oheistaa
yritysjohtoa seuraavasti: 1) tunnista resurssit, 2) tunnista kyvykkyydet, 3) arvio
resurssien ja kyvykkyyksien potentiaali vastikkeen luomiseen, 4) valitse strategia, joka
parhaiten hyodyntéa yrityksen resursseja ja kyvykkyyksia ympariston mahdollisuuksiin

nahden, 5) tunnista resurssivajeet ja tdydenna, lisaé ja paivita yrityksen resurssiperustaa.

Resurssianalyysi on yritysjohdolle tarked tyokalu. Barneyn ja Arikanin (2001) mukaan
arvokkaimmatkaan resurssit eivat takaa kilpailuetua, vaan yritysjohdon tulee varmistaa,
ettd sovitun strategian mukaan toimitaan kautta linjan. He kertovat, ettd tehokkaat,
pitkalle integroidut prosessit estavat myods kopiointiyritykset. Ylimman johdon rooli
korostuu samalla tavoin ydinkyvykkyyksien tunnistamisessa ja voimavarojen
yhdistamisessa (Prahalad ja Hamel 1990) Yrityksen on pystyttdva tunnistamaan omista
resursseita ne arvokkaimmat (Wernerfelt: 1984). Ydinpéatevyyksien korostamisesta
seuraa myods se, ettd sijoitukset muihin kuin organisaatiossa tunnistettuihin
ydinkyvykkyyksiin ovat voimavarojen tuhlausta ja ne kannattaisi ulkoistaa (Proctor
1997). Erikoistumista voidaan selittaa yrityksen resurssien ja
markkinamahdollisuuksien yhteensovittamisena (Peteraf 1993: 189). Tietdmattomyys
omasta toimintatavastaan voi olla kilpailuedun lahde, koska tietamattémyys on hyva

suoja kopiointia vastaan (McWilliams & Smart 1995).

Brandiuskollisuuden  myo6ta  yritykset  saavuttavat  monenlaisia  etuisuuksia
Kilpailijoihinsa nahden. Hannu Laakson mukaan (Laakso 2004: 274) néita ovat
pienentyneet markkinointikustannukset ja aikapuskuri Kkilpailijoiden hyodkkéyksia
vastaan. Tyytyvdiset asiakkaat Kiintyvét ja sitoutuvat brandiin ja tdma luo paremmat
mahdollisuudet my6s uusasiakashankintaan. Resurssiperustainen nakemys voi toisaalta
helpottaa yrityksen valintaa itse valmistamisen tai lisensoinnin suhteen (Peteraf 1993:

187-189). Naité resursseja ei tarvita tuotantoprosessissa, eivatkd ne koe arvonlaskua.
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Lisensointi voi olla jarkevin vaihtoehto, mikali teknologia on taydellisen siirrettava.
Resurssiperustaisessa strategiassa huomio tulee kohdistaa tuoteldhtOisestd ajattelusta
resurssilahtdiseen ajatteluun. (Wernerfelt 1984). Jukka Ala-Mutka (2008: 54-56)
tarkastelee resursseja sitoutumisen nakokulmasta (ks. sivu 7) ja toteaa, ettd

litketoimintaympériston muuttuessa tunteista voi tulla painolasti.

2.5. Ty0On teoreettinen viitekehys

Kappaleen alussa kuvattu resurssiperustainen teoriandkemys luo raamit empirian

tutkimiselle. Teoriaa hyddynnetéén tutkimuksen ohjaavana elementtina.

Resurssiperusteinen  |&hestymistapa tarkastelee yritysta sisaltdpdin ja uskoo
ainutlaatuisten taitojen ja kyvykkyyksien tuovan pysyvéa kilpailuetua (Barney 1991).
Teoriakappaleessa viitataan lahdeluetteloon, joka koostuu teorian keskeisista
artikkeleista ja teoksista. Ldahdeluettelo siséltdd myds johdantokappaleen
lahdeviittaukset. Valittujen l&hteiden ja esitettyjen teoriakasitteiden pohjalta avautuu
mahdollisuus ymmartad Inkan toimintaa; mitka resurssit toivat Inkalle kilpailuetua eri
vaiheiden aikana? Mika oli ydinosaamista ja millaisia kyvykkyyksia yritys saavutti?
Valittua teoriataustaa vasten peilataan Inkan kasvua. Tamén tutkimuksen erdana
ldhtdkohtana oli varmistaa teoria ja empiria - suhteen joustava yhteistyd, yhtion eri
kehitysvaiheissa. 60- luvulla tapahtuneen fuusion jalkeen yhdisteltiin resursseja ja
vastaavasti 70- luvulla pyrittiin vastaamaan kovaan kysyntaan. 80-luvulla yritys panosti
kansainvélistymiseen ja 90-luvulla keskityttiin materiaalinkasittelytuotteisiin  seké
aloitettiin oma kuitutuotanto. 1960-luvulla tapahtunut suuri muutos, “henkseleista-
turvavyohon”, oli merkittdva suunnanmuutos Inka tulevaisuutta ajatellen. Oleellista
onkin ymmartdd muutoksen valttdmattomyys ja valintojen perusteet eri k&anteissa.
Teoriaohjauksen avulla on mahdollista tutkia perusteellisemmin Inkan kasvuun
vaikuttaneita resursseja. Resurssit luokitellaan niin, ettd niiden ominaisuudet muuttuvat
siti monimutkaisemmiksi ja vaikeammin jaljiteltdviksi, mitd suurempi numero
resurssilukassa esiintyy. Esimerkiksi luokka 1. tarkoittaa resursseja ja luokka 3.

Tarkoittaa ydinosaamista. Tutkimustehtéva ja siihen liittyva teoriatausta on valittu siten,
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ettd se mahdollistaa aineiston jarkevan késittelyn sekd huomioi lukijan mahdollisuudet
ymmartad analyysi. Tavoitteena on, ettd lopputydssa aineisto ja teoria nivoutuvat

tiiviisti toisiinsa muodostaen yhdessa selkean ratkaisun tutkimusongelmaan.

Teoriakirjallisuus koostuu alan johtavien tutkijoiden Kirjoista, sek& tieteellisista
artikkeleista. Resurssiperustaisen ndkemyksen teoriaa ovat tutkineet ja kehittaneet mm.
seuraavat merkittavat ulkomaiset tutkijat: Barney (1991), Grant (1991), Peteraf (1993)
Prahalad & Hamel (1990) ja Wernerfelt (1984). Tero Vuorisen(Vuorinen 2005)
kirjoittama véitoskirja, Verkostot organisoitumisen muotona, oli kotimaisista l&hteist4
merkittadvin. Resursseja ovat tutkineet myds Mika Kamensky (Strateginen johtaminen
2003) ja Jukka Ala-mutka (2008).
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YMPARISTO

RESURSSIEN VAIKUTUS
siihen miten Inka on kasvanut 1990-
luvulla yhdeksi Euroopan johtavaksi
nauhanvalmistajaksi.

LAADULLINEN TUTKIMUS

EMPIRIA

1990-luku, aloitetaan oman PP-kuidun tuotanto (INKAFIL).

1980-luku, Inka kansainvalistyy. Viennin osuus nousee yli 50 %.
1970-luku, investoidaan uusiin tuotantolaitoksiin Turkuun ja Killinkoskelle.
1960-luku, Inka Oy syntyy fuusion kautta (P.G.Holm ja Kutomo &
Punomo).

RESURSSIPERUSTAINEN NAKEMYS
Teoria

P.G. HOLM PERUSTETAAN VUONNA 1898

Inka Oy luo juurensa, kun Killinkosken vesivoima valjastetaan teollisuuden
kayttoon.

Kuvio 2. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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3. TUTKIMUSMETODOLOGIA

Tutkimuksen metodologisilla kysymyksilld tarkoitetaan niita valintoja, joilla uskotaan
saatavan tietoa tutkimuksen kohteesta (Metsamuuronen 2003:164). Tamén tutkimuksen
tarkoituksena on ymmartdd Inka oy:n menneisyyden toimintaa ja selvittdd mitka
resurssit mahdollistivat yrityksen kasvun 60-, 70,- 80,- ja 90 - luvuilla.
Tutkimusongelmaa lahdetddn ratkaisemaan laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen
kautta. Laadullinen tutkimusote on kuvailevaa ja tutkimuksen kohteena ovat usein

ihmiset.

3.1. Tutkimusmenetelma

Luonteeltaan tama tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, joka perustuu
yhden yrityksen historialliseen analyysiin. Laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on
todellisen elamé&n kuvaaminen ja teorian tdydentaminen (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara
1997: 152). Kvalitatiivisen tutkimuksen tunnusmerkkejd ovat muun muassa
harkinnanvarainen otanta, hypoteesien puute ja aineiston laadullis-induktiivinen
analyysi (Eskola ja Suoranta 1998: 15). Tassa tutkimuksessa hyddynnetéédn
teoriasidonnaista siséllénanalyysia, josta kerrotaan tarkemmin seuraavassa kappaleessa.
Tapaustutkimus ja laadullinen tutkimusote on valittu siksi, ettd ne antavat parhaat
mahdollisuudet vastata tamén tutkimuksen ongelmiin. Tutkimuksen tavoitteena on
tyypillisimmin ilmididen kuvailu ja kiinnostuksen kohteena olevaa yksittdistapausta
tutkitaan yhteydessad ymparistoonsg, jonka osana se on (Hirsjarvi ym.1997: 126-127).
Yinin mukaan tapaustutkimusta kaytetdan, kun tutkittava ilmi6 liittyy yksiloon,
ryhmaén, organisaatioon tai on luonteeltaan sosiaalinen tai poliittinen (Yin 2003b).
Kuvaileva tapaustutkimus pyrkii vastaamaan kysymykseen mita tai miten. Taman tyon
tarkoituksena on kuvata erilaisten tapahtumien luonnetta ja historiallista kehitysta
(Uusitalo 1991: 62).
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Menetelmana sisallonanalyysi

Siséllénanalyysin avulla voidaan analysoida kirjallisia dokumentteja systemaattisesti ja
objektiivisesti (Kyngéds ja Vanhanen 1999). Menettelytavan tarkoituksena on loytaa
tekstistd merkityksid ja saada kuvaus tutkittavasta ilmidstéd tiivistetyssé ja yleisessa
muodossa. Hajanaisesta aineistosta luodaan yhtendistd ja ymmarrettavaa tietoa (Tuomi
& Sarajarvi 2003). Siséllonanalyysin avulla on mahdollista luokitella keratty aineisto
johtopaatoksia varten. johtopaatdsten tekeminen jaa tutkijan kokonaisymmarryksen ja

muiden menetelmien varaan.

Tassa tutkimuksessa kéytetddn teoriasidonnaista eli deduktiivista sisallénanalyysia,
johon pohjautuu tiettyja teoreettisia kytkentdja, jotka eivét kuitenkaan johda suoraan
teoriaan. Analyysi nostaa analyysiyksikot aineistosta sallien kuitenkin aiemman tiedon
ohjata tai auttaa analyysia. Analyysiyksikot vaihtelevat yksittaisistd sanoista useisiin
lauseisiin, tarkoituksena on selvittdd analysoitavan asian todellinen merkityssisalto.
Tutkimuksessa on kuitenkin otettava huomioon, ettd todellisuutta ei pirstota
mielivaltaisesti osiin. Tapahtumat muovaavat samanaikaisesti toinen toistaan, ja siksi
kohdetta pyritdan tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi ym. 2005:
152).

Ensimmaisessa vaiheessa muodostettiin analyysirunko, joka perustuu ilmidsta valmiiksi
tunnettuun teoriaan (Silius 2005: 7). Taméan tutkimuksen analyysirunkona toimii
resurssiperustainen nédkemys. Seuraavaksi aineisto luettiin huolellisesti 1&pi ja samalla
puntaroitiin  resurssiperustaisesta  ndkokulmasta  kasin.  Toisessa  vaiheessa
analyysirungon sisalle muodostetaan erilaisia luokituksia, jotka nostetaan aineistosta
esiin induktiivisen sisallonanalyysin toimintatapaa noudattaen. Tdssa tutkimuksessa
analyysirunko oli tiukasti méaaritelty, joten aineistosta kerattiin vain analyysirungon
mukainen materiaali. Ylimé&é&rdinen aineisto karsittiin pois. (Tuomi & Sarajarvi 2003:
116.) Resurssiperustaisen ndkemyksen mukainen aineisto jaettiin ensin aikavaiheisiin,
varikoodauksen avulla. Tdman jalkeen jokaisen vaiheen aineisto luokiteltiin viel&
erikseen Vuorisen (2005: 70) esittdmén resurssihierarkia — taulukon mukaisiin luokkiin.

Tarkoituksena oli yhdistdd monimuotoisen aineiston teoriaan kuuluvat asiat,
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aikavaiheittain ja luokittain. Seuraavaksi esitellaan resurssiluokat
hierarkiajérjestyksessé.

1) Resursseja ovat kaikki yritystoiminnan tuotannontekijat, jotka tuovat lisdarvoa

asiakkaalle kuten esim. koneet, ihmiset, suhteet, padoma ja osaaminen.

2) Aineettomat resurssit ovat aineettomia tuotannontekijoita kuten esim. osaaminen,

sopimukset, suhteet ja patentit.

3) Ydinosaaminen on yritykselld oleva arvoketjuun tai teknologiaan liittyvé erityisen

arvokas osaaminen.

4) Ydinkyvykkyys on ydinosaamisen hallitsemiseen ja k&yttoon liittyvad osaamista.

5) Dynaaminen kyvykkyys on kykyd muuntautua ja uusiutua olosuhteiden mukana.

Alimpaan luokkaan kuuluvat kaikki resurssit. Resurssien arvokkuus seka hallinta ja
hyodynnettdvyys tulevat yhd monimutkaisemmiksi ja vaikeammin kopioitaviksi
siirryttdesséd ylimpéén eli dynaamisen kyvykkyyden luokkaan. Esitetyn luokittelun
tavoitteena oli ymmaértdd paremmin Inkan toimintaan liittyvia resursseja, eri
aikakausina. Analyysin valityksella tutkimuksen suorittaja pyrkii erilaisten siséllollisten
luokittelun avulla tiivistamaan, analysoimaan, koodaamaan tai suorittamaan

tulkitsemista sisallon osalta.

Teorialdhtdisen sisallonanalyysin kolmas vaihe keskittyy kvantifiointiin. Téssa
tutkimuksessa sisdllonanalyysi perustuu kahteen ensimmaiseen vaiheeseen, jonka
jalkeen painotus on aineiston laadullisessa sisallossé. Aineiston luokituksissa pyrittiin
varmistamaan asiayhteyksien sailyminen alkuperdisen tarkoituksen mukaisessa

muodossa. Lopuksi jaljelld olevasta aineistosta nostettiin esiin olennaisimmat seikat.

Tassd vaiheessa tutkija teki tulkintaa my0s teoriapohjaan liittyvista seikoista.
Pyrkimyksena oli pelkistd4 empirian ja teoriapohjan havaintoja. Tdman analyysivaiheen

tarkoituksena oli herattad tutkija 10ytdmaan uusia mahdollisuuksia ongelman ratkaisuun.
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Tallainen uudelleen syntyminen edellyttdd ennakko odotusten tiedostamista. Aineiston
avulla tutkijan tulisi 16ytdd uusia n&kokulmia, eikd vain todentaa ennestidén

epailemaansa. (Eskola & Suoranta 1998: 20.)

Tutkimuksen tekija kehittdd omat menetelménsd, miten hdn saa parhaiten jasenneltya
aineiston.  Analyysin tarkoituksena on rakentaa systemaattinen, kattava ja
mahdollisimman tiivistetty, mutta silti rehellinen kuvaus tutkittavasta aiheesta.
Empirian ja teorian “reagoimisen” avulla voidaan saada aikaiseksi ilmidita kuvaavia

kategorioita, k&sitteita ja malleja.

3.2. Tutkimusaineisto

Tutkimusaineisto on valittu kaytettdvan teorian ja tutkimusongelman pohjalta.
Teorialdhtdinen analyysi vaikuttaa myos aineiston hankintaan (Tuomi & Sarajarvi 2003:
90-105). Aineistotyyppeja on erilaisia, mm. haastatteluaineisto, tekstiaineisto ja
havainnointiaineisto. Tamén tutkimuksen lahdeaineistona on ollut arkisto, johon on
tallennettu Suomen suurimman nauhatehtaan, Inkan historiaa. Edellisen lisdksi on
tukeuduttu Jyrki Képin (1998) kirjoittamaan teokseen Inka, sata vuotta suomalaista
nauhateollisuutta 1898-1998 sekd Anu Koskivirran teokseen, Tarina arjesta, Lassila &
Tikanoja 1905-2005. Tutkimustulosten kannalta erityisen tdrkedna aineistona taytyy
mainita Virtain kansalaisopiston nauhoitteet, jossa haastateltavina olivat Inkan toimivaa
johtoa 1960-luvulta lahtien. Tutkimusaineistoa on keratty muistakin lahteista, eritoten
Inkan silloisen omistajan, Lassila & Tikanojan vuosikertomuksista, tilastoista, lehdista
ja muista kirjallisista dokumenteista. Tutkimuksessa k&ytetty aineisto on ns.
sekundéaarisaineistoa. Inkan historiaa kasittelevaa aineistoa l0ytyi riittdvasi yhtion
arkistosta mm. vuosikertomusten muodossa. Teoria-aineistossa keskityttiin tuoreimpiin
merkittaviin artikkeleihin ja perustavaa laatua oleviin teoksiin. Tarkoituksena oli
ratkaista tutkimusongelma, riittdvdn kattavan ja monipuolisen teoriakirjallisuuden
avulla. L&hdekritiikkind voidaan julkisten dokumenttien (Lassila & Tikanojan
vuosikertomukset) osalta mainita, ettd porssiyhtioitd velvoittaa tietty dokumenttien
maardmuotoisuus. Nain ollen, ”kuvan esittiminen sopivasta kulmasta” — mahdollisuus,

jaa haviévan pieneksi.
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3.3. Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arvioinnilla on merkittdvd asema.
Ensikédessa tédhdn vaikuttaa tutkimuksen vélittdma yleisvaikutelma ja lapinakyvyys.
Ratkaisevin vaikutus on kuitenkin perusteluiden vakuuttavuudella ja tutkimuksen
patevyydella eli validiteetilla. Tutkimuksen patevyydelld tarkoitetaan sitd
kokonaisuutta, jossa tutkimuksen tulos vastaa hyvin tutkimukselle asetettuja padmaaria
ja tutkimuskohdetta (Varto 1992: 103). Lukijan on helppo seurata tutkijan paattelya.
Toinen merkittdva tekija on reliabiliteetti, jolla mitataan mittaustulosten luotettavaa
toistettavuutta.

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on térked, ettd tutkimuksen eri vaiheet kuvataan
selkeésti ja tarkasti. Tutkimusraportissa on tuotava esille kaikki aineiston kerdamiseen,
analysoimiseen ja tulkitsemiseen vaikuttavat tekijat. N&in lukijalle luodaan edellytykset
hyvaksya tai hylata tutkijan tulkinnat. (Gronfors 1982: 178; Makelda 1990). Télla
kokonaisuudella tarkoitetaan ulkoista validiteettia eli tutkimuksen merkittavyytta ja
siirrettavyytta. Siséinen validiteetti liittyy kysymykseen, onko tutkimusstrategia valittu

tutkittavan kohteen olemuksen mukaisesti?

Taman laadullisen tutkimuksen validiteettia nostettiin kayttamalla tutkimusaineiston
triangulaatiota. Erilaisten aineistotyyppien (haastattelut, painetut dokumentit jne.)
hyodyntdmisella saavutetaan luotettavampi tutkimustulos. Kasitteet selvitettiin

mahdollisuuksien mukaan heti, kun ne ensimmaéisen kerran esiintyivat tekstissa.

Makeldn (1990: 47-55) esityksen mukaan luottavuutta arvioidessa pitda Kiinnittaa
huomiota ainakin seuraaviin kohtiin: 1) Aineiston merkittavyys ja yhteiskunnallinen tai
kulttuurinen paikka, 2) Aineiston riittdvyys, 3) Analyysin kattavuus ja 4) Analyysin
arvioitavuus ja toistettavuus. Kvalitatiivisen aineiston keruussa kaytetddn aineiston
riittavyyden, kyllaisyytta, talla tarkoitetaan sitd, ettd tutkija ker&a aineistoa paattamétta
etukdteen, miten monta tapausta hén tutkii. Aineisto on riittdva, kun samat asiat alkavat
kertautua (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 1997: 181.) Tamén tutkimuksen kohdalla

toteutuivat aineiston riittdvyyden kriteerit hyvin. Liséksi analyysi keskittyi kattavasti
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kilpailuetua tuovien resurssien etsimiseen laajasta aineistosta. Tutkimustyon kannalta on
tarkead, etté kaytettavissa oleva aineisto on systemaattinen ja siihen voidaan aina palata.

Taman tutkimuksen aineiston kohdalla vaadittu ehto toteutuu.
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4. EMPIIRISEN AINEISTON ANALYYSI

Resurssit ovat luonteeltaan heterogeenisia ja muuntuvia. Niiden arvo riippuu siitd,

minkalaisen yhdistelman ne muodostavat muiden resurssien kanssa.

Tama luku kasittada aineiston analysoinnin pohjalta saadut tutkimustulokset pohjautuen
edellisessa luvussa esitettyyn teoriaan. Jokainen vaihe eli vuosikymmen raportoidaan
erikseen ja lopuksi tehd&an yhteenveto. Tarkoituksena on esittdd jokaisen vaiheen ja
luokan merkittdvimmé&t kohdat. 60- luvun aineistoa luokitellaan analyysirungon

mukaisesti, vasta fuusion jélkeisesta ajasta.

4.1. Taustaa

Inkanauhan sukujuuret 16ytyvét Killinkoskelta, jonne oululainen vuori-insindori P.G.
Holm vuonna 1886 perusti Virtain Kehruu- ja Kutomotehtaan ja pari vuotta

myO6hemmin nauhatehtaan, josta inkanauhan kehitys nykypéivaan lasketaan alkaneen.

Yli satavuotiaan inkanauhan historiassa punaisena lankana kulkee Lassila & Tikanojan
osakeomistuksen kasvu Holmin perustamassa nauhatehtaassa. Lassila & Tikanoja osti
suurehkon osan P.G. Holm Oy:n osakkeista jo vuonna 1911 ja luopui Inka Oy:n
omistuksesta vasta vuonna 2001 yhtyman jakautuessa kahtia (Lassila & Tikanoja Oyj ja

Suominen yhtymé Qyj ).

Nauhateollisuuden rantautuminen Turkuun koki alkuvaiheissaan vuonna 1919 jyrkkéa
vastustusta tehtaan johtajapariskunnan taholta, joka halusi tehtaan pysyvén
Killinkoskella. Riidasta syntyi Holmille kilpailija, kun Lassila & Tikanoja ajoivat siirtoa
Turkuun niin madréatietoisesti, ettd paattivat perustaa tehtaan Turkuun omin pdin.
Kutomo & Punomo Oy néki paivdn valon samana vuonna. Menestysta liiketointaan

alkoi tulla vasta 20—30 vuotta myéhemmin.

50-luvun lopulla P. G Holm oli vield markkinajohtaja 36 % osuudellaan, mutta Kutomo

& Punono tarjosi vahvan haasteen 25 % osuudellaan. Kolmatta sijaa hallitsi
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pietarsaarelainen nauhantekijd Anders Lassfolk Oy (20 %) ja muut kotimaiset kilpailijat

olivat hyvin pienié.

4.1.1. Vaihe 1. 1960-luku, ennen fuusiota

Sodan jélkeinen aikakausi loi teollisuuden kasvulle hyvat lahtokohdat. Yritykset
kansainvélistyvét ja méaaratietoisen markkinoinnin ansiosta myds vientitulot auttoivat
uusien mahdollisuuksien toteuttamisessa. Tyypillist4 oli, ettd yhtididen toiminta laajeni
my0s eri toimialoille. Mainonnan ensiaskeleita otettiin nauhateollisuudessa jo 1950-
luvun puolivalissa kun P. G Holmin hallitus paatti ryhtya yhteistyéhdn mainostoimisto
Taucherin  kanssa. Merkittdvand tavoitteena oli myds pyrkimys tuotannon
tehokkaampaan toteuttamiseen eli tuotantokustannusten alentaminen. Tama oli

mahdollista konetekniikan kehittymisen, seka tyon uudelleen jérjestelyjen avulla.

Miksi fuusio syntyi?

Efta-kauden vaikutukset nakyivat pian nauhateollisuuden, kuin muunkin tekstiilialan
lisadntyvind rationalisoinnin tarpeina. Kaytdannossa tamé tarkoitti paikallisen
tekstiiliteollisuuden toimintaa helpottaneiden tullisuojien asteittaista poistamista. Koko

teollisuuden piti tehostaa toimintaansa.

P.G. Holm pyrki tehostamaan toimintaansa koko 60-luvun ajan, esim. suunnittelemalla
tuotannon keskittamista Helsingin tai Killinkosken tehtaalle. Toiminnan jarkeistamista
tehtiinkin koko vuosikymmenen ajan ja lopulta punomo- ja vérjaystoiminta keskitettiin
kokonaan Killinkosken tehtaalle. Samalla hankittiin Helsinkiin uudet Jacguard- koneet
ja séhkolaitteet tuotannon tehostamiseksi, sekd energiakulutuksen pienentdmiseksi.
Toimenpiteista huolimatta P.G. Holm Oy:n kilpailukyky ja tehokkuus laskivat 60-luvun
loppuun tultaessa. Esimerkiksi vuonna 1966 Holmin tappio oli 338.000mk ja vuotta
myG6hemmin 446.000 markkaa (P.G.H. Sald 1967.) P. G Holmin vienti kasvoi koko 60-
luvun alun suotuisasti, Tarkeimméat vientimaat olivat Englanti (kangasetiketit,
turvavyonauha) ja Ruotsi (turvavyonauha). Viisikymmenluvun lopussa kaynnistetyn
Velcro-nauhan (tarranauha) markkinoinnissa koettiin suuria vaikeuksia ja siksi sen

tuotannosta luovuttiin vahitellen.( Oy P.G. Holm Ab, Styrelsens protokoll 1948-67.)
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Samanaikaisesti Turussa Kutomo & Punomon toimintaa pystyttiin kehittdmaan ja
viemaan eteenpdin siind maarin, ettd yhtid alkoi vallata P.G. Holmin markkinoita
nauhateollisuudessa (P.G.H. Sald 1967.) Uusi tehdas valmistui vuonna 1966 (uudet
kutomakoneet) ja vanhakin tuotantolaitos saatettiin nykyaikaiseen kuntoon. Nils-Erik
Stenbéck (1898) toteaa haastattelussa, ettd Turun Punomo & Kutomon konekanta oli
huomattavsti paremmassa kunnossa kuin B. G Holmin. Yhtion liikevaihto kasvoi ja
mya0s tuloskehitys oli padsaantoisesti erinomainen. Hyvien tulosten taustalla vaikuttivat
yhtion sisdiset resurssit ja kyvykkyydet, joiden avulla saavutettiin Kkilpailuetua (Grant
1991). Barneyn (1991:101) mukaan resursseiksi voidaan ymmartdd yrityksen koko
varallisuus, o0saaminen, prosessit ja muut ominaisuudet, jotka mahdollistavat
liiketoiminnan tehokkaan suunnittelun ja toteutuksen. Fyysiset resurssit koostuvat
seuraavista elementeistd: raaka-aineet, koneet, tehtaat ja niiden sijainti, sekd k&ytossa

olevat teknologian.

Vuonna 1965 valmistui tehtaalle uusi ilmastoitu kutomo. Uudessa kutomorakennuksessa
kiinnitettiin erityistd huomiota ilman koostutukseen. ~Uudisrakennus, joka nyt on
ehtinyt pohjanvaluvaiheeseen, tulee kasittdmaan 18.500 kuutiometrid ja se sijaitsee
entisten tehdasrakennuksen valittomassa laheisyydessda. Rakennuksesta tulee 2-
kerroksinen. Ensimmaiseen kerrokseen sijoitetaan erditd apuosastoja, huoltotiloja ja
vaestosuojia. Toisessa kerroksessa on kutomosali, pinta-alaltaan 1650 neliometrida. On
huomattava, ettd tama on taysin pilaritonta tilaa, jossa mahdollisuudet konesijoituksiin
ovat kaytannollisesti katsoen rajattomat. Tasaisen lammon ja ilman kosteuden
yllapitamiseksi ympari vuoden ja ulkoilmasta riippumatta on rakennus varustettu
uudenaikaisilla ilmastointilaitteilla ja samasta syysta rakennuksessa ei ole — muutamia
aputiloja lukuun ottamatta — yhtddn ikkunoita.” (Kauppalehti 11.11.1965.)

Inhimillinen  p&d&oman  resurssit ~ koostuvat  koulutuksesta, = kokemuksesta,

arviointikyvysta, suhteista ja johtajien, seka tyontekijoiden nakemyksista.

Mina olin pommituslentokonelaivue 44 mekaanikkona ja konetarkastajana ja jouduin
siind tekemaan korjauksia ja korjauksen kun tekee, niin tayty lahtee mydskin koneelle
koelennolle mukaan. Ja sehan merkitsee sitd, ettéa oli pakko tehda niin hyvin ty6 kun
kuulu tehda tai se ois ollut tuosta poikki. No ndma evaat oli. Se opetti maaratylla
tavalla suhtautumaan eldmddn ja tehtdivddn oikein” (Kiema 1998.)

Toisaalta vetoketjun valmistus vaati teknistd erityisosaamista ja kutomokoneiden
kehittimistd. “Vetoketju oli toisaalta myos vaativa, koska tdltd reunalta vaadittiin
maarattyja paksuusmittoja. Mind sovelsin sitten tata tilastomatematiikkaa siihen
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juttuun. Ja me saatiin Kiitoketjusta sellainen mittalaite, jolla mitattiin se nauhan leveys.
Sehan sitten meita opetti aika paljon, kuinka vaikeata on tehda maéaramittaista tavaraa.
Ja jouduttiin tarkastamaan loimauksia ja jouduttiin tasoittamaan noita kudejannityksia
ja yhta ja toista.”

Siind yhteydessa tehtiin sellainen merkittava havainto, ettd kun vedettiin eri varista
lankaa, niin niissd kudelangoissa oli erilainen kitka. Ja mehan tapeltiin sen kitkan
kanssa ja mehan yritettiin tehdd jonkinndkoistd kitkamittauslaitetta. Mutta siihen
vaikutti sitten kitka ja kosteus- Ja kun vaatimuksen oli, etta %2 millia enempaa ei saanut
vetoketjun leveys vaihdella. Se vaati aika paljon taltd kudejannitykselta. Sitten yhtena
aamuna mind tulin ja mietin; "Mitd helvettid me tuota tehdaan? Eiko sité voi tehda
niin, ettd vetoketju vdrjdtddn valmiina. ” No mind puhuin siitd jutusta sielld tehtaalla ja
se oli jotain erityistd, ettd ei millddn.” Vetoketjun vdrjdyksessd siirryttiin muutaman
vuoden paasta valmiin vetoketjun varjaamiseen, jolloin erivaristen kudelankojen kitkan
aiheuttamista ongelmista paastiin. (Kiema 1998)

Organisationaalisen pd&doman resursseihin luetaan kuuluviksi yrityksen suunnittelun,

valvonta- ja ohjausjarjestelmat, sek& yrityksen siséiset ja ulkoiset kontaktit.

Tuotanto-osastojen toimintaa tehostettiin muun muassa kuljetusten osalta siten, etta
puolivalmiit tuotteet kulkivat tyopisteistd toisiin oikeassa jdrjestyksessd. “Ja sittenhdn
me nostettiin koneen kierroslukua 120:std 140-145 kierrokseen. Sittenhéan siind oli
tavoitteena erditd muita juttuja. Akanaanhan siella oli tapana, ettd kutoja hoiti aina
yhtd konetta. Tyontutkijana kattelin juuri, ettd kaksikin konetta voi kutoja hoitaa. No
mindhan sain sitten lehdet siind niskan paalle ja muuta. Turun uusi paiva kirjoitteli
meikaldisesta yhta ja toista. Minulle sanottiin, ettd ei sitd voi hoitaa. No mind sanoin,
etta jos te ette sitd voi hoitaa niin minad voin, mutta mind en sano teita sitten kutojiksi.
No menihdn se ldpi.” (Kiema 1998)

60-luvulla ulkomaan vienti alkoi kasvaa voimakkaasti ja se tehosti edelleen teollisuuden

keskittymista.

4.1.2. P. G Holmin ja Kutomo & Punomon pohjalta syntyy Inka Oy

Lassila & Tikanojan toimitusjohtajana vuosina 1954-71 toiminut Martti Laitisen
kehittdmissuunnitelmaan kuului ajatus yhtion teollisuustoiminnan laajentaminen
laheisille aloille. Valinta oli helppo nauhateollisuuden kohdalla, silld yhtio tai sen
virkailijat omistivat suuren osan Turussa toimivasta Kutomo & Punomo Oy:std. Vuoden

1963 lopulla johtokunta valtuutti Erkki Hakamiehen tiedusteleman Lassila & Tikanojan
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mahdollisuuksia hankkia madrdysvalta yhtiostd. Vastaanotto oli enimmékseen
my0nteinen, mutta Kutomo & Punomon toimitusjohtaja Sven Stendahl toivoi yhtion
séilyvan itsendisend ja oli myds valmis lunastamaan yhtién osakekannan itselleen.
Lassila & Tikanojan virallisen ostotarjouksen myo6td Kutomo & Punomon niukka

osake-enemmisto siirtyi sille vuonna 1965. (Koskivirta 2005: 130. )

Kaksi vuotta tdmén jalkeen koko P.G. Holm Oy:n osakekanta myytiin Kutomo &
Punomolle ja yhti6t sulautettiin. Nauhan yksinvaltias, Inka Oy, oli syntynyt ja alkoi
nain hallita alaa. Samalla toteutui Lassila & Tikanojan strategia. Yritysostot ja fuusiot

mahdollistavat ei-kaupan olevien resurssien hankkimiseen.

Resurssiperustainen teoriamalli painottaa erikoistumisen ja tyonjaon tarkeyttd yritysten
toiminnassa. Inka hyodynsi tdman teoriaopin tdysimadraisesti jakamalla fuusion
synnyttdman resurssivarannon kahden tuotantolaitoksen kesken. Fyysisten resurssien
kohdalla tdmé tarkoitti seuraavia muutoksia: fuusion yhteydessa rationalisoitiin yhtion
toimintaa siten, ettd tuotanto Helsingin tehtaalla lopetettiin ja Kiinteistot myytiin.
Varjagamotoiminta padtettiin siirtdd kokonaan Turkuun samoin kuin kutomotoiminta
ilman  jacquard-kutomoa.  Killinkoskelle  keskitettiin ~ yhtiobn  punomo- ja
neulomotoiminta, sekd Helsingin jacquard-kutomo siirrettiin Killinkoskelle. Samassa
yhteydessd paatettiin irtisanoa kaikki P:G Holm Oy:n palveluksessa olevat
myyntimiehet ja ottaa tilalle yksi - kaksi myyntimiestd uuteen organisaatioon.
Nauhateollisuuden uudelleenjarjestelyt saatiin loppuunviedyksi vuonna 1969. Yhtion
hallinto keskitettiin Turkuun. (Hakamies 1981: 424-427.) Lassila & Tikanoja oli
hyvissd kasvuvauhdissa oleva yhtio. “Resurssit muuttuivat aivan toisenndkoisiksi,
pystyttiin kehittiméddn ja toimimaan aivan toisella lailla” (Martonen 1998). Turku
erikoistui teknisten nauhojen ja raskaampien tuotteiden valmistamiseen, seka
varjaamiseen. Killinkosken tehdas keskittyi perinteisten vaatetusteollisuudessa
kaytettdvien nauhojen valmistamiseen. Tuotantoon liittyvat resurssit jaettiin ja

painopistealue oli vield vahvasti vaatetusteollisuuden nauhoissa.

Resurssiperustaisen ndkemyksen mukaan yritykset keskittdvat voimisavaransa tiettyihin
toimintoihin ja tiettyjen resurssien ymparille. Martonen kertoo turvavyon tekemiseen

liittyen seuraavaa:
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"Kaikki ndmd lukot ja osat kiinnitettiin eri merkkeihin. Mutta siitdhdn aiheutui
hankaluutta siitd lukkohommasta. Joka autollahan oli oma tyyppinsé&, niin sita ruvettiin
vaan valmistamaan nauhaa. Ja sehan oli se nauhan valmistus aika pitkaan aina tuonne
80-luvun lopulle asti kun sitd tehtiin pelkdstddn siis sitd turvavyotd.” (Martonen 1989).

Teollisten asiakkaiden palvelu perustui nauhatuotteiden jatkojalostamiseen. Usein
nauhaan ommeltiin jokin muovi- tai metallikomponentti, asiakkaan spesifikaation
mukaisesti. Jatkojalostaminen harkittiin aina tapauskohtaisesti, tehd&ankd itse vai

teetetdanko alihankkijoilla.

Aineettomiin resursseihin kuuluvat mm. osaaminen, suhteet ja sopimukset. Fuusion
toteutumista edistivat olemassa olevat suhteet. Vuorinen (2005, 77) puhuu myds

erityismekanismien hyddyntdmisesta litketoiminnassa ja viittaa mm. ystavyyssuhteisiin.

“Ja sitten ma tapasin Sven Stendahlin, er&illa vapaamuuraripaivallisilla ja menin
hanen luokseen ja kysyin, miten olisi yhdistdd naitd meidan firmojamme, ja hén
sanoi: "Miks ei, no ruvetaan neuvottelemaan”. Ja sain neuvottelut alkuun.(Stenback
1998).

Fuusion jalkeen tehtiin karsintaa toimittajien suhteen ja samalla k&ytiin 1&pi asiakaslistat
sopimuksineen. Kutomo & Punomon entiset asiakkaat olivat keskimaarin suurempia
kuin P.G. Holmin. Kiema (1998) kertoi jo aikaisemmin teknisen erikoisosaamisen
vaatimuksista, valmistettaessa korkealaatuista vetoketjunauhaa. Myyntimiesten

ammattiosaaminen nakyy parhaiten toimintastrategiaa tukevan uusasiakashankintana.

"Kun Lasse Porthen tuli taloon myyntimieheksi, niin hdntd kiinnosti myynti
teollisuudelle. Sitten siind tapahtui sellainen muutos, ettd me saatiin silloin meille
Kiitoketjun vetoketjun kutominen. Se oli sellainen artikkeli, joka oli jo
teollisuusmittakaavassa. Mehan oltiin satoja tuhansia metreja, miljoonia metreja
vetoketjua.” (Kiema 1998.)

Inkan ydinosaamista olivat nauhanvalmistaminen ja siihen liittyvét teknistd osaamista
vaativat jatkojalostusprosessit, kuten vérjaaminen ja teollinen ompelu. Ydinosaaminen

on yritykselld oleva arvoketjuun tai teknologiaan liittyva erityisen arvokas osaaminen.
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Fuusion kautta saavutetut resurssit toivat lissmenestystd hyvinkin pian, silla Inka otti
litketoiminnassa merkittavéan askelen siirtyessd henkseleisté turvavyon valmistamiseen.

Ydinkyvykkyys on ydinosaamisen hallitsemiseen ja kayttoon liittyvaa osaamista.

Naistéd nauhoista turvavydnauha oli ensimmainen merkittdva uusi tuote. Turvavyon
lisenssi saatiin Ruotsista Goteborgin Bandvafverin kautta Kutomo & Punomo Oy:lle.
“Goteborgissa oli jonkinlainen ndyttely, oisko se ollut tekstiilindyttely, ja siind oli
edustettuna muun muassa GOteborgs Bandvafveri niminen yritys. Ja ma otin yhteyden
heihin ja siita alkoi sitten se, tavallaan se turvavydvalmistus. Se johti sitten siihen, etta
Turun tehdashan — en tiedd missd maarin- mutta hyvin suuressa maarin joka
tapauksessa- valmistaa nykydan tommosia raskaita nauhoja, joita ei siihen aikaan
valmistettu juuri ollenkaan. ”

“"Me maksoimme heille (Goteborgs Bandvdfveri) provisiota siitd oikeudesta valmistaa
turvavyota. Se lopetettiin sitten, kun huomasimme ettd se oli aivan aiheeton koko
homma. Kylla me parjasimme ilman heijan teknillistd apua muutaman vuoden kuluttua.
Ja meista tuli jonkinlainen tekija talla alalla, ja kilpailimme myds englantilaisten
kanssa.” (Stendahl 1998).

Inka pystyi kehittdm&&n olemassa olevan ydinosaamisen pohjalta uusia
nauhasovelluksia uudelle liiketoiminta-alueelle. Samanaikaisesti tapahtui toinen
merkittdvd muuntautuminen Inka-historiassa; siirryttiin  teollisten asiakkaiden

palvelemiseen.

“Ja muista hyvin yhtend iltana, kun sillonen myyntipddllikko Lasse Porthen soitti mulle:
“Kuule, sun tdytyy tulla tinne nytten.” Hdn oli erddn autoliikkeen ostajan kanssa. Istu
jossakin kapakassa taalla (Turussa) ja ei tahtonut syntya kauppaa, ja pyysi minua sinne
sitten auttamaan. Ja syntyhan se kauppa sitten. Se oli ainutlaatuinen, koska se oli
miljoona metrid turvavy6td. Se on melkonen méara. Se oli Inkan siihen asti suurin
kauppa yleensd, yhtend pottina.” (Stendahl 1998).

Ja mehan siirryttiin pikkuhiljaa siité tukkukauppamyynnista tahan teollisuusmyyntiin
(Kiema 1998).

Lassila & tikanoja muuttui 1960-luvulla kansallisessa mittakaavassa toimineesta
tukkukaupasta kansainvéliseksi vientiteollisuusyhtioksi. Teollisuuden liikevaihto oli
vuonna 1965 22,8 mmk ja vuonna 1969 jo 66,2 mmk. Vastaavanlainen kehitys oli

havaittavissa Inka Oy:n toiminnassa. Esitetynlainen muutos emoyhtion toiminnassa on
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todenndkdisesti  auttanut my6s Inkaa uusien liiketoimintamahdollisuuksien
Ioytdmisessd. Myynnin nékokulmasta katsottuna, asiakaskunnan vaihtuminen teki
liiketoiminnan hyddyntamisen paljon monimutkaisemmaksi. Dynaaminen kyvykkyys
pitdd siséllddn ns. yrittdjamaisen havainnoinnin, joka johtaa kdytannéssa muuttuvien

olosuhteiden vaatimaan uusiutumiseen.

Vuonna 1967 Inkan palveluksessa oli hieman yli 500 tyontekijaa ja liikevaihtoa kertyi
n. 50 miljoonaa markkaa. Viennin osuus liikevaihdosta oli n. 12 % ja suurin osa siita
toimitettiin Englantiin ja Skandinaviaan. 70- luvulle saavuttaessa Inkan myynti oli lahes
kaksinkertaistunut, ollen n. 95 miljoonaa markkaa, josta viennin osuus n. 15 %.

Tyontekijoiden maara pysyi samana (Kappi 1998, 86-89)

Inkan vahvuutena oli ylivoimainen osaaminen nauhan valmistamiseen liittyvissa
asioissa.  Pitkat  perinteet  kehittivdt  raaka-aineisiin,  viimeistelyihin  ja
koneenrakentamiseen liittyvaa osaamista. Yrityksen johto pystyi havaitsemaan uuden
liiketoimintamahdollisuuden mm. turvavyonauhan valmistamisessa. Tama on toimiva
esimerkki siitd kuinka yhtion ydinresurssien kautta on mahdollista siirtyd uusille
toimialoille ja uusiin bisneksiin. Grantin (1991) mukaan néiden ydinresurssien tulee olla

vaikeita ymmartaa ja maarittaa.

Synergia ja monistettavuus syntyvat osaamisen monikayttoisyydesta. Strategia painottaa
ydinkyvykkyytta, esimerkiksi teknologiaosaamista, jonka hyoddyntdminen erilaisissa
sovelluksissa luo osaamisen kéytélle monta sovelluskohdetta eri liiketoiminnoissa.

Kamensky (2003) puhuu osaamisléhtdisesta mallista.

4.2. Vaihe 2. 1970-luku

70-luvun maailmanlaajuinen o6ljykriisi ja sitd seurannut lama ajoi monet yritykset
séastokuurille. Nain tapahtui my6s Inkan kohdalla, mutta notkahdus oli vain
vdliaikainen. Aikakauden liiketoiminnan periaatteita kuvaat osuvasti sanat
keskittyminen ja kontrolli. Pentti Tolonen aloitti Lassila & Tikanojan toimitusjohtajana

vuonna 1971, jolloin firma oli syvassa taloudellisessa kriisissa. Yhtymé&rakenne koostui
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neljasta eri yksikosta (Tiklas, Tukku, Inka ja Topman), joiden johdon vastuulle tuli
ainoastaan toiminnan kannattavuuden varmistaminen. Maksuvalmiutta parannettiin
karsimalla kaikki ylimaaraiset kulut. Yhtyman johto rajoitti tulosyksikdiden itsendista

toimivaltaa, mikali tulokset jaivat tayttymatta.

Inkan liiketoiminta oli hyvassa kasvuvauhdissa koko 1970- luvun alkupuolen ja fuusion
jalkeiset rationalisointitehtdvat oli toteutettu onnistuneesti. Inkan toiminnan
laajentamista viime aikoina on haitannut tuotantokapasiteetin puute. (Lassila &
Tikanoja Oy:n toimintakertomus 1971). Tastd johtuen Fyysisin resursseihin ja niiden
tehokkaaseen hyddyntdmiseen kiinnitettiin erityishuomiota. Liiketalouden hyvat
nakymét vahvistivat suunnitellun investointipaatoksen, paatettiin rakentaa uusi
tehdaskiinteistd Turkuun, Hiiden teollisuusalueelle. Kaupunki tuli mukaan tukemaan
uuden teollisuusrakennuksen valmistumista (Martonen, 1998). Talla
investointipdatoksella turvattiin yhtion kasvusuunnitelma ja samalla varmistettiin
olemassa olevien asiakkaiden nauhatoimitusten sujuvuus. Entistd tehokkaampi
tuotantokoneisto vaati vahemman tyontekijoitd, laitosmiesten rooli korostui.
Maailmanlaajuinen lamakausi hidastutti alkuperéistd valmistumissuunnitelmaa, joten
Turun toiminta voitiin Kkeskittdd uuteen tehtaaseen, vasta vuonna 1979. Myos
Killinkosken uuden tuotantolaitoksen rakennustyot olivat hyvéssa vauhdissa.

Resursseja hankittiin, mutta myos pyrittiin kehittamddn. "Mind olin myés aika hyvin
perilla nauhanvalmistuksen tekniikasta, matkustin paljon Saksassa ja Sveitsissa, kavin
siella eri tehtaissa ja konevalmistajien tehtaissa. Sveitsihan oli edellakavija tallaisen
modernin kutomokoneen valmistuksessa, Englannissa on myds kehitetty aika hyvia
koneita. Me liikuimme aika tavalla kyll& eri messuilla ja tehtailla.(Stendahl 1998).

Teknisten voiden valmistamisen edellytykset paranivat uusien raaka-aineiden ja
muovilankojen kehittymisen myo6td. Muovilanka kesti vetoa 7-8gr/denier, mika on 5-6
kertaa enemman kuin puuvillalanka. Muovilanka soveltui niin turvavyon tekemiseen
kuin, tietyin ommelmuutoksin, nostovéiden valmistukseen. (Kiema 1998.)

Emoyhtion tydskentely vaatetusteollisuuden parissa antoi Inkalle hyvan mahdollisuuden
uusasiakashankintaan ja pienensi investointien riskid. Tuoreen ja luotettavan
markkinatiedon turvin oli helpompaa hahmottaa liiketoiminnan suuntaviivoja, seka

sitoutua  suurempiinkin  investointihankkeisiin.  Nopeat  kysynnan vaihtelut,
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sesonkiluonteisuus, toi lisdhaasteita kapasiteetin hallintaan. Asiakkaat olivat oppineet
luottamaan Inkan toimitusvarmuuteen, joten siitd oli pidettdvd kiinni  myos
kasvuvaiheen aikana. Lassila & Tikanojan sisaryhtiét, Tiklas ja Topman, olivat
merkittdvid asiakkaita Inkalle 70-luvulla. Yhtion pdadasiallinen vienti suuntautui
lansimarkkinoille, mutta Neuvostoliitostakin  saatiin  jattitilauksia  raakaoljyn

hinnannousun aikoihin

Inkan pitkat tyosuhteet olivat vahvistaneet aineellisten resurssien kertyméaa.
Tyontekijoiden taidot ja osaaminen nakyivat mm. rutiineiden luotettavassa hallinnassa.
Tassa tilanteessa vain kokemuksen tuoma kilpailuetu mahdollisti kasvun edellyttdmien
tuotantomaérien joustavan lapimenon. Inkan organisaatio ja yrityskulttuuri olivat
syntyneet pitkdn ajan kuluessa. Ydinosaamisiin ei tullut muutoksia verrattuna
edelliseen vaiheeseen. Kova kasvuvauhti ja raskaiden, teknisten nauhojen kehitystyo on
teroittanut ydinkyvykkyyksiin liittyvda hallintaa. Tdhan kehitysvaiheeseen kuului
tirkednd  osana  toimivan alihankintaverkoston kehittdminen, eritoten
materiaalinkasittelytuotteiden ompelutyohon liittyen. Hyvan kokonaistoiminnan kautta
Inkan maine ja uskottavuus luotettavana teollisuuden palvelijana kasvoi asiakaskunnan

silmissa.

Saavuttaessa vuoteen 1975 Inka ajautui kriisiin. Toiminta ajautui vahvasti tappiolliseksi,
koska merkittdvimpien tuoteryhmien kysynta heikkeni yhtaaikaisesti. Tuonnin Kiristaméa

kilpailu kavensi venyvien ja vetoketjunauhojen menekkié.

”70-luvun puolivélisséa Inkan tarkein asiakas Kiitoketju yhtyi Optin kanssa, joka oli
Euroopan laajuinen vetoketjun valmistaja. He alkoivat valmistaa vetoketjunauhaa pian
itse” (Martonen 1998).

Kansainvalisen taloustaantuman vuoksi rahtitoiminnan hiljentyminen  vaikutti
puolestaan nostovoiden menekkiin. Turvavydnauhatuotantoon tarvittavia raaka-aineita
el kyetty ostamaan riittdvdn hallitusti ja tdmé& aiheutti haasteita myynnin
kasvattamiselle. Perimmadinen syy kannattavuuskriisiin oli vanhojen
kustannusrakenteiden sailyttdminen, vaikka nauhojen menekki tyrehtyi. Vuoden 1976

tulos ei kuitenkaan ollut riittdvan hyva ja tehtailla ryhdyttiin supistamaan kustannuksia
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vahentdmalld henkilokuntaa ldhes 70 tyontekijalla. (Lassila &  Tikanoja,
toimintakertoukset 1966-1996)

Vuonna 1976 valittiin Inkan toimitusjohtajaksi Pekka Servanto, jonka tavoitteena oli
lilketoiminnan kannattavuuden palauttaminen. Inkan rakennushankkeiden suunnittelu ja
toteutus pantiin jaihin, kunnes uudesta pysyvéstd suunnasta saataisiin selvd naytto.
Kustannusrakenteen karsinta, sekd tuotannon ohjaus entistakin pitempiin sarjoihin ja
raskaampiin tuotteisiin, hihnoihin ja nostovoihin paransivat Inkan kannattavuutta

selvasti budjetoitua enemmaén (Koskivirta 2005).

70- luvun alussa Inkan myynti oli n. 95 miljoonaa markkaa, josta viennin osuus n. 15 %.
Yhtion palkkalistoilla oli n. 500 tydntekijad. Vuosikymmen lopulla Inkan myynti nousi
ldhes 140 miljoonaan markkaan, josta viennin osuus oli vajaa kolmannes. Yhtion
palveluksessa oli 400 tydntekijaé (Képpi 1998, 86-89).

4.3. Vaihe 3. 1980-luku

Kansainvélistyminen voidaan na&hda keinona, jonka avulla yritys toteuttaa
eloonjaamisen, kasvun ja kehittymisen tarpeitaan. Kansainvalistymiseen johtavia
motivaatiotekijoitd on kahdenlaisia. Sisdisia indikaattoreita voivat olla esim.
ylikapasiteetti tai ainutkertainen tuote. Ulkoisena yllykkeend voi toimia vaikkapa
kyllaantyneet kotimarkkinat, lama tai spontaanit tilaukset.

Inkan kohdalla kysymyksessd oli ennen kaikkea kunnianhimoisten tavoitteiden
saavuttaminen eli kasvun hakeminen isommilta markkinoilta. Toisaalta liian voimakas
riippuvuus  kotimaan  suhdanneherkédstda  teollisuudesta  pakotti  kehittdmaan
vientiponnisteluja. T&sta esimerkking toimivat 1982 alkanut puunjalostusteollisuuden
lama ja samanaikaisesti tapahtunut vaatetusteollisuuden tilauskannan tyrehtyminen.
Henkilokunta joutui tekemdan vajaita tyoviikkoja ja kriisia syvensi entisestddn Ruotsin

kruunun devalvaatio.
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Vuosikymmenen alussa valmistunut uusi tehdas Virtain Killinkoskelle lisési uskoa
vientimahdollisuuksiin.  Killinkosken ~ ja  Turun  tehtaiden  nauha- ja
materiaalinkasittelytuotteita  vietiin  l&hinnd Ruotsiin, Englantiin  ja  Saksan
liittotasavaltaan. Vuonna 1981 Inka perusti Saksan liittotasavaltaan ensimmaisen

ulkomaisen myyntiyhtionsa Inka GmbH:n.

Inkan kaikki tuotantotilat olivat uusia, nykyaikaisia ja tehokkaita (Lassila & Tikanojan
toimintakertomus 1980). Voidaan todeta, ettd Inkan fyysiset ja aineettomat resurssit
olivat menestyksekkaan 70-luvun jalkeen loistokunnossa. Tasta huolimatta vuosittaisten
investointien mééara vaihteli 2 mmk:n ja 6 mmk:n valilla. Yrityksesta 10ytyi riittavasti
oikeanlaista konekantaa ja motivoitunutta osaavaa henkilostod, joiden avulla luotiin
kilpailukykya. Suuren kansainvalisen konsernin osana Inka oli haluttu tydantaja. Hyvin
koulutettua, kielitaitoista tydvoimaa oli verraten helposti saatavilla. Sisaisten resurssien
vaikutus; kotimaan kilpailukyky ja kapasiteetin riittdvyys, ovat ensisijaisia
valmiusvaatimuksia matkalla kansainvélisille markkinoille (Makinen 2005). Merkittava
rooli on myo6s johdon asenteella ja kokemuksella. Vuonna 1983 konsernijohto toivoi
Inkalta lisd4 panostusta markkinointiin viennin kasvattamiseksi. T&ta seurasi innokas
yritysostojen tavoittelu, josta hyvand esimerkkind on pienen hollantilaisen
nauhatehtaan, M. Koster & Co. B.V:n ostaminen. Tamén liséksi yhtiossa kaavailtiin
myOs  suursdkkeja  valmistavan  tuotantolinjan  perustamista.  Ennusmerkit
vaatetusteollisuuden  kriisin  syvenemisestd saivat yritysjohdon perdantymaan

suunnitelmasta ostaa ruotsalainen Bandindustri Ab. ( Koskivirta 2005).

Nauhan kutomiseen, seka sen monipuoliseen jatkojalostamiseen liittyva vahva
osaaminen auttoivat valitun strategian toteuttamisessa. Néihin ydinosaamisiin luottaen
Inka kasvatti madrétietoisesti vientinsd osuutta ja vastasi kansainvéliseen kilpailuun.
Uudeksi ydinosaamiseksi alkoi muodostua kansainvalinen markkinointi. Kansainvalisen
verkoston johtaminen on monimutkainen ja vaikeasti jaljiteltdva ydinkyvykkyys.
Tallaiseen tavoitteeseen padseminen vaatii erityistd myynti- ja markkinointiosaamista,
jonka kehittdmiseen saatiin apua emoyhtidltd. Uutta dynaamista kyvykkyytta ei
tiettavasti  syntynyt Inkaan, 80-luvun aikana. 1980- luvun puolivélissé

vaatetusteollisuuden vienti Vendjalle alkaa hiipua, mik& vaikuttaa vaistaméattd myos
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nauhatuotteiden  menekkiin. Samanaikaisesti my0s raskaissa tuotteissa oli
menekkivaikeuksia. Liiketoiminnan organisointia pyrittiin selkeyttdmaan. Vuonna 1987
Inka jaettiin kahteen tulosvastuulliseen yksikkoon: raskaita teknisid nauhoja, kuten
kuormansidontalaitteita ja nostovoitd valmistavaan Turun Inka Slingiin ja
vaatetusteollisuuden kevyita nauhoja valmistavaan Killinkosken Inkaan. Kumpaakin
tuotantolinjaa oli rationalisoitava voimakkaasti, jotta kannattavuustavoitteet oli
mahdollista tayttdd. Samalla karsittiin tuotevalikoimaa ja kohdistettiin myyntia suuriin

asiakkaisiin.

Inkan  kevyelld puolella tavoitteeksi  asetettiin  markkinajohtajuus  kaikissa
pohjoismaissa. Kaéytdnnossd tama tarkoitti kotimaan aseman séilyttdmisen lisaksi
neljanneksen suuruista kasvua Ruotsin ja Norjan markkinoilla.
Materiaalikasittelytuotteiden valmistusta harjoittavan Inka Slingin tavoitteeksi
madriteltiin  nousu toimialan johtavaksi eurooppalaiseksi tekijdksi “tai ainakin
ylivoimaiseksi kakkoseksi”. Téllaisen kasvustrategian toteuttamiseksi tarvittiin
kustannustehokas tuotantojérjestelmé, seké tehokas riittdvéan kattava myyntiverkosto. 80
— luvulla kansainvélinen kilpailu ja globalisaatio lisasivat yhtididen rahoitukseen
liittyvid haasteita. Lassila & Tikanojan edustama tekstiiliala, toi lisdvivahteen tdhan

yhtaloon.

1980-luvun alussa Inkan myynti niiasi syvaan edellisen vuoden myyntiennatyksesté,
mutta pysyi koko vuosikymmen ajan 100-110 mmk tasolla. Kaiken kaikkiaan Inkan
kansainvalistyminen eteni hyvdssa myotatuulessa ja vienti kasvoi lahes 50 %
kokonaismyynnistd. Yhtion palveluksessa oli vuosikymmenen lopulla hieman yli 300
tytontekijaa (Képpi 1998, 86-88).

4.4. Vaihe 4, 1990-luku: Inka aloittaa PP-kuidun valmistamisen

90-luvulla Euroopassa koetun taloudellisen muutoksen myo6ta siirryttiin tuotteista

palveluihin ja uusia toimintamahdollisuuksia etsittiin erilaisten verkostojen avulla.

Inkan kohdalla tdmé tarkoitti konkreettisemmin teknologista kehitysyhteisty6td raaka
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aineisiin liittyen.

Suomalaisen vaatetusteollisuuden kehitys 50-luvulta ldhtien kertoi selvésta
rakennemuutoksesta. Tekstiili-, vaatetus- ja kenkateollisuuden bruttokansantuote — eré
oli romahtanut vajaassa viidessakymmenessd vuodessa 16 prosentista kahteen
prosenttiin. Tama tosiasia muutti myds yhtymdsséd Inkan toiminnan edellytyksié.
Maaréatietoisen tyon tuloksena Inka kasvatti vientiddn vuoteen 1991 asti, jolloin
enemman kuin puolet yhtion tuotannosta myytiin ulkomaille. Tuotevalikoimaa siirrettiin
entistdkin vahvemmin vaatetusteollisuuden keveistd nauhoista materiaalinkasittely
remmeihin sekd nosto- ja sidontavoihin. Toisaalta taantuvilla markkinoilla tapahtuneen
uusjaon myota yhtion osuus kaupan ja vaatetusteollisuuden kokonaismarkkinoista
kasvoi. Kilpailevien yritysten kaatuminen vahensi myods hintakilpailua. Fyysisia
resursseja vahvistettiin monella tapaa. Pitkien neuvotteluiden lopputuloksena Inka
ostaa suurimman kotimaisen Kkilpailijan, keveitd nauhoja valmistaneen Anders
Lassfolkin vuonna 1992. Heti seuraavana vuonna Inka ostaa Goteborgissa sijainneen
Svensk Lasthantering Bengt Lindahl Ab:n, jolla oli merkittdvd asema Skandinaviassa
erityisesti kuormansidontalaitteissa ja paallysterakseissa. Samalla hankittiin osuus J/V
Norsafe-yhtiosta  Tallinnasta.  Norsafen  vastuulle  keskitettiin ~ pian  Inkan
materiaalikasittelytuotteiden ja valmiiden kappaletavaroiden myynti Baltian alueella.
Inkan lunastettua vuosituhannen vaihteessa Norsafen koko osakekannan itselleen
nauhojen jatkojalostusta alettiin keskittdd Tallinnaan. Aineettomia resursseja siirtyi
Inkalle my®6s yrityskauppojen yhteydessd; 1ahinnd osaamista ja uusia asiakassuhteita.

Inka teki vuodesta toiseen véhintadankin tyydyttdvaa tulosta, mutta sen pieni koko oli
muuhun yhtymarakenteeseen taysin epasuhtainen. Siksi huomattavasti alle 10 prosenttia
Lassila & Tikanojan neljan tulosyksikdn kokonaisliikevaihdosta tuoneelle Inkan
teollisuudelle tunnusteltiin myds mahdollisia ostajia. (Koskivirta 2005:283). Mieluisaa
kauppahintaa ei tarjonnut kukaan, kohtuullisesti kannattavasta yhtiostd. Kauppakohteen
kiinnostavuutta heikensi osaltaan yhtion nauhateollisuuden kaksijakoisuus, seka
markkinajohtajan asema. Ulkomaan myynti kasvoi, p&amarkkina-alue laajeni
pohjoiseen Keski-Eurooppaan ja Itdmeren reunavaltioihin. Markkinoiden laajetessa
my0s tuotevalikoimaa pelkistettiin. Samalla tehtiin paatos kasvattaa materiaalinkasittely

tuotteiden osuutta Inkan toiminnassa. Nykyisin k&ytossa olevia materiaaleja vaihdetaan
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nykyaikaisempiin ja turvallisempiin, vaijereista ja ketjusta siirrytddn muovikuidusta
valmistettuihin  ergonomisiin  nosto- ja sidontalaitteisiin. Lisaksi kuljetusten
turvallisuusmaaraykset tulevat yha enemman kiristymaén, mika merkitsee l&hivuosina

tarvetta ja markkinoita uusille kuormansidontatuotteille ja — nauhoille. (Kulmala 1998).

Vuonna 1995 Inkan tuotteita myytiin tytaryhtididen kautta 30 maahan, pdamarkkinan-
alueiden ollessa Skandinavia ja Keski-Eurooppa. Liikevaihtoa kertyi 114 mmk, josta
viennin osuus oli 60 %. Ryhman palveluksessa oli keskimaarin 250 henkil6a. Brutto
investoinnit olivat 6,6 miljoonaa markkaa. Né&istd valtaosan muodosti maaliskuussa
1996 kaynnistyva kuitulinja (tilinpadtds tiedote). Inka laajensi ydinosaamistaan
tietoisesti kuitupuolelle, uskoen siihen, etta téllainen tuotannollis-tekninen osaaminen

tuo menestysté lahitulevaisuuden Kiristyvilla markkinoilla.

Onnistuneen tuotekehitystoiminnan ansiosta Inka aloitti oman raaka-aineen
valmistuksen vuonna 1996. Tamén johdosta keveiden nauhojen kysynnan laskua oli
mahdollista korvata teknisilld nauhoilla, jotka perustivat erikoislujaan INKAFIL-
kuituun. Kuidun ominaisuutena oli mm. erinomainen kyky vastustaa repivaa voimaa,
jonka myotavaikutuksena Inkaan muodostui kolmas liiketoiminta-alue. Kuitua myytiin
ja samalla sitd hyddynnettiin omien liiketoimintaryhmien tuotannossa. Tavoitteena oli
hyodyntéa syntynytta synergiaetua, 1+1=3. Kuitutuotannon ympérille alkoi syntya uutta
ydinkyvykkyyta. 90-luvulla yhtiéon rakennettiin  tukevampaa ponnistuspohjaa
yritysostojen  kautta.  Panostukset  Viroon ja  Ruotsiin  voidaan  ndhda
dynaamisenkyvykkyyden orastavana vaiheena, liittyen jakelutien, sekd alihankinnan

hallitsemiseen.

Kovenevaan kansainvaliseen Kilpailuun Inka on lahtenyt kasvattamalla jatkuvasti
tuotantoaan. Keskeisia toimenpiteitd, joita tuotannon tehostamiseksi on tehty, on ollut
kéyttoasteen nostaminen, sekd valmistettavien tuotteiden karsiminen ja siirtyminen
suurien tuotantosarjojen valmistukseen. Ldahivuosien tavoitteena Inkalla on jélleen
kaksinkertaistaa tuotanto. Tuotannon tehostamiseen liittyen Inka on tekemadssa
historiansa suurimpia investointeja uusimalla koneita ja laitteita, lisddméalld oman

kuidun tuotantoa ,seké& tehostamalla automatisointia. (Kulmala 1998).
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Tehtyjen jarjestelyiden myo6té hintakilpailukyky nayttikin parantuvan ja kysynta elpyi
2000-luvun taitteessa. Vuonna 1999 Inkan liikevaihto oli 17,4 meur, josta viennin osuus

oli reilusti yli puolet. Inkan palveluksessa oli keskimé&arin 175 henkil6a.
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessa kaytiin 1&pi Inkan kasvuun vaikuttaneita resursseja 1960-luvulta, aina
1990-luvun loppuun saakka. Tassd luvussa tuloksista tehddan yhteenveto asetetun
tutkimusongelman mukaan: miten resurssiperustaisen ndkemyksen mukainen toiminta
heijastui yrityksen kasvuun ja strategisiin p&a&toksiin, eri aikakausina. Kappaleen
lopussa esitetddn tutkimuksesta vedettdvat johtopdatokset ja pohditaan aihetta

mahdolliseen jatkotutkimukseen.

5.1. Tutkimuksen yhteenveto

Tutkimuksessa pyrittiin selvittdméan, mitk& resurssit ovat tuoneet Inkalle kilpailuetua
eri vaiheissa. Kirjallisuusosuudessa kaytiin l&pi erilaiset resurssit ja pysyvén
Kilpailuedun muodostumiseen vaikuttavat tekijat, aikaisempien tutkimusten valossa.
Kirjallisuusosa koostui alan johtavien tutkijoiden Kirjoittamista tieteellisista
artikkeleista. Resursseihin perustuvassa lahestymistavassa huomio keskittyy yrityksen
pysyviin ja ainutkertaisiin, vaikeasti kopioitaviin ominaisuuksiin taloudellisen voiton
ldhteind. Ratkaisevaa menestymisessd on oppiminen ja kehittyminen suhteessa
Kilpailijoihin. Yrityksen resursseja ovat esim. tuotantokoneet ja tyotekijoiden taidot, itse

Kilpailuetu syntyy tyypillisesti useiden resurssien sopivasta yhdistamisesté.

Tutkimuksen neljannessa luvussa haettiin organisaation nakokulmaa resursseihin.
Empiirinen osuus pohjautuu Inka Oy:n neljan vuosikymmen yrityshistorian
pitkittaistarkasteluun.  Tutkimusaineisto pitad sisallaan painetun materiaalin liséksi

laajan toimitusjohtajien haastattelun, jossa muistellaan saman aikakauden tapahtumia.

Tassd pro gradu -tutkimuksessa kaytettiin teoriasidonnaista eli deduktiivista
sisallonanalyysia. Resurssiperustaisen nakemyksen mukainen aineisto muodosti
analyysirungon, joka jaettiin eri aikavaiheisiin. Rungon sisélle rakennettiin luokitus.
Tutkimuksessa hyodynnettiin - Vuorisen (2005:70) luomaa hierarkiataulukkoa, eri

resurssityypeista.
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1) Resursseja ovat kaikki yritystoiminnan tuotannontekijat, jotka tuovat lisdarvoa
asiakkaalle kuten esim. koneet, ihmiset, suhteet, padoma ja osaaminen.

2) Aineettomat resurssit ovat aineettomia tuotannontekijoitd kuten esim. osaaminen,

sopimukset, suhteet ja patentit.

3) Ydinosaaminen on yritykselld oleva arvoketjuun tai teknologiaan liittyva erityisen

arvokas osaaminen.

4) Ydinkyvykkyys on ydinosaamisen hallitsemiseen ja k&yttoon liittyvd4d osaamista.

5) Dynaaminen kyvykkyys on kykyd muuntautua ja uusiutua olosuhteiden mukana.

Alimpaan luokkaan kuuluvat kaikki resurssit. Resurssien arvokkuus seka hallinta ja
hyodynnettdvyys tulevat yhd monimutkaisemmiksi ja vaikeammin Kkopioitaviksi

siirryttaessé ylimpéaan eli dynaamisen kyvykkyyden luokkaan.

5.2. Johtopaatokset

Tutkimusongelma esitettiin  seuraavasti: miten resurssiperustaisen nédkemyksen
mukainen toiminta heijastui yrityksen kasvuun ja strategisiin paatoksiin, eri
aikakausina? Tutkimusongelman avustavilla kysymyksill4 haettiin vastauksia siihen,
mitk& resurssit edesaauttoivat Inkan kasvua eri vaiheissa. Millaisista resursseista oli
puutetta, muuttuivatko ydinosaamiset ja ydinkyvykkyydet vuosikymmenten aikana?

Kohdeyrityksena toimi Inka Oy.

Tutkimuksessa kévi ilmi, ettd monet Inkan kayttdmistd resursseita vaikuttivat
myonteisesti kasvuun. 60-luvulla toteutunut fuusio synnytti resurssikimpun. Inkalla oli
valtavat fyysiset ja aineelliset resurssit, joiden avulla vahvistettiin ydinosaamista. Inkan
ydinosaamista olivat nauhanvalmistaminen ja siihen liittyvéat teknistd osaamista vaativat

jatkojalostusprosessit, kuten varjadminen ja teollinen ompelu. T&lt4 pohjalta Inka pystyi
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kehittamaan uusia nauhasovelluksia, uudelle liiketoiminta-alueelle. Turvavyonauha oli
hyva esimerkki ydinkyvykkyyden hyddyntdmisestd. Dynaamista kyvykkyyttd koettiin
60-luvulla, kun koko liiketoimintaa kadnnettiin tukkukaupasta teollisuuteen. Mistaan

resursseista ei ollut varsinaisesti puutetta.

Resurssiperustaisen ndkemyksen merkittdvimmat vaikutukset jalostuivat resurssien
tehokkaampana kayttonéd ja uusina, arvoa tuottavina yhdistelmind. Erikoistuminen ja
tyénjako mahdollistivat valtavan resurssiméardn muuttamisen osittain pysyvaksi
kilpailueduksi. Inkan tuotantokokemus ja vahva teknologiajohtajuus tukivat saavutettua

markkinajohtajan asemaa.

Nauhateollisuuden uudelleenjérjestelyt kestivat 60-luvun loppuun saakka.

70-luvulla yritysten suorituskykyerojen tarkastelu liittyi vield paljolti koneisiin ja
tehtaisiin. Inka eli vahvaa kasvukautta ja lahitulevaisuuden suunnitelmissa oli viennin
kasvattaminen. Kapasiteetin riittdvyys, my0s jatkossa, varmistettiin mittavilla
tehdasinvestoinneilla Turkuun ja Killinkoskelle. Samanaikaisesti hankittiin uusia
resursseja, seké kehitettiin vanhoja (katso s. 16 Stendahl ja Kiema). Lassila & Tikanojan
— nimi, hyédynnettiin referenssind markkinoinnissa. Resurssien toisiaan tdydentavyys
liittyy resurssiperustaisen ndkemyksen olettamukseen, etta tiettyjen resurssien arvo on
korkeampi saatettua vuorovaikutukseen muiden resurssien kanssa kuin hyddynnettyna
erikseen (Vuorinen 2005, 204). Inkan organisaatio osoitti kyvykkyytensa
hyddyntdmalld myo6s aineettomat resurssit. “Resurssikimpun” selvitystyon tuloksena
Inkasta kehittyi teknisten nauhojen ja materiaalinkasittelytuotteiden johtava valmistaja.

Ydinosaaminen jalostui arvokkaiden resurssien yhteisvaikutuksesta.

Resurssikimput ovat informaatioon perustuvia, aineettomia tai konkreettisia,
yritysspesifejd prosesseja tai rutiineja, jotka ovat kehittyneet ajan kuluessa
vuorovaikutuksessa yrityksen muiden resurssien kanssa. Tasta johtuen resursseilla on
keskindinen “riippuvuus suhde”. Inkan osaaminen korostui, seké vaatetusteollisuuteen,
ettd materiaalinkasittelyyn liittyvien nauhatuotteiden valmistamisessa ja asiakkaiden
joustavassa palvelemisessa. Myos tehtaiden sijainnilla oli vaikutusta asiakkaille

tuotettuun arvoon.
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Yhtiossa  keskityttiin - nauhanvalmistamiseen ja olemassa olevien resurssien
tdysiméardiseen hyodyntdmiseen. Inkan vahvaa toimittaja-asemaa suojasivat pitkat
asiakassuhteet, jotka rakentuivat yhdessa kehiteltyihin erikoistuotteisiin  seka
yhteistyostd péattavien henkildiden keskindiseen luottamukseen. Téssa tapauksessa

voidaan puhua ns. resurssien siirtdmattomyydesté ja pysyvén kilpailuedun syntymisesta.

80- luvulle saavuttaessa, kotimaan markkinaosuus kohosi 50-80%:iin, tuoteryhmésté
riippuen. Vahva resurssiperusta ja kotimaan markkinoilla menestyminen rohkaisivat
kansainvélistymé&én. Toisaalta, alan yleisen kysynnan ja kotimarkkinoiden rajallisuuden
vuoksi, tulevaisuuden kasvu oli I0ydettdvda Suomen rajojen ulkopuolelta tai uusilta
tuotealoilta (Lassila & Tikanoja toimintakertomus 1981). Konsernin johdon positiivinen
suhtautuminen kansainvalistymiseen helpotti Inkan toimintaa. Alamutka toteaa, etta
resurssin kayttdaste on resurssitoimintalogiikan ydin ja menestyksen yksinkertainen
kaava: mitd laajemmin resursseja on ja mitd paremmin ne ovat kaytossa, sitd parempia

ovat Kilpailuetu, skaalaetu ja kustannustehokkuus.(Alamutka 2008).

Tarkeimpéna vaatimuksena oli kapasiteetin riittdvyys ja toiminnan joustavuus.
Asiakkaat keskittivat mielelld&n ostonsa kasvaville alihankkijoille, jotka pystyivat
toimittamaan laajempia tuotekokonaisuuksia, Kilpailukykyiseen hintaan. Inka vastasi
tdhan haasteeseen ja yhtion maine kasvoi luotettavien toimitusten myotd. Uusia
resursseja  hankittiln  “matkan varrella” ja senhetkisid sopeutettiin  uuteen
kansainvéliseen  toimintamalliin. Inkan vahvat asiakassuhteet mahdollistivat
keskittymisen kansainvélistymisstrategian toteuttamisen. Kansainvalistymisprosessi

itsessadn synnytti Inkaan uutta ydinosaamista.

Vuonna 1987 Inka jaettiin kahteen tulosvastuulliseen yksikkdon: raskaita teknisié
nauhoja, kuten kuormansidontalaitteita ja nostovditd valmistavaan, Turun Inka Slingiin,
sekd vaatetusteollisuuden kevyitd nauhoja valmistavaan, Killinkosken Inkaan.
Tarkoituksena oli paallekkéisyyksien poistaminen liiketoiminnoista. Samalla karsittiin
tuotevalikoimaa ja kohdistettiin myyntida suuriin asiakkaisiin. Padomasta ei ollut
varsinaisesti puutetta, mutta niiden k&yttomahdollisuus oli sidoksissa liiketoiminnan

kannattavuuteen.
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90-luvulla kansainvélinen kilpailu kovenee. Inkan keskeiset toimenpiteet tuotannon
tehostamiseksi olivat kayttOasteen nostaminen, sekd valmistettavien tuotteiden
karsiminen ja siirtyminen suurten tuotantosarjojen valmistukseen. Samanaikaisesti
tehtiin Inkan historian suurin investointi, aloittamalla oma INKAFIL — kuitutuotanto.
Tarkoituksena oli kehittdd “maailman paras PP-kuitu” ja kayttdd tatd kilpailukykyista
lankaa my0ds omien materiaalinkasittely — tuotteiden, p&&asiallisena raaka-aineena.

Polypropeeni oli silloin huomattavasti edullisempi raaka-aine kuin polyesteri.

Resursseihin perustuvissa malleissa tunnustetaan aineettomien, tietoon perustuvien
resurssien merkitys Kilpailuedun takaajana. Alan johtavana tekijdnd Inka halusi
vahvistaa omaa asemaansa ns. teknologiajohtajana. Kuitutuotannon kautta yritykseen
syntyi uutta ydinosaamista. Inkan tavoitteena oli hyddyntdd omaa PP-kuitua yha
kasvavaan materiaalinké&sittelytuotteiden menekkiin. Vuosikymmenen lopulla Idén
tuonti  kasvoi rdjadhdysmaéisesti ja samanaikaisesti PP-granulaatin hintakehitys
romahdutti  materiaalinkésittelytuotteista  saatavan  vastikkeen  ansaitsemisen.
Polypropeeni menetti hintaetunsa polyesteriin ndhden. Keskityttiinkéhan talloin liiaksi

omiin resursseihin?

Toimintastrategia on harvoin tasajakoa eri liiketoiminta mahdollisuuksiin kesken.
Uskottiin, ettd tekstiiliteollisuus on vahvasti taantuva laji pohjolassa, joten
tekstiiliasiakkaita annettiin jalleenmyyjien hoidettavaksi. Kilpailijat ottivat tiedon
ilahtuneena vastaan. 1990-luvun lopulla alkaneet yhtidjarjestelyt aiheuttivat Inkassa
ajoittaista resurssien puutetta yhtion johdossa. Selkean strategiapohjan hahmottaminen
ei ollut helppoa, koska tuotanto ja liiketoiminta oli hajautettu useampaan eri

osakokonaisuuteen.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd resursseilla oli keskeinen rooli yhtion toiminnassa, joskin
niiden roolit vaihtelivat eri aikakausina. Fyysisten resurssien merkitys korostui heti
tutkimusjakson alkuvaiheessa, 60-luvulla ja eteenkin nopean kasvun aikaan 70-luvulla.
Fuusion yhteydessd Inkan toimintaa rationalisoitiin, jonka jélkeen fyysisid resursseja
pystyttiin  hyodyntdmaidn aiempaa tehokkaammin. Inkan pitkdjanteinen tyo
asiakaspinnassa nakyi positiivisesti jokaisen vuosikymmenen aikana. Aineettomien

resurssien kohdalla on syytd mainita myds hyvéat suhteet toimittajiin. Edelld mainitut
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asiat varmistivat osaltaan 70-luvun kasvua ja helpottivat kansainvalistymisté 80-luvulla.
Inkan perinteistd ja vahvaa ydinosaamista olivat nauhanvalmistamisen liséksi varjays ja
teollinen ompelu. Tutkimuskohteena olevan ajanjakson alkuvaiheessa Inkassa
kehitettiin teknisiin nauhoihin ja materiaalinkasittelytuotteisiin liittyvdad osaamista.
Néiden ydinkyvykkyyksien avulla liiketoiminnan painopistettd siirrettiin - yha
raskaampiin nauhatuotteisin. T&ta kehitystd vaudittivat osaltaan myds 80-luvun
loppupuolella tapahtunut ompelevan vaatetusteollisuuden tilauskannan romahtaminen,

sekd 90-luvulla kéynnistetty oma INKAFIL-kuidun tuotanto.

5.3. Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimus toteutettiin kéayttden Inka Oy:ta kohdeorganisaationa, jolloin tutkimustulosten
sovellettavuus muihin yrityksiin tulisi selvittdd. Tdman tutkimuksen pohjalta voisi tehda
uuden vertailevan tutkimuksen, jossa sisdisid resursseja verrattaisiin esimerkikisi
Porterin (1980, 1985) kilpailuvoimien — malliin. Porterin teoria perustuu ulkoisen
ympdristbn muutospaineen analysointiin ja suotuisan kilpailuaseman varmistamiseen
toimialan sisalla. Kyseinen malli ei nde yritysten vélilld mainittavia suorituskykyeroja,
kun taas resurssiperusteinen lahestymistapa tarkastelee yritystd siséltdpdin ja uskoo
ainutlaatuisten taitojen ja kyvykkyyksien tuovan pysyvaa kilpailuetua. (Barney 1991).
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