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Abstract

Among traditional small and medium-sized enterprises (SMEs) internationalisation - and
especially knowledge transfer and creation - have been researched little. That’s why the main
research question now is: how knowledge transfer and creation influence on the
internationalisation of subcontractors in metal industry? The sub questions are: 1) how does
a social capital influence on knowledge transfer and creation, 2) how does alearning culture
influence on knowledge transfer and creation, and 3) what are the ways in the knowledge
transfer and creation, and how they influence on the internationalisation process. The study is
based on social capital and learning culture. They influence on knowledge transfer and
creation.

The research method is a multiple case study (ten cases). The research was focused on three
functions: production, product development and international marketing. The data was
gathered through theme interviews, questionnaires and telephone/e-mail interviews. The
research protocol was based on theoretical framework and thirteen working propositions.

The results give strong support to seven working propositions. It can be concluded that: 1)
the more contacts the staff have abroad the more knowledge will be transferred to the company,
2) serial transfer is common among the teams of the internationalised companies, 3) far
transfer is uncommon and it has only slight influence on knowledge creation, 4) both expert
transfer to the company and 5) versatile exchange of knowledge with foreign customers have a
clear influence on the internationalisation. Also, 6) the more versatile and planned the
knowledge creation in its production and 7) the more customer oriented and planned the
knowledge creation in its product development is, the more successfully a company will
internationalise. Internationalisation was promoted also by a good learning culture, knowledge
exchange between foreign purchasing and exporting, active knowledge creation in production
and near transfer of knowledge between teams. The investment in international marketing is
also used, if the company has clear strategy to internationalise on new markets. Finally, Finnish
subcontractors clearly internationalise using the geographic/cultural but not the operations
stage model or the fast internationalisation pattern.

A key finding is the identification of the subcontractors’ internationalisation strategies. The
strategy is either to deepen their cooperation with customers (“relationship deepeners”) or to
expand their markets and customer basis (“market expanders”). In both options the key
functions of internationalisation are the development of products and production. Marketing
is especially important to the market expanders.
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Tiivistelma

Pienten ja keskisuurten yritysten kansainvélistymisté seké varsinkin siithen liittyvaa
tiedonsiirtoa ja -luontia on tutkittu védhén. Siksi tutkimuksen pdakysymys on, miten
tiedonsiirto ja -luonti vaikuttavat metallialan osatoimittajien kansainvélistymiseen?
Alakysymykset ovat: 1) miten sosiaalinen pddoma vaikuttaa kansainvalistymisessé tarvittavan
tiedon siirtoon ja luontiin, 2) miten yrityksen oppimiskulttuuri vaikuttaa
kansainvélistymisessé tarvittavan tiedon siirtoon ja luontiin, ja 3) mitki ovat tiedonsiirron ja
-luonnin tavat sekd miten ne vaikuttavat kansainvélistymiseen? Sosiaalista pddomaa ja
oppimiskulttuuria tutkitaan tiedonsiirron ja -luonnin lahtékohtina.

Menetelméni on monitapaustutkimus, jossa on 10 case-yritystd. Tutkittaviksi toiminnoiksi
rajattiin tuotanto, tuotekehitys ja kansainvilinen markkinointi. Aineisto kerattiin
teemahaastattelulla, kyselylomakkeella ja puhelin/sdhkopostihaastattelulla. Keruu pohjautui
teoreettiseen viitekehykseen ja siitd johdettuihin 13 esioletukseen.

Tulokset antavat vahvan tuen seitsemalle esioletukselle, joista tehtiin johtopaatoksia.
Ensiksi, ulkomaisten kontaktien kasvaessa sosiaalinen pddoma ja tiedonsiirto yritykseen
lisdéntyvét. Toiseksi, tiedonsiirtotavoista sarjasiirto on yleistd kansainvélistyneiden yritysten
tiilmiorganisaatioissa. Kolmanneksi, kaukosiirto on harvinaista ja sen vaikutus
kansainvilistymiseen vahiistd. Neljanneksi, monipuolinen asiantuntijatiedon siirto ja
viidenneksi tiedonsiirto ulkomaisten asiakkaiden kanssa vaikuttavat selkeésti
kansainvélistymiseen. Osatoimittaja kansainvélistyy sitd paremmin (kuudenneksi), mita
monipuolisempaa ja suunnitelmallisempaa tuotannon tiedonluonti seki (seitseménneksi),
mité asiakasldhtéisempéd ja suunnitelmallisempaa tuotekehitys ovat. Myo6s hyva
oppimiskulttuuri, ulkomaisten hankintojen ja viennin véilinen kokemusten vaihto seka
tiedonsiirto yrityksen eri tiimien kesken vaikuttavat positiivisesti. Panostus markkinointiin
edistdd kansainvélistymisté, jos yritykselld on strategia edetd uusille markkinoille. Suomalaiset
metallialan osatoimittajat kansainvélistyvat maantieteellisen/kulttuurillisen vaihemallin
eivitki operaatiomuotojen tai nopean kansainvéilistymisen mukaan.

Keskeinen 10ydos on osatoimittajien kansainvélistymisstrategia. Se on joko
yhteistyonsyventaminen (= keskitytdan jopa vain yhteen ulkomaiseen asiakkaaseen) tai
markkinoidenlaajentaminen (= haetaan jatkuvasti uusia asiakkaita entistd laajemmalta
maantieteelliseltd alueelta). Kuuluupa yritys kumpaan tahansa, tuotteiden ja tuotannon
kehittdminen ovat keskeiselld sijalla. Markkinoidenlaajentajat panostavat koko ajan myos
kansainvéliseen markkinointiin.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Perinteiset pienten ja keskisuurten yritysten (jatkossa pk-yritysten) teollisuudenalat, kuten
kone- ja metallituoteteollisuus, ovat tarkeitd maan taloudellisen ja kansainvélisen
kehittymisen kannalta. Saee ja Mouzychenko (2003, 3) jopa toteavat, etta "pk-yritykset ovat
talouden kehittdmisen selkdranka kaikissa maailman maissa”. Suuryritykset ulkoistavat
toimintojaan ja lisdavat alihankintaa. Nain mainitsi tekevansa 74 % suurista suomalaisista
kone- ja metallituoteteollisuusyrityksisté1. Alihankintojen osuuden arvioitiin kasvavan 41
%:sta 48 %:iin® (Karki 2000) Osien ja komponenttien valmistajien markkinat ovat nain ollen
kasvussa. Myds kansainvalinen alihankinta on merkittavaa liiketoimintaa, silla esimerkiksi
amerikkalaisten autojen tuotantoarvosta vain 37 % on syntynyt USA:ssa. (Shy & Stenbacka
1999, 1)

Kone- ja metallituoteteollisuuden kehitys on jatkunut hyvénd vuoteen 2008 asti’, ja sen
merkitys Suomen elinkeinoelamassa on suuri. Maassamme oli tuolloin 8900 alan yritysta ja
ne tydllistivat 145 000 henked (eli 29 % teollisuuden palkkalistoilla olevista). Alan osuus
viennista oli 23 %. (Jurvelin 2008) Oma haasteensa kone- ja metalliteollisuudelle on
suurten kotimaisten asiakkaiden strategia véhentda alihankkijoita ja yksinkertaistaa ndin
toimintaansa. Tulevaisuudessa yha harvempi osatoimittaja on suoraan yhteyksissa
lopputuotteen valmistajiin, koska nama keskittdvat ostoja jarjestelmien toimittajille ja
vaativat heiltd kasvamista ja kansainvalistymistd. Se on monelle osatoimittajalle suuri
haaste. Nykyisista lopputuotteen valmistajien osatoimittajista yli puolet on menettdméassa
asiakkaitaan. Jaljelle jaavat talldin vain ne, jotka pystyvat tarjoamaan ainutlaatuista

teknologista osaamista. (Jurvelin 2008)

Kone- ja metallituoteteollisuuden hankintojen muuttumista ja alihankinnan lisdantymista
pitkalla aikavalilla kuvaa hankintojen osuus myynnista: 1975 se oli 55 % ja 2007 jo 70 %.

Tama merkitsee valmistuksen lisdantynyttd verkottumista ja toimintojen ulkoistamista

! Tutkimus tehtiin 1999. Kohderyhmana oli padhankkijoista valitut 23 yritysté, jotka edustivat noin 73 prosenttia Suomen koko kone- ja
metallituoteteollisuuden liikevaihdosta.

2 Tarkoitetaan aikajénnetta 5 — 10 vuotta eteenpdin vuodesta 1999 eli vuosiin 2004 — 2009 mennessa.

® Alan kysynta laski selvasti 2009 ja 2010 maailmanlaajuisen laman takia, mutta kotimaan tilauskanta lahti jo nousuun vuoden 2010
loppupuolella. (Teknologiateollisuus ry 2011)



osatoimittajille. N&in suurta muutosta ei ole tapahtunut muilla teollisuudenaloilla.
(Hernesniemi  2007) Osatoimittajat kohtaavat my6ds globaalin  kilpailun  yha
konkreettisemmin markkinoilla, joiden arvo vuonna 2006 oli keskimaarin hiukan yli 40 %
lopputuotteiden valmistajien liikevaihdosta. Osuuden arvioidaan kasvavan edelleen
(Hernesniemi 2007) samalla, kun paineet oman toiminnan kehittdmiseen ja lopputuotteen

valmistajan tuotekehitykseen osallistumiseen lisdantyvat. (Teknologiateollisuus ry 2006)

Monikansallisten yritysten teoriasta ollaan siirtymassa maailmanlaajuiseen tehtaaseen
("global factory”), kuten Buckley (2009, 224) toteaa. Suomalaiset osatoimittajat ovat osa
tallaista "tehdasta”. limaisu kuvaa hyvin kehitystd, joka on ndhtdvissa myds kone- ja
metallituoteteollisuudessa. Lopputuotteiden osia valmistetaan maasta riippumatta siella,
missd on parasta osaamista, edullisimmat kustannukset tai raaka-aineet lahella.
Tuotemerkin  omistaja, joka vastaa ydintoiminnoista (core functions), kuten
tuotekehityksestd, muotoilusta, brandin rakentamisesta ja markkinoinnista, on tietyssa
maassa. Tuotteen valmistaminen voi tapahtua useammassa maassa olevien
osatoimittajien ja sopimuskokoajien toimesta. Kysymyksessa on jaettu valmistus
(distributed manufacturing). Oma haasteensa on vield paikallisin  markkinoihin
sopeuttaminen (local market adaptation), mika voi liittyd varastointiin, jakeluun ja muihin

mahdollisiin paikallista sopeuttamista vaativiin toimintoihin (Buckley & Ghauri 2004).

Taman tutkimuksen kohdeyritykset ovat osa "maailmanlaajuista tehdasta” vaativuudeltaan
eritasoisine komponentteineen, joita viedddn aina Yhdysvaltoihin ja Japaniin saakka.
Ketjussa lopputuotteiden kokoajat (original equipment manufacturers, OEMs) ovat
asiakkaita sopimusvalmistajilleen (esimerkiksi suomalaisille osatoimittajille), jotka vastaavat
tuotteiden valmistuksesta ja logistiikasta. (Buckley 2009)

Global factory on verkosto, joka edellyttdd tehokasta tiedonkulkua. Sen hallinta on
monimutkaisempaa kuin fyysisten toimintojen organisointi, joita voidaan ulkoistaa toisten
hoidettavaksi. Na&itd toimintoja pitdd kuitenkin valvoa huolellisesti. (Buckley 2009)
Tietdmyksenjohtamisen rooli (ks. luku 2.2.1) nousee esiin maailmanlaajuisessa
valmistusverkostossa, koska tietoa on siirrettdvd moneen suuntaan verkostojasenten
kesken. Taméa tutkimus liittyy verkostomaisessa kontekstissa muun muassa suomalaisen

osatoimittajan ja OEM:n eli ulkomaisen asiakkaan valiseen tiedonsiirtoon ja -luontiin.



Kone- ja metallituoteteollisuus on merkittdva toimiala Suomessa. Esitettyjen tilastotietojen ja
tulevaisuuden kehitysnakymien* perusteella metallialan osatoimittajilla on haasteita, joihin
vastaamiseen tarvitaan yha toimivampaa tiedonsiirtoa ja -luontia niin asiakkaiden kuin muiden
tahojen kanssa. Kone- ja metallituoteteollisuus on kehittyvé toimiala ja siksi sopiva tutkimus-
kohde.

1.2 Tutkimusaukko

Tiedosta on tullut keskeinen kilpailukyvyn ldhde maailmanlaajuisilla markkinoilla. Voidaan
puhua oikeutetusti tietointensiivisestad yhteiskunnasta. Tieto on yrityksen "uusi strateginen
voimavara” (Miller 2003, 22), joka tarjoaa hyvin toteutettuna "valtavan kilpailuedun” (Coates
1999, 7). Se on myds ainoa "eloonjaamisen tydkalu” (Denton 1994, 43) ja "varma kestavan
kilpailuedun |&hde” Nonaka (1991, 96). Spender ja Grant (1996, 5) puhuvat jopa
kiinnostuksen “rajahtamisestd“ tietoon ja sen johtamiseen. Von Krogh, Nonaka ja
Nishiguchi (2000, 1) nakevéat kehityksen tuloksena “uuden taloudellisen jarjestyksen®, jolla
tarkoitetaan tietopohjaisia talouksia. Painopiste on tiedon merkityksessa ja tarkoituksessa —
ei tietotekniikassa. Wongin ja Aspinwallin (2004, 47) mukaan tieto on “korvaamaton
resurssi” myds pk-yritysten toiminnassa. Niidenkin tulee rakentaa mekanismit, jotka
mahdollistavat tiedon jatkuvan “hankinnan, jakamisen ja kayttamisen”. Tahan on selva
tarve, silla on arvioitu, ettd vuonna 2005 teknistéd tietoa oli vain 1 % siitd, mitad tulee
olemaan 2050 (Cetron & Davies 2005).

Tiedonsiirtoa ja -luontia on tutkittu etenkin monikansallisissa yrityksissé (Kogut & Zander
1992; Minbaeva, Pedersen, Bjérkman, Fey ja Hyeon 2002; Chini & Ambos 2005; Minbaeva
2005; Makela 2005), kun taas pk-yrityksissa sitd on selvitetty vahan (Lim & Klobas 2000;
Wong 2005). Séderquistin (2006, 498) mukaan "ei ole yhtdan syvallistd analyysid ja vain
muutamia suosituksia, kuinka tietdmyksenjohtaminen tulisi organisoida” yritysten
tuotekehitysprojekteissa. Tuotekehitys onkin yksi yrityksen toiminnoista, joihin téssa
tutkimuksessa keskitytddn. Omerzel, Bostjan ja Ruzzier (2011, 197) havaitsivat lisaksi, etta
niin teoreettinen kuin soveltava tutkimus keskittyvat tietdmyksenjohtamisen “rooliin” (role of

KM), eika niinkdan sen vaikutukseen pk-yrityksissa. Tiedonsiirto ja -luonti pk-yrityksissa on

* Hernesniemen (2007) mukaan naitd ovat mm. Kiinan teollisuustuotanto, kallistuvat materiaalit ja energia, ymparistén tuoma uusi
liiketoiminta, vaheneva tyévoima ja uudistumisen pakko.
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tarked tutkimusaihe, koska silld& on havaittu olevan positiivinen vaikutus yritysten
kompetenssiin (Chaston, Badger & Sadler-Smith 1999).

Yritysten kansainvalistymista on tutkittu jarjestelmallisesti ainakin 1970-luvulta 1&htien (mm.
Johanson & Wiedersheim-Paul 1975; Johanson & Vahlne 1977, 1993; Luostarinen 1979,
1994a; Johanson & Mattsson 1988; Cavusgil 1994; Madhok 1997; Liesch & Knight, 1999).
Sen sijaan pienten ja keskisuurten teollisuusyritysten (pkt-yritysten) kansainvalistymista on
selvitetty vdhan. Esimerkkind voi kuitenkin mainita Chettyn ja Blankenburg Holmin (2000)
tutkimuksen pkt-yritysten kansainvalistymisestd Uudessa-Seelannissa. Nayttaa silta, etta
monet kansainvalistymisparadigmat ja teoriat ovat epdonnistuneet selittdmaan pk-yritysten
kansainvalistymiskayttdytymista (Fillis 2001; Chetty & Campell-Hunt 2003). N&in ollen pkt-

yritysten osalta on tutkimustarvetta.

Tietdmyksenjohtamisen tutkiminen yritysten kansainvélistymisessd on jaanyt niin ikdan
véhalle huomiolle. Sen merkitystd tiedonsiirron osalta alleviivasi kuitenkin jo
vuosikymmenia sitten Cavusgil (1976, 182), yksi kansainvédlisen markkinoinnin
uranuurtajista, todetessaan, ettd “yrityksen pitdisi myds aktiivisesti etsid vientipaatoksiin
liittyvaa informaatiota”. Liesch ja Knight (1999, 1) toteavatkin “olevan ironista, ettei ole juuri
yhtéan tutkimusta, joka paneutuisi laajasti informaation- ja tiedonhankinnan rooliin yrityksen
kansainvalistymisessa“. Valitettavasti “resurssipohjaiset kansainvalistymistutkimukset
keskittyvat ldhes pelkastddn monikansallisiin tai globaalisti aktiivisiin yrityksiin®, kuten
Ahokangaskin (1998, 47) toteaa. Parannusta tilanteeseen ovat tosin tuoneet Arenius
(2002) tutkimalla sosiaalisen pddoman luomista, hyvaksikayttéa ja varhaisen kansain-
valistymisen prosessia seka Kuivalainen (2003) selvittdmalla kansainvalistymista erityisesti
resurssipohjaisesta n&kékulmasta. Kumpikin tutki IT-alan pk-yrityksid. Davenport ja Volpel

(2001) vaittavat lisaksi, ettd useimmissa yrityksissa tietdmyksenjohtaminen ei ole tietoista.

Kansainvalistymista voidaan tarkastella my&s oppimisen nakékulmasta. Lappalaisen (2000,
116) tulokset vahvistavat, ettd vienti on ”progressiivinen oppimisprosessi‘. Kansain-
véalistyminen voidaan nahdd myds “hyppyna epdvarmuuteen ja muutokseen®, mika
korostaa tietdmyksenjohtamisen tarkeytta (Kulkki 1996, 202), jotta siind voidaan onnistua.

Tiedonsiirrolla ja -luonnilla on néin ollen keskeinen rooli yrityksen kansainvalistymisessa.
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Tiedonsiirron ja -luonnin keskeisia lahteita tdssa tutkimuksessa ovat Dixon (1994; 2000) eri
tiedonsiirtotavoissa seka Stahle ja Grénroos (1999; 2000) informaatiovirrassa; tiedon-
luonnissa taas Dixon (1994), Nonaka ja Takeuchi (1995) sekd Crossan, Lane ja White
(1999).

1.3 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Edella kdydyn keskustelun perusteella voidaan todeta, etta yritysten kansainvalistymiseen
littyvassa tieteellisessa tutkimuksessa on havaittavissa seuraava tutkimusaukko: yritysten
kansainviélistymistd seké tiedonsiirtoa ja -luontia on tutkittu runsaasti suurten yritysten
parissa ja kansainvélistymistd mydos IT-yritysten osalta, kun taas pkt-yritysten kansain-
vélistymisen seké varsinkin siihen liittyvan tiedonsiirron ja -luonnin tutkimus on jéényt

vahaéiseksi.

Taman vuoksi esitetdadn pddkysymys: Miten tiedonsiirto ja -luonti vaikuttavat metallialan
pienten ja keskisuurten osatoimittajien kansainvélistymiseen? Na&in pyritddn hakemaan

osittaista ratkaisua tunnistettuun tutkimustarpeeseen:

Alakysymykset ovat®:
1. Miten sosiaalinen p&doma vaikuttaa kansainvélistymisessé tarvittavan tiedon
siirtoon ja luontiin?
2. Miten yrityksen oppimiskulttuuri vaikuttaa kansainvalistymisessé tarvittavan tiedon
siirtoon ja luontiin?
3. Mitkd ovat tiedonsiirron ja -luonnin tavat sekd miten ne vaikuttavat

kansainvalistymiseen?

Ensimmainen ja toinen alakysymys liittyvat tiedonsiirtoon ja -luontiin vaikuttaviin tekijéihin:
sosiaaliseen padomaan, jota kehittyy yrityksen ulkopuolisten tahojen kanssa seka
oppimiskulttuuriin, joka yrityskulttuurin osa-alueena vaikuttaa tydntekijdiden kanssa-
kdymiseen ja sitd kautta tiedonsiirtoon ja -luontiin. Kolmas alakysymys liittyy yrityksissa

kaytettavien tiedonsiirron ja -luonnin tapoihin seka niiden vaikutukseen kansainvalistymiseen.

® Tutkimuksessa kaytetadn teorian pohjalta nousevia esioletuksia, joiden tuloksista saatavaa tukea sitten arvioidaan.
Tutkimuskysymysten ja esioletusten liittyminen toisiinsa kay ilmi luvussa 2.3.
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Edelld esitettyihin alakysymyksiin  paadyttin, koska sosiaalinen padoma vaikuttaa
tiedonsiirtoon etenkin yrityksen ulkopuolelta ja oppimiskulttuuri tiedonsiirtoon seka -luontiin
yrityksen sisélld. Tutkimus, joka keskittyy saanndllisesti vievien pkt-yritysten sosiaalisen
padoman kehittymiseen ja oppimiskulttuuriin, tiedonsiirtoon ja -luontiin sek& kansain-
valistymiseen, tuottaa hyddyllistd tietoa, jolla on niin tieteellistd kuin liikkeenjohdollista
kontribuutiota. Tutkimuskysymyksia tarkennetaan myéhemmin kirjallisuuskatsauksen poh-

jalta esiin nousevilla esioletuksilla.

Tavoitteena on aiempaan tutkimukseen pohjautuen ja empiirisen tutkimuksen toteutta-
misella selvittda erityisesti metallialan yrittdjévetoisten osatoimittajien kansainvalistymista
seka tiedonsiirron ja -luonnin merkitysta siind. Tiedonsiirtoa tarkastellaan seké yritykseen
ulkopuolelta tulevan etta sisdisen tiedonsiirron osalta. Ideat voivat tulla niin yrityksen sisalta
kuin ulkopuolelta, mutta varsinainen tiedonluonti tapahtuu yrityksessa. Welch (1996, 181)
painottaa, ettd “informaation ja tiedon kehittdminen” on noussut yhdeksi téarkeista yritysten
kansainvalistymista selittavistd tekijéistd. Tiedonsiirron ja -luonnin nakdkulmasta on
mahdollista kehittdd "uusi, kattavampi, tietoperustainen yrityksen kansainvalistymisteoria”
(Yli-Renko, Autio & Tontti 2002, 301). Talld tutkimuksella halutaan vaikuttaa kyseisen

"teorian” kehittymiseen.

Tutkimuksen tekee haastavaksi liikkuminen kahden tieteellisen keskustelun alueella eli
tietdmyksenjohtamisessa ja yritysten kansainvalistymisessd. Myds sosiaalinen padoma
voidaan katsoa omaksi tieteenalakseen. Kulttuuria, joka tieteenalana on monitasoinen ja
laaja, tarkastellaan tassd tutkimuksessa vain yhden osa-alueen, oppimiskulttuurin,

nakokulmasta.
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1.4 Rajaukset

Tutkittavat toiminnot

Tiedonsiirto- ja luonti rajattin yrityksen toiminnoista tuotantoon, tuotekehitykseen ja
kansainvéliseen markkinointiin. Niiden perusteluun liittyvé teoreettinen keskustelu kdydaan
luvussa 2.4.

Tutkimuksen perusjoukko

Aineisto paatettin  hankkia monitapaustutkimuksella kymmeneltd metalliteollisuuden
osatoimittajalta ® , joissa informantteina olivat toimitusjohtajat. Tutkimuksen perusjoukko
rajattiin metalliteollisuuteen siten, etta yritysten tuli olla yrittdjavetoisia’, koska ulkopuolisten
omistuksessa toimintaedellytykset voivat olla erilaiset. Huomattava osa tuotannosta tuli olla
osatoimituksia. Yrityksilld saattoi olla myds kehittdmiaan lopputuotteita valmistusohjelmassa,
mutta niihin ei paneuduttu, vaikka tiedonsiirrossa ja -luonnissa niilld on kokonaisuuden
kannalta merkitystd. Tuotteiden tuli olla vaativia komponentteja tai jérjestelmid (ei
yksinkertaisia perusosia). Henkilostéa tuli olla vdhemmaén kuin 200. Yritykselld tuli olla
séénnolliset toimitukset véahintddn yhdelle ulkomaiselle asiakkaalle, jonka tuli toimia
teollisuudessa — ei esimerkiksi kaupan alalla. Naihin rajauksiin paadyttiin, koska
metalliteollisuudella ja osatoimituksilla on maamme yritystoiminnassa — ja lisdantyvassa
maarin myds viennissa — tarkea rooli. Lisaksi osatoimittajilla on kuluttajatuotteiden valmistajiin
verrattuna laheisempi suhde asiakkaaseensa, koska komponentit tehddan kullekin asiak-
kaalle tdméan valmistamiin tuotteisiin sopiviksi. Yhteistyd on siksi usein tiivimpaa myos

tiedonsiirrossa ja -luonnissa.

Kansainvalistymisteoriat

Tama tutkimus asemoidaan kansainvélistymisteorioista vaihemalleihin, joita ovat Uppsalan
(Johanson & Vahlne 1977) ja Helsingin (Luostarinen 1979) operaatiomuotoihin perustuvat
sekd maantieteellisesti/kulttuurillisesti etenevat mallit (Luostarinen 1979; Liesch & Knight
1999). Muita keskustelualueita ja relevantteja kansainvalistymisparadigmoja ovat born
global (mm. Madsen, Rasmussen & Servais 2000; Gabrielsson, Sasi & Darling 2004;
Luostarinen & Gabrielsson, 2004a), born-again global (Bell, McNaughton, Young & Crick
2003) ja globalising internationals (mm. Craig & Douglas 1996a; Gabrielsson, 2004).

i Yritysten perustiedot kayvat iimi liitteesté 9. Siité selviaa myos, mitka kaksi yritysta ovat ltaliasta. Yrityksista kaytetdan peitenimia.
7 Yrittajavetoisuudella tarkoitetaan, etta toimitusjohtaja yksin tai yhdessa lahisukulaistensa kanssa omistaa huomattavan osan
yrityksesta. Yrityksen toimitusjohtajana ei siis toimi omistajakunnan ulkopuolinen ns. palkkajohtaja.
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Kansainvalistymisen ndkokulmista tutkimuksen ulkopuolelle rajataan sosiaalisen pddoman
paradigma (mm. Arenius 2002), eklektinen paradigma (Dunning 1988), verkostoldhes-
tymistapa (mm. Johanson & Mattsson 1988; Coviello & Munro 1995) seké resurssiperus-
taiset lahestymistavat (mm. Grant 1996; Ahokangas 1998; Barney 2001).

Tietdmyksenjohtamiseen liittyvat rajaukset

Tiedonluonnin teoreettisessa keskustelussa keskitytddn Dixonin (1994), Nonakan ja
Takeuchin (1995) sekd Crossanin ym. (1999) malleihin. Kolbin (1984) oppimiskeha
rajataan ulkopuolelle, koska se liittyy yksilén oppimiseen. Samoin tehddan Tuomen (1999)
mallille, joka on l&hinnd hiottu versio Nonakan ja Takeuchin (1995) mallista. My6s

luovuuden (mm. Vicari & Troilo 2000) ja innovoinnin k&sittely rajataan pois.

1.5 Késitteiden médrittely

Taman tutkimuksen avainkasitteet ovat tiedonsiirto ja -luonti (knowledge transfer and
creation), kansainvalistyminen (internationalisation), sosiaalinen padoma (social capital) ja

oppimiskulttuuri (learning culture). Kasitteet liittyvat toisiinsa kuvion 1 mukaisesti.

Sosiaalinen pddoma

N

L

Tiedonsiirto Tiedonluonti Kansainvalistyminen

A 4

A4

Oppimiskulttuuri

KuvIO 1. AVAINKASITTEIDEN KESKINAINEN YHTEYS

Kansainvélistyminen tarkoittaa Lehtisen ja Penttisen (1999, 13) mukaan "maan rajat ylittavia
yrityksen ja sen ympaéristén véalisid suhteita” ja "sen alkuperd on henkilostén ajattelun ja
asenteellisten valmiuksien kehittymisessd sekd hyvaksikdytdssd“. Kansainvalistymistd on
yrityksissd paasaantdisesti kahdenlaista: sisdan ja ulospain suuntautuvaa (Luostarinen
1994a; Korhonen 1999). Tassa tutkimuksessa keskeistd on ulospéin (outward) suuntautuva
kansainvalistyminen ja erityisesti oma vienti® (own export) (Luostarinen 1970; Luostarinen &

Welch 1990; Luostarinen 1994b). Oma vienti tarkoittaa, ettd suomalaisen yrityksen ja

® Vaihtoehtoisesti voi kayttaa myos termia suora vienti (direct export) eli “direct or own export”, kuten Welch, Benito ja Petersen (2007,
264) asian iimaisevat.
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ulkomaisen asiakkaan vélissd ei ole muita toimijoita. Yritykselld on tdysi kontrolli niin
valmistuksessa kuin markkinoinnissa (Luostarinen 1970). Tama lienee yleistéd osatoimittajien

kohdalla. (Kansainvalistymisesta tarkemmin luvussa 2.1)

Tama tutkimus liittyy johtamisen osa-alueista tietdmyksenjohtamiseen (knowledge
management). Se on uusi, nopeasti kehittyvd tutkimusalue, jonka kasitteistd ei ole viela
vakiintunut. Tietamyksenjohtaminen voidaan ndhda “joukkona tekniikoita ja kaytantoja,
jotka helpottavat tiedonkulkua yritykseen ja sen sisalld” (Birkinshawn 2001, 13). Suomen-
kielinen termi “tieto” kattaa englanninkieliset sanat: data, information ja knowledge. Data on
"raaka-ainetta, josta informaatio syntyy” (Syddnmaanlakka 2000, 176), informaatio on
"sanoma, kun data on analysoitu ja sille on annettu tietty merkitys” (Rajan 1998, 44) ja tieto on
“informaatiota, jota voidaan hydédynt&aa ja muuttaa toiminnaksi” (Stahle & Grénroos 2000, 31).
Kaytannossa informaation ja tiedon raja ei ole tdysin selvd. Yleensa puhutaan “tiedon”
siirrosta, vaikka kyseessé on kdyttévalmiudeltaan vasta informaatio. Vastaanottajasta riippuen
sama “informaatio” voi olla joko informaatiota tai hyddynnettavaa tietoa. (Tiedosta lisda
luvussa 2.2.1.2)

Yrityksen tiedonsiirto® jaetaan sisaiseen ja ulkoiseen. Sisdisessa tiedonsiirrossa keskeista
on informaatiovirran voimakkuus. Mitd tehokkaammin informaatio virtaa yksildiden valilla,
sen parempi. (Stahle & Groénroos 2000) Yhteydet liiketoimintaa hyddyttaviin tahoihin
(esimerkiksi asiakkaat ja tutkimuslaitokset) taas mahdollistavat ulkoisen tiedonsiirron
(Powel 1998; Coates 1999; Kakihara & Sorensen 2002). Tiedonluonti voi edeté prosessina
ideoiden jakamisesta, kasitteiden luomisen ja niiden hyvaksymisen kautta esimerkiksi
pienoismallin rakentamiseen (Nonaka & Takeuchi 1995). (Tiedonsiirrosta tarkemmin

luvussa 2.2.2 ja -luonnista luvussa 2.2.3)

Sosiaalista pddomaa (SP) voidaan tarkastella yksil6- ja organisaatiotasolla. Leana ja van
Buren IIl (1999, 540) maarittelevat organisaation sosiaalisen pddoman (organizational
social capital) "resurssiksi, joka heijastaa organisaatiossa sosiaalisten suhteiden luonnetta
ja se toteutuu organisaation jasenten yhteisten paamaarien ja keskindisen luottamuksen
kautta”. Sosiaalinen p&doma voidaan ndhdd myds “kokonaisuutena todellisia ja

potentiaalisia voimavaroja, jotka ovat jo olemassa, saatavissa tai johdettavissa verkosto-

7 Englannin kielessa kéytetédan useimmiten termia "knowledge transfer” (esim. Dixon 2000), eli tiedonsiirto, mutta myos termié "knowledge
acquisition” (esim. Welch 1996, 181; Loane 2005, 271) eli tiedonhankinta. "Hankinta” sopii hyvin ulkoisen tiedon yhteyteen, mutta "siirto” niin
ulkoiseen kuin sisdiseen tilanteeseen. Yhtalaisyyden vuoksi nyt puhutaan tiedonsiirrosta, tapahtuipa se yrityksen ulkopuolelta tai sen sisalla.
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suhteiden kautta, jotka yksil6 tai sosiaalinen yksikké omistaa” (Nahapiet & Ghoshal 1998,
243). Yksiloén sosiaalinen pddoma muodostuu siis henkildkohtaisista suhteista. (Sosiaa-

lisesta pddomasta lisda luvussa 2.2.4)

Yrityksen oppimiskulttuurilla on selva yhteys sisdiseen tiedonsiirtoon ja -luontiin. Hyvan
oppimiskulttuurin  keskeisia ulottuvuuksia ovat muun muassa avoin ilmapiiri, luottamus,
innostavuus, kannustaminen ja jokaisen nakemysten arvostaminen (Otala 2008). Hyvén
oppimiskulttuurin omaksuneessa yrityksessd ihmiset ovat halukkaampia hyvaksymaan uusia

tietoja, taitoja ja teknologiaa. (Oppimiskulttuurista tarkemmin luvussa 2.2.5)

Tutkimustehtdvan ja osatoimittajien roolin ymmartdmisen kannalta on tarke&a tarkastella
vield kolmea toisilleen l&heista kasitetta: alihankintaa, ulkoistamista ja sopimusvalmistusta.
Alihankinnasta (subcontracting), tai vaihtoehtoisesti kaytetystd termistd ulkoistaminen
(outsourcing), ei ole vield “yhdenmukaista maaritelmasd” (Welch ym. 2007, 162).
Alihankinta viittaa "osan, tuotteen tai prosessin ostoon toisesta yrityksesta” (Kimura 2002,
163), kun asiaa tarkastellaan ostajan kannalta. Alihankkijana (subcontractor) toimiva
osatoimittaja valmistaa asiakkaan antamien “tdsmaéllisten ohjeiden mukaan” (Webster,
Alder & Muhlemann 1997, 828) osia, jotka kaytetddn asiakkaan tuotantoprosessissa
(Luostarinen & Welch 1990).

Yrityksen siirtdesséd tietyn osan valmistuksestaan (muuta kuin ydinosaamistaan) toiselle
yritykselle, kysymyksessa on ulkoistaminen (Brannemo 2006). Suomalaisen osatoimittajan
valmistus voi olla myds ulkomaisen asiakkaan ulkoistamaa tuotantoa. "Offshoring” puoles-
taan tarkoittaa tuotannon siirtdmistd ulkomaille joko omaan tytaryhti6één tai sopivalle
toimittajalle (Welch ym. 2007, 165 - 166).

Alihankintaan liittyy yhteisymmarrys (general consensus) siitd, ettd kysymyksessa on
"pitkdaikainen jarjestely” (long-term arrangement) (Kimura 2002, 164). Talléin voidaan
kayttda termia sopimusvalmistus (contract manufacturing), koska suhde syntyy "padhank-
kijlan strategiasta keskittya ydinosaamiseensa ja ulkoistaa selkeasti maaritellyt tuotteet”
(Kortekangas & Spolander 2001, 6). Osatoimittajan osaamistason pitda talléin olla omalla
erikoistumisalueellaan parempi kuin asiakkaalla. Usein osapuolten tavoitteena on kumppa-
nuus (partnership), joka perustuu osaamiseen, syntyvaan lisdarvoon ja keskindiseen

luottamukseen (Kortekangas & Spolander 2001, 8).
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Kasitellyissé kolmessa termissd voidaan nahda yhdistavia tekijéita, silld niin alihan-
kinnassa kuin ulkoistamisessa on kysymys ”vertikaalisista verkostoista” (vertical networks)
(Ghauri, Lutz & Tesfom 2003, 741) ja arvoketjuista (value chains) (Servais, Zucchella &
Palamara 2006). Kun yritykset verkostoituvat arvoketjuissa tuotteen jalostusvaiheiden
mukaan, puhutaan alihankintaketjusta (subcontracting chain), joka on osa raaka-aineista
lopputuotteisiin ulottuvaa toimitusketjua (Lehtinen 2001, 33). Koska verkostot ja ketjut

rakentuvat sopimuksille, voidaan puhua sopimusvalmistuksesta.

Tassa tutkimuksessa kaytetdan termid osatoimittaja, kun tarkoitetaan yritysta, joka
sopimuksesta valmistaa toiselle yritykselle tdman piirustusten tai muuten selkeasti
ilmaistujen toiveiden mukaisia komponentteja tai jarjestelmia. Esimerkiksi hammaspyéra on
komponentti, mutta kuljetin on jarjestelmd@ johonkin isompaan kokonaisuuteen. Toista
osapuolta kutsutaan asiakkaaksi. Osatoimittajan asiakas on ulkomainen teollisuusyritys,
joka ostaa komponentteja tai jarjestelmid valmistamaansa tuotteeseen. Keskeista on, etta

asiakassuhde on jatkuva ja perustuu sopimukseen eli on sopimusvalmistusta.

1.6 Tutkimusraportin rakenne

Kasilla oleva tutkimusraportti sisdltda viisi paalukua (kuvio 2). Luvussa yksi esitelladn
tutkimuksen taustaa ja tarvetta sekd kerrotaan tutkimusaukko, tavoitteet ja rajaukset. Sitten
madaritelldaan keskeiset kasitteet ja kuvataan tutkimusraportin rakenne. Teoreettinen
keskustelu kdydaan luvussa kaksi. Ensiksi ké&sitellddn yrityksen kansainvélistymisteorioita.
Sitten ovat vuorossa tietdmyksenjohtamisen ja siihen liittyvien tiedonsiirron ja -luonnin teoriat
sekd sosiaalinen padoma ja oppimiskulttuuri. Lopuksi luodaan tutkimuksen ké&sitteellinen
viitekehys ja perustellaan tutkimuksen rajaus tuotekehitykseen, tuotantoon ja kansainvéliseen
markkinointiin. Luvussa kolme esitelldadn tutkimuksen tieteenfilosofinen lahestymistapa ja
tutkimusasetelma. Siind kuvataan, miten aineisto on hankittu ja analysoitu sek& pohditaan
tutkimuksen reliabiliteettia, validiteettia ja uskottavuutta. Luvussa neljd kuvataan case-
yritykset, tehdaan yritysten vélinen analyysi, arvioidaan kunkin esioletuksen saama tuki ja
laaditaan yhteenveto oletusten kehittymisestd. Luvussa viisi esitetddn johtopaatdkset,
tutkimuksen tieteelliset ja likkeenjohdolliset kontribuutiot sekd annetaan suosituksia jatko-

tutkimuksiksi.



1 Johdanto

2 Teoreettinen keskustelu ja késitteellinen viitekehys

| 3 Tutkimusmenetelma |

4 Case-yritysten kuvaus, yritysten valinen analyysi ja yhteenveto

| 5 Johtopaatdkset ja kontribuutiot |

Kuvio 2. TUTKIMUSRAPORTIN RAKENNE
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2 TEOREETTINEN KESKUSTELU JA KASITTEELLINEN VIITEKEHYS

Taman tutkimuksen selitettava tekija on kansainvalistyminen ja siksi teoreettinen keskustelu
aloitetaan kansainvalistymisen eri paradigmojen tarkastelulla. Tadman jélkeen kasitellaén
tutkimuksen kannalta keskeisia selittavia tekijoitd, jotka sisaltyvat tietdmyksenjohtamiseen.

Ne ovat tiedonsiirto ja -luonti seka niita edistévét sosiaalinen paadoma ja oppimiskulttuuri.

2.1 Yrityksen kansainvélistymisen keskeiset teorialdéhestymistavat

Tassa luvussa esitellddn aluksi lyhyesti kansainvalistymisteorioiden taustaa ja kehitettyja
paradigmoja. Sen jalkeen keskitytddn tutkimuksen kannalta oleellisiin teorioihin/para-
digmoihin. Koska kohteena ovat pkt-yritykset ja niista erityisesti metallialan osatoimittajat,
rajataan kirjallisuuskatsaus niille sopivimpiin paradigmoihin. Aluksi esitetdan lyhyt katsaus

paradigmojen historiaan ja niiden moninaisuuteen.

2.1.1 Kansainvilistymisteorioiden taustaa ja kehittyminen

Kansainvalistda kauppaa on tehty vuosituhansia, mutta teoreettisesti asioita on tarkasteltu
vasta kansantaloustieteen klassisella jaksolla, joka alkoi 1776 ja kesti 1890-luvulle. Asiaan
paneutuivat varsinkin kolme tunnettua kansantaloustieteilijaa: Adam Smith, David Ricardo ja
John Stuart Mill. (Landreth & Colander 1989) Perusteellisesti kansainvélistymisteorioita
ryhdyttiin  kehittdmaan vasta 1970-luvulla. Ne pohjautuvat paéséantdisesti aikaisempiin
yrityksen kehittymiseen liittyviin teorioihin, kuten kasvu- (esim. Penrose 1959), kayttaytymis-
(esim. Cyert & March 1963) ja investointiteoria (esim. Luostarinen 1979 lainaten Aharonia
1966). Nama teoriat muodostavat perustan muun muassa Uppsalan (Johanson &

Wiedersheim-Paul 1975) ja Helsingin vaihemalleille (Luostarinen 1979).

Lahempéaan tarkasteluun otetaan kansainvélistymisteoriat, jotka soveltunevat parhaiten
tdman tutkimuksen kohderyhmén kansainvélistymiseen. Niitd ovat vaihemallit ja erityisesti
maantieteellinen/kulttuurillinen malli. Myds globaaliksi syntynyt (born global), my&hainen

globaalistuja (born-again global) ja globaalistuva kansainvélinen (globalising international)
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ovat mahdollisia osatoimittajien kansainvélistymisessa. Luku paattyy kansainvélistymis-

teorioiden kritiikkiin.

Ekonomistiset mallit, kuten liiketapahtuman kustannusten analysointi (Williamson 1983) ja
eklektinen paradigma (Dunning 1988), rajataan pois. Resurssiperustaiset Idhestymistavat
(mm. Grant 1996; Ahokangas 1998) jatetddn myds tarkastelun ulkopuolelle, vaikka
tiedonsiirto- ja luonti liittyvatkin aineettomaan padomaan. Verkosto lahestymistapana (mm.
Johanson & Mattsson 1988; Coniello & Munro 1995), vaikka liittyykin l&heisesti
sosiaaliseen pddomaan, rajataan myds pois. Rundhin (2007) mukaan useimpien yritysten
kansainvalistymisprosessi koostuu monista tekijoista, joita painottamalla voidaan kehittéda

vaihtoehtoisia teorioita.

2.1.2 Vaihemallit

Yritysten kansainvalistymistd on tutkittu vuosikymmenia erilaisissa kohderyhmissa niin
poikittais- kuin pitkittdistutkimuksilla ja tulosten perusteella on kehitetty vaihemalleja. Niissa
on todettavissa kaksi keskeistd tyyppid, jotka perustuvat operaatioihin (Johanson &
Wiedesheim-Paul 1975; Johanson & Vahlne 1977; Luostarinen 1979) ja maantieteelliseen/-
kulttuurilliseen etenemiseen (Bilkey & Tesar 1977; Luostarinen 1979; Craig & Douglas 1996;
Liesch & Knight 1999). Lisaksi on ainakin kolme tyyppia, jotka voi tulkita vaihemalleiksi:
sopeutumis- (Reid 1981), kokemuksen kasvattamis- (Czinkota 1982) ja sitoutumismallit
(Gankema, Snuf & Swart 2000). Liitteessd 1 on esitelty ndiden kymmenen kansainvalis-
tymismallin vaiheet. Tunnetuimpia vaihemalleja kirjallisuuden perusteella ovat: 1) operaatio-
muotoihin (establishment chain) eli sitoutumiseen perustuvat ruotsalaisten (Johanson &
Vahine 1977) kehittdméa Uppsalan ja Luostarisen (1979) kehittdma Helsingin malli seka 2)
maantieteellisesti/kulttuurillisesti etenevat mallit (Luostarinen 1979; Liesch & Knight 1999).
Naitd operaatiomuotoihin ja maantieteelliseen/kulttuurilliseen etenemiseen liittyvid paradig-
moja kasitellaan tarkemmin tassa jarjestyksessa.'® Voisi olettaa, ettd maantieteellisesti/-
kulttuurillisesti eteneminen on yleisempaa osatoimittajien parissa, vaikka ulkomaiset

investoinnitkaan eivét ole poissuljettuja. Siksi tieteellistd keskustelua kdydaan molemmista.

10 Vaihemalleja voidaan kasitelld myds "oppimiseen ja innovaatioiden omaksumiseen” liittyvien mallien joukossa (esim. Ahokangas
1998, 38).
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2.1.2.1 Uppsalan ja Helsingin mallit

Vaihemallien teoreettinen perusta on ndhtavissd Penrosen (1959) kasvuteoriassa, jota
voidaan pitad myos “kayttaytymistieteellisesti orientoituneena”, kuten Luostarinen (1979,
10) toteaa. Toinen perusta on Aharonin vuodelta 1966 olevassa investointiteoriassa.
Luostarisen (mt. 11) mukaan se on ensimmainen kansainvélisen liiketoiminnan tutkimus,
joka luottaa vahvasti "kayttaytymisteoriaan”. Erityisesti Cyert ja March (1963) tunnetaan
yrityksen kayttaytymisteorian kehittdjind. N&in ollen investointi-, kasvu- ja kayttdytymis-

teorioissa on néhtavissé yhteisia piirteita.

Kohdemaahan liittyvat vaihemallit (the target country stage patterns) ovat: 1) Luostarisen
(1970) kehittdma tunkeutumismalli (the penetration pattern) ja 2) Johansonin &
Widesheim-Paulin (1975) sekd Johansonin & Vahlnen (1977) kehittdma perustamismalli
(the establishment pattern). Luostarisen (1970) Helsingin malli kohdistuu yrityksen
kayttdmiin operaatiomuotoihin, kun se menee tiettyyn maahan ja tunkeutuu syvemmalle
sen markkinoille. Ruotsalaisten Uppsalan mallissa on kaksi ulottuvuutta: markkina ja
operaatiomuoto (Johanson & Widesheim-Paul 1975; Johanson & Vahlne 1977). Kumpikin
malli |&htee siitd, ettd yritykset menevat ulkomaan markkinoille vdhemman vaativilla
operaatiomuodoilla ja tunkeutuvat niille syvemmin operaatiomuodoilla, jotka edellyttavat
laajempaa asioiden haltuun ottamista ja suurempaa sitoutumista. (Luostarinen &
Gabrielsson, 2006).

Niin Uppsalan kuin Helsingin malli ovat prosessimalleja. Malleissa painottuvat lisdantyvan
tiedon myo6td kasvava sitoutuminen ja investoinnit kohdemaahan (Johanson &
Wiedersheim-Paul 1975; Luostarinen 1979; 1994b) seka tilanne- ja muutosnadkdkulmien
korostaminen (Johanson & Vahlne 1977; 1993; Luostarinen 1979; 1994b). Vaihemallit ovat
kiinnostaneet tutkijoita, koska ne ovat yksinkertaisia ja johdonmukaisia. Kannustavien
kokemusten seurauksena yritykset etenevat operaatiomuodosta toiseen. Alan kirjallisuu-
desta on todettavissa, etta pk-yritysten (joihin tutkittavat osatoimittajat kuuluvat) kansain-
valistymisessa keskitytddn kuvaamaan hitaasti etenevdd muutosprosessia. (Nummela,
Loane & Bell 2006).
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Uppsalan mallin vaiheet ovat: 1) ei sdanndllisia vientitoimenpiteita, 2) vienti agentin kautta,
3) myyntitoimisto kohdemaassa ja 4) tuotantoa kohdemaassa. Malli perustuu neljassa
ruotsalaisyrityksessé (Atlas Copco, Facit, Sandvik ja Volvo) tehtyyn tutkimukseen.
Johanson ja Vahlne nakevét yrityksen kasvun prosessina, jossa yritys asteittain lisda
kansainvalista osallistumistaan. Tama prosessi etenee kaksivaiheisesti: 1) tiedon kehit-
tamisend ulkomaisista markkinoista seka operaatioista ja 2) lisddntyvana resurssien
sitomisena ulkomaan markkinoille. Tiedon kehittyminen ja lisdéntyva sitoutuminen siis
vuorottelevat. Koska informaatioon paasy on helpompaa suurille kuin pienille yrityksille,
mallin kehittdjat katsovat sen sopivan paremmin pienempiin yrityksiin. (Johanson ja Vahlne
1977; 1993)

Luostarisen (1979) kehittdma Helsingin malli perustuu maarélliseen tutkimukseen, jossa
aineisto hankittiin kirjekyselylld 1006 yrityksesta. Kansainvalistymista tarkastellaan siina
aloitus-, kehittymis-, kasvu- ja kypsymisvaiheina. H&n kayttaa lyhennetté POM™ (product,
operation, market), koska kansainvalistymisen my6ta yrityksen tuote, operaatiomuoto ja
markkinat kehittyvat. Tuote voi kehittyd fyysisestd tuotteesta palveluihin, jarjestelmiin ja
tietotaitoon. Operaatioiden kehittymisvaiheista ovat ensin investointeja vaatimattomat
markkinointioperaatiot, sitten suoria investointeja vaativat markkinointioperaatiot, inves-
tointeja vaatimattomat tuotanto-operaatiot ja lopuksi suoria tuotantoinvestointeja vaativat
operaatiot. Kansainvélistyminen tapahtuu siis vaiheittain ja voi pyséhtyd mihin tahansa
niistd. Voi kdyda myds niin, ettd joku vaihe jaa valistd pois. Monet markkinat eivat ole
rittdvdn suuria, jotta kannattaisi edetd voimavaroja runsaammin sitoviin vaiheisiin.
Markkinatieto hankitaan lahinnd kokemuksen kautta nykyisistad aktiviteeteista. Kokemus-
perdinen tieto on ensisijainen tapa vahentdd epavarmuutta markkinalla. Yli-Renko ym.
(2002, 281) katsovatkin, ettda tdma malli "perusmuodossaan” tuo ulkomaisen markkina-
tiedon kansainvalistymisen ytimeen. Myos Majkgardin (1998, 211) tulokset vahvistavat,
ettd kansainvalistyminen on "suuressa maarin” oppimista kokemuksista. Voidaan hyvalla
syylla olettaa, ettd omaan kokemukseen perustuva oppiminen on yleistd myds tdman

tutkimuksen kohdeyrityksissa.

Malleissa oletetaan, ettd ensin yritys kehittyy kotimarkkinoilla ja kansainvélistyminen on
seurausta kehittyvien paatdsten sarjasta. Tarkeimmat esteet kansainvalistymiselle ovat

tiedon ja voimavarojen puute. Esteet vahenevat, kun pé&atdksenteossa kehitytddn ja

" P vastaa kysymykseen mité, O kuinka ja M minne (Luostarinen 1994b, 12)
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opitaan sekd ulkomaan markkinoista ettd toiminnoista. Yritys aloittaa yleensa viemalla
naapurimaihin tai maihin, jotka tunnetaan suhteellisen hyvin ja ovat samanlaisia liike-
elaman kaytanteiltddn. Suomalaisille tallainen kohdemaa on Ruotsi. Malliin liittyy k&sitteet
psyykkinen (psychic distance) (Johanson & Vahlne 1977) ja liiketoiminnallinen etaisyys
(business distance) (Luostarinen 1977;1994b). Na&itd ovat esimerkiksi kulttuurilliset,
taloudelliset, maantieteelliset, kielelliset, poliittisten jarjestelmien, koulutustason ja
teollisuuden kehitystason erot. Ne voivat estdd tai hairitd informaatiovirtaa yrityksen ja
markkinoiden valilla. Toiminta ulkomailla aloitetaan usein kayttdmalld agenttia, koska
talléin ei tarvitse sitoa paljon p&domia. Tuotantovaihe voidaan toteuttaa myds
yhteisyrityksena toisen yrityksen kanssa. Usein syyné tuotantoyksikdn perustamisen ovat

olleet kohdemaahan liittyvét viennin esteet.

Luostarinen (1979) kasittelee myds varsin perusteellisesti yritysten kansainvélistymiseen
littyvad muutosvastarintaa (lateral rigidity). Se johtuu vientimarkkinoiden erilaisuudesta
verrattuna kotimarkkinoihin verrattuna. Kansainvalistymisen edetessa tapahtuva oppimi-
nen kuitenkin vahentdd jaykkyyttd reagoida uusiin impulsseihin. Usein kansainvalis-
tymiseen tarvitaan kuitenkin voimakas negatiivinen tilanne kotimaassa tai houkutteleva
tilaisuus ulkomailla (mt. 59 - 62), jotta ensimmainen vaihe toteutuu. Esimerkki negatii-
visesta tilanteesta Suomessa on 1990-luvun alun lama, jolloin kotimarkkinat romahtivat ja
yritysten (mm. huonekaluteollisuuden) oli etsittdva korvaavia markkinoita ulkomailta
(Kohonen 1997b).

Keskeisia eroja Uppsalan ja Helsingin malleissa ovat, ettd 1) Helsingin mallissa
(Luostarinen 1979; 1994b) on tuotendkbkulma ja siind tehdaan ero myds 2) yritystason ja
3) kohdemaan tason valilla, joita Uppsalan mallissa (Johanson & Vahine 1977) ei ole.
Erityisesti Helsingin mallin tuotetaso on tarked yrityksen kansainvalistymistd tarkastel-
taessa, koska konkreettisen tavaran vientiin liittyy yh& enemmén palveluja, kuten
esimerkiksi konepajayrityksissa Kone, Wartsila ja Metso.'? (Pajarinen, Rouvinen & Yla-
Anttila 2010). Palvelujen osuus (erityisesti huolto- ja yllapito) on tarked myds useissa
tutkijan tuntemissa pienemmissakin vientiyrityksissd. Kun tdssa tutkimuksessa keskitytdan
osatoimittajiin, tuotetaso saattaa nousta esiin merkittévasti. Yritys saattaa keskittyd uuden,

suuren asiakkaan kanssa kehittdmaén tuotettaan aina vain korkeammalle tasolle ja nostaa

"2 Esimerkiksi Nokian N95-puhelimessa valmistuksen (= konkreettisen tavaran) osuus Kiinassa on vain 2 %, kun se lasketaan USA:n
vahittaishinnasta 547 € (Pajarinen ym. 2010).
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asemaansa asiakkaansa toimittajaverkostossa. Tdmé voidaan siséllyttdad hyvin Helsingin

malliin.

Myds Bilkeyn ja Tesarin (1977, 95) tuloksista ilmenee, ettd yritykset etenevéat vaiheittain ja
"oppimisteoria” (learning theory) on sovellettavissa viennin kehittymisprosessiin. Toisaalta
Camuffo, Furlan, Romano ja Vinelli (2009) toteavat, ettd osatoimittajien kohdalla tama
vaihemalli ei tdysin toimi. Heidan tulostensa mukaan eteneminen tapahtuu seuraavien
vaiheiden kautta: 1) perinteinen alihankinta (traditional subcontracting), 2) koordinoitu
alihankinta (co-ordinated subcontracting) ja 3) toimittajajarjestelmé&n uudelleen sijoitta-
minen (supply system relocation). Siirtymatalouksien liiketoimintaymparistdéssa (esim. Viro)
kansainvélistyminen taas sisaltdd ensin alihankkijana toimimista, jotta voidaan kehittda
taloudellisia voimavaroja ja osaamista omien tuotteiden seka kansainvalisten markkinoi-
den kehittdmiseen. Tassd nahdaan kuitenkin vaara, ettad juututaan alihankintasuhteeseen
vain muutaman padkumppanin kanssa. (Elenurm 2007) Kritiikkind Elenurmen mainitse-
maan “juuttumisvaaraan” voisi esittda, ettd kysymyksessé voi olla myds osatoimittajan

tietoinen strateginen valinta keskittyd muutamiin asiakkaisiin.

Etenemistavaltaan samaan ryhmaan Uppsalan ja Helsingin vaihemallien kanssa voidaan
littda sovellutus yritysten "alpha-, beta- ja gamma-tasoisista” muutoksista (Nummela 2004,
406 lainaten Golembiewskia, Billigsleytd & Yeageria 1976). Kansainvalistymista tarkastel-
taessa alpha-taso tarkoittaa, ettd muutokset tdhtaavat lyhytaikaiseen yhteistyéhén horison-
taalisesti tai vertikaalisesti, beta pitkaaikaista yhteisty6ta luotettavien kumppaneiden
kanssa ja gamma pysyvdd muutosta organisaatiossa eli tytaryhtién tai yhteisyrityksen
perustamista. Kun yritys kansainvélistyy mille tahansa yhteistyén tasolle, se joutuu inves-

toimaan.

2.1.2.2 Maantieteellisesti/kulttuurillisesti etenevat mallit

Yritysten vaiheittaista etenemistd kansainvalisyyteen on tarkasteltu aikaisemmassa

kirjallisuudessa myds maantieteellisesté/kulttuurisesta nakdkulmasta. Luostarinen (1979)

on kehittanyt liiketoiminnan erilaisuuteen pohjautuvan vaihemalli'®: 1) kotimaan markkinat,

'3 Luostarisen (1979) Helsingin mallista ja maantieteellisesti/kulttuurillisesti etenevasta mallista voidaan puhua myos kansainvélis-
tymisen dimensioina.
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2) markkinoiden liiketoiminta hyvin samankaltaista kuin kotimaassa, 3) liiketoiminnan erot
vaihtelevat, 4) liketoiminnan erot ovat suuret, 5) liiketoiminnan erot hyvin suuret™. Nain
siirrytaan kulttuuriltaan, taloudelliselta ja poliittiselta tilanteeltaan, ostovoimaltaan jne. yha
enemman kotimaasta poikkeaville markkinoille '° . Ellisin (2010) mukaan silloin, kun
kumppaneilla on hyvat mahdollisuudet sitoutua toisiinsa, keskindinen tiedon ym. vaihto on
laadukkaampaa ja arvokkaampaa. Sitd ei rajoita maantieteellinen, psyykkinen eika
kielellinen etéisyys. Sidokset nédin ollen edistdvat maantieteellisesti/kulttuurillisesti etene-
vaé kansainvélistymistd. Myds oman maan avoimella liiketoimintakulttuurilla on myén-

teinen vaikutus kansainvalistymiseen.

Lieschin ja Knightin (1999, 388) “ontologinen” nakemys eli kasitys yritysten
kansainvalistymisen vaiheista on "intermarket” eli markkinoiden valinen. Siina yritys etenee
vaiheittain markkinalta toiselle, eika sitoudu Uppsalan ja Helsingin vaihemallien mukaisesti
samaan markkinaan yh& suuremmin panoksin. Yritys etenee td&man mallin mukaan
viisivaiheisesti: 1) toimitaan paikallisesti, 2) omassa laanissa, 3) koko maassa, 4) ldheisen
kulttuurin maissa ja 5) kaukaisen kulttuurin maissa '®. Tama lienee hyvin tyypillista

kansainvalistyvien osatoimittajienkin parissa.

Valmiudet kansainvéliseen liiketoimintaan hankitaan yleensa kotimarkkinoilta. Liesch ja
Knight (1999) korostavatkin oppimista kotimaassa ennen vientiin lahtemista, silla tiedon
hankkiminen on vélttdmatén edellytys kansainvalistymiselle. Johdon tulisi kasitelld kutakin
kansainvalistymishanketta yksildllisena tapahtumana, silla paatdksenteossa tarvitaan aina
informaation muuttamista tiedoksi. Paatdés riippuu tastd suodatetusta tiedosta. (Knight &
Liesch 2002) Tallaista vaihemallia voi kutsua myds “innovaatiomalliksi”, koska siind
kansainvalistyminen on seurausta johdon innovaatioista, jotka kehittyvat yrityksessa
oppimisvaiheina (Liesch & Knight 1999, 384). Osatoimittajatkin tekevat innovaatioita
kokemusten sekd yrityksen ulkopuolelta ettd sisélld tapahtuvan tiedonsiirron ja -luonnin

seurauksena.

1 Luostarinen (1994b, 16) kéyttaa néista vaiheista myds ilmaisuja kuuma, 18mmin, keskitaso, viiled ja kylma (Hot, Warm, Medium, Cool
ja Cold). Maantieteellisesti, kulttuurisesti ja taloudellisesti Iahimmat markkinat ovat siis kuumat ja kaukaisimmat kylmat.
' Myos Craigin ja Douglasin (1996a) kansainvalistymisen kolmivaiheisessa mallissa voidaan nahda kulttuurillisen/maantieteellisen
etenemisen piirteitd:1. ensimmainen ulkomaille meno, 2. markkinoiden laajentaminen omassa maanosassa ja 3. globaalistuminen.
Erityisesti ensimmaiseen vaih n he liittdvat oppimisen. Toisessa korostuu rakentaminen ja kolmannessa johtaminen.

Mallia on sopeutettu Suomeen, koska meilla ei ole esim. osavaltioita.
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Kansainvalistymisen aloittamista laheisen kulttuurin maasta tukevat niin ikdan Lappalaisen
(2000) tulokset: suomalaisista rakennusteollisuusyrityksista oli vienyt ensin Ruotsiin 35 %
(vrt. Venajalle 25 % ja Saksaan 13 %). Samoin tietoperustaisten (knowledge-intensive) pk-
yritysten kansainvélistymiseen vaikuttaa kohdemaan psyykkinen laheisyys, silla Ojalan ja
Tyrvaisen (2009) tuloksissa suosituin aloitusmaa oli Ruotsi. Psyykkisen |&heisyyden
mittaus sisalsi kulttuurin, kielen, koulutuksen, teollisen kehittymisen, poliittiset jarjestelmat,
uskonnon ja aikavydhykkeen. Maantieteellinen/kulttuurillinen vaihemalli toimii siis edelleen
— ainakin osittain — my&s muilla kuin perinteisilld teollisuuden aloilla. Monitapaus-
tutkimuksella saadut tulokset korostavat paatdksentekijdiden psyykkiseen etéisyyteenkin
littyvien havaintojen tarkeyttd, kun yritys on edennyt jo kylmille markkinoille, kuten
Japaniin (Ojala & Tyrvainen 2009). Kohdemaahan liittyvien tekijéiden merkityksen katso-
taan kuitenkin véhenevan samalla, kun suhteiden ja verkostojen merkitys kasvaa
(Johanson & Vahilne 2009). Nailtd osin maantieteellisesti/kulttuurillisesti etenevaan malliin

tulee suhtautua kriittisesti.

Tutkittuaan kansainvalistymiseen liittyvid vaihemalleja Eriksson, Johanson, Majkgard ja
Sharma (1997) toteavat, ettd niissd markkinoittain erikoistunut kokemuksellinen tieto on
keskeinen selitettdessa kansainvalistymisprosessia. ltse asiassa vaihemallit lepaavat silla
olettamuksella, etté yrityksilld on epatdydellinen paasy tietoon ja siksi kansainvalistymista
selitetdan lisdéntyvdn kokemuksellisen tiedon prosessina. Tietoa joudutaan hankkimaan
toimimalla ulkomailla. Osatoimittajien kohdalla juuri ulkomaiselta asiakkaalta siirretty tieto
lienee usein tarkedssa roolissa. Koska tuote on osa asiakkaan valmistamaa lopputuotetta,

huomattava osa tarvittavaa tietoa tullee asiakkaalta.

Tassa tutkimuksessa painopiste on kansainvélistymisen vaihemallin maa-dimensiossa.
Osatoimittajille on todennakdisesti tarkedmpaé valmistaa komponenttejaan nykyisessa
tehtaassaan ja oppimisen my6té laajentaa markkinoita, eikéd investoida ulkomaille. Jos
tuotteet ovat pitkalle kehittyneitd komponentteja ja markkinat rajalliset, eteneminen naiden
vaiheiden mukaan on luonnollista, kun yritys kasvaa. Tdssakin mallissa perusasia on
oppiminen, mutta se liittynee enemman tuotteen laadun ja teknologian parantamiseen kuin
tietyn maan markkinoiden tuntemiseen. Usein pienissa ja keskisuurissa yrityksissd inves-

tointeihin on niukasti resursseja ja siksi ne halutaan keskittéda kotimaahan.
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2.1.3 Nopea kansainvilistyminen

Viimeaikainen tutkimus on osoittanut, ettd monen yrityksen kansainvalistyminen poikkeaa
selvasti edelld kasitellyistda vaihemalleista. Osa yrityksistd voi kansainvalistyd nopeasti
perustamisen jalkeen (born global eli BG) (Knight & Cavusgil 1996; Julien, Joyal, Deshaies
& Ramangalahy 1997) tai nopea kansainvélistyminen voi alkaa vasta vuosien kuluttua
perustamisesta (born-again global eli BAG) jonkin yrityksessa toteutetun poikkeuksellisen
muutoksen seurauksena (Bell, McNaughton & Young 2001). Kolmas tapa on edeta
kansainvalistymisen jalkeen globaaliksi toimijaksi (globalising international) (Gabrielsson &
Gabrielsson, 2004).

A. Born global

Yha useampi pk-yrityksista jattdd kansainvalistymisen perinteisid kehitysvaiheita valiin tai
aloittaa viennin heti perustamisen jélkeen (Julien ym. 1997). Vaikka BG-yrityksiin liitetdan
tietynlainen erinomaisuus (esim. high-design'’) (Luostarinen & Gabrielsson 2004a), Knightin,
Madsenin ja Servaisin (2004) tutkimus satunnaisesti valittujen tanskalaisten ja yhdysval-
talaisten BG-yritysten parissa osoittaa, ettd niissé on paljon (n. 80 %) teollisuustuotteiden
valmistajia. Nain myds tdman tutkimuksen kohderyhmassa voisi olla born globaleja. Siksi
tdma viela varsin nuori kansainvalistymisparadigma on hyva ottaa huomioon, vaikka se on

helpommin miellettavissa IT-alalle.

Suomessa ilmi6téd voidaan pitdd varsin uutena, silld kansainvalista liiketoimintaa tekevista
yrityksista on ennen vuotta 1985 perustettuja "pioneeri” BG-yrityksia'® vain 0,2 %, kun taas
vuonna 1985 tai sen jélkeen perustetuista "nykyisia” BG-yrityksid on 4 % (Luostarinen &
Gabrielsson 2004a, 5). Suomalaisten yritysten keskimaardinen pelkastaan kotimaan
markkinoiden jakso on lyhentynyt tasaisesti 1976 - 1997. Meilld nopeasti kansainvalis-
tyneitd uusia yrityksid nayttda syntyneen toden teolla 1985 jéalkeen, mutta varsinkin 1990
I8htien. (Luostarinen & Gabrielsson 2004b)

BG on yritys, jonka "myynnista vahintdan 25 % tulee viennistd kolmessa vuodessa

perustamisen jalkeen” (Madsen ym. 2000, 247). Zucchellan (2002, 6) mukaan aika voi

' Korkeatasoisen muotoilun lisaksi tutkitut yritykset edustivat korkeaa teknologiaa (high-tech), laadukasta palvelua (high-service),
tasokasta tietotaitoa (high-know-how) ja pitkélle kehittyneita jarjestelmia (high-system).

'8 Esimerkiksi Vaisala Corporation, joka perustettin 1936, aloitti liiketoimintansa Yhdysvalloissa. Tohtori Vaisalélla oli ajatus, “jos
Yhdysvaltain markkinat hyvéksyvat tuotteemme, silloin mydés muu maailma on avoinna meille”. (Luostarinen & Gabrielsson 2004b,
385)
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olla 3 - 5 vuotta. Suomalaisten alansa korkeatasoisten (high-tech ym.) yritysten kotimaan

vaihe on keskimaarin 2,1 vuotta (Luostarinen & Gabrielsson 2004a).

Born global -yritysten lisd&ntymiseen vaikuttavat muun muassa niche-markkinoiden '°
lisdantyminen, edistyminen prosesseissa tai tuotantoteknologiassa, joustavuus (esim.
sopeutumiskyky, nopeat toimitusajat), maailmanlaajuiset verkostot ja nopeus informaatio-
teknologiassa sekd ITC:n kehittyminen globaaliksi (Madsen & Servais 1997; Chetty &
Campbell-Hunt 2003) kuin my&s innovatiiviset tuotteet ja luotettavuus (Elenurm 2007).
Luostarinen ja Gabrielsson (2004b) lisaavat BG-yritysten nousuun vaikuttaviksi tekijoiksi
kuljetusyhteyksien muuttumisen globaaleiksi, rahoituskanavien kehittymisen sek& kulutta-
jien makujen, tarpeiden ja kysyntamallien yhdenmukaistumisen. Myds jakelukanaviin
littyvat tekijat, kuten yhteistyd monikansallisten yritysten (MNCs) kanssa, muut verkostot
ja Internet vaikuttavat (Gabrielsson & Kirpalani 2004). Kansainvélisilla markkinoilla jo
toimivat kumppanit voivat edistdd myds osatoimittajiensa kansainvalistymistd. Nokia on

hyva esimerkki tasta.

Johtajalla on usein keskeinen rooli yrityksen kansainvélistymisessa. Kun vertaa perinteisté
johtajaa ja BG-yrityksen perustajaa, perinteinen johtaja on juurtunut alueellisiin ja kansalli-
siin suhteisiin. Usein hdneltd puuttuu myds kansainvélinen ja kulttuurien vélinen tausta.
BG-yrityksen perustaja puolestaan on jo luonut yhteydet kansainvélisiin verkostoihin ja voi
saada etua oppimiskokemuksistaan. Héanelld on tietoa, joka on kertynyt kokemuksen
kautta. (Madsen & Servais 1997; Borghoff & Schulte 2005) On taysin mahdollista, etta
tdman tutkimuksen osatoimittajillakin on hyddyllistéd tietoa, jota on kertynyt jo ennen
yrityksen perustamista ulkomaisten opintojen, ty6jaksojen tai aikaisemman vientikoke-

muksen kautta.

Aiemman kansainvalisen kokemuksen ja kontaktien merkitys korostuu myds Lautasen
(1999) tuloksissa perinteisten, pienten vientiyritysten parissa. Lisaksi yrityksen aiemmilta
omistajilta siirtynyt tieto ja vientiosaaminen ovat auttaneet kansainvélistymisen alkuvai-
heessa olevia yrityksid. BG-yrityksen johtoa voidaan vahvistaa myds ulkopuolisilla
osaajilla, kuten kokeneiden johtajien ja hallituksen jésenten palkkaamisella, kansain-
vélisilld neuvojilla ja akateemisilla tutkijoilla (Luostarinen & Gabrielsson 2006). N&ma

tekijat lienevéat sovellettavissa hyvin myds tdmén tutkimuksen osatoimittajiin.

' Tarkoittaa toiminnan kohdistamista suppealle potentiaaliselle asiakasryhmalle.
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B. Born-again global

Moni osatoimittaja voi toimia pitk&&n vain kotimarkkinoilla, mutta kehittya sitten born-again
globaleiksi eli uudelleen syntyneiksi maailmanlaajuisiksi toimijoiksi (Bell ym. 2001, 339).
Yritykselld ei ehka ollut aiemmin kiinnostusta kansainvalistymiseen, mutta se kdynnistyykin
sitten nopeasti. Kehitykseen voi vaikuttaa esimerkiksi johdon tai omistuksen muutokset,
jotka avaavat paasyn kansainvalisiin verkostoihin tai uusiin rahoitusmahdollisuuksiin. Myds
kotimaisen asiakkaan kansainvélistyessd on mahdollista, ettd yritys seuraa tata uusille
markkinoille. Nain voi avautua erilaisia kansainvélistymispolkuja. (Bell ym. 2001; Graves &
Jill 2008)

Perinteisten kansainvalistyjien ja BAG-yritysten etenemisessad on todettavissa eroja.
Perinteiset kayttavat yleensa agentteja tai jakelijoita, mutta BAG-yritykset hyddyntavat
esimerkiksi uuden omistajan, partnereiden tai asiakkaiden kanavia. (Bell ym. 2001).
Osatoimittajissa voi olla BG- ja/tai BAG-yrityksid, mutta jalkimmaiset eli uudelleen synty-
neet kansainvalistyjat ovat todenndkdisempid. Monet osatoimittajat edustavat perinteista

teollista tuotantoa ja niissa on paljon jo pitkdan toimineita yrityksia.

C. Globalising international

Globaalistuva kansainvélinen on uusimpia yritysten kansainvalistymisen tutkimuskohteita
(Gabrielsson & Gabrielsson 2004). Tatd nakokulmaa tieteelliseen keskusteluun toivat
ensimmaisten joukossa Craig ja Douglas (1996a). Yrityksen jarjestelmallinen globaalis-
tuminen alkaa, kun se on ensin laajentanut markkinoita ja kansainvalistynyt omassa
maanosassa. Craig ja Douglas tutkivat yritysten kansainvélistymista perinteisiksi aloiksi
katsottavissa ruoanjalostus-, auto- ja skootteriteollisuuksissa. Myéhemmin on tutkittu
erityisesti tieto- ja viestintdalan (ICT) teollisuusyrityksia (Gabrielsson & Gabrielsson 2004;

Gabrielsson 2004; Gabrielsson, Gabrielsson, Darling & Luostarinen 2006).

Yritykset ensin kansainvalistyvat ja sitten globalisoituvat. Globaalistumisessa yritys
laajentaa kansainvaélisida markkinoitaan oman maanosansa ulkopuolella ja toimintoja
kehittdmalld markkinoille meno virtaviivaistuu (Gabrielsson ym. 2006). Globalisoitumisen
alkuvaiheessa tulisi valita kapea tuotesortimentti ja laajentaa sitd globaalistumisen
edetessa. Tuotestrategiaa olisi hyvd my6s standardisoida. Jos liiketoimintayksikditéd on

useampia, globaalistumiseen olisi hyva valita niistd vain muutamia. (Gabrielsson &
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Gabriesson 2004; Gabrielsson ym. 2006). Kaytettavaksi suositellaan myds sopeutettua
(adapted) tuotealustaa (platform) ja vain muutamia tuotteita/tuoteryhmia. Samoin horison-
taalista verkostoyhteisty6ta voidaan liséta. (Gabrielsson 2004). Tehtavassa tutkimuksessa
saattaa olla yrityksid, joiden kansainvalistyminen voidaan tulkita globaalistumisvaiheeksi

tai ne ovat ainakin potentiaalisia siirtyjia siihen.

Viimeisena, ennen kansainvalistymisteorioiden kritiikkid, tarkastellaan sosiaalisen paa-
oman paradigmaa. Sen tarkastelu teoriaosassa rikastuttaa sosiaalisen pddoman nakékul-

maa yritysten kansainvélistymisessa.

2.1.4 Kansainvilistymisteorioiden kritiikkia

Vaihemalleja on kritisoitu eri nakdkulmista. Cavusgilin (1994, 18) mukaan ”vaiheittainen
kansainvalistyminen on kuollut”. Yritys voi poiketa vaiheista eri syista (Julien ym. 1997;
Kirpalani 1999) ja vaihemalli voi olla my&s "liian ennalta maaraéava ja jaksottainen” (Chetty
& Eriksson 2002, 308). Malli ei ota huomioon hyppéayksittdista etenemista eika
yrityskauppoja (acquisition) ja psyykkista etaisyyttd painotetaan liikaa (Holmlund & Kock
1998). Vaihemalli ei mydskaan selitd kylliksi, kuinka ja miksi yritykset aloittavat kansain-
vélistymisen (Liesch & Knight 1999) ja se ei ehka toimi tilanteissa, joissa sekd markkina
ettd yritys ovat jo pitkdlle kansainvalistyneet (Johanson ja Mattsson 1988). Lisaksi
vaihemallit eivat ota huomioon pk-, palvelu- ja tietointensiivisia yrityksia (Kuivalainen,
Saarenketo & Puumalainen 2005) eivatka pysty selittdmaan nopeaa kansainvalistymista

(Saarenketo, Puumalainen, Kuivalainen & Kyldheiko 2004).

Myds Johanson ja Vahlne (2009) toteavat, ettd maailma on nyt toisenlainen kuin silloin,
kun he kehittivat Uppsalan kansainvalistymismalliaan. Koska verkostojen merkitys on
kasvanut yritysten kansainvélistymisessa, mallia tulisi arvioida uudelleen. He uskovat, ettd
muutoksia on tapahtunut maantieteellisesti/kulttuurillisesti etenevdn mallinkin kohdalla,
silld yritysten ulkomaille etenemisen ja psyykkisen etdisyyden valinen korrelaatio on
heikentynyt globaalistumisen myéta. Maiden véliset erot eivét ole endé yhta suuria esteitéd
kansainvalistymiselle kuin aikaisemmin. Toisaalta Luostarinen ja Gabrielsson (2004a)
toteavat, ettd vaikka monet yritykset ovatkin jo born globaleja, vaihemalleilla nayttaa viela

olevan selitysvoimaa — erityisesti pienissd ja avoimissa talouksissa (Luostarinen &
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Gabrielsson 2006). Myds nuorissa IT-alan yrityksissa on Uppsalan vaihemallin mukaan
kansainvalistyvia (Arenius 2005)% ja sen olettamukset pitavat edelleen (still hold) (Kaarna
2010).

Laajemminkin tarkasteltuna kansainvélistymisteorioissa on havaittu useita puutteita: 1)
yritysten liséksi olisi hyva tarkastella myds verkostoja ja arvoketjuja, 2) vientia ei tulisi
nahda vain yksittdisena aktiviteettina, vaan yrityksen monipuolisena toimintojen joukkona,
3) johtajien roolia aliarvostetaan kansainvalistymispéétésten teossa, 4) korostetaan vain
taloudellista etua ja asiakkaan kokema arvo sekd markkinaan pohjautuva pddoma on lyoty
laimin, 5) teorioiden tulee pystya ottamaan huomioon talouseldaman uudet realiteetit ja
kattaa niin palvelu-, tuotanto-, pienet, monikansalliset, Internet- kuin rakennusyritykset eika

6) yrityksen tai markkinan sijainti saisi vaikuttaa (Axinn & Matthyssens 2001).

Madsen ja Servais (1997) kohdistavat kritiikkinsa analysointiyksikon maarittdmiseen. Onko
tutkittavilla yrityksilld oltava samanlaiset kansainvélistymisprosessit vai samanlaiset
ominaisuudet (esim. koko tai huipputeknologia)? Onko yritys vai yritysjohto keskeisem-
massa roolissa? Monessa tapauksessa yritysjohdon vaikutus ratkaisee, kun puhutaan
teknologialtaan ja tuotteiltaan samantasoisista yrityksistd. Fillis (2001) kaipaa lisaksi

yrittdjdvetoisuuden ja yrittdjan ominaisuuksien mukaan ottamista.

Tutkijat kytkevatkin yritysjohtoon useita kansainvalistymiseen liittyvia tekij6ita, kuten
mielenlaadun (mindset) ja motiivit (Kuivalainen ym. 2005), aikaisemman kokemuksen ja
yhteydet kansainvalisiin verkostoihin (Borghoff & Schulte 2005) sek& perustajan taustan,
maailmanlaajuisen nakdkulman, kansainvélistymisen korostamisen henkilékunnalle ja
resurssien kehittdmisen vientiin (Moen 2002). Esiin nousevat my®s omistajan kansain-
valinen suuntautuminen ja kansainvalisten verkostojen vahvuus (LIoyd-Reason & Mughan
2002) seka hanen inhimillinen padomansa, ymparistén havainnointikykynsa ja liikemies-
taitonsa (Manolova, Brush, Edelman & Greene 2002). Miten omistaja tunnistaa kansain-
valistymiseen liittyvan kiihokkeen, on myds vaikuttava tekija (Chetty & Blankenburg Holm
2000).

20 Arenius tutki alle kuusi vuotta vanhoja, suomalaisia IT-yrityksia.
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Johdon roolia korostaa myds, ettd askettdin perustetut kotimarkkinayritykset ovat yhta
kilpailukykyisia kuin samanikéiset jo kansainvélistyneet yritykset (Moen 2002). My&sk&aan
johtajan ika, koulutus, asema tai sukupuoli ei vaikuta yrityksen kansainvalistymiseen
(Manolova ym. 2002). Vaikuttaviksi tekijoiksi jaavat siis johdon yksildlliset ominaisuudet ja
kokemukset. Myds tutkijan havainnot tuntemistaan yrityksista ja keskustelut aikaisemman
tutkimuksen (Kohonen 1997b) kohdeyrityksissd tukevat yritysjohdon yksiléllisten ominai-
suuksien ja kokemusten vaikutusta yrityksensa kansainvalistymiseen. On syyta pohtia
vakavasti, mille tekijoille kansainvalistymisteorioita rakennetaan. Varsinkin pkt-yrityksissé
johdon ominaisuudet ja kokemukset néayttdisivat korostuvan yrityksen ominaisuuksia

enemman.

Miten kansainvalistymistutkimuksissa otetaan huomioon pkt-yritykset, joihin tdma tutkimus
liittyy? Nykyisia kansainvalistymisteorioita arvostellaan ja niissd nahdaan puutteita, koska
ne perustuvat liiaksi massatuotantoon ja monikansallisiin yrityksiin (Fillis 2001) tai
keskittyvat vain suurten yritysten ongelmiin ja kansainvélistymisen johtamisprosessiin
(Holmlund & Kock 1998). Ne ovat myds pkt-yrityksiin sopimattomia ja vievat johto-
paatoksia harhaan (Lloyd-Reason & Mughan 2002). Tehtyjen tutkimusten soveltuvuus
erityisesti pieniin yrityksiin on rajallinen (Ahokangas 1998). Kaiken kaikkiaan pk-yritysten
kansainvalistymisteoriassa on vield paljon kehitettdvaa (Holmlund & Kock 1998; Chetty &
Campbell-Hunt 2003; Kuivalainen ym. 2005). Nayttaa silta, ettd mielenkiinto pk-yritysten
kansainvalistymiseen on kuitenkin jo lisdantynyt (Nummela ym. 2006) ja ne tulevat
olemaan jopa yksi tarkeimmistéd kansainvalistymisen tutkimuskohteista (Ruzzier, Hisrich &

Antoncic 2006). Kasilla oleva tutkimus on siten ajankohtainen.

2.1.5 Yhteenveto kansainvélistymisteorioista

Yritysten kansainvélistymiseen liittyvan kirjallisuuskatsauksen perusteella voi todeta, etta
yleisesti hyvaksyttya kansainvalistymisteoriaa ei ole vield kehitetty. On kuitenkin erilaisia
paradigmoja, joista kukin on syntynyt korostamalla tiettyja, erilaisia ulottuvuuksia. Paradigmat

kytkeytyvét toisiinsa ja niitd voidaan soveltaa samaan aikaan suureen osaan yrityksista.

Perinteisesti yrityksen kansainvélistyminen on néhty vaiheittain etenevéna prosessina.

N&itd malleja on kahdenlaisia. Investointilahtéisistd malleista tunnetuimmat ovat Uppsalan
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(Johanson & Vahlne 1977) ja Helsingin (Luostarinen 1979) mallit. Toinen I&ahtékohta on
maantieteelliset/kulttuurilliset vaihemallit: Luostarisen (1979) kehittdma& malli korostaa
liiketoiminnan erojen kasvamista, kun taas Lieschin ja Knightin (1999) mallissa edetaan
paikallisesta toiminnasta aina kaukaisten kulttuurien maihin. Psykologinen laheisyys
vaikuttaa aloittamiseen laheisen kulttuurin maasta. Vaihemallit herattdvat myds runsaasti
kriittistd keskustelua: niitd pidetddn jopa kuolleina (Cavusgil 1994), niiden vaiheista
poiketaan (Julien ym. 1997; Kirpalani 1999) ja ne ovat liilan ennalta maaraavia (Chetty &
Eriksson 2002). Vaihemallit on kehitetty teollisuusyritysten parissa ja toimivat erityisesti

niiden kontekstissa.

Born Global on myéhemmin kehittynyt, mutta yleistyva kansainvalistymismalli. Myynnista
vahintddn 25 % pitéisi tulla viennistd kolmessa vuodessa perustamisesta (Madsen ym.
2000). Tama malli on alkanut toteutua yleisemmin Suomessa 1985 jalkeen (Luostarinen &
Gabrielsson 2004b). Sen toteutumisessa voivat vaikuttaa esimerkiksi yhteistyd monikan-
sallisten yritysten kanssa, muut hyvat verkostot ja Internet (Gabrielsson & Kirpalani 2004).
Tama malli on toteutunut erityisesti IT- ja palvelualoilla, mutta BG-tapauksia on myds
tuotannollisten yritysten joukossa. Born globalin lisdksi keskusteluun ovat nousseet myds

globalising international ja born-again global -kansainvalistymisparadigmat.

Osatoimittajat tarvitsevat jatkuvasti tiedonsiirtoa ja -luontia kansainvalistymiseen. Siihen
tarvitaan sosiaalista pddomaa, josta on kehitetty oma kansainvélistymisen [&hestymistapa.
Taté padomaa voi olla yksildiden ja yritysten tasolla, mutta Burtin (1997) mukaan sitéd voidaan
tarkastella myds verkostotasolla. Keskeisia ovat yksildiden sosiaaliset taidot, jotka ovat sita
vaativampia, mitd kaukaisempiin kulttuureihin yritys etenee. Parempi SP tuottaa myds
paremman tuoton osaamiselle. Oleellisiksi tdssad lahestymistavassa voidaan nostaa
Areniuksen (2002) tuloksien kolme seikkaa: SP vahentda uutuudesta ja ulkomaalaisuudesta
johtuvia vaaratekijoitd sekad resurssien tarvetta. Riskit siis pienenevat ja rahaa kuluu
vahemman. Sosiaalisen pddoman paradigman merkitys kasvanee, koska toimijoiden suhteet
ovat entistd tarkeampia liike-elamassa. Lisdksi on todenndkdista, ettd tiedonsiirto ja -luonti
nousevat uudeksi paradigmaksi, silla yritysten tulee koko ajan kehittda uutta tietdmysta ja

osaamista, jotta ne menestyisivat kansainvalisessa kilpailussa.

Suomalainen yritysten kansainvélistymistutkimus (esim. Luostarinen 1979; Korhonen

1999) osoittaa, ettd yrityksemme etenevat padadasiassa maantieteellisen/kulttuurillisen
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vaihemallin mukaan. Voidaan kuitenkin kysya, miten se toimii muissa maissa (esimerkiksi

Italiassa, josta on kaksi case-yritysta tdssa tutkimuksessa).

2.2 Tiedonsiirto ja -luonti aikaisemman tutkimuksen valossa

Tassa luvussa kasitelldén ensin tietdmyksenjohtamista, joka on kansainvélistymisen lisaksi
toinen keskeinen tieteenala sekd sen osa-alueita tiedonsiirtoa ja -luontia. Ne ovat keskeiset
kansainvalistymista selittédvat tekijat tdssé tutkimuksessa. Viimeisina tarkastellaan sosiaalista
padomaa ja oppimiskulttuuria, jotka ovat I&dhtdkohtina tiedonsiirrolle ja -luonnille. Esioletukset

(engl. working propositions) ja niiden perustelut esitetddn aihealueiden lopussa.

2.2.1 Tietamyksenjohtaminen

Tassa tutkimuksessa keskitytddn tietdmyksenjohtamisen osa-alueista tiedonsiirtoon ja -
luontiin. Ensin luodaan kokonaiskuva tietdmyksenjohtamisesta ja sitten maaritellaan kes-

keinen kasite 'tieto’.

"Huolimatta ldhes vuosikymmenesta, jolloin tietdmyksenjohtaminen (knowledge
management) eri muodoissaan on ollut huomiota heréattdvda, on selvda, etta
useimmissa yrityksissé keskeiset saamattomuuden alueet ovat élyllisen p&d&doman
(intellectual capital) hyddyntédmisesséd.” (Grant 2005, xi)

Tietamyksenjohtaminen liittyy erilaisiin  aineettomiin  p&d&omiin. Alyllinen p&3oma
(Intellectual capital eli IC) perustuu nakemykselle, ettd yritykset ovat voimavarapohjaisia eli
niitd tarkastellaan joukkona erilaisia voimavaroja. Nama ratkaisevat, miten yritys saavuttaa
kilpailuetua. (Fernstrém 2005) Alylisen padoman johtaminen edellyttdd, ettd tydsken-
nellddn monilla organisaation tasoilla sekd monimutkaisuuden ja epdvarmuuden vallitessa
(Grant 2005). Inhimillinen padoma (human capital eli HC) on osa alyllistd padaomaa, johon
kuuluvat myods rakenteellinen (structunal) ja suhteisiin liittyva (relational) pddoma. Naiden
tulee liittya hyvin toisiinsa. Monet uskovat, ettd inhimillinen pddoma on "tarkein yrityksen

aineeton voimavara (intangible resource)” (Johanson 2005, 96).

Kiinnostusta tietdmyksenjohtamiseen osoittaa siita tehtyjen tutkimusten jakautuminen eri

osa-alueisiin. Niitd ovat esimerkiksi omaksumiskapasiteetti (absorbation capacity) (Cohen
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& Levinthal 1990), oppiva organisaatio (learning organization) (Senge 1991; Hong & Kuo
1999), tiimioppiminen (team learning) (Senge 1991), organisaation muisti (organizational
memory) (Walsh & Ungson 1991; Wijnhoven 1999), tietopohjainen yritysteoria (knowledge
based theory of a company) (Grant 1996; Spender 1996; Teece 2001), tietopddoma
(knowledge capital) (Edvinsson & Malone 1997; Nahapiet & Ghoshal 1998), organisaa-
tioiden vélinen oppiminen (inter-organizational learning) (Khanna, Gulati & Nohria 1998;
Hjalager 1999), tiedonluonti (knowledge creation) (von Krogh 1998), kulttuurin liittyminen
tiedon johtamiseen (culture connected to knowledge management) (Greengard 1998),
tiedon johtaminen (knowledge management) (Hansen, Nohria & Tierney 1999) ja

inhimilliset voimavarat strategisena toimintona (Luoma 2000).

2.2.1.1 Mité tietamyksenjohtaminen on?

Yritysmaailmassa katsotaan, etté tieto on strategisinta varallisuutta eli sen johtaminen on yksi
keskeisimpia tehtavia. Siitd huolimatta puuttuu ymmarrystd, kuinka tieto tulee maaritella.
(Spender & Marr 2005) My6dskaan knowledge management eli tietdmyksenjohtaminen (TJ)
ei ole saanut vakiintunutta suomenkielistd vastinetta. Alan kirjallisuudessa ja artikkeleissa
puhutaan "osaamisen” tai "tietdmyksen” johtamisesta (Blanz & Suni 1999, 24) seka yksilon
oppimisen yhteydessad “suorituksenjohtamisesta” ja tiimien yhteydessd “osaamisen-
johtamisesta” (Sydanmaanlakka 2000, 16). Hong ja Stahle (2003, 2) erottavat toisistaan
"osaamisenjohtamisen”, joka liittyy suoritukseen ja ’tietojohtamisen”, joka taas liittyy
potentiaaliseen menestykseen. He pitdvat naiden kahden Kka&sitteen eroa kuitenkin
suhteellisena. Tutkittuaan 31 TJ-projektia Davenport ja Marchand (2000, 166) totesivat,
ettd tietdmyksen johtaminen yrityksissa oli "sekoitus informaatiota, tietoa ja ehkd hiukan

dataa” — joskus jopa “informaatiota tiedosta”.

Edellisen perusteella voi yhtyd Rajanin (1998) nakemykseen, ettd TJ-k&sitteelld ei ole
yleisesti hyvaksyttyd maaritelmaa, vaan kukin Kkirjoittaja maarittelee sen omasta naké-
kulmastaan. Koska tietdmyksenjohtamiseen liittyy monitieteellisyys, siind korostuvat
tapauksittain tiedon inhimilliset, sosiaaliset tai vuorovaikutukselliset tekijat. Tiedolla

katsotaankin olevan ”sosiaalinen luonne” (Dalkir 2005, 114).
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Tassa tutkimuksessa puhutaan ’tietdmyksenjohtamisesta”. Perustana on Niiniluodon
(1989, 61) nakemys “tietdmyksestd”. Se on “kdytettavissa olevien tai hyvaksyttyjen tietojen
kokonaisuus®. Taman maaritelman mukaan tietdmysta voidaan pitdd laajempana kuin
tietoa. Perustellusti sitd voidaan pitdd myods syvéllisempand, vaikka molemmat ovat
kayttbkelpoisia paatdksenteossa. Tietdmyksen voidaan katsoa siséltdvan myds ymmar-
rysta. Jos jollakin on tietdmysta, se on enemman kuin omistaa vain tietoa. Tietdmyksen-
johtaminen tarkoittaa tdssa tutkimuksessa sellaisen prosessin hallintaa, jossa informaa-
tiota/tietoa siirretdan yrityksen ulko- tai sisdpuolelta sita tarvitseville, kehitetddn suoritet-
tavassa toiminnossa kayttdkelpoiseksi tiedoksi, testataan ja kaytetddn sekd jaetaan
tarvittaessa muille toimijoille yrityksen sisalla tai kumppaneille yrityksen ulkopuolella.

Tietdmyksen johtamiseen kuuluu myés oppimiskulttuurin ja tietotekniikan kehittdminen.

TJ:n keskeiset elementit liittyvat "sisdisen” tiedonkulun kehittdmiseen ja tiedon jakamiseen
seka "ulkoisen” informaation/tiedon siirtdmiseen yrityksessd hyddynnettdvaksi (Birkinshaw
2001, 13). Sen tarkedna tavoitteena on luoda ja jakaa tietoa (Davenport & Marchand 2000).
Tietdmyksenjohtaminen auttaa ihmisid ja organisaatioita |6ytdmaan, jakamaan ja
kayttdamaan informaatiota sekd rikastuttaa tiedonluontia (Stahle 2003). Myds naméa
ulottuvuudet kuvaavat hyvin, mitd tietdmyksenjohtamisella tarkoitetaan tassa tutkimuk-
sessa. Tulevaisuudessa keskeisina tekijdina tietdmyksenjohtamisessa ovat, miten saa-
daan ihmisten huomio kiinnittymaéan oikein tiedon hankintaan, kasittelyyn, séilyttdmiseen ja

jakamiseen (Davenport & Vo6lpel 2001).

Tietdmyksenjohtamisessa on Sveibyn (1996) mukaan kaksi polkua:

1) IT-polku eli informaation johtaminen. Tieto on talléin objekti. Tama polku kehittyy
nopeasti uuden teknologian myo6ta.

2) Ihmispolku eli ihmisten johtaminen. Siind paneudutaan paaasiassa arvioimaan,
muuttamaan ja parantamaan ihmisten taitoja ja/tai kayttaytymista. Ihmispolussa tieto on
prosesseja. Tassa tutkimuksessa keskitytddn ihmispolkuun. IT-polun osuus on tietdmyk-

sen johtamisessa todettu pieneksi'.

' Tietamyksenjohtamisessa on 10 % teknologiaa ja 90 % ihmisia (Zack 1999, 53). Sydanmaanlakka (2000, 175) arvioi, ettd 20 % on
teknologiaa ja 80 % muutos- ja ihmisten johtamista. Myés McAdam ja McCreedy (1999) toteavat, ettd tietédmyksenjohtaminen ei kuulu
ainakaan teknologian alueelle, vaan ihmiset ja oppiminen ovat keskeistd. Davenport ja Volpel (2001, 217) jopa katsovat teknologian
"kalpenevan” tietoon orientoituneen kulttuurin, tiedon jakamiseen ja kaytt6én motivoimisen seké tietdmyksenjohtamisen kannalta asioita
katsovan tydskentelyn rinnalla.
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2.2.1.2 Tieto

Tieto on tdman tutkimuksen avainkasitteitd, koska se on osatoimittajien kansainvalis-
tymisessé siirron ja luonnin kohteena. Tiedon hierarkiassa on kolme tasoa: data, infor-
maatio ja tieto. Data on hierarkian alimmalla tasolla. Se on “raaka-ainetta eli numeroita tai
sanoja, jotka eivat ole viela valmiita paatdksentekoon” (Rajan 1998, 44) tai "raaka-ainetta,
josta informaatio syntyy” (Syddnmaanlakka 2000, 176). Sanaa “informaatio” nakee kaytet-
tavan datan vastineena, silld esimerkiksi tietokoneen sanotaan varastoivan ja kasittelevan
sitd (Pantzar 1999, 10). Kaytédnndssé yhteydet ja erot laheisten tietdmys-, informaatio- ja
data -termien valilld nayttavat Pantzarin (mt. 9) mukaan olevan usein vield hahmottu-
mattomia. Maaritelmiss&®2 painottuu datan yksinkertaisuus, tosiasia- ja raaka-ainemaisuus
sekd merkityksettémyys ilman jatkojalostusta. Liiketoimintaan liittyvind esimerkkeina
datasta Davenport ja Prusak (1997) mainitsevat, kuinka monta tuotetta asiakas on ostanut,
kuinka monta kertaa valittanut tai missa ajassa yleensd maksaa laskunsa. My&s asiakkaan

maantieteellinen sijainti, organisaation rakenne ja henkiléstén maara katsotaan dataksi.

Informaatio on “dataa, jolle on annettu tarkoitus ja asiayhteys” (Davenport & Prusak 1997,
9). Se on tavallisesti dokumentti tai kuultavaa tai ndhtavaa viestintda (Davenport & Prusak
1998, 3). Informaatio on “laajempi ylakasite” ja tieto sen “suppeampi erikoistapaus”
(Niiniluoto 1989, 64). Maaritelmista?® voi vetaa johtopaatoksen, ettd informaatio on nimen-

omaan sanoma, jonka vastaanottaja ymmartaa.

On tarkedad osata muuttaa data informaatioksi eli ymmarrettdvdan muotoon. Siten sen
kayttbarvo paranee. Apuna voi kayttdd 5C-mallia: 1) selvitetdan datan konteksti, jolloin
tiedetdan, miksi se on keratty (contextualized), 2) luokitellaan, jotta tiedetdan analysointi-
yksikot tai keskeiset komponentit (categorized), 3) analysoidaan matemaattisesti tai
tilastollisesti (calculated), 4) poistetaan virheet (corrected) tai 5) tiivistetdadn yksinkertai-
sempaan muotoon (condensed). Datasta riippuen joku naistd menetelmistd voi muuttaa

sen ymmarrettdvaksi sanomaksi. (Davenport & Prusak 1998)

2 yrt. Niiniluoto 1989, 29; Davenport & Prusak 1997, 9; Davenport & Prusak 1998, 2; Pantzar 1999, 10; Zack 1999, 46; Stahle &
Gronroos 2000, 29

# vrt. Rajan 1998, 44; Stahle & Grénroos 1999, 49; Stahle & Grénroos 2000, 31; Pantzar 1999, 10; Vicari & Troilo 2000, 68; Ruohotie &
Honka 1997, 11
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Tieto yleiselld tasolla on herattanyt kiinnostusta maailman suurimpien ajattelijoiden
keskuudessa Platosta Popperiin ilman, etta olisi paasty selvdan yhteisymmarrykseen sen
merkityksestd (Grant 1996). Tietoa ei ole pystytty maarittelemaan yleisesti hyvaksyttavalla
tavalla, vaan jokainen asiaa pohtiva nayttda turvautuvan omaan maaritelmaansa®*. Tiedon
voidaan ajatella olevan “henkilékohtaista varallisuutta, jota voidaan jakaa toisille” (Lackie
1998, 52). Sisélténsa puolesta tieto on “jarjestelty yhdistelma ideoita, saantéja, menettely-
tapoja ja informaatiota“ (Bhatt 2000, 90). Tieto on “ihmisen ajattelun kohde tai tulos® tai
kuten Niiniluoto (1989, 48) sen maarittelee “hyvin perusteltu tosi uskomus”. Kun tietoa
verrataan informaatioon, siihen liittyy my&s menestyksen, totuudenmukaisuuden ja perus-

teltavuuden lisédehto (Niiniluoto 1989).
Taman tutkimuksen kannalta keskeisté on heuristinen tieto, joka méaéaritelldan “kokemuksen
ja hyvan arvostelukyvyn tuottamaksi alan tiedoksi“ (Niiniluoto 1989, 63). Se liittyy myds

toimintaan ja silld on tarkoitus (Nonaka & Takeuchi 1995).

lImaistu ja hiljainen tieto

Tiedonsiirtoon ja -luontiin vaikuttaa tiedon luonne eli onko kysymyksesséa selkeésti ilmaistu
vai piiloinen tieto. Tasméllinen, ilmaistu (explicit) tieto?® on siirrettavissa muodollisella,
systemaattisella kielella henkil6lta toiselle. Informaatio on talléin niin ymmarrettavaa, etta

sen pohjalta pystyttaan toimenpiteisiin. (Rajan 1998)

Tiedonsiirron haasteet kohdistuvat erityisesti hiljaiseen tietoon (tacit knowledge?®). Taman
kasitteen loi Polanyi. Yksi hanen keskeisid toteamuksiaan on, ettd “voimme tietaa
enemman kuin osaamme kertoa” (Polanyi 1966, 4). Han antaa esimerkin, ettd emme
yleensad pysty sanomaan, miksi tunnistamme jonkun kasvot tuhannen joukosta. Hiljaiseen
tietoon liittyy laheinen yhteys ajattelun ja alitajunnan valilld. Hiljainen tieto tarkoittaa
sanatonta tietoa, joka toisin sanoen on ymmarretty muotoilematta sanoiksi (Hornby,
Gatenby & Wakefield 1963). "Sanaton tieto” on hyva ilmaisu, koska useinkaan ei 16ydy
sopivia sanoja, jotta tiedonhaltija voisi ilmaista tietojaan tai osaamistaan toiselle. Tamén

vuoksi hiljaista tietoa tulee siirtdad nayttdmalla asia kaytanndssa tai kayttdmalla havainnollis-

*vrt. Kolb 1984, 36; Liebeskind 1996, 94; Nonaka & Takeuchi 1995; Sparrow 1998, 44; Vicari & Troilo 2000, 68; Zack 1999, 46

% Tata pidetaan hiljaisen tiedon vastakohtana. Siita kaytetaan englanninkielessa myos ilmaisuja focal knowledge (keskeinen tieto) tai
coded knowledge (koodattu tieto) (Koivunen 1998, 80). limaistun tiedon osuus kilpailukyvyn perustasta on kuitenkin "korkeintaan 5 %”
(Stahle & Grénroos 1999, 91).

* Tacit on kaannetty suomeksi termeilla hiljainen, &4netén ja sanaton (Hurme & Pesonen 1973, 1017).
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tavia kielikuvia. Hiljaisen tiedon voidaan katsoa olevan hyvinkin "aének&std”, kun se puhuu

teoissa ja tuotteissa.

Kirjallisuudessa hiljaista tietoa ja sen vaikutuksia on kuvattu eri tavoin. Se on "valttdamaton
osa kaikessa tiedossa” (Tsoukas 1996, 14), "auttaa kehittdmaan ja kasittelemaan ilmaistua
tietoa seké sitd on vaikea arvioida kriittisesti” (Koivunen 1998, 80 - 81). Hiljainen tieto on
tyypillisesti "henkilékohtaista, kontekstiin sidottua ja vaikeasti viestittdvaa, koska se on
opittu kaytannoén tydssd” (Rajan 1998, 44). Siitd tulee organisaation omaisuutta vain
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Hiljaisen tiedon siirto onnistuu vain “tekemisen ja
keskustelun valitykselld” (Stahle & Groénroos 1999, 91), kuten kokenut tyontekija toimii

opettaessaan nuorempiaan tuotantotiimissa.

Hiljaisen tiedon merkitys on epailematta tarked vieraissa kulttuureissa toimittaessa, koska
sosiaalisissa suhteissa monet asiat joudutaan opettelemaan "kantapdan kautta”. Esimerkista
kdy viennistd vastaavan henkilbn kokemuksien kautta kertynyt tietdmys, miten neuvotella
vaikka arabikulttuurissa. Valmistustiimissa hiljaista tietoa voi olla tietyn koneen kaytén hallinta.
Kun tuotteita kehitetddn vientimarkkinoille, hiljaista tietoa voi olla kohdemarkkinoiden

tuntemus, joka on hankittu ulkomailla. Kaikki ndma tiedot on saatu kokemuksen kautta.

Onko tieto sitten yksilén tai ryhman omaisuutta (possession), jota hallitsevat ja kdyttavat vai
toiminnassa tarvittavaa tietdmistd (knowing)? Cook ja Brown (1999) katsovat, ettd vaikka
ne ovat epistemologisilta I&htdkohdiltaan erilaisia, ne ovat mieluummin toisiaan tdydentavia
kuin korvaavia. Téssé tutkimuksessa tieto voi toimia sosiaalisissa suhteissa omaisuutena,
mutta erityisesti toiminnassa tarvittavana tietdmisend. Yrityskontekstissa I&htdkohdiltaan
erilaista tietoa voidaan siirtda ja luoda joustavasti kuvion 3 mukaisesti. Tarkeaa on, etta niin
ilmaistu kuin hiljainen tieto yksildiden ja ryhmien yhteistydssa kehittyvat tietdmiseksi, joka

edistaa yrityksen toimintaa.
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Yksilo Ryhma

IImaistu

Tietdminen
toiminnassa

Hiljainen

Kuvio 3. VUOROVAIKUTUS TIEDON, SEN ERI ULOTTUVUUKSIEN JA TIETAMISEN VALILLA (COOK &
BROWN 1999, 70)

Tassa tutkimuksessa on tarkedd ymmartdd, mitd tieto on, millaista tietoa on ja miten uutta
tietoa luodaan. Uutta tietoa on saatava jatkuvasti yritysten vélisen yhd kovemman kilpailun
takia. Sen luontia voidaan edistaa siirtdmalla toisilta dataa, informaatiota ja tietoa. Hiljainen
tieto on haaste yrityksissa: miten sen voi sdilyttéa, jotta sitd ei meneteté tyontekijan erotessa

ja miten sen voi siirtda parhaiten toisille?

Mita on tieto yrityskontekstissa? Se syntyy ajattelemalla ja kokemusten kautta, on lahella
toimintaa ja sitd voidaan arvioida paatdsten seké toiminnan tulosten perusteella (Sydan-
maanlakka 2000). Kaikki organisaation edut ovat muodossa tai toisessa juuri informaation
muuttamista tiedoksi ja tiedon hyddyntamisté rutiiniprosesseissa, rakenteissa, tuotteissa ja
palveluissa. Informaatio saa arvonsa, kun se on henkilbkohtaisen kokemuksen kautta
muuttunut tiedoksi ja saanut organisaation tavoitteita hyddyttavan merkityksen. (Ruohotie &
Honka 1997) Keskeisté on pystyd muuttamaan tietoa toiminnaksi (Stahle & Grénroos 2000)

ja sen tulee myos sisaltaa vaikutusta (Stahle & Gronroos 1999).

Tiedon kaytdssa yrityskonteksti on tarkea, silla tieto ei ole pddasiassa “faktoja ja sisaltda,
vaan enemmankin kontekstia” (Teece 2001, 129), joka vaikuttaa usein tiedon tulkintaan.
Myds Davenport ja Prusak (1997) korostavat kontekstia, mutta lisaksi tietoon liittyvaa

reflektointia ja synteesien tekemista. Teecen (2001) nakemykseen kontekstin tarkeydesta
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voi yhtya, kun han toteaa, ettd nykyinen tietdmys usein ratkaisee, onko informaatio

vastaanottajalle vasta informaatiota vai kayttokelpoista tietoa.

Onko tieto padaasiassa yksildllistéa (Polanyi 1966) vai kollektiivista (Brown & Deguid 1998), on
keskeisia nakdkulmia sita kasiteltdessd. Tassd tutkimuksessa nakdkulma on yksiléssa eli
miten han siirtda tietoa yrityksen sisallda ja sen ulkopuolelta luodakseen tietoa, jota voi
hyddyntaa yrityksen kontekstissa. Painopiste ei ole ilmaistussa tai hiljaisessa tiedossa, vaan

kaikenlaisen hyodyllisen tiedon siirrossa ja luonnissa.

Yhteenveto

Laaditun kirjallisuuskatsauksen perusteella voi tiedosta todeta yhteenvetona, ettd se on
selvasti monimutkaisempi maaritelld kuin data tai informaatio. Tiedossa korostuu sen
konteksti, hyédynnettdvyys ja sijoittuminen erilaisiin konkreettisiin toimintoihin organisaa-
tiossa. Kun jatkossa puhutaan “tiedosta”, tarkoitetaan juuri paatdksenteossa hyddyn-
nettdvaa tietoa. Tydeldmassd huomattava osa tiedosta on hiljaista eli se on sisélla ihmisten
kayténteissd, joita heidan on vaikea sanallisesti kuvata ja siirtda toisille muuten kuin

nayttdmalla. limaistu tieto on helpompaa siirtda ja omaksua.

Tiedon yhteydessa voitaisiin puhua myés &alykkyydestd, mutta se rajataan pois tassa
tutkimuksessa. Se on psykologiassa yksi kiistellyimpia kasitteitd ja vaikka sitd on tutkittu
toistasataa vuotta, siitd tiedetddn melko vahan eiké sité ole pystytty tarkasti maarittelemaén
(Konttila 2000). Viisaus on toinen pois rajattava kasite. Sen hyvaksikaytto vaatii seka alyllista
ettd tunnemaailmaan liittyvaa oppimislahjakkuutta ja kokemuspohjaa — siis ajattelua ja
tekemistd (Rajan 1998). Viisaus vastaa Coatesin (1999, 6) mukaan kysymykseen “miksi”,

mutta data, informaatio ja tieto kysymykseen "kuinka”.

Lopuksi on luontevaa nostaa esiin tiedon asema pddomana. Spender ja Marr (2005, 183)
toteavat yritysmaailman omaksuneen innostuneena ajatuksen, ettd “tiedosta on tullut
strategisin yrityksen varallisuus” eli padoma. Myds osatoimittajien yritysjohdolla on haaste,
miten kehittda tatad strategista varallisuutta. Siina tiedonsiirrolla ja -luonnilla on keskeinen

rooli.
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2.2.1.3 Oppiminen

Tiedonsiirron ja -luonnin tuotoksena tulee olla oppimista’, muuten prosessin voidaan
tulkita epdonnistuneen. Kokemus on Sengen (1990) mielestd oppimistavoista tarkein,

mutta siihen vaikuttavat myds tiedonsiirto ja -luonti.

Tieto ja oppiminen liittyvat hyvin monimuotoisesti ja vuorovaikutteisesti toisiinsa. Oppiminen
on ennen kaikkea “prosessi” (Kolb 1984, 32; Mezirow 1996, 17; Peltonen 1981, 45;
Spender 1996, 48; Sydanmaanlakka 2000, 30), joka saa aikaan muutoksia. Siihen liittyy
tavalla tai toisella myds ”sosiaalinen vuorovaikutus” (Kolb 1984, 32; Mezirow 1996, 17;
Miettinen 1998, 89; Spender 1996, 48; Sydanmaanlakka 2000, 30; Tushman & Nadler
1996, 130). Oppimista voidaan pitda myds "uuden vastauksen l6ytamisend” (Dixon 1994,
1) tai jonkun “asian tekemisena toisin” (Mayo & Lank 1996, vii). Vaikka oppimista pidetaan
valttamattémana tiedonluonnille, se ei kuitenkaan takaa, etta opittu tieto olisi hyddyllista ja

sovellettavissa ympaéristddn (Bhatt 2000).

Henkil6kohtaisista kokemuksista opitaan yritysten ja erehdysten kautta. Siksi Senge (1990)
korostaa reflektointia oppimisen ensimmaisena vaiheena eli pohtimista, miten onnistuin tai
onnistuimme. Monista tarkeistd tekemisistd ja paatdksistd ei opita, koska ei pysahdyta
ajattelemaan. Reflektointi ja tapahtuneen ajattelu on hyédyllistd myds tiedonsiirrossa ja -
luonnissa. Erityisesti yksildiden oppiminen on tarkeada, koska ilman sita ei tapahdu mitédén
organisaation oppimista, silld organisaatiot oppivat vain yksildiden kautta (Senge 1990).
Oppimisen kannalta on suotavaa myds ympéaristén monimutkaisuus, kun sitd on sopivasti
(Nicolini & Meznar 1995). Monimutkaisuus voi toteutua erityisesti kansainvélisessa liike-
toiminnassa. Yritykset voivat luoda néin haastavankin kontekstin, mutta niiden oppiminen

perustuu aina henkiléstén osaamiseen ja oppimiskykyyn (Argyris 1993).

Voidaan puhua my&s yhdessa oppimisesta (esim. von Krogh, Nonaka & Aben 2001). Siind
on tarkeda yhteinen visio (shared vision) seka yhteiset arvot (values) ja mielen mentaaliset
mallit (mental models) eli samanlainen ajattelutapa. lhmisia tulee rohkaista kehittdmaan

my6s henkilékohtaisia visioitaan. Nain organisaatiota voidaan kehittdd yhdessad samaan

2 Oppiminen ei sisélly taman tutkimuksen viitekehykseen, mutta sité kasitellaén lyhyesti, koska tiedonsiirto ja -luonti liittyvéat Iaheisesti
siihen.
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suuntaan. (Senge 1990) Osatoimittajien kansainvalistymisen voidaan katsoa olevan
merkittavaltd osin henkiléstdon yhdessa oppimisen seurausta. Sitd voi tapahtua niin
tuotekehityksessa, tuotannossa kuin kansainvélisessa markkinoinnissa. Tarkeitéd panostuk-

sia ovat tiedonsiirto ja -luonti.

Oppimista on kahdenlaista eli kognitiivista ja soveltavaa. Kognitiivisessa oppimisessa
(cognitive learning) on keskeista yksilon havaitseminen, muistaminen ja ajatteleminen, jotka
nivoutuvat toisiinsa saumattomasti. lhmiselle ominainen informaation prosessointi (sen
vastaanotto, muokkaus ja tulkinta) on jatkuva, kokonaisvaltainen prosessi. Se voi aiheuttaa
muutoksia tiedoissa, k&sityksissa, taidoissa, tunteissa ym. Kun téllainen muutos kestda
kauemmin kuin hetkisen, sitd kutsutaan oppimiseksi. (Rauste-von Wright & von Wright 1994)
Soveltavassa oppimisessa (adaptive learning) tietoa siirtyy henkilén prosessoitavaksi hyvin
monella tavalla ja vaikutukset voivat my&s olla moninaiset (Kolb 1984). Kyky havainnoida ja
ymmartad ymparistdd auttaa soveltavassa oppimisessa (Cohen & Levinthal 1990). Téssa
tutkimuksessa tiedonsiirto on inputia, josta alkaa hyddyllistéd tietoa tuottava tiedonluonti- ja

oppimisprosessi. Siina tarvitaan niin kognitiivista kuin soveltavaa lahestymistapaa.

Osatoimittajayrityksissd kognitiivista oppimista voi tapahtua esimerkiksi tuotantohenkilén
vieraillessa toisen alan yrityksessd, jossa han havaitsee tiettyjd asioita toteutettavan
paremmin. Nadin han saa ajatuksen, miten mahdollisesti kehittdd tuotantoa omassa tyo-
paikassa. Tuotekehityksessé voi tapahtua samoin, kun kehitykseen osallistuva kdy tapaa-
massa loppukayttadjad. Havaitun asian prosessointi voi tuottaa kummassakin tapauksessa
tiedonluontia ja oppimista asioiden tekemiseksi paremmin. Soveltavasta oppimisesta voi olla
kysymys, kun uusi tyontekijd hyddyntédd aikaisempaa osaamistaan tuotantotiimissa, joka
tyoskentelee eri tavalla, mutta voisi tehostaa toimintaansa hé&nen sovellustensa pohjalta.

Taulukossa 1 on yhteenveto, miten oppiminen voidaan késittaa.
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TAULUKKO 1: MITA OPPIMINEN ON?

Kirjallisuus Nikemys

Kolb 1984; Mezirow 1996; Peltonen 1981 ym. Kognitiivinen tai soveltava prosessi
Kolb 1984; Mezirow 1996; Miettinen 1998 ym. Sosiaalinen vuorovaikutus

Dixon 1994 Uuden vastauksen |6ytamista
Rauste-von Wright & von Wright 1994 Toisiinsa liittyvat kognitiiviset toiminnot
Mayo & Lank 1996 Asian tekemista toisin

Kirjallisuuteen paneutumisen jalkeen voidaan todeta, ettd tiedonsiirto ja -luonti liittyvat hyvin
l&heisesti ja monipuolisesti oppimiseen. Herda jopa kysymys, milloin siirtyva tieto tai tietyn

tiedon luonti muuttuu oppimiseksi.

2.2.2 Tiedonsiirto

Koska osatoimittajien toimintaymparisté muuttuu aina vain globaalimmaksi, se luo enemman
niin tarvetta kuin mahdollisuuksia tiedonsiirrolle. Ensin tassd luvussa selvitetddn, mita
tutkimustietoa tiedon sisdisestd ja ulkoisesta siirrosta on ja milld ulottuvuuksilla sitd on
tarkasteltu. Luvun lopussa kehitetdén tiedonsiirtoa koskeva viitekehyksen osa-alue, jonka

perusteella hankitaan empiirinen aineisto.

Téssa tutkimuksessa informaation/tiedonsiirto on toimintona ennen tiedonluontia eli tiedon-
siirrolla saadaan uusia elementtejé tiedonluontiin. Kehitetyn tiedon toisille saattamisesta
kaytetaan termia tiedonjakaminen. Jo edelld kasitelty "tieto”, etenkin informaatiotasoisena,
on peruselementti ndissad kaikissa. Tiedonsiirto ja -luonti voidaan katsoa oppimisen
osatekijoiksi. Kasitteet ovat laheisiad, silla siirretty tieto on inputia niin tiedonluontiin kuin
oppimiseen. Uutta tietoa syntyy myds luovan ajattelun kautta tai vahingossa — kuten

monien keksintéjen kohdalla.

Tiedon siirtdmiseen on kolme tapaa: sisdinen siirto hierarkian kautta, ulkoinen siirto
markkinoilla tehtdvien sopimusten kautta ja edellisten vélimuoto eli suhteisiin liittyvat
yhteydet, allianssit ja verkot (Beeby & Booth 2000). Ensimmaista tapaa voi kritisoida siit4,

ettd sisdistd siirtoa tapahtunee yhd enemmdan myo6s horisontaalisesti ja epéavirallisissa
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suhteissa eikd vain hierarkian kautta. On kuitenkin helppo yhtyd Tallmanin ja Chacarin
(2011) nadkemykseen, ettd niin ulkoisen kuin sisdisen tiedon siirtotapoja on helpompi
ymmartdd yksittdisten organisaatioiden kuin yritysverkostojen tasolla. Tiedonsiirron

kehittdminen verkostotasolla vaatii todenndkdisemmin myds johdon myétavaikutusta.

Tiedonsiirto on yritystoiminnassa yksi keskeisimpia asioita. Se on jopa useimmin mainittu
tietdmyksenjohtamisen "avainelementti” niin suurten kuin pk-yritysten parissa (McAdam &

Reid 2001, 234) — ja yhta keskeinen elementti todennékdisesti myds osatoimittaijilla.

2.2.2.1 Tiedonsiirto yrityksen sisélla

“Henkilékohtaisen tiedon saattaminen foisten kéytettdvéksi on tietoa Iuovan
yrityksen keskeinen tehtava.” Nonaka (1996, 20)

Mita tavoitteita sisaiselld siirrolla on?

Yrityksen yhtend keskeisistd tavoitteista pidetdan “yksildiden erityistietojen integrointia”,
mutta siihen on vaikeaa p&asta (Grant 1996, 114). Sisdisessa tiedonsiirrossa on tarkeaa
rakentaa myds inhimillisid ja teknologisia verkostoja, jotta yrityksen kollektiivinen asian-
tuntemus ja kokemus saadaan kayttéon (Greengard 1998). Tieto ja osaaminen ovat
yleensa yrityksessa laajalle levinneind: osa on kehityslaboratorioissa, osa tehtaan lattia-
tasolla ja osa johtajien paadssd. Keskeinen haaste on yhdistda eri tahoilla oleva tieto.
(Teece 2001) Osatoimittajien sisadisen tiedon siirrossa tulisi hyddyntadd mahdollisimman
hyvin eri yksildiden tietdmys ja osaaminen. Siirrettdvdd tietoa on paljon, mutta miten

poistaa esteet, edistaa siirtoa ja |16ytdd sopivimmat keinot, on ratkaistava yrityskohtaisesti.

Mitka tekijat edistavét siirtoa?

Koska tiimit ovat yhd yleisempid, tiimioppiminen (team learning) on varteenotettava
nakoékulma tiedonsiirtoon ja -luontiin. Siind ovat keskeisia vuoropuhelu (dialoque) ja
keskustelu (discussion) Senge (1990). Vuoropuhelussa kuunnellaan ennakkoluulottomasti ja
tarkasti, mitd toinen kertoo ja yhdistetdan asiat omiin ajatuksiin. Keskeistda on yhteisten
merkitysten etsiminen. Selvitettdvat asiat voivat olla hyvinkin monimutkaisia ja vaikeita, mutta
niitd tarkastellaan vapaasti eri nakékulmista. Vuoropuhelussa osallistujan tulee havainnoida

omaa ajatteluansa. Keskustelussa taas tuodaan esiin erilaisia ndkemyksia ja puolustetaan
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omia ajatuksia. Tiedonsiirron kannalta ennakkoluuloton vuoropuhelu on suositeltavampaa

kuin keskustelu.

Tiedonsiirtoa edistavat myds seuraavat viisi tekijaa: 1) tiedostetaan siirrettdvan tiedon
arvo, 2) on motivaatiota luovuttaa tietoa, 3) siirtokanava on olemassa, se on laadukas ja
kustannukset kohtuulliset, 4) henkil6illda on motivaatio ottaa vastaan tietoa ja 5) kykya
omaksua tuleva tieto (Gupta & Govindarajan 2000). Viimeksi mainittu on naista tarkein
(Minbaeva 2005). Muita tekij6itd ovat muun muassa sisdinen sosiaalinen paaoma,
kontaktien tiheys ja yhteiset paamaaréat (Yang, Alejandro & Boles 2011), ihmisten halu
jakaa tietoa toisilleen (Dixon 2000), tydntekijdiden henkildkohtaiset kontaktit, keskindinen
luottamus ja tiedon antajan ettd vastaanottajan maine (Lucas 2005) seka esimiesten
aikaisempi kokemus tydntekijana lattiatasolla (Riege & Zulpo 2005). Myés suoritus-

perustaiset kompensaatiot edistdvat tiedon vastaanottamista (Minbaeva 2005).

Myonteisesti tiedonsiirtoon vaikuttavat liséksi tydntekijéiden luomat “alaverkostot”
(undernets), joiden siséalla tieto siirtyy organisaation rakenteista valittamatta. (Dalkir 2005,
133). Tata edistda luottamuksellinen ilmapiiri. Alaverkostojen parissa voivat tavata myods
eri toimintojen edustajat. Dalkir pitda keskeisend myds yhteista kulttuuria, jossa on "samat
sosiaaliset normit, jaetut arvot ja mielen mallit” (mt. 187). Yrityskulttuuri tulisikin kehittda
tietoa jakavaksi. Se on vaikeaa, koska tyontekijat ovat sisdistdneet monet kulttuurin
kontrollimekanismit (mt. 190). Tamé& hankaloittaa uuden oppimista. Sveibyn ja Simonsin
(2002) mukaan luottamus ja yhteistyd (eli hyva kulttuuri) lisdavat halukkuutta jakaa tietoa.
Heidan tulostensa mukaan vanhemmat ihmiset onnistuvat paremmin tiedon jakamisessa,
koska heilla on laajempi verkosto ja helpompi paasy juuri tarvittavasta asiasta tietdvien
kollegoiden puheille. Vanhemmat tydntekijat pitavat myds yhteistydilmapiiria suotuisam-

pana kuin nuoremmat.

Takeuchi ja Nonaka (1986, 5) tutkivat tuotekehitystd ja siihen liittyvaa tiedonsiirtoa
suurissa japanilaisissa ja amerikkalaisissa yrityksissd. Kun kehitysprosessin eri vaiheet
(konseptin kehittdmisesta lopulliseen tuotantoon) toimivat monipuolisesti my&s paallekkain
eikd vain perékkain 28 kuten perinteisesti on ollut tapana, eri toimintojen edustajat
muodostavat yhdessa tiimeja. Kukin j&sen alkaa pian siirtdd tietoa markkinoista ja

tekniikasta. Kysymyksessa on sarjasiirto tiimildisten kesken. “Yksil6 ja tiimi tulevat

% Tutkijat kayttavat lahestymistavasta termia "rugby” kyseisen pelin mukaan.
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erottamattomiksi”, vaikka jasenilld on hyvinkin erilainen tausta ja osaaminen. Tallaiset
toimintojen véliset tiimit sopinevat hyvin myds osatoimittajayrityksiin. Kumar ja Ganeshkin
(2011) tutkivat tuotekehitystd. He korostavat sen erilaisten tapaamismahdollisuuksien
merkitystd, koska silloin voi keskustella, luoda verkostoja, minimoida yksin tyéskentelya ja
edistdd vapaata tiedonsiirtoa ihmisten kesken. Lilleoeren ja Hansenin (2011) tuloksissa

myds fyysinen laheisyys kollegoiden kanssa oli tarkea tekija.

Sisdista tiedonsiirtoa edistdvat myds vastavuoroisuus, riippuvuus toisistaan, yhteisen
kielen |I6ytdminen, vaikeiden sanontojen valttdminen, todellisen eldman asioiden kerto-
minen ja metaforat (vertauskuvalliset ilmaisut, jotka auttavat hahmottamaan asiaa). (Rajan
1998) Sitd voivat edistda (tai estdd) myds mitkd tahansa seuraavista kolmesta Dixonin
(2000) esittelemasta tekijasta: 1) kuka on tiedon vastaanottaja, 2) minkalainen on tehtéva,
jossa tietoa kaytetdan ja 3) millaista on siirrettava tiefo. Vastaanottajaa analysoitaessa on
keskeista tehtdvien samankaltaisuus. Tehtdvan luonnetta kuvaa sen toistettavuus ja tiedon
luonnetta sen sijainti janalla hiljainen - ilmaistu tieto. Suurin osa tiedosta sijoittuu
adripaiden valiin. Mitd enemman hiljaista tietoa viesti sisaltda, sitd vaikeampaa se on

siirtaa.

Tybkiertoa voidaan pitda yhtend tehokkaimmista strategioista siirtdd tietoa yrityksen
sisalla. Siihen osallistuvien tulisi olla parhaita osaajia. (Merx-Chermin & Nijhof 2005)
Tyokierron “erityinen tarkeys” korostuu Séderquistin (2006, 513) tuloksissa hiljaisen tiedon
siirrossa tuotekehityksessd. Se on tehokas, mutta organisaation ndkdkulmasta tyételids
tapa. Tyokierto on suositeltavaa osatoimittajille myds tuotannon eri tiimien ja yrityksen eri

toimintojen valilla.

Mitka tekijat estavat siirtoa?

Estavien tekijdiden olemassaoloa kuvaa hyvin toteamus Hewlett-Packardilta: "Jos HP
tietaisi, mitd HP tietada, olisimme kolme kertaa tuottavampia.” (Coates 1999, 6). Ongelmana
on tietamattdmyys tiedoista, joita kannattaisi siirtda. Suuri ongelma voi olla myo6s
yrityskulttuuri. Evansin, Pucikin ja Barsouxin (2002) mukaan suurimmassa osassa
l&nsimaisia yrityksid ei ole tiedonjakamisen kulttuuria, vaan tietoa pidetdén henkil6-
kohtaisena omaisuutena, jonka avulla tavoitellaan parempaa asemaa tai palkkaa. Téma
pitdnee paikkansa myds Suomessa. Esimerkiksi Nokialla tehokkuusindeksi on tyypillisesti

vain 20 - 30 % (Verkasalo 1997). Se olisi helposti kaksinkertaistettavissa (Syddanmaanlakka
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2000). Yrityskulttuuri voi olla niin vaikea, etté tietoa saadaan siirtymaan vain jarjestetyissa
tilaisuuksissa. Esimerkiksi kahden projektin jasenien saantia jakamaan kokemuksiaan
kahvikupin ddressa pidetdaan melkein mahdottomana. (Jacob & Ebrahimpur 2001) Myés
Sunin ja Scottin (2005) seka Christensenin (2007) tulokset nostavat esiin yrityskulttuurin
mahdolliset kielteiset vaikutukset. Esimerkiksi tydntekijat kayttivat usein paljon aikaa
ratkoessaan samoja ongelmia, jotka toiset olivat jo ratkaisseet, koska ei haluttu kysya

nailta.

Tiimien luovuudessa on pitkdlle kysymys keskindisestad tiedonsiirrosta ja sen pohjalta
uusien ajatusten syntymisestd. Pelk&stddn nimedmalld ihmisid tiimiin monista toiminnal-
lisesti erilaisista tehtdvistd ei paranneta innovatiivisuutta. (Sethi, Smith & Park 2002)
Useimmat tiimit tydskentelevét alykkyyden tasolla, joka on selvasti alle sen jasenten tason.
Nain ne tehokkaasti estavat tiedonsiirron ja oppimisen. Ryhma lahjakkaita yksil6ita ei siis
valttdmattd muodosta hyvaa tiimia. (Senge 1991) Samoin Cross ja Baird (2000) pitavat
jakamatonta tietoa usein ongelmana. Jasenet harvoin ymmartavat toistensa yksildllisié
taitoja ja kykyja kunnes vasta projektin loppuvaiheessa tai ei silloinkaan. Yksi ongelma on
myds, ettd uusilta tydntekijoilté vie kauan rakentaa suhteita — jopa kolmesta viiteen vuotta —
ja paasta sisaan uuden tydpaikan inhimillisen tiedon rakenteisiin. (Sveiby & Simons 2002).
Vapaaehtoisesti on vaikea saada ihmisia siirtdmaan tietoa, koska he kokevat voivansa

menettaa tarkeyttaan. Etenkin omistajajohtajat kokevat nain. (Wong & Aspinwall 2005)

Erds mahdollinen este on, etta yrityksessa halutaan valmistella asioita liilan perusteellisesti.
Dixonin (2000) mukaan seuraavien kolmen asian ei tarvitse olla toteutettuna ennen
tiedonsiirron aloittamista, kuten monet luulevat: 1) oltava toimiva tietojérjestelma, jota kaikki
toteuttavat, 2) teknologia korvaamassa henkil6kohtaiset kontaktit ja 3) toimiva oppimis-
kulttuuri. Kunkin kannattaa aloittaa tiedonsiirto vaikka heti niilléd edellytyksilld kuin hénelld on.
Birkinshaw (2001) kertoo tahan liittyvan huolestuttavan tutkimustuloksen, ettd vain 13 % arvioi

tiedonsiirtokykynsa hyvaksi tai erinomaiseksi.

Ongelmia saattaa tuottaa my0s, ettd eri toimintojen edustajat ymmartavat toisiaan
huonosti. Taitava markkinointihenkilé tietdd, ettd han edustaa vahemmistbajattelua
tekniikkavetoisessa yrityksessa. (Bandura 1977) Epéatavallisissa ja vaikeissa projekteissa
tiedonsiirron ongelmien takia voidaan jopa menettda osa tiedoista, joita olisi hyva siirtaa.

(Leonard-Barton 1992) Yksi este on myds ihmisten sitoutumattomuus viestintdan. Heita
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tulisi Coatesin (1999, 6) mukaan ”"pakottaa” viestimaan keskendan, jotta he sitoutuisivat
toisiinsa paremmin. Tama lisdisi tietoisuutta siitd, mitéd informaatiota ja tietoa on saatavilla,

ja tekisi sen helpommin kaytettavaksi kenelle, milloin ja missa tahansa.

Von Krogh (1998) tarkastelee tiedon sisdistd siirtoa ihmisten vélisten suhteiden
nakdkulmasta (= kulttuuripainotteinen nakokulma). Se kuvaa seka edistdviéd ettd estavid
tekijoitd. Rakentavat ja avuliaat suhteet nopeuttavat viestintédprosessia etenkin hiljaisen
tiedon siirrossa sekd mahdollistavat henkildkohtaisen tiedonvaihdon ja keskustelun omista
ideoista. Von Krogh korostaa my6s toisista huolehtimista. Han kuvaa tiedon ja huoleh-

timisen suhdetta nelikentalld (kuvio 4).

Tieto
Yksil6llinen Sosiaalinen
Alhainen Kaappaus Vaihtaminen
Huolenpito
Korkea Lahjoittaminen Yhteisty®

Kuvio 4. HUOLENPIDON VAIKUTUS TIEDONSIIRTOON (VON KROGH 1998, 139)

Kun toisista vélittdminen on alhainen organisaation jdsenten keskuudessa, yksil6 koettaa
kaapata tietoa muilta, koska hénen tarpeitaan ei kysytd eikd apua ole odotettavissa
tyotovereilta. Osallistuminen sosiaalisen tiedon luontiin tarkoittaa, ettd tiimin jasenet
vaihtavat tietoa keskenaan. On helppoa vaihtaa tasmatietoa, kuten dokumentteja, mutta
hiljaisen tiedon vaihto on vaikeaa, ellei mahdotonta. Kun organisaatiossa vélitetdan
toisistaan, ihmiset lahjoittavat tietoa. Toisten tietolahteet ovat avoinna aina, kun on tarvetta.
Yhteistyd on erityisen tarkeda hiljaisen tiedon jakamisessa ja kasitteiden luonnissa.

Nakodkulma muuttuu katsomisesta "johonkin” katsomiseksi “jonkun kanssa”.

Von Kroghin l|dhestymistapaa voidaan laajentaa myds osatoimittajien ulkopuolisiin
suhteisiin, vaikka siind paapaino on yrityksen sisdisessa tiedonsiirrossa. Esimerkiksi ei
katsota enaa “asiakasta ongelmineen®, vaan “asiakkaan kanssa h&nen ongelmiaan® ja

ndin voidaan siirtdd héneltad tietoa. Talld mallilla nayttdisi olevan ldheinen yhteys vallit-
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sevaan oppimiskulttuuriin. Sen tulisi tukea etenkin lahjoittamista ja yhteisty6tad tiedon-

siirrossa.

Mité keinoja siirrossa kaytetdén?

Keinoina voidaan kayttaa eri viestintdmuotoja ja tietotekniikkaa. Davenport ja Prusak (1997)
mainitsevat esimerkiksi sédhképostin, Intranetin, faksin, henkilékohtaisen viestinnan seka aani-
tai paperiset viestit. Teknologian kayttéa viestinndssa ovat tutkineet muun muassa Kotylar ja
Saks (2001) seka O’Dell ja Grayson Jr. (1999). He toteavat, etté ilmaistua tietoa voidaan kylla
jakaa tietotekniikan avulla, mutta mita hiljaisempaa tieto on, sitd vdhemman teknologia sopii
sen siirtoon. Tuotantoteknologiaan liittyvén tiedon siito on oma erityinen alueensa. Osa-
toimittajillakin tieto kulkee usein tuotantoprosessissa tietotekniikalla eikd paperilla. Teecen

(2001) mukaan se ei ole yrityksen sisélla kuitenkaan helppoa ja kustannuksetonta.

Verkasalo (1997) suosittelee sellaisen tietoteknisen jarjestelman rakentamista, jossa
vastaanottajat voivat pdaéttdd, mitd tietoa kayttdvat. Osoitteellinen tiedonsiirto luo usein
sekaannusta liiallisen informaation takia. Pilottitutkimustensa mukaan hén sai tulokseksi, etta
tyypillinen tiedonsiirron tehokkuus on 25 - 35 % (EIM eli efficiency index method —
tehokkuusindeksimenetelma). Suurin osa yritysten tiedosta jaa kayttamattd. Suunnatuilla

kehitystoimenpiteilla ja kayttamalla sopivaa tietotekniikkaa voitaisiin paasta yli 50 prosentin.

Tiedonsiirrossa yhdeksi keinoksi voidaan katsoa sopiva ympéristé. Nonaka ja Konno
(1998) kayttavat ilmaisua "ba”, joka tarkoittaa "tilaa”. Sen voidaan ajatella olevan jaettu tila
syntyville suhteille. Tila voi olla fyysinen (esim. toimisto), virtuaalinen (esim. sahkdposti),
henkinen (esim. jaetut kokemukset) tai mikd tahansa edellisten yhdistelma. Ba antaa
perustan kehittyvalle yksil6lliselle ja/tai kollektiiviselle tiedolle. Silld voidaan integroida

kaikki tarvittava tieto. Ba on perusta niin tiedonsiirrolle kuin -luonnillekin.

T-muotoinen johtaminen on yksi malli, jolla pyritddn vaikuttamaan tiedonsiirtoon. Siina
murretaan perinteinen hierarkia (T:n horisontaalinen osa), mutta samalla sitoudutaan tietyn
liiketoimintayksikdn suoritukseen (T:n vertikaalinen osa). Menetelmina ovat esimerkiksi
yhteistyd vertaisryhmissa, satunnaiset yhteydet eri yksikdiden kanssa ja neuvojen saanti
niiltd. T-johtaminen tarjoaa joustavan verkoston, jossa syntyy sosiaalista vuorovaikutusta.
(Hansen & von Oetinger 2001) Myds Birkinshaw (2001) korostaa ihmisten sosiaalisten

verkostojen merkitysta.
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Kramer ja Callister (1995) vertailevat uusien ja vanhojen tydntekijéiden tiedonsiirtoa, kun
nama ovat siirtyneet yrityksessa uuteen tehtdvaan. Tiedonsiirto auttaa pddsemaan mukaan
uuteen tydymparistéon. Tietoa voidaan etsid aktiivisesti tai ottaa vastaan passiivisesti. Tietoa
saadaan myds havainnoimalla toisia. Etenkin uudet tydntekijat kayttivat paljon toisten
tydntekijdiden havainnointia. Usein ei tarvitse kayttaa erityisia keinoja, vaan tietoa siirtyy kuin
itsestdan. Davenport ja Prusak (1998) kertovat esimerkkeina tapaamisen vesiautomaatin
aarella tai yrityksen kahvilassa. Yrityksen kesatapahtumat ja muut yhteiset tilaisuudet ovat
myds hyoédyllisid. Monet tapaavat tupakointipaikalla ennen kokousta tai sen jalkeen. Kaikki
tallaiset tapaamiset ovat tilaisuuksia kysya toiselta jotain tydhon liittyvaa, kun tiedetédén hanet
asiaa tuntevaksi. Voimme myds kertoa itse juuri oppimastamme asiasta, jonka uskomme
olevan hyddyksi toisille. Brown ja Duguid (1998) mainitsevat, miten kopiokoneiden
huoltomiehet kayttavat aikaa lounailla ja kahvilla istuessaan kertoakseen koneiden
toimintavirheistd. Kysymyksessd on kerronta- ja analysointiprosessi, jossa he kehittdvat

kollektiivista tietoaan.

Missé ja miten yrityksen sisdinen tieto siirtyy?

Yrityksen sisdisessa tiedonsiirrossa on keskeistd informaatiovirran voimakkuus. Se
paljastaa yrityksen perusdynamiikat eli mitd tehokkaammin informaatio virtaa yksiléiden
valilla, sen parempi. (Stahle & Gronroos 2000) On tarke&a kayttaa hyodyksi kaikki yhteydet

ja kontaktit. Niista riippuu, pystyyké organisaatio uudistumaan jatkuvasti.

Viime aikoina on yleistynyt myds systemaattinen tiedonsiirto henkiléparien valilla. Mento-
roinnissa seniorit siirtdvat hiljaista tietoa nuoremmille ja jouduttavat heidan urakehitystéan.
Mentori voi olla yrityksen sisaltd tai ulkopuolelta. Mentorointi ja valmennus tarkoittavat
jokseenkin samaa. Mentorointia voi suositella, koska ndin etenkin yhden henkilén varassa
oleva hiljainen tieto voidaan siirtdd muillekin ja estda sen siirtyminen pois yrityksesta
kyseisen henkildn mukana. (Davenport & Prusak 1998) Mentoroinnin asemesta voidaan
puhua my&s valmennusverkostoista, joita voidaan kayttda kehittdmaan kunkin henkild-
kohtaista innovointia ja luovuutta. Ydin on suorittaja-valmentajaparit, joissa korostetaan
osapuolten samanarvoisuutta. Valmennusprosessi rohkaisee muuttamaan hiljaisen tiedon
ensin ilmaistuksi ja sitten toiminnaksi. Kuka tahansa voi valmentaa millad tasolla tahansa
ketd tahansa. Kaikki verkostoon osallistuvat ovat vapaaehtoisia. (Bowerman & Collins
1999)
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Nykyisin on yha tarkedmpaa tiimien sisélld tapahtuva tiedonsiirto. Flory (2002) kasittelee
erityisesti itseohjautuvia tiimeja, jotka ovat nopeasti muuttuvia ja oppivia ryhmia. Ne ovat
myds joustavia ja itsendisid. Niilld on hyvin kehittynyt proaktiivinen asenne ja jasenet
tuntevat vastuunsa. Téllaisissa tiimeissa jasenet oppivat nopeasti toisiltaan ja tiimi voi
rikastuttaa huomattavasti myds koko organisaation oppimista. Menestyvét tiimit ovat
kokonaisvaltaisesti sitoutuneita visioonsa ja jasenilla on myés selked ymmarrys paa-

maérista ja tavoitteista (Lynn 1998). Tama edistéa tiedonsiirtoa.

Tiedon siirtdminen tiimien vélilld, kun néilld on samanlaiset kaytdnnot ja paallekkaisia
jasenid, voi olla helppoa verrattuna siirtoon heterogeenisten ryhmien kesken. Jos tieto
leviad helposti, se ei kerro niinkdan sopivasta teknologiasta vaan sopivasta sosiaalisesta
kontekstista. (Brown & Duguid 1998) Myds yritykset, jotka kayttavat tuotekehityksessa
toimintojen valisia tiimeja, saavuttavat lyhyempid kehitysaikoja, parempia tuloksia projek-
teissaan ja prosessit ovat tehokkaampia (Valle & Avella 2003). Tama on keskeinen seikka

my0s tutkittavien osatoimittajien toiminnassa.

Jos yrityksessa toimitaan useammassa vuorossa, eli tavallaan vuoro on tiimi, voidaan
niiden valiselld tiedonsiirrolla edistdd oppimista. Vuorojen Vélisestd oppimisesta on
esimerkkina, miten paivavuorossa kuukausia opeteltu asia hallittin nopeasti iltavuorossa,
kun se aloitti toimintansa kuukausia myéhemmin (Epple, Argote & Murphy 1996). Tietoa oli
siirretty menestyksellisesti tydvuorosta toiseen. Tiedonsiirtoa voi tapahtua myds eri
toimintojen vélilld. Esimerkiksi kansainvalisessa kontekstissa yritykseen ja siitéd ulospéin
suuntautuvat toiminnot voivat liitty4 toisiinsa monipuolisesti (Luostarinen & Welch 1990)%°.
Tuontitoimintojen (= hankinta) tehokkuus voi vaikuttaa vientitoimintojen menestykselli-
syyteen, koska siind voidaan oppia esimerkiksi kulttuurista, kielistd, neuvotteluista ja
logistiikasta. Yrityksiss& on vield selvasti vuorovaikutuksen kehittdmistarvetta hankinnan ja
kansainvalisen markkinoinnin valilld. Kun kaksi kolmesta yrityksestd aloittaa kansain-
vélistymisen tuonnilla, siitd saatuja kokemuksia voisi pyrkid hyédyntamaan heti vientia
aloitettaessa. (Korhonen 1999) Naiden toimintojen valista tiedonsiirtoa tutkitaan myos

osatoimittajien parissa.

? Esimerkiksi raaka-aineiden tuontioperaatiot voivat liittya hyodyllisesti lopputuotteen vientioperaatioihin tai koneiden tuonti taas
tuotteiden, osien tai komponenttien vientiin. Kaikkiaan he luettelevat seitseman esimerkkié.
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Tiedonsiirto on tarkedd myds jatkuvassa tuoteinnovoinnissa tuotteiden vaélilld. Mydbhemmin
kehitettaviin tuotteisiin voidaan siirtda tietoa tuote- ja prosessisuunnittelusta, tuotteen
lanseerauksesta ja valmistuksen parantamisesta (kehitetty viela tuotteen kaytén aikana).
Siirron kohteena on tuote- ja prosessisuunnittelun vaihe. Myds asiakaskohtaisten
muutosten toteuttamisesta myynnin ja asennuksen aikana voidaan siirtda tietoja jalkim-
maisen tuotteen vastaavaan vaiheeseen. (Corso & Pavesi 2000; Boer, Caffyn, Corso,

Coughlan, Gieskes, Magnusson, Pavesi & Ronchi 2001)

Yksikén asemalla on myo6s vaikutusta siséiseen tiedonsiirtoon. Mitd keskeisempi asema
on, sitd todennakdisemmin yksikké on innovatiivisempi. Omaksumiskyvylla on luonnolli-
sesti vaikutusta innovatiivisuuteen. Keskeinen asema ja strateginen ldheisyys toisen
yksikdn kanssa vaikuttavat lisdksi nopeampaan yhteyksien luomiseen uusien yksikdiden
kanssa. Keskeisyys siis avaa mahdollisuuksia tiedonsiirtoon. Yksikén sosiaalinen padoma
auttaa yhteyksien luomisessa. Ne luodaan uuteen yksikké6n alle 15 kuukaudessa. (Tsai
2000) Myds osatoimittajilla voi olla useampia toimintayksikoitd ja siksi nditd suuressa

yrityksessé saatuja tuloksia voitaneen soveltaa niihin.

Hiljaisen tiedon siirrossa kasikirjat ja luennot ovat sopimattomia. Harjoittelu, suora
vuorovaikutus, verkottuminen ja tydssd oppiminen, jotka sisédltavat henkilékohtaista
sosiaalista vuorovaikutusta ja kaytdnnoén kokemusta, ovat sopivampia (Haldin-Herrgard
2000). Myos tiimityoskentely on téarkeda, koska mekanismi, jolla yksilén hiljainen tieto
muutetaan organisaation tiedoksi, voi tapahtua vuorovaikutuksessa ryhman sisalla. (Gore &
Gore 1999)

Lopuksi voi tuoda esiin Omerzelin ym. (2011, 198) vaitteet, ettd "pk-yrityksissd on
vahemman tarvetta tietdmyksenjohtamisen kehittdmiselle suuriin verrattuna”, mutta talla

kentélla (field) "voidaan tehda paljon my&s pk-yrityksissa” — esimerkiksi tiedonsiirrossa.

Yhteenveto

Organisaation sisaista tiedonsiirtoa on tutkittu eri ndkdkulmista melko paljon. Vallitseva
ilmapiiri nousee selvéasti esille yhtend tiedonsiirtoa edistdvand tai estévana tekijana.
Tietotekniikalla on tarkeéd tehtéava tiettyjen toimintojen (esim. tuotanto) sisallé ja muissakin
ilmaistun tiedon siirtotilanteissa. Henkilékohtainen vuorovaikutus on korvaamaton erityisesti

hiljaisen tiedon siirrossa. Tiimien rooli on nykyisin varsin keskeinen sisdisessé siirrossa,
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silld tiimin jAsenet opettavat toisilleen uusia tehtdvid. N&in he voivat korvata toisiaan
tarvittaessa. Haasteellinen sisdisen tiedon siirtotilanne on varsinkin uuden j&senen
valmentaminen. Tiedonsiirto eri yksikdiden, tuotantolinjojen, tyévuorojen, tuoteryhmien,
osastojen ja tiimien valilld on tadrkeda. N&iden keskindinen tiedonsiirto kaivannee viela
kehittdmistd. Tahan lopuksi sopii hyvand ohjeena Davenportin ja Prusakin (1998, 88)
vastaus kysymykseen, kuinka organisaatio voi siirtda tietoa tehokkaasti: "Palkatkaa teravia

ihmisid ja antakaa heidan puhua toisilleen.”

2.2.2.2 Tiedonsiirto yritykseen

Yritysten erilaiset kumppanuudet luovat ainutlaatuisia tilaisuuksia siirtda tietoa ja oppia
uutta. Inkpen (1998) on tutkinut kumppanuuksia, joissa yritykset padsevat toistensa
tietoihin ja taitoihin. Téallaisia ovat esimerkiksi yhteenliittymat, jotka voivat vaatia joko
rahallisia sitoumuksia (equity alliances) tai sitten ei (non-equity alliances). Osatoimittajan ja
ulkomaisen asiakkaan suhdetta, kun se on kehittynyt ldheiseksi, voidaan verrata yhteen-
littym&&n, joka ei vaadi rahallisia sitoumuksia tai uuden organisaation luontia. Téllainen
suhde on yksi keskeisid tiedonsiirtokanavia osatoimittajalle varsinkin tuotekehityksessa.
Martinkenaite (2011) nostaa esiin myds tiedon sisadisen luonteen (intrinsic nature). Silla on
ulkoisessa tiedonsiirrossa enemman painoa kuin esimerkiksi osapuolten yhteisten

kokemusten maaralla ja laadulla.

Edella sisdisessa tiedonsiirrossa kasitelty Sengen (1990) tiimioppiminen vuoropuheluineen
voi sisaltdad tiedonsiirtoa yritykseen, kun osatoimittajalla ja sen asiakkaalla on ladheinen
kumppanuus. Silloin kummastakin organisaatiosta voi yhteistybhén osallistua useita
henkil6ita niin tuotekehityksesta kuin tuotannon suunnittelusta. He voivat muodostaa tiimin,

jolla on yhteiset tavoitteet.

Ulkoinen tiedonsiirto tarkoittaa organisaation tai yrityksen ulkopuolelta sen sisélle tapah-
tuvaa tiedonsiirtoa. Kysymyksessd on vasta informaatio, joka tulee jalostaa hyddynnet-
tavaksi tiedoksi. Usein voidaan saada hyvia tuloksia, kun hyddynnetdan tietoa toiselta
alalta. Esimerkiksi kdy, miten Ford-autojen kokoonpanolinjalle saatiin idea lihan pakkaa-
miseen erikoistuneista tehtaista (Hargadon 1998). Varsinkin pk-yrityksissé on térkeda olla

paljon yhteisty6ssd muiden tahojen kanssa (Kolosz 2006). Tallainen tiedonsiirto edistaa
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tietdmyksen kehittymista ja toiminnan kilpailukykya. Sosiaalisesta alkuperésta johtuen tieto
siirtyy eri tavalla yritysten valilla kuin niiden sisalla. Sisdinen tieto on osa kaytantgja ja siksi
se siirtyy helposti. Yritysten valisessa siirrossa kytkentaa kayténteisiin ei aina ole ja siksi
se on vaikeampaa. Informaatioteknologia ei paljon auta asiassa. (Brown & Duguid 1998)
Vaikka tietoa voidaankin siirtda, tiedonluontitapoja ei (Kulkki 1996). Tiedon siirtdminen
yritykseen on koko organisaation asia, ei vaan johdon tai markkinatutkijoiden (Otala 2000).
Mybs osatoimittajayrityksissd mahdollisimman monella henkildlla tulisi olla kontakteja

asiakkaisiin ja muihinkin hyddyllisiin tahoihin.

Miten tietoa siirtyy?

Tietoa siirtyy tapaamisissa esimerkiksi toimittajien, jakelijoiden, asiakkaiden, intressiryhmien ja
julkisen sektorin edustajien kanssa (Coates 1999) seka keskustelufoorumeissa
tavarantoimittajien kanssa (Kakihara & Sorensen 2002). Alasta riippuen voidaan jarjestaa
epdvirallisia tapaamisia my6s tutkijaryhmien kanssa. Nain voi 18ytyd parhaita kaytantdja ja
hiljaista tietoa esimerkiksi tuotannossa kaytettavaksi. Hyodyllisia tiedonsiirtolahteita voivat olla
lisaksi kirjastot, radio- ja TV-ohjelmat seka videot, lehdet, kaupalliset julkaisut, teollisuuden-
alan ja ammattikuntien yhdistykset, konsultointi- ja tutkimusyritykset, online-palvelut, Internet
ja posti (Davenport & Prusak 1997).

Nykyisin ulkoista tietoa siirtyy yha enemman informaatioteknologian avulla. Kaytannossa
jokaisella yritykselld on sdhkoéposti, jonka merkitys korostuu kansainvélisissd suhteissa,
koska se on nopea ja edullinen viestintatapa. Séhkdpostitse kulkee myds piirustuksia ja
ohjeita asiakkailta. Prahalad ja Ramaswamy (2000) kiittavat Internetid, jonka kautta
asiakkaat yhd useammin sitoutuvat aktiiviseen vuoropuheluun tavaroiden tai palvelusten
tuottajien kanssa. tutkivat pk-yrityksia. Sosiaaliset ja sahkdiset verkostot ovat térkeitd
myds pk-yrityksille, kun siirretd&n hyddyllistd tietoa asiakkailta ja toimittajilta yritykseen
(Chen, Duan, Edwards ja Lehaney 2006). Esimerkiksi Skype, Facebook, Twitter ym.
tarjoavat mahdollisuudet ilmaiseen, kansainvéliseenkin viestintdan kehittyneiden viestinta-

valineiden avulla paikasta riippumatta.

Yrityksen ulkopuolinen koulutus on perinteinen tapa siirtda tietoa. Rauste-von Wright ja
von Wright (1994) tarkastelevat kuitenkin varsin kriittisesti esimerkiksi tydsséa olevien jatko-

ja tdydennyskoulutusta tiedonsiirtotapana. Kokein tai tydnayttein mitattu edistys on usein
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huomattava heti koulutuksen paattyessa, mutta opituista asioista vain véhén siirtyy tyéhon.

Etenkin yksin kurssilla kdynyt kohtaa tydtovereiden vastustusta uusille ajatuksilleen.

Kontaktihenkil6illd on térked rooli kumppanuussuhteiden muodostamisessa ja etujen
saannissa (= tiedonsiirrosta) niista (Blomqvistin 2002)%°. Kontaktien merkitys on tarked myés
kansainvalisessa tiedonsiirrossa. Informaation, tiedon ja osaamisen (know-how) siirty-
miseen vaikuttaa muun muassa, miten usein osapuolet ovat yhteydessd, millainen
luottamus ihmisten kesken vallitsee ja miten yhtendinen tietdmysperusta osapuolilla on.

(Méakela 2006) Sama patenee myds osatoimittajien ja heidan asiakkaittensa kohdalla.

Taman tutkimuksen kohderyhman kannalta hyva esimerkki on Sobreron ja Toulanin (2000)
raportoima tutkimus Volvon ja sen osatoimittajien parissa. Siind osatoimittajien myynti-
paallikkd oli yhteydessd Volvon ostajien ja tuotekehittdjien kanssa seka tuotekehittajat
Volvon tuotekehittdjien kanssa. My&s logistiikkahenkiléstd ja yritysjohto olivat tekemisissa
kaikkien jo mainittujen Volvon tahojen kanssa, mutta selvdsti vdhemman. Kaytetyin
yhteydenpitokeino useimmilla oli puhelin. Laadusta vastaavilla oli usein my&s epavirallisia
tapaamisia, mutta muodollisia tapaamisia heilld oli etenkin laadun varmistamisessa ennen
sarjojen toimittamisen alkamista. Nyt tutkittavat yritykset toimivat metallialalla, joten Volvo

voisi olla heidéankin asiakkaansa.

Tuotekehitystiimeissd on tarkeda tiedonsiirto osatoimittajilta. Heitd kannattaa ottaa
mukaan heti tuotekehitysprojektin alkuvaiheessa, silld he saattavat valmistaa jopa 90 %
tarvittavista osista. Osatoimittajat ovat siis tarkedssa roolissa kehitettavan tuotteen valmis-
tamisessa. Tiivis yhteisty6 pitda tiedonsiirron avoimena koko ajan. Takeuchi ja Nonaka

(1986, 5 - 6) puhuvat tasta “sasmini-jarjestelmana”.®'

Poikkifunktionaalisissa tiimeissd kehittyy erilaisia taitoja ja herkkyys myds markkina-
olosuhteita kohtaan paranee. Esimerkiksi, kun tuotekehityksestd vastaavat henkil6t
tekevat yhteisty6td myynnin ja markkinoinnin kanssa, heille siirtyy tietoa myds asiakkaista.
Laheiset yhteydet ulkopuolisiin tietoldhteisiin mahdollistavat nopean reagoinnin markki-
noiden muutoksiin. (Takeuchi & Nonaka 1986)

0 Tutkimus koski asymmetrisid kumppanuussuhteita informaatio- ja viestintétekniikan alalla.
*! Tutkijat ovat ottaneet sasmini-termin elintarvikealalta. Sasminia valmistettaessa pannulle laitetaan siivuja raakaa kalaa niin, etta ne
menevat osittain paallekkain. Tiimeissa eri toiminnot menevat samoin osittain paallekkain.
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Ulkoiseen tiedonsiirtoon tarvitaan joskus my&ds kolmas osapuoli eli valittaja, joka helpottaa
tiedonsiirtoa. Samalla han suojelee yrityksia ilmaisemasta kiinnostuksen kohteitaan ja
suunnitelmiaan Kkilpailijoille. Valittajat auttavat pitdm&an ylla luottamuksellisia suhteita,
koska se on myds heiddn etunsa mukaista. (Wolpert 2002) Valittajalla on valitettavasti
tiedonsiirtoa hidastava vaikutus (Chini & Ambos 2005).

Tiedolla on myds omat markkinansa ostajineen ja myyjineen. Ostajat eivat etsi dataa, vaan
esimerkiksi ndkemyksia, mielipiteitd tai jonkin asian ymmarrystd. Myyjat edustavat organi-
saatioita, joilla on arvostusta. He myyvat tietojaan paloissa — tai isommissa erissg, jolloin
kysymyksessé voi olla vaikka henkilén palkkaaminen. Hintajarjestelmaan voi kuulua rahan
ohella vastavuoroisuus, maineen saanti, epaitsekkyys tai luottamus. (Davenport & Prusak
1998) Oman alan ammatilliseen jarjestédn tai yhdistykseen kuuluminen voi myés olla kanava
hyddyllisen tiedon lahteille. Suomessa tallaisia ovat esimerkiksi ekonomien, insinéorien ja
myyntimiesten jarjestét. Myos julkisen sektorin kansainvéalistymisneuvojat voivat siirtda tietoa

yritykseen jopa henkilékohtaisella valmennuksella (Goxe 2010).

Menestyvilla yrityksilla on aina kumppaneinaan ”yrityksid, yksil6ita tai yliopistoja” (Teece
(2001, 133) tiedon vaihtamiseen. Osaavien ammattilaisten rekrytointi on my6s keino siirtaa
tietoa yritykseen ja kehittdd vaikka liikeideaa. Rekrytointia voidaan pitdd jopa johdon

tarkeimpana strategisena instrumenttina vaikuttaa yrityksen kehittymiseen. (Sveiby 1987)
Tiedonsiirron tapaan vaikuttaa myds, millaisesta tiedosta on kysymys. Kun tarvitaan
valmistusprosessiin liittyvaa tietoa, voidaan kayttdaa hyvin erilaista tapaa kuin oltaessa

kiinnostuneita tiedosta, joka koskee vaikka tuotteen asemointia markkinoilla. (Inkpen 1996)

Mitka tekijat edistavat siirtoa?

Ulkoista tiedonsiirtoa edistédéd verkottuminen yritysten kesken. Tall6in paastédén kehitté-
maan uutta osaamista yhdessa. (Birkinshaw 2000) Verkostot ovat térkeitd varsinkin
tietoperustaisille yrityksille. Keskeinen asema verkostossa on omiaan edistdm&an paasya
uuteen tietoon (Tsai 2001). Ulkoista tiedonsiirtoa voidaan tarkastella myds sosiaalisen
pddoman (esim. Nahapiet & Ghoshal 1998), sosiaalisten verkostojen (Tsai 2001) ja
suhteiden yhteensopivuuden (relational fit) (Weber & Weber 2010) nakdkulmasta. Mité
enemman yritykselld on sosiaalista pddomaa toimintaymparistéssaan ja mitd parempi

suhteiden yhteensopivuus, sitd paremmin tietoa siirtyy. Kontakteja ja sosiaalisen pddoman
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merkitystd ulkoisen tiedon siirrossa korostavat myds Makelan (2005; 2006) tulokset.
Kasvotusten vaihtuu tietoa, mutta muuten vain informaatiota. Esimerkiksi ulkomaan

komennuksella hankitulla sosiaalisella padomalla on tiedonsiirtoa edistava vaikutus.

Eteneminen kontrolloiduista suhteista spontaaneihin edistda ulkoista tiedonsiirtoa, koska
informaatiovirta kehittyy yhdessa suhteiden kanssa (Stahle & Grénroos 1999). Tutkijat
rohkaisevatkin yrityksid luomaan suhteita ja kayttdmaan ulkopuolisia tahoja tiedon-
siirrossa. Jokaiseen liiketoimintaa hyddyttadvaan tahoon tulisi saada linkki. (Powel 1998;
Coates 1999; Kakihara & Sorensen 2002)

Osatoimittaja voi siirtaa hiljaista tietoa asiakasyrityksistdan l&heisen ja usein tapahtuvan
vuorovaikutuksen kautta. Talldin hiljaisen tiedon siirto voi olla prosessi eikd vain kerta-
luonteinen tapahtuma. (Cavusgil, Calantone & Zhao 2003) Hiljaisen tiedon osalta
tehokkaimpana keinona voidaan pitda henkildston siirtoa. Ongelmana voi olla 16ytda oikea
henkilé tai ryhmé&, jolla on haluttu tieto. Toinen keskeinen seikka on vastaanottajan
omaksumiskyky, joka riippuu koulutuksesta ja kokemuksesta. Erityisesti kaukosiirtoon®, joka
on hiljaista tietoa toisesta organisaatiosta, voi liittyd omaksumisvaikeuksia. Myds sosiaalinen,

L]

ammatillinen ja hierarkkinen kokemus vaikuttavat. Joskus tarvitaan “portinvartijoita”, "kaan-

tajia”, "sisaisia tiedonvalittdjia” ja muita spesialisteja varsinkin teknologisen tiedon siirrossa.
(Inkpen 1998, 128)

Mita hiljaisempaa siirrettédva tieto on, sitd alemmalla organisaatiotasolla se tulee siirtaa.
Yksilétason kontaktit ovat talléin paras ratkaisu, silla esimerkiksi tiimien vierailut ja
ryhmaseminaarit ovat vdhemman tehokkaita. (Inkpen & Dinur 1998) Osatoimittajien
kohdalla tdma tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd tyontekijditda lahetetddn maaraajaksi

tutustumaan asiakkaan tuotantoon.

Tiedonsiirron yhteydessa ei pida unohtaa osapuolten kesken vallitsevaa luottamuksellista
ilmapiiria. Se on kriittinen tekijd informaation vapaalle vaihtamiselle. (Inkpen (1996)
Suhteen ominaispiirteilld on voimakas ennustearvo yksittdisten paallikdiden tiedonetsinta-
malleihin eli mista tietoa siirretdan. Térkeda on tietdd myods, mitd toinen henkild tietda sekéd

miten hyodyllisté tieto on vastaanottajalle juuri silla hetkelld. (Borgatti & Cross 2003)

32 Kaukosiirto tarkoittaa tiedonsiirtotilannetta, jossa tiedon luovuttaja ja vastaanottaja edustavat erilaisia toimintoja - eli eivat ole
maantieteellisesti, vaan toimintoina "kaukana” toisistaan.
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Yrityskulttuurilla ja oppimisilmapiirilla on tarked merkitys yritysten vélisessa tiedonsiirrossa
(Abou-Zeid 2002, 33) ja erityisesti partnerisuhteissa (Cheng, Heng, Love ja Irani 2004).
Kulttuuri ei siis liity pelkastaan yrityksen sisdisen, vaan myds yritysten véliseen tiedonsiirtoon.

Talla on suuri merkitys tiedonsiirtoon yritykseen ja sen jakamiseen kumppaneille.

Mitka tekijat estavat siirtoa?

Ongelmana tiedonsiirrossa on ihmisen aivojen rajallinen kyky hankkia, varastoida ja
prosessoida tietoa. Taman vuoksi tulee erikoistua tietyille tiedon alueille. Tiedonsiirto vaatii
syvempda erikoistumista kuin on tarpeen sen hyddyntdmisessd. Na&in selittyy osa
vaikeuksista ulkoisen tiedon siirrossa. (Grant 1996) Esimerkiksi Englannissa 43 %
johtajista mydnsi suhteen avainasiakkaan tai -toimittajan kanssa ep&onnistuneen tiedon-
siirron puutteiden takia. Puolet huomasi menettdneensa tietoja myds parhaista kaytan-
teistd. (Greengard 1998)

Chen ym. (2006) I6ysivat tutkimuksessaan pk-yritysten parissa monia syita, miksi tieto ei
siirry tehokkaasti. Naita ovat: 1) tietdmattémyys, mitad halutaan, 2) huono motivaatio oppia
likekumppaneilta, 3) virheet viestintdkanavan valinnassa ja 4) kyvyttémyys soveltaa
hankittua tietoa. Tallaiset ongelmat tulisi tiedostaa ja pyrkid korjaamaan/valttdmaan
osatoimittajien parissa. Myds kielelld on tarked rooli kansainvélisessa tiedonsiirrossa.
(Welch & Welch 2005) Kieli tulisikin ndhda tydkaluna, jota tulee kehittdd koko ajan
kansainvalisissa suhteissa. Vaikka kayttdakin tulkkia, on hyva pystya kontrolloimaan
hanen tydskentelyaan ainakin osittain. Oma, vajavainenkin kielitaito edistdd suhteiden

luontia.

Siirrettdvan informaation/tiedon omaksuminen

Tiedon omaksumisella tarkoitetaan yrityksen kykya “tiedostaa uuden ulkoisen tiedon arvo,
tehda se kayttdkelpoiseksi ja soveltaa kaupallisiin tarkoituksiin“ (Cohen & Levinthal 1990,
128). Omaksumiskapasiteetti siséltda seka kyvyn ettd motivaation siirtda tietoa. Ne eivat
kuitenkaan yksin riitd tiedonsiirtoon (Minbaeva ym. 2002). On pystyttdvd myds tunnis-
tamaan, saamaan haltuun, jarjestelemé&én ja jakamaan tietoa ympéaristdsta juuri sopiville

toimijoille organisaatiossa. (Wijnhoven 1999)
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Emme voi omaksua kaikkia uusia asioita helposti, vaan ne tulee alistaa perusteelliseen
sisdiseen prosessiin. Kaikki uusi tieto nimittdin liitetdédn jo olevaan tietoperustaamme.
(Polanyi 1966) Myds yrityksen omaksumiskyky riippuu aikaisemman tiedon suhteesta
uuteen tietoon seka yksildiden omaksumiskyvysta ja aikaisemmasta tiedosta. Omaksumis-
kyky kasvaa tutkimuksen ja kehityksen sivutuotteena tai tuotantotoimintojen yhteydessa.
Se ei viittaa vain tiedon hankintaan tai omaksumiseen, vaan my&s kykyyn hyédyntaa sita.
Asiantuntijuuden jakaminen organisaation sisalla kehittdd omaksumiskykya. Yrityksissa voi
olla myés “portinvartijoita”, jotka tarkkailevat ymparistdd ja tulkitsevat siirrettdvén tiedon
muille ymmarrettdvdan muotoon. Jos tieto liittyy laheisesti nykyiseen toimintaan, se on

helppoa omaksua eika tarvitse tulkitsijaa. (Cohen & Levinthal 1990)

Tyontekijéiden aikaisempi tieto parantaa heiddn omaksumiskykyaan. Muistin kehittyminen
on itsedan vahvistavaa eli mitd enemman kohteita, malleja ja kasitteitd on varastoituna
sinne, sitd valmiimpaa on naista késitteista hankittu uusi tieto. Yksilélle on my&s helpompaa
kayttaa sitd uusissa yhteyksissa. On oltava tietorakenteet, joihin uusi asia liitetdan. (Cohen
& Levinthal 1990) Inkpen (1998, 226) korostaa samoja asioita kertoessaan tieto-
yhteyksistd” (knowledge connections). Kun ne ovat kunnossa, uusi tieto jaa todennakdisesti

elamaan ja integroituu vastaanottavan yrityksen tietoperustaan.

Usein esimerkiksi valmistukseen liittyva tieto on niin yrityskohtaista, etté sité ei voi siirtéda
nopeasti toiselle. Suuri osa siita on lisdksi hiljaista tietoa, joka on hankittu kokemuksen
kautta. (Cohen & Levinthal 1990) Lane ja Lubatkin (1998) katsovat, ettd sisadinen
tiedonluonti johonkin ongelmaan voi vaatia liilan pitkdn ajan, jolloin on hyva harkita sen
hankkimista ulkopuolelta. Mitd parempi yrityksen omaksumiskyky on, sitd proaktiivisempi
se on hyddyntdmaan ympariston tarjoamia mahdollisuuksia. Jos ymparistdn tieto poikkeaa
selvéasti yrityksen toiminnoista, sen on panostettava omaksumiskykynsa kehittdmiseen.
(Cohen & Levinthal 1990) Ulkoa siirretty tieto taytyy usein "l6ytaa” uudestaan kayttaja-
organisaatiossa. Attewell (1996, 210) jopa toteaa, ettd teknisen tiedon siirto on tehtéva
"mahdollisimman konkreettisesti”. Polanyi (1966) taas muistuttaa, ettd voimme kertoa
tietomme vain luottamalla toisen dlykkaaseen yhteistydbhdn ottaa vastaan tieto sellaisena,
mitd silld tarkoitamme. Sanomastamme jaa aina jotain pois, koska emme pysty sitd
kertomaan. Taytyy vain luottaa, ettd sanomamme vastaanottaja keksii sen, mitd emme

pystyneet viestimaan.
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Tiedon siirtdminen toiselta organisaatiolta onnistuu parhaiten, kun valitaan yhdessa oppimisen
strategia, jossa toiminta on lapindkyvaa ja ollaan vastaanottavia. Entiset yhteiset oppimis-
kokemukset vaikuttavat silloin nykyisiin ja tuleviin. (Larsson, Bengtsson, Henriksson & Sparks
1998). Tiedonsiirron tuloksena voidaan puhua myds kumulatiivisesta paikallisesta osaami-
sesta, kun alueensa dynaamisilla toimijoilla on yhteista tietoa eikd se mene innovoivan miljéén

ulkopuolelle (Capello 1999). Téma on yleista Italian teollisuusalueilla.

Ulkoisen tiedonsiirron eroja sisdiseen siirtoon verrattuna

Osa kasiteltavistd asioista voi soveltua my6s yrityksen sisdiseen tiedonsiirtoon, mutta
tarkastelukulma on ulkoisessa. Varsinkin ulkoiseen tiedonsiirtoon liittyy psykologinen
suodatin eli keneltéd pyritddn saamaan informaatiota, keneltd hyvaksytaan sitd ja kenelle
halutaan jakaa tietoa. Havaittu uskottavuus vaikuttaa naihin paatéksiin. (Andrews & Delahaye
2000) Toinen huomioon otettava seikka on Mohrin ja Senguptan (2002) tutkima hallinnointi-
mekanismi. Paamaarana tulee olla sellaiset siirtojarjestelmat ja prosessit kumppaneiden

valillg, jotta suhde todella rikastuu, mutta samalla voidaan minimoida riskit.

Joskus organisaatioiden valisesséa tiedonsiirrossa tarvitaan tiedon tulkitsijoita. He ovat
yksilditd, jotka pystyvat hahmottamaan yrityksen tarjoaman tiedon toisen yrityksen odotusten
mukaisesti. Tulkitsijalla tulee olla riittavasti tietopohjaa kummankin yrityksen tehtavista
kyetdkseen kuvaamaan siirrettdvaa tietoa oikein. Yritysten edustajien tulee pystya luottamaan

haneen. Tulkitsijana voi toimia esimerkiksi konsultti. (Brown & Duguid 1998)

Vertikaalinen yritysten valinen tutkimus- ja kehitystoiminta on laajaa etenkin Saksassa.
Harabin (1998) mukaan 84 %:lla innovoivista yrityksistd on ollut yhteistydsopimuksia joko
toimittajien, asiakkaitten tai molempien kanssa. Vapaamuotoinen teknisen tiedon siirto on
havaittu tarkeimmaksi. N&in on varmaan usein osatoimittajienkin parissa. Epéviralliset
suhteetkin ovat kdytdnndssé laajemmat ja ilmeisesti muodollisia tdrkedmmat. Ne hallitsevat,
koska ovat helpommat perustaa jo oleville sosiaalisille yhteyksille. (Brown & Deguid 1998)
Epavirallisissa verkostoissa tieto siirtyy nopeasti, ja yrityksen innovaatiokyky seké henkiléstén
viihtyvyys paranevat. Osapuolten samanlaisuudesta on hyétya téllaisissa verkostoissa. Se voi
perustua yhteiseen kieleen, kansallisuuteen, ikdan, sukupuoleen, tydtehtdvéan, asemaan,

koulutukseen tai vaikka harrastukseen. (Piekkari 2006)
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Kansainvélisessa liiketoiminnassa tiedonsiirto uudesta kohdemaasta on osoittautunut
monimutkaiseksi ja vaihtelee yrityksesta toiseen. Suuri osa kohdemaan tiedosta on hiljaista
ja siksi vaikeaa hankkia. Jopa saman yrityksen toisen yksikén hankkima markkinatieto voi
olla ongelmallista siirtdd. Ratkaisu tdhdn on koota yhteen yrityksen eri yksikdiden
henkiléstdad jakamaan kokemuksiaan ja ideoitaan kohdemaasta. (Lord & Ranft 2000)
Tiedonsiirtoon voidaan liittdd myds vastavirtamalli (Prusak 2000). Se on lahelld tehtavéan
tutkimuksen ajattelutapaa. Esimerkiksi, kun halutaan aloittaa vienti, tarvitaan tietoa vienti-
markkinoista. Té&ll6in on [dydettdva joku, joka tietdd néaistd asioista. Téssd mallissa

keratdaan nimenomaan hydédynnettévaa tietoa eikd mitdan odottamaan mahdollista kayttda.

Yhteenveto

Ulkoisesta tiedosta voidaan todeta, ettd mitd enemman ja erilaisia suhteita yrityksen
henkildstolla on, sitd runsaammin ja monipuolisempaa tietoa siirtyy — tai silhen on ainakin
mahdollisuuksia. Kehittyva tietotekniikka antaa uusia mahdollisuuksia. Hiljaista tietoa
siirtyy yrityksen ulkopuolelta paasaantdisesti vain henkildkohtaisten kontaktien vélityksella.
Nykyisin kaytdssa olevat videokonferenssi- ym. laitteet luovat mahdollisuuksia monipuo-
liseen tiedonsiirtoon. Kuvaruudussa nékyva keskustelukumppani koetaan melkein paikalla
olevaksi. Uuden tiedon vastaanottaminen ei ole kuitenkaan valttamattd yksinkertaista.
Siihen tarvitaan yrityksessd avoimuutta ja vastaanottokykya. Ulkoisen tiedon haasteiksi ja
edistaviksi tekijoiksi on todettu ainakin psykologinen suodatin, hallinnointimekanismi, asiaa
tuntevan tiedontulkitsijan kaytto, yritysten vélinen tutkimus- ja kehitystoiminta seka tiedon-
siirto ulkomailta — ja erityisesti uudesta kohdemaasta. Koko organisaation tulee olla

kiinnostunut siirtdmaéan tietoa ulkopuolelta.

2.2.3 Tiedonluonti

Téssa luvussa madritelldan aluksi tiedonluontiin liittyvid kasitteitd. Sitten esitelldadn alan
tutkijoiden nakemyksia tiedonluontiprosessista seka tiedonluontiin liittyvia eri tekijoita.
Lopuksi hahmotetaan viitekehys, jota sovelletaan tiedonluontiin liittyvan empiirisen aineiston

hankinnassa.

Uuden tiedon maarittely ei ole yksiselitteistd. Voidaan kysy&, paljonko tiedossa tulee olla

uusia ajatuksia, jotta sitd voidaan kutsua uudeksi. Davenport ja Prusak (1998, 52) kayttavat
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uuden tiedon tuottamisesta termia "generation” eli kehittdminen eivatka "creation” eli luonti,
joka vaikuttaa yleisemmaltd. He siséllyttdvat kehittdmiseen niin yrityksen ulkopuolelta
hankitun kuin sen sisélld kehitetyn tiedon. Kehittdminen luo mielikuvan asteittaisesta
etenemisestd, kun taas luonti voi tuoda mieleen nopean, yksivaiheisenkin tapahtuman.

Tassa tutkimuksessa kaytetdan yleisemmin esiintyvaa termia tiedonluonti.

2.2.3.1 Tiedonluontiteorioita

Taman tutkimuksen teoriakatsauksessa tiedonluontia tarkastellaan oppimisprosessina, koska
on taysin loogista ajatella, ettd tiedonluonnin seurauksena syntyy oppimista. Oppimisteorioista
suurin osa on katsottava tiedonluonniksi: kun luotua tietoa kokeillaan kéytédnnéssa, siirrytédén
oppimisen tasolle — toisin sanoen opitaan, miten tieto toimii. Kokeiltu ja siis nain opittu tieto
jaetaan edelleen toisille, joille se on informaatiota/tietoa, jota on itse kokeiltava ja oma-
kohtaisesti opittava. Luotua tietoa voidaan myds jattdd hyddyntdmatta. Yleisend tavoitteena
on, ettd luodun tiedon pohjalta opitaan toimimaan entistd paremmin. Tiedonluontia edistaa,
kun yrityksessd on kehittynyt tietdmyksenjohtamisjarjestelma (Arling & Chun 2011).
Tiedonluonnin tunnetuimpia malleja ovat yksilétasolla Kolbin (1984) ja organisaatiotasolla
Nonakan ja Takeuchin (1995) malli. Tassa tutkimuksessa keskitytdan organisaatiomalleihin,
joita ovat kehittdneet myds Dixon (1994) ja Crossan ym. (1999). Jokaisella naista
tiedonluonnin prosesseista on ldhtdkohta ja ne paéattyvat luodun tiedon sisdistdmiseen.

Yhteenveto néista teorioista on luvussa 2.3.5 esioletusta perusteltaessa.

A. Nonakan ja Takeuchin malli

Kolbin (1984) keskittyessa yksiléén Nonaka ja Takeuchi (1995) keskittyvat organisaatioon
eli ihmisten véliseen oppimiseen. He puhuvat tiedonluonnista, jota voi tapahtua niin yksil6-,
ryhma- kuin organisaatiotasolla. Nonakan ja Takeuchin mallissa tietoa siirretdan, luodaan
ja jaetaan vuorovaikutuksessa, joka tapahtuu hiljaisen (tacit) ja tasmatiedon (explicite)
valilld. Kun ndistd kahdesta ulottuvuudesta muodostetaan nelikenttd, saadaan seuraavat
tiedonmuuntotavat: 1) sosialisaatio (socialization) eli hiljaisesta tiedosta uudeksi,
muunnetuksi hiljaiseksi tiedoksi, 2) ulkoistaminen (externalization) eli hiljaisen tiedon
muuntaminen selkedsti ilmaistuksi tiedoksi, 3) yhdistdminen (combination) eli ilmaistun

tiedon muuntaminen uudenlaiseksi iimaistuksi tiedoksi ja 4) sisdistdminen (internalization)
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eli ilmaistun tiedon muuntaminen hiljaiseksi tiedoksi 3 Tiedonluonnin nelikenttda on

havainnollistettu kuviossa 5.

Hiljainen Vuoropuhelu Tasma

Hiljainen Sosialisaatio Ulkoistaminen
Kentén ﬁ$ limaistun
(-
rakentaminen &_JJ tiedon
Tasma Sisadistdminen Yhdisté&minen yhdistdminen

Tekemalld oppiminen

Kuvio 5. TIEDON SPIRAALI (NONAKA & TAKEUCHI 1995, 71)

Sosialisaatiossa jaetaan kokemuksia ja siten luodaan hiljaista tietoa. Se on jaettuja,
mielessé olevia malleja tai teknisié taitoja. Tyypillisin on tilanne, jossa oppipoika havainnoi,
matkii ja harjoittelee mestarin tyoskentelytapoja. Asioita kertomalla opettaminen ei
useinkaan onnistuisi. Sosialisaatiossa syntyy yhteisesti ymmérrettyéd tietoa (sympathized
knowledge). Ulkoistamisessa hiljainen tieto ilmaistaan sanallisesti tai muita ilmaisukeinoja
kayttdmalla niin, ettd se on kuultavissa tai luettavissa. Apuna kaytetdan kielikuvia, vertailua,
kasitteitd, olettamuksia tai malleja. Hiljaisesta tiedosta olevaa mielikuvaa pyritdan konkreti-
soimaan prosessissa, jossa luodaan asiaa kuvaavia kasitteitd. Ulkoistamisessa syntyy

késitteellista tietoa.

Yhdistdéminen on kasitteiden systematisointia, jotta saadaan tietojarjestelma. Téméa tiedon
muuntotapa siséltdd tdsmaétietoa erilaisista lahteistd. Yksilot vaihtavat ja yhdistavat tietoa,
joka on perdisin asiakirjoista, kokouksista, puhelinkeskusteluista tai tietoverkoista. Tieto
(informaatio) saadaan uuteen tarkoitukseen kayttdkelpoiseksi lajittelemalla, lisaamalla,
yhdistelemalla ja luokittelemalla sitd. Yhdistdmisessa syntyy systemaattista tietoa. Siséis-
tdminen on kaytéssa olevan tdsmatiedon muuntamista hiljaiseksi tiedoksi. Se on laheista
tekemalla oppimiselle. Mielessa olevat mallit ja tekninen tietdmys ovat tarkeitad vaikuttajia.

Organisaation tiedonluonnissa yksiléihin kerdéntynyt hiljainen tieto tulisi saada sosiali-

* Kehittyneet tietamyksenjohtamisjarjestelmét sisaltavat kaikki nelja mainittua muuntotapaa (Arling & Chun 2011).
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saation kautta muille tyontekijoille. Tavoitteena on uuden tiedon luomiskierre. On hyva, jos
ilmaistu tieto on sanoina tai saatettu muuten havainnollisesti asiakirjoiksi, kasikirjoiksi tai
puhutuiksi kertomuksiksi. Sisdistdmisessd syntyy toimintatietoa (operational knowledge).
Neljédn tiedonmuuntamismuodon tavoitteena on spiraali, jonka edetessad tapahtuu sisdis-

tamista, sosialisaatiota, ulkoistamista ja yhdistadmista.

Nonaka ja Takeuchi (1995, 83) kehittivat malliaan edelleen ja loivat viisivaiheisen organi-
saation tiedonkehittdmismallin. Sita voi tarkastella ihannemallina, johon osatoimittajienkin
tulisi pyrkia. Mallin vaiheet ovat:

1. Hiljaisen tiedon jakaminen
Eri toimintoja edustavat ihmiset tydskentelevat kasvotusten yhteisen paamaaran
saavuttamiseksi. Tassa vaiheessa tapahtuu sosiaalistumista. Muuntumisvalmius toteutuu,
kun mukana on eritaustaisia ihmisid, jotka kokevat informaation runsauden ja tulkitsevat
yhdenmukaisesti organisaation tarkoituksen. Esimerkki: Keskustelevat yhdessa uuden

tuotteen suunnittelusta.

2. Kasitteiden luominen
Tassad vaiheessa tapahtuu intensiivisin vuorovaikutus hiljaisen ja tdsmétiedon valilla.
Kasitteet luodaan yhdessa vuoropuhelun avulla. Autonomia auttaa yksil6itd ajattelemaan
vapaasti ja farkoitus ohjaa heitd samaan suuntaan. Muuntumisvalmius seké vaihtelevuus ja
kaaos auttavat ajattelemaan uudella tavalla ongelmia. Informaation runsaus auttaa
ymmartdmaan kuvakieltd ja kirkastamaan jaetun mielen mallin. Esimerkki: Keskusteluun

osallistuvat henkilét maarittelevat uuden tuotteen peruspiirteet.

3. Kasitteiden hyvaksyminen
Hyvaksyminen tarkoittaa, ettd yhdessé luodut kasitteet ovat todella hyédyksi organisaatiolle
ja yhteisélle. Johdon tehtdvd on muotoilla kriteerit, jotta k&sitteet ovat organisaation
tarkoituksen eli strategioiden ja visioiden mukaiset. Informaation runsaus auttaa hyvaksy-
misprosessin etenemistd. Esimerkki: Paadytdan siihen, ettd tuotteen tulee olla helppo-

kayttdinen ja monipuolinen.

4. Arkkityypin rakentaminen
Kysymyksessa voi olla pienoismalli uudesta tuotteesta tai palvelukonseptista. Seka
muuntumisvalmius ettd informaation runsaus auttavat tédsséd vaiheessa. Suunnittelussa
mukana on usein eri toimintojen edustajia. Organisaation farkoitus auttaa heita siirtdmaan
tietoa ja teknologioita sek& edistdmé&én ihmisten vélistd yhteisty6ta. Esimerkki: Rakenne-

taan tuotteesta epatdydellinen mallikappale.
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5. Tiedon levittdminen eri tahoille
Organisaation sisélla arkkityyppi voi siirtyd muille joko horisontaalisesti tai vertikaalisesti.
Organisaatioiden valisessa dynaamisessa vuorovaikutuksessa tieto voi siirtyd asiakkaille,
toimittajille, kilpailijoille ym. Kukin yksikké voi tdssd vaiheessa hyddyntda tietoa vapaasti
haluamallaan tavalla. Henkilokierto auttaa tiedon levidmista ja samoin informaation runsaus
sekd muuntumisvalmius. Yritys paattdd toimintalinjauksiensa mukaisesti, minne tietoa
jaetaan. Kun kehitettdva asia on edennyt neljanteen vaiheeseen eli hahmotettuun malli-
kappaleeseen tai palvelukonseptiin, voidaan siirtyd jalleen hiljaisen tiedon jakamiseen ja

jatkaa toinen tai useampikin kierros asian kehittdmista.

Nonakan ja Takeuchin malli on kehitetty suurissa yrityksissa, mutta sita voitaneen soveltaa
myds osatoimittajiin, koska jo muutamien kymmenien henkiléiden yrityksista I6ytyy tiimeja
ja keskijohdossa toimivia paallikéitd. Osatoimittajilla voi olla myds useampia tuotanto-
yksikditéd samalla tai eri paikkakunnilla. N&in organisaatio on jo kehittynyt tasolle, jossa
yrittdjélla tai toimitusjohtajalla ei ole enda valttdmattad kaikki asiat tarkasti tiedossa, vaan
hanen on kehitettdvd menetelmia tietdmyksen johtamiseksi ja tiedon luomiseksi yhteis-

tydssa.

Monet ovat kritisoineet Nonakan ja Takeuchin mallia. Rothin (2003) mukaan on monia
esimerkkeja, joissa on koettu sen puutteellisuus kestévan toimintamallin luomiseksi. Tahan
vaikuttanee Japanin ja l&nsimaiden yritysten erilainen toimintakulttuuri. Mik& toimii hyvin
Japanissa, ei valttdmatta toimi sellaisenaan lansimaissa. Li ja Gao (2003) kyseenalaistavat
mallin erityisesti hiljaisen tiedon korostamisen osalta. Se ei mydskaan valttamatta sovellu
muuhun kontekstiin kuin teollisuusyritysten kokoonpanolinjoille. Malliin liittyvé akateeminen
keskustelu on ollut puutteellista, késitteitd on pidetty erikoisina eika vaitteiden teoreettisesta
patevyydesta ole varmuutta (Guzman & Wilson 2005). Jako ilmaistuun ja hiljaiseen tietoon
on Jacobin ja Ebrahimpurin (2001) mukaan liian yksioikoinen; esimerkiksi kokemusperaista

tietoa on ainakin neljanlaista.

B. 4i-malli

Yksi kokonaisvaltaisimmista ndkemyksistd organisaation tiedonluontiin on Crossanin ym.
(1999) kehittdméa oppimismalli “siséisestd ndkemyksesta vakiintuneeksi tavaksi“. He kutsuvat
sitd 4i-malliksi, jossa on nelja vaihetta: sisdinen ndkemys (intuition), tulkinta (interpreting),

yhdistdminen (integrating) ja vakiinnuttaminen (institutionalizing). Tiedonluonti tapahtuu
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kolmella tasolla: yksil6-, ryhma- ja organisaatio. Tasot maérittelevat rakenteen, jonka kautta

organisaation tiedonluonti tapahtuu (taulukko 2)

TAULUKKO 2. TIEDONLUONTI ORGANISAATIOISSA: NELJA PROSESSIA KOLMEN TASON
KAUTTA (CROSSAN YM. 1999, 525)

Taso Prosessi Panos Tuotos
Yksilo Sisaisen ndkemyksen Kokemukset, Metaforat
muodostuminen mielikuvat
Tulkinta Kieli, ajatuskartta |Keskustelu
Ryhma Yhdistédminen Yhteisymmarrys, |Vuorovaikutteiset
keskindinen sovit- |jarjestelméat
telu
Organisaatio Vakiinnuttaminen Rutiinit, Saanndt,
arviointijarjestelmat |menettelytavat

Siséinen ndkemys on tietoisuuden esiaste, jossa mahdollinen toimintamalli syntyy yksilén
kokemusten virrassa. Prosessin tdma osa vaikuttaa yksilén toimintoihin, mutta toisiin ihmisiin
vain, kun he pyrkivat vuorovaikutukseen hénen kanssaan. Tulkintavaiheessa kaytetdan
sanoja ja/tai osoitetaan toiminnallisesti, mista yksilon ndkemyksessa tai ajatuksessa on
kysymys. Yhdistdmisvaihe on prosessi, jossa pyritddn yksildiden valiseen yhteis-
ymmarrykseen ja toteuttamaan toimenpiteitd sovittelun avulla. Vuoropuhelu ja yhdessa
tekeminen ovat erittdin tarkeitd, jotta saavutetaan yhteisymmarrys. Kun toimenpiteet ovat
toistuvia ja merkittavid, ne vakiinnutetaan. Vakiinnuttaminen on varmentamisprosessi, jotta
rutiininomaiset toiminnot todella tapahtuvat. Vakiinnuttaminen on tiedon sisdanajoa

organisaatioon, kun sitd on ensin sovellettu yksil6- ja ryhnméatasolla.

C. Dixonin malli

Dixon (1994, 5) korostaa organisaation tiedonluonnissa®* sanaa ‘tietoinen®, silld kaikki
organisaatiot luovat tietoa enemman tai vihemman muun muassa sopeutumalla ulkoisiin
tekijoihin ja valttdmalla virheiden toistamista. Usein organisaatiot eivat kuitenkaan opi

virheistdén ja epdonnistuvat asiakkaittensa tarpeiden huomioon ottamisessa. Tiedonluonti on

* Dixon puhuu tiedonluonnin sijasta “oppimisesta”, mutta nama kaksi iimaisua ovat niin lahella toisiaan, ettd nyt sovelletaan hanen
kehaénsa ja merkitysrakenteitaan tiedonluontiin.
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usein sattumanvaraista mieluummin kuin tietoinen tulos. Dixon tarkoittaa oppimisella
prosesseja, joita organisaatio kayttdd saavuttaakseen uutta ymmarrysta tai korjatakseen

nykyista.

Organisaation tiedonluontiin vaikuttavat Dixonin (1994) mukaan merkitysrakenteet, joita on
kolmea tasoa: yksityiset, toisille paljastettavat ja kollektiiviset (kuvio 6). Dixon puhuu
merkitysrakenteista tiedon asemesta. Yksityisia merkitysrakenteita ei haluta paljastaa toisille.
Ne voivat sisdltdd esimerkiksi luottamuksellisena kerrottuja tietoja, poliittisia ndkemyksia tai
kielteisia motiiveja. Yksildn merkitysrakenteiden paljastumista toisille voi rajoittaa ajan tai tilan
puute seka poliittiset, alylliset tai kulttuurilliset seikat. Rajat yksityisen ja toisille paljastettavan
merkitysrakenteen valilld ovat asteittaiset ja joustavat. Kollektiivinen merkitysrakenne on

tietoa, joka on yhteista organisaation jasenille.

Toisille paljastettava Kollek-

tiivinen

Yhdista

[Nums

KuviO 6. ORGANISAATION TIEDONLUONNIN KEHA JA MERKITYSRAKENTEET ELI ERILAINEN TIETO
(DIXON 1994, 45)

Parhaita organisaatioita tiedonluonnin kannalta ovat ne, joissa toisille paljastettava merkitys-
rakenne (eli tieto) on suuri. Jos yksityisen merkitysrakenteen osuus on suuri, niin organi-
saation tiedonluonti on heikkoa. Tiedonluontia tapahtuu merkitysrakenteiden eli tiedon-
vaihtamisen kautta. Dixonin malli nayttéisi liittyvén laheisesti yrityksen kulttuuriin, jolla on
selkea vaikutus, miten tietoa siirretdan ja luodaan henkildiden kesken. Jokaisen tulisi olla

valmis luovuttamaan tietojaan ja osaamistaan yrityksen kayttoon.
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2.2.3.2 Tiedonluontiin vaikuttavia tekijoita

Tasséa luvussa tarkastellaan tutkijoiden nakemyksia tiedonluonnista seka tutkimustuloksia.
Yleinen ké&sitys on, ettd tiedonluontia tapahtuu organisaatiossa, vaikkakin uusi tieto syntyy
yksildiden p&assa. Tiedonluontiin siis liittyy eri fasoja. Siksi sitd on vaikeaa tarkastella
puhtaasti yksilén tai organisaation ndkdkulmasta. Yksildiden rooli kuitenkin korostuu tiedon-
luonnissa. Johdon tulisikin varmistaa, ettd jokaisella tyontekijalld on mahdollisuus toimia
itsendisesti. (Gore & Gore 1999) Toisaalta, mikali tieto olisi vain yksilétasolla, yritykset voisivat
muuttua ainoastaan tydntekijdiden vaihtuvuuden kautta (Kogut & Zander 1992). Brown ja
Deguid (1998) esittdvat myos, etta tydkokemus on omiaan luomaan uutta tietoa. Koska suurin
osa ty6sta on kollektiivista, niin tietokin on yhdessa luotua. Teece (2001) liikkuu molemmilla
tasoilla todetessaan, ettd ihmiset ja organisaatiot osaavat rajata ongelmia seka valita,
yhdistaa ja lisata tietoa luodakseen ymmarrysta ja saadakseen vastauksia kysymyksiin. Han
myos toteaa, kuinka tiedon valinta, tulkinta ja yhdistdminen ovat paljon arvokkaampaa yksilén
ja organisaation taitoa kuin pelkkd vastaus johonkin erityiskysymykseen tai joukkoon
kysymyksid. Ymmarryksen lisdéntyminen ja vastausten Idytdminen voidaan tulkita tiedon-

luonniksi.

Eraan tutkimuksen mukaan (Arling & Chun 2011, 245) tehokkain tapa luoda tydssé tarvittavaa
uutta tietoa ovat yrityksen keskeisten toimijoiden véliset tapaamiset (“in-person group
seminars and forums”). Néissa tapaamisissa tyontekijat pystyivat paneutumaan dynaamiseen
ja silld hetkelld tapahtuvaan keskindiseen tiedonvaihtoon. Nain he saivat etsimaansa tietoa,
palautetta, yhdistivat tietoja ja esittivat kysymyksia. Myds lounasajan tapaamiset osoittautuivat

menestyksellisiksi uuden tiedon luonnille.

Tiedonluontiin liittyy my&s haasteita. Naitéd ovat Lundvallin (1999) mukaan muun muassa:
vaikeus méaaéritelld tiedon hinta; vaikeus saada takuita sille, ettd samaa tietoa ei myyda
muille; tiedon tuottamisen kalleus, mutta kopioinnin halpuus ja liséksi se, etta vaikka tietoa
yleensd on, sitd on vaikea paikallistaa, valita ja kayttda siitd oikeat osat. Osa tiedon
ominaisuuksista tekee sen suosituksi kaupankohteeksi, mutta siihen liittyy myés kaupan
epaonnistumisen mahdollisuus. Tdma korostuu etenkin hiljaisessa tiedossa, koska sité ei
voida siirtdd markkinoilla sellaisenaan. Tavallisesti siihen paasee kasiksi vain menemalla

mukaan vuorovaikutteiseen oppimisprosessiin. Vaikeuksia voi aiheuttaa my6s uuden
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kasitteen tai tiedon kayttddnoton hyvédksyminen (justification), koska yrityksesséd on aina
tietty vallitseva k&sitys asioista ja niiden kulusta. Hallitseva logiikka maarittelee organi-
saation ajattelutavan, joka on paaasiassa yrityksen entisten seka nykyisten avain-

henkildiden kokemusten ja tulkintojen tuote. (von Krogh & Grand 2000)

Tiedonluontiin vaikuttavat useat tekijét. arvioivat. Esimerkiksi siséinen organisaatio saattaa,
tietyin rajoituksin, olla parempi luomaan uutta tietoa kuin jos se hankittaisiin ulkopuolelta.
Usein tietoa luodaan erityisesti sosiaalisen vuorovaikutuksen ja yhteisten toimintojen kautta.
Jotta ndin tapahtuisi, yrityksessd on oltava hyvat olosuhteet tiedon yhdistdmiselle tai
vaihtamiselle. Tarkeda on motivaatio ja osaamisten yhdistaminen. (Nahapiet & Ghoshal 1998)
Uusien ideoiden lahteend Kolosz (2006) nostaa esiin pk-yritysten vahvan luottamuksen
ulkoisiin verkostoihinsa ja yhteistyéhon. Liséksi on tarkeda nahda uuden tiedon/informaation
arvo, kyetd yhdistamaan sitd aikaisempaan tietoon ja oftaa uusi tieto kayttéén. (Cohen &
Levinthal 1990). Merkittdvad on myds johdon huolenpito (care) tiedonluonnista. Tahan
kuuluvat mm. kannustusjarjestelmé ja mentorointiohjelmat; luottamus, avoimuus ja rohkaisu
ilmaistuina arvoina; valmennusohjelmat; projektien toimeksiannot ja muut oppimisperustaiset

keskustelut seka sosiaaliset tapahtumat. (von Krogh (998)

2.2.4 Sosiaalinen padaoma

Sosiaalinen paaoma (SP) on noussut entistéd keskeisemp&én rooliin yritystoiminnassa ja
erityisesti kansainvalistymisessd. Se on tarked tekija (infrastructure) tietdmyksen-
johtamisen toteuttamisessa (knowledge management implementation) (Monnavarian &
Amini 2009) ja vaikuttaa positiivisesti myds tiedonsiirtoon ja -luontiin (Arenius 2002; Yli-
Renko ym. 2002; Seppola 2004; Wei-Li, Bi-Fen & Ryh-Song 2007). N&in sosiaalinen
padoma ja tietdmyksenjohtaminen tieteenaloina kytkeytyvat laheisesti toisiinsa. Siksi on
perusteltua ottaa sosiaalinen pddoma yhdeksi selittdvaksi tekijaksi tietdmyksenjohtamisen
— ja erityisesti tiedonsiirron ja -luonnin — vaikutukseen osatoimittajien kansain-
valistymisessd. Alaluvussa 2.2.4.1 tarkastellaan padoman muotoja ja taloussosiologien
ndkemyksid, miten sosiaaliset suhteet liittyvat liike-elamaan. Sen jalkeen kasitelldan vield
tarkemmin sosiaalisia suhteita yrityseldmassa ja niiden pohjalta kehittyvda sosiaalista

padomaa (2.2.4.2).
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2.2.4.1 Pdaoman muotoja

Laajasti tarkasteltuna sosiaalinen padoma (social capital) viittaa suhteisiin liittyviin
voimavaroihin. Kasite on lahtdisin Pierre Bourdieulta. Se perustuu hanen ajatteluunsa
vallasta ja voimavaroista (Bjérkman & Barner-Rasmussen 2005). Sosiaalisella pddomalla
on jo yli 20 maaritelmaa (Adler & Kwon 2002). Tahan tutkimukseen soveltuu parhaiten
Nahapietin ja Ghoshalin (1998, 243) maaritelma: sosiaalinen pddoma on “todellisten ja
potentiaalisten voimavarojen kokonaisuus, joka on yksildbn tai sosiaalisen yhteisén

suhdeverkoston sisélla tai saatavissa sen kautta tai muuten sen ulottuvilla”.

Sosiaalista paaomaa voidaan tarkastella kolmella ulottuvuudella. Ne ovat: 1)
rakennepdédoma eli toimijoiden véliset yhteydet, 2) suhdepddoma eli suhteiden avulla
luotavat ja kdytettavat voimavarat seka 3) inhimillinen pddoma eli henkiléstén osaaminen ja
henkildominaisuudet. (Lonnqgvist, Kujansivu & Antola 2005) Té&ssa tutkimuksessa
keskitytdan ldhinnd suhdepddomaan eli minne, kehen, kuinka moneen ja miten johtajat
sekd mahdollisesti muut osatoimittajan henkilbkuntaan kuuluvat ovat kontakteissa
Suomessa ja ulkomailla. Sosiaaliset kontaktit voivat paljastaa ymparillamme olevasta
todellisuudesta seikkoja, jotka muuten jaisivat nakemattd (Adler & Kwon 2002).
Kontaktiverkostoon paaseminen ja sen piirissa kehittyminen on térkeda tuotantoketjussa
mukana oleville osatoimittajille. N&in voi I6ytyd uutta tietoa esimerkiksi tuotteiden,

tuotannon tai kansainvalisen markkinoinnin kehittdmiseen.

Sosiaalista pddomaa on hyddyllistéd tarkastella myds suhteessa muihin paaomiin, koska
niilléd voi sopivissa olosuhteissa olla vaihdantasuhde. Bourdieun (1986) mukaan on kolme
padomalajia: taloudellinen, kulttuurinen ja sosiaalinen. Niin kulttuurinen kuin sosiaalinen
padoma voidaan muuttaa taloudelliseksi pddomaksi. Bourdieu mainitsee vain nadma
vaihdantasuhteet. limeisesti on mahdollista vaihtaa my6s taloudellista padomaa kulttuu-
riseen panostamalla esimerkiksi vieraan kulttuurin opiskeluun kohdemaassa. Hankittu
kohdemaan kulttuurinen pddaoma voi auttaa sitten sosiaalisen pddoman kehittdmisessa.
Korruptoituneissa maissa voidaan taloudellisella pddomalla nopeuttaa myds suhteiden
syntymista ja sitd kautta kasvattaa sosiaalista pddomaa. Myds tydntekijan toiselle antama

tieto voi olla "valuuttaa”, jolla han kasvattaa sosiaalista padomaansa (Jacob & Ebrahimpur
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2001, 83). Sosiaalista padomaa voidaan vaihtaa my&s rahaksi (esimerkiksi alennus tutulta
myyjalta) tai eldmyksiksi/viihteeksi (esimerkiksi tuttu likekumppani vie retkelle, josta joutuisi

muuten maksamaan).

Kestévat suhteet ja jdsenyys ryhméassa tai verkostossa mahdollistavat pdésyn jadsenten
yhteiseen sosiaaliseen pddomaan (Bourdieu 1986). Paljonko yksil6 omistaa sita, riippuu
hanen kyvyistddn aktivoida suhteita muiden kanssa. Bourdieu nakee suhdeverkostot
investointeina. Esimerkiksi yritykselld voi olla strategia siitd, millaisia suhteita halutaan
rakentaa lyhyella tai pitkalla aikavalilla. My6s osatoimittajien olisi hyva pohtia néita asioita,
kun l&htevat kansainvélistym&an. Yhtend hyddyllisend verkostona voidaan mainita
alueelliset vientiklubit, joissa tapaa kokeneita vientihenkil6itd % Sosiaalisen padoman
kehittdmiseen voi liittyd my&s aineettomia rasitteita (intangible liabilities), jos ei toimita
rittdvan tasokkaasti eli oteta toisia huomioon asiaan kuuluvasti. (L6nnqvist ym. 2005)
Osatoimittajien tulisi tiedostaa mahdolliset rasitteet kansainvélisissd suhteissa, jotta ei
vaikeuteta kontaktien luontia ja suhteiden kehittdmistéd vieraassa kulttuurissa esimerkiksi
sopimattomalla pukeutumisella, kayttaytymiselld tai liikelahjalla. Kaikin puolin tulee pyrkia

hyvéksyttédvaan kayttaytymistasoon.

Yrityksen inhimillinen p&ddoma voidaan maaritelld sosiaalisen yhteison tiedoksi ja
tietdmiseksi (Nahapiet & Ghoshal 1998). Se on yrityksen térkein aineeton voimavara (Marr
2005), jonka ydin muodostuu patevasta tydvoimasta ja siitd, miten ajan tasalla olevaa
informaatiota siirretdan tiedonluontiin (Stahle & Grénroos 2000). Yrityksen inhimillista
padomaa ei voi oikeastaan ymmartaa ilman siihen liittyvaa sosiaalista pddomaa (Stahle,
Stahle & Péyhoénen 2003). Se voi auttaa myo6s yritysten élyllisen kyvykkyyden (intellectual
capability®®) kehittymisessa ja olla sekad tehokas ettd tuottoisa tapa siirtaa tietoa. Nain
voidaan lisata jopa yrityksen é&lyllistd kapasiteettiakin (intellectual capacity). (Nahapiet &
Ghoshal 1998) Niinpa sosiaalinen padoma voi olla keskeisessa roolissa myds yrityksen

tietdmyksen johtamisessa eika vain tiedonsiirrossa ja -luonnissa.

% Esimerkiksi Pohjois-Karjalan vientiklubissa on noin 100 jasenta. Kirjoittaja oli siina aktiivisesti mukana yli viisi vuotta.

Evansin ym. (2002, 422) mukaan "capabilityd” on maaritelty eri tavoin, mutta he katsovat sen viittaavan koko taitojen kenttéd&n
(tekninen, fyysinen, inhimillinen ja johtaminen). Hawkinsin (2003) mukaan "capability” liittyy fyysiseen osaamiseen. Eisenhardt ja Martin
(2000, 1) katsovat, etté "capabilities” ovat tunnistettavia prosesseja, kuten esimerkiksi tuotekehitys.
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2.2.4.2 Liike-elama ja sosiaaliset suhteet

llIman sosiaalisia suhteita ja niissd syntyvaa sosiaalista pddomaa liikketoiminta olisi vaikeaa.
Taloussosiologien nakemykset taloudellisesta toiminnasta tukevat tatd johtopaatdsta.
Taloudellinen toiminta on siis yksi sosiaalisen toiminnan muoto. Se on myds sosiaalisesti
tilannesidonnaista (socially situated) eikd sitd voida selittaa viittaamalla vain esimerkiksi
yksilén motiiveihin tehda kauppaa. Taloudelliset instituutiot ovatkin ensisijaisesti sosiaalisia
rakenteita. Yritysverkostoissa®’ kunkin jasenen toiminta ilmenee sisdan rakennettuna
(embedded), koska se tapahtuu vuorovaikutuksessa verkoston muiden jasenten kanssa.
Verkostot toimivat yhta lailla kaikilla organisaation tasoilla. Kayttaytyminen ja instituutiot
ovat verkostossa niin sosiaalisten suhteiden rajoittamia, ettd niiden hahmottaminen
itsendisind on hyvin vaikeaa. Suhteet ovat jopa tarkedmpi& kuin hierarkia. Toimijat eivéat
tee mydskddn paatdksiddn sosiaalisen kontekstinsa ulkopuolella. (Swedberg &
Granovetter 1992) Esimerkiksi osatoimittajan ja asiakkaan ldheinen yhteistydésuhde voi

rajoittaa kaupankdyntid muiden saman alan mahdollisten asiakkaiden kanssa.

Kaikki tdman tutkimuksen kohdeyritykset toimittavat komponentteja ulkomaisille asiak-
kailleen. Niiden verkostoitumista edesauttaisi henkildkuntaan kuuluvien lahettdminen
pitempiaikaisille ulkomaankomennuksille. Siitd olisi hyotyd, koska ulkomailla saavu-
tettavilla suhteilla on korkeampi sosiaalisen padoman taso kuin kotimaasta hoidettavilla
kansainvalisilld suhteilla (M&keld 2006). Tama paaoma olisi hyddynnettavissé kotimaahan

palaamisen jéalkeen.

Edelld kerrotun perusteella sosiaaliset suhteet ja niiden myé6td syntyvat verkostot ovat
liiketoiminnan elinehto. Mitdan tavaroiden tai palvelujen vaihtoa ei periaatteessa tapahdu
ilman niitd. Nykyaikana poikkeuksia ovat ainakin postimyynti ja ostot Internetin sivustoilta,
jolloin sosiaalista kontaktia ei synny. Niin koti- kuin ulkomaankaupassa ihmisten valisilla
suhteilla on edelleen térked merkitys. Monet vientihenkil6t katsovat “kolminkertaisen
myynnin” pitdvan paikkansa kaytdnndssa: ensin on myytdva itsensd (= solmittava
sosiaalinen suhde), sitten yrityksensa ja vasta kolmantena tuotteensa. Kun suomalaisten
valmistajien ja ulkomaisten kontaktien valistd suhdetta tutkittiin ystavyyden ndkékulmasta,

havaittiin, ettd 12 suhteesta puolet oli tulkittavissa |&hinnd “hydtysuhteiksi” ja puolet

37 Verkosto = "saanndllinen kontaktien tai samanlaisten sosiaalisten yhteyksien joukko yksildiden tai ryhmien kesken” (Swedberg &
Granovetter 1992, 9).
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"ystavyyssuhteiksi”. Hyotysuhteista kaksi kolmasosaa oli vailla minkaanlaista ystavyytta,
mutta puolet ystavyyssuhteista oli syvid. Parhaat ystavyyssuhteet olivat valmistajilla, jotka
kayttivdt agentteja ja sitten maahantuojien kayttajillda — heikoimmat olivat sopimus-
valmistajilla pdamiestensd kanssa. Kaikki tutkimukseen osallistuneet yritykset valmistivat
lopputuotteita kuluttajille. (Kohonen 1997b, 158) Taman tutkimuksen osatoimittajat ovat
myds sopimusvalmistajia, mutta tekevat komponentteja. Voidaan olettaa, ettd heidankin

vuorovaikutuskokemuksissaan on laadullisia eroja.

Kenen omaisuutta sosiaalinen pd&doma sitten voi olla — yksilén, yrityksen vai jonkun muun?
Yhtaéalta sosiaalista pddomaa voidaan tarkastella yksilon tai ryhman yksityisend hyvédna
(private good) tai toisaalta sita voi pitda sosiaalisen yhteison julkisena voimavarana (public
asset) (Makela 2006). Organisaation sosiaalisen paaoman (OSP) voidaan katsoa tuovan
etuja seka organisaatiolle ettd sen jasenille (esim. parantamalla tydntekijdiden taitoja)
(Leana & van Buren Ill 1999). OSP on siis omaisuutta, jota yksilét voivat hyddyntaa. Se on
enemman yksityistd kuin julkista omaisuutta. OSP voidaan katsoa my&s yhteiseksi
omaisuudeksi eikd jonkin yksiléon tai yksikdn valvomaksi. Yksilé voi tosin tilanteesta
rippuen hyddyntdd OSP:ta, kuten organisaatio sen jasenten sosiaalista padomaa.
(Nahapiet & Ghoshal 1998) Asiaan voidaan ottaa vield organisaatiotakin laajempi eli
alueellinen ndkékulma (Lonnqgvist ym. 2005). Alueella, jolla yritys toimii, voi siis olla
hyodyllista sosiaalista pddomaa sen kayttéon. Oli nakdkulma mika tahansa, sosiaalista
padomaa pitda kehittdd ja johtaa hyvin, mikéli sen arvon halutaan realisoituvan. Jos
henkildsuhteita katkeaa, OSP:n arvo vahenee. (Leana & van Buren Il 1999) Taéma koskee
erityisesti kansainvalisid suhteita, silla esimerkiksi keskeisen vientihenkilén eroaminen voi

heikent&a yrityksen kansainvalistd sosiaalista pd&domaa merkittavasti.

Toimittaja- ja ostajayritysten vélisissd kontakteissa on Cunninghamin ja Homsen (1986)
mukaan neljd vaihtoehtoista mallia: 1) toimittajayrityksen markkinointi koordinoi, 2)
ostajayrityksen ostotoiminnot koordinoi, 3) seka toimittajayrityksen markkinointi etta
ostajayrityksen ostotoiminnot koordinoivat ja 4) kerroksittaiset (stratified) kontaktit, joissa
myds tuotekehitys, tuotanto ja muutkin mahdolliset toiminnot ovat osapuolten valilla
yhteydessé toisiinsa. Mallit mahdollistavat monipuoliset kontaktit. Vuorovaikutus teollisuus-
tuotteiden markkinoilla on “harvoin pelkdstddn myyjédn ja ostajan valistd tai myyjén
neuvotteluja kasvotusten asiakasyrityksen paatdksentekotiimin jasenten kanssa” (mt. 22).

Kontakteja voi siten olla hyvin monenlaisia ja kummallakin osapuolella eri toimijoiden
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kanssa, jolloin tietoa siirtyy monipuolisesti asiakkaalta. Sen seurauksena syntyy
tiedonluonninspiraali (Inkpen 1996). Osatoimittajien henkildstémaara ja muutkin voima-
varat vaikuttavat siihen, monenko asiakkaan kanssa voidaan olla tdémén tasoisissa
kontakteissa. Asiakkaan nakdkulmasta kontaktit ovat kuitenkin hyva keino vahentaa

osapuolten valilla koettua etédisyytta.

Cunningham ja Homse (1986) keskittyvat tarkastelemaan paaasiassa kontakteja, kun taas
Stahle ja Gronroos (1999; 2000) informaatiovirtaa ja oppimisen kehittymistd kontakteissa
syntyvien hyvien suhteiden lisdksi. Informaatiovirta (= tiedonsiirto) kehittyy suhteiden (=
SP) myéta ja edistdd osaamisen kehittymistd. Stahlen ja Grénroosin (1999) malli 1ahtee
organisaation osaamispddomasta, johon kuuluu kyky soveltaa vanhaa ja kehittdd uutta
tietoa. Osaamispadaoma ja suhdeverkostoihin perustuva suhdepadaoma (~ SP) muodostavat
yhdessa tietopddoman. Suhdepddoma kasvaa, kun siirrytdan ohjatuista ja kontrolloiduista
suhteista spontaaneihin ja vapaisiin. Osaamispddoma vastaavasti kasvaa, kun edetdan
méadritellystd ja ennakoitavissa olevasta osaamisesta avoimeen ja ennakoimattomaan
osaamiseen. Kehityksen my6td organisaatioon tulee uusia ympéristdja: mekaaninen,

orgaaninen ja dynaaminen. (kuvio 7)

spontaani |,
informaatiovirta
dynaaminen
Suhteet
kontrolloitu
ennakoitavissa Osaaminen ennakoimaton

Kuvio 7. INFORMAATIOVIRTA, YRITYSYMPARISTOT JA OSAAMISEN KEHITTYMINEN
(YHDISTETTY STAHLE & GRONROOS 1999, 107 JA 2000, 91)

Keskeisena osaamiseen liittyvana ongelmana Stahle ja Grénroos (1999) pitavat sitd, miten
osaamisen, suhteiden ja informaatiovirran kokonaisuutta voidaan hallita. Kaikki tekijat ovat

riippuvuussuhteessa keskenaan. Ensinndkin, ilman suhteita informaatio ei voi virrata, toiseksi,
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ilman riittdvad osaamisen tasoa (= vastaanottokykyd) informaatiovirrasta ei ole hyétya ja

kolmanneksi, ilman informaatiovirtaa osaaminen ei toimi kasvun strategisena reservina.

Oppimisen edistyminen riippuu siita, millaista esimerkkid yritysjohto nayttaa ja miten yrityksen
kulttuuri ohjaa vuorovaikutusta seka tiedonvaihdon suuntaa ja voimaa. Mekaaniselle
yritysympaéristdlle on tyypillistd johtajan ndkyva auktoriteetti ja suora vallankaytto.
Orgaanisessa ymparistdssa johtaja toimii kehityksen kaynnistdjana ja delegoi valtaa muille.
Yritysympériston kehittymisen myété tapahtuu suuria muutoksia toimintatavoissa. Dynaami-
sessa ymparistdssd voidaan puhua jo vallasta luopumisesta ja johtajan rooli on toimia l&hinna
mahdollisuuksien nékijand. Dynaamisessa ympéristdssa jaetaan myos vastuuta ja resursseja
sekd annetaan ihmisille vapauksia toimia ja kayttdd omaa luovuuttaan. Suhteiden hallinnan
merkitys kasvaa myds koko ajan. Johtamisen ja toimintakulttuurin muutos liittyy siis laheisesti

suhteiden rakentamiseen, informaation virtaamiseen ja osaamisen kehittymiseen.

Stahlen ja Gronroosin mallilla on selked yhteys Storbackan ja Lehtisen (2002) asiakkuus-
ajatteluun. Siind, missa edellinen malli korostaa osaamisen ja suhteiden valissa kehittyvaa
informaatiovirtaa, jalkimmainen n&kokulma painottaa asiakkuusajattelua. Kehittyneissa
asiakkuuksissa on kysymys hyvistd suhteista ja monipuolisesta, jatkuvasta yhdessa
oppimisesta, mik& edellyttdd runsasta informaatiovirtaa. Myds Lehtisen (1998) sidos-
resurssien ja osaamisen johtamisella on selked yhteys edellisiin, silld sidosresurssien
johtamiseen siséltyy yhtend osana asiakkuuksien johtaminen. Sidosryhmien johtaminen
kehittdd suhteita ja tietdmyksen johtaminen osaamista. Asiakkuusajattelu kytkeytyy
tietdmyksenjohtamiseen ja erityisesti tiedon ulkoiseen siirtoon. Stahlen ja Grénroosin mallissa
voi ndhdd yhtymédkohtia myds Bourdieun (1986) ndkemykseen siitd, miten sosiaalisesta

paaomasta kehittyy osaamispddomaa.

Luovuuden kehittymisen osalta Teiglandin (2000) tulokset ovat rinnastettavissa Stahlen ja
Grénroosin malliin. Teiglandin mukaan, mita korkeampi on sosiaalisten kontaktien taso, sita
korkeampi on yksildn luovan suorituksen taso. Tasokkaat ja avoimet kontaktit edistavat tiedon
siirtymista seka nain myds luovuutta ja osaamista. Tydn ulkopuoliset sosiaaliset kontaktit ovat

merkittdvid luovuuden ennustajia.

Perinteisilld Uppsalan (Johanson & Vahine 1977) ja Helsingin (Luostarinen 1979) kansain-

vélistymisen vaihemalleilla on niin ikd&n yhteys Stahlen ja Grénroosin malliin. Molemmissa
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malleissa esitetaan, etta yritysten kansainvaliset operaatiot kehittyvat “pienin askelin” agentin
kaytostd myyntiyhtion perustamiseen ja sen jalkeen tuotannon aloittamiseen kohdemaassa.
Téllaiseen etenemiseen vaikuttaa “informaatiovirta markkinoilta ja markkinoille”. Tosin psyyk-
kinen etdisyys hidastaa informaatiovirran kehittymista. (Johanson ja Vahine 1977, 24) Ajan

my6ta kehittyvat suhteet edistavat informaatiovirtaa ja osaamista.

Suhteita ja informaatiovirtaa on tutkittu myds kansainvalisten johtajien parissa. Blackin,
Gregersenin, Mendenhallin ja Strohin (1999) tulosten mukaan ulkomaiset komennukset ovat
"tehokkaita teknologian, innovaatioiden ja informaation vaihdossa seka komennuksen aikana
etté sen jalkeen” (mt. 9). Ik&va puoli asiassa yrityksen kannalta on, etta joka viides (ainakin
amerikkalaisista) johtajista siirtyy komennuksen jélkeen toisen yrityksen palvelukseen — ja

usein kilpailijalle. Silloin yrityksen hankkimat suhteet katkeavat ja informaatiovirta tyrehtyy.

Stahlen ja Gronroosin malli nayttaisi soveltuvan tdman tutkimuksen kohderyhméan kansain-
valistymiseen. Moni yritys, joka noudattaa kulttuurillisesti/maantieteellisesti etenevda vaihe-
mallia (Luostarinen 1979; Liesch & Knight 1999), aloittaa perusosien toimittajana omalle
talousalueelle ja laajentaa sitten muualle Suomeen, Ruotsiin, Keski-Eurooppaan ja muihin
maanosiin. Talléin suhteita tulee koko ajan lisda ja osaaminen kehittyy haastavien uusien
tarjouspyyntdjen pohjalta ennakoimattomasti. Informaatiovirta eri tahoilta voi olla hyvinkin

vuolas. Osa toiminnasta voi kuitenkin pysya mekaanisena kotimarkkinoilla.

Hyvat suhteet merkitsevét runsasta sosiaalista pddomaa (Otala 2008). Suhdepddoma onkin
tdman tutkimuksen kannalta keskeinen sosiaalisen padaoman alue. Muut ovat inhimillinen ja
rakennepddoma (Lonnqvist ym. 2005). Suhdepddoman rakentamiseen liittyvia kumppaneita
ovat esimerkiksi oppilaitokset, konsultit ja oppimisverkostot; tutkimus- ja kehittdmistoiminnan
kumppanit; opin ja osaamisen tuottajat; haastavimmat asiakkaat; strategiset yhteistyd-
kumppanit; erilaiset verkostot sekd ammatilliset osaaja- seka virtuaaliyhteisét (Otala 2008).
Voidaankin todeta, ettd kaikki ammatilliset tai vapaa-ajan harrastuksiin liittyvat kontaktit voivat

kasvattaa sosiaalista pddomaa.

Tutkijoiden parissa ollaan yhtd mielta siitd, ettd sosiaalinen pddoma on moniulotteinen kasite
ja jokainen tutkija voi keskittyd siind haluamaansa ulottuvuuteen (Sabatini 2009). SP:n
keskeisia tekijoitd ovat muun muassa muodollinen ja vapaamuotoinen sosiaalinen vuoro-

vaikutus. Sosiaalinen padoma sisdltda niin rakenteellisia (structural) (mm. sosiaalisten



78

suhteiden maard) kuin tiedollisia (cognitive) (mm. suhteiden laatu) toimintoja. Sosiaalisen
padaoman mittaamiseen ei kuitenkaan ole yleisesti hyvaksyttyd menetelmaa (Fukuyama 2001,
12; De Silva, Harpham, Tuan, Bartolini, Penny & Huttly 2006, 941; Sabatini 2009). Yksil6llista
sosiaalista pddomaa voidaan mitata kysymalld henkildiden osallistumista sosiaalisiin
suhteisiin (= rakenteellinen SP) ja tekemalla havaintoja suhteiden laadusta (= tiedollinen SP).
(De Silva ym. 2006) Sosiaalisen pddoman tasoa puolestaan voidaan mitata myds toimijan
aktiivisuudella (density) (Lochner, Kawachi & Kennedy 1999). Jasenyys verkostossa on yksi
sosiaalisen padoman indikaattori. Verkoston jasenet voivat omalla aktiivisuudellaan kehittaa

sosiaalista yhteenkuuluvuuttaan ja my6s taloudellista toimintaansa. (Sabatini 2009)

Tassa tutkimuksessa osatoimittajien sosiaalista pddomaa mitataan verkostokontekstissa el
mihin verkostojéseniin (erityisesti asiakkaaseen) ollaan yhteydessa, ketkd ovat siella
kontaktipintana sekad kuinka usein ja kuinka monella on kontakteja. N&in voidaan arvioida

case-yritysten suhdepddomaa ja erityisesti rakenteellista sosiaalista pddomaa.

Kaydyn tieteellisen keskustelun perusteella voidaan tehda johtopaatds: sosiaalisella
padomalla on selked yhteys tiedonsiirtoon. Yrityksen siséiselld OSP:lla on positiivinen
vaikutus myds tiedon intensiivisyyteen (Yli-Renko ym. 2002). Ulkoisella OSP:lla on selva
yhteys esimerkiksi ulkomailta saatavaan tietoon, jota on hankittu kokemusperaisesti
liikesuhteiden kautta. Kumppaneiden sitoutuminen ja luottamus helpottavat tiedonsiirtoa.
(Seppola 2004) Myods osatoimittajien tapauksessa tiedonsiirto ulkomaisilta asiakkailta
edellyttda sosiaalista pddomaa, kumppaneiden sitouttamista ja luottamuksen rakentamista
osapuolten valille. Sosiaalisen padoman merkitys on sen monipuolisessa vaihtoarvossa.
Tassd tutkimuksessa keskeistd on sen vaihtaminen liiketoiminnalliseen tietoon, jota

tarvitaan tuotekehityksessa, tuotannossa ja kansainvalisessa markkinoinnissa.

Yhteenveto

Yhteenvetona aikaisemmasta kirjallisuudesta voidaan todeta, ettéd sosiaalista pddomaa on
madritelty monella tavalla ja sitd voidaan tarkastella eri nakokulmista: yksilén ja
organisaation, sisdisestad ja ulkoisesta seka alueellisesta ndkdkulmasta. Naméa eivat saa
olla ristiriidassa, vaan niiden tulee tukea toisiaan. Yhtaalta yksilé on tydeldméan suhteissaan
nimenomaan organisaation edustajana eika tavoittele omaa etuaan. Toisaalta juuri yksil6t
solmivat sosiaalisia suhteita, mutta heiddn edustamansa organisaation imagolla on

merkitystd. Mydnteisesti tunnetun yrityksen edustajalla on myds positiivinen imago. Niin
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ty6- kuin vapaa-aikana luodut suhteet voivat olla hyddyllisid. Suhteet perustuvat yleensa
henkil6kohtaiselle luottamukselle. Tydsuhteen péaattyessa yrityksen suhde henkilén
hoitamaan asiakkaaseen voi katketa, jos suhde on ollut kokonaan hanen vastuullaan.

Sosiaalista pddomaa tulee kasvattaa hoitamalla jo toimivia suhteita ja luomalla uusia.

Myds sisdisen ja ulkoisen sosiaalisen padoman tulee tukea toisiaan. Esimerkiksi ulkoista
padaomaa hankkinut yksildé voi yrityksen sisaisissa kontakteissaan hyodyttda toisia omilla
ulkoisilla suhteillaan. Alueellinen sosiaalinen pddoma on silld maantieteelliselld alueella
toimivien henkiléiden yhteinen sosiaalisiin suhteisiin perustuva padoma, jota he kartuttavat
keskindisessa vuorovaikutuksessaan. Alueellista sosiaalista padomaa karttuu esimerkiksi
tietyn talousalueen yrityseldman edustajien vélisissd kontakteissa ja toimittaessa
ulkopuolisten tahojen kanssa. Nain kertynyttd sosiaalista padomaa voidaan hyddyntaa

yhdessa alueen parhaaksi. Kuvio 8 havainnollistaa sosiaalisen padoman luokittelua.

Yksildiden kontaktialueet, joissa muodostuu sosiaalista paddomaa

Lahialueen ulkopuolinen
maailma

Organisaat

Sisdinen SP

Ulkoinen SP Yksilon SP

|

Organisaation SP

= yksildiden sen
kaytt66n antama
sisdinen ja ulkoinen
sosiaalinen paddomansa

Kuvio 8. SOSIAALISTEN PAAOMIEN (SP) YHTEENLITTYMINEN

Taméan lisdksi on hyddyllistd hahmottaa myds sosiaalisen pddoman (SP) ja inhimillisen

padaoman (IP) suhdetta. Nama liittyvat tiedonsiirtoon ja -luontiin kuvion 9 mukaisesti.
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Sosiaalinen | Tiedonsiirto | Inhimillinen
pddoma (SP) [¢---] ja-luonti € ---4 paaoma (IP)

Kuvio 9. TIEDONSIIRRON JA -LUONNIN YHTEYS SOSIAALISEEN JA INHIMILLISEEN PAAOMAAN

Kuvion katkonuoli inhimillisesta padomasta sosiaaliseen pddomaan kuvaa sitd, ettd osaa
kasvavasta inhimillisestd padomasta voidaan hyddyntd&a uusien verkostojen ja suhteiden
rakentamisessa eli lisddmaan yrityksen sosiaalista pddomaa. Inhimillinen pddoma néh-
déén tassd yhteydessé erityisesti osatoimittajan kansainvalistymistd edistdvand osaami-

sena.

2.2.5 Oppimiskulttuuri

Osatoimittajien kansainvalistymisen kannalta oppimiskulttuurilla on keskeinen rooli, koska
kansainvalistyminen on yritykselle aina oppimisprosessi (ks. Turunen 1988; Lappalainen
2000). Oppimiskulttuurin tulee olla sellainen, ettd se antaa hyvat valmiudet tiedonsiirrolle ja
luonnille. Oppimiskulttuuri — kuten tyOkulttuurikin — on osa yrityskulttuuria. Sitd ymparoi
kansakunnan, toimialan ja maantieteellisen alueen "makrokulttuuri” (Hampten-Turner 1991,
10). Scheinin (1996, 11) mukaan tama laajempi kulttuuri on ’hiljaista tietoa olevien
perusoletusten joukko siitd, millainen maailma on ja millainen sen pitéisi olla, sekd miten
ihmisryhma jakaa ja tulkitsee havaintonsa, ajatuksensa, tunteensa, ja johonkin asti,
kokonaiskayttéaytymisensa”. Tydkulttuuri, joka tarkoittaa "organisaation jasenten keskuudessa
vallitsevia toimintanormeja ja vyhteisid perusarvoja”, painottaa yrityskulttuuria —siita
nakdkulmasta, miten se ohjaa tydskentelya eli tapaa tehda ty6td. (Ahonen & Pohjanheimo
2002, 10, 13). Oppimiskulttuurissa taas on keskeista oppimista edistavien tekijéiden tiedos-
taminen ja kehittdminen. Téallaisia ovat Ahosen ja Pohjanheimon (2002) mukaan muun
muassa tosiasioiden tunnistaminen, tydkulttuuri, yhteistoiminnan kehittdminen ja joustavuus.
Hyva tyokulttuuri edistdd oppimiskulttuurin kehittymistd. Oppimiskulttuuria edistéavat myoés
yrityksen orgaaninen rakenne, suhtautuminen laatujohtamiseen (total quality management) ja

henkildston korkea koulutustaso (Rebelo & Gomes 2011).
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2.2.5.1 Yrityskulttuuriin liittyvia kasitteita

Hyva yrityskulttuuri vaikuttaa tiedonsiirtoon ja -luontiin organisaation eri tasoilla ja niiden
valilla. Silla on suuri merkitys myds henkildstdn viihtyvyyteen, hyvinvointiin ja yhteistydhaluun
seka vilillinen vaikutus jopa likevaihdon kasvuun (Kauppalehti 2009)*® . Seuraavaksi

tarkastellaan yrityskulttuuria yleensé ja sitten erityisesti oppimiskulttuuria.

Kulttuuri ylakasitteena on epamaarainen (Child & Faulkner 1998), eika yrityskulttuurillekaan
ole viela yleisesti hyvaksyttyd madritelmaa (Lamb & Liesch 2002). Yrityskulttuurin on sanottu
olevan:

e “jaettujen arvojen jarjestelma” (Baker & Hart 1989, 66),

e “mielen ohjelmointi, joka ilmenee organisaation kaytdnnoissa” (Hofstede 1993, 17),

e sisaisesti rakentunut toimintatapa” (Tiainen 1996, 17),

o “joukko kayttaytymisnormeja, jotka saatelevat tydntekijdiden tekemisid ja tapaa
suhtautua toisiin yrityksen sisalla ja ulkopuolella” (Rajan 1998, 47),

e "arvoja, uskomuksia ja normeja, joiden mukaan toimitaan” (Ranki 1999, 17),

e ’syvalld (usein alitajunnassa) olevat yrityksen henkiléstdn jakamat arvot ja
uskomukset” (Martins & Terblanche 2003, 65),

o “millaiset olettamukset ja arvot ohjaavat henkildiden toimintaa ja millaiset sidokset
pitavat yrityksen yhdessa” (Viitala 2002, 56),

e ’niiden perusoletusten ja uskomusten kooste, joita yrityksen jasenet ovat yleisesti
omaksuneet pyrkiessdan selviytymaan ympéristdssdan ja pyrkiessdan sailyttdmaan
yhteis6n kiinteyden” (Juuti 1994, 39).

Yrityskulttuuri rinnastetaan usein myés ihmisen persoonallisuuteen (Ahonen & Pohjanheimo
2002). Yrityskulttuurin keskeisina ulottuvuuksina mainitaan usein jaetut arvot, uskomukset ja

normit. Ne ovat yrityksen sisdisen toiminnan perustana.

Yrityskulttuurissa voidaan erottaa kolme aluetta: tuotekehittdjien, tuotannosta vastaavien ja
johtajien alakulttuurit (Schein 1996). N&iden erilaisuus on térkeda ottaa huomioon, kun
kehitetdén tiedonsiirron ja -luonnin edellytyksia. Etenkin toimitusjohtaja vaikuttaa aina
yrityksensa kulttuuriin, joko tietoisesti tai tiedostamatta (Hall 1993). Vallitseva yrityskulttuuri voi

toisinaan olla esteend, jolloin tarvitaan kulttuurin muutosta. Ylimméan johdon tietoisuus

% Euroopan parhaat tyopaikat 2008 — 2009 -tutkimuksen mukaan 100 parasta tyOpaikkaa kasvattivat liikevaihtoaan viimeisimmalla
tilikaudella 23 % ja sata huonointa 13 % (Kauppalehti 2009).
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kulttuurista, tuki ja osallistuminen ovat valttdméattdmia erityisesti silloin, kun toteutetaan
muutosohjelmia (Davenport & Prusak 1997). Kansainvalistymistakin voi pitda tallaisena.
Muutos ulottuu teollisuusorganisaatiossa aina "lattiatason” tyéntekijéihin asti, silld hyva yhteis-

henki edistda toisten auttamista ja tiedon jakamista (Riege & Zulpo 2005, 21).

Dalkir (2005) pitda kulttuurin muuttamista kuitenkin vaikeana, silla siihen liittyy organisaation
jasenten sisaistdmia kontrollimekanismeja. Nama vaikeuttavat tyontekijdiden kehittymista
tiedonjakajina. Pk-yrityksissé kulttuuri on usein kuitenkin yhtendisempi ja sité on suuryrityksiin
verrattuna helpompi kehittda tietoa jakavaksi (Wong & Aspinwall 2004). Edelld kasitellyt asiat
lienevat tiedonsiirtoon ja -luontiin liittyvia haasteita myds osatoimittajien parissa. Osatoimittaja-
yrityksissékin johdon tulee motivoida ja valtuuttaa alakulttuurien edustajat avoimeen tiedon-

siitoon seka innovatiiviseen tiedonluontiin.

2.2.5.2 Oppimiskulttuurin yhteys tiedonsiirtoon ja -luontiin

Tiedonsiirtoon ja -luontiin vaikuttavaa kulttuurien kenttdd havainnollistaa kuvio 10, jonka

ytimessa tiedonsiirto- ja luonti ovat.

Yrityskulttuuri

Oppimiskulttuuri
Tiedon-
siirto ja

-luonti

Kuvio 10. TIEDONSIIRRON JA -LUONNIN SIJOITTUMINEN KULTTUURIEN KENTTAAN

Makrokulttuuri eli yhteiskunta, jossa yritys toimii, vaikuttaa yrityskulttuuriin. Jos se on hyva,
my®s oppimiskulttuuri on todennédkoisesti sité tasoa, etté se luo edellytyksida monipuoliselle

seka tasokkaalle tiedonsiirrolle ja -luonnille.
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Oppimiskulttuuri on katsottava avaintekijaksi, kun varmistetaan kriittisen tiedon virtaaminen
yrityksessa. (Dalkir 2005) Hyvéa oppimiskulttuuri edistda nain tiedonsiirtoa ja -luontia. Tietoisen
oppimiskulttuurin  luominen tulisikin olla osa yrityskulttuuria. Inkpen (1996, 137) pitda
tiedonluonnille jopa valttamattdmana, ettd yrityksessd on tietdmyksenjohtamisprosesseja
helpottava “ilmasto”. Vaikka tietdmyksenjohtaminen aloitettaisiin tietotekniikkaa kehittamalla,
kulttuurin kehittdmisen tulee tukea sitd ja muuttua niin, ettd ihmiset pitdvat tarkeana tiedon
jakamista toisten kanssa (Greengard 1998). Tietdmyksenjohtajan tehtdva onkin l&hella
organisaatiokulttuurin kehittdjan tyota. lhmiset pyrkivat kehittymaan, jos ympéristé tarjoaa
siihen mahdollisuuksia, tukea ja haasteita. (Viitala 2002) Lisaksi oppimisen kannalta on
hyvaksi “yrittdjamainen ja innovatiivinen” (Godfrey 1998, 15) ja "yhteistyota edistédva” iimapiiri
(Sveiby & Simons 2002, 3 - 4). Huolellinenkaan suunnittelu ja kehittynyt tietotekniikka eivéat

auta, jos halu jakaa tietoa toisten kanssa puuttuu huonon yrityskulttuurin vuoksi.

Johtamistyyli (Popper & Lipshitz 2000), tiedonkulkuun liittyvien esteiden poistaminen seka
itseohjautuvien ryhmien muodostaminen (Nonaka 1991) vaikuttavat oppimiskulttuuriin.
Valtuuttaminen on keskeinen osa tatd toimintaa. Se merkitsee kaytdnndssa vallan ja
voimavarojen antamista, aloitteellisuuden sallimista ja luottamusta alaisiin (Ruohotie 1998).
Talléin esimiehet uskovat jokaisen yksilon myétavaikuttavan tarkoituksenmukaisesti kasilla
olevaan tehtdvdan ja ottavan vastuun (Leonard-Barton 1992). Valtuuttavan johtamistavan
ansiosta tyontekijat ovat myds joustavia ja halukkaita tekemaan erilaisia tehtavia (Denton
1994).

Informaatioon suhtautumisella on tarkeda merkitys oppimiskulttuurissa. Davenport ja Prusak
(1997, 83) puhuvat informaatiokéyttéytymisesta. Talla he tarkoittavat, miten yksilét lahestyvat
ja kasittelevat informaatiota eli esimerkiksi etsivat, kokoavat, muotoilevat, jakavat - tai sitten
lyévat laimin informaatiota. Jakamisella he tarkoittavat nimenomaan vapaaehtoista kertomista
toisille, ei pakollista raportointia. Viestinndssaan johto voi tuoda esille informaation merkitysta,
organisaation informaatiostrategiaa ja tavoitteita niin, ettd informaatiokayttdytyminen tulee
osaksi organisaation rakennetta. Esimerkkina hyvasta informaatiokayttaytymisesta on vasynyt
myyntimies, joka raskaan tyopdaivan jélkeen kirjoittaa tietojéarjestelmaan, mitd han oli oppinut

aamulla tietyn asiakkaan luona kdydessaan.
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Voidaan puhua my6s yhdessd oppimisen tybkulttuurista, johon Rankin (1999) mukaan
kuuluu toisten auttaminen onnistumaan tehtdvissdan; vastaaminen seka omista tehtavista
ettd koko tyéryhman tavoitteiden saavuttamisesta; oman tietdmyksen jakaminen ja toisten
kuunteleminen; muiden mielipiteiden kysyminen; avun pyytdminen tarvittaessa toisilta seka
keskusteleminen ja puheenvuoron antaminen myés muille. Yksildllisessad tybkulttuurissa
taas toimitaan itsendisesti, ei sekaannuta toisten tehtaviin, ei pyritd neuvomaan muita eika
pyydetd toisilta apua. Yksil6llisessa tyokulttuurissa kuunnellaan [&hinnd vain esimiehia ja

asiakkaita, kun taas horisontaalinen tiedonvaihto on vahaista.

Yrityksissé ongelmana on usein tiedonvaihto ja yhteistydn puute eri toimintojen valilld. Vaikka
ammatti-ihmiset kehittédvat mielellddn oman erityisalueensa osaamista, heitd on hyvin vaikea
saada kiinnostumaan yrityksensé kehittdmisestd. Tassa on nahtdvissa kulttuuriongelma: ei
haluta siitdd omaa tietoa toisille, jolloin se koituisi laajemmin yrityksen eduksi. Tiedon
jakaminen edistaa yrityksen koossapysymista, kun taas luovuttamattomuus merkitsee sen
hajottamista. (Sveiby 1987) Tiimiorganisaation on todettu edistdvan oppimiskulttuurin kehitty-
mistd. Jos yrityksissé on tiimeihin perustuva kulttuuri, ihmiset hyvaksyvat tiedon jakamisen
(O’Dell & Grayson Junior 1999). My6s yritykset, jotka ovat tehneet paljon ty6téd parantaakseen
prosessejaan ja tyon laatua, ovat timeind kehittdneet toimintojen valista viestintdd ja
yhteisty6ta. Niissad suhtaudutaan myénteisesti tiedonjakamiseen. Tiimitydskentelyssa voi tosin
olla kielteisiakin puolia, kuten sosiaalinen vetelehtiminen (loafing), ryhmaajattelu (groupthink),
liiallinen riippuvuus hallitsevasta johtajasta, ylisitoutuminen paamaariin tai vastuun hajoaminen
(Adams, Kayes & Kolb 2004). Koska tiimit yleistyvat osatoimittajayrityksissakin, edellytykset

tiedonsiirrolle paranevat.

Oppimiskulttuuri on yksi osatekija, jolla on merkittdva vaikutus oppimiseen myds kansain-
vélisessé yhteistyéssd. Oppimiskulttuuriin vaikuttavat erityisesti partneriyrityksen koko ja
sijaintimaa. Kansallisissa kulttuureissa on eroja esimerkiksi ihmisten asennoitumisessa tydhén
ja halussa puhua eri kielid. Tama voi vaikuttaa kielteisesti yhteistyéhon, tiedonsiirtoon ja -
luontiin seka oman organisaation oppimisprosessiin. Partnereiden koko aiheuttaa myos eroja
tydéhén liittyvissa rutiineissa, rakenteissa ja tavoissa, mistd seuraa oppimisvaikeuksia.
Vaikeudet kuitenkin helpottuvat, kun keskindinen luottamus lisdantyy. (Rodriguez, Pérez & del
Val 2002) Osatoimittajan ja hdnen ulkomaisen asiakkaansa vélinen yhteistyd voi olla hyvinkin
tiivistd, jolloin kulttuurien vaikutus yhdesséd oppimiseen korostuu. Kulttuuriset ongelmat

ratkeavat kuitenkin hyvalla yhteisymmarrykselld ja ottamalla toisen tarpeet huomioon.



85

Yhteenveto

Oppimiskulttuuri koostuu arvoista, uskomuksista ja normeista, joiden mukaan yrityksessa
toimitaan. Hyvassa oppimiskulttuurissa korostuvat yrittdjdmaisyys, innovatiivisuus ja yhteistyo.
Valtuuttavalla johtamisella on mydnteinen vaikutus tiedonsiirtoon ja -luontiin, koska se osoittaa
johdon luottavan alaisiinsa ja kannustaa heita aloitteellisuuteen. Mikali oppiminen on nostettu
yhdeksi yrityksen ydinarvoista, sillda on myénteinen vaikutus tiedonsiirtoon ja -luontiin.
Henkildston tulisi kokea ilmapiiri sellaiseksi, ettd se kannustaa tiedon jakamiseen. Tiimi-
organisaatio, joka korostaa yhteisvastuuta ja omatoimisuutta, nayttaisi edistéavan tiedonsiirtoa
ja -luontia. Oppimiskulttuurin kehittdminen on pitkdjanteista tyota, joka alkaa oppimista

edistévien tekijdiden tiedostamisella ja niihin panostamisella.

Tassa tutkimuksessa tiedonsiirtoa ja -luontia tarkastellaan toimitusjohtajan nakékulmasta. Han
on keskeinen vaikuttaja myds oppimiskulttuuriin. Kuitenkin vain yksilét voivat siirtda ja luoda
tietoa. Organisaatiot muuttuvat yksildiden oppimisen kautta, mutta johdon on luotava sille
suotuisa ymparisté (O 'Hara & Sayers 1996).

2.2.6 Yhteenveto tiedonsiirrosta ja -luonnista

Tasséa tutkimuksessa tiedonsiirtoa ja -luontia tarkastellaan osana tietdmyksenjohtamista.
Na&ihin vaikuttaviksi 1&ahtokohdiksi on valittu sosiaalinen pddoma ja oppimiskulttuuri.
Tietdmyksenjohtamisen keskeiset elementit liittyvat ulkoisen tiedon siirtdmiseen yritykseen
ja sisaisen tiedonsiirron kehittdmiseen (Birkinshaw 2001) sekd tiedonluontiin ja -
jakamiseen (Davenport & Marchand 2000). Tietdmyksenjohtaminen on termina moni-
tieteellinen, koska siihen kytkeytyvét niin tiedon inhimilliset, sosiaaliset kuin vuoro-
vaikutukselliset tekijat (Rajan 1998). Tiedon luonne onkin ydinolemukseltaan sosiaalinen
(Dalkir 2005). Oleellista tiedossa on myoés, ettd sitd voidaan muuttaa toiminnaksi, joka
edistdd yrityksen kehittymistd (Stahle & Grénroos 1999; 2000). Tassd tutkimuksessa
kehittymisen suunta on kansainvalistyminen.

Sosiaalinen pddoma kytketddn tassd tutkimuksessa erityisesti ulkoiseen tiedonsiirtoon.
Siina tarkeitd ovat kontaktit, jotka voivat paljastaa osatoimittajalle seikkoja, jotka muuten

jaisivdt huomaamatta (Adler & Kwon 2002). N&in voi avautua mahdollisuuksia hyddyllisen
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tiedon siirtoon. Sosiaalinen pddoma tulee ndhda valuuttana, jota voi vaihtaa erityisesti
tietopadaomaksi. Aikaisempi tutkimus on osoittanut, ettd sosiaaliset suhteet ja niiden myéta
syntyvat verkostot ovat liikketoiminnan elinehto. Esimerkiksi Mé&kelan (2006) tutkimus
korostaa sosiaaliseen pddomaan liittyvien kontaktien ja niiden eri ulottuvuuksien merkitysta
kansainvalisessa tiedonsiirrossa. Oleellisina tekijéind han nostaa esiin osapuolten

keskindisen luottamuksen, kontaktien useuden ja yhtenaisen tietoperustan.

Tiedonsiirron ja -luonnin toisena l&htdkohtana téssa tutkimuksessa kasitellddn yrityksen
oppimiskulttuuria, joka on osa laajempaa kulttuurien kenttda (esim. yrityksen, toimialan,
kansallisen ja kansainvalisen kulttuurin tasot), jossa yritys toimii (Schein 1996). Tama tuo
haasteita varsinkin kaukaisille markkinoille eteneville yrityksille. Oppimiskulttuuria kehitet-
tédessa tulee kiinnittdd huomiota muun muassa tosiasioiden tunnistamiseen, tydkulttuuriin,
yhteistoiminnan kehittdmiseen ja joustavuuteen (Ahonen & Pohjanheimo 2002). Jotta
oppimiskulttuuri voi toimia hyvin, sen tulee ulottua johtajista eri tasojen tyontekijoihin (Riege
& Zulpo 2005). Tutkimusten mukaan tdssd on onnistuttu paremmin pienissd kuin suurissa
yrityksissa (Wong & Aspinwall 2004), mikd on rohkaisevaa tdman tutkimuksen kohde-
ryhman kannalta.

Oppimiskulttuuriin vaikuttavat monet tekijat, kuten valtuuttaminen (Ruohotie 1998) seka
positiivinen suhtautuminen tiedon jakamiseen ja vastaanottamiseen eli hyva informaatio-
kayttaytyminen (Davenport & Prusak 1997). Ranki (1999) kayttaa tasta termid yhdessa
oppimisen tyokulttuuri. Jokainen henkilbkuntaan kuuluva tulisi siis saada kiinnostumaan
yrityksensa kehittamisestd (Sveiby 1987). Oppimiskulttuurin kehittymista edistdd myos

tiimeihin perustuva toimintatapa (O’Dell & Grayson Junior 1999).

Tiedonsiirto jaetaan téssad tutkimuksessa yrityksen sisdiseen ja ulkopuolelta tehtdvaan
siirfoon. Sisdisessa tiedonsiirrossa tarkedd on saada yhdistettyd eri tahoilla oleva
hyddyllinen tieto, jota voi olla esimerkiksi eri tiimeissa, tydvuoroissa, tuotannon vaiheissa,
yksikdissa ja toiminnoissa (Teece 2001). Vuoropuhelu ja keskustelu toimijoiden valilla ovat
keskeisia keinoja yhteisymmarryksen I6ytamiseksi, jotta tietoa siirtyy (Senge 1990).
Mydnteisesti vaikuttavia tekijoitéd ovat myods tydntekijdiden muodostamat omat alaverkostot
(Dalkir 2005) ja hyvaksi koettu ty6ilmapiiri (Sveiby & Simons 2002). Eri toimintoja
edustavien henkiléiden yhteisilla tiimeillda on samoin positiivinen vaikutus sisdiseen tiedon-

siirtoon, esimerkiksi tuotekehityksessa (Takeuchi & Nonaka 1986). Jokaisen viestijan tulee
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tiedostaa, kuka on vastaanottaja, millaisiin tehtaviin tieto liittyy ja millaista se on (Dixon
2000). Téama korostuu eri toimintojen valisessa tiedonsiirrossa. Myds tydkierto on hyva
keino (Merx-Chermin & Nijhof 2005), kun yritys on jo kasvanut kokoon, jolloin silld on

useita henkil6ita erilaisissa tehtavissa.

Kirjallisuudessa ulkoisen tiedonsiirron on katsottu koostuvan useista tekijoista.
Kumppanuus on yksi niistd ja sille asteelle edenneet yritykset paasevat hydédyntamaan
toistensa tietoja ja taitoja (ks. esim. Inkpen 1998; Blomqvist 2002; Makel&d 2006). Sengen
(1990) mukaan myds tiimioppiminen on mahdollista, kun kumppanuus on I&heistd — kuten

se on usein osatoimittajien ja heidan asiakkaittensa valill&.

Ulkoisen tiedonsiirron tulisi olla jokaisen asia (Otala 2000). Tatd seikkaa tukee muun
muassa Sobreron ja Toulanin (2000) tutkimus osatoimittajien parissa. Tarkeitd ovat tapaa-
miset eri tahojen kanssa (Coates 1999), mutta erityisesti sadnndlliset ja epasaanndlliset
keskustelut lahimpien verkostokumppaneiden kanssa (Kakihara & Sorensen 2002).
Tiedonsiirrossa kannattaa hyddyntda myds erilaisia viestintavalineitd, yhdistyksid ja
yrityksid (Davenport & Prusak 1997). Rekrytointi (esim. uusi toimitusjohtaja) on yksi
mahdollisuus varsinkin strategisen tiedon siirrossa yritykseen (Sveiby 1987). Kolmannen
osapuolen kayttdé ulkoisessa tiedonsiirrossa saattaa olla joskus perusteltua, mutta se
hidastaa tiedon siirtdmista (Chini & Ambos 2005).

Tassa tutkimuksessa tarkedna kansainvélistymiseen vaikuttavana osa-alueena tarkas-
tellaan myds tiedonluontia, jonka panoksia ovat seka sisainen ettd ulkoinen tiedonsiirto.
Dixonin (1994) mallin 1&8htdkohtana on yksityinen, toisille paljastettava ja kollektiivinen tieto.
Keskeistad on luoda mahdollisimman paljon kollektiivista tietoa. Nonaka ja Takeuchi (1995)
puolestaan ovat kehittdneet organisaation eli ihmisten valisen oppimisen ja tiedonluonnin
mallia. Heidé&n esittdméassadan mallissa tietoa luodaan vuorovaikutuksessa hiljaisen ja
tasméatiedon valilld. He ovat tehneet mallistaan sitd edelleen kehittdmalla viisivaiheisen.
Crossanin ym. (1999) kehittdma 4i-malli on kasitellyistd malleista kattavin. Tiedonluontia
tarkastellaan siind yksilé-, ryhma ja organisaatiotasolla. Tassd tutkimuksessa teorian
pohjalta luodaan malli, jonka perusteella kerdtddn empiirinen aineisto osatoimittajien
tiedonluonnista. Malli rakennetaan kasiteltyjen teorioiden pohjalta. Se esitelldén luvussa
23.
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2.2.7 Kansainvalistymisen ja tietimyksenjohtamisen yhdistdminen

Yritysten kansainvalistymistd ja tietdmyksenjohtamista sek& niiden vélistd yhteyttd on
tutkittu paljon. Yrityksen osaamistason kasvattaminen vahentdd jaykkyyttd tehdd uusia
strategisia ratkaisuja (Luostarinen 1979), kuten kansainvélistymispaatéksia. Kansain-
vélistyminen edustaa Luostarisen (mt. 201) mukaan jopa yrityksen “oppimisprosessia,
jossa muutokset tuote-, operaatio- ja markkinastrategioissa ovat seurausta tietdmyksen
lisdantymisestd”. Kokemus sekd osaltaan onnistunut tiedonsiirto ja -luonti nostavat nédin
osaamistasoa ja edistavat kansainvalistymistd. Samalla uusia impulsseja havaitaan
paremmin, niihin reagoidaan herkemmin, toimintavaihtoehtoja etsitdan aktiivisemmin,
epavarmuus ja riskit pienenevat seka paatdksenteon jaykkyys védhenee (mt. 60 - 61). Goxe
(2010) kytkee tdhan keskusteluun lisaksi SP:n: inhimillisen pddoman (liittyy tietdmyksen
johtamiseen) ulottuvuudet ovat vuorovaikutuksessa sosiaalisen padoman kanssa ja

vaikuttavat sen kehittymiseen, kun yritys kansainvalistyy.

Tassé tutkimuksessa haetaan uutta tietoa néiden tieteenalojen véliseen keskusteluun siita,
miten tiedonsiirrolla ja -luonnilla muun muassa tuotannossa on tarkea rooli yrityksen
kansainvalistymisessd — tuotekehityksen ja kansainvalisen markkinoinnin roolia
unohtamatta. Jotta osatoimittaja voi olla tuotannoltaan kansainvélisesti kilpailukykyinen,

tiimien sisdisen sarjasiirron ja niiden vélisen lahisiirron tulee toimia hyvin.

Taman tutkimuksen kontribuutio tieteelliseen keskusteluun on tiedonsiirron ja -luonnin
ymmartdminen osatoimittajan kansainvalistymisessé. Myds tuotannon, tuotekehityksen ja
kansainvalisen markkinoinnin roolit selkiytyvat tassa tutkimuskontekstissa. Tuotannon
kilpailukykyisyys on keskeinen painopiste silloin, kun valmistetaan tuotteita paaasiassa
asiakkaan piirustusten mukaan. Mitd merkittdvampid komponentteja tehd&an, sita
tarkedmmaksi nousee myds tuotekehitys. Kansainvalisen markkinoinnin painoarvo taas
kasvaa, kun strategiana on aktiivinen markkinoiden laajentaminen. Liséksi nostetaan esiin

sosiaalisen pddoman sekd oppimiskulttuurin merkitys tiedonsiirron ja -luonnin lahtékohtina.

Kansainvalistyminen ja tietdmyksenjohtaminen liittyvéat l1&heisesti toisiinsa niin teoriassa kuin
kaytanndssa. Yhteyksid kansainvéliseen toimintaympéaristéén on periaatteessa kaikilla

yrityksen toiminnoilla. Nyt tutkittavat toiminnot tuotanto, tuotekehitys ja kansainvélinen
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markkinointi ovat vain osa kansainvélistymiseen liittyvistd toiminnoista. Muun muassa

logistiikka (kuljetustapa, asiapaperit...), taloushallinto (luottotakuut, asiakkaan rahoitus,

maksujen saanti...), juridiikka (sopimusten tekeminen, tuotevastuu...) ja henkildstdhallinto

(rekrytointi, koulutus...) liittyvat yrityksen kansainvalistymiseen seka tiedonsiirtoon ja -luontiin.

Ratkaisu tutkimusongelmaan, miten tiedonsiirto ja -luonti vaikuttavat metallialan pienten ja

keskisuurten yritysten kansainvélistymiseen on, ettd selvitetdan ensin ulkoinen sosiaalinen

padaoma ja oppimiskulttuuri, koska ne luovat edellytyksia tiedonsiirrolle. Toimiva tiedon-

siirto taas edistda tiedonluontia tuotannossa, tuotekehityksessa ja kansainvélisessa

markkinoinnissa, joiden osaaminen on keskeista kansainvalistymisessa.

2.3 Késitteellinen viitekehys ja esioletusten johtaminen

Kuviossa 11 on kokonaiskuva viitekehyksen eri osa-alueista seka niiden liittymisesta toisiinsa

ja osatoimittajan kansainvalistymiseen. Suluissa olevat esioletusten numerot kertovat, miten

kukin niista liittyy viitekehykseen ja tutkimuskysymyksiin.

(3a,bjac)

TIEDONLUONTI
-tuotannossa
-tuotekehitykses sa
-kansainvalisessa
markkinoinnissa

(Tutkimus- (Tutkimuskysymys 3)
kysymys 1)
SOSIAALINEN TIEDON SIIRTO
PAAOMA (1a) | YRITYKSEEN
-kontaktit => -asiantuntijasiirto
-informaatiovirta -strateginen siirto
-tiedon siirto ulkomais-
ten asiakkaiden kanssa
(Tutkimus-
kysymys 2)
TIEDON SISAINEN
OPPIMISKULT- |(1b) | SIRTO
TUURI =P | -sarjasiirto
-kulttuuri ja vuoro- -lahisiirto
vaikutus -kaukosiirto

-hankinnan ja viennin
vélinen tiedonsiirto

/7

(2a,b,cjad)

(4a, b,
cjad)

OSATOIMITTAJAN
KANSAINVALISTY-
MINEN ULOTTU-
VUUKSITTAIN
-operaatiomuodot
-maant./kultt.laajen-
taminen

-nopea kansainva-
listyminen

Kuvio 11. KASITTEELLINEN VIITEKEHYS
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2.3.1 Sosiaalisen pddoman vaikutus tiedonsiirtoon yritykseen

Monipuoliset kontaktit myyja- ja ostajayritysten valilla ovat tarkeitd (Cunningham & Homse
1986), mutta erityisesti johdon verkostot, hyvat suhteet niissa ja niiden myoéta syntynyt
sosiaalinen paaoma auttavat informaation/tiedon Iahteille (Burt 1997). Ulkomaisten
suhteiden avulla yritys voi jopa “loikata” kansainvéliseksi (Chetty & Blankenburg Holm
2000, 84). My6s tutkimus- ja kehitystydta tekevien on vaikea toimia, jos he eivét voi luoda
pitkékestoisia suhteita kumppaniyritysten kanssa. Yritysjohdon tulisikin panostaa enemméan
tallaisiin suhteisiin  myds organisaation alemmilla tasoilla. (Uusitalon 1998) Lisaksi
osapuolten rakenteellinen samanarvoisuus (structural equivalence) ja suhde verkoston
muihin jaseniin vaikuttavat tiedonsiirtoon. On my0s tarkeaa, ettd tiedon luovuttaja tuntee
vastaanottajan eli heilld on keskinaista sosiaalista pddomaa. (Kang & Kim 2010). Stahle ja
Groénroos (1999; 2000) taas kytkevdt yhteen suhteiden eli sosiaalisen pddoman
merkityksen informaatiovirtoihin (= tiedonsiirtoon) ja sitd kautta tiedonluontiin. Heidan
mallinsa on myo6s kuvaus, miten yrityksen toimintatavat kehittyvat tiedonsiirron myéta.

Kasiteltyyn teoriakirjallisuuteen perustuen esitetdén seuraava esioletus:

Esioletus 1a: Suurempi johtajien ja muun henkiléstén kontaktien méaéré lisda
osatoimittajan sosiaalista pddomaa ja néin tiedonsiirtoa yritykseen.

2.3.2 Oppimiskulttuurin vaikutus tiedon sisdiseen siirtoon

Otalan (2008) mukaan oppimiskulttuurilla on 11 tyypillistd piirrettd. Niiden ilmeneminen
kertoo sen hyvyydesta ja puuttuminen vastaavasti huonoudesta. Tahan tutkimukseen niista
sopivat erityisesti seuraavat: avoin ilmapiiri ja luottamuksen kulttuuri, innostaa ja energisoi,
kannustaa hakemaan tietoa, virheet nahdaan oppimismahdollisuuksina, tukee hiljaisen

tiedon siirtymistd, arvostaa jokaisen ndkemysta seka innostaa kysymé&an.

Paaosin teoreettinen viitekehys pohjautuu kolmen tutkijan, Garvin (1993), Marquardt (2000)
ja Otala (2000), nakemyksille. Garvin (1993) lahestyy oppimiskulttuuria systemaattisen
ongelmien ratkaisemisen, uusien ratkaisujen kokeilemisen, toisten kokemuksista oppimisen
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sekd — tdmén tutkimuksen kannalta keskeisen - tiedon nopean ja tehokkaan siirron
nakdkulmasta. Marquardtin  (2000) n&kdkulmat ovat: oppimisymparistd, henkiléston
kehittdminen, oppijat, valmentajat ja oppimismahdollisuudet. Otala (2000) painottaa
oppimisen ilmapiirid, uuden kokeilemista, yhdessa oppimista, toisten auttamista, virheiden
sallimista, mentorointia, tiedon kerdadmista ja tiimitydskentelyd. Nailla kaikilla ulottuvuuksilla

on yhteys tiedonsiirtoon ja -luontiin.

Marquardt (2000) nostaa esiin markkinoiden muutokset, jotka ovat nopeammat kuin koskaan
aikaisemmin. Globaali kilpailu ja tiedon kaksinkertaistamisen tarve kahden — kolmen vuoden
vélein ovat todellisuutta. Oppiminen on tuottavien toimintojen ydinasioita. Tyon ja oppimisen
tulee tapahtua vuorovaikutuksessa eli oppiminen on osa ty6ta. Myds Otala (2002) painottaa
ihmisten jatkuvaa oppimista ja jokaisen vastuuta oman tyénsa kehittdmisessa kilpailukyvyn

sailyttamiseksi. Siksi tulkitaan, etta hyva tyokulttuuri tukee oppimiskulttuuria.

Oppimiskulttuuriin sisaltyy myds tiedonsiirron edistdminen yrityksen sisalla. Talléin viestinnan
tulee olla avointa, johdon kayttaytymisen rohkaisevaa ja kulttuurin perustua avoimille jarjes-
telmille (Martins & Terblanche 2003). Hyvin johdetussa oppimiskulttuurissa luottamus eri
toimijoiden kesken lisaantyy (Miller 2003) ja myds tiedon jakamista edistavien toimintamallien
kehittdmiselld seka hyvien kaytantdjen siirtdmiselld on mydnteinen vaikutus (Otala 2002). Niin
avoimet jarjestelmat, luottamus kuin tiedon jakamisen toimintamallit liittyvét tiedonsiirtoa

edistédvéan oppimiskulttuuriin. Késiteltyjen asioiden perusteella esitetdan:

Esioletus 1b: Mité parempi osatoimittajan oppimiskulttuuri on, sitéd paremmin
tietoa siirtyy yrityksen sisélla.

2.3.3 Tiedonsiirto yrityksen sisélla ja sen vaikutus tiedonluontiin

Sisaisen tiedonsiirron viitekehys perustuu paaosin Dixonin (2000) malliin eli sarja-, lahi- ja
kaukosiirtoon *°. Ne ovat tarkeita yrityksen tiedonluonnille. Henkilostdn keskindisella
sosiaalisella padomalla on mydnteinen vaikutus yrityksen sisdiseen tiedonsiirtoon (Weber &
Weber 2010; Maurer, Bartsch & Ebers 2011). My6s jaettu visio ja keskindisen luotta-

muksen parantaminen seka sosiaalisten mekanismien kehittdminen edistavat sisaista

¥ Kaukosiirtoa voi tapahtua yrityksen sisélld tai sen ulkopuolelta. Tassa tutkimuksessa kaukosiirtoa kasitellaan sisdisen siirron
yhteydessa.
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tiedonsiirtoa (Li, Barner-Rasmussen & Bjoérkman 2007). Nama liittyvat kaikkiin kolmeen
sisdiseen siirtotapaan. Dixonin mallia kaytetaan, koska siind on muista tutkijoista poiketen

selked jako tiedontyyppeihin.

Sarjasiirto (serial transfer) tarkoittaa erityisesti tiedonsiirtoa tiimin sisélla. Toistettavasta
toiminnosta saatu tieto etenee sarjana henkil6lta toiselle. Tiimin jadsenet siirtdvat oppimansa
asiat toisten kayttodon. Kysymyksessd voi olla esimerkiksi tuotteen kehittdminen, sen
valmistaminen tai esittelyn toteuttaminen. Térke&d on toiminnan tarkastelu jalkeenpain:
mita kukin teki, miten se vaikutti lopputulokseen, mitd huomattiin muiden toiminnasta, mita
odotettua tai odottamatonta tapahtui ympéristésséd ja miten ympéristd vaikutti tiimin
jaseniin. Olisi tarkeaa pitaa saanndllisesti lyhyita kokouksia, joissa kasitellaan ainakin, mita
oletettiin tapahtuvan, mita tapahtui ja mistd ero johtui. Jokaisen tiimin jdsenen tulee
osallistua kokouksiin. Asiaan kuuluu, etta ketddn ei syytella ja raportteja ei toimiteta muille.
Ongelmina nahdaan, ettd tiimin jasenet eivat halua kayttdd aikaa kokouksiin. Usein taito
kdyda tietoa luovia keskusteluja myds puuttuu. Pitemmissd projekteissa tiimin jasenten
vaihtuminen vaikeuttaa oppimista. Esimerkki sarjasiirrosta: Kun uusi tydntekija tullee
tuotantotiimiin, joku tiimin kokeneemmista jasenista neuvoo, miten CNC-konetta kaytetaan.
Mestari-oppipoika -periaatetta soveltaen tiimin jasenten osaaminen monipuolistuu ja

syvenee.

Tiedonsiirtoa tiimeissa eli sarjasiirtoa on tutkittu vahan, vaikka nykyisin tiimit ovat keskeisia
tiedon siirtdjia ja sailyttajia (Wei-Li ym. 2007). Vaikka Dixonin (2000, 51) I&ht6kohtana on,
ettd sarjasiirrossa tiimien tehtavat ovat "toistuvia ja ei-rutiineja”, eli siirrytdan esimerkiksi
asentamaan samanlaisia laitteita erilaisiin kohteisiin, sarjasiirto sopii my6s “rutiinitehtavid”
suorittaville tiimeille. Siirrettava tieto voi olla “hiljaista tai ilmaistua” myds osatoimittajien
tiimeissa. Itseohjautuvien tiimien kaytté on yhé& yleisempaa teollisuusyritysten tuotannossa,
silld esimiesportaita on vahennetty kustannusten alentamiseksi. Uusien asioiden

opettaminen niin juuri pestatuille kuin vanhoille tiimildisille on kokeneimpien vastuulla.

Sarjasiirtoa edistavat motivaatio luovuttaa ja ottaa vastaan tietoa (Gupta & Govindarajan
2000) seka tiimin jasenten keskindinen korkea vélittdmisen ilmapiiri ja toisilleen
avautuminen (Zarraga & Bonache 2005). Mydnteisesti vaikuttavat myés tiimin itsendisyys
Flory (2002), selked ymmaérrys pdamaaristd ja tavoitteista (Lynn 1998) sekd suoritus-

perustaisten kompensaatioiden kayttdé (Minbaeva 2005). Sarjasiirto on tuotannollisessa
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tiimissé yksi keskeisimmista tavoista luoda tietoa, kun erilaiset tieto- ja osaamistaustaiset
tiimilaiset pyrkivat kehittdm&an valmistusta. Myds uusilla tydntekijéilla, joilla on tietoa ja
kokemusta erilaisista tuotannollisista tehtavista, voi olla merkittdva vaikutus tiedonluontiin.
Tama tiedonsiirtotapa ja uuden tiedon luominen korostuvat, kun osatoimittajayritys
kansainvélistyy. Kilpailukyvyn kannalta tiimien tuottavuus ja tydén korkea laatu on usein
keskeista. Jotta tdhan péaastaisiin, mahdollisimman monella tiimin jasenista tulee olla

korkeatasoista ja monipuolista osaamista®®. Kaydyn keskustelun perusteella esitetaan:

Esioletus 2a: Sarjasiirto on yleistd osatoimittajien tiimiorganisaatioissa ja
edistdéa tiedonluontia.

Lahisiirto (near transfer) on yrityvksen sisdlld tapahtuvaa tiimien valistd tiedonsiirtoa.
Laheisyys tarkoittaa antavan ja vastaanottavan tiimin samankaltaisuutta. Jaettu tieto on
iimaistua (explicit knowledge), jota kaytetdan usein toistuvissa rutiinitehtavissa. Lahisiirto
voidaan tehdd sahkoéisesti ja tdydentdd henkildkohtaisesti. Tiedon kayttddnotossa on
tarkeaa, ettad vastaanottajat uskovat tiedon olevan koeteltua ja patevaa. Ongelma voi olla,
ettd ihmisilla ei ole aikaa jakaa tietoa. Esimerkki 1: Osatoimittajalla on kaksi tehdasta.
Toisessa on opittu asentamaan kuljettimen moottori kahdessa tunnissa ja toisessa siihen
kaytetdan puoli tuntia enemman. Tietoa kannattaisi jakaa puolen tunnin aikas&astén takia
myods toiseen tehtaaseen. Esimerkki 2: Tyontekija (nimike "asettaja”) kertoo, miten tietyn
tybkalun vaihtaminen koneeseen voidaan tehdd nopeammin. N&in saastetdadn asennus-

aikaa toisessakin tiimissa.

Muutaman hengen yrityksissd tdman siirtotavan soveltaminen on rajoitettua, mutta
kokemuksia voi tietenkin vaihtaa jo kaksi henkil6d. Lahisiirto on mahdollista, kun tiimi on
oppinut sellaista, jota yrityksessa voidaan hyddyntaa toisissa, hyvin samanlaista ty6ta
tekevissa tiimeissa (Dixon 2000). Siirrettdvaa tietoa voi olla eri tydvuoroissa (Epple ym.
1996), tuoteryhmissé tai tuotantoyksikoissa. Tavoitteena on, ettd kaikki samoja tai l&heisia
tehtavid suorittavat tiimit saadaan yrityksen parhaan tiimin tasolle. Lahisiirtoa edistavat
tydntekijdiden henkildkohtaiset kontaktit, keskindinen luottamus ja osapuolten maine
(Lucas 2005), fyysinen l&heisyys (Lilleoere & Hansen 2011), halu kertoa toisilleen (Dixon

2000) ja vastavuoroisuus (Rajan 1998). Nain toimiminen on tarkeda kansainvalistyvissa

“ Esioletukset (2a — c) perustuvat Dixonin (2000) tiedonsiirtoteoriaan.
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osatoimittajayrityksissa. Eri tiimeissd kehitetty tieto tulee saattaa tehokkaasti toisten
kayttdon ja tuomaan ideoita tiedonluontiin. Lahisiirron keskustelun perusteella paadyttiin

seuraavaan esioletukseen:

Esioletus 2b: Léhisiirto on yleistd osatoimittajilla, joilla on useampia samanlaisia
timejé ja/tai eri tuotantoyksikéita, ja sillé on vaikutusta tiedonluontiin.

Kaukosiirto (far transfer) muistuttaa Iahisiirtoa. Sitd sovelletaan, kun tiimi on oppinut jotain
kokemuksesta ja organisaatio haluaisi saada opin myds toisten tiimien ulottuville. Ero on
siind, ettd kaukosiirto liittyy ei-rutiineihin ja suurelta osin hiljaiseen tietoon. “Kauko® ei
tarkoita tiimien valistd maantieteellista etaisyyttd, vaan lahdetiimin ja vastaanottavan tiimin
erilaisuutta. Kaukosiirrossa on térkeda vastavuoroisuus ja tiedon k&sittely vastaanottajalle
ymmarrettdvaksi. Tietoldhde antaa usein ideoita ja vastaanottaja muuttaa ne kaytettdvaan
muotoon. Tiedon haltija voi todeta tilanteen muistuttavan jotain aikaisempaa tai han saattaa
keksié aivan uuden yhteyden, luovan tilanteen. Hiljainen tieto on kéytettavissa vasta, kun
kayttétilanne on selvinnyt. Lahisiirrossa tiedon muuntaminen ymmarrettdvdan muotoon on

pientd, mutta kaukosiirrossa suurta.

Kaukosiirto luo kilpailukykya ja siksi siihen kannattaa kiinnittda erityistd huomiota. Tassa
tutkimuksessa otetaan huomioon seka yrityksen sisdinen ettd ulkoinen kaukosiirto. Niiden
kasittelemista erikseen ei katsota kuitenkaan tarpeelliseksi. Kaukosiirtoa voi tapahtua myds
muistakin organisaatioista kuin toisista yrityksistd. Esimerkki: Tuotantoprosessiin liittyva
menetelma siirretdan aivan toisenlaisten tuotteiden valmistuksesta ja sovelletaan vastaan-
ottavan osapuolen kayttoon. Siirto onnistuu paremmin, jos osapuolet eivdt koe olevansa

kilpailijoita.

Kaukosiirto tietoisesti ja aktiivisesti toteutettuna voisi olla yksi yrityksen merkittdvimmista
tiedonsiirtotavoista tiedonluonnin kehittdmiseksi niin tuotannossa, tuotekehityksessa kuin
kansainvalisessa markkinoinnissa. N&ain olisi mahdollista saada todella uusia ideoita ja
nakodkulmia. Kaukosiirto on kuitenkin haastavin tiedonsiirtotapa, koska se liittyy “hiljaiseen,
ei-rutiininomaiseen tietoon” (Dixon 2000, 80). Burt (1997) esittelee yhtena keinona
aivoriihen, jossa tietoa luovuttavan ja vastaanottavan organisaation edustajat kehittdvat
yhdessa ideoita, miten toisessa organisaatiossa jo kaytdssa olevia ratkaisuja voitaisiin

soveltaa toisessa. Jos kysymyksessd on yrityksen sisdinen siirto, edellytetddn jo varsin
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suurta organisaatiota, mutta yritysten valinen siirto voi toteutua hyvinkin pieniin yrityksiin.
Tassad yhteydessd vastaanottavan osapuolen kyky omaksua siirrettdva tieto (Minbaeva
2005) seké osapuolten valinen luottamus ja yhteisty6 (Sveiby & Simons 2002) ovat tarkeita.
Tyokierto on Merx-Cherminin ja Nijhofin (2005) mielestd yksi tehokkaimpia strategioita
siirtdd hiljaista tietoa yrityksen sisalla. Nain voi toteutua myds kaukosiirto, kun parhaat
osaajat osallistuvat tyokiertoon erilaisissa tiimeissa. Sisaiselle kaukosiirrolle on
osatoimittajien pienuuden vuoksi todennakéisesti vhemman mahdollisuuksia kuin suurissa
yrityksissa, koska erilaisia erityisosaajia on vahemman. Se rajoittaa niin sisdistd kuin
ulkoista kaukosiirtoa, koska kontakteja on vdhemman. Henkiléstén omaksumiskyky voi olla
myds rajallisempi, minkd Minbaevakin (2005) tuo esille. Kaukosiirto on taten toden-
nakdisesti harvinaista tutkittavilla osatoimittajilla, ja siksi paadytdan seuraavaan esi-

oletukseen:

Esioletus 2c: Kaukosiirto on harvinaista kansainvélistyvilld osatoimittajilla ja
sen vaikutus tiedonluontiin on véhé&inen.

Ulkomaisen hankinnan ja viennin vélinen tiedonsiirto. Keskeisend lahtékohtana tuonti- ja

vientitoimintojen valiselle esioletukselle on Korhosen (1999, 184) vaittdama, joka keskittyi
"kaksisuuntaiseen (two-way) kansainvalistymiseen”. Korhosen mukaan yritykset tulevat ole-
maan yhd enemman mukana kansainvélisessa liiketoiminnassa myds ostaessaan tuotteita
ulkomailta. Tasta syysta kansainvalisten hankintojen ja viennin tulisi olla yhteydesséd keske-

naan, jotta kummassakin toiminnossa opittua voitaisiin kayttéda tehokkaasti hyvéksi.

Rodriguez (2007, 310) toteaa tuloksissaan, ettd pk-yritysten johtajat saattavat valita
ulkomaisia toimittajiaan silld perusteella, kuinka ne voivat auttaa yritystd sen kansain-
valistymissuunnitelmissa. Nain hankintapuolelta saadaan konkreettisesti tietoa vientiin.
Useimmissa pk-yrityksissd hankinta on “johdantoa kansainvalistymiseen”. Johtaja on
keskeinen pé’lé’ltéksen’[ekijéi.41 Vuorovaikutus hankinta- ja vientihenkiléstén kesken luo hyvia
mahdollisuuksia tiedonsiirrolle. Tama auttaa minimoimaan myds vientimaahan liittyvia
riskeja, mika on tarkeaa pk-yrityksille (Pinho 2007).

Kansainvalistyneissd yrityksissd ulkomaisia hankintoja ja vientid hoitavien henkil6iden

kannattaa vaihtaa tietoja ja kokemuksia keskendén (mm. Welch 1996; Korhonen 1999).

“ Tutkimuksessa oli mukana viisi maata: Australia, Englanti, Meksiko, Ranska ja Suomi



96

Kun sama henkil6 vastaa kummastakin toiminnosta, hdn voi hydédyntdd esimerkiksi
hankinnoissa kartuttamaansa sosiaalista pddomaa ja tietdmysta luodakseen tietoa, miten
tulee toimia ja miten taas ei tuotteiden viennissa tiettyihin kohdemaihin. Pkt-yrityksissa
tavallisesti sama henkild6 hoitaa useampia tehtavia, kuten naitd kahta toimintoa. Taman

vuoksi tehd&dan seuraava esioletus:

Esioletus 2d: Osatoimittajilla usein sama henkil6 hoitaa ulkomaisen
hankinnan ja viennin, mistd johtuen tiedonsiirto on Véliténtd ja vaikuttaa
tiedonluontiin.

2.3.4 Tiedonsiirto yritykseen ja sen vaikutus tiedonluontiin

Seuraavaksi tarkastellaan tiedonsiirtoa yritykseen eli Dixonin (2000) siirtomallin asian-
tuntija- ja strategisen tiedon siirtoa. Naihin ulkoisen tiedonsiirron tapoihin voi liittyd myo6s
yhteistyd epdvirallisten verkostojen kanssa. Koheesio ja yhteistydn laajuus seka vahvat

sidokset helpottavat silloin tiedonsiirtoa (Reagans & McEvily 2003).

Asiantuntijatiedonsiirto (expert transfer) koskee satunnaisesti tarvittavaa rutiinitietoa, joka

on luonteeltaan ilmaistua. Tama siirtotapa soveltuu Dixonin (2000) mukaan tilanteisiin,
joissa tiimit kohtaavat esimerkiksi epéatavallisen teknisen ongelman ja sen vaatima tieto
ylittda heidan osaamisensa. Naita voivat olla (mt. 129) ongelma "juuri hankitussa tuotanto-
prosessissa” tai "erityisongelma poikkeuksellisissa olosuhteissa”, joissa tarvitaan "ilmaistua
tietoa”. Kysymyksessé voi olla jo kdytdsta poistettu laite, jonka tuntevat vain sen parissa
aikanaan tydskennelleet. Se voi olla myOs uusi prosessi, jota ei ole vield esitelty tai
erityinen ongelma syntyy epétavallisten olosuhteiden takia. Neuvoja voi saada esimerkiksi
toisilta yrityksiltd, asiantuntijoilta tai tutkimus- ja oppilaitoksilta. Yritys voi etsi& asiantuntijaa
myds erilaisista rekistereista ja luetteloista. Yleensa tieto, jota tarvitaan, ei ole kasikirjoissa
tai muutenkaan dokumentoituna. Esimerkki: Markkinoilta poistetun vaihdelaatikon korjauk-
sessa tulee ongelmia. Tietoa kysytdan tallin yritykseltd, jolla tiedetddn olevan muita

perusteellisempi kokemus asiasta.

Koska tarvittava tieto on yleensa tunnettua ja ilmaistua (explicit knowledge), siind ei ole
tulkintaongelmia, kuten kaukosiirron tiedossa, eiké tarvetta tiedon kehittdmiseen, kuten on

laita strategisessa siirrossa. Tekninen tieto on yleensa niukkaa ja kallista. Tamé&n vuoksi
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yritysten tulisi ottaa asiantuntijatiedonsiirto helpoksi ja toimivaksi tavaksi jakaa tietoa
maantieteellisesti minne tahansa. Kehittynyt tietotekniikka antaa tadhan hyvat mahdolli-
suudet. Asiantuntijatietoa voidaan pyrkia hankkimaan myds sahkdisesti. Talldin jonkun on
valvottava jérjestelmad, joka on luotu tiedon saamiseksi sitd hallitsevilta. Asiantuntijatieto
voi véhentdd yrityksessd ongelman ratkaisemiseksi tarvittavaa aikaa viikoista muutamiin

paiviin.

Kansainvalistyvéan yrityksen tulee kehittdd tuotteitaan ja tuotantoaan koko ajan. Talldin
voidaan tarvita asiantuntijan apua yrityksen ulkopuolelta, jotta voidaan luoda tarvittavaa
tietoa. Asiantuntijatiedonsiirrossa keinoina voivat olla muun muassa keskustelufoorumit
tavarantoimittajien ja tapaamiset tutkijaryhmien kanssa (Kakihara ja Sorensen 2002) seka
kontaktit teollisuudenalan yhdistyksiin ja yhteistyd konsulttien kanssa (Davenport ja Prusak

1997)*. Keskustelun perusteella paadyttiin seuraavaan esioletukseen:

Esioletus 3a: Mitd monipuolisempi ja aktiivisempi osatoimittaja on ollut
asiantuntijatiedonsiirrossa, sitd paremmin se on luonut tietoa, jolla voidaan
edistdéd kansainvélistymisté.

Strategisen tiedon siirto (strategic transfer) liittyy Dixonin (2000) mukaan tilanteisiin, joissa

yritykselld on suoritettavana ainutlaatuinen tehtdva ja se haluaa hyddyntda toisten
kokemuksista ja osaamista. Tehtdvd kuuluu strategiselle tasolle ja koskettaa laajasti
organisaatiota. Kysymyksessa on samalla yrityksen tietopddoman kehittdminen. Yrityksen
tulee maaritelld liiketoimintansa konteksti, silld se muuttuu ajan my6td. Voidaan laatia
yhteyslista henkildista, joilla uskotaan olevan tarvittavaa tietoa, hyddynnetéan historiatietoja
yrityksen aikaisemmista toiminnoista tai k&ytetddn henkildité, joilla on aikaisempaa
kokemusta. On mahdollista hyddyntad myds sopivia rekistereitd, kuten projektisuunni-

telmat, aikataulut ja muistiot.

Strategisen tiedon siirrossa ongelmaksi voi muodostua tietospesialistien kalleus tai vaikka
tunnistetaankin, mita tulee tehda, siitd ei olla yksimielisid. Strategiselle siirrolle on
ominaista, ettd sitd ei tarvita kovin usein. Se on erityistietoa, joka voi olla luonteeltaan
hiljaista tai ilmaistua. Esimerkki: Kysytdan toiselta yritykseltd, miten se on avannut

markkinat tietyssa kohdemaassa.

“2 Esioletukset (3a ja b) perustuvat Dixonin (2000) tiedonsiirtoteoriaan.
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Dixon (2000, 102) mainitsee tilanteita, joissa voidaan hyddyntaa strategista siirtoa. Naita
ovat esimerkiksi "tuotteen lanseeraus, yritysosto ja viennin aloittaminen uuteen kohde-
maahan”. Tarvittava uusi tieto ja osaamisresurssit voivat 16ytya talléin yrityksen ulko-
puolelta. Menestyneilld yrityksilld on kumppaneita (esim. Teece 2001), yrityksia, yksil6ita tai
muita tahoja, joiden kanssa voi vaihtaa ajatuksia myods strategioista. Kysymykseen voi tulla
myds avainhenkildiden rekrytointi (Sveiby 1987) tai yrityksen ulkopuolisen hallituksen-

jasenen nimeaminen.

Esioletus 3b: Mitd monipuolisempi osatoimittaja on ollut strategisen tiedon
siirrossa, sitd paremmin se on luonut tietoa, jolla voidaan edistdé
kansainvélistymisté.

Tiedonsiirto ulkomaisten asiakkaiden kanssa. Kun kysymyksessd ovat osatoimittajat,

yhteisty® asiakkaiden kanssa on yleensa ldheisempaa kuin kuluttajamarkkinoilla. Tuotteet
tehddan usein asiakkaan toiveiden — jopa piirustusten — mukaisesti. Tall6in kanssa-
kdyminen asiakkaan kanssa voi olla hyvin monipuolista (esim. Sobrero & Toulan 2000) ja
mahdollisuudet tiedonsiirtoon hyvat. Myds Moreira (2009, 93) korostaa asiakkaan "tarkeaa
johtavaa roolia” ja tiedon jakamisen ilmapiirid pk-yritysten menestyksellisissa yhteistyd-
suhteissa. Yritysten keskindisessa tiedonsiirrossa niin yksildiden kuin yrityksen sosiaalinen
padoma ovat tarkeitd. Erityisesti uudelle kontaktihenkildlle voi alkuun olla hyétya organi-
saationsa sosiaalisesta paaomasta (Inkpen & Tsang 2005). Hiljaista tietoakin voi siirtya
asiakkaan kanssa usein tapahtuvan vuorovaikutuksen kautta (Cavusgil ym. 2003).
Tiedonsiirto ulkomaiselta asiakkaalta on suotavaa niin suhteen kehittdmisen, tiedonluonnin

kuin yrityksen kansainvélistymisen kannalta®. Keskustelu johti seuraavaan esioletukseen:

Esioletus 3c: Mitd monipuolisempaa osatoimittajan tiedonsiirto on ollut
ulkomaisten asiakkaiden kanssa, sitd paremmin se on luonut tietoa, jolla
voidaan edistdé kansainvélistymista.

“ Esioletus 3c perustuu kasiteltyyn kirjallisuuskatsaukseen — ei mihinkaan yksittaiseen lahteeseen.
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2.3.5 Tiedonluonti ja sen vaikutus kansainvilistymiseen

Empiirisen aineiston hankinnassa kaytettava viitekehys on kehitetty kasiteltyjen tiedonluonti-

teorioiden pohjalta (taulukko 3).**

Teoriakeskustelun yhteenvetona todetaan, etta

1) tiedonluonti yrityksessd saa alkunsa kokemuksesta, sisdisestd nadkemyksestd, toisen
kertomana tai se hankitaan ulkopuolelta — liikkeelle panevana tekijana on aina yksilo;

2) seuraavaksi tiedosta pyritddn muodostamaan jdrkevéd késitys eli mistd oikein on
kysymys. Se tapahtuu reflektoimalla saatua kokemusta, tulkitsemalla syntyneitd
nakemyksid, yhdistdmalla tietoa organisaation toimintaan tai muodostamalla siita
kokonaan uusi késite;

3) kolmanneksi tiedolle hankitaan yleinen hyvédksyntéa eli perustellaan, tulkitaan yhdessa ja
hahmotetaan sen avulla tehtédvia uudella tavalla;

4) neljanneksi otetaan uusi tieto kdyttdéén eli annetaan sille yhteinen merkitys, sovelletaan
kaytdnndssa ja vakiinnutetaan se osaksi yrityksen toimintaa;

5) tietoa voidaan sitten jakaa hyddynnettavaksi myés muualle.

Kuten taulukosta 3 ilmenee, eri kirjoittajat ovat rakentaneet mallinsa hyvin samanlaisiksi,

vaikka kayttavatkin hieman eri termeja.

* Tiedonluonti on tassa tutkimuksessa rajattu kolmeen yrityksen toimintoon: tuotekehitys, tuotanto ja kansainvalinen markkinointi.
Tutkittavissa yrityksen toiminnoissa tarkastelukulmana ovat asiat/tilanteet, joissa erityisesti on tarvetta kiinnittda huomiota tiedonluontiin.



TAULUKKO 3. TIEDONLUONNIN JA OPPIMISEN MALLIEN YHTEENVETO

100

Tiedon Tiedon Tiedon Tiedon Tiedon

lahtdékohta tulkinta soveltaminen | sisdistdminen jakaminen
Nonaka | Hiljaisen Kasitteiden Kasitteiden Arkkityypin Tiedon
& tiedon luominen oikeutus rakentaminen jakaminen
Takeuchi | jakaminen eri tahoille
1995
4i-malli Sisainen Tulkinta Yhdistdminen | Vakiinnuttaminen
(Crossan | nakemys
ym. > +—> <«
1999) yksild ryhma organi- | saatio
Dixon Laaja tiedon Yhdistetdén Tulkitaan tieto | Valtuutetaan
1994 synnyttdminen | uusi tieto yhdessa organisaatio

organisaatioon toimenpiteisiin

Empiirisessa tutkimuksessa hyddynnetdan vylld kuvattua viitekehystd. Haastatteluosio,
jossa kasitelldan tiedonluontia, on rakennettu yhteenvedon pohjalta. Empiirisen tutki-
muksen tavoitteena on katsoa, toimiiko hahmotettu viitekehys kohdeyrityksissa eli luo-

daanko tietoa ja kuinka selvasti ndiden vaiheiden mukaisesti.

Tieto on "korvaamaton resurssi” myds pk-yritysten toiminnassa (Wong & Aspinwall 2004, 47).
Jotta tdma resurssi kehittyisi, yritysjohdon tulee tiedostaa sen merkitys ja toimia suunnitel-
mallisesti niin tiedonsiirrossa kuin -luonnissa. Yrityksen kansainvélistyessé kilpailu kovenee ja
toiminnan vaatimustaso nousee. Myds osatoimittajien tulee silloin panostaa jatkuvasti tieto- ja
osaamistason parantamiseen niin tuotannossa, tuotekehityksessa kuin kansainvéalisessa
markkinoinnissa, jotka ovat kansainvélistymisen kannalta keskeisid toimintoja (mm. Luos-
tarinen 1979; Porter 1986; Wheelright & Clark 1992; Ahokangas 1998; Luoma 2000).
Yrityksen sosiaalisella padomalla on Weberin ja Weberin (2010) tulosten mukaan yhteys
tiedonluontiin.  Suunnitelmallisella tiedonluonnilla tulisi olla selked suhde myds yrityksen

kansainvalistymiseen.

Osatoimittajien yhteistyd asiakkaiden kanssa on yleensa tiiviimpaa ja monipuolisempaa
kuin kuluttajamarkkinoilla. Mahdollisuudet yhdessé tapahtuvaan tiedonsiirtoon ja -luontiin
ovat hyvat (esim. Sobrero & Toulan 2000). Johanson ja Vahlne (2009) painottavat
asiakkaan ja myyjén valisen tiedonsiirron merkitystd tuotannon tiedonluonnille. Heidan
mukaansa tiedonluontiprosessi ei ole erillinen, vaan kytkeytyy laheisesti verkosto-

kumppaneiden muuhun toimintaan — my&ds osatoimittajilla. Jopa hiljaista tietoa voi siirtya
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asiakkaan kanssa usein tapahtuvassa vuorovaikutuksessa (Cavusgil ym. 2003). Talla voi
olla vaikutusta tiedonluontiin ja sen kautta kansainvalistymiseen. Edella kdydyn keskus-
telun perusteella voidaan todeta, ettd osatoimittajilla tuotanto ja sen tiedonluonti linkittyvat
asiakkaan tarpeisiin eli komponenttien laadukkaaseen ja kustannustehokkaaseen valmis-
tukseen. Tama vaatii usein sdanndllistd ja monipuolista yhteisty6ta riippumatta siitd, onko
osatoimittaja kansainvalinen asiakasosaaja vain muutaman asiakkaan kanssa vai keskit-
tyykd se markkinoiden laajentamiseen. Siksi tuotannon tiedonluontiin liittyen tehdaan

esioletus:

Esioletus 4a: Mitd monipuolisempaa ja suunnitelmallisempaa osatoimittajan
tuotannon tiedonluonti on, sitd syvéllisemmin se on yhteistydssd muutaman
ulkomaalaisen asiakkaan kanssa tai edennyt jo kylmille markkinoille.

Asiakaslahtdisyys ja tiedonluonti korostuvat myds tuotekehityksessad. Kun osatoimittaja
pystyy luomaan tarvittavaa tietoa ja kehittdm&an juuri asiakkaan toiveiden mukaisen
komponentin hénen lopputuotteeseensa, paranevat edellytykset niin kansainvélisena

asiakasosaajana kuin markkinoiden laajentajana. Tuotekehityksessd paadyttiin esi-

oletukseen:

Esioletus 4 b: Mitéd asiakasléhtbisempédéd osatoimittajan tuotekehityksen
tiedonluonti on, sitd syvéllisemmin se on yhteistyéssd muutaman
ulkomaalaisen asiakkaan kanssa tai edennyt jo kylmille markkinoille.

Tiedonluonti kansainvélisessd markkinoinnissa. Osatoimittajissa voi olla asiakasstrategialtaan

erilaisia yrityksia. Jotkut voivat keskittya vain muutamiin asiakkaisiin, kun taas toiset pyrkivat
hankkimaan koko ajan uusia, haastavia asiakkaita eri maista. Paneutuminen markkinointiin —
ja siihen liittyvaan tiedonluontiin — voi néin ollen vaihdella ja my&s kansainvalistyminen eri
maihin edetd hyvin eri tavalla. Esimerkiksi Luostarinen (1979) mainitsee kansainvalistymisen
yhteydessd markkinointioperaatiot yhtena keskeisistd funktioista. Myds Saarenketo ym.
(2004) katsovat markkinointiosaamisen johtavan intensiivisempaan kansainvalistymiseen.
Samoin Chetty ja Campbell-Hunt (2003) sek& Fillis (2001) mainitsevat tuotteiden ja tuotannon
lisdksi my6és markkinoinnin. Uusille markkinoille meno edellyttaisi ndin ollen jatkuvaa tiedon-

luontia kansainvéliseen markkinointiin. Talla perusteella esitetaan:

Esioletus 4c: Osatoimittajat, jotka ovat panostaneet enemmén kansainvéliseen
markkinointiin ja siihen liittyvdén tiedonluontiin, ovat saaneet useampia
asiakkaita ja/tai edenneet kansainvélistymisessd useammille markkinoille.
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Tiedonluonti ja kansainvalistyminen. Kun tarkastellaan kohdeyritysten kansainvélistymisen

kehittymista, [&htdkohtana on erityisesti maantieteellinen/kulttuurillinen vaihemalli. Siind yritys
etenee laheisen kulttuurin maista aina vain kaukaisempiin (Luostarinen 1979; Liesch & Knight
1999). Niin osaamis-, sosiaaliset kuin taloudelliset resurssit ovat usein pkt-yrityksissa rajalliset
ja siksi edetadn vaiheittain kauemmaksi sen mukaan kuin luodaan tarvittavaa tietoa ja opitaan
uutta. Eteneminen edellyttda niin tuotteiden, tuotannon kuin kansainvalisen markkinoinnin

jatkuvaa tiedonluontia.

Koska tutkittavat yritykset ovat pienid ja keskisuuria osatoimittajia, investoinnit ulkomaisiin
operaatioihin (Johanson & Vahlne 1977; Luostarinen 1979) katsottanee kalliksi ja lienevat
siksi harvinaisempia kuin kansainvalistyminen maantieteellisen/kultuurillisen (Luostarinen
1979; Liesch & Knight 1999) vaihemallin mukaan. Osatoimittajissa on hyvin eri-ikaisid
yrityksid, joten Luostarisen ja Gabrielssonin (2004b) tulosten perusteella voi olettaa, ettd
globalistuminen eri muodoissaan (esim. born-global) ei ole yleista tutkittavien yritysten

parissa. Taman vuoksi esitetdan:

Esioletus  4d:  Osatoimittajien  tiedonluonti  vaikuttaa  niin,  ett§
kansainvélistyminen  etenee  maantieteellisen/kulttuurillisen  vaihemallin
mukaisesti. Syvéllisempé&a sitoutumista vaativien operaatiomuotojen kaytté ja
nopea kansainvélistyminen ovat harvinaisia.

2.4 Tutkittavien toimintojen valinnan perustelu

Tassad luvussa perustellaan, miksi juuri tuotekehitys, tuotanto ja markkinointi sopivat

tutkittaviksi toiminnoiksi yritystoiminnassa yleensa ja erityisesti kansainvaistymisessa.

Tuotannon ja tuotekehityksen keskeisyytta ovat korostaneet Porter (1986) seka Wheelright
ja Clark (1992). Tuotannon kehitysta ja sitd kautta toiminnan nopeutta taas painottavat
Stalk Jr. (1988), Kotler ja Stonich (1991) sekd Lynn (1998). Luoman (2000) tutkimus-
tulokset suomalaisista metalliteollisuusyrityksistd osoittavat, ettd markkinointi ja tuotanto

ovat tarkeimmat toiminnot (tuotekehitys ei ollut mukana).
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Kun tarkastellaan tuotantoa, tuotekehitystd ja markkinointia kansainvélistymisessa, niiden
merkitys saa tutkimustuloksista lisdvahvistusta. Luostarinen (1979, 107) jakaa yrityksen
funktiot kansainvélistymisen yhteydessa “markkinointioperaatioihin” (MOS) ja “tuotanto-
operaatioihin” (POS)*. Ahokankaan (1998, 156) tulokset taas korostavat "tuotantoon ja
tuotteisiin” liittyvien voimavarojen merkitystd kansainvélistymisessa. Chetty ja Campbell-
Hunt (2003), Fillis (2001) sekad Saarenketo ym. (2004) lisdavat naihin vield markkinoinnin,
silla se johtaa intensiivisemp&an kansainvalistymiseen.

* MOS (marketing operations) sisaltdd yhdekséan eri operaatiota tavaroiden ep&suorista vientioperaatioista myyntiyksikon
perustamiseen. POS (production operations) taas siséltda seitseman eri toimintoa lisenssoinnista tuotannollisiin yksikéihin ulkomailla.
Yrityksen sitoutuminen ulkomaille kasvaa néin vaiheittain niin markkinointi- kuin tuotanto-operaatioissa.
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3 TUTKIMUSMENETELMA

Téssa luvussa selvitetddn ensin tutkimuksen tieteenfilosofinen lahestymistapa ja asemointi.
Seuraavaksi kuvataan tutkimusasetelmaa, -strategiaa, aineiston hankintaa ja analysointia.

Lopuksi arvioidaan tutkimuksen laatua.

3.1 Tutkimuksen tieteenfilosofinen ldhestymistapa

Filosofisten kasitteiden tarkastelu auttaa tdsmentamaan tutkimussuunnitelmaa ja -strategiaa.
Myo6s tapaustutkimukseen voidaan soveltaa useampia filosofisia traditioita. (Eriksson &
Kovalainen 2008) Siksi tarkastellaan muun muassa tdman tutkimuksen filosofisia kasitteita,

kuten sen ontologista ja epistemologista luonnetta.

Ontologia esittdd kysymyksid todellisuuden luonteesta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997),
toisin sanoen, onko tutkimuskohde tietoisuuden tuote eli subjektiivinen (nominalismi) vai
olemassa itsenaisesti eli objektiivinen (realismi). Ontologiassa liikutaan siis subjektiivisuus —
objektiivisuus akselilla (Burrell & Morgan 1979; Remenyi, Williams, Money & Swartz 1998).
Realismissa todellisuus on kaikille sama, nominalismissa taas jokaisella on oma sisdinen
nakemyksensa asioista. Tassa tutkimuksessa ontologinen nékdkulma ei ole yksiselitteinen.
Esimerkiksi, kun toimitusjohtaja informanttina kertoo tai merkitsee lomakkeeseen tosiasioita,
joita on tapahtunut yrityksessd, ollaan objektiivisten ndkemysten alueella. Hanen arvioides-
saan yrityksensa oppimiskulttuuria, ollaan enemman subjektiivisella alueella. Yritykset, joita
tutkitaan, ovat olemassa itsendisesti ja konkreettisesti, mutta joissakin asioissa informantin

subjektiivinen ndkemys voi olla vahvasti mukana.

Miten on mahdollista saada tietoa maailmasta, on epistemologian eli tieto-opin nakdkulma.
Epistemologia kasittelee tietdmisen alkuperdd ja luonnetta sekd tiedon muodostumista
(Hirsjarvi ym. 1997). Remenyin ym. (1998, 96 - 97) mukaan toiseen p&ahan eli positivismiin
kuuluvat kysymykset "kuinka monta” ja "kuinka paljon” eli maarallinen tutkimus. Ulottuvuuden
toista paatd he kutsuvat fenomenologiaksi (phenomenology), joka liittyy laadulliseen tutki-
mukseen. Tapaustutkimuksen l&hestymistapa voi olla kumpi tahansa (Ghauri 2004). Tama
tutkimus on lahestymistavaltaan laadullista tapaustutkimusta, jossa on fenomenologinen

painotus. Oleellista oli yrittda kaivautua pintaa syvemmalle, jotta ymmarrettaisiin, miten
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sosiaalinen paddoma ja oppimiskulttuuri vaikuttavat tiedonsiirtoon ja -luontiin sekd n&ma
edelleen osatoimittajien kansainvalistymiseen. Laadullisen tutkimuksen luonteen mukaisesti
tdman tutkimuksen tavoitteena on ymmarryksen lisddminen tutkimuskohteesta. Myds Eriks-

son ja Kovalainen (2008) pitévat tata keskeisena tavoitteena tapaustutkimuksissa.

Sosiaalisen yhteiskuntatieteen paradigmoista, joita Arbnor ja Bjerke (1997, 27) kasittelevat,
tdma tutkimus kuuluu "sosiaalisesti rakentunut todellisuus” (reality as a social construction) -
kategoriaan. Siind keskeistd on todellisuuden ja siihen liittyvdn tiedon ymméartdminen
enemman kuin selittdminen eli kysymyksessd on hermeneuttinen tutkimus. Arbnorin ja
Bjerken (1997) ajattelun mukaan tutkimus noudattaa toimijan (actor) l&hestymistapaa, jos sita
verrataan kahteen muuhun eli analyyttiseen (analytical approach) ja systeemiseen (systems
approach) ldhestymistapaan. Toimija-lahestymistavassa tutkija nakee tutkittavansa aktiivi-
sina, refleksiivisind ja luovina yksil6ind” (mt. 163). Tutkimuksen informantit eli tassa
tutkimuksessa toimitusjohtajat n&hdaan henkildind, jotka aktiivisesti luovat uutta tietoa
kehittddkseen kansainvalistéd yritystoimintaansa. Haastattelun aikana he reflektoivat yrityk-

sensé asioita ja pohtivat, mita ovat tehneet ja miten.

Kasilla oleva tutkimus asemoituu liiketaloustieteissd johtamisen osa-alueeseen, tarkemmin
henkildstojohtamiseen ja tdman osa-alueista tietdmyksenjohtamiseen. Yrityksen funktioista
tarkastelukohteiksi on valittu fuotanto, tuotekehitys ja kansainvélinen markkinointi. Kontekstina
on osatoimittajien kansainvélistyminen. Oppimista, jossa keskeistd on tiedonsiirto ja -luonti,
pidetddn oleellisena kansainvalistymisen edellytyksena (esim. Julien ym. 1997; Luostarinen
1994b; Thirkell & Dau 1998; Turunen 1988).

3.2 Tutkimusasetelma ja -strategia

Tutkimusasetelman rakentamiseen kuuluu muuttujien ja menetelmien valinta seka paatés
siitd, missa ja kuinka tieto kerdtdan (Spector 1981). Tama tutkimus on asetelmaltaan
eksploratiivinen (exploratory), koska pienten, perinteisten teollisuusyritysten tiedonsiirtoa ja -
luontia, ei ole juuri tutkittu. N&in ollen tutkimusongelma ei voinut olla téysin jasentynyt ja
ymmarretty. Tapaustutkimus sopii hyvin juuri eksploratiiviseen tutkimusasetelmaan (Yin

1994), joka on lahestymistapana joustava (Ghauri 2004). Eksploratiivisissd tutkimuksissa
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keskeista on teoreettisten ideoiden kehittely, mik& on usein tavoitteena tapaus- ja laadullisissa

tutkimuksissa.

Tutkimusstrategiana oli monitapaustutkimus. Eriksson ja Kovalainen (2008, 116) katsovat,
ettd se on todella "tutkimusstrategia mieluummin kuin menetelm&”. Yinin (1994) mukaan
tapaustutkimus sopii liikkeenjohdon tutkimuksiin. Tata tutkimusstrategiaa puolsi myds se, etta
yksi tutkimuksen I&htdkohdista oli tarkastella kriittisesti, miten suurissa yrityksissad kehitetyt
tiedonsiirron ja -luonnin teoriat toimivat pkt-sektorila (Remenyi ym. 1998). Tapaus-
tutkimuksessa keskeisia kysymyksia ovat Kuka? Mitd? Missa? Miten? ja Miksi? Tasséd
tutkimuksessa keskeistd on miten? ja miksi?. Talld menetelmalld selvitetddn ajassa
tapahtuvaa ilmiota todellisessa kontekstissa (Yin 1994), kuten nyt tehtiin. Monitapaustutkimus

antoi mahdollisuuden hankkia tietoa erilaisista yrityksista ja nain rikastuttaa aineistoa.

Tapaustutkimuksen vahvuutena on, etta siind voidaan kayttdd monipuolista tutkimusaineistoa
(Yin 1994). Keskeisend menetelmana kaytettiin teemahaastattelua, jossa henkildkohtaisissa
tapaamisissa haastateltavia rohkaistiin kertomaan tutkimuskysymyksiin liittyvistd asioista.
Aineistoa taydennettiin kyselyilld ja lisdhaastatteluilla, koska uusia kysymyksid nousi
tutkimusprosessin edetessa. Nain pystyttiin kattavammin vastaamaan tutkimuskysymyksiin.
Tutkimuksessa hyddynnettiin myds kirjallista materiaalia, Internet-sivuja ja havainnointia sikali
kuin se oli mahdollista. Jos olisi pd&dytty yhteen tapaukseen, silloin olisi tarvittu syvéllisempéaa
tietoa eli olisi haastateltu henkil6itd eri tasoilla ja eri tehtdvissa, tutustuttu muistioihin ja
poytakirjoihin, osallistuttu kokouksiin, havainnoitu suoraan erilaisia tilanteita jne. Nyt
tavoitteena oli kuitenkin saada selville monia erilaisia kaytanteita, jolloin oli tarkoituksen
mukaista keratd tietoa useista yrityksistd. Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittda vain
toimitusjohtajan nakemyksida, koska hanelld on pkt-yrityksissd usein selked k&sitys koko
yrityksen toiminnasta. Tuloksia tarkasteltaessa tulee siksi muistaa, ettd informanttina on ollut
juuri toimitusjohtaja. Muilla henkilékuntaan kuuluvilla saattaisi olla erilaisia ndkemyksia ja

kokemuksia tiedonsiirrosta ja -luonnista.

Laadullinen tutkimus on mieluummin Iahestymistapa kuin joukko tiettyja tekniikoita (Morgan &
Smircich 1980) ja todistusaineisto voi olla siten laadullinen (esimerkiksi sanoja) tai maarallinen
(esimerkiksi numeroita) (Piekkari & Welch 2011). Staken (2005) mukaan tapaustutkimus ei
ole pohjimmiltaan (essentially) laadullinen eikd mydskaan menetelmallinen valinta, vaan

keskeista siind on mita tutkitaan. Rudestam ja Newton (1992, 39) pitavat maarallisten ja
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laadullisten menetelmien yhdistelmda jopa "hyvdnd menetelméavalintana”. Téasséa
tutkimuksessa kaytettiin molempia, silla toimitusjohtajien haastattelun lisaksi tutkimus sisaltaa
strukturoituja kysymyksid, joilla selvitettiin: 1) yhteistydmuotoja ulkomaisen paamiehen
kanssa, 2) vuorovaikutuksen kehittdmistarvetta yrityksessa, 3) oppimiskulttuuria, 4) alueita,
joilla yrityksessd on tapahtunut merkittdvaa kehittymista, 5) ulkomaisia hankintoja ja vientia
hoitavien henkildiden valista tiedonsiirtoa sekd 6) suhteita ja sosiaalista padomaa. Kyselyitad
kaytettiin, koska niilld sai systemaattisesti myds maarallista tietoa tutkimuskysymyksiin
vastaamiseksi. Nain pystyttiin osittain vertaamaan haastattelun ja kyselyjen antamaa tietoa

tutkittavasta ilmidsté eli arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta.

Laadullisen aineiston parempaan ymmartadmiseen voidaan pyrkiad friangulaatiolla. Sen avulla
tutkija voi parantaa analyysinséd tarkkuutta keraamalla erilaisia tietoja samasta ilmiésta (Jick
1979). Nelja triangulaatiota eli aineisto- (data), tutkija- (investigator), teoria- (theory) ja
menetelmallisen triangulaation esitteli ensimmaisend Denzin (1970). Aineisto voi liittya
esimerkiksi tiettyyn aikaan, tilaan tai henkil6én. Se voi littyd myds joko yhteen henkiléon,
henkildiden vuorovaikutukseen tai ihmisryhmaan. Tutkijatriangulaatioissa samaa asiaa
voidaan tutkia yhdessa tai yksil6ina. Teoreettisia nékékulmia voi myés olla yksi tai useampia.

Menetelmatriangulaatio voi olla joko menetelmén sisalla tai niiden valilla. (Denzin 1970)

Triangulaation kayttd voi parantaa tutkimuksen tulosten luotettavuutta ja tutkimuksen validi-
teettia (Bryman 1993). Nyt kaytettiin vain aineisto- ja menetelmétriangulaatioita. Kaytetyt
kyselylomakkeet, tuotantoon tutustuminen osassa yrityksid, Internet-sivujen tarkastelu ja
yrityksesta annettu kirjallinen materiaali toivat 1ahinna vahvistusta haastatteluaineistoon. Niita
verrattiin keskendan, milloin se oli mahdollista. Brymanin (1993) nakemys on, ettd usea

menetelma ei aina takaa parempaa tulosta.

Laven ja Marchin (1975) mukaan hyva tutkimussuunnitelma on aina ilmaus prosessista. Tehty
monitapaustutkimus oli todella prosessi, jossa tutkimus kehittyi tapaus tapaukselta sita
mukaa, kun uutta tietoa tuli ilmi. Alasuutari (1994) katsoo laadulliselle tutkimukselle
ominaiseksi, ettd ainakin jokin asia ennakkosuunnitelmissa epdonnistuu eli toivotunlaista
aineistoa ei voida teknisistéd tai muista syistéd hankkia. Esioletukset tai tutkimuskysymykset
voivatkin osoittautua vaariksi tai mahdottomiksi tutkia. Tutkimusasetelma tdsmentyikin, kun oli
tehty pilottihaastatteluja esiymmarryksen saamiseksi. Sen pohjalta oli helpompi tdsmentda

tutkimuksen tavoitteita, muuttujia ja esioletuksia.
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3.3 Aineiston hankinta

Tassd luvussa luodaan aluksi kokonaiskuva tutkimuksen suunnittelusta, aineiston
hankinnasta ja analysoinnista kuviossa 12. Seuraavan sivun operationalisointitaulukko
(taulukko 4) havainnollistaa, miten tutkimuskysymykset, teoria, teemat, esioletukset ja

empiria kytkeytyvat toisiinsa. Lopuksi kasitelldén aiheiston hankintaa yksityiskohtaisesti.

Tutkimuksen suunnittelu  Aineiston keruu ja analysointi Johtopaéatokset
< > < > —>
Kaynti Tayden- Haastat- Vastaami-
> pitotti- @ | nys haas- ] telujen > nen tutkimus-
yrityk- tattelut litterointi kysymyksiin
Case- sissé pilottiyri- v v
yritystenp{ 1-3 tyksissa Aineiston Tieteellinen
valinta koodaus kontribuutio
v *haastat- *haastattelu v v
telu henkilékoh- Tulosten Litkkkeenjoh-
Teorian Aineiston *nauhoitus taisesti/kai- analy- dollinen
kehitta- keruun [ *materiaalia utin puheli- sointi merkitys
minen suunnit- mella (within ja
telu Kaynti *kyselylomak- cross Suosituksia
*“tutkimuk- *haastattelu- Lpf case-yri- | keen taytts case) jatkotutkimuk-
sen kytke- prosessin tyksissa: v siksi
minen jo suunnittelu Suomi Kansain-
oleviin teo- *teemojen 4-8, valisen Yhteenve-
rioihin hahmottelu Italia hankin- to oletus-
“tutkimuksen ~ *strukturoitujen |9 — 10 ™l nan ja ™1 |ten kehit-
tavoitteet kysymysten *haastattelu viennin tymisesta
suunnittelu *nauhoitus kokemus-
*lomakkeen ten vaihto
tayttdminen
*materiaalia *kysely séhko-
postitse/puhe-
limitse
Sosiaali-
ly| nen paa- |,
oma
*puhelin-

haastattelu

Kuvio 12. AINEISTON KERUU JA ANALYYSIN ETENEMINEN



TAULUKKO 4. TUTKIMUKSEN OPERATIONALISOINTI

kansainvalisty-
misen keskeiset
teorialdhesty-
mistavat

-Maantieteellinen/
kulttuurillinen
laajentuminen
-Nopea
kansainvalistyminen

Alaongelma | Teorialuku Teemat Esioletus Empirialuku
Miten 224 - Kontaktit 1a 431
sosiaalinen Sosiaalinen asiakasyrityksissa ja Sosiaalinen
padoma paaoma niiden useus paaoma
vaikuttaa (Paaoman - Muut ulkopuoliset
kansainvalisty- muotoja seka kontaktit
misessa liike-elama ja
tarvittavan sosiaaliset
tiedon siirtoon suhteet)
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Empiiriseen tutkimukseen liittyy kasitteiden operationalisointi (Gronhaug & Moller 1996;
Babbie 1995). Siind tarvitaan muuttujia, jotka ovat erilaisia arvoja saavia laadullisia tai
maarallisia tekijoitd. Tutkimuksessa kaytettiin kumpiakin. Tutkimuskysymykset purettiin ala-
kysymyksiksi, joiden pohjalta laadittin haastattelurunko (LIITTEET 2 - 4). Kysymyksia

laadittaessa pohjana oli viitekehyksessa kasitellyt asiat. *¢

Keskustelua toimitusjohtajien kanssa péaatettiin johdatella kaytédnndnlaheisesti ja valttaa
monimutkaisia ilmaisuja. Esimerkkind operationalisoinnista mainitaan teoreettinen ilmaisu
“strategisen tiedon siirto”. Téllaisenaan se ei ole valttamattd kaikille ymmarrettavissa. Siksi
olikin parempi kysya: "Oletteko hankkinut tietoa yrityksen ulkopuolelta yritysjohdon paatéksen-
tekoon, kun on tehty uusia linjauksia yrityksen toiminnassa?” Operationalisointi on tassa
yhteydessd asioiden ilmaisemista monisanaisemmin haastateltavan tuntemilla termeill.
Kaytettdvat kasitteet ja niiden operationalisoinnin oli tarkoitus selkiintyd pilottitapausten

aikana.

Tutkimuksen kohderyhmaksi valittiin pienid ja keskisuuria metallialan osatoimittajia, joilla oli
sdanndlliset asiakassuhteet ulkomaille. Tallaisiin yrityksiin paadyttiin, koska niin kansain-
valistymistd kuin tietdmyksenjohtamista on tutkittu paaasiassa suurissa yrityksissa. Lisaksi
osatoimittajayrityksissa, joilla on kuluttajatuotteiden valmistajiin verrattuna yleensa véhemmaén
asiakkaita, korostuu erityisesti sosiaalisen pddoman ja tiedonsiirron rooli. Lédheisen suhteen

ansiosta myds tiedonluonnissa voidaan tehda yhteistyéta.

Haastateltavat yritykset saatiin Suomessa Metalliteollisuuden Keskusliiton (nykyisin
Teknologiateollisuus ry*’) avustuksella. Kahdeksan suomalaista case-yritystd jakautuivat eri
maakuntiin Etela-, Itd-, Lansi- ja Keski-Suomessa niin, ettd mistdan ei ollut kahta yritysta
enempad. Paatettiin hankkia myds kaksi case-yritysté Italiasta, koska siella yritysten vélinen
verkostoituminen — ja myds muihinkin tahoihin — on edistyksellisempaa kuin Suomessa.
Nakemys perustuu italialaisesta Padovan yliopistosta saatuihin kokemuksiin, sikalaisten
kollegoiden artikkeleihin seka vierailuihin italialaisissa yrityksissa. Esimerkiksi yritysten valisen

sosiaalisen padoman“® voi katsoa olevan ltaliassa kehittyneempaa ja siksi edellytykset

* Koska tutkimuksen fokus on tdsmentynyt haastattelujen jélkeen, kaikkia tutkittuja asioita ei ole kasitelty empiirisessé osassa.

" Uusi nimi on rekisterdity 7.5.2003.

“® Esim. Montebellunassa on urheilujalkineiden valmistuksen keskittyma, joka on merkittavin koko maailmassa. Yrityksen on
perustettava yksikko sinne, jos haluaa olla hyvin mukana alan kehityksessa.
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tiedonsiirtoon saattaisivat olla paremmat kuin Suomessa. Myds sikaladisten yritysten
kansainvalistymisvaiheet ja toimintakulttuuri poikkeavat suomalaisesta. Nain italialaisten
yritysten katsottiin rikastuttavan aineistoa. Yritysten hankinnassa paadyttiin Pohjois-Italiaan ja
erityisesti Veneton alueelle, koska sielld teollisuuden kehittyminen on eteldiseen Italiaan
verrattuna pitemmalla. Italialaisten yritysten l6ytdmiseksi otettin yhteyttd Finpron Milanon
toimistoon. Sieltd saatu Internet-osoite www.subfor.net osoittautui hyodylliseksi. Yritysten

valinnassa tavoitteena oli pystya haastattelemaan englanniksi.

Aineiston hankinta koostui kolmesta pilottihaastattelusta, niiden tdydennyshaastatteluista
ja seitsem&n muun yrityksen eli yhteenséd 10 haastattelusta. TAma on riittdvd maara, koska
esimerkiksi Eisenhardtin (1989, 545) mukaan vertailevassa tutkimuksessa 4 — 10 tapausta
"toimii tavallisesti hyvin” (usually works well). Miten aineiston keruu tapahtui, kay ilmi
litteend olevista haastattelupohjista sekd kyselylomakkeista (LITEET 2 - 4 ja 7) ja
aikatauluiltaan liitteestd 10. ltaliassa haastattelupohja oli kdannetty englanniksi‘“’. Samoin
oli kyselylomake, jonka vastaajat tayttivat. Haastateltavat osasivat melko hyvin englantia,

joten tulkkia tarvittiin vain muutamia kertoja haastattelujen aikana.

Kun tutkittiin sosiaalista pddomaa, pohjana oli muun muassa Sobreron ja Toulanin (2000)
tutkimus Volvon osatoimittajien parissa. Samalla selvitettin my6s yhteyksid muihin tahoihin.
Painettua aineistoa saatiin neljastd suomalaisesta ja kummastakin italialaisesta yrityksesta.
Tuotantoa esiteltin  kuudessa suomalaisessa case-yrityksessa. Jokaisella yritykselld oli

Internet-sivut.

3.4 Aineiston analysointi

Aineiston analysointi alkoi jo haastattelujen aikana, koska oli tarkeda tiedostaa koko ajan,
mikd saatu tieto on oleellista ja onko tarpeen tehda lisdkysymyksid. Miles ja Huberman
(1994) muistuttavat myds teknisten ratkaisujen tekemisesta, kuten muistiinpanoista ja miten
ne kirjoitetaan, nauhoittamisesta, aukikirjoittamisesta eli litteroinnista ja nauhojen uudelleen
kuuntelemisesta. N&ma ovat térkeitd analyysin onnistumiseksi. Tassd tutkimuksessa
minidisk-aanitykset litteroitiin, mutta ei pikkutarkasti eli taukoja ja "hyméahtelyjd” myéten. Jos

haastateltava painotti aanellaan jotain asiaa, se lihavoitiin. Jos haastateltavaa nauratti jonkin

“ Tulkilla oli myés italiankielinen versio.
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asian kertominen, kirjoitettiin puheenvuoron loppuun “(nauroi)’. Haastateltujen kayttamat
murteelliset iimaisut kirjoitettiin kirjakielelld. Nain ketaan ei voi tunnistaa suorissa lainauksissa
murteensa perusteella. Litteroinnin jalkeen kuunneltin nauhoitus uudestaan ja verrattiin
kirjoitettuun tekstiin. Tarvittaessa tehtiin korjauksia. Tekstit luettin useampaan kertaan ja

merkittiin korostuskynalld analyysin kannalta tarke&t kohdat.

Ennen aineiston systemaattista analysointia nostettiin siitd teemoja, kuten Eskola ja Suoranta
(1996) ohjeistavat, ja koodattiin tekstiosuudet niiden mukaan. N&in kuhunkin teemaan
kuuluvat tekstinosat 16ytyivat helposti, vaikka haastattelun aikana keskustelu saattoi siirtya
valilld asiasta toiseen ja palata taas takaisin. Kullekin teemalle annettiin kirjain- ja alakohdalle
numerotunnus (LIITE 5). Laht6tilanteessa kaytettiin varmuuden vuoksi joka toista kirjainta ja
numeroa. Nain oli tarvittaessa helppo lisatd koodeja sopiviin véleihin. Teemoja analysoitiin
padsaantdisesti koodien mukaisessa jarjestyksessa, mutta joissakin kohdissa oli johdon-

mukaisempaa vaihtaa jarjestysta. Analysointi kehittyi koko ajan.

Analyysissa on tarkeda mahdollisten erilaisuuksien ja poikkeavien tapausten suhteuttaminen
aineiston kokonaisuuteen, kuten Alasuutari (1994) painottaa. Erityisen mielenkiintoista oli
verrata suomalaisilta ja italialaisilta osatoimittajilta saatuja aineistoja ja niiden eroja. Naiden
kahden maan vertailu ei kuitenkaan ollut tutkimuksen paatavoite, vaan I6ytdd useampia
kiinnostavia kaytantoja. Olisi toisen tutkimuksen tehtava selvittda, onko Suomen ja lItalian

valillé todella eroja osatoimittajien tiedonsiirrossa ja -luonnissa.

Tapaustutkimuksessa analyysia tehdaan koko aineistonkeruun ajan. Selvasti erottuvaa "datan
analysoimisvaihetta” ei ole ja usein analyysissa paadytaankin uusiin kysymyksiin seké uuden
datan keruuseen (Ghauri 2004,117). Satunnaisesti voi tulla sekd hyddyllista ettd hyddyténta
tietoa. Varto (1992, 104) ei pida satunnaisuuksia pahana ongelmana laadullisessa tutki-
muksessa, silld ne "yleensd Kkarsiutuvat omalla ajallaan pois tutkimusaineistosta".
Pilottihaastattelujen jalkeen karsiutui pois asioita, joiden ei katsottu kuuluvan tutkimukseen.
Toisaalta haastattelujen aikana ja niiden jalkeen kdydyissa keskusteluissa, nousi asioita, jotka

todettiin tarkeiksi lisata aineistoon.

Laadullisen tutkimuksen tulosten tulkinta ja analysointi on tutkimuksen ongelmallisin vaihe
(Ghauri 2004; Eskola & Suoranta 1996). Koska muodollisia ohjeita ei ole, tulkintojen

hedelmaéllisyys ja osuvuus riippuvatkin tutkijan tieteellisestd mielikuvituksesta. Analysointi-
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strategioita monitapaustutkimuksessa on Yinin (1994) mukaan kolme: mallien yhteen
sovittaminen (pattern-matching), selityksen rakentaminen (explanation building) ja aika-
sarja-analyysi (time-series analysis). Naistd yhteen sovittaminen soveltui parhaiten tahan
tutkimukseen. Siind “empiirisesti kehitettdvdd mallia sovitetaan ennalta laadittuun
teoreettiseen malliin” (Yin 1994, 106). Teoreettista mallia vastasi tdssa tutkimuksessa
"kasitteellinen viitekehys” ja siitd johdetut esioletukset (working propositions). Laadullisissa
tutkimuksissa voi hyvin testata esioletuksia ja se on "yksi mahdollinen vaihe analyyttisessa
prosessissa vastata tutkimuskysymyksiin® (Ghauri 2004, 119). Myds Yin (1994, 13) pitaa
hyddyllisena “"teoreettisten oletusten (= esioletusten) kehittdmistd” ennen tiedon keruuta ja
analysointia. Padmaarana tulee kuitenkin olla "yhteys datan ja oletusten valilla” (Ghauri
2004, 121). Esioletusten kayttd on yleistynyt viime vuosina.® Tassa tutkimuksessa oli
luontevaa soveltaa samaa toimintatapaa, mitd muutkin tutkijat ovat menestyksellisesti
kaytténeet.

Kasitteelliseen viitekehykseen sovitettava empiirinen malli kehittyi, kun analyysissa selvisi,
miten eri esioletukset saivat tukea ja minkd muodon lopulliset oletukset saivat. Ghauri
(2004, 121) puhuu "systemaattisesta tai epasystemaattisesta mallista”, jonka perusteella
voimme hyvaksyd tai hylatd esioletukset. Esioletusten saama tuki on keskeinen osa

monitapaustutkimuksen analyysia.*'

Tulosten yleistdminen tapaustutkimuksessa on rajallisempaa kuin maaréllistd menetelmaa
kaytettdessa. Se kylld "mahdollistaa induktiivisen paattelyn” (Syrjéla, Ahonen, Syrjaldinen &
Saari 1996, 16) eli tuloksia voi yleistdaa analyyttisesti (Yin 1994) tutkittuun kohderyhmaan,
jota tapaukset edustavat. "Hypoteesien” testaamisen l&htSkohtana laadullisessa tutki-
muksessa voi Alasuutarin (1994, 240) mukaan olla "vain tietty teoreettinen viitekehys, joka
sekin voi jossain maédrin muuttua ja tdsmentyd". Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita
“tarkkojen, ennalta asetettujen hypoteesien todentamiseen” (Syrjala ym. 1996, 16). Tassa

»%2  Analysoinnin jalkeen

tutkimuksessa ei kaytetty termia “hypoteesi’, vaan ’esioletus
paateltiin kunkin esioletuksen saama tuki. Jos se ei ollut vahva, muokattiin lopullista

oletusta.

% Esimerkkeina voi mainita Gabrielssonin (2004), Liun, Xiaon & Huangin (2008) sekd Perksin & Hughesin (2008) monitapaus-
tutkimukset.

*' Esioletusten laatiminen ja tulosten niille antaman tuen arviointi sek& sen jalkeen lopullisten oletusten tekeminen on yksi monitapaus-
tutkimuksen analysointitavoista. Sita on kayttanyt vaitdstutkimuksessaan mm. Gabrielsson (2004).

%2 Maula (1999) kayttaa termia "proposition” ja Gabrielsson (1999) termia "working proposition” (WPR). Kummallakin ne liittyvat
monitapaustutkimukseen.
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Tassa tutkimuksessa keskeista oli paatella, milla perusteella kukin esioletus voi saada
"vahvan tuen”, "tuen” tai "osittaisen tuen”. Tuen asteen maarittely oli tutkimuksen yksi haasta-
vimmista tehtdvistd. Vahvan tuen antamiseen esioletukselle voi riittda esimerkiksi se, jos ne
case-yritykset, joissa tutkittava asia ilmenee, tukevat sitd. Vahva tuki oli joissakin tapauksissa
perusteltua, jos vaikka vain kahdella yritykselld oli samanlainen, tarked kokemus, joka
selkeasti vaikutti kansainvalistymiseen. Silloin kuitenkin tarvittin myds ns. contrary caseja eli
vastakkaisia tapauksia, joissa ndiden tekijdiden oli perustellusta syystd oltava vahaisempi
merkityksisid. Monien esioletusten saaman tuen arviointiin vaikuttivat useat tekijat, joiden
merkitystd oli punnittava perusteellisesti. Tapauksia on analysoitu yksitellen (within case)
teoreettisen viitekehyksen mukaisessa jarjestyksessa seka tapausten kesken (cross case)

viitekehykseen liittyvien esioletusten mukaisesti (Yin 1994).

3.5 Tutkimuksen laadun arviointi

Laadullisen aineiston analysointi on maarallistd haastavampaa. Sen arvioinnissa voidaan
Klaus Makelan (1990) mukaan kayttda neljaa arviointiperustetta: 1) aineiston merkittavyys ja
yhteiskunnallinen paikka, 2) aineiston riittdvyys, 3) analyysin kattavuus ja 4) analyysin
arvioitavuus ja toistettavuus. Tassé tutkimuksessa ensimmaéisen perusteen osalta voidaan
todeta, ettd aineisto on merkittava, koska pkt-yritysten kansainvélistymista ja erityisesti siihen
littyvaa tiedonsiirtoa ja -luontia on tutkittu vasta vahan. Siksi tuloksilla on niin tieteellistd kuin
likkeenjohdollista kontribuutiota. Aineistoa voidaan pitad my®és riittdvana, koska se ei perustu
vain muutamaan case-yritykseen, vaan niitd voidaan vertailla ja jopa ryhmitelld kansain-
valistymisen perusteella. Analyysi on kattava niin yrityskohtaisesti kuin niiden valisesti.
Luokittelu- ja tulkintasd&nndt on myds esitetty niin tarkasti, ettd toinen tutkija todennakdisesti

niitd soveltamalla p&atyisi samanlaisiin tuloksiin.

Tata tutkimusta arvioitaessa on kaksi vaihtoehtoista l&ahestymistapaa: Yinin (1994) reliabili-
teetti ja validiteetti tai Lincolnin ja Guban (1985) uskottavuus® (“trustworthiness”)>*.

Uskottavuus sopii laadullisen tutkimuksen "hyvyyskriteeriksi” erityisesti konstruktivistiseen

% Saman ulottuvuuden Brinberg ja McGrath (1985, 130) liittavat metodologiseen validiteettiin, jota kasitelldan myéhemmin.
% Uskottavuuden ulottuvuudet ovat luotettavuus (credibility), siirrettavyys (transferability), varmuus (dependability) ja vastaavuus
(confirmability)
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(constructivist) tutkimukseen (Eriksson & Kovalainen 2008, 294). Taman tutkimuksen
ldhestymistapa ei ole puhtaasti konstruktivistinen, koska se ei keskity haastateltavien

sisdisiin kokemuksiin tai tunteisiin. Tdman vuoksi paadyttiin reliabiliteettiin ja validiteettiin.

3.5.1 Reliabiliteetti

Tutkimuksen reliabiliteetti eli luotettavuus kertoo, missd maérin saadaan samanlaiset tulokset,
jos tutkimus toistetaan (Eriksson & Kovalainen 2008). Syrjalédn ym. (1994) mukaan laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta ei kuitenkaan voi tarkistaa esimerkiksi tutkimusta toistamalla.
Periaatteessa tarkka toistaminen ei ole koskaan mahdollista, koska kaksi tilannetta ovat aina
erilaisia (Brinberg & McGrath 1985). Laadullisessa tutkimuksessa keskeisin toiston este on,
ettéd tutkija itse on keskeinen “mittari”. Toinen tutkija olisi voinut haastatella yhden
kohdeyrityksistd samalla haastattelurungolla. Ongelmana olisi ollut erilainen intersubjek-
tiivinen®® tilanne ja se, olisiko joku haastateltavista suostunut antamaan aikaansa uudestaan
samaan asiaan. Toinen tutkija voisi tosin tarkentaa tietoja ja tuoda uusia piirteitd. Rinnakkais-
luokittelijaa kayttamalla voi arvioida luotettavuutta, mutta tatd keinoa ei kaytetty. Hirsjarvi ja
Hurme (2000) suhtautuvatkin varauksellisesti kvalitatiivisen tutkimuksen reliabiliteetin
maaritykseen, onpa keinona sitten kaksi arvioijaa, saman henkiloén tutkiminen kahdesti tai
kayttdmalla kahta rinnakkaista tutkimusmenetelmaé. He korostavat luotettavuuden koskevan

enemman tutkijan toimintaa kuin haastateltavien vastauksia.

Yin (1994, 33) pitaa tapaustutkimuksen reliabiliteetissa keskeisena eri vaiheiden kuvaamista,
jotta ne voidaan toistaa ja saada samat tulokset. Kaikki datan keruussa kaytetyt menetelméat
on tassa tutkimuksessa kuvattu tarkasti, jotta se olisi mahdollista toistaa. Haastattelurungot ja
kyselylomakkeet kayvat ilmi liitteistd 2 - 4 ja 7. Haastatellut yritykset (LIITE 9) on kuvattu ja
aineisto koodattu (LIITE 5) niin tarkasti, ettéd nekin voisi ottaa huomioon tutkimuksen toistossa.
Myds haastattelujen aanitykset, litteroinnit, kyselyjen vastaukset ja yrityksistd saatu materiaali

olisivat tutkijan kaytettdvissa.

Tutkimuksen toistamiseen liittyy myds case-yritysten tai haastateltavien tunnistaminen. Siihen

on Yinin (1994) mukaan otettava kantaa. Parasta olisi, ettd molemmat olisivat tunnistettavia.

% |ntersubjektiivinen tarkoittaa, etta tutkijan ja haastateltavan valiselld vuorovaikutuksella on tirked merkitys. Vuorovaikutuksen tulee
olla sellainen, ettd haastateltava avautuu hyvin kertomaan asioista.
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Tassa tutkimuksessa taytettiin haastateltavien toivomus, ettd heidén yritystaan tai itsedén ei
voi tunnistaa tutkimusraportista. Jos he eivét olisi voineet antaa tietoja luottamuksellisesti, sita
olisi ehka annettu valikoiden. Yritysten kuvauksissa valtettin antamasta tietoja, jotka voisivat
paljastaa case-yrityksen. Peitenimien kaytolla "suojellaan todellista casea ja sen todellisia
toimijoita” (Yin 1994, 143). Tassa tutkimuksessa pelkédstadn paikkakunnan tai tuotteiden
kertominen voisi paljastaa yrityksen jollekin lukijoista, koska yritysten maara tietyilla aloilla on

hyvin pieni. Yrityselaméassa vallitsee kilpailu ja siksi kaikkia tietoja ei haluta jakaa vapaasti.

Tutkijan teoreettinen perehtyneisyys ja tutkimuksen intersubjektiivinen luonne vaikuttavat
Syrjalan ym. (1994) mukaan ratkaisevasti laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen. Teorioihin
syventyminen antoi tutkijalle valmiuksia empiirisen aineiston kokoamiseen, analysointiin ja
johtopaatdsten tekemiseen. Tutkimuksen intersubjektiivisen luonteen kannalta oli tarkeaa
tutkijan pitkd ja monipuolinen kokemus yrityselamasta. Lahes paivittdinen englanninkielen
kayttd tydssd taas oli hyddyksi italialaisten haastatteluissa. Haastattelujen luotettavuus
ltaliassa varmistettiin kdyttdmalla tarvittaessa paikalla ollutta tulkkia. Han oli Italiassa useita
vuosia opiskellut ja tydskennellyt suomalainen, jolla oli myés liiketalouden koulutus. Han tunsi
alan kasitteet. Useimmat Suomessa haastatellut toimitusjohtajat olivat yrityksen perustajia.
Nuoremmatkin toimitusjohtajat olivat toimineet jo vuosia perheyrityksessa. Italiassa molemmat
haastateltavat olivat yrityksen toisen polven edustajia ja juuri siityméassa toimitusjohtajiksi.
Kolmannen kielen kayttd italialaisten kanssa saattoi kuitenkin heikentda joissakin kohdin
reliabiliteettia, samoin kuin toisen haastateltavan lyhyt kokemus johtajana. Myds &anitysten

tulkinta englannista suomeksi saattoi joissain kohdin heikentaa reliabiliteettia.

Reliabiliteettia voidaan arvioida myds menetelmatriangulaatiolla. Aivan samoja asioita ei
kuitenkaan selvitetty laadullisesti ja maarallisesti. Voidaan kuitenkin todeta, ettd esimer-
kiksi haastattelussa kerrottu yrityksen kansainvélistymisvaihe ja maéarallisesti tutkittu
oppimisvalmius ovat suurimmalla osalla yrityksistd samansuuntaiset eli vaihemallin
mukaan pitkélle kansainvalistyneet pitdvét yrityksensa oppimisvalmiuksia parempina kuin
vahemman kansainvalistyneet. Jos taas tarkastellaan vuorovaikutuksen kehittdmistarvetta,
haastattelussa esille tulleiden seikkojen ja kyselyn perusteella [6ytyy esimerkkeja
yhteensopivuudesta asteikon kummastakin paastd. Na&in tarkasteltaessa tutkimuksen

luotettavuudelle on I6ydettadvissa ainakin osittaista vahvistusta.
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3.5.2 Validiteetti

Tutkimuksen validiteetti kertoo, miten tarkasti tehdyt johtopdatokset antavat oikean kuvan
tai selityksen siitd, mitd todella tapahtui (Eriksson & Kovalainen 2008). Se on kriittinen
tekija laadullisessakin tutkimuksessa. Voidaan myds kysya, onko tieto todellista, rikasta ja
syvaa. Kun tutkimus on validi, sen tulokset ovat totta. Validiteetti tarkoittaa myods
tutkimuksen arvoa. Validiteetti jaetaan usein kahteen p&éluokkaan: sisdiseen ja ulkoiseen.
Sisédinen tarkoittaa, ovatko saadut tulokset totta ja ulkoinen, ovatko tulokset yleistettavissa
toisiin  perusjoukkoihin tai ajanjaksoihin. Voidaan puhua my6s kasitevaliditeetista,
metodologisesta validiteetista ja arviovaliditeetista eli miten kasitteet, metodologia ja
tutkimusala sopivat yhteen (Brinberg & McGrath 1985; Gronhaug & Méller 1996; Spector
1981; Yin 1994)

Tassa tutkimuksessa sisdistd validiteettia voidaan perustella silla, ettd teoriakirjallisuuteen ja
aikaisempiin tutkimuksiin paneutumalla otettiin ensin tutkittava aihealue haltuun. Siltd pohjalta
laadittiin kasitteellinen viitekehys, joka sisélsi tutkimuksen kannalta keskeiset tiedonsiirron ja -
luonnin elementit osatoimittajayrityksen kansainvalistymisessd. Koska aikaisemmat alan
tutkimukset koskivat padasiassa suuria yrityksia, tavoitteeksi tuli tutkia, miten kehitetyt teoriat
sopivat osatoimittajiin. Tarkeana ohjenuorana oli, ettd kolme tutkimuksen elementtia eli
teoria, menetelmét ja empiria sopivat hyvin yhteen (Brindberg & McGrath 1985). Moni-

tapaustutkimus sopi hyvin sekd sovellettuun teoriaan ettd empiirisen aineiston hankintaan.

Sisaisen validiteetin maarittdmiseksi on Yinin (1994, 33) mukaan kolme taktiikkaa: 1) mallin
sovittaminen (pattern-matching), 2) selityksen rakentaminen (explanation-building) ja 3)
aikasarja-analyysi (time-series analysis). Naistad erityisesti selityksen rakentaminen sopi
tahan tutkimukseen. Sitd sovellettiin niin, ettd teoriakeskustelun perusteella laadittiin
selittavistd tekijoista (sosiaalinen pddoma, oppimiskulttuuri, tiedonsiirto- ja luonti) loogisesti
eteneva ketju selitettdvadn tekijadn (kansainvalistyminen). Ketjun eri vaiheita kytkettiin

toisiinsa esioletuksilla.

Ulkoinen validiteetti maarittda alueen, johon tutkimuksen 16yddksid voidaan yleistda (Yin
1994). Téassa tutkimuksessa tarkastelualueina ovat tiedonsiirto ja -luonti. Niitd tutkittiin
monitapaustutkimuksen toistologiikan mukaisesti kymmenessa case-yrityksessa. Saadut

tulokset olivat monissa asioissa samansuuntaisia ja vahvistivat ndin ulkoista validiteettia.
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Tuloksia voidaan yleistdd myds muille perinteisen teollisuuden aloille, joilla 1&hinna raaka-
aine on erilainen, mutta ei taysin esimerkiksi IT-alalle, koska kansainvalistyminen on

tuotteista johtuen erilaista.

Kaésitevaliditeetin kannalta on sitd parempi, mitd vahemmén Kkasitteitd ja suhteita
tulkinnassa on (Brinberg & McGrath 1985). Tavoitteena olikin kasitteiden maaran pitaminen
kohtuullisena. Tiedonsiirto ja -luonti sisaltdvat kuitenkin tietyt termit ja niihin vaikuttavat
tekijat, jotka tuli ottaa huomioon. Yinin (1994, 34) mukaan késitevaliditeetti varmistetaan
kayttamalla 1) eri l8hteista saatua aineistoa (multiple sources of evidence), 2) perustamalla
todistusaineistoketju (chain of evidence) ja 3) tarkistuttamalla keratty aineisto haastatelluilla.

Tassa tutkimuksessa kaytettiin kaikkia kolmea tapaa késitevaliditeetin varmistamiseksi.

Ensinnakin, oppimiskulttuuria tutkittin kahdella eri tutkijoiden laatimilla kysymyspattereilla,
joiden tulokset tukivat toisiaan. Sisédista viestintda tutkittin myds lyhyelld kysymyspatterilla,
jonka tuloksia pystyi vertaamaan haastattelujen sisaisen siirron aineistoon. Ne tukivat toisiaan
useimmissa case-yrityksistd. Internet-sivut, havainnointi ja haastateltavilta saatu aineisto
tukivat haastatteluja. Internetistd sai tukea kohdemaista, tuotteista, organisaatiosta, laadusta,
sertifikaateista ja asiakkaista jo haastatteluissa annetuille tiedoille. Osittain samoja asioita
I6ytyi myds annetusta materiaalista. Havainnointi yrityksessa vahvisti myos haastatteluja, silla
esimerkiksi PK-Productissa tuotantopaallikkd esitteli tehtaan ja sitten haastateltiin
toimitusjohtajaa. N&in havainnot vahvistivat kerrottua. Kahdesta yrityksesta oli kaytettdvissa
myo6s lehtiartikkelit, jotka vahvistivat saatuja yleisempia tietoja. Brinbergin ja McGrathin
(1985) mukaan eri l&hestymistavat lisdavat luottamusta tuloksiin, jos ne ovat yhtenevat —
kuten tédssd tapauksessa. Toiseksi, perustettiin todistusaineistoketju eli aineisto tutkimus-
prosessin kulusta. Se siséltaa, miten tieto kerattiin kultakin case-yritykseltd, miten tiedot
analysoitiin ja miten tehtiin johtopaatdkset. Kolmanneksi, litteroidut tekstit 1&hetettiin haasta-
telluille tarkistettavaksi, mutta vain suomalaisille, koska Italiassa tehdyt haastattelut oli

kaannetty litteroitaessa englannista suomeksi.

Jotta tutkimustulokset olisivat hyvéksyttavia toisille tutkijoille, niiden tulee olla objektiivisia.
Kirkin ja Millerin (1986) mukaan tassd auttaa tutkimuksen tarkka kuvaaminen toiston
helpottamiseksi. Téman tutkimuksen kulusta on kerrottu edella. Tutkijan tulee toimia niin, etta
mitkdan henkildkohtaiset tekijat tai mink&anlainen haastateltaviin vaikuttaminen eivét estd

objektiivisuuden toteutumista. Tahan pyrittiin koko tutkimuksen ajan.
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Johtopaatésten teko empiirisen aineiston pohjalta on yksi tutkimuksen péatevyyteen
vaikuttava tekija. Paattelyssa kaytettiin induktiivista logiikkaa. Siind edetddn loogisesti
yksityiskohdista yleistyksiin. Induktiota kéytetddn tavallisesti strukturoimattomissa, kvalita-
tiivisissa tutkimusmenetelmissa, joten se soveltui hyvin tdhan tutkimukseen. Case-yritysten
haastatteluista nousi seikkoja, jotka ohjasivat aineiston keruuta. Niistd voi mainita ideoiden
saannin, mikd ei ollut ongelma, kuten aluksi oletettiin, tai asiakkaan tarkastuskayntien
merkityksen, mikd& osoittautui hyvaksi mahdollisuudeksi toiminnan kehittdmisessa. Samoin
iimididen selitysvoima vahvistui tapaus tapaukselta, kun yrityksid haastateltiin lisda. Nain

voitiin lopulta péétya johtopaatoksiin ilmién merkityksesta.

Onnistunut reflektointi on tarkeda tutkimuksen patevyyttd arvioitaessa. Siind tutkija
tarkastelee tulkintojaan toisten nakdkulmasta ja kaantaa kriittisen katseensa omaan
auktoriteettiinsa tulkitsijana (Alvesson & Skdéldberg 2000). Tutkimuksen edetessd pohdittiin
usein, mika esille tulleista tiedoista oli merkittdvad ja mikd ei, ja mitd kannatti tutkia
syvéllisemmin. Tuli muistaa tarkastelu juuri osatoimittajayrityksen nakdkulmasta. Usein
haastattelun aikana keskustelu tuntui I&htevan “vaarille raiteille”, mutta tulikin esiin asioita,
joihin kannatti tarttua. Esimerkkind tastd on, miten vaikeaa on saada ideoita henkil6-

kunnalle ymmarrettaviksi.

Systemaattinen reflektointi useilla tasoilla voi johtaa niin laadukkaaseen tulkintaan, etta
empiirisella tutkimuksella on todella arvoa (Alvesson & Skéldberg 2000). Reflektoitiin
esimerkiksi, mista tekijoista ja miten tiedonsiirron ja -luonnin seurauksena kehittyy osaa-
mista tuotekehityksessd, tuotannossa ja kansainvédlisessd markkinoinnissa. Tulkinta on
nahtava laajasti, koska kaikki viittaukset empiiriseen tietoon ovat tuloksia tulkinnasta — ja on
mahdollista tehda jopa useampia tulkintoja samasta aineistosta (mt. 5, 277). Aina pyrittiin
hedelmallisimp&an tulkintaan. Tehtya tutkimusta voidaan arvioida myo6s sen kaytanndllisen
arvon perusteella (mt. 272). Juuri kaytanndllisyytta voidaan pitda yhtena taman tutkimuksen
keskeisistd vahvuuksista. Tuloksia tarkasteltaessa tulee muistaa, ettd kysymyksessa on
johtajien subjektiivinen nakemys, mikd voi poiketa esimiesten tai tydntekijdiden nake-

myksista.
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4 CASE-YRITYSTEN KUVAUS, NIIDEN VALINEN ANALYYSI JA YHTEENVETO

Tassa luvussa kuvataan ja analysoidaan ensiksi case-yritysten taustaa ja kansainvalistymista.
Kuvaus etenee vahiten maantieteellisesti/kulttuurillisesti kansainvalistyneistd pisimmalle
kansainvalistyneisiin. Yhtd kauas edenneista yrityksistd kuvataan ensin ne, joilla on véhiten
kaukaisia kohdemaita. Yrityskohtaisessa analyysissd (within case analysis) kansain-
valistymistd selittavid tekijoité tarkastellaan teoreettisen viitekehyksen mukaisessa jarjestyk-
sessd. Yritysten vélisessa analyysissd (cross case analysis) edetddn samoin. Lopuksi

tehdaan synteesi esioletusten perusteella ja yhteenveto oletusten kehittymisesta.

4.1 Case-yritysten taustaa ja kansainvélistyminen

Kokonaiskuvan saamiseksi eri case-yritysten kansainvalistymisestd yritykset on sijoitettu
maantieteellisen/kulttuurillisen vaihemallin mukaiseen jarjestykseen % (kuvio 13). Yritys-

kohtaisen analyysin tulokset raportoidaan kuvion mukaisessa jarjestyksessa.

Ruotsi Muu Eurooppa Japani, USA...
Metalhil ——
Westmet —»
Tube & Pipe —
Finmet —
PK-Product =
Metcon B
TMT-Int
Gear Mac
Cog & Wheel —>
RSP Metal —

v

v

Kuvio 13. CASE-YRITYKSET KANSAINVALISTYMISVAIHEEN MUKAAN®’

% Kuviossa on otettu huomioon vain komponenttien vienti suoraan ulkomaisille teollisuusyrityksille. Esimerkiksi omien lopputuotteiden
vienti ja toimitukset ulkomaisille tukkureille on jatetty pois.
57 \talialaisista yrityksistd Metcon vie jo useaan maahan Euroopassa ja RSP Metal eri maanosiin.
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Case-yritysten tarkastelujarjestykseen vaikuttaa myds toinen ryhmittely, mutta se on
samansuuntainen. Yritysten valilld on selvida eroja, millaiseen kansainvélistymiseen ja
tietdmyksen kehittdmiseen ne pyrkivat. Téaman dimension merkitys tdsmentyi case-yritysten
analyysisséd (ks. lisda luku 4.3.6). Vaihtoehtoja kuvataan nelikentélld (kuvio 14). Yhteistyon
syventaminen voi olla aktiivista tai passiivista samoin kuin markkinoiden laajentaminen. Mita
ylemp&na kussakin ruudussa yritys on, sitd aktiivisempi se on kansainvélistymisess&éan

verrattuna muihin samassa kategoriassa oleviin.

Kansainvilisten markkinoiden laajentaminen

Passiivista

Aktiivista

Kv-asiakasosaajat

Kv-moniosaajat

Metalhil RSP Metal
Westmet Cog & Wheel
Aktiivista Gear Mac
TMT-Int
Yhteisty6n syventaminen Metcon

ulkomaisten asiakkaiden kanssa

Finmet, PK-Prod.

Kotimarkkina- Kv-markkina-
Passiivista | osaajat osaaja
Tube & Pipe

KUVIO 14. CASE-YRITYSTEN SIJOITTUMINEN MARKKINOIDEN LAAJENTAMISEN JA YHTEISTYON
SYVENTAMISEN ULOTTUVUUKSILLA

Metalhill ja Westmet voivat kehittya kv-moniosaajiksi, jos ne muuttavat kansainvalistymis-
strategiaansa ja etenevat uusiin kohdemaihin. Tube &Pipen johdolla on jo aikaisemmin
hankittua kansainvalistd markkinointiosaamista ja strategiana on laajentaa markkinoita.

Tulosten perusteella RSP Metal on pisimmaélle edennyt kansainvalinen moniosaaja.
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4.1.1. Kansainvaliset asiakasosaajat

4.1.1.1 Metalhill

Taustaa

Metalhill on perustettu 1980-luvulla. Sillda on kolme tuotannollista yksikkda, jotka sijaitsevat
kahdella paikkakunnalla. Henkilékuntaa on noin 60. Toimitusjohtajalla on tekninen koulutus.
Han on yksi yrityksen perustajista ja omistajista. Johtaja ei puhu vieraita kielid. Hanelld on
kaksi paallikkdtasoista henkildd, joista toinen vastaa viennistd. Metalhill valmistaa kompo-

nenttien lisédksi omia lopputuotteita ja silla on noin kymmenen osatoimittajan verkosto.

Kansainvalistyminen

Vienti alkoi viiden vuoden kuluttua perustamisesta. Lopputuotteiden vienti Ruotsiin alkoi heti
niiden kehittdmisen jélkeen ja se on kotimaan myyntid suurempaa. Kokemusta on myds
hiukan muista eurooppalaisista kohdemaista. Komponenteissa, joihin tdméa tutkimus rajataan,
Metalhillilla on selkea vientistrategia: on oltava maailmanlaajuisesti toimiva kumppani. Nyt
komponentteja myyd&ankin ruotsalaiselle asiakkaalle, jonka lopputuotteessa ne levidvét
moniin eri maihin. Kysymyksessd on yksi asiakkaan keskeisistd komponenteista, joista
Metalhill valmistaa yli 60 % ja asiakas itse alle 40 %. Tutkimusvuonna komponenttien viennin
osuus myynnistd oli 70 % ja kasvuvauhti noin 25 %. Asiakas vaatii hyvaa palvelua,
toimitusvarmuutta ja laatua. Kumppanuudesta ja sen vaikutuksesta vientiin toimitusjohtaja

toteaa:

"Me ei katsota olevamme alihankkija, vaan avainkomponentin toimittaja. Meilld on ollut
onni saada hyvéa paédmies. llman sitd meillé ei olisi mitddn mahdollisuuksia toimia niin
laajassa mitassa vientitoiminnassa kuin nykyisin.”

Metalhill oli kehittdnyt kansainvélistd osaamista hyvin véhan ennen viennin aloittamista.
Kansainvalistymisessa keskeisend nousi esille oikea asenne, mutta myds kielitaidon ja
markkinoiden erityisvaatimukset. Monella eri nimikkeelld olevat henkilét ovat kontakteissa
ruotsalaisen asiakkaan kanssa. Metalhillin kansainvalistyminen toteutuu maantieteellisen/-
kulttuurillisen vaihemallin mukaan, mutta on pysdhtynyt Ruotsiin. Kun tarkastellaan usean
henkildn toimesta tapahtuvaa yhteisty6ta ruotsalaisen asiakkaan kanssa, siind toteutuu hyvin

téssa tutkimuksessa kehitetty tietdmyksenjohtamisen ja kansainvalistymisen nelikenttdmallin
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"kansainvalinen asiakasosaaja”®®. Yritys on siis aktiivinen syventamaan kansainvalista
asiakasosaamista, mutta passiivinen laajentamaan markkinoita uusiin kohdemaihin. Yritys-
johdon mukaan heillda on hyvid mahdollisuuksia kehittdd yhteistoimintaa ruotsalaisen

asiakkaan kanssa viela entistd korkeammalle tasolle.

4.1.1.2 Westmet

Taustaa

Westmetilld on pitka historia, koska se perustettiin jo 1920-luvulla. Toimipisteitd on kaksi
samalla paikkakunnalla. Henkilokuntaa on noin 90. Johtajalla on sekad tekninen etta
kaupallinen koulutus. H&n puhuu suomen liséksi ruotsia ja englantia. Talla hetkelld Westmet
on tilauskonepaja ja keskittyy komponenttien valmistukseen teollisuudelle. Westmetilla on
noin 30 osatoimittajaa. Tuotantotiimit on organisoitu asiakkaittain. Suuret ulkomaiset asiakkaat
ovat tarkeitd referensseja yrityksen laatutasosta. Toimintaa tukevat myos ISO 9002 ja

hitsaukseen liittyva laatujarjestelma.

Kansainvalistyminen

Toimitusjohtaja vastaa viennista, jonka osuus on noin 15 % liikevaihdosta. Lisdksi on nimetty
vastuuhenkilitd, joilla kullakin on muutamia ulkomaisia asiakkaita. WWestmet toimii suoraan
asiakkaiden kanssa eika ole kayttanyt agentteja. Vientiin on valittu tuotteet, joiden kehitystyd
on edennyt pisimmaélle. Toimiva tuotanto on yksi keskeisia kilpailukeinoja. Vienti aloitettiin
Ruotsista, koska se on maantieteellisesti ja kulttuurillisesti lahella. Sen pitemmalle ei
pyritdkéén. Ruotsissa ovat asiakkaina viisi tunnettua kansainvalistd yritystd. Tavoitteena on
keskittya niistd kolmeen. Kokeiluluonteisesti Westmet on kaynyt myds Keski-Euroopassa,

mutta vetaytynyt pois, koska ei katsonut olevansa valmis sikalaisiin haasteisiin.

Yrityksessa ei tietoisesti kehitetty kansainvélistéd osaamista ennen vientiin 1&ht6d. Westmet on
ollut mukana Finpron sekd Metalliteollisuuden keskusliiton (MET) vientirenkaissa, joista
jalkimmaisessa saatiin tarjouspyyntoja ja kauppoja jopa odotettua enemman. Toimitusjohtajan
ja asiakasvastaavien liséksi asiakasyhteyksien hoitoon on pyritty saamaan myds tydntekijoita,
mutta asiakasyritykset eivat ole tdhén vield suostuneet. Tuloksista iimenee, etta yritykselld on

selked strategia keskittyd kansainvalistymisessa vain muutamiin suuriin yrityksiin Ruotsissa,

% Luvussa 5.2 kasitellaan tarkemmin tietamyksenjohtamisen ja kansainvélistymisen littymist toisiinsa.



124

jonne se on edennyt maantieteellisen/kulttuurillisen vaihemallin mukaisesti. Yritys aloitti
viennin vasta 67 vuoden kuluttua perustamisesta, mutta ei tdytd born-again globalin
kriteereitd, koska vie vain Ruotsiin. Tietdmyksenjohtamisen ja kansainvélistymisen nelikentta-
mallissa Westmet voidaan tulkita “kansainvéliseksi asiakasosaajaksi”. Tédméa korostuu
erityisesti, kun tavoitteena on asiakkaiden vahentdminen ja myds tydntekijdiden saaminen

kontaktipintaan ruotsalaisten asiakkaitten kanssa.

4.1.2 Kansainvidlinen markkinaosaaja

4.1.2.1 Tube & Pipe

Taustaa

Tube & Pipe on perustettu 1960-luvun lopulla. Sen omistuspohja, nimi ja liikketoiminta ovat
muuttuneet monta kertaa ennen siirtymistd nykyisen toimitusjohtajan suvulle. Toimitus-
johtajalla on tekninen koulutus. Han puhuu suomen liséksi ruotsia ja englantia. Toimipaikkoja
on yksi ja henkilékuntaa alle 20. Tuotanto jakautuu alihankintakoneistukseen ja teollisuus-
yritysten tarvitsemiin LVI-alan komponentteihin. Tube & Pipe on keskittynyt kapealle tuote-
sektorille. Tuotannossa on yksi paallikkd ja toimintaa on kolmessa vuorossa. Osan ajasta
koneet toimivat yksin. Tuotannossa ei ole erillisid tiimeja. Liikevaihdosta yli 60 % tulee
osatoimituksista. Tube & Pipe myy tuotteitaan myds tukkukauppojen kautta lopputuotteita
valmistavien asiakkaiden lisdksi. Omia osatoimittajia on noin kymmenen. Kaytdssa on 1SO

9001 -laatujarjestelma.

Kansainvalistyminen

Tube & Pipen kansainvalistyminen alkoi 1990-luvulla eli yli 20 vuotta perustamisen jalkeen.
Toimitusjohtaja osallistuu vientitoimintaan, mutta vastuu siitd on toisella suvun jasenella.
Omaa vientia teollisuudelle on vain Ruotsiin, mutta tuotteita myydéan tukkukauppojen kautta

my®&s Tanskaan ja Norjaan. Vientia Ruotsiin johtaja perustelee seuraavasti:

"Ruotsi on nyt aika luonnollinen suunta ldhellé ja on erojakin, mutta ehké& ruotsalainen
kaupankéynti on ldhimpdnd meidén omaa. Ja tietysti kommunikointi ruotsalaisten
kanssa on paljon helpompaa kuin esimerkiksi ranskalaisten.”

Ulkomaisia asiakkaita on viisi. Viennin osuus Tube & Pipen liikevaihdosta on noin 30 %.

Ruotsissa laatutasoa on jouduttu nostamaan ja sopeuttamaan tuotteita myds paikallisten
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normien mukaisiksi. Yritys vie ldhes kaikkia valmistamiaan tuotteita. Pyrkimys on kuitenkin
keskittyd tulevaisuudessa kapealle tuotesektorille ja olla siind maailman parhaita. Agentin
kayttda kokeiltiin, mutta se ei sopinut Tube & Pipen tuotteisiin. Toimitusjohtaja kuvaa asiaa

nain:

"Agentin kaytté ei toiminut kauhean lupaavasti Me néhtiin jossain kaupassa, etté
asiakasta se kuvio hiersi Emme néde mitdén lisdarvoa télle. Asiakkaat haluavat
keskustella kaikesta suoraan toimittajan kanssa.”

Tube & Pipen kansainvélistyminen alkoi edellisen toimitusjohtajan aikana. Hanelld oli
runsaasti hyddyllistd kokemusta, koska oli hoitanut aikaisemmissa ty®paikoissaan seka
ulkomaisia hankintoja ettd vientid. Kaikki kolme nyt yrityksessd toimivaa perheenjésenta
osaavat ruotsia ja englantia, mika helpottaa kansainvalisid kontakteja. Varsinaista valmen-
tautumista vientiin ei ole ollut. Osaamista on jouduttu kehittdmaan etenkin hinnoittelussa ja
tuotteiden laadussa. Keski-Euroopan markkinoille menoa rajoittaa yrityksen tuotanto-
kapasiteetti. Patevan tuotantohenkilékunnan saanti on keskeinen kapasiteetin nostamisen
este. Henkilstévoimavaroja ja osaamista kansainvalistymiseen on, mutta Tube & Pipella on

osaamisvajetta viela liiketoimintakulttuureista.

Kansainvalistymisessaan Tube & Pipe on etenemassd maantieteellisen/kulttuurillisen vaihe-
mallin mukaisesti. Johdon vaihtumisen seurauksena yritys kansainvalistyi 24 vuoden kuluttua
perustamisesta nopeasti Ruotsiin ja sitten Norjaan. Vientimaiden niukkuuden takia yritys ei
kuitenkaan taytd born-again globalin kriteereitd. Tietdmyksenjohtamisen ja kansain-
valistymisen nelikentdssa yritys panostaa tullakseen entistd paremmaksi kansainvaliseksi

markkinaosaajaksi.

4.1.3 Kansainviliset moniosaajat

4.1.3.1 Finmet

Taustaa
Finmet on perustettu 1980-luvulla. Nykyinen toimitusjohtaja on yksi yrityksen perustajista.
Hanelld on tekninen koulutus ja puhuu suomen liséksi ruotsia, englantia ja saksaa.

Toimitusjohtaja vastaa my6s tuotekehityksestd, viennistd, talouden suunnittelusta ja
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henkildstdn rekrytoinnista. Tuotanto k&sittdd pelkdstdédn komponentteja asiakkaille. Tuote-
lajitelmaan kuuluvat ohutlevytuotteet ja sadhkékeskusmekaniikka. Kaikki toiminnot ovat
samassa toimipisteessa. Tiloja on laajennettu kuusi kertaa. Henkilékuntaa Finmetiss& on noin
50. P&aalliksitd on yksi. Tuotannossa on viisi timia ja hallinnossa on kuudes. Tdiden vienti
valmiina tuotantoon ja kannustinjérjestelmat mahdollistavat tyénjohdottoman tuotannon.
Osatoimittajia on kolme. Toimintaa tukee ISO 9001 -laatujarjestelmd, joka on vaikuttanut

positiivisesti eri prosessien kehittymiseen.

Kansainvalistyminen

Finmetissd oli ensimmaisen kerran ajatuksia vientiin 18hddstd jo parin vuoden kuluttua
perustamisesta. Johtaja koki silloin yrityksen olevan jo sellaisella tasolla, ettd sen tuotteille
olisi kysyntdd myds ulkomailla. Yrityksestd olisi ndin ollen voinut tulla born global.
Ensimmaiset vientikaupat tehtiin kuitenkin vasta lahes viisi vuotta toiminnan aloittamisen
jélkeen. Finmetisséa vientivastuu on toimitusjohtajalla. Hanella oli kokemusta vientitehtdvista jo
ennen yrityksen perustamista, mikd on varsin todennakdisesti edistanyt yrityksen kansain-

vélistymista. Viennin osuus likevaihdosta on noin 10 %.

Varsinaista vientihenkildstda yritykselld ei tutkimushetkelld ollut. Finmetin henkildstolld on ollut
kielitaitoa seké vienti- ja tuontikokemusta jo ennen kansainvalistymisen aloittamista. Jousta-

vaa suhtautumista kansainvalistymiseen johtaja kuvaa varikkaasti:

"Emme liitd kankeaa strategiaa kansainvélistymiseen. Meilld on kielitaitoa seké vienti-,
tuonti- ja projektienhoito-osaamista. Meille on ihan sama, onko asiakas kotimaassa vai
ulkomailla. Meilléd on strategia, johon ei liity vientipdéllikkéa, vientimiestd eiké vienti-
sihteerid. Hoidamme oman toimen ohella niin vienti- kuin tuontikaupat.”

Toimitusjohtaja on tietoisesti delegoinut tehtdvia alaisilleen, jotta voi keskittyd enemmaén
yrityksensd kansainvélistdmiseen. Hanen lisékseen usealla muulla on hyva kielitaito. Ulko-
maisiin kontakteihin osallistuu johtajan lisdksi viisi henkiléd. Toimitusjohtaja on rohkaissut
henkilostbaan ajattelemaan ja toimimaan kansainvélisesti sekad pitdmaan ylla kielitaitoaan.
Myds vaativat kotimaiset asiakkaat ovat kehittdneet yrityksen valmiuksia toimia kansain-
valisella tasolla. Finmetin asiakkaiden lopputuotteisiin siséltyva vélillinen vienti on jopa
suurempaa kuin oma vienti. Omaa vientid on osaltaan edistényt se, ettd suomalainen

ohutlevyteollisuus on kehittyneempaa kuin monissa muissa Euroopan maissa.
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Varsinaista vientistrategiaa Finmetillé ei ole. Kansainvélistyminen alkoi ruotsalaisen asiakkaan
isolla projektitoimituksella, mutta muuttui pian komponenttien toimittamiseksi. Ruotsissa on
kaksi asiakasta. Seuraavaksi markkinat avautuivat Virossa, kun sikalainen yritys otti yhteytta
nahtyaan Finmetin messuilla. Vienti Saksaan alkoi, kun saksalainen vaihto-opiskelija harjoitteli
yrityksessa ja hankki asiakkaan kotimaastaan. Niin Virossa kuin Saksassa on yksi asiakas.
Ruotsiin toimitetaan omia sahkdkeskusjariestelmédn osia, mutta Viroon ja Saksaan
asiakkaiden piirustusten mukaisia komponentteja. Finmet kokeili omaa varastoa Unkarissa,
mutta kahden kokeiluvuoden jalkeen kotiutti sen. Haastatteluhetkelld uusin asiakas oli
Liettuasta. Tuotteiden vientid helpottaa, ettd ne ovat standardien mukaisia ja sopivat

sellaisinaan eri maihin.

Finmet on kansainvélistynyt 1&hinnd maantieteellisen/kulttuurillisen vaihemallin mukaisesti
aloittamalla Ruotsista ja etenemaélla Viroon sekd Saksaan. Unkariin mennessdan yritys siirtyi
suoraan Uppsalan mallin kolmanteen ja Helsingin mallin operaatioiden toiseen vaiheeseen,
joissa tehdd&an suoria investointeja kohdemaahan. Vuorovaikutteisuuden nakdkulmasta
tarkasteltuna Finmetin kansainvélistymisessd toteutuvat sekd markkinoiden laajentaminen
ettd yhteistydén syventdminen. Yritys voidaan arvioida jo kansainvéliseksi moniosaajaksi.

Yhteistydn syventédminen tulee esiin erityisesti ruotsalaisten ja saksalaisen asiakkaan kanssa.

4.1.3.2 PK-Product

Taustaa

PK-Productin on perustanut nykyinen toimitusjohtaja 1970-luvun loppupuolella. Siina
tydskentelee hanen lisékseen myds muita perheenjasenia. Toimitusjohtaja puhuu suomen
liséksi ruotsia, englantia ja saksaa. Henkildstda on kaikkiaan noin 70. Esimiestehtavissé on
lisdksi tuotantopaallikkd, kehitysinsinédri ja tydnjohtajia. Toimipaikkoja on yksi ja tuotanto
toimii tiimeissd. Yritys on kehittdnyt komponenttien lisdksi myds omia lopputuotteita.
Komponenttien osuus tuotannosta on yli 60 %. Tuotantoyksikdn lisdksi on myyntikonttori

Etela-Suomessa. Osatoimittajia on kymmenen.
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Kansainvalistyminen

Vientia kokeiltin  Ruotsiin  kuuden vuoden kuluttua yrityksen perustamisesta, mutta se
kaynnistyi todella vasta kahdeksan vuoden jalkeen. Toiminta saman asiakkaan kanssa jatkuu

edelleen. Ruotsiin vientid toimitusjohtaja perustelee kielitaidolla:

"Koska meilld on koko perheessé ruotsinkieli yhtd vahva kuin suomenkieli, oli
luontevaa toimia Ruotsissa. Kun Ruotsi on lisdksi meidén toinen kotimainen kieli, niin
eiké se ole aika yksinkertaista, mista pitda Idhted. On parempi opetella ensin siella.
Sielld on niin korkeat vaatimukset, ettd kun sielld pérjad, niin parjaé kyllda Saksassa ja
muuallakin.”

Toimitusjohtajalla on ollut keskeinen rooli PK-Productin kansainvélistymisessé. Vienti-
kokemusta on kertynyt jo useasta Keski-Euroopankin maasta. Han on asunut perheineen
Ruotsissa, milld on ollut vaikutusta kansainvalistymiseen kielitaidon ja kulttuurin tuntemuksen
vuoksi. Myds johtajan tekninen osaaminen kehittyi Ruotsissa. Haastatteluhetkelld viennista
vastaa johtajan poika, jolla on siihen sopiva koulutus ja kokemusta. Lopputuotteiden jakelu

menee ulkomaisten maahantuojien kautta.

PK-Productin kansainvélistymisen kannalta térkedd on ollut tuote, jota on kehitetty
ruotsalaisen kumppanin kanssa my&s muiden Euroopan maiden vaatimuksia vastaavaksi.

Johtaja kuvaa kehitysty6ta seuraavasti:

"Ruotsin kanssa rakennettiin tuote, jokainen niitti ja tappi, joten siind ei ollut mitéén

semmoista, joka &rsytti — kuten autossakin pitéé kaikki olla. Ja sité kautta me Saksaan

padstiin heti korkeaan teknologiaan. Ruotsissa opeteltiin hoitamaan asiat.”
ISO 9002 -laatujarjestelma tukee kansainvalistymistd. PK-Product ei kehittényt erityisesti
vientiin liittyvda osaamista, vaan tavoitteena oli kansainvalistyminen jo ulkomailla saadun
kokemuksen perusteella. Ruotsin jalkeen yritys eteni Saksaan, Belgiaan, Ranskaan,
Englantiin ja Tanskaan. Haastatteluhetkelld ulkomaisia asiakkaita on kuusi. Viennin osuus
likevaihdosta on alle 10 %. Kansainvalistymisen voi tulkita edenneen hyvin. Siind on ollut
keskeinen rooli kansainvalistymisstrategialla sekd yrittdjan kokemuksella ja aktiivisuudella.

Yhdysvaltoihin asti PK-Product ei kuitenkaan halua edeta. Johtajalla on siihen selva syy:

“Jenkkeihin min& en kylld mene. Se kyllé pidetédén visusti poissa. Sielld on niité riskejé
liikaa.”
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PK-Product on kansainvalistynyt selvasti maantieteellisen/kulttuurillisen vaihemallin mukai-
sesti Ruotsiin ja sitten Keski-Eurooppaan. Tietdmyksenjohtamisen ndkékulmasta vuoro-
vaikutteinen markkinoiden laajentaminen on ollut PK-Productissa keskeisemp&a kuin yhteis-
tydn syventdminen, vaikka siihenkin on panostettu. Yritys voidaankin tulkita kansain-

valistymisen ja tietdmyksenjohtamisen nelikentdssa jo kansainvéliseksi moniosaajaksi.

4.1.3.3 Metcon

Taustaa

Italialainen Metcon sai alkunsa viiden perustajan toimesta 1970-luvun puolivélissa. Nykyinen
toimitusjohtaja on yksi heistd ja ainoa, joka vield osallistuu aktiivisesti yrityksen toimintaan.
Jokaisella perustajalla on 20 % osakkeista ja poika toissa yrityksessa. Henkildkuntaa on
vajaat 30. Osatoimittajia on 50. Metconin tuotteet ovat paine- ja muita saili6itd eri metalli-
seoksista. Ne tehdaan mittatilaustydond. Alan markkinat ovat varsin pienet. Vuositasolla

asiakkaita on vajaa 50, josta ulkomaisia alle 10.

Haastatteluhetkelld toimitusjohtajuus oli siitymasséa uudelle johtajalle, jota haastateltiin tdhan
tutkimukseen. Hanelld on tekninen koulutus ja varsin pitkd 17 vuoden kokemus yrityksessa.
Italian lisdksi hdn puhuu englantia. Metconin keskeisia toimijoita asiakasrajapinnassa ovat
kuusi projektipaallikkdd, jotka valvovat, ettd asiakas saa haluamansa tuotteen. Valmis-
tuksessa on nelja tiimid: valmistelijat, kokoajat, hitsarit ja valvojat. Laadusta ja myynnista
vastaa haastateltu johtaja. Metconin tuotteet ovat asiakkaiden antamia projekteja. Varsinaisia
omia tuotteita yritykselld ei ole. Metconissa korostetaan palvelua, joka liittyy asiakkaan

tuotteiden valmistukseen.

Metconilla on kasvustrategia, jonka toteuttamista vaikeuttaa sopivan tydvoiman saanti.
K&sityovaltaisuudesta on pyritty enemman automatisoituun tuotantoon. Kaytéssa on I1SO
9001 -laatustandardi ja yritys tayttda eurooppalaisen hitsausstandardin vaatimukset.
Keskeinen Kkilpailuvaltti on korkea laatu. Metcon on antanut asiakkailleen laatutakuun

vuodesta 1980 lahtien. Laadun merkitysté johtaja korostaa:

"Emme voi kéyttéé liikaa energiaa pitddksemme yllé korkeaa laatua yrityksessdmme.
Me joudumme aina muuttumaan uusien sdénnésten myo6ta.”
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Kansainvalistyminen

Metconilla viennin osuus liikevaihdosta on noin 30 %. Johtaja vastaa viennista ja toteuttaa
kansainvalistymisstrategiaa. Han on paakontaktihenkild uuteen asiakkaaseen ja yhteisty6ta
seurataan sitten projektipaéllikon kanssa. Kansainvélistyminen ei ole johtanut uusiin
rekrytointeihin. Vienti Englantiin alkoi 1979. Ruotsiin se kaynnistyi 1980, kun Alfalavalin
Milanon tehtaan edustaja esitteli Metconin Ruotsin yksikdlleen. Sen jalkeen olivat vuorossa
Ranska, Sveitsi, Suomi ja Hollanti. Saksa on Metconille strateginen maa, jonka se valitsi
vientikohteekseen 1990-luvun puolivdlissd. Saksassa on agentti, mutta muuten toimitaan
suoraan asiakkaiden kanssa. Saksa oli haasteellinen kielitaidon takia, ja siksi paadyttiin

agentin kayttoéon:

“Totesimme, etté yksi keskeisistd seikoista oli kieli. Jos puhumme teknisten ihmisten
kanssa, toimittajan on puhuttava saksaa.”

Metconin vienti Englantiin alkoi italialaisen asiakkaan vaatimuksesta. Englannissa kaynnistyi
suuri tutkimusprojekti, johon Metcon liittyi. Yritys rakensi tutkimusmielessa tuotteita englan-
tilaiselle projektille. Tulevaisuudessa kiinnostavat muun muassa Norja ja Iran. Mitd myydaan

ulkomaille, on tietotaito. Politikkana on myyda samalla hinnalla eri maihin.

Kun tarkastellaan kansainvélistymiseen liittyvdad osaamista, keskeinen toimija Metconilla on
projektipdallikkd. Vain hdn on yhteydessd asiakkaaseen tuotteen valmistamiseen liittyvissé
asioissa. Erityistd osaamista on tuonut tyontekija, jolla on kokemusta Ranskasta. Kielitaito,
laatu ja toimitusaikojen tarkkuus ovat tarkeitd, mutta erityisesti laatu ja toimitusaika ovat
kulmakivia. Metconilla kansainvélistéd osaamista ei kehitetty ennakolta, vaan uusia asioita on
opittu toiminnan kehittdmisen mydéta. Tahan liittyy se seikka, ettd Saksaa lukuun ottamatta
vienti muihin maihin on alkanut ulkopuolisten tahojen vaikutuksesta. EU ja sen tuomat
yhtenaiset sddnndkset ovat helpottaneet Metconin kansainvalistymista. Tulokset osoittavat,

ettd yritys on kansainvalistynyt selkeén strategian mukaisesti vain Saksaan.

Metcon ei ole toteuttanut maantieteellisté/kulttuurillista vaihemallia, vaan eteneminen maasta
toiseen on ollut sattumanvaraista. Toiminnan laajentaminen Aasian kylmille markkinoille on
kuitenkin tavoitteena. Agentin kaytdssa toteutuu Uppsalan vaihemallin toinen vaihe. Vuoro-
vaikutteisuuden nakdkulmasta tarkasteltuna Metcon on keskittynyt niin  markkinoiden

laajentamiseen (vientid useisiin maihin ja lisda haetaan) kuin tietyn asteiseen yhteistydn
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syventdmiseen suhteellisen pienen asiakaskunnan kanssa. Metcon voidaan jo tulkita

kansainvaliseksi moniosaajaksi.

4.1.3.4 TMT-Int

Taustaa

TMT-Int on perustettu 1940-luvun alkupuolella. Sen historia on pitka ja monipuolinen. Tuotteet
ja toiminta ovat muuttuneet kokonaan alkuajoista. Tutkimushetkelld TMT-Intilld oli yksi
lopputuote, mutta valtaosa liiketoiminnasta on asiakkaiden toivomusten mukaisia osa-
toimituksia®. Yrityksessa on panostettu voimakkaasti tuotantotekniikan kehittdmiseen. Toimi-
paikkoja on yksi ja henkildkuntaa reilut 30 henke&. TMT-Intin tuotannossa on itseohjautuvia
tiimeja. Paaosin toimitaan yhdessd vuorossa, mutta osittain myds kahdessa ja kolmessa.

Osatoimittajia on kuusi.

TMT-Int on perheyhti, jonka omistaa toimitusjohtaja lahisukulaisensa kanssa.
Toimitusjohtajalla on kaupallinen koulutus. Han on tydskennellyt yrityksessa yli 25 vuotta ja
hoitaa viennin. Yrityksen tekninen johtaja vastaa tuotannosta ja kotimarkkinoista. Laatu-
paallikkd vastaa laadun lisdksi hankinnoista. Tuotannossa on lisaksi vastuullinen vetaja ja
tydnjohtaja. Kaytéssd on ISO 9001 -laatujarjestelmd, ISO 14001 -ymparistdstandardi, kaksi
muuta jérjestelmaa ja kansainvalinen laatutodistus pintakasittelystd. TMT-Intilld on todistukset
laatunsa tasosta myés neljalté globaalilta asiakkaaltaan. Johtaja korostaa viimeksi mainittujen

merkitysta referensseina:

"Kun ne esitetdén, niin puheet siirtyvét laadun varmistuksesta ihan muihin asioihin. Ei
sitd endé kyseenalaisteta.”

Kansainvalistyminen

TMT-Int aloitti viennin  1990-luvun alussa 48 vuotta yrityksen perustamisen jalkeen.
Haastatteluhetkelld ulkomaisia asiakkaita oli kuusi. Toimitusjohtaja on hankkinut kielellisia ja
kulttuurillisia valmiuksia vientiasioiden hoitamiseen ollessaan vaihto-opiskelijana USA:ssa.
TMT-Intissé ei tietoisesti valmistauduttu kansainvélistymiseen, vaan siind on edetty oppimisen

myo6td. Tuotteisiin liittyvat vaatimukset kaikkine tietoineen tulevat aina ulkomaiselta asiak-

% Luottamuksellisuuden takia tuotteista ei kerrota tarkemmin.
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kaalta, koska vietdva komponentti on osa lopputuotetta. Samoin kohdemaahan liittyva

institutionaalinen tieto saadaan asiakkailta.

TMT-Intin ensimméinen ulkomainen asiakas oli Ruotsissa. Yhteistyd sen kanssa jatkuu
edelleen. Yrityksen kansainvalistyminen Sveitsiin kaynnistyi tiedeyhteison kiinnostuksesta
yritysyhteistydhén. Sysdys tuli paikallisesta sanomalehdestd, jossa yrityksia haastettiin
lahtemadn mukaan. Sveitsissd naytti olevan vientimahdollisuuksia suomalaiselle teolli-
suudelle. Sveitsin jalkeen yritys eteni varsin pian Yhdysvaltoihin. Johtaja kuvasi asioiden

yhteytta seuraavasti:

"Se [tiedeyhteisd] on ollut térkeéd tdsséd evoluutiossa, koska se on tadrked referenssi
néihin USA:n kuvioihin, joka on meille suurin asiakas nyt.”

Eteneminen kylmille markkinoille (USA) tapahtui tdméan vuoksi nopeasti. Seuraava vientimaa
oli Israel. Kansainvélisen osaamisen kehittyminen on innostanut laajentamaan markkinoita.
Kansainvalistyminen on mahdollistanut laatupaallikon palkkaamisen, mutta ei ole vaikuttanut
muuten organisaatioon. Korkea laatu ja merkittavat ulkomaiset referenssit ovat olleet tarkeita
viennissd. Myo6s toimitusjohtajan hyva kielitaito, kulttuurin tuntemus ja kova halu kansain-
valistyd ovat olleet hyddyksi. Tuotannon sopeuttaminen ulkomaisen asiakkaan tarpeisiin on
katsottu yhdeksi vahvuuksista. TMT-Int harjoittaa omaa vientia asiakkaalle ja toimitusjohtaja

on ainoa kontakti yrityksestd. Hanellad on selva kanta valikasien kuten agentin kayttéon:

"Ei. Ei. Eikéd varmasti edes tulla kdyttdméén. Ei siis téllainen onnistu. Hintakilpailu on
niin kova, etté siing vélissé ei pysty kukaan eldméén.”

TMT-Intin kansainvalistyminen noudattaa maantieteellista/kulttuurillista vaihemallia. Yritys
tayttda myds born-again global -kansainvalistymismallin kriteerit muuten, mutta ei liikevaihdon
osalta, jota tulee viennistd vain 30 %. Yritys kansainvdlistyi vasta 48 vuoden kuluttua
perustamisesta, ja eteni johdon vaihtumisen jélkeen nopeasti kylmille markkinoille. Yrityksen

kansainvalistymista edistivat erityisesti kielitaito, tekninen osaaminen ja oppimishalu.

TMT-Int on kansainvalistynyt maantieteellisen/kulttuurillisen vaihemallin mukaisesti. Tietdmys
kansainvalistymisessd on kehittynyt sek& vuorovaikutteisesti markkinoiden laajentuessa ettéd
yhteistydn syventédmisessa asiakkaiden kanssa. Jalkimmaista tapahtuu erityisesti, kun yritys

kehittda toimintaansa yhdysvaltalaisen asiakkaan osatoimittajilleen tekemén arviointiasteikon
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mukaisesti. Siind yritys voi nousta asteikossa vaiheittain entistd korkeammalle tasolle. TMT-

Int on kehittynyt kansainvaliseksi moniosaajaksi.

4.1.3.5 Gear Mac

Taustaa

Gear Mac on perustettu 1970-luvun lopulla. Haastateltavana tassa tutkimuksessa oli yrityksen
perustaja eli yrittdja. Hanelld on tekninen koulutus ja suomen lisdksi han puhuu englantia.
Yrittdja oli hankkinut seka teknistd ettéd kaupallista kokemusta ennen toiminnan aloittamista.
Toimipaikkoja on kaksi, jotka ovat eri paikkakunnilla. Henkilékuntaa on yli 100. Tuotanto toimii
kahdessa vuorossa. Gear Mac koostuu kolmesta liiketoimintayksikdstd, joilla jokaisella on
tulosvastuullinen paallikkd. Toimitusjohtajana on yrittdjan poika, joka vastaa myés kotimaan

myynnista ja viennista.

Gear Macin toiminta alkoi erikoishammaspy6rien osatoimittajana. Nykyiset tuotteet liittyvat
erittdin tarkkaan, automatisoituun voiman ja liikkeen siirtoon eri alojen teollisuusyrityksille.
Gear Mac on erikoistunut kapealle sektorille. Sen kilpailuvalttina on alan erikoisosaaminen.
Tuotteet ovat asiakkaan toiveiden mukaan tehtyjd komponentteja, jotka edellyttédvat paljon
tuotekehitysta. Yrityksessa on ISO 9001 -laatujarjestelma ja ISO 14001 -ymparistéstandardi.

Osatoimittajia on haastateltavan mukaan "useita”.

Kansainvalistyminen

Gear Macin kansainvalistyminen Ruotsiin ké@ynnistyi pari vuotta perustamisen jalkeen. Se
osoittautui kuitenkin "harha-askeleeksi”, josta luovuttiin pian. Vienti Ruotsiin kdynnistettiin
uudelleen onnistuneesti seitseman vuotta perustamisen jélkeen ja sen osuus viennistd on
suurin. Oman viennin osuus yrityksen liikevaihdosta on noin 30 %. Jos otetaan huomioon
myo6s valillinen vienti kotimaisten asiakkaiden tuotteissa, niin ulkomaille menee noin 95 %

yrityksen tuotteista. Oman viennin ulkomaisia asiakkaita Gear Macilla on 20.

Gear Mac hyddynsi kansainvalistymisensa alkuvaiheessa vientirenkaan yhteisvientipaallikon
palveluksia ja on ollut mydhemminkin mukana vientirenkaissa. Omaa koulutusta ja kielitaitoa
on pitényt kohentaa matkan varrella. Nyt yrittdjan ja henkilstdn kielitaito on riittévalla tasolla.

Gear Macin kansainvélistyminen pohjautui aluksi paljon intuitioon ja sattumiin. Vienti on
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enimmakseen projektiluonteista. Agentteja on kokeiltu Saksassa ja USA:ssa, mutta ala on niin
erikoinen, ettd agenttien alan tuntemus on osoittautunut liilan heikoksi. Joihinkin maihin paasy

on vienyt useita vuosia. Yrittdjdn mukaan kansainvélistyminen ei ole helppoa:

"Kyllé kansainvélistymisessé aina on sellainen merkkipéivd, kun ensimméisesté
laskusta tulee rahat pankkitilille. Mielesténi vasta silloin yritys on perustettukin, kun
rahaa tulee. Sama se on kansainvélistymisessa, kun tulee ensimméinen tilaus. Kylla
se on aika iso juttu téllaiselta pohjalta, kun ei ole koulutuksella pilattu ja kielitaitokin on
vaatimaton. Tuotekehityskin vaatii ihan uutta ajattelumallia, jos I&éhtee vienti-
markkinoille.”

Kansainvalistymisen alkaessa yritys oli kunnossa ja maine kotimaassa hyva. Vienti kaynnistyi,

kun ulkomainen potentiaalinen asiakas kavi yrityksessa ja vakuuttui tuotteiden laadusta.

Laatujérjestelma on sittemmin edesauttanut monissa kansainvélisissd kaupoissa. Yrittéja

kertoi esimerkin:

"Konsernin ostojohtaja [asiakas] kertoi, ettd heilld I&hdetdén kehittdméaén 1ISO 9000 -
laatujédrjestelm&a niin, ettd se on vuoden péaasté kunnossa. 'Oletteko kuulleet siitd? Jos
olette, niin mité aiotte tehdd?’ Olimme juuri kaksi viikkoa aikaisemmin sertifioineet
oman laatujériestelmdmme ja minulla oli kopio siitd mukana. Annoin kopion hénelle.
Sielté tuli vélittdmasti kommentti, ettd ‘asia on kunnossa. Kiitoksia!’ Laatujérjestelméa oli
avain siihen likesuhteeseen.”

Myds hyvilla referensseilld on ollut merkitystd. Tekninen osaaminen ja uskallus ovat olleet
tarkeitd viennissd — samoin kuin itsensd myyminen ja uskottavuus. Asiakkuuksien saanti

kannattaviksi ei ole kuitenkaan yrittdjan mielesta helppoa:

"Ensimmaéisestd asiakaskontaktista, olipa se kotimaassa tai viennissé, kestdd 2 - 6
vuotta, kunnes kassavirtaa todella syntyy. Siind on oppimisvaihetta ja seurustelu-
vaihetta ja siind on kaikkea.”

Gear Mac on edennyt Ruotsin ja Saksan kautta useaan Keski-Euroopan maahan seka
edelleen Japaniin ja USA:han. Ensimmé&inen isompi kauppa viimeksi mainittuun maahan vaati
toitéd kahdeksan vuotta. Osaa tuotteista viedaan ainoastaan Pohjoismaihin ja Saksaan, mutta

osaa eri puolille maailmaa.

Tulosten perusteella Gear Macin kansainvélistyminen on toteutettu suunnitelmallisesti ja
toimintaa tietoisesti kehittdamalla. Se on tapahtunut maantieteellisen/kulttuurillisen vaihemallin

mukaisesti. Kun tarkastellaan tietdmyksen kehittymistd, keskeistd Gear Macilld on ollut
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vuorovaikutteinen markkinoiden laajentaminen. Koska toimitukset asiakkaille ovat
projektiluonteisia ja asiakaslahtdisia, myds vuorovaikutteisella yhteistydn syventédmisellda on

merkittava rooli. Gear Mac on nain ollen kansainvalinen moniosaaja.

4.1.3.6 Cog & Wheel

Taustaa

Cog & Wheel on perheyritys, joka sai alkunsa toimitusjohtajan isan ja hénen likekumppaninsa
toimesta 1950-luvun puolivélissd. Nykyinen johtaja aloitti yrityksessa tayspaivaisesti 1980.
Hanelld on kaupallinen koulutus seké puhuu suomen liséksi ruotsia, englantia ja saksaa.
Toimipaikkoja on kolme. Ne ovat kahdella eri paikkakunnalla ja muodostavat yhtendisen
tuotantoketjun. Kullakin toimipaikalla on oma tuotantopaallikkd. Henkildkuntaa on Idhes 200.
Johtoryhm&an kuuluu johtajan lisdksi tuotannosta, suunnittelusta, taloudesta ja laadusta

vastaavat henkil6t.

Cog & Wheel teki aluksi sorvausalihankintaa. Sitten yritys ryhtyi valmistamaan osatoimittajana
hammaspydria asiakkaiden piirustusten mukaan. Niiden osuus liikevaihdosta on yli puolet.
Loput liikevaihdosta tulee vaativammista jarjestelmistd. Kaikki myytavat tuotteet ovat
komponentteja asiakkaiden lopputuotteisiin. Cog & Wheelin tuotekehityksen tavoitteena on
valmistaa aina vain vaativampia tuotteita. Kilpailuvalttina on tuotteiden asiakaslahtéinen
valmistus. Kaytéssa ovat ISO 9001 -laatujarjestelmé@ ja ISO 14001 -ymparistéjohtamisen

standardi. Osatoimittajia on johtajan arvion mukaan ”paljon”.

Kansainvalistyminen

Cog & Wheelin kansainvalistyminen alkoi noin 15 vuoden kuluttua yrityksen perustamisesta
1970-luvun vaihteessa. Sen ldhtdkohtana oli vahentaa riippuvuutta muutamasta suuresta
kotimaisesta asiakkaasta. Vienti alkoi Ruotsista, josta yritys on edennyt maantieteellisen/-

kulttuurillisen vaihemallin mukaisesti kylmille markkinoille, kuten johtaja toteaa:

"Se [vaihemalli] on ihan selvésti nédhtavissé. Usko siihen, etta tulee sillad yrittdmiselld
toimeen, luodaan léheltd ja sitten, kun se [liketoiminta] hiukan kasvaa, se tosiaan
meidén tapauksessa levidd ympéri Suomea. Kolmas aalto on Pohjoismaat, neljés aalto
Keski-Eurooppa ja olisiko viides aalto sitten merten taa”.
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Suurin vientimaa on Saksa, jossa yritykselld oli my&s myyntikonttori joitakin vuosia. Nyt Saksa
hoidetaan omana vientind. Saksasta yritys laajensi markkinoita ldhes kaikkiin Euroopan

maihin. Johtajan mukaan heid&n alallaan menestys Saksassa on avainasemassa:

*Jos pérjdéa sielld, niin pérjdé periaatteessa missé padin maailmaa tahansa. Ja miksi
sitten yli merien on menty, niin se on melkein enemménkin. Me ei olla niitd kauheasti
haettu, vaan meiltd on kysytty, etta teilld on kuulema hyvia tuotteita, joten miten on... ”

Cog & Wheel on laajentanut markkinoitaan Euroopan jalkeen USA:han ja Japaniin. Erilaisia
kertaluonteisia projekteja on ollut myds Australiaan seké Eteléd-Afrikkaan ja Eteld-Amerikkaan.
Ulkomaisia asiakkaita on 75. Cog & Wheelin viennissa keskeistd on asiakkaiden piirustusten
mukaan tehtdvat komponentit. Ne ovat pitemmalle jalostettuja kuin kotimarkkinoille
toimitettavat. Kansainvalisista linjauksista ja viennista vastaa toimitusjohtaja yhdessa veljensa
kanssa. Agentteja tai muita valikasia ei ole, vaan yritys toimii suoraan asiakkaiden kanssa.

Valikadet vain vaikeuttaisivat toimintaa, kuten johtaja toteaa:

“Yhden vastakaupan yhteydessé meillé tietyn vientirenkaan kautta oli yhteinen henkilé
pari vuotta USA:ssa. Meilléd oli sielld useitakin agentteja, mutta suoria, selkeitd
agentteja meilléd ei ole endéd yhtdén. Jos siind vélissé olisi joku, joka ei vélttdmattd
ymma@rré asiaa, niin se ei tuo lisdarvoa. [llman agenttia] asiakaspinta on selke&.”

Cog & Wheelissa pyritddn nostamaan henkildston osaamistasoa koko ajan, jotta pystytaan
niin teknisesti, markkinoinnillisesti, kulttuurillisesti kuin kielitaidollisesti toimimaan paremmin.
Tekninen osaaminen on koettu keskeiseksi viennissa. Osaamishaasteena on koettu

kansainvalisten kulttuurierojen hallinta. Oikea tahtotila on ollut tdrkeda kansainvalistymisessa.

Tulokset osoittavat, ettd Cog & Wheel on kansainvalistynyt suunnitelmallisesti ja kehittéanyt
tietoisesti vahvuuksiaan. Kansainvalistyminen on edennyt maantieteellisen/kulttuurillisen
vaihemallin mukaisesti kylmille markkinoille asti. Saksan myyntikonttorin avaamisessa on
tulkittavissa Uppsalan mallin kolmas vaihe eli investointi kohdemaahan, mutta yritys luopui
siitd. Cog & Wheelin kansainvélistymisessd on myds born-again globalin piirteitd, koska
kansainvalistyminen alkoi vasta 15 vuoden kuluttua perustamisesta ja on edennyt lukuisiin
maihin ja eri maanosiin, mutta liikevaihdon osalta kriteeristo ei tayty (vienti 30 %). Samasta
syystd myds globalising international -kansainvalistymisen ei voi katsoa toteutuneen, vaikka
eteneminen eri maanosiin oli toteutumassa. Tietdmyksenjohtamisen ja kansainvalistymisen

nakdkulmasta yritys on vahvasti vuorovaikutteinen markkinoiden laajentaja. Esille nousee
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selvasti myds yhteistydn syventdjan piirteitd, koska tuotteet tehddan asiakasléhtdisesti.

Johtopaatdksena voidaan todeta, ettd yritys on pitkélle kehittynyt kansainvélinen moniosaaja.

4.1.3.7 RSP Metal

Taustaa

Italialainen RSP Metal on 1930-luvun puolivalissd perustettu perheyhtid, jonka johtajat ja
paallikét ovat suvun jasenia. Yritys tyollistdd noin 80 henkildd yhdessd toimipaikassa.
Hallituksen muodostaa toimitusjohtajan isd kahden veliensd kanssa. Toimitusjohtajalla on
kaupallinen koulutus. Han on tydskennellyt yrityksessa nelja vuotta. Organisaatiossa on nelja
osastoa: kaupallinen, suunnittelu-, hallinto- ja tekninen. Toimitusjohtaja johtaa kaupallista
osastoa ja neuvottelee asiakkaiden kanssa. Kullekin alkavalle tuoteprojektille nimitetdan

paallikké tekniseltd osastolta.

RSP Metal valmistaa asiakkaille niiden toiveiden mukaisia mittavia saili6ita, jotka kootaan
osatoimittajien valmistamista komponenteista. Kullakin komponentilla on 10 - 15 mahdollista
toimittajaa, joista voi aina valita toimitusajaltaan sopivimman. Osatoimittajia on kaikkiaan noin
100. Omia lopputuotteita ei ole. Tuotannossa ei ole pysyvia timeja, mutta osan tydvaiheista
tekee kaksi - kolme henkildd yhdessa. Vaativat kotimaiset asiakkaat ovat vaikuttaneet
myonteisesti yrityksen laatutasoon. RSP Metalin kdytdssa on ISO 9001 -laatustandardi seka

viisi laatutodistusta.

Kansainvalistyminen

Ennen suoraa kansainvalistymistda RSP Metalin tuotteita meni vélillisesti ulkomaille koti-
maisten asiakkaiden lopputuotteissa ja siksi tuotteiden valmistus oli jo kansainvalisella tasolla.
RSP Metalin oma vienti kdynnistyi 1976 eli noin 40 vuoden kuluttua perustamisesta. Sitd
vauhditti silloinen kotimarkkinoiden romahdus. Yritykseen palkattiin talléin englantia osaava
kaupallinen paallikk6. RSP Metalin viennin osuus liikevaihdosta on viime aikoina ollut
vuodesta riippuen 70 - 90 %. Ulkomaisia asiakkaita yritykselld on noin 100 eli noin 90 %
asiakaskunnasta. Vientid on ollut 45 maahan, joita on kaikista maanosista. Vienti alkoi
Japanista ja eteni 10 vuodessa neljdgdn maanosaan ja 11 maahan. Keskeisia vientimaita ovat

olleet Iran, Abu Dhabi, Hollanti ja Englanti. Ensimmainen eurooppalainen vientimaa oli Tanska
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viisi vuotta viennin aloittamisen jalkeen. RSP Metalin vientimaista eurooppalaisia on 11 eli

noin neljasosa. Valtaosa viennista suuntautuu Euroopan ulkopuolelle eli "merten taa”.

RSP Metalin vientitapa on kayttda agentteja, joita on yli 15 maassa. Heidan tehtédvénsa on
|6ytéa asiakkaita ja tutkia kilpailijoita. Agenttien saama provisio hankkimastaan sopimuksesta
on maasta rippuen 2 - 5 %. Uuden agentin valmentaminen vaatii muutamia vuosia.
Toimitusjohtaja kayttdd englantia neuvotellessaan asiakkaiden kanssa. Kullakin vienti-
projektilla on paallikkd, joka vastaa projektista tilauksen saamisen jalkeen. RSP Metal ei tee
enad panostuksia kansainvélistymiseen kuten aikaisemmin. Koska yritys tunnetaan maa-
iimalla varteenotettavana toimittajana, uusia tilauksia tulee eri maista ilman omaa aktiivisuutta.

Haasteena on tilausten koon suuri vaihtelu asiakkaittain, kuten toimitusjohtaja asian ilmaisee:

"Viime vuonna 50 % liikevaihdostamme tuli iranilaiselta asiakkaalta. Ténéd vuonna
héneltéd ei tule mitddn. Ensi vuonna ehkéd ei mitdén. Ehkd sen jélkeen 60 %.
Téllaisessa liiketoiminnassa et voi laskea kenenk&én varaan.”
Alan liiketoimintamahdollisuuksiin ja kauppaehtoihin voivat vaikuttaa my®ds maiden valiset
suhteet, kuten USA:n presidentti Bushin painostus Irakissa. Valmistuksessa on otettava
tarkasti huomioon erilaiset standardit ja asiakkaan vaatimukset. Toimitusjohtaja korostaa

asiaa varikkaasti:

"[Projektin] lopussa sinun on iskettdvd pdaétési seinddn saadaksesi kaikki paperit
Jarjestykseen ja néyttddksesi asiakkaalle, ettéd tétd [standardia] on sovellettu hyvin,
mutta tdméa on vield hyvéksyttava. Sinun on siis osoitettava, ettd kaikki on kaikin puolin
hyvéksyttédvissd kansainvélisten standardien perusteella. Sinun on osoitettava se
fysikaalisin todistein. Joskus lopussa voi kdydd, kun tehdéén tarkistus, ettd asiakas
sanoo, ettd tdmén materiaalin tulisi olla nikkelid ja pitoisuus 0,0 — 0,3 maksimissaan.
Sinulla on 0,4, koska standardit sanovat ndin materiaalista. Voimme tehdé joitakin
fysikaalisia testejd osoittaaksemme, ettd materiaali on hyvaa, vaikka nikkeli onkin
néin.”
RSP Metalin kansainvalistyminen ei ole edennyt maantieteellisen/kulttuurillisen vaihemallin
mukaisesti, vaan useimmissa maissa toimitaan operaatiomuotojen ensimmaisen vaiheen
(myynti suoraan asiakkaalle/investointeja vaatimattomat operaatiot) ja 15 maassa Uppsalan
mallin toisen vaiheen (agentti ulkomailla) mukaisesti. RSP Metalissa toteutuu myés born-
again global -kansainvélistyminen, koska vienti alkoi noin 40 vuotta perustamisen jalkeen ja
laajeni nopeasti eri puolille maailmaa. My&s viennin osuus liikevaihdosta tayttéda kriteerit,
koska se on 80 % ja suurin osa tulee oman maanosan ulkopuolelta. Tietdmyksen

kehittymisen ndkdkulmasta yritys on selvasti vuorovaikutteinen markkinoiden laajentaja.
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Tuotteet tehddan ldheisessd yhteistytssa ja tarkasti asiakkaan vaatimusten mukaan, joten
myds vuorovaikutteinen yhteistydn syventdminen toteutuu. RSP Metal on ndin ollen

tulkittavissa selvasti kansainvaliseksi moniosaajaksi.

4.1.4 Yhteenveto ja keskustelu case-yritysten kansainvélistymisesta

A. Operaatiomuodot

Vain kaksi case-yritystd oli investoinut ulkomaille: Cog & Wheelilld oli ollut myyntikonttori
Saksassa muutamia vuosia ja Finmetilld varasto Unkarissa. Kumpikin oli toiminut néin vain
muutamia vuosia. Varsinkin Cog & Wheelissa toteutui tilapaisesti Uppsalan mallin toinen
vaihe eli myyntitoimisto kohdemaassa (Johanson & Vahine 1977) ja Helsingin mallin
investointeja vaativa markkinointioperaatio (Luostarinen 1979). Tutkimushetkelld suoria
investointeja ulkomaille ei ollut yhdessakaan case-yrityksessd. Nummelan (2004) alpha,
beta ja gamma -sovelluksen mukaan kaikki suomalaiset yritykset ovat beta-tasolla eli niilla
on pitkaaikaiset, luotettavat kumppanit ulkomailla. Finmet ja Cog & Wheel olivat kdyneet
gamma-tasolla eli investoineet ulkomaiseen toimintayksikk66n, mutta palanneet beta-

tasolle.

B. Maantieteellisesti/kulttuurillisesti laajentuminen

T&han tutkimukseen osallistuneet suomalaiset case-yritykset ovat kansainvélistyneet selkeasti
Luostarisen (1979) seka Lieschin ja Knightin (1999) maantieteellisen/kulttuurillisen vaihemallin
mukaisesti. Sen sijaan italialaisilla case-yrityksilla (Metcon ja RSP Metal) tallaista kansain-

valistymista ei ollut havaittavissa (taulukko 5).
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TAULUKKO 5. YRITYSTEN ETENEMINEN MAITTAIN KANSAINVALISILLE MARKKINOILLE

Kv- Kv-
asiakasosaajat | markkinaosaaja | Kv-moniosaajat
; RSP
Metal- | West- . Fin- PK- Metcon TMT- | Gear Cog &
hill |met |TuPe&Pipe |t |Product |(ital) Int |Mac |Wheel ?"“Zfa)'
Ruotsi [ Ruotsi [ Ruotsi Ruotsi | Ruotsi Englanti Ruotsi [ Ruotsi | Ruotsi Japani
Viro Saksa Ruotsi Sveitsi [ Saksa [ Saksa Saksa
Saksa | Belgia Ranska USA '\E/Il:Jru Muu Eur. | Iran
Unkari | Englanti | Sveitsi Israel |Japani | USA Kazakstan
Liettua | Tanska Saksa USA Japani Etela-
orea ym.
Suomi Australia | Yht. 45
; Etela-
Hollanti Afrikka
Etela-
Amerikka

Useat suomalaiset case-yritykset nakevat kehittymisen oman talousalueen asiakkaiden
kanssa vaikuttaneen etenemiseen muualle Suomeen ja sitten Ruotsiin. Osaamisen
kehittyminen on selvasti havaittavissa kansainvélistymisen taustalla. N&in uusi kohdemaa

merkitsee aina seuraava vaihetta tiedonluonnissa ja oppimisen kumuloitumisessa.

Kaikki suomalaiset case-yritykset ovat aloittaneet vientinsd Ruotsista. Kaksi niistd ns. kv-
asiakasosaajat (Metalhill ja Westmet) keskittyvatkin vain Ruotsiin. Tube & Pipella on kv-
markkinaosaajana hyvét valmiudet edeta Ruotsia pitemmalle. PK-Product taas ei aio edeta
Keski-Eurooppaa pitemmadlle, vaikka osaamista olisikin, koska esimerkiksi Yhdysvaltoihin
liittyvat riskit on katsottu liian suuriksi. Kv-moniosaajista jo nelja yritystd (TMT-Int, Gear
Mac, Cog & Wheel ja RSP Metal) ovat jo edenneet kylmille markkinoille ja Metconilla on
strategianaan edetd sinne. ltalialaisten case-yritysten (Metcon ja RSP Metal) kansain-
vélistymisessa vaihemalli ei toteutunut, silla kumpikin aloitti viennin muualta kuin naapuri-

maasta ja RSP Metal jopa Aasiasta.

C. Nopea kansainvalistyminen

Case-yritysten joukossa ei ollut yhtdan born global -yritystd. Finmet pyrki kansain-
valistymaan nopeasti, mutta onnistui siind vasta myéhemmin. Case-yritysten mydhainen
kansainvalistyminen voi johtua siitd, ettd nuorimmatkin niistad oli perustettu jo 1980-luvulla.

BG-yrityksidhdn alkoi Suomessa syntya todella vasta 1985 jalkeen ja erityisesti 1990-
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luvulla (Luostarinen & Gabrielsson 2004b). "Globaaliksi yritykseksi”®® oli edennyt case-

yrityksista vain italialainen RSP Metal. Koska enemmisté BG-yrityksista on erikoistunut juuri
teollisuuden tarvitsemiin tuotteisiin (kuten tutkitut osatoimittajatkin), my®s uusista suoma-
laisista pkt-yrityksistd yha useampi voi kansainvalistymisessdan kuulua tdhan ryhmaan (ks.
Knight ym. 2004)

Case-yritys voi olla pitkdan vain kotimarkkinoilla toiminut, mutta siitd voi tulla born-again
global eli uudelleen syntynyt maailmanlaajuinen toimija (Bell ym. 2003). Tutkituista yrityk-
sista tallaisia on vain yksi eli RSP Metal, joka kansainvalistyi 41 vuotta perustamisen
jélkeen. Siihen vaikutti kotimarkkinoiden romahtaminen. Vienti kdynnistyi heti “kylmilta

markkinoilta” eli Japanista ja eteni muihinkin kaukaisiin maihin.

Case-yrityksistd Cog & Wheel ja Gear Mac ovat edenneet ensin useisiin Euroopan maihin
ja sitten “kylmille markkinoille” Pohjois-Amerikkaan ja Aasiaan — Cog & Wheel jopa
muihinkin maanosiin. Ne eivat kuitenkaan tutkimushetkelld tayttdneet globalising

international -yrityksen kriteeria, koska vienti liikevaindosta oli molemmilla vasta 30 %?°’.

Kumpikin yritys vie jo moniin Euroopan maihin, joten maiden lukumé&éran perusteella ne
voisi tulkita ainakin kansainvalisiksi. Molemmilla on jo aktiivista toimintaa oman maanosan
ulkopuolella, joten ne voisivat olla siirtymé&ssa globalising international -vaiheeseen. RSP

Metal voidaan tulkita jo globaaliksi toimijaksi.

4.2 Case-yritysten sosiaalinen padoma, oppimiskulttuuri seké tiedonsiirto ja -luonti

Teoreettista viitekehysta hyddyntden case-yritysten tiedonsiirron ja -luonnin kuvaus aloitetaan
sosiaalisesta padomasta ja oppimiskulttuurista eli tekijoista, jotka vaikuttavat tiedonsiirtoon ja -
luontiin yrityksissd. Kuvaus etenee yrityksittdin samassa jérjestyksessd, kuten edellisessa

luvussa 4.1.

€ Globaali yritys = myynnista yli 50 % tulee oman maanosan ulkopuolelta (Gabrielsson 2004, 21).
®" Kansainvalinen yritys = myynnista yli 50 % tulee viennisté (Gabrielsson 2004, 21).
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4.2.1 Kansainviliset asiakasosaajat

4.2.1.1 Metalhill

Sosiaalinen pddoma

Metalhillilld on erinomainen sosiaalinen p&doma. Johtajalla on laaja kontaktiverkosto
kotimaassa ja lisdksi useita ulkomaisia kontakteja. Yhteisty6 ruotsalaisen asiakkaan kanssa
on kestényt jo 15 vuotta ja toimitusjohtaja on yhteydessd asiakasyrityksen johtajaan ja
ostopaallikkéén. H&n on omien lopputuotteiden osalta ollut lisdksi yhteydessd noin 30
asiakasyritykseen ulkomailla. Kotimaassa yhteyksid on ollut yli 100 yrityksen kanssa.
Metalhillissé erityisesti tuote- ja tuotekehityspaallikét, joita on nelja, ovat myds sdanndllisesti
yhteyksissé ruotsalaiseen asiakkaaseen. Liséksi kolme muuta henkildd ovat satunnaisesti
yhteyksissd ulkomaille. Koska yritys on maailman eturivin valmistajia Ruotsiin vietavan
mittavan komponentin osalta, merkittdvaa sosiaalista pddomaa muodostuu kontakti-
verkostossa, joka on laajentunut myds jalleenmyyijiin, huoltoverkostoon ja loppuasiakkaisiin.
Toimitusjohtajalla on ftiiviitd kontakteja myds viiden jarjeston/oppilaitoksen sekd kymmenen
oman osatoimittajan kanssa. Lis&ksi henkil6kohtaiseen ystévéverkostoon kuuluu useita
henkildita, jotka ovat tarkeitd myds yritystoiminnan kannalta. Metalhillin henkiléstéd kannus-
tetaan maaratietoisesti kontaktien hyddyntdmiseen ruotsalaisten kanssa, mika kay ilmi

johtajan seuraavasta ilmaisusta:

"Olen koettanut kasvattaa meitd niin, ettd kun yhteistybkumppanilta kdyvét meillé
minké& asian takia tahansa, ne tuovat positiivisia asioita, jos osataan ottaa vastaan.”

Metalhillissé on tiedostettu hyvin sosiaalisen pddoman kasvattaminen erityisesti ruotsalaisen
asiakkaan ja tdman verkoston kanssa aina loppuasiakkaisiin saakka. My6s yrityksen muuhun
liketoimintaan ja yhteistybkumppaneihin liittyvd sosiaalinen pddoma on monipuolista ja

rikastuttaa yrityksen kansainvalistymiseen liittyvaa tiedonsiirtoa ja -luontia.

Tiedonsiirto yritykseen

Asiantuntijatiedonsiirto on Metalhillissa ollut erinomaista. Sitd on tehty l&hinna tuotantoon ja
tuotekehitykseen. Kumppaneina on ollut tekniikan osaajia niin teknillisestd korkeakoulusta
kuin ammattikorkeakoulusta. My&s Valtion teknillisen tutkimuskeskuksen (VTT) kanssa on

toteutettu kehitysprojekteja. Toimialan valtakunnallisten organisaatioiden kehittdmaa tutkimus-
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tietoa kaytetddn jatkuvasti hyvéksi etenkin tuotekehityksessd. Johtajan mukaan parhaiden

kaytantojen siirrossa olisi toivomisen varaa:

"Parhaiden ké&yténtbjen hyvéksikdytdssé tulee skarpata. Téllaisen tiedon hankinta-

tapoja ei ole pohdittu keskendmme, mika vaikuttaa motivaatioon hankkia ja hyédyntééa

téllaista tietoa. Tiedon hankinta on satunnaista.”
Strategisen tiedon siirtoa ei ole viela toteutettu, vaan strategisista linjauksista on paatetty
yrityksen sisalla. Tiedonsiirto ulkomaiselta asiakkaalta on erinomaisella tasolla. Tietoa
Metalhillin asiakasyritykseltd siirtyy pari kertaa vuodessa tehtdvien péaivan kestavien
tarkastuskdyntien yhteydessa. Asiakkaan tuotantoasiantuntija on my6s kaynyt kaksi paivaa
auditoimassa yritysta ja antamassa ohjeita. Yrityksessa on tiedostettu ndiden — ja muidenkin
asiakasyrityksestad tehtdvien kayntien — merkitys hyodyllisen tiedon saamiseksi. Myo6s
Metalhillistd kdydadan Ruotsin asiakasyrityksessd — paallikkétason henkilditéd jopa useita
kertoja vuodessa. Laajapohjaiset yhteydet ulkomaisen asiakkaan kanssa luovat hyvét
mahdollisuudet monipuoliselle tiedonsiirrolle. Liséksi kdydaan jélleenmyyjien, huoltoverkoston
ja loppuasiakkaiden luona. Metalhillin johtaja on kokenut, ettd ruotsalainen asiakas on ehka

liiankin innostunut siirtdmaan tietojaan:

"Liekd niin, ettd mitd suurempi yritys on, niin sitd varmempi se on siité, ettd he
ovat parempia kuin muut. ”

Kun yhteistyta asiakkaan kanssa tutkittin kymmenella ulottuvuudella®?, havaittiin, ett
Metalhill toteutti sité kaikilla muilla ulottuvuuksilla paitsi henkiléston vaihdossa. Tiedonsiirto on
nain ollen ollut huomattavaa ruotsalaisen asiakkaan kanssa. Myds jalleenmyyjat ja huolto-
verkostot ovat "hyvin usein” suoraan yhteydessa Metalhilliin, jolloin niilta siirtyy hyddyllista

tietoa.

Metalhillin ulkoisesta tiedonsiirrosta voidaan kokoavasti todeta, ettd asiantuntijatietoa
hyddynnetaan seka tuotannon etta tuotteiden kehittdmisessa, mutta strategisen tiedon siirtoon
ei ole koettu toistaiseksi tarvetta. Mahdollisuudet tiedonsiirtoon erityisesti ruotsalaisen
asiakkaan ja sen verkoston kanssa ovat monipuoliset ja toimivat. Ulkoisen tiedonsiirron
kannalta on positiivista, ettd yhteisty6td asiakkaan kanssa halutaan kehittdd entisestdan.

Hyvien kaytantdjen siitdmisessa muualta on vield parannettavaa.

%21) teknisen tiedon vaihto, 2) tuotantoteknologian kehittaminen, 3) taloudellisen tiedon vaihto, 4) henkilésténvaihto, 5) avustaminen
koulutuksessa, 6) avustaminen laitteiden hankinnassa seka yhteisty6 7) tietotekniikassa, 8) tuotekehityksessé, 9) suunnittelussa ja 10)
kustannusten alentamisessa (Raatikainen 1992).
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Oppimiskulttuuri

Metalhillin oppimiskulttuuri on sisaisen tiedonsiirron kannalta tyydyttdva. Siina on vield paljon
kehitettéavaa:

"Vé&haén liikaa halutaan — niin mind kuin muutkin — tehda sillé tavalla kuin on totuttu. Ei
helposti hypétd uuteen junaan’, vaan puolustetaan entistd henkeen ja vereen. Valvo-
taan liikaa omia asioita. Pitdmalla kiinni vanhoista tottumuksista rajataan liiaksi toisten
mahdollisuuksia tehdé uudella tavalla. Minusta meidén yritys on toiminut niin pitkdén
samalla toimintamallilla, ettd uuden tuominen kestda liian kauan. Kestda liian kauan
avata silmét omalle ympéristélleen ja katsoa, mitéd tdssd oikein on. [My6s ulkoiseen
tietoon] tulisi suhtautua neutraalisti, kunnes tieto on saatu yritykseen ja siihen paneu-
duttu. Ensivaikutelma voi vaikuttaa koko prosessiin. Ulkomailtakin on siirtynyt jo paljon
opittavaa, mutta mentaliteetti estédéa sité vastaanottamasta ”

Sitaatin kanssa yhdensuuntaisia ovat my6s kyselyn (LIITE 2) tulokset: seitseman ulottu-
vuuden lomakkeella keskiarvo oli 2,7 (max 7) ja toisella lomakkeella tulos oli 5 (max 23).
Naméa kolmen aineiston tulokset tukevat selvasti toisiaan. Tatd ndkdékulmaa tukee myds
johtajan arvio vuorovaikutuksen kehittdmistarpeesta: se on suuri eri toimintojen seké esi-
miesten ja alaisten valillda sekd melko suuri niin eri yksikkéjen kuin myds tiimien valilla. Nain

hyddyllista tietoa voi jaada siirtymatta.

Metalhillin johtaja on kuitenkin jo tiedostanut oppimiskulttuurin tason ja paattanyt kehittéa sita.
Héanelld on tavoitteina muun muassa edistdd avointa ilmapiirid, kannustaa eri toimijoita
yhteisty6hén ja vaihtamaan tietoja, arvostamaan jokaisen ndkemyksia ja innostaa kysymaan.

Myds virheet pyritddn hyvaksymaan. Johtaja kertoi jo positiivisen esimerkin:

"Kun tiimikoulutuksessa korostettiin, ettd seuraava timi on asiakas, nyt on jo kyselty
Jatkokoulutusta tiimitydskentelysta.”

Kun tarkastellaan oppimiskulttuurin vaikutusta tiedon sisdiseen siirtoon, niin siind on viela
kehitettédvad. Tarve on tiedostettu, mutta oppimiskulttuurin kehittdmisen yhteydessa myds
sisdiseen tiedonsiirtoon tulee kiinnittdd huomiota entistd enemman. Talléin mahdollisimman

moni siirtotilaisuus voidaan hyddyntaa.

Tiedon siséinen siirto

Sarjasiirtoa toteutetaan Metalhillin tuotantotimeissa, kun uudet tyontekijat ovat vanhempien
opastuksessa. Myo6s tuotesuunnittelijat ja tydnjohtajat valmentavat. Liséksi tyokierrossa

henkildt siirtyvat tehtdvasta toiseen. Eri tydvuorojen valilld henkilét vaihtuvat harvoin, mika
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vahentaa niiden valista sarjasiirtoa. Lahisiirtoa tapahtuu, kun eri yksikéiden samanlaista tyota
tekevat vaihtavat kokemuksiaan. Lahisiirroksi voidaan katsoa my®s, kun eri tuotantovaiheiden
tydntekijat vaihtavat tietoja keskendén, jotta koko prosessi tuottaisi hyvén lopputuloksen.
Esimerkiksi hitsari ottaa palautetta kokoonpanolta ja kehittdd yhteisty6ta. Siséiselle kauko-
siirrolle on mahdollisuuksia, koska valmistetaan erilaisia tuotteita ja tuotantoyksikdiden
edustajat innovoivat keskendan. Téllainen tiedonsiirto katsotaan tarkedksi varsinkin tuotanto-

ketjun menetelmien kehittamisessa, kuten johtaja kertoo:

"Eri tuotantoyksikdiden menetelmé- ja erilaisia henkilditd kokoontuu aina tietyin
vélein. He k&yvét uusia asioita 18pi ja pyrkivdt hakemaan innovaatioita seké
muutakin ja kehittda niitd. Tdma on tehtédvé ehdottomasti henkilbkohtaisella tasolla.”

Ulkomaisten hankintojen ja viennin vélinen tiedonsiirto. Metalhillissa tehdédén hankintoja noin
kymmeneltd ulkomaiselta toimittajalta. Hankinnat ja vienti ovat eri henkiléiden vastuulla.
Vaikka he ovat vaihtaneet kokemuksia, hankinnassa saatuja tietoja ei ole kuitenkaan
hyddynnetty viennissa. Tata selittdd ainakin osittain keskittyminen yhteen asiakkaaseen
Ruotsissa.

Eréds sisdisen siirron ongelma on, ettd vanhemmat tydntekijat opettavat myds huonoja
toimintamalleja, joihin itse ovat tottuneet. Toinen ongelma on, ettd tuotekehitystd voidaan
vieda liilan pitkélle ennen tuotannosta vastaavien henkildiden mielipiteiden kysymista. Liséksi
kursseilla kayneiden oppimiskokemuksia tulisi jakaa ja hyddyntdd paremmin ryhmassa.
Sisédisesta siirrosta voi tehda johtopaatdksen, ettéd johtaja on tiedostanut selvasti sen

merkityksen ja kehittdminen on kdynnistynyt.

Tiedonluonti
Tuotannon tiedonluontia kasitellddn Metalhillissd erityisesti tuoteryhmien kokouksissa.
Keskeistd on toimitusvarmuuden, -nopeuden ja kustannustehokkuuden kehittdminen.

Kehittdmisideoita pyritdédn saamaan kaikilta tydntekijoilta:

"Voisin kuvitella, ettd ajatukset tulisivat siitd, ettd tekijbille annettaisin enemmén
mahdollisuuksia tuoda itsedén esille. Mutta myds siité, ettd jotkut ihmiset pystyisivét
koko ajan miettim&én tuotannon kehittdmista ilman, etté siiné olisi vastuuta jostakin. Ja
sitten tietysti pitéisi Idhted "‘mokista” [yrityksestéa] ulos.”

Tuotannon tiedonluonnissa ongelmana on, ettd ideoita jd toteuttamatta, koska ne eivat

herata tyontekijoissa riittdvasti kiinnostusta tai heilld ei ole aikaa syventya niihin.
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Metalhillissé tuotekehityksen tiedonluontiin ideoita saadaan varsinkin loppukayttdjiltd, mutta
myds entisista tuotteista, kilpailijoiden tuotteista ja "hyvin monista paikoista”. Tuotekehittajat
ovat keskeisessa roolissa. Ideoita ja& kuitenkin hyddyntdmatté kiireen, alhaisen omaksumis-
kyvyn ja uusien asioiden vastustamisen takia. Metalhillissd haasteena on johtajan mukaan

tuotesopeutukseen tarvittava tieto, joka liittyy varsinkin kaytéssa oleviin materiaaleihin:

"Meillé pitéisi olla enemmén mahdollisuuksia ja aikaa tutkia myds niiden markkinoiden
erityisvaatimuksia, joilla sovellukset ovat erilaiset. Ei voida sanoa, ettd ihan
systemaattisesti, mutta joka tapauksessa meidén tuotepdéllikké ja joku tuotekehitys-
ihminen useammin kuin kerran vuodessa kéyvét lopputuotteen urakoitsijoiden luona
ulkomailla. Myés ruotsalainen asiakkaamme joutuu puntaroimaan ja tuomaan sitten
sen tiedon meille, minkélaisia vaatimuksia sielld on.”

Tiedonluontia kansainvélisessd markkinoinnissa ei katsota tarpeelliseksi, koska kansainvalista
markkinointia pidetdan lahinnd “asiakkaan lobbaamisena”. Padvastuun markkinoinnista
katsotaan olevan ruotsalaisella asiakkaalla, jota autetaan ymmartdmaan, mikd on parasta
Metalhillin valmistamassa keskeisessa komponentissa. Vientimarkkinointia ei erityisemmin

kehiteta.

Uusien tydntekijdiden on koettu vaikuttavan mydnteisesti tiedonluontiin, koska heilld on uutta
tietoa ja uusia tapoja toimia. Taman keinon kaytté on rajallista, koska uusia tydntekijéita ei voi
rekrytoida, jos entisid ei ldhde pois. Kokonaisuutena tarkasteltuna yrityksen sisélla luotu tieto
katsotaan tarkedmmaksi kuin ulkopuolelta saatu. Kun arvioidaan tiedonluontia kriittisesti, sen
voi Metalhillissa todeta jarjestelmalliseksi ja eri osapuolet huomioon ottavaksi prosessiksi
tuotannon ja tuotekehityksen osalta. Kansainvalisessé markkinoinnissa tiedonluonti sen sijaan

on hyvin vahaista.

Yhteenveto

Metalhillissé on tiedostettu poikkeuksellisen hyvin myés muiden kuin toimitusjohtajan rooli
sosiaalisen pddoman kehittdmisessa. Siksi eri organisaatiotasojen ja toimintojen edustajia on
aktiivisesti rohkaistu niin koti- kuin ulkomaisiin kontakteihin. Henkildst6d on motivoitu
tiedonsiirtoon yritykseen seké panostettu muutenkin hyvin ulkoiseen tiedonsiirtoon eri tahoilta,
mutta erityisesti jakeluketjusta loppuasiakkailta asti. Oppimiskulttuurissa ilmenee vield monia
heikkouksia. Toimitusjohtaja on kuitenkin jo tiedostanut kehittdmistarpeen, jonka toteut-

tamisella on myonteinen vaikutus sisdiseen tiedonsiirtoon. Siihen on jo panostettu moni-
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puolisesti ja johtaja pohtii jatkuvasti uusia keinoja siséisen tiedonsiirron edistdmiseksi, milla on
vaikutusta my6s tiedonluontiin. Tiedonluonnissa panostetaan aktiivisesti tuotekehitykseen ja
tuotantoon. Sen sijaan kansainvélisessd markkinoinnissa tiedonluonti on minimaalista, koska
Metalhillin strategiana on keskittyd syvéllisesti yhteen ulkomaiseen asiakkaaseen. Kannus-

timien kehittdminen voisi edistda tiedonluontia entisestaan.

4.2.1.2 Westmet

Sosiaalinen pddoma

Westmetissa sosiaalinen pddoma on hyva, mutta suurelta osin toimitusjohtajan hankkimaa.
Han on yhteydessa ulkomaisten asiakkaiden toimitusjohtajiin noin puolivuosittain, mutta osto-,
laatu- ja teknisiin paallikdihin seka tuotesuunnittelijoihin jopa viikoittain. Asiakaskontakteja
hanelld on ollut kymmenen ulkomaisen ja yli kuudenkymmenen suomalaisen yrityksen
kanssa. Myo6s kaksi asiakasvastaavaa ovat yhteyksissa ulkomaisiin asiakkaisiin. Kotimaassa
toimitusjohtaja on yhteistydssa viiden eri organisaation kanssa. Oman alan toimialajarjesté6n
han on yhteydessa viikoittain ja ammattikorkeakoulun kanssa kuukausittain, mutta kauppa-
kamariin, tutkimuslaitokseen ja yrittdjgjarjestddon harvemmin. Héanelle on kehittynyt varsin
syvéallinen sosiaalinen p&doma mainituissa yhteyksissa. Nayttaisi siltd, ettd yhteistyd
ruotsalaisten asiakkaiden kanssa voisi olla monipuolisempaa ja sosiaalista padomaa naiden

kanssa voisi kartuttaa useampikin henkil®:

“On pyritty saamaan mukaan myds tydntekijét, mutta vastapuolella téllaiselle tasolle ei
saa syntyméén kontakteja. Jatkossa on halua tehostaa tydntekijiden vélistd
kanssakdyntid, silld he tuntevat tuotteet hyvin kummallakin [niin meiddn kuin
asiakkaan] puolella.”

Tiedonsiirto yritykseen

Asiantuntijatiedonsiirtoa ei ole kaytetty tutkittavien toimintojen alueella, vaan lahinnd
laskentatehtaviin konsultita. Tama tiedonsiirtotapa on tulkittavissa valttavalle tasolle.
Strategista tietoa Westmetissa on siirretty aktiivisesti ja tdma siirto on erinomaisella tasolla.
Toimitusjohtaja on siirtdnyt sitd muista yrityksistd. Tietoa on saatu myds yrityksen ulko-
puoliselta johtoryhman jaseneltd, jolla on kokemusta toiselta liiketoiminta-alueelta. Tiedonsiirto
ulkomaisilta asiakkailta on myds erinomaisella tasolla. Tietoa siirtyy varsinkin tarkastus-

kayntien aikana, mutta myds muissa yhteyksissd. Osalla asiakkaista on systemaattisia



148

arviointijarjestelmia. Niiden lapikdynti tehtaalla vie yhdestad kahteen péaivaén. Johtaja kuvaa
naita kaynteja:
"Paneutuvat toimintaamme systemaattisesti kdydesséan tééllé ja seuraavat projektin

etenemista. Kullakin pdémiehelléd on yksityiskohtaisia toiveita. Mitd vaativampi asiakas
on, sitd enemmén opimme.”

Institutionaalinen tieto tulee Westmetiin yleensé asiakkailta, koska ndiden on tiedettéva kaikki
lopputuotteisiinsa liittyvat maaraykset. Yritykselld onkin selked linjaus keskittyd vain muuta-
miin asiakasyrityksiin ja siirtdd monipuolisesti tietoa niiden kanssa. Tiedonsiirron tarve silloin

vahenee:

"Pyrimme siihen, ettd kahteen — kolmeen p&émieheen olisi pysyvd suhde. Tallbin
saavuttaisimme kustannussdastdja, kun tunnemme paremmin toisemme eikéa tarvitse
keskustella niin paljon uusia asioita eli jg& “alkuopinnot” pois. Luottamus myds kasvaa
yhteistyén tiivistyessd ja samoin toiminta nopeutuu. Vaihdamme vain tarpeellista
tietoa.”

Yhteisty6téd on tehty ulkomaisten asiakkaiden kanssa seka teknisen etta taloudellisen tiedon
vaihdossa, tuotekehityksesséd ja kustannusten alentamisessa eli neljgsséd kymmenesta

selvitetysta yhteistydmuodosta.

Westmetilld on noin 30 osatoimittajaa, mutta niiltd ei juuri tietoa siirry. Toimitusjohtaja kay
mahdollisuuksien mukaan toisissa yrityksissé ja pyrkii siirtdméaéan tietoa niiltd. Han keskustelee
myo6s puu- ja muovialoilla toimivien johtajien kanssa seka etsii tietoja Internetistad ja hyvié

kaytantgja toisista yrityksista. Johtaja pyrkii ndin monipuoliseen tiedonsiirtoon yritykseensa.

Oppimiskulttuuri
Westmetissd on hyva oppimiskulttuuri. Lahtdkohtana on, ettd joka paiva opitaan uutta.

Oppimiskulttuuri on rohkaissut suurinta osaa tyontekijdistd innostumaan oppimisesta.
Tulosten mukaan yrityksessa on avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri, joka kannustaa etsimaan
uutta tietoa. Tyontekijéiden nakemyksida myods arvostetaan. Westmetissd on ollut kaytdssa
vuoden verran myds kehityskeskustelut, joissa kasitellaan, mitad tyéntekijd on tehnyt, oppinut
ja mitd uutta haluaisi oppia. Oppimiskulttuuria tukevat myds henkildkohtaiset oppimis-
suunnitelmat, joita on osalla tydntekijdistd. Kuten yleensa yrityksissd, muutosvastarintaa

esiintyy viela joillakin tydntekijoilld myds Wetmetissa:
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“Jotkut eivét halua oppia uutta, vaan tehdéd samaa ty6té jatkuvasti. Témé on ongelma.
Oppiminen on asenteista kiinni. Kylld oppii, kun haluaa!”

Hyvan lahtékohdan tulkita oppimiskulttuurin vaikutusta tiedon siséiselle siirrolle Westmetissa
antaa johtajan toteamus, etta "suuri enemmistd oppii mielelladn uusia asioita”. He ovat silloin

my®os kiinnostuneita siirtdmaan tietoa toisilta.

Tiedon siséinen siirto

Sarjasiirrolle on hyvat mahdollisuudet, koska yrityksessa on tiimeja, joissa on 5 — 10 jasenta.
Niihin ei ole nimetty vetdjia. Sarjasiirto toteutuu, kun tiimin jasenet siirtdvat tietoa keskenaan.
Tiimit ovat itseohjautuvia ja paattédvat myds, kenet hyvéksyvat uutena koeajan jélkeen eli onko
tiedonsiirto koeajalla onnistunut. Tiimit ovat asiakkaittain, mutta ne tekevat myés tarvittaessa
samoja tuotteita. Tall6in on tilaisuus /dhisiirrolle, mutta tdma tiimien vélinen tiedonsiirto on
vahaistd. Kaukosiirtoa Westmetissa tapahtuu hyvin vahan. Yrityksessd sama henkilé hoitaa
ulkomaiset hankinnat ja viennin, joten ulkomaisten hankintojen ja viennin vélisté tiedonsiirtoa
ei ole henkildiden kesken. Yrityksen sisdisessd vuorovaikutuksessa kehittdmistarve on viela
suuri niin tiimien sisalla kuin niiden valilla ja melko suuri niin eri toimintojen kesken kuin
esimiesten ja alaisten valilla. Liséksi tiedon siséisessé siirrossa on vield toivomisen varaa,

vaikka merkittédvaa kehittymista on jo tapahtunut.

Tiedonluonti

Westmetissa tiedonluonti tuotannossa on suunnitelmallista. |deoita on saatu muista alan
yrityksista, eri toimialoilta sekd ulkomaisilta messuilta. Niiden kehittdmisessd on mukana eri
ryhmien edustajia tarpeen mukaan. Yhdessa pohditaan niin ratkaisujen hyvaksymistd kuin
toteuttamistakin. Tarve tuotekehityksen tiedonluontiin tulee asiakkailta. Kukin tapaus ratkais-
taan suunnittelutiimissa. Keskeinen rooli tuotekehityksen ideoiden tydstdmisessa on asiakas-
vastaavilla. Jotkut ideat voivat olla haastavia toteuttaa, mutta olennaista on, ettei niitd hylata

tutkimatta tarkemmin:

"Voidaan kokea joku idea hulluksikin ensin, mutta sitten toteamme sen mahdolliseksi
toteuttaa. Kaikki ajatukset selvitetdén.”

Tiedonluonti kansainvélisesséd markkinoinnissa on vahaista. Ideoita tulee harvakseltaan.

Niiden kasittelyprosessi on hyvin samankaltainen kuin edelld kuvatutkin. Tulokset osoittavat,
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ettd Westmetin tiedonluontiprosessi on varsin lyhyt, mutta tapahtuu systemaattisesti niin

tuotannon, tuotekehityksen kuin kansainvalisen markkinoinnin osalta.

Yhteenveto

Kansainvalistd sosiaalista pddomaa on Westmetissd 1&hinnd toimitusjohtajalla ja asiakas-
vastaavilla. Sitd on kehitetty syventamallda yhteisty6td muutamien asiakkaiden kanssa.
Yrityksellda on myds valmiutta |8hettdd tydntekijéitd luomaan kontakteja asiakasyrityksen
henkilostddn ja kartuttamaan siten yrityksen sosiaalista pddomaa. Se edistdd ulkoista
tiedonsiirtoa, jota tapahtuu paaasiassa asiakkailta ja muista yrityksista. Westmetin oppimis-
ilmapiiri on kannustava, mutta n&kemystd oppimiseen kannattaisi monipuolistaa, mika
edistaisi sisdista tiedonsiirtoa. Sisainen siirto toimiikin jo hyvin sarjasiirron osalta, mutta tiimien
valistd lahisiirtoa ja kaukosiirtoa olisi hyva kehittdd, mika vaikuttaisi myonteisesti tiedon-
luontiin. Niin tuotannon, tuotekehityksen kuin kansainvalisen markkinoinnin tiedonluonti on

Westmetissa systemaattista ja siihen osallistuu useita henkil6ita.

4.2.2 Kansainvilinen markkinaosaaja

4.2.2.1 Tube & Pipe

Sosiaalinen pddoma

Tube & Pipen kokoon n&hden sen sosiaalinen p&doma on hyva. Toimitusjohtaja on
yhteydessa ulkomaisten asiakkaiden ostajiin viikoittain ja tuotepaallikdihin kuukausittain.
Ostopaallikkédn han on kontaktissa noin neljannesvuosittain ja toimitusjohtajaan kerran
vuodessa. Toinen yhteydenpitdja on haastattelun aikoihin aloittanut vientip&allikkd. Toimitus-
johtaja on ollut kontakteissa kymmenen ulkomaisen ja yli kahdensadan suomalaisen
asiakasyrityksen kanssa. Myds toimialajérjestén ja ammattikorkeakoulun kanssa on ollut
yhteisty6tad. Edellisen toimitusjohtajan osallistuminen vield Tuben & Pipen toimintaan tuo
huomattavan lisén yrityksen sosiaaliseen paaomaan, koska hanellda on monipuolinen
kansainvalinen kontaktiverkosto. Myds yrityksen vienti ulkomaisille tukkuliikkeille on kerryt-
tényt sosiaalista pddomaa. Kansainvélinen sosiaalinen pddoma antaakin hyvéat valmiudet

tiedonsiirtoon yritykseen.
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Tiedonsiirto yritykseen

Asiantuntijatiedonsiirto on tyydyttdvalla tasolla. Sitd on tehty laatujarjestelman kehittdmiseen
alan konsulttiyritykseltd. Strategisen tiedon siirtoa ei ole tapahtunut. Tiedonsiirto ulkomaisilta
asiakkailta on arvioitavissa tyydyttavaksi. Asiakkaita tavataan Tube & Pipessd muutamia
kertoja vuodessa sekd Suomessa ettd Ruotsissa. Néiltd on saatu arvokasta tietoa esimerkiksi
tuotteiden viimeistelyyn. Yhteisty6td on tehty tuotekehityksessd ja kustannusten alenta-
misessa. Lisdksi on vaihdettu teknista ja taloudellista tietoa. Asiakkaat ovat kdyneet teke-
mésséd myos perusauditointeja, mutta niiden yhteydessa ei ole siirtynyt merkittédvaa tietoa.

Varsinaisia tarkastuskaynteja ei ole tehty.

Ulkoisen tiedon siirrossa on tullut vastaan poikkeuksellisiakin tilanteita, joista esimerkkina

institutionaalisen tiedon (esim. normit ja standardit) siirto ruotsalaiselta asiakkaalta:

"Joku paikka oli, mihin toimitettiin. [Meilld] oli ihan normaalit viranomaiss&éntéjen
mukaiset dokumentit, jotka toimitettiin. Sitten tarvittiin liséksi — en muista endé sen
organisaation nimed, mutta periaatteessa se vastaa meiddn SAK:ta — heiddn
hyvéksynténsé télle raaka-aineelle! Se ei ollut viranomaisméérdys, vaan asiakkaan
vaatimus.”

Tube & Pipen omilta osatoimittajilta on siirtynyt vain vahan tietoa, mutta jotain jopa Aasiasta
asti. Ulkoisen tiedon siirrossa merkittavind koetaan myds tapaamiset kilpailijoiden ja laitteiden

myyjien kanssa.

Oppimiskulttuuri
Yrityksessa on avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri, mika vaikuttaa positiivisesti oppimis-

kulttuuriin. Johto kannustaa hakemaan tietoa, keskindinen viestinta toimii, opitaan toisiltaan,
jokaista autetaan oppimaan ja tuetaan hiljaisen tiedon siirtymista. Yrityksessa on tiedostettu
oppimista kehittdvan ilmapiirin merkitys ja osalla tydntekijdistd on selke& halu oppia uutta
monista asioista. Tube & Pipen oppimiskulttuuri on hyva ja antaa edellytyksia siséiselle

tiedonsiirrolle. Joidenkin asioiden kohdalla valmiuksissa on vield kehitettdvaa:

"Ehké selkedsti ja helposti mitattavissa olevat asiat ovat helppoja saada meneméén
perille. Mutta se, ettd tuotteen pitéisi olla tavallista kauniimpi, niin se on jo vaikeampi
kuin kustannustehokkuuteen ja tuottavuuteen vaikuttavat asiat. Ne kestéé pitempéén
saada porukalle omaksutuksi.”
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Tiedon siséinen siirto

Tube & Pipessa sisdinen tiedonsiirto toimii, mutta on haastavaa. Sarjasiirfo toimii erin-

omaisesti ja on keskeisessa roolissa tuotantohenkildiden koulutuksessa:

"Valmiita ihmisid ei ole saatavissa tuotantoon, vaan ammattikoulun jélkeen taéalla
tapahtuva koulutus on se, joka on keskeista.”

Uusia tyontekijoitd valmentaa padasiassa tuotantopaallikkd, mutta myds tydvuoron esimies.
Valmennus kestda noin kaksi vuotta, kunnes uusi tyéntekija on tuottava. Léhisiirtoa toteutuu
|&hinna tydvuorossa, kun paikalla on aina nuorempi ja vanhempi tyontekija. Nain taataan
tarvittava tiedonsiirto ja osaamistaso, jos tulee ongelmia nuoremman vastuulla olevissa
koneissa. Kysymyksessa on lahisiirto tydntekijdiden vastuulla olevien koneryhmien valilla.
Siséiselle kaukosiirrolle ei 16ytynyt mahdollisuuksia tdmankokoisessa yrityksessa. Ulko-
maisten hankintojen ja viennin vélistd tiedonsiirtoa ei ole ollut. Tube & Pipen vuoro-
vaikutuksessa néyttdisi olevan parannettavaa, silld kehittdmistarve on varsin suuri viela
esimiesten ja alaisten valilla. Merkittdvdd kehittymistd olisi voinut tapahtua viime vuosina
useammallakin ulottuvuudella. Vaikka sarjasiirto toimii hyvin, sisdisessa tiedonsiirrossa

nayttaisi muuten olevan viela kehittdmistarvetta.

Tiedonluonti

Tube & Pipessa katsotaan tiedonluonnin tuotannossa ja tuotekehityksessé liittyvan laheisesti
toisiinsa. Téarkedad on kehittdd tuotannossa nopeutta, joustavuutta, laatutasoa, toimitus-
varmuutta ja kustannussaast6jd. Usein ideointi I1&htee liikkeelle, kun tuotannossa huomataan
jokin pullonkaula. Ostotehtdvissa ja messuilla saadaan ideoita esimerkiksi uudesta teknii-

kasta. Toisista tuotannollisista yrityksisté on saatu myos paljon ajatuksia:

"Ainahan sité ollaan silmét auki, kun muissa pajoissa kdydéén. Kylléa sieltd paljon saa
ideoita, kun nédkee, miten on muualla.”

Ideoita kasiteltdessa Tube & Pipessa otetaan eri ihmisten mielipiteitd huomioon, mutta
toimitusjohtaja paattdd viime kadessa, mitd tehddan. Kerran kuukaudessa pidetdan
tydntekijdiden kanssa palaveri, jossa kasitelldén ajankohtaisia asioita — myds tuotantoon ja
tuotekehitykseen liittyvia ideoita ja ratkaisuja. Tiedonluonti kansainvélisessé markkinoinnissa
on Tube & Pipessa vasta alkutekijoissaan, silla tallaista tietoa ei vield luoda systemaattisesti.
Yritys keskittyy vahvasti tiedonluontiin tuotannossa ja siin& toimitusjohtajalla on keskeinen

rooli. Valtaosa luodusta tiedosta katsotaan kokemuksen kautta saaduksi.
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Yhteenveto

Tube & Pipestd voidaan todeta, ettd johtotasolla on sen kokoon nahden mittava
kansainvalinen sosiaalinen pddoma, koska kolme henkil6d osallistuu kansainvaliseen
toimintaan. My6s muiden organisaatiotasojen mukaan ottaminen olisi suotavaa. Yritykselld on
jo hyvat sosiaaliset valmiudet siirtda ulkoista tietoa. Sita siirtyykin asiakkailta, omilta osa-
toimittajilta ja asiantuntijoilta, joten eri tahoja kaytetddn varsin monipuolisesti hyvaksi.
Oppimiskulttuuri rohkaisee keskindiseen oppimiseen ja sen merkitys ymmarretddn hyvin.
Kehitettdvaa vield on, mutta oppimiskulttuurin vaikutus sisdiseen tiedonsiirtoon on
myonteinen. Sarjasiirto toimiikin jo suunnitelmallisesti, mutta muuten olisi kehittdmistarvetta,
jotta tietoa siirtyisi enemman tiedonluontiin. Tiedonluonnissa tuotanto ja tuotekehitys
kytkeytyvat toisiinsa. Tiedonluonti vaikuttaa systemaattiselta, silla ideoita tulee monelta taholta
ja prosessiin osallistuu useita henkilitd, mutta toimitusjohtajan rooli on keskeinen.
Kansainvalisen markkinoinnin tiedonluonti on ajankohtaista vasta tulevaisuudessa, kun yritys
aikoo Keski-Euroopan markkinoille. Kansainvalistyminen etenee tuotantokapasiteetin nosta-
misen ja osaamisen kehittymisen myo6ta.

4.2.3 Kansainviliset moniosaajat

4.2.3.1 Finmet

Sosiaalinen pddoma

Finmetin sosiaalinen padoma on erinomainen. Varsinkin Ruotsin ja Saksan kontaktit ovat
kehittdneet sosiaalista pddomaa ja edistdneet kansainvalistymistd. Ruotsalainen kumppani on
luonut partneriverkoston, johon kuuluu 14 ruotsalaista pientd ja keskisuurta sdhkokeskus-
valmistajaa. Finmetin johtaja on tavannut verkoston muita jasenid alan messuilla Ruotsissa,
Suomessa, Tsekin tasavallassa, Ranskassa ja Saksassa. Johtajalla on Ruotsissa noin 20
kontaktia, muissa maissa noin 20 ja Suomessa noin 400. Asiakasyrityksiin ollaan yhteydessa
eri paallikkétason henkildihin. Johtaja on yhteydessa myds jarjestdihin, tutkimuslaitoksiin ja
paikallisiin organisaatioihin. Kaikkiaan hanelld on useita satoja niin ulkomaisia kuin kotimaisia
kontakteja. Johtajan liséksi kansainvalisissé kontakteissa ovat kehityspaallikkd, vientisihteeri
ja reskontranhoitaja. Nain ollen on tulkittavissa, ettd Finmetillda on erinomaiset sosiaaliset

valmiudet siirtaa tietoa yritykseen.
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Tiedonsiirto yritykseen

Finmetin asiantuntijatiedonsiirto on katsottavissa erinomaiseksi. Se on monipuolista ja
kansainvalistymistd tukevaa. Ruotsin ja Suomen asiakaskontakteista saadaan tietoa
esimerkiksi kilpailijoiden tuotteista, hinnoista, palvelutasosta, sijainnista ja koosta. Myo6s
tuotteisiin on saatu parannusehdotuksia. Finmetissd on kaytetty ulkopuolisen yrityksen
testauspalveluja tuotteiden kehittdmisessa ja tietoa tulee sadnndllisesti myds sertifiointi-
mahdollisuuksista vientimaissa. Lisdksi messuosaston toteutukseen on kaytetty alan yrityksen
palveluja. Konsultteja on toiminut monien eri asioiden kehittdmisessa, mutta niiden kaytté on
vahentynyt, kun yritykseen on palkattu kehittdmisp&allikkd. Eri organisaatioiden edustajilta on
saatu hyddyllistd tietoa esimerkiksi riskikartoituksista, lakisdateisistd vakuutuksista ja alan

suhdanteista.

Strategisen tiedon siirto on myds erinomaista. Finmetin kehittdmaa sahkdkeskusjarjestelmien
tuotekonfiguraattoria voi pitdd strategisena ratkaisuna kansainvélisessa Kkilpailussa. Idea
saatiin ruotsalaiselta partneriverkostolta ja suomalainen konsultti avusti sen edelleen
kehittdmisessd. Myds hallituksen kaksi ulkopuolista jasentd tuovat strategista ndkemysta
yrityksen toimintaan. Yritys on saanut strategista tietoa niin kotimaasta kuin ulkomailta.
Tiedonsiirto ulkomaisilta asiakkailta on arvioitavissa hyvéksi. Ruotsalaiset asiakkaat kayvéat
Finmetissd vuosittain. Silloin keskustellaan ajankohtaisista teemoista, mutta tuotannon
tarkistamista tai auditointia ei tehdd. Heiltd on saatu hyvin tietoa muun muassa kilpailevista
tuotteista tai miten tuotteita kannattaisi kehittdd. Saksalainen ja liettualainen asiakas ovat
kayneet Finmetissa vain kerran. Liettualainen halusi nahda, millaisessa tehtaassa tuotteet
tehdaan eli teki tarkastuskéynnin. Asiakkaiden kaynnit ovat olleet hyvin vapaamuotoisia,
mutta hyddyllisia tiedonsiirron kannalta. Yhteisty6td heidan kanssaan on tehty teknisen ja
taloudellisen tiedon vaihdossa, kustannusten alentamisessa sek& tuotantoteknologian ja
tuotteiden kehittdmisessé. Ulkoisen tiedonsiirron lopuksi siteerataan johtajan ndkemys, miksi

hyddynnettavaa tietoa ei ulkomailta valttdmatta aina saada:

"Meiddn Nokia on pitdnyt huolen siitd, ettd tdmén tyyppinen teollisuus [tukiasema-
verkkojen rakentaminen] Suomessa on todella kilpailukykyinen ja siind on viimeinen
tekniikka kéaytéssd. Kun [ulkomailla] heiddn oma Nokiansa puuttuu aika monesta
maasta, tai meidén Nokia ei ole sielld, niin t&mén alan teollisuus on sitten jéljessé.”
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Oppimiskulttuuri

Finmetin oppimiskulttuuri on hyva tiedonsiirron ja -luonnin kannalta. limapiiri on avoin,
kannustaa tiedon hankintaan ja sallii virheitd. Henkildst6d kannustetaan systemaattisesti
monipuoliseen osaamiseen ja keskindinen tiedonsiirto toimii hyvin. Osaamistasoa on pystytty
nostamaan jopa yli ulkomaisten asiakkaiden vaatimusten. Toimihenkildiden parissa oppimis-

kulttuuri nayttaa olevan parempi kuin tyontekijéiden:

"Mitd korkeammalla tasolla henkild joutuu vastaamaan tekemisistdén ja tulok-
sellisuudesta, niin sitéd oppivampi hén on. Sielld on pakko olla ajan tasalla kaikesta
siihen tehtdvaén liittyvastd. Muuten ei ole oikein mahdollisuutta toimia. Eteenpdin
pyrkivd henkilétaso on valmis panostamaan myds vapaa-aikanaan siihen, ettd oppii
uutta. Toisaalta taas tybntekijdtaso monta kertaa suhtautuu, ettd kurssia ja koulua
voidaan kdyd& vaikka kuinka paljon, kun siitd maksetaan ylimééréista tai siitéd pitédé
automaattisesti seurata palkan nousua. Onhan téllaista asenteellisuutta suomalaisessa
tybkulttuurissa olemassa. Poisoppiminen ei ole osoittautunut ongelmaksi. ”

Tiedon siséinen siirto

Ensimmaisen informaation uudelle tyontekijdlle antaa aina tyonjohto ja -suunnittelu.
Sarjasiirron toteuttavat tuotannon kokeneemmat tyontekijat. Kunkin tydntekijgn osaaminen
kirjataan osaamismatriisiin, jotta tiedetdan, millaista tiedonsiirtotarvetta hanella vield on.
Finmetin tiimit (lavistys, sarmdays, hitsaus, maalaus ja varasto) poikkeavat niin paljon
toisistaan, ettd niiden valinen tiedonsiirto eli /dhisiirto ei ole merkittdvad. Keskeinen rooli
tiedonsiirrossa on toiminnanohjausjérjestelmalla, josta kaikki tieto 10ytyy. Siksi tiedonsiirto
henkildiden kesken on véhentynyt. Kaksi samanlaista tiimi& on osittain yhtd aikaa vuoro-
tyossd, joten eriaikaisuudesta johtuvaa muodollista tiedonsiirtoa ei tarvita. Kaukosiirto on
Finmetissd satunnaista ja sitd oli vaikea saada selville. Esimerkkind on kuitenkin tapaus
ulkoisesta kaukosiirrosta, kun johtaja oli k&ynyt kilpailevassa yrityksessad Japanissa. Han
ymmarsi, miten saatua tietoa voitaisiin soveltaa omassa yrityksessa, mutta tdman tiedon

siirtdminen toisille osoittautui todella haastavaksi.

Ulkomaisten hankintojen ja viennin vélinen tiedonsiirto toimii Finmetissa hyvin. Yrityksessé on
kaksi ulkomaisia hankintoja tekevaa henkiléd. He vaihtavat kokemuksia keskendan niin
hankinnoista kuin viennistd, koska osallistuvat myds vientitoimintaan. Lisaksi kokemuksia
vaihdetaan yrityksen muiden vienti-ihmisten kanssa. Nailtd osin sisdinen tiedonsiirto on
hyvalla tasolla. Sen sijaan Finmetissa vuorovaikutuksen kehittdmistarve on vield melko suuri

esimiesten ja alaisten seka yleensa ihmisten valilla.
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Tiedonluonti

Tiedonluonti tuotannossa on Finmetissa jarjestelmaéllistd. Tuotannon suunnitteluun ja
valmistukseen tarvittavan teknologian kehitystd seurataan monin tavoin. Uusia ideoita
haetaan messuilta ja kilpailijakdynneilld. Niiden k&sittelyyn osallistuu paddasiassa tuotannon
esimiehet, mutta kantansa voivat ilmaista my6s taloudesta vastaavat. Tuotantohenkilstéa
otetaan laajemmin mukaan, kun asiaa on ké&sitelty ensin pienemméssad ryhmassa.
Tyontekijat opettelevat uuden tuotantotekniikan useimmiten kehotuksesta ilman keskus-

teluja. Hyvaksynt&a ei siis varsinaisesti haeta, vaan toimitaan tyyliin:

“Unohda nyt se entinen tekniikka. Nyt on téllainen kéytdssé ja opettele se mahdolli-
simman nopeasti.”

Tuotantomenetelmien kehittdminen on jatkuvaa ja prosessi on hyvin samanlainen kaikessa
tuotannon kehittdmisessa. Tiedonluonti tuotekehityksesséd on Finmetissd asiakaslahtoista ja
ideoiden tuojina ovat usein markkinointihenkilét. Tuoteideoita asiakkailta tulee varsinkin, kun
etsitddn yhdessé sopivia ratkaisumalleja tai kun halutaan tehdd asiakkaalle entistd parempi
tuote. Ideoita saadaan lisaksi toimittajilta ja henkilékunnalta — joskus jopa samasta asiasta eri
tahoilta. Tuotekehitysprojekti voi kestdd jopa 1,5 vuotta, koska siihen siséltyy useita eri

ominaisuuksien testauksia.

Finmetin tiedonluonti kansainvélisessd markkinoinnissa ei ole yhtd systemaattista kuin
tuotekehityksessa ja tuotannossa. Joitakin projekteja on ollut vientirenkaissa, mutta ne on
todettu tuloksiltaan vahaisiksi. Uusia asiakkaita on saatu lahinna ulkomaisen opiskelijan ja
potentiaalisten asiakkaiden yhteydenottojen kautta. Vahaiseen tiedonluontitarpeeseen vaikut-
taa osaltaan johtajan ja monen muun henkilékuntaan kuuluvan hyva kansainvélinen

osaaminen.

Johtoryhmalla on térkea rooli tiedonluonnissa. Sen toiminta on kaksijakoista. Ensinnakin se
kokoaa kuukausittain tiedon ongelmatilanteista liittyvatpa ne sitten asiakkaisiin, tuotteisiin,
tuotantoon, henkiléstéon tai suhdanteisiin. Toiseksi johtoryhmassa laaditaan parannus-
ehdotuksia ja paatetddn toimenpiteista. Asioiden kasittely on systemaattista: kokouksissa on
aina sama asiarunko, jolloin tietyt asiat tulevat joka kuukausi tarkasteluun. Finmetin
tiedonluonti tuotekehityksessé ja tuotannossa on selvésti prosessi, jossa ideoita on runsaasti

ja niiden kasittely on systemaattista. Puolet uudesta tiedosta arvioidaan luotavan yrityksessa.
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Tiedonluonnissa ei ole puute ideoista, vaan nimenomaan hyvista ja toteuttamiskelpoisista

ideoista:

“Sellaista vuosituhannen ideaa ei ole I6ytynyt. Se olisi aiheuttanut huomattavaa
kasvua, olisipa se tullut tuotantoon, tuotekehitykseen tai markkinointiin.”

Yhteenveto

Finmetin sosiaalinen padoma on monipuolista ja syvéllista. Sitd kehittdvat toimitusjohtajan
lisdksi myds muut kansainvélisissé yhteyksissd toimivat henkilét, milld on mydnteinen
vaikutus tiedonsiirtoon yritykseen. Se onkin aktiivista niin ulkomailta kuin kotimaasta. Strate-
giseen siirtoon on kiinnitetty poikkeuksellisen hyvin huomiota. Finmetin oppimiskulttuuri on
myds kehittynyt hyvin, mutta tuotannon tyontekijéiden kokemuksia ja ndkemyksia ei hyédyn-
netd aktiivisesti. Heitd kannattaisi kuunnella tarkemmin, jolloin sisédinen tiedonsiirto toimisi
entistd paremmin. Se toteutuukin teknisesti hyvin ja osittain myds henkildkohtaisesti eri
toimintojen kesken. Tiedonluonnissa panostetaan aktiivisesti tuotekehitykseen ja tuotantoon.
Se on systemaattista ja ideoita on runsaasti. Tuotteiden kehittdmisessd hyddynnettavia

ideoita on vaikea saada ulkomailta alan korkean kotimaisen tason vuoksi.

Kansainvéalisen markkinoinnin merkitys on nousemassa, mutta se ei ndy vield Finmetin
tiedonluonnissa. Toimitusjohtajan kansainvédlinen kokemus ja osaaminen ovat avain-
asemassa. Han kayttdd entistd enemmén aikaansa kansainvélistymisen edistdmiseen.
Tiedonsiirron ja -luonnin systemaattisuus sekéd taso luovat Finmetin kansainvalistymiselle

hyvat edellytykset.

4.2.3.2 PK-Product

Sosiaalinen pddoma

PK-Productin sosiaalinen pddoma on hyva ja varsinkin toimitusjohtajan sosiaalista pddomaa
voi pitdd mittavana. Hanelld on monipuolinen kielitaito ja runsaasti kansainvalisia kontakteja.
Han on yhteydessa asiakasyritysten toimitusjohtajiin keskimaarin nelja kertaa vuodessa,
mutta harvemmin osto-, tuotanto- ja laatup&allikdihin tai tuotesuunnittelijoihin. Toimitusjohtaja
on aktiivinen erityisesti alansa toimialajarjestéssa. Lisaksi hanelld on kontakteja yrittdja-
jarjestdon, kauppakamariin, alan piiriyhdistykseen sekd ammattikorkeakouluun ja tutkimus-

laitokseen. Johtajan liséksi kaksi muuta henkil6d on yhteydesséd ulkomaisiin asiakkaisiin, joita
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on alle kymmenen. Suomessa asiakkaita on parisataa. PK-Productin sosiaalinen pddoma

antaa hyvat valmiudet tiedonsiirrolle yritykseen.

Tiedonsiirto yritykseen

Asiantuntijatiedonsiirto on tulkittavissa hyvaksi. Tietoa on siirretty esimerkiksi ohjelmointiin ja
matemaattisiin ratkaisuihin kyseisten alojen opettajilta sekd uuden teknologian kayttéén-
ottamiseen laitteiden maahantuojalta. Omien osatoimittajen kanssa tietoa on siirtynyt
kumpaankin suuntaan, mutta se ei ole ollut mainittavaa. Strategisen tiedon siirto on PK-

Productissa véahaista:

"En nékisi meilld ainakaan suurta merkitystd [strategisella siirrolla], vaan kaikki tulee
niin pieniné puroina, ettei silld tavalla huomaa.”

Tiedonsiirto ulkomaisilta asiakkailta on katsottavissa hyvaksi. Sitd siirtyy henkilékohtaisissa
tapaamisissa noin kerran vuodessa. Ulkomaisilta asiakkailta siirtynyt tieto on liittynyt
markkinoihin, tuotteisiin ja tuotekehitykseen. Tietoa on saatu erityisesti pienten maiden
asiakkailta:

"Kylléd me niin kuin parasta tietoa Keski-Euroopan markkinoista on saatu tuolta
Ruotsista ja Belgiasta. Jostain kumman syystd noista pienistd maista, jotka ovat
samankokoisia. Saksasta on saatu huonommin, vaikka se on iso maa.”

Asiakkaat eivat ole tehneet tarkastuskaynteja. Yhteisty6td heidédn kanssaan on tehty
teknisen ja taloudellisen tiedon vaihdossa sekd tuotekehityksessd ja kustannusten
alentamisessa. Hyodyllista tietoa siirtyy etenkin toimitusjohtajan monipuolisten kontaktien

ansiosta, mutta myds h&nen vientid hoitavan poikansa kautta.

Oppimiskulttuuri

PK-Productin oppimiskulttuuria voi pitdd erinomaisena. Se perustuu vuorovaikutukselle eri
tiimien sisélla ja niiden valilla kuin myos esimiesten ja alaisten seka eri toimintojen ja yleensa
ihmisten valilla. Johto kannustaa hakemaan tietoa ja oppimaan toisilta. Uusia asioita ei
vastusteta, vaan ne otetaan vastaan avoimesti kuin omina ajatuksina. Henkiléston
oppimismotivaatiota voi pitdd hyvand. Johtaja kdyttdad jopa ilmaisuja "hirmuisen hyva” ja
oppimista otetaan "hirmu hyvin vastaan”. Han ndkee sen johtuvan siitd, ettd tehdas sijaitsee
maaseudulla ja "maaseudulla on kauhean hyva motivaatio”. Hiljaista tietoa siirtyy henkil6lta

toiselle timeissa:
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“Ei siind ole mitdan rajoja [tiimien] ympérillé. Siirtymisté tapahtuu molempiin suuntiin.”

Poisoppiminen on ongelma lahinna vanhemmilla tyontekijéilld, joilla on vakiintuneet toiminta-
tavat. Oppimiskulttuuri vaikuttaa kuitenkin poikkeuksellisen hyvaltd ja yrityksen sisélla
tapahtuvaa oppimista kehitetdén jatkuvasti. Nain ollen oppimiskulttuurin vaikutus sisdiseen

tiedonsiirtoon on tulkittavissa erinomaiseksi.

Tiedon siséinen siirto

Sarjasiirto on erinomaista. Tuotantotimeissd kokeneemmat opettavat toisia. Lisdksi on
tarvittaessa tukihenkil auttamassa. Tavoitteena on tiimin tydntekijéiden monitaitoisuus, mika

vaatii paljon sarjasiirtoa:

"Se on vierihoidolla, kun opetetaan uusi kaveri sisdan. Hén on sielld toisen kaverina
niin monta kuukautta kunnes uskalletaan jéttdd yksin. Jofta tulet valmiina jostain
oppilaitoksesta, se aika on eletty. Me olemme jédlleen myds monitaitoisuudessa, josta
ldhdettiin 1960-luvun alussa. Silloin erikoistuttiin ja yritettiin jokainen hakea kapeaa
osaamista. Nyt on taas palattu sinne. Uusi teknologia on tuonut tullessaan sen, kun
isot koneet ovat niin viisaita, ettd ihmiseltd vaaditaan monitaitoisuutta.”

My®s lahisiirfo on erinomaista. Sita tapahtuu tiimien valilla koko ajan ja erityisesti silloin, kun
tydntekijoita siirtyy tiimista toiseen. Tietotekniikka helpottaa puolestaan tiedonsiirtoa tuotannon
eri vaiheiden kesken. Kaukosiirto on hyvélla tasolla ja sitd tapahtuu, kun pienempien
kappaleiden ja raskaampien tuotteiden valmistuksessa kehitettyd tietoa on siirretty
keskendan. Téllaista kaukosiirtoa tapahtuu usein. Vuorovaikutuksen kehittdmistarve eri
osapuolten kesken on PK-Productissa varsin pieni ja sitd on véhiten tiimien sisalla.
Ulkomaisten hankintojen ja viennin vaélistd tiedonsiirtoa ei PK-Productissa ole, koska

ulkomaisia hankintoja ei ole toistaiseksi tehty.

Tiedonluonti

Ideat tiedonluontiin tuotannossa tulevat messuilta, toisista yrityksistd ja yleensd oman
yrityksen ulkopuolelta. Saatuja ideoita kéasittelee omistajista ja teknisista henkildistéd koostuva
johtoryhma. Jos idea vaikuttaa lupaavalta, tuotantopaallikkd vie sen asianomaiselle tiimille
tehtaalla. Miten idea esitetdan tyontekijoille, siihen kiinnitetdén erityistd huomiota vastus-
tuksen vahentamiseksi. Tarvittaessa idean toteuttamiskelpoisuudesta keskustellaan myés

ulkomaisen kumppanin kanssa. Uutta ratkaisua kokeillaan aina tuotannossa ennen lopullista
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kayttdonottoa. Testaus voi kestdd tunneista viikkoihin. Asioita toteutetaan tarkeys-

jarjestyksessa ja tyontekijdéiden omaksumiskyvyn mukaan:

"Pitéisi vain malftaa ottaa se térkein ja viedd se ensin I&pi. On nédhtévéa, milld on iso
painoarvo talolle ja kehitetdén sitd. Se punnerretaan loppuun eikéd tehdé kahta tai
kolmea tyota péaéllekkain’.

Ideat tuotekehityksen tiedonluontiin PK-Productissa tulevat erityisesti asiakkailta ja kayttdjilta,
mutta my®ds omasta yrityksestd, kun todetaan, ettd tuotantoprosessissa voisi jonkin
tuotteeseen liittyvan asian tehdd paremmin. Tydntekijdiden mielipiteitd kuullaan myos

tuotekehityksessa. Tuotteiden testaamisen hoitaa ulkomainen kumppani.

Tiedonluonti kansainvélisessd markkinoinnissa on vahaistd. Kun tulee idea, voidaan kysya
esimerkiksi ulkomaisen asiakkaan mielipidettd, miten edetd. Vastaus voi hyvinkin olla, etta
idea ei ole toteuttamiskelpoinen. Kansainvélisen markkinoinnin tietoa on kehittynyt paa-
asiassa johtajan ja muiden perheen jasenten vientikokemusten kautta. Johtaja kuvaa

tilannetta uuteen maahan mentiessa:

"Jos se maa on uusi, silloin meiddn pitdd vdhén arvata, mitd tehdédén ja kéyda
kokeilemassa, mité se jéttéaa.”

Valmiudet tiedonluontiin ovat tulosten perusteella erinomaiset etenkin tuotannossa ja
tuotekehityksessa, mutta kansainvélisessd markkinoinnissa on kehittdmisen tarvetta. Johtajan
mukaan yrityksessa luodaan tietoa jopa 80 % ja ulkopuolelta siirretddn 20 %. Tama kertoo,
ettd PK-Productissa usko omaan tiedonluontiin on vahva.. Ohjenuorana on keskittyd aina
tarkeimpaén asiaan ja toteuttaa se ensin ja vieda yksi asiaa kerrallaan paatdkseen. Uusien
asioiden toteuttaminen on helpompaa nuoren vaen kanssa. Johtajan mukaan "95 % varmasti

vastustaa muutosta”, joten tarke&a on se tapa, miten vie uusia asioita henkiléstélle.

Yhteenveto

Pk-Productissa toimitusjohtajalla on keskeinen asema kansainvélisen sosiaalisen pddoman
kasvattamisessa. Muut perheenjasenet tuovat siihen térkean lisdnsa. Tiedonsiirto yritykseen
tapahtuu p&aasiassa toimitusjohtajan ja perheenjasenten ulkoisissa kontakteissa. Sosiaalinen
padoma on maaraltdan ja eri toimintojen osalta riittdvaa, mika vaikuttaa positiivisesti tiedon-

siirtoon yritykseen. PK-Productissa on avoin ja kannustava oppimiskulttuuri. Henkiléston
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jasenten vélinen vuorovaikutus on monipuolista, aktiivista ja mutkatonta, mikéd edistédd hyvin
sisdista tiedonsiirtoa. Nayttaa silta, ettd tiedon sisdisessa siirrossa on paasty erinomaiselle
tasolle. Niin tuotekehityksen kuin tuotannon tiedonluontiprosessit ovat kattavat ja niissa
otetaan huomioon my6s tuotannossa tydskentelevien ideat ja mielipiteet. Prosessit hallitaan
hyvin vaihe vaiheelta. Kansainvélisen markkinoinnin tiedonluonti on perustunut lahinnd

toimitusjohtajan kokemuksiin.

4.2.3.3 Metcon

Sosiaalinen pddoma

Metconin sosiaalinen pddoma on tulkittavissa hyvaksi. Se on monipuolista. Johtajalla on
paljon kontakteja ja hdn on aktiivinen pitdmaan yhteyksid. Han on viikoittain yhteydessa
asiakasyritysten osto- ja laatupdallikdihin sekd kuukausittain toimitusjohtajiin, tuotanto-
paallikéihin ja tuotesuunnittelijoihin. Kaikkiaan hénelld on ollut kontakteja kymmenen
ulkomaisen ja 30 italialaisen yrityksen kanssa. Lisdksi hdn on saanndllisesti yhteydessa
yrittdjajarjestéon, kauppakamareihin, tutkimuslaitokseen ja yliopistoon. Erityisesti kauppa-

kamareilla on suuri merkitys suhdeverkostossa:

"Kauppakamarit ovat hyvin erilaisia, silld kullakin talousalueella on omansa. Me
tyéskentelemme Trevison, Padovan ja Vicenzan kauppakamarien kanssa — ja
Venetsian myds. Kullakin on erilainen ryhma.”
Johtajalla on saanndllisesti kontakteja myds kolmen yksityisen konsulttiyrityksen kanssa.
Hanen kehittdméansa sosiaalinen pddoma vaikuttaa varsin syvélliseltd eri tahojen kanssa.
Metconin sosiaalisen pddoman vahvuutta kuvaa se, ettd johtajan lisdksi kuudella
projektipaallikélla on tiivis yhteys asiakkaiden kanssa. Myds yrityksen aiemmin Ranskassa
tydskennellyt insin6dri on luonut hyddyllisia suhteita ranskalaisiin. Yrityksen sosiaalisen

paaoman voi tulkita vaikuttavan hyvin tiedonsiirtoon yritykseen.

Tiedonsiirto yritykseen

Tuloksista voi paatella, ettd Metconin ulkoinen tiedonsiirto toimii monien tahojen kanssa
erinomaisesti. Asiantuntijatiedonsiirto on monipuolista ja tulkittavissa erinomaiseksi. Yhteisty6
yliopiston ja muiden oppilaitosten kanssa on koettu hyédylliseksi tiedonsiitomahdollisuudeksi.
Saksalaiselta agentilta tulee tietoa, millaisia standardeja sielld kdytetdan ja mitd yleensd on

tarkeda tietdd niistd markkinoista. Yrityksesséd koetaan tarkedksi kohdemaan tuntemus.
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Asiantuntijatietoa haetaan esimerkiksi teknisen muotoilun, CAD-suunnittelun (tietokone-
avusteinen suunnittelu), kansainvalistymisen sekd@ eri maiden sdanndsten osalta. Italian
hitsauksen instituutista saadaan tietoa hitsauksesta. Johtaja korosti ryhméayrityksen hyédylli-

syyttd tiedonsiirrossa ja muutenkin yhteistydssa:

"Nyt, miké on erittéin tédrkedé tietdd, on kuuluminen ryhméén. Meilld ei ole muodollista
kumppanuutta, mutta teemme yhteistyétd. Tama sopimus koskee yhteistyétéd kolmen
muun erilaisen yrityksen kanssa. Me olemme ryhméyritys. Tarvitessamme voimme
valmistaa [yhdesséa] hyvin nopeasti, nopeammin Kuin yksin. Voimme ratkaista ongelmia
erilaisista materiaaleista. Voimme tarvittaessa olla yritys, jolla on 70 tydntekijga. Kysy-
myksessé on aina tiedonvaihto ja knowhow.”
Strategisen tiedon siirto on Metconissa vahéaistd, mutta kumppaneita on paljon, joten
potentiaalisia l&hteitd on monia. Strategiseksi katsottavaa tietoa on tullut belgialaiselta
konsultilta ja kauppakamareilta. Téma tiedonsiirtotapa on tulkittavissa tyydyttévéksi. Tiedon-
siirto ulkomaisilta asiakkailta on hyvalla tasolla. Se tapahtuu paaosin projektipaallikdiden
kautta projektin edetessd, kun asiakkaita tavataan kasvotusten kahdesta viiteen kertaa
vuodessa. Asiakkaat kayvat myoOs tarkistamassa prosessin kulun, tehtaan koneet ja
tuotteensa rakenteen. Useimmiten naissa tilanteissa siirtyy hyddyllistd tietoa. Asiakkaat
tekevat myos tarkastuskdyntejd Metconiin. Jotkut niistd kayttdvat kolmatta osapuolta
tarkastajana. Tietoa voidaan siirtdd suurimmalta osalta asiakkaista. Myds agentilta saadaan
tietoa asiakkaista. Yhteisty6td asiakkaiden kanssa on tehty muun muassa teknisen ja
taloudellisen tiedon vaihdossa seka tietotekniikassa ja kustannusten alentamisessa. Ali-
hankkijoilta saadaan tietoja asiakasprojektien yhteydessa. Myoskaan uusien tyontekijdiden

merkitysta ulkoisen tiedon siirrossa ei sovi unohtaa:

"Vain muutama tyéntekijd pystyy integroitumaan yritykseen niin, ettd on tehokas ja
yritys on onnellinen hdnen panoksestaan. Téllainen on henkils, jolta voidaan saada
uusia ideoita tuotteisiin ja tapoihin tehda tydtd. On hyvin térkedd, ettd saa oikeita
henkiléitd, silld muuten pysyt samalla tasolla, samoissa ideoissa ja samassa
toimintapolitikassa. Ndemme, ettd on hyvin vaikeaa saada oikeita henkilbitd. Témé on
ollut yksi keskeisistd ongelmistamme viimeisen kymmenen vuoden aikana.”

Oppimiskulttuuri
Metconin oppimiskulttuuri on katsottava tyydyttavaksi. Kehittdmisessa on edetty vasta vahan.

Sitéd tarvitaan vield muun muassa ilmapiirin avoimuudessa ja kannustavuudessa. Tyon-
tekijdiden oppimishalukkuutta on koetellut varsinkin automaatiokoneiden kayttéénotto, minka
he pelkasivat korvaavan ihmistyén. On myds viestinnallinen haaste, miten johdon tulisi puhua

tyontekijéille yrityksen asioista:
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“On hyvin vaikeaa saada kunnon suhteita syntyméén tehtaan puolella. Jos kdytdmme
kokouksen aikana sanoja, kuten ‘'maksaa paljon” tai ‘kdytdmme paljon’, se ei ole
tunne, jonka haluamme siirtdd. Se ymmérretdan aina vahan vadérin tai eri tavalla. Aina,
kun on uusia asioita, vaikeinta on saada esimerkiksi koko timi ymmértdméén samaan
aikaan, millaisia muutoksia me haluamme.”

Viitteitd oppimiskulttuurin  kehittdmisestd on nahtavissa. Tiimien valille on juurtumassa
asiakkuusajattelu, mikd edistdd oppimiskulttuurin rakentumista. Henkildiden siirtdminen
tiimistd toiseen parantaa vuorovaikutusta, kun tydntekijat oppivat tuntemaan toisensa
paremmin. Metconin oppimiskulttuurissa on kehittdmistoimista huolimatta vield parannettavaa,
jotta sen vaikutus sisdiseen tiedonsiirtoon tehostuisi. Kaiken kaikkiaan oppiminen on

yrityksessa téarkea asia, mika heijastuu edelleen tuotteiden laatuun:

“On hyvin tdrkedé ajatella, etté kukin péiva on hyva péivé oppia eikd sanoa, ettd miné
olen 35-vuotias enkéd halua oppia endd. Suurimman osan ajasta, kenties 80 %,
tybntekijat ovat hyvin kiinnostuneita oppimisesta. Meille on erittéin tdrkedéd myos se,
ettd tydntekijét keksivét ideoita ja panostavat henkilbkohtaisesti. Ja mikd on tdrke&a,
ettd asenteet ovat sellaiset, jotta tydntekijat ovat onnellisia kanssamme. Jos tydntekija
kokee, ettd hdnen tybnsd on tédrkedd ja hén pystyy tekeméén sen hyvin, hdn on
onnellinen ja kykenevé tyGskenteleméén nopeasti, korkean standardin mukaisesti ja
myds asiakkaamme on silloin onnellinen laadusta.”

Tiedon siséinen siirto

Sarjasiirtoa tapahtuu Metconissa tiimeissd, kun tietoa siirtyy vanhemmilta tydntekij6ilta
nuoremmille. Tiimeissd on vastuullinen jasen, joka vastaa niiden toiminnasta. Jos uuden
tydntekijan valinta on onnistunut, hyvia oppimistuloksia sarjasiirrosta tulee jo muutamassa
kuukaudessa, mutta tydpanos on tuottavaa tavallisesti vasta noin vuoden kuluttua.
Metconissa on myds harjoittelijoita ja opiskelijoita, jotka opiskelevat iltaisin, esimerkiksi
hitsaussaannoksia. Nadiden opettaminen voidaan tulkita myds sarjasiirroksi, koska he ovat
potentiaalisia uusia tyontekijoitd. Lahisiirtoa voi toteutua, kun Metconin neljan tiimin jasenié
vaihdetaan keskendan osaamisen kehittdmisen sitd vaatiessa. Myds, jos on paljon ty6ts,
erilaisia osaajia joudutaan sekoittamaan keskendan. Talldin he oppivat asioita toisesta
tiimistd. Jokainen tiimi on tavallaan toiselle asiakas. Sama henkild voi tehdd useampia
tehtavia, jos han on moniosaaja. Kaukosiirto ei ole yleista, vaikka siihen olisi mahdollisuuksia

esimerkiksi ryhmayrityksessa, johon Metcon kuuluu.
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Ulkomaisten hankintojen ja viennin vélinen tiedonsiirto toimii Metconissa hyvin. Eri henkil6t
hoitavat kansainvélisia hankintoja ja vientid. He ovat vaihtaneet keskenaan tietoja, joita on
voitu hyédyntaad kansainvalistymisessa. Metconissa vuorovaikutuksen kehittdmistarve on viela
suuri tiimien sisalla, niiden valilla sekd yleensd henkildiden kesken. Sarjasiirron, l&hisiirron
seka ulkomaisten hankintojen ja viennin vélinen tiedonsiirto toimivat tulosten mukaan varsin

hyvin.

Tiedonluonti

Tiedonluonti tuotannossa on Metconissa suunnitelmallista. Ideoita etsitddn muun muassa
messuilta, omilta toimittajilta ja teknisisté lehdista. Niitd saadaan my6s omilta tydntekijoilté.
Uudet markkinoille tulleet tuotteet, joista saattaisi olla hy6tyd tuotannossa, noteerataan
tarkkaan. Ideoitten arviointiin osallistuu johtajan liséksi projekti- ja laatupdallikét. Uuden
ratkaisun avulla pyritddn sddstamaan esimerkiksi tydkustannuksissa, lapimenoajoissa tai
kehittdma&n muutoin tuotantoa. Toteuttamiskelpoisiksi arvioidut ratkaisut esitetddn myds
tuotannon tydntekijdille kommentoitaviksi. Jos he antavat tukensa esitykselle, se

toteutetaan. Tama koskee erityisesti uuden tekniikan kayttéénottoa:

“On hyvin térkedé keskustella ennen kuin toiminta alkaa, koska he [tydntekijét] nékevét
uuden koneen hyvin pahana. On hyvin tédrkedéd saada hyvéksyminen ihmisilté, jotka
ovat vastuussa tydstéa alusta pitden. ”

Tiedonluonti tuotekehityksessé on Metconissa asiakaslahtoistd. Asiakkaiden ideat ovat
tarkeita, koska ne ovat tuotteiden perustana. Metconin omilla ideoilla pyritdédn auttamaan
asiakkaita erilaisiin ratkaisuihin. Tuotekehitykselld ja asiakkaan ideoilla on tarkea rooli

asiakassuhteen kehittamisessa:

"Aluksi on vaihe, jossa pyritddn ymmértdméén asiakasta ja siksi kehitetdén tuotetta
yhdessé, jotta yhteistyd onnistuisi siften paremmin. Kun aloitamme uuden
yhteistyésuhteen ulkomaisen tai italialaisen asiakkaan kanssa, on hyvin térkeééd, ett§
asiakas yrittdéd siirtdd kaikki keskeiset tiedot. Muuten on riski, ettd valmistamme
tuotteen, joka ei ole tadysin toiveiden mukainen. Se olisi hyvin, hyvin paha asia.
Yhteistyé olisi silloin lyhyempi kuin mité alussa asetimme tavoitteeksi.”
Metconissa tehdaan ideoiden pohjalta piirustuksia ja malleja asiakkaalle. Jos on sovittu, etta
asiakkaalla on yksinoikeus tuotteeseen, muut asiakkaat eivat voi sitéd kayttédd. Jos asiakas
katsoo tuotteen standardimalliksi, sitd myydaan muillekin omana tietotaitona. Osalla asiak-
kaista on omat standardinsa, joiden mukaan tuotteita tehdadan. Alan standardit vaikuttavat,

ettd asiakkaiden tuotteiden vaatimukset eivét juuri poikkea Euroopan maissa. Ideoita saadaan
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lisdksi esimerkiksi tutkimusorganisaatioilta, messuilta, lehdistd, omilta toimittajilta ja
tydntekijoilta. ldeoiden kasittelyprosessi tuotekehityksessd on hyvin samanlainen kuin

tuotannon tiedonluonnissa.

Tiedonluonti  kansainvélisessd markkinoinnissa on ollut aktiivista 18hinnd ideoiden
hankinnassa. Niitd saadaan ulkopuolisilta kumppaneilta, agentilta, Internetista ja kehitetaan
yrityksen sisalld. Viime vuosina ideat ovat liittyneet esimerkiksi erilaisiin strategioihin,
markkinointitapoihin, miten lahestyd eri maita ja erilaisiin tapoihin pysya kohdemaassa.
Ideoista on keskusteltu johtajan ja paéllikdiden kesken, mutta vain muutamia niisté on harkittu

vakavasti. Kansainvélisessd markkinoinnissa on yksi keskeinen ongelma:

"Meidan on hyvin vaikeaa I6ytda agentteja, jotka olisivat kykenevié tuntemaan meidén
markkinoita. Se on hyvin vaikeaa. Se on hyvin, hyvin vaikeaa.”

Tulosten perusteella voi todeta, ettéd niin tuotannon kuin tuotekehityksen tiedonluontiprosessit

on toteutettu erinomaisesti. Kansainvalisen markkinoinnin kohdalla tiedonluonti on vahaista.

Yhteenveto

Metconin sosiaalinen pddoma on laadukasta, mutta keskittynyt I&hinnd johtajaan ja
projektipaallikdihin. Sita voisi olla kehittdmassa useampia henkil6ita eri tahojen kanssa, jolloin
tiedonsiirto yritykseen paranisi. Tiedonsiirtoa tapahtuukin jo usealta taholta, mutta etenkin
asiakkailta. Oppimiskulttuuri kaipaa vield kehittdmistd monella ulottuvuudella. Asenne siihen
vaikuttaa myonteiseltd, joten vaikutus tiedon sisdiseen siirtoon on paranemassa. Sarja- ja
l&hisiirto jo toimivat varsin hyvin, mutta kehittdmistarpeita on vield niin tiimien sisélla, niiden
vélilla, yleensa ihmisten kesken ja kaukosiirrossa. Néiden kehittdminen edistaisi tiedonluontia.
Tiedonluonnissa ideoita haetaan monipuolisesti niin tuotantoon kuin tuotekehitykseen, ja
tiedonluontiprosessiin osallistuu useita henkiléitd. Kansainvalisen markkinoinnin tiedonluonti

on lahinnd vain ideoiden etsimistd, silla toteutettavaa tietoa luontiprosessista tulee harvoin.

4.2.3.4 TMT-Int

Sosiaalinen pddoma

TMT-Intin sosiaalisen padoman voi arvioida erinomaiseksi. Se keskittyy vahvasti toimitus-

johtajalle kansainvélisten suhteiden osalta, koska han hoitaa niitéd yksin. H&n on yhteydessa
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ulkomaisen asiakkaan tuotesuunnittelijaan, laatupaallikk66n ja ostajaan viikoittain seka
kuukausittain ostopaallikkdon ja tuotepaallikkédn. Toimitusjohtaja on yhteydessa toimialansa
jarjestdéon ja tutkimuslaitokseen viikoittain seka yrittdjajarjestoon kuukausittain. Kauppa-
kamariin ja oppilaitoksiin kontakteja on harvemmin. Seka kotimaisia ettd ulkomaisia asiakas-
kontakteja on noin 10. Kotimaassa toimitusjohtajalla on védhan asiakaskontakteja, koska toiset
hoitavat ne. Yhteistyd ulkomaisten asiakkaiden kanssa on monipuolista. Sosiaalisesta paa-

omasta tulee siella myds suoria kustannussaastoja:

"Joudun kdyméaén aika usein USA:ssa...sanotaan nyt kaksi kertaa vuodessa. En juuri
asu hotellissa. Tuttujen tykéné “loisin’.”
Yrityksen kansainvélinen sosiaalinen pddoma on suurelta osin toimitusjohtajan hankkimaa.
Hanen sukulaistensa hoitamat kotimaan suhteet ovat myds osaltaan kehittdneet monipuolista
sosiaalista padomaa. TMT-Intin johdon sosiaalisella padomalla on merkittdvéd myodnteinen

vaikutus ulkoiseen tiedonsiirtoon.

Tiedonsiirto yritykseen

Asiantuntijatiedonsiirrossa on hyvid kokemuksia Teknillisen korkeakoulun kanssa. Se liittyy
omaan tuotteeseen. Konsulttejakin on kaytetty, mutta hyddyllistd tietoa on siirtynyt vahan.
Heidat on koettu lahinnd tutoreina, jotka ohjaavat paatdksentekoprosesseja. Asiantuntija-
tiedonsiirto on tulkittavissa tyydyttévaksi. Strategisen tiedon siirtoa ei yrityksessa ole kaytetty.
Tiedonsiirto ulkomaisilta asiakkailta on erinomaista. Se on ollut TMT-Intissd aktiivista ja

monipuolista. Vierailuja tehtaalle on ollut usein:

"Vaélilld niitd on tééllé joka viikko. Se on stabilisoitunutta tdmé kanssakaynti. Vierailuja
on neljd — viisi kertaa vuodessa, kun sielld [USA:ssa] on useampia yrityksia. Sielld on
muun muassa téllainen laadun vuosittainen auditointi, jossa eri yritysten miehet tekevét
samaa tyotd, kun eivét saa néitd koordinoitua. Jos meilléd on yhden hyvéksyntéa, niin
toisen miehet tulevat erikseen. Huipentuma on auditointi, jossa viisi ihmistad oli téélla
neljd péivdad. Ne eivat kdyneet tuotannossa, vaan arvioivat liiketoimintaamme. Se oli
ehké kovin viikko, mitd mind olen koskaan tehnyt, mutta voi sanoa, ettd ne ihmiset
tunsivat meidén liiketoimintaprosessin paremmin kuin me itse. Ne olivat ammattilaisia,
siis koulutettuja siihen.”

Auditointikdynnit ovat olleet todella perusteellisia ja hyddyllisia. TMT-Int paadsee Internetin
kautta USA-laisten yritysten tiettyihin tietokantoihinkin, joissa on esimerkiksi prosessi-
spesifikaatioita ja piirustuksia. Naita tietoja tarvitaan, jotta voidaan tehda asiakkaan tarpeiden

mukaisia tuotteita. Ulkomaisten asiakkaiden kanssa on vaihdettu teknistd ja taloudellista

tietoa. Yhteisty6td on tehty myds tuotantoteknologian kehittdmisessd, tietotekniikassa,
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kustannusten alentamisessa ja koulutuksessa. Kaiken kaikkiaan USA:n asiakkailta tiedon-

saanti ei ole ongelma:

"Kun vaan jaksaa olla yhteydessd sinne siihen kontaktipintaan mitd on, niin saa
valtavasti tietoa.”

TMT-Intin johtaja on kokenut myds kulttuurieroista johtuvia tiedonsiirtoon liittyvid ongelmia

yhdessé pienessd maassa uuden kontaktin kanssa:

"Se [viestintd] tuntuu aika vaikealta. Ongelmia on vastausten saannissa. Se, miké
niihin tehoaa, on, kun on kova ja tyly. Sitten alkaa tapahtua. Jos alkaa ’‘nuoles-
kelemaan’, niin ne ryhtyy halveksimaan.”

Kaiken kaikkiaan yrityksen kokoon nahden ulkoinen tiedonsiirto on monipuolista ja toimii

hyvin, mutta [&hinna asiakkailta. Omilta osatoimittajilta ei juuri siirry tietoa.

Oppimiskulttuuri
Tuloksista voi tulkita, ettd oppimiskulttuuri on erinomainen tiedonsiirron ja -luonnin kannalta.

TMT-Intiss& on kehityskeskusteluja ja oppimissuunnitelmia, joissa haetaan tydntekijdn omaa
nakemysté oppimistarpeisiinsa. Naiden voidaan katsoa tukevan oppimiskulttuuria. Hyvasta
kulttuurista kertoo myds innovaatiokyky, koska monia asioita (esimerkiksi toimintojen
yhdistdminen) tehdadan eri tavalla kuin muissa vastaavissa yrityksissd. Tyontekijat ovat
sitoutuneita oppimaan uusia asioita. Samoin tiimien itsendinen, vastuullinen toiminta liittyy
hyvaan oppimiskulttuuriin. Oppimista edistaa hyva sisdinen vuorovaikutus. Yrityksessa ollaan

valmiita oppimaan uutta ja erehdyksia pidetadan mahdollisuuksina, joista voidaan oppia:

"Annetaan myds mahdollisuus erehtyd ja katsotaan erehtyminen mahdollisuutena.
Eihdn erehtyminen ole mikdén onnettomuus, vaan se on suuri taivaan lahja, kun
havaitaan, ettd voidaan vield oppia jotain.”

Tiedon siséinen siirto

Sarjasiirto on TMT-Intissa erinomaista. Sita toteuttavat itsenéiset tuotantotiimit, joiden jasenet
ovat tasavertaisia. Tiimildiset opettavat uusia jasenia ja toisiaan tarpeen mukaan. Joskus

tiedonsiirto on rasittanut osaavimpia:

"Meiltd on yksi hyva kaveri ldhtenyt pois. Han lahti, koska joutui opettamaan liikaa.
Hénen pinnansa ei kestényt sitd. Sielld vaan sattui niin, ettd tuli téllaisia uusia
tybntekijoité, joilla ei ollut sité potentiaalia.”
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Lé&hisiirtoa ei juuri tapahdu. Tydkierto tiimista toiseen tiedon siirtdmiseksi on vaikeaa, koska
tiimit ovat pitkalle erikoistuneita. Kaukosiirtoa tapahtuu yrityksen ulkopuolisten tahojen kanssa
perustetuissa kehitysryhmissa, jotka tapaavat saénndllisesti. Niissa sovelletaan hyviksi
todettuja kaytantéja toisiin tuotteisiin. Myds prosesseja voidaan kopioida toisiin tarkoituksiin.
Ulkomaisten hankintojen ja viennin vélisté tiedonsiirtoa ei tapahdu henkildiden kesken, koska
toimitusjohtaja vastaa sekd ulkomaisista hankinnoista ettd viennista. Tulokset osoittavat, etta
sarja- ja kaukosiirto toimivat TMT-Intissa. Vuorovaikutuksen kehittdmismahdollisuuksia
nayttaisi olevan vield ihmisten, toimintojen, tiimien sek& esimiesten ja alaisten valilla seka
tiimien sisélla. Merkittédvaa kehittymistd on kuitenkin tapahtunut monissa asioissa, joilla on

vaikutusta tiedonluontiin.

Tiedonluonti

Tiedonluonti tuotannossa alkaa, kun asiakkaalta saadaan tarjouspyyntd tuotteesta, jonka
valmistaminen voi vaatia uusia ratkaisuja tuotantoon. Siitd kdynnistyy ideointiprosessi. Asiaa
kasitelldadn tuotannon eri toimijoiden kanssa. Tiimien jasenet ovat mielellddan mukana
kehitysty6ssa. Laatup&dallikkdé osallistuu myds prosessiin. Kehitysprosessiin vaikuttaa, onko
kysymyksessa yksittdinen tuotetilaus vai onko ratkaisulle pitemp&akin kéyttod. Yksittisen
tilauksen kohdalla tehddadn mahdollisesti kevyempi malli asian ratkaisemiseksi. Tuote-
kehityksen tiedonluonnissa ideat tulevat p&aasiassa asiakkailta. Niité k&sittelee osittain samat
tahot kuin tuotannon tiedonluonnissa. Mukana on myds joku tydnjohtopuolelta, jos asia kuuluu
hanen erikoisalaansa. Kun yritys saa uuden tarjouspyynnén, tuotetta pohditaan yhdessa.
Sitten piirustuksista keskustellaan tyénjohdon ja tydntekijéiden kanssa. Erityisesti otetaan
kantaa valmistettavuuteen, silld kustannukset ja saatava hinta ovat tarkeitd. Uusi tuote
testataan aina. Tiedonluonti kansainvélisess& markkinoinnissa on erityisesti toimitusjohtajan
asia, koska han kantaa vastuun kansainvalisestd markkinoinnista ja sen tiedonluonnista. Han
voi keskustella ajatuksista toisten kanssa niin halutessaan. Oikeus antaa kansainvalinen
laatutodistus on ollut yrityksessé yksi merkittdvd kansainvélistd markkinointia edistava

tiedonluontiprosessi.

Tulokset osoittavat, ettéd tuotannon ja tuotekehityksen tiedonluonti ovat systemaattisia ja
osanottajiltaan erinomaisesti suunniteltuja prosesseja. Koska kansainvalinen markkinointi
kuuluu kokonaan toimitusjohtajalle ja jakeluna on oma vienti, tiedonluonti on siind

ymmarrettévésti pelkistetympada. Uutta tietoa tulee [&hinnd kokemuksen kautta.
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Yhteenveto

TMT-Intissa toimitusjohtajan sosiaalinen pddoma on monipuolinen ja mittava. Yrityksen
sosiaalinen pddaoma on suurelta osin hanen varassaan, mutta edistda ulkoista tiedonsiirtoa,
jota tapahtuu erityisesti asiakkailta. Siirtyva tieto on p&dasiassa tuotekehitykseen liittyvaa.
Oppimiskulttuuria tukee valtuuttaminen tehtavien suorittamiseen, oppimisen korostaminen
henkiloston kehittdmisessa ja yhdessa oppimisen ilmapiiri, mika edistaa tiedonsiirtoa. Tiedon
sisdinen siirto toimii, mutta painottuu selkeasti sarjasiirtoon. Yrityksen koko rajoittaa siséisen
siirron monipuolisuutta. Tiedonluontiprosessi on systemaattinen ja siihen osallistuu eri tahojen
sekd tasojen toimijoita niin tuotekehityksesséd kuin tuotannossa, mutta kansainvélisen

markkinoinnin osalta vastuu on yksin toimitusjohtajalla.

4.2.3.5 Gear Mac

Sosiaalinen pddoma

Sosiaalisen pddoman osalta voidaan todeta, ettad niin yrittdjélle kuin yritykselle on kertynyt
erinomainen sosiaalinen p&doma. Yrittdjd on yhteydessd ulkomaisten asiakkaiden
ostopaallikéihin, tuotantopaallikdihin ja tuotesuunnittelijoihin  neljdnnesvuosittain ja puoli-
vuosittain varatoimitusjohtajaan, materiaalijohtajaan ja laatupaallikkéon. Gear Macin toimitus-
johtaja, tuotantopaallikdt, liiketoimintayksikdiden vetdjat, tydnohjaajat, tuotekehittdjat ja -
suunnittelijat ovat myds yhteydessa ulkomaille. Yhteisty6ta tehdaan laajalla rintamalla. Yrittaja
itse on ollut kontaktissa yli kolmenkymmenen ulkomaisen ja parinsadan suomalaisen
asiakasyrityksen kanssa. Han on liséksi yhteydessa toimialajarjestéon, yrittdjajarjestdon ja
kauppakamariin vahintdan kerran viikossa, Teknisen korkeakoulun kanssa kerran kuu-
kaudessa ja VTT:n pari kertaa vuodessa. Gear Macin monipuolinen sosiaalinen padoma luo

erinomaiset edellytykset tiedonsiirrolle yritykseen.

Tiedonsiirto yritykseen

Asiantuntijatiedonsiirto on Gear Macissd hyvalla tasolla. Yritykselld on yhteyksid oppi- ja
tutkimuslaitoksiin erityisesti tuotekehityksessa. Konsultteja on myds kaytetty esimerkiksi
tuotannonohjausjarjestelmén kehittdmisessa. Myds osatoimittajilta on saatu hyddyllista tietoa
muun muassa lampokéasittelysta. Strategisen tiedon siirfoa on toteutunut kahdelta yrityksen

ulkopuoliselta hallituksen jasenelta. Tieto on liittynyt kansainvalistymiseen, valmistukseen ja
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henkildstohallintoon. Heidan myé6tévaikutuksellaan Gear Macin strateginen suunnittelu on
tullut myds ammattimaisemmaksi. Strategisen tiedon siirto on erinomaista. Tiedonsiirto
ulkomaisilta asiakkailta on Gear Macissa harvinaisen toimivaa ja arvioitavissa erinomaiseksi.
Yrittdjan ja toimitusjohtajan liséksi my6s tuotekehityksen ja tuotannon vastaavat ovat olleet

mukana asiakasneuvotteluissa. VVuorovaikutus on monitahoista:

"Aika moni taso on keskustelussa asiakkaiden kanssa: tuotekehitys keskustelee
tuotekehityksen kanssa, tuotanto ehké sielld olevan tuotannon kanssa ja tuotanto
keskustelee markkinoinnin kanssa...ne [toiminnot] menevét aika paljon ristiin.”
Osalla asiakkaista on systemaattinen auditointijarjestelma. Auditointi voi kestdd useita paivia
ja siind kaydaan lapi muun muassa Gear Macin talouteen, tekniikkaan ja toimituskykyyn
littyvid asioita. Tietyt asiat pitda olla kunnossa, jotta syntyisi kauppoja. Gear Mac on tehnyt
yhteisty6td ulkomaisten asiakkaiden kanssa teknisen tiedon vaihdossa, tietotekniikassa,
tuotekehityksesséa ja kustannusten alentamisessa. Kaiken kaikkiaan tulokset osoittavat, etta

Gear Macin ulkoinen tiedonsiirto on poikkeuksellisen monipuolista.

Oppimiskulttuuri
Tiedonsiirron ja -luonnin kannalta Gear Macin oppimiskulttuuri on tulkittavissa erinomaiseksi.

Huomion kiinnittdminen oppimiseen on yrityksessa tietoinen valinta. Tavoitteena on perustaa
systemaattinen jarjestelma, miten henkildstéd koulutetaan. Tyodntekijbitd innostetaan kysy-
maéan ja hakemaan uutta tietoa. Nain he oppivat jatkuvasti. Henkilstdon kehittdmisessa on
tarkeda oppiminen eika vain kouluttaminen, ja esimiehilld on valmentajan rooli. Yrityksessa on
kehityskeskusteluja. Selvitetaan, mitad tietoja kukin mahdollisesti tarvitsee ja laaditaan henkilo-
kohtaisia oppimissuunnitelmia. Tietoja ei mydskaéan piilotella toisiltaan. llmapiiri on avoin ja
virheitd salliva. Yrittdjé ndkee sitoutumisen oppimiseen erittdin hyvana. Valmiudet omaksua
tarvittavaa uutta tietoa ovat paaosin hyvat. Tosin joitakin vanhempia tyontekijéitd on vaikea
motivoida oppimaan uutta. Johtopdatdksena voi todeta, ettd Gear Macin tasokas oppimis-

kulttuuri antaa erinomaiset valmiudet siséiselle tiedonsiirrolle.

Tiedon siséinen siirto

Sarjasiirto toteutuu Gear Macissd, kun kokeneemmat tydntekijat huolehtivat uusien
opastamisesta. Kunkin tydntekijdn osaamistaso tiedetdan tarkasti, jolloin voidaan nimeta aina
sopivin henkild tulokkaan valmentajaksi. Menettelyn haittapuolena on, ettd uusien tyon-

tekijdiden opettaminen kuormittaa kokeneempia. Toisaalta on kaynyt myds niin, ettd oppi-
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sopimuksella tullut uusi tydntekija on pystynyt nostamaan vanhan ammattimiehen tulostasoa
50 %. Oppiminen voi siis parhaimmillaan olla kaksisuuntaista my®s uusien tydntekijoiden
kanssa. Léhisiirtoa eli eri toimipisteiden, tydvuorojen ja erilaisia tehtavid suorittavien tiimien
valilld tapahtuu jo, mutta siind olisi kehitettdvdd. Nykyiselldan sitd on kaytetty liian vahan.
Kaukosiirtoa tehdaan Gear Macissa liiketoimintayksikdiden vetdjien kesken. Tata tiedon-
siirtotapaa pyritddn kehittdmaan ja kayttdmaan entistd enemman. Yrityksen tuotantoketjussa
on myds menetelmaty6td, joka vaatii eri osapuolten valistd keskustelua. Eri tuotanto-

yksikdiden edustajat kokoontuvat tietyin vélein:

"He [ryhmén jésenet] pyrkivdt hakemaan niin kuin innovaatioita — sekd muutakin —
ja kehittaa niitd. Se on tehtédvé ehdottomasti henkilbkohtaisella tasolla. Se ei onnistu
puhelimessa, séhkdpostilla eikéd CAD:II&.”

Ulkomaisten hankintojen ja viennin vélistéd tiedonsiirtoa on Gear Macissé voitu hyddyntéa
toistaiseksi hyvin vahan. Se rajoittuu lahinnd hankintoja tekevan tuotannon edustajan ja
vientihenkildiden véliseen kokemusten vaihtoon. Yhteenvetona sisédisesta tiedonsiirrosta voi
todeta, ettd sarjasiirto toimii erinomaisesti, mutta muuten sisaisessé tiedonsiirrossa on vield
kehitettédvaad. Vuorovaikutuksen kehittdmistarve on vield melko suuri esimiesten ja alaisten

seka yleensa ihmisten valilla. Kehittdmistarvetta on vield myds tiimien sisélla ja niiden valilla.

Tiedonluonti

Tuotannon tiedonluontiin Gear Macissa tulee runsaasti kehitysideoita. Tuotantoon liittyvista
asioista voi keskustella ja paattaa hyvinkin pieni ryhma, esimerkiksi tydnohjaaja ja tyontekija
keskustelevat ja paattdvat. Samoin voi tehda tuotantopaallikké ryhmansa kanssa. ldeoita
tuodaan myds viikkopalaveriin pohdittavaksi. Yhdessa sitten katsotaan, miten edetaan.
Hyviksi todetut ajatukset sitten "myydaan”, kuten johtaja ilmaisee, tyontekijdille eli pyritdén

saamaan heidat mukaan ratkaisun kehittdmiseen:

"On térkedéd pystyd 'myymdéadn’ oikealla tavalla. Jos uusi asia toteutetaan ilman
tybntekijbiden hyvéksymista, sitéd saatetaan sitten pyrkié vesittdmaén pitemmén aikaa.”

Tiedonluonti tuotekehityksessd toimii hyvin. Keskeisessd roolissa ovat tuotesuunnittelijat.
Ideoita tulee eri tahoilta ja niistéd keskustellaan suunnittelupalavereissa, joihin myés tuotannon
edustajat osallistuvat. Taman jalkeen katsotaan yhdessa, onko tuotteen valmistus talou-
dellisesti kannattavaa. Jos néin on, jatketaan kehitysty6ta edelleen. Tuotekehityksen toimivuu-

desta Gear Macissa kertoo myds se, etta on tehty useita patenttihakemuksia.
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Kansainvélisen markkinoinnin tiedonluontiin on myds panostettu. Ideoita on saatu
yhteisvientipaallikbiden lisdksi kansainvélisiltd messuilta ja kaupallisilta sihteereiltd. Niita
kasitellddn myyntipalavereissa, joissa ovat mukana myods tuotanto- ja suunnittelupdallikét.
Yritys on ollut mukana noin viidessa vientirenkaassa, joissa on saatu kokemusta ja luotu uutta
tietoa. Tiedonluonti on ollut usein my®ds intuitiivista ja satunnaista. Uusi kohdemaa ei ole aina

vaatinut suuria ponnistuksia:

"Japani on jossain vaiheessa tulla tupsahtanut. Me ei olla edes ymmaérretty, mitéa
kaikkea sielld ehka tulisi ottaa huomioon. Se on ollut helppoa. Tavara on mennyt sinne
Ja sieltéd on tullut rahat. Jos verrataan toista &éripdété, kuten Pohjois-Amerikka, niin
sielld on jouduttu tutkimaan sitten aika paljon sopimusjuridiikkaa seké laki- ja
asetuspuolta.”
Tulosten perusteella voi todeta, ettd niin tuotannon, tuotekehityksen kuin kansainvalisen
markkinoinnin osalta tiedonluonti on suunnitelmallista ja korkealla tasolla. Arviolta yli 50 %

uudesta tiedosta luodaan yrityksessa.

Yhteenveto

Gear Macilla on mittava kotimainen ja kansainvélinen sosiaalinen padoma, joka on kehittynyt
niin johdon, p&allikéiden kuin muidenkin henkildiden toimesta, ja se edistdd hyvin ulkoista
tiedonsiirtoa. Avainasemassa ovat tuotekehityksen ja tuotannon edustajien tapaamiset
asiakkaiden kanssa. Myds ulkopuolisten hallituksen jésenten osaamista ja tietoja on
hyddynnetty yrityksen johtamisessa. Henkildstéd koulutetaan ja yksildiden osaamistasoa
seurataan systemaattisesti. Erinomaista oppimiskulttuuria tukee myds niin esimiesten kuin
tydntekijdiden kayttdytyminen eri ulottuvuuksilla tarkasteltuna. Tiedon sisaisen siirron merkitys
on tiedostettu ja sita tapahtuu eri toimijoiden kesken. Silti siind on vield kehittdmisen tarvetta.
Tiedonluonti on varsin systemaattista niin tuotekehityksessd, tuotannossa kuin kansain-
védlisessd markkinoinnissa, joissa kaikissa on mukana useita eri toimintoja edustavia
henkil6itd. Kansainvalistymisen alkuvaiheessa tarvittavan tiedon luonnissa Gear Mac on
hyédyntényt poikkeuksellisen akitiivisesti vientirenkaita. Kansainvalistymistietoa on saatu

my®&s yritysten ja erehdysten kautta.
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4.2.3.6 Cog & Wheel

Sosiaalinen pddoma

Cog & Wheelille on kehittynyt erinomainen sosiaalinen p&aaoma. Toimitusjohtaja on
kuukausittain yhteydess&é ulkomaisten asiakkaiden vyksikénjohtajiin ja ostopaallikéihin,
puolivuosittain tuotanto- ja laatupdallikdihin sekd vuosittain tuotesuunnittelijoihin. Liséksi han
on viikoittain yhteydessa toimialajérjestéon, kuukausittain kauppakamariin, puolivuosittain
yliopistoon ja harvemmin tutkimuslaitokseen. Asiakasyrityksia on ollut vuosien kuluessa satoja
niin kotimaassa kuin ulkomailla. My&s markkinointijohtaja, vienti-, laatu-, suunnittelu-, ja
aluepaallikét seka myyjat ovat yhteyksissa ulkomaisten asiakkaiden kanssa. Nain

kehittyneelld sosiaalisella pddomalla on merkittdva vaikutus tiedonsiirtoon yritykseen.

Tiedonsiirto yritykseen

Asiantuntijatiedonsiirto on Cog & Wheelissa erinomaista. Yhteisty6td on ollut teknillisen
korkeakoulun kanssa tuotannon ja tuotteiden kehittdmisessa. Yritys on mukana myés
kansallisissa tuotekehitysprojekteissa. VTT on usein projekteissa mukana. N&issa siirtyy
asiantuntijatietoa. Se voi olla luonteeltaan innovaatioiden hakemista tai alan tietojen

paivittdmistd. Seuraavat sitaatit konkretisoivat Cog & Wheelin asiantuntijatiedonsiirtoa:

"[Siirretéén] spesifié tietoa johonkin koneistuksiin ja tuotantoon.”

"Tehddén ... teknillisen korkeakoulun kanssa erilaisia tuotannonkehittdmis- ja
tuotekehitysprojekteja.”

Strategisen tiedon siirfoa ei ole kaytetty. Johtaja keskustelee strategisen tason asioista
l&hinna veljensa kanssa. Tiedonsiirto ulkomaisilta asiakkailta on erinomaista. Sitd tapahtuu
Cog & Wheeliin muun muassa tarkastuskaynneilld. Ne antavat tilaisuuden kdydad monia
asioita yhdessa lapi. Tarkastuskayntejé tekevét erityisesti asiakkaiden laatuvastaavat, mutta

myds hankintapuolen henkilét:

"Kylld ne kdyvét. Laaduntuottamiskykyé tarkkaillaan koko ajan erilaisilla tilastoilla ja
toimitusvarmuutta myds. Laaduntuottokyky rekisteréiddén. Jokainen reklamaatio
kdydéaan lapi ja erilaisia selvityksié tehddén, miten pyritdédn ongelmat vélttdmaéaéan
vastaisuudessa. Kyllé se [tarkastus] on aika aktiivista.”

Ensimmaisten tapaamisten merkitys korostuu, koska niissd selvitetdan, millaisia mahdolli-

suuksia on uuteen asiakkuuteen. Tarkastuskaynneilld painopiste on tekniikassa, mutta myds
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taloudellinen tilanne ja markkinatuntemus ovat arvioitavina. Téllaisia kdynteja pidetaan Cog &

Wheelissa erittéin hyvina oppimistapahtumina:

"Kylldhédn niissé oppii erittédin paljon, koska usein ne asiakkaat ovat vanhoja, isoja
yrityksid. Yleisesti ndmé& meidén asiakkaat ovat téllaisia pérssiyhtididen osia tai
vastaavia ja niilld on aika vaativat tuotteet ja myds vaativa laadun tarkkailu ja tekninen
osaaminen kova. Siiné kdyd&éan yritys tietylla tavalla lapi. Niiltd oppii joka kerta.”

Cog & Wheel hakee tietoisesti haastavia asiakkaita, joilta on mahdollisuus oppia. Yleensa
tallaiset asiakkuudet myods kestévét, koska niiden rakentaminen vie vuosia eikd kumppania
vaihdeta helposti. Vaativat asiakkaat myds kehittavat paljon henkildstdd ja koko yritysta eli
ovat siis antoisia tiedonsiirron ja -luonnin kannalta. Yhteisty6td ulkomaisten asiakkaiden
kanssa on tehty teknisen ja taloudellisen tiedon vaihdossa sekd tietotekniikassa,
tuotekehityksessd, kustannusten alentamisessa ja tuotantoteknologian kehittdmisessa. Koti-
ja ulkomaisilta osatoimittajilta on siirretty muun muassa koneistukseen ja tuotantoon liittyvaa
erikoistietoa. Johtaja kdy my&s muissa yrityksisséd ottamassa mallia niiden hyvistéd kaytan-
nodista. Kaiken kaikkiaan ulkoinen tiedonsiirto yritykseen on tulkittavissa monipuoliseksi, vaikka

strategista siirtoa ei olekaan tapahtunut.

Oppimiskulttuuri
Cog & Wheelin oppimiskulttuuri on tulkittavissa erinomaiseksi siséiselle tiedonsiirrolle.

Avainasemassa on toimitusjohtaja. Sisdisen asiakkuuden tiedostaminen henkildston keskuu-
dessa on edistdnyt avointa ilmapiirid, kannustanut hakemaan tietoa toisilta, innostanut
kysymé&an seka arvostamaan muiden nakemyksid. Yrityksessd virheet nahdaan oppimis-
mahdollisuutena. Hyvin organisoitu tiimitoiminta, tyokierto ja toimintojen vélinen yhteisty6

edistdvat osaltaan oppimiskulttuuria. Johtaja kuvasi asiaa néin:

“Ihmiset ymmértévét, ettd on muitakin asioita kuin se hdnen oma tyévaiheensa tai oma
tybnsé, etté se ketju [tuotannossa] menisi lapi.”

Yritys on panostanut oppimiskulttuuriin ja oppimiseen erityisesti viimeisten viiden vuoden

aikana. Tavoitteena on koko henkiléstdn osaamistason paivittdminen ja kehittdminen:

"Me ollaan oppimista tiedostettu, kehitetty ja panostettu siihen, koska on havaittu,
ymmadrretty itsekin se, ettd myds henkilbkunnan tekniikan ja muitten tietojen péivit-
tdminen, ensin péivittdminen sille tasolle, ettd tiedetddn olevamme faktisesti jollain
jérkevélla tasolla ja sitten siitd vield ylospéin. Se on aika tédrkeda toimintaa. Nyt me
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ollaan sillé tasolla, ettd péivitetdén asioita, kdydaén lapi, ettd meiddn osaaminen olisi
enemmén homogeenista eiké niin yksiléllistd, kun se helposti on.”

Yrityksessé on osaamis- ja koulutusrekisterit. Laatujarjestelma puolestaan paljastaa, missé on
eniten kouluttamistarvetta. Virheiden tekijéita ei osoitella, vaan korostetaan oppimista. Valta
osa henkiléstéstd onkin innostunut uuden oppimisesta. Toisaalta suureen joukkoon mahtuu

aina henkilsita, jotka eivat halua oppia uutta. Heidan motivointinsa on osoittautunut vaikeaksi.

Tiedon siséinen siirto

Sarjasiirto tapahtuu tiimeissd, joihin tuotanto on organisoitu. Kullakin tiimilld on esimiehena
jasenten valitsema tydntekijd. Tiimit pitdvét palavereja, joissa ne pyrkivat parantamaan
toimintaansa. Koska yrityksessd kéytettdva tekniikka on monelle outo, tarvitaan syste-
maattista tiedonsiirtoa. Uusille tydntekijille tehdaankin karkea oppimissuunnitelma, johon
kirjataan, mita tietoja tulokas tarvitsee ja kuka ne hanelle siirtdad. Lhisiirtoa tapahtuu, kun
tuotannon eri vaiheiden tiimit kehittavat keskendan sisaista asiakkuutta. Tavoitteena on, etta
tydntekijat nakevat tydvaiheensa osana kokonaisuutta ja panostavat koko prosessin onnistu-

neeseen lapimenoon. Keskusteluja prosessin sujuvuudesta kdydaan koko ajan:

"Ne [tydntekijét] keskustelevat, miten ne voivat helpottaa sitéd seuraavan tybvaiheen
kasittelyd. Esimerkiksi, miten péin se tuote pakataan tai véli kuljetetaan...miten
helpottaa jonkun tyévaiheen eri lailla tekeminen. Téllaisia siséisid keskusteluja on koko
ajan.”

Cog & Wheelissa monitaitoisuutta pidetdan tarkeand. Niinpa tyontekijoitd pyritdan kierrat-
tamaan tiimien sisalla ja erityisesti niiden kesken. Eri tuotantoyksikdiden tiimienkin kesken

vaihdetaan tietoja:

"Néitten [tiimien] Vélilld k&yddén keskusteluja, haetaan toimintatapoja ja
kehitysasioita. [Tydntekijgn] monitaitoisuus on tulevaisuudessa varmasti vield
tdrkedmpdada.”

Kaukosiirto toteutuu Cog & Wheelissd, kun eri tuotantoyksikdiden menetelma- ja muutkin
henkilét kokoontuvat tietyin valein ja kdyvat uusia asioita 1api. He pyrkivat innovoimaan ja
kehittdm&an asioita ennakkoluulottomasti yhdessa. Henkilokohtaiset tapaamiset ovat talléin
oleellisia. Kaukosiirto liittyy Cog & Wheelissad tuotteiden menetelmatydhén eli tuotanto-
prosessien kehittdmiseen. Ulkomaisten hankintojen ja viennin vélinen tiedonsiirto toimii Cog &

Wheelissd. Toiminnot ovat eri henkildiden vastuulla. Kokemusten vaihto on monipuolista ja
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hyddyllista. Kaiken kaikkiaan tulokset osoittavat, ettd tiedon sisdinen siirto on Cog &
Wheelissa korkealla tasolla. Kehittdmistarvetta on kuitenkin vield jonkin verran yksikkojen,

toimintojen ja tiimien valilla.

Tiedonluonti

Tuotannon tiedonluonnissa on suuri merkitys investoinneilla, joihin Cog & Wheelissa
kaytetddn vuodessa jopa yli kymmenen prosenttia liikevaihdosta. Joustavuus, tuotantoteho
ja laaduntuottokyky ovat tarkeitd tiedonluontialueita, kun pyritddn valmistamaan yh&
vaativampia tuotteita. Ratkaisuja haetaan useimmiten kolmen hengen ryhméssa, jossa ovat
toimitusjohtaja, vientipdallikkdé ja tuotantopaallikkd. Tuotantopdallikké hakee usein
kommentteja tydnjohdolta. Tavoitteena on saada kehittdmisprojektit aina vaan sujuvammin

lapi. Tuotantopaallikké voi ldhestya tuotantohenkildstéa ilmaisemalla asian esimerkiksi:

"Mité tykkéisit, jos ndin tehtéisiin, kun meilld on téllainen ongelma tai téllainen
mahdollisuus tai meillé olisi téllainen vaihtoehto.”

Tuotekehityksen tiedonluonti etenee asiakkaan antamien ideoiden pohjalta. Mukana ovat
omat sekd asiakasyrityksen tuotesuunnittelijat. Liséksi prosessiin osallistuvat myynnin ja

tuotannon edustajat. Cog & Wheelissa toimintojen vélinen yhteistyd korostuu:

"Mukana on meidén tuotesuunnitteluporukkaa. Sitten on tietysti myynnin porukkaa,
Joka tuntee sitd asiakasta tietylld tavalla ehkd enemmén ja toinen puoli tuntee
tekniikkaa. Kun se ehdotus on kéyty 1dpi, se kdydéaan vield tuotannon kanssa, ettéa
tiedetddn, onko tdméa sen nékdista, ettd tatéd voi yleensé valmistaa. Se kolmen tiimi
taytyy 16ytyé, silla jos yksi sen keksii, niin siitd tulee aina susi.”

Kansainvélisessé markkinoinnissa tietoa luodaan muun muassa kauppatavoista, - laeista ja -
ehdoista eri maissa. Tarkedd on myds kulttuurien tuntemuksessa ja markkinoiden tunnis-
tamisessa kehittyminen. Tiedonluontiin osallistuvat yleensd johtaja ja hdnen veljensd seka
mahdollisesti asiakkaiden kanssa kontaktissa oleva myyntihenkild seké tilanteesta riippuen
muitakin. Kansainvalisen markkinoinnin tiedonluontiprosessi on pelkistetympi ja siihen
osallistuu vdhemman henkilditd kuin tuotannon tai tuotekehityksen tiedonluontiin. Kaiken
kaikkiaan Cog & Wheelin tiedonluontiprosessit niin tuotekehityksessa kuin tuotannossa

osoittautuivat erinomaisesti toimiviksi ja systemaattisiksi prosesseiksi.
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Yhteenveto

Cog & Wheelilld on mittava kotimainen ja kansainvélinen sosiaalinen padoma, joka on
kehittynyt toimitusjohtajan, paallikdiden ja muidenkin henkildiden eri maanosiin ulottuvien
kontaktien kautta. Ulkoisessa tiedonsiirrossa yhteistyé teknisten yliopistojen kanssa ja
haastavien asiakkaiden tarkastuskaynnit ovat tarkeitd. Muistakin ulkopuolisista kontakteista
on ollut hyétya tiedonsiirtoon. Oppimiskulttuuri on kehittynyttd ja henkiléstén oppimista
edistetdan systemaattisesti. Hyvin organisoitu tiimitoiminta, tydkierto, toimintojen valinen
yhteistyd ja tiedostettu sisdinen asiakkuus edistéavét tehokkaasti sisdisté tiedonsiirtoa. Koska
yritys on kasvanut jo suureksi osatoimittajaksi, sisdisessa tiedonsiirrossa riittdd koko ajan
haasteita. Tiedonluonti on tutkituissa toiminnoissa erinomaista. Tuotannossa tiedonluonti liittyy
suurelta osin kone- ja laiteinvestointeihin sekd tuotekehityksessd asiakkailta tuleviin
haasteisiin. Tietoa luodaan systemaattisesti, jotta tuotanto ja tuotteet pysyvat kilpailukykyisina.
Niihin osallistuu kattavasti eri toimijoita, mikd nostaa tuotekehityksen tasoa. Myos
kansainvalisen markkinoinnin tiedonluontiin voi osallistua useampia henkiléita tapauksesta
riippuen, mutta prosessi on pelkistetympi kuin tuotannossa ja tuotteiden kehittdmisessa. Cog
& Wheel on edennyt jo kylmille markkinoille ja strategiana on kansainvélisten markkinoiden
laajentaminen. Se tapahtuu panostamalla systemaattisesti niin tuotteiden, tuotannon kuin

kansainvalisen markkinoinnin tiedonluontiin.

4.2.3.7 RSP Metal

Sosiaalinen pddoma

Kun ottaa huomioon RSP Metalin laajan kansainvalistymisen, sosiaalinen padoma on hyva.
Johtajalla on ollut kontakteja kotimaassa kolmenkymmenen ja ulkomailla neljainkymmenen
asiakasyrityksen kanssa. Han ei ole ollut tekemisissa jarjestjen tai muiden organisaatioiden
kanssa. Johtajan nuoresta iasta ja suhteellisen lyhyestd tyéurasta johtuen hanen sosiaalinen
padomansa ei ole vield suuri, mutta han kehittdd sitd aktiivisesti. Yrityksen toimintaan
osallistuva isd ja muut suvun jasenet ovat uransa aikana sitd vastoin hankkineet yritykselle
mittavan sosiaalisen pddoman. Sen kehitysta rajoittaa vain kahden henkilén osallistuminen
kuhunkin asiakkuuteen. RSP Metalissa sosiaalinen padoma rakentuu kontakteista, joissa

siirtyy hyodyllisté tietoa. Téméa vauhdittaa johtajan mukaan tiedonsiirtoa ja -luontia:

“Térkein asia on perustaa hyvét suhteet ihmisiin ja ehkd myds Kilpailijoihin. Ainoa tapa
oppia on pdivittdiset kontaktit, ei mitddn muuta. Siispad niin monta ihmisté kuin tunnet,
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kuinka monta yhteyttd sinulla on, niiden kautta voit saada informaatiota, jolle voit
perustaa omaa ja yrityksesi osaamista. Ainoa tapa on pohjautua kokemuksiin ja
kokemuksia voivat siirtdé vain ihmiset.”

Tiedonsiirto yritykseen

Asiantuntijatiedonsiirtoa kaytetddn RSP Metalissa lahinnd muotoilussa. Tama tiedonsiirtotapa
on arvioitavissa tyydyttavalle tasolle. Strategisen tiedon siirtoa ei ole kaytetty, vaan strategiat
pohditaan suvun jasenten kesken. Tiedonsiirto ulkomaisilta asiakkailta on erinomaisella
tasolla RSP Metalissa. Asiakkailta siirtyy tietoa varsinkin tuotteiden suunnitteluun, mutta myds
prosessin kehittdmiseen ja dokumentointiin. Osa asiakkaista kdy RSP Metalissa itse, mutta
osa lahettdd kolmannen osapuolen varmistamaan, ettd kaikki tapahtuu standardien ja
erityisvaatimusten mukaan. Tarkastuskaynteja voi pitkékestoisessa projektissa olla useita.
Asiakas tulee yleensa itse tekemaan lopputarkastuksen. Kaikista tarkastuksista ei ole hyotya,

vaan ne voidaan kokea jopa haitallisina:

"He sanovat jotain ja aiheuttavat paljon ongelmia. He sanovat asioita, jotka ovat
standardien mukaisia, mutta niissé ei ole paljon jarked. Joku on aikaisemmin voinut
kirjoittaa ne, mutta niissé ei ole mitdén jérked enéé toteuttaa. Jos tarkastaja on viisas,
hén voi sulkea silménséd ja sanoa OK, jatkakaa vain. Monet tarkastajat eivét ole
viisaita. He voivat sanoa, ettd ette voi toimia néin. Ehkd hén kehottaa katkaisemaan
osan ja hitsaamaan sen uudestaan. Hitsaus tulee tehdé téllé tavalla!”

Asiakkaita kdydaan tapaamassa yleensd kerran vuodessa. Kaikissa nadissd kontakteissa
siirtyy tietoa. Oma lukunsa on RSP Metalin agentit, jotka ovat kontakteissa asiakasyrityksiin.
Heiltéd siirtyy monenlaista tietoa. Johtaja on yhteydessa ulkomaisiin asiakasyrityksiin lahes
paivittdin ostopaallikdn, viikoittain tuotesuunnittelijan ja kuukausittain toimitusjohtajan kanssa.
Hénen lisdkseen kahdella projektipaallikolla on asiakaskontakteja. Yhteistyéta ulkomaisten
asiakkaiden kanssa on tehty tuotteiden valmistuksen liséksi teknisen ja taloudellisen tiedon
vaihdossa seka laitehankinnassa. RSP Metalissa on huomattu, ettd asiakaskontakteja

kannattaa keskittaa:

Tavoitteena on, etté yksi tai kaksi on yhteydessé. Ei ole hyvé, etté lian moni ihminen
on yhteydessé asiakkaaseen, koska siitd tulisi sekasotku, kun yksi sanoisi yhté ja
toinen toista. Jos katsomme meidén yritystd, asiakkaita on satoja ja laajat kontaktit
ovat mahdottomia.”

RSP Metalin noin 100 osatoimittajalta on siirtynyt tietoa esimerkiksi eri materiaalien

sopivuudesta hitsaukseen. Uusia koneita hankittaessa tietoa siirtyy myo6s niitd myyviltd
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yrityksiltd, kun ne valmentavat RSP Metalin tydntekijgd parin — kolmen viikon ajan koneiden
kayttdon. Johtaja seuraa myds liiketoimintaymparistéd ja alansa kehitystd muun muassa

lehdistd, Internetista ja agenteilta saamansa kilpailijatiedon perusteella.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd mahdollisuuksia tiedonsiirtoon on paljon ja tietoa siirtyy
yritykseen eri tahoilta. On kuitenkin tilanteita, joissa olosuhteet tiedonsiirtoon eivat ole
suotuisat. Koska niin agentit kuin joidenkin asiakkaiden kayttdamat ulkopuoliset tarkastajat ovat
asiakkaan ja yrityksen vélissd, heidan kauttaan tieto ei valttdmatta siirry yhta tehokkaasti kuin

suorissa asiakaskontakteissa.

Oppimiskulttuuri

RSP Metalin oppimiskulttuuri on todettavissa tyydyttavaksi. Siind on paljon kehittamistarvetta.
Suurimpia ongelmia ovat avoimuuden, keskindisen luottamuksen ja kannustamisen puuttu-
minen johdon ja tydntekijdiden valilld. Tyontekijat eivat ole mydskaan kiinnostuneita oppimaan

uusia tapoja, mutta johtaja luottaa silti parempaan:

"Ei se todella ole helppoa. Ihmiset, jotka ovat tybskennelleet tdélld 20 tai 30 vuotta,
heilléd on ajatuksia, miten toimia, mutta niitd on hyvin vaikea muuttaa siitd, mitd ne nyt
ovat. Mutta uskon, etté jos etenen oikealla tavalla, voin saada hyvié tuloksia. Tarkeinté
on, miten ldhestyn ihmisid, miten saan heidat ymméartaméaan, miksi heidan tulisi tehdéa
toisin ja mité etua siité olisi yhtiolle, jos voitaisiin tehdéa télléd uudella menetelmélld.”

Johtaja nakee myo6s uusien tyontekijoiden sitouttamisen ongelmalliseksi: “Se on vaikeaa, se
on vaikeaa.” Téllaisessa tilanteessa on todella haasteellista kehittdd hyvaa oppimiskulttuuria.
RSP Metalissa onkin otettu kayttéon kannustepalkkaus, jolla pyritddn innostamaan

henkildstéa oppimaan uutta ja pddsemaén parempiin suorituksiin.

Tiedon siséinen siirto

RSP Metalissa on paineita sarjasiirron kehittdmiseen. Asiantuntemus tulisi siirtda nuoremmille
ennen kuin kokeneet tyontekijat siirtyvat eldkkeelle. Tassd onkin edistytty, kun vanhempi
tydntekija siirtda taitojaan nuoremmalle yhdesta kolmeen kuukauden ajan ennen eldkkeelle
laht6aan. Nain hiljaista tietoa ja osaamista jaa yritykseen. Myds uusien tydntekijdiden
opettaminen on suuri haaste, silla riittdvan osaamistason saavuttaminen voi vieda kahdesta
kolmeen vuotta. Yrityksessé ei ole tuotannossa pysyvid timeja. Pienida parin tai kolmen
hengen ryhmid muodostetaan tarpeen mukaan suorittamaan joitakin toimintoja, jolloin

taitavampi voi opettaa toista. L&hisiirron erottaminen sarjasiirrosta on RSP Metalissa
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haastavaa, koska perinteisia timeja ei ole. Tuotannon eri vaiheiden osaajat tekevat myés
yhteisty6td, joten lahisiirtoa voi tapahtuvan jonkin verran. Kaukosiirtoa ei RSP Metalissa
ilmennyt. Ulkomaisten hankintojen ja viennin Vélistd tiedonsiirtoa ei mydskdan ollut.
Kansainvalisid hankintoja ja vientid hoitavat eri henkilét, mutta heiddn valilldén ei ollut
kokemusten vaihtoa. Kaiken kaikkiaan RSP Metalin sisdinen tiedonsiirto ei toimi hyvin.
Vuorovaikutuksen kehittdmistarve on suuri niin tiimien sisalla, niiden valilla, esimiesten ja
alaisten vélilla kuin yleensa ihmisten kesken. Toimivan vuorovaikutuksen puuttuessa tieto ei

siirry, eikd yhdessa oppimista tapahdu:

“On hyvin vaikea saada kunnon suhteita syntym&éan tehtaan puolella. Jos kdytdmme
kokouksen aikana sanoja kuten ‘maksaa paljon’ tai ’kdytdmme paljon’, ei synny
vaikutelmaa, jonka haluamme siirtdd. Puheemme ymmaérretddn aina véarin tai eri
tavalla”.

Tiedonluonti

Tuotannon tiedonluonnissa RSP Metalin tavoitteena on erityisesti kustannussaastét, mutta
myds laadun parantaminen sekd joustavuuden ja nopeuden lisaaminen. Tuotannon
tiedonluonti tapahtuu p&éasiassa investoimalla uusiin koneisiin, jolloin koneen toimittaja
valmentaa tydntekijéitd kayttdma&an niitd. Tuotannon kehittdmiseen I6ytyy ideoita 1&hinnd
toisten toimialojen yrityksistd, kun ne paastavat vierailulle, mutta myds tydntekijoilta.
Kilpailijoilta sen sijaan ei ole saatu ideoita. ldeoiden saanti tyontekijdiden hyvaksymaksi

tapahtuu "myymalld” ne heille. Mutta voidaan vedota myds faktoihin ja jérkisyihin:

"Me koetamme saada tyontekijat ymmértdméaén, miksi me teemme jotain ja kerromme
heille ennakkoon tavoitteemme.”

Tiedonluonti tuotekehityksessé on RSP Metalissa hyvin asiakaslahtoista:

“Tuotekehitys ei ole yksi tdrkeimmista tavoitteistamme, koska meiddn on sopeuduttava
asiakkaan standardeihin. Me emme tee tuotetta, joka voidaan kehittdé. Tuote on se,
mitd asiakas haluaa. Ei mitddn erilaista materiaalia, kokoa, toimintoja...kaiken on
oltava yhdenmukaista asiakkaan vaatimusten kanssa. Me olemme vastuussa
mekaanisesta suunnittelusta. Niinpd esimerkiksi asiakas antaa meille materiaalin
ulottuvuudet, ldmpdtilan, paineen ja kaiken eli toimintaolosuhteet ja muotoseikat.”

Tuotekehityksen tiedonluonti on hyvin rajoitettua, koska tuotteet tehd&an asiakkaan
piirustusten mukaan ja niilld on tiukat standardit, jotka tulee tayttda. Joskus kuitenkin voidaan

vaikuttaa muotoiluun. Silloin kaytetdan myds ulkopuolisia asiantuntijoita. Tuotteen osalta yritys
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keskittyy mekaaniseen suunnitteluun. Tiedonluonti kansainvélisessé markkinoinnissa on
myods rajallista, koska agentit hankkivat asiakkaat. Yrityksen kansainvédlinen markkinointi
rajoittuu Internetiin ja tuoteluetteloihin. Johtaja arvioi kaytdssa olevasta tiedosta 80 % luoduksi
yrityksessa ja 20 % siirretyksi muualta. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd usko omaan
tiedonluontiin on RSP Metalissa korkea. Johdon oikea suhtautuminen tydntekijoihin koetaan
tarkedksi, jotta tiedonluonnissa onnistuttaisiin. Yrityksessa on nahtavissa positiivinen asenne

tiedonluontiin, mutta mahdollisuudet sen kehittdmiseen henkildston kanssa ovat haastavat.

Yhteenveto

RSP Metalin kansainvalinen sosiaalinen pddoma osoittautui johtohenkildiden ja projekti-
paallikdiden osalta mittavaksi. Haastateltu toimitusjohtaja on vasta uransa alussa, mutta hén
on aktiivinen kehittdmaan omaa sosiaalista padomaansa ulkomaalaisten asiakkaiden kanssa.
Ulkoisessa tiedonsiirrossa agenteilla on merkittava rooli. Tiedonsiirto asiakkailta on keskeista
ja toimivaa, vaikka keskusteluilmapiirissd onkin joskus ongelmia. Poikkeuksellisesti tietoa
siirtyy myds osatoimittajiita. RSP Metalin oppimiskulttuurissa on selkedsti puutteita. Siita
kertoo luottamuspula johdon ja tydntekijoiden valilld sekd vuorovaikutuksen vahaisyys eri
tahojen kesken. Tiedon sisdisessd siirrossa on parannettavaa niin tuotanto- kuin
toimistopuolella. Koska tuotteet tehddan asiakkaan piirustusten ja niitd saatelevien
standardien mukaan, tiedonluonti tuotekehityksesséd rajoittuu 1&dhinnd muotoiluun ja
mekaaniseen suunnitteluun seka tuotannon osalta uusien laitteiden kayttéon ja kustannus-
saastoihin. Kansainvélistymisessd avainasemassa ovat agentit, jotka hankkivat tilauksia.
Kansainvalisen markkinoinnin tiedonluonti on minimaalista, koska RSP Metal on jo

vakiinnuttanut asemansa globaalina toimittajana.

4.3 Case-yritysten viélinen tiedonsiirron ja -luonnin analyysi seké esioletusten
tarkastelu

Tassd luvussa empiirisen tutkimuksen tuloksia analysoidaan kasitteellisen viitekehyksen
mukaisessa jarjestyksessa ja esioletusten saama tuki arvioidaan kunkin aihealueen lopussa.
Tarkastelun keskiéssd on aluksi sosiaalinen pdadoma ja oppimiskulttuuri. Tdman jalkeen

kasitellaén siséista ja ulkoista tiedonsiirtoa seké lopuksi tiedonluontia ja kansainvalistymista.
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Tulosten analysoinnissa pyritddn selvittdm&an, millaisen tuen aineisto antaa esioletuksille.
Analyysi perustuu induktiiviseen paattelyyn, “joka ei valttdmattd sailytd totuutta” (Kakkuri-
Knuuttila & Heinlahti 2006, 21), vaan on tutkijan tulkinta — joissakin kohdin eri tavoin keratysté
aineistosta. Analyysisséa on kaytetty padosin luettelevaa induktiota, jolloin perusteluna on, etta
kun "havaituissa A-tapauksissa patee B” niin oletukseksi tulee, ettd muissakin "A-tapauksissa
patee B” (mt. 56). Tutkijan kannalta haasteellista on tutkimusaineiston perusteella arvioida,

saako esioletus vahvan tuen, tuen, osittaisen tuen vai ei ollenkaan tukea.

4.3.1 Sosiaalinen pddoma

Aluksi vertaillaan case-yritysten ulkoisia kontakteja ja suhteita sekd niiden kautta syntynytta
sosiaalista padomaa. Suhteet luovat mahdollisuuksia tiedon siirtdmiselle yritykseen seka
edistdvat nain tiedonluontia ja myds kansainvalistymistd. Osatoimittajan suhteiden rakenta-
misessa toimitusjohtajalla on keskeinen rooli, vaikka muidenkin henkilokuntaan kuuluvien
aktiivisuus ulkopuolisten kontaktien luomisessa on tarkedd. Ensin case-yritysten sosiaalista

padomaa tarkastellaan maarélliselld ja sitten laadullisella ulottuvuudella.

Tydelamaan liittyvistd suhteistaan johtajat mainitsivat useimmin kollegat, sitten raaka-
aineiden/tarvikkeiden toimittajat, asiakkaat, agentit ja kilpailijat. My&s laitteiden myyjat ja
henkildkohtaiset ystdvat nousivat esille. Lisdksi mainittin paikallinen yritysverkosto ja
metalliteollisuuden piiriyhdistys, jossa tapaa muita liike-eldman edustajia. Tavoitteena oli
saada kasitys kontaktien monipuolisuudesta, mutta haastateltavien oli vaikea spontaanisti

nimeté kaikkia mahdollisia tahoja, joihin olivat olleet yhteydessa.

Toimitusjohtajille kollegat, eli muiden yritysten johtajat, ovat tarkeitd kontakteja. Kollegat
ovat yleensa helposti lahestyttavid, samanlaisia tilanteita kokeneita ja heidan kanssaan on
helppo tahdistua. Nain syntyy sosiaalista paddomaa, miké edesauttaa tiedonsiirtoa.
Hyddyllistd tietoa voi siirtyd molempiin suuntiin. Toimitusjohtajien kannattaakin tutustua
kollegoihinsa ja rakentaa tietoisesti sosiaalista pddomaa, jota voi hyédyntaa liiketoiminnan
eri osa-alueilla. My6s kauppakamarit ja yrittdjajarjestét eri tasoilla ovat erinomaisia

foorumeita sosiaalisen padoman kasvattamisen ja tiedonsiirron kannalta.
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Yritysten  sosiaalisia  suhteita  selvitettin  tutkimuksen  loppuvaiheessa  myds
puhelinhaastattelulla (LIITE 7). Nain saatiin maarallista tietoa siitd, keiden kanssa ja kuinka
usein johtaja oli yhteydessa ulkomaisiin asiakasyrityksiin, kuinka monen ulkomaisen ja
kotimaisen yrityksen kanssa h&n oli ollut kontakteissa, ketkd muut yrityksestd ovat
kontakteissa ulkomaisiin asiakkaisiin sekd mitd muita yritystoimintaa hyodyttdvia kontakteja
johtajalla on. Naméa tiedot auttoivat hahmottamaan yrityksen sosiaalista pddomaa ja
kontaktien useutta tiedon siirtdmiseksi. Taulukossa 6 on vertailtu case-yritysten toimitus-
johtajien kontaktien ma&araa asiakasyrityksiin ja muihin organisaatioihin. Yritykset ovat
kontaktien kokonaismaaran mukaisessa jarjestyksessd. Kunkin kansainvalistymistyyppi kay
ilmi nimen alla olevasta lyhenteesta tdssé ja myohemmissékin taulukoissa: Kansainvélinen

asiakasosaaja (AsO), markkinaosaaja (MaO) ja moniosaaja (MoO).

TAULUKKO 6. CASE-YRITYSTEN KONTAKTIEN VERTAILU

Gear |Cog & | Metal-|Fin- [West-|Met- |TMT- |PK- Tube |RSP

Mac |Wheel | hill met met |[con Int Product | &Pipe | Metal
Johtajan kontaktit | (MoO) | (MoO) | (AsO) | (MoO) | (AsO) | (MoO) | (MoO) | (MoO) [(MaO) |(MoO)
Asiakasyritykseen
Ostopéallikkd 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Toimitusjohtaja 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Tuotesuunnittelija 1 1 1 1 1 1 1
Laatupaallikk® 1 1 1 1 1 1
Tuotantopaallikkd 1 1 1 1 1
Muut nimikkeet 1 1 2 2
Muita johtajan
lisdksi kontakteihin
osallistuvia® 5 6 7 3 2 1 1 1 1
Muihin
organisaatioihin
Tutkimuslaitokset 2 1 1 1 1 1 1
Kauppakamari 1 1 1 1 1 1 1 1
Toimialajarjestd 1 1 1 1 1 1 1
Korkeakoulut 1 1 1 1 1 1 1
Yrittajajarjesto 1 1 1 1 1 1
Muut hyddylliset
organisaatiot 3 2 3 1 1
Yhteensa 19 16 15 15 13 10 9 8 7 4

83 »Muilla” tarkoitetaan eri nimikkeilla toimivia henkil6itd, jotka ovat toimitusjohtajan lisaksi yhteydessa asiakkaisiin. Samalla nimikkeella
voi olla useampia kuin yksi tyontekija. Esimerkiksi projektipaallikéitd voi olla yhdesta kuuteen, joista kukin on tekemisissé oman
asiakkaansa kanssa.
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Eniten suhteita oli Gear Macin toimitusjohtajalla (14) ja h&nen viidelld henkilbkuntansa
jasenellda (yht. 19), jotka olivat eri nimikkeilld kontakteissa asiakasyrityksiin. Gear Macin
toimitusjohtaja oli selvasti aktiivisin kontakteissaan kotimaan yrityseldman organisaatioihin (9).
Niiss&d on mahdollista verkostoitua myds kansainvélisten osaajien kanssa. Toiseksi korkein
suhteiden maara oli Gog & Wheelilla (yht.16). Niistd kuusi oli yrityksen eri ammattinimikkeilla
toimivien henkildiden. Kumpikin yritys on edennyt kansainvalistymisessdan jo kylmille markki-
noille ja ovat kansainvalisia moniosaajia. Kolmantena on kansainvédlinen asiakasosaaja
Metalhill, joka on keskittynyt yhteen ulkomaiseen kumppaniin Ruotsissa ja panostaa case-
yrityksistd selvimmin yhteistydn syventdmiseen. Metalhillissd onkin eniten (7) eri nimikkeilla
toimivia henkil6itd. Tama mahdollistaa monipuolisen sosiaalisen pddoman kehittdmisen ja
tiedon siirtdmisen asiakkaan kanssa. Selvasti vahiten kontakteja on RSP Metalilla, vaikka se
on edennyt kansainvalistymisessaan kylmille markkinoille. Johtajan vahaisia suhteita selittaa
15 ulkomaisen agentin kayttd, projektipaallikdiden keskeinen rooli ja toimitusjohtajan viela
varsin lyhyt aika vastuullisissa tehtavissa. Merkittédva rooli suhteiden rakentamisessa on ollut

suvun muilla jasenilla.
Taulukossa 7 on hahmotettu kokonaiskuva, miten usein toimitusjohtajat ovat kontakteissa
asiakasyritysten eri henkildihin. Jokainen johtaja on yhteydessd ostopaallikk66n ja heista

kolme jopa viikoittain. Toimitusjohtajaan on yhta usein kontakteja vain yhdella.

TAULUKKO 7. JOHTAJIEN KONTAKTIVALIT ASIAKKAISIIN

Johtajien kontak- Neljannes- | Puoli

tivali asiakkaisiin | Viikko | Kuukausi | vuosi vuotta | Enemman | Yht.
Ostopéallikké6n 3 3 2 2] 10
Toimitusjohtajaan 1 3 2 2 1 9
Tuotesuunnittelijaan 3 2 1 1 7
Laatupaallikkdon 3 1 2 6
Tuotantopadallikk6én 1 1 3 5
Muihin henkildihin 3 2 1 6
Yhteensa 14 11 5 4 9| 43

Aktiivinen yhteydenpito mahdollistaa vilkkaan informaatiovirran ulkomaisten asiakkaitten
kanssa ja sitd kautta uusien asioiden oppimisen. Aktiivisia yhteydenpitdjid ulkomaisiin
asiakkaisiinsa ovat erityisesti TMT-Intin ja Westmetin johtajat: kumpikin on yhteydessa
neljddn henkil6dn asiakasyrityksissaan viikoittain. RSP Metallin johtajalla viikoittaisia

kontakteja oli kolmeen. Metconin johtaja on kontakteissa kahden nimikkeen haltijoihin
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viikoittain ja kolmen kanssa kuukausittain. Puolet haastatelluista johtajista ei ollut n&in

usein yhteydessa kehenk&an asiakasyrityksen henkil6on.

Toimitusjohtajan lisdksi ulkomaisten asiakkaiden kanssa yhteydessé oli henkil6itd 20
nimikkeelld (LIITE 8). TMT-Intistd vain toimitusjohtaja oli yhteydessd ulkomaisiin
asiakkaisiin, koska asiakasyritykset (USA:sta) haluavat olla kontakteissa osatoimittaja-

yrityksessa aina saman henkilén kanssa.

Eri nimikkeilld toimivien henkildiden yhteyksid tarkasteltaessa joukosta erottuu kolme
yritysta: Metalhill, Cog & Wheel ja Gear Mac, joilla on johtajan liséksi vahintdan viidella eri
nimikkeelld tyodskentelevid henkil6itd yhteydessd ulkomaisiin asiakkaisiin. Kun osa-
toimittajan ulkomaiset kontaktit jakautuvat ndin monelle nimikkeelle, ja samalla nimikkeella
voi olla vield useampia toimijoita, suhdeverkosto on varsin mittava. Tiedonsiirto moni-
puolistuu, kun siirtdjat ovat koulutukseltaan, kokemukseltaan ja asemaltaan erilaisia. He
ymmartavat talldin ottaa vastaan useammanlaista tietoa ja pystyvat siitdmaan sitd myos

toisille tydntekijoille.

Case-yritysten johtajista yli puolella oli ollut nykyisessd yrityksessdan kontakteja
korkeintaan kymmeneen ulkomaiseen asiakasyritykseen. Kotimaisia kontakteja oli
huomattavasti enemman: puolella yrityksista niitd oli vahintddn 200. Yritysten suuret
asiakasmaarat luovat suhteita, joissa on hyvat mahdollisuudet siirtdd tietoa omaan
yritykseen. Case-yritykset on esitetty kokonaiskontaktien mukaisessa jarjestyksesséa

taulukossa 8.

TAULUKKO 8. CASE-YRITYSTEN JOHTAJIEN ASIAKASKONTAKTIT ULKOMAILLA JA KOTIMAASSA

Fin- |Cog & | Tube & | Gear |PK- Metal-| RSP | West- | Met- |TMT-

met | Wheel | Pipe Mac |Product | hill Metal |met |con Int
Asiakaskontaktit | (MoO) | (MoO) | (MaO) |(MoO)|(MoO) |(AsO) |(MoO)|(AsO)|(MoO)|(MoO)
Ulkomailla 8 150 10 40 10 30 60 10 10 10
Kotimaassa 400 250 250 200 200 100 30 70 30 10
Yhteensa 408 400 260 240 210 130 90 80 40 20

Kolmella kehittyneimmalld kansainvéliselld moniosaajalla (RSP Metal, Cog & Wheel ja
Gear Mac) on myo6s eniten ulkomaisia asiakaskontakteja. Mielenkiintoinen tapaus on

italialainen RSP Metal, jolla oli enemman ulko- kuin kotimaisia kontakteja. Tastd suhteesta
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voi paatelld, milld markkinoilla on toiminnan painopiste. Varsinkin kotimaisissa
kontakteissa on otettava huomioon, ettd mukana voi olla asiakkaita, joiden kanssa
yhteistyd on jo hiipunut tai ne ovat jopa kadonneet markkinoilta. Suuremmissa
kontaktimaérisséd on kyse haastateltavien arvioista, mutta ne antavat kuitenkin mielikuvan
suuruusluokasta. Kontaktien maardan nayttéisi vaikuttavan enemman tuotteet kuin

yrityksen koko tai johtajan toiminta-aika.

Tutkimuksesta rajattiin pois kontaktit ja suhteet, joita on syntynyt esimerkiksi messuilla,
konferensseissa, seminaareissa tai muissa lahinna koulutukseksi katsottavissa tilaisuuksissa.
Samoin tehtiin kontakteille, joita on voinut syntyd potentiaalisten asiakkaiden kanssa

neuvotteluissa, jotka eivéat ole johtaneet yhteistyhon.

Kontakteja analysoitaessa voidaan todeta, ettd niihin voivat vaikuttaa monet seikat, kuten
kansainvalistymisstrategia, asiakasyritys, tuote, tehtavien jako ja kielitaito. Naistad riippuu,
kuinka moneen ulkomaiseen yritykseen ollaan yhteydessa ja monenko henkildn toimesta.
Asiakasyhteyksien maaralla ei kuitenkaan ole valttamatta yhteyttd siihen, kuinka kylmille

markkinoille yritys on edennyt, kuten TMT-Intin tapaus osoittaa.

Laadullisella ulottuvuudella tarkasteltuna case-yritysten asiakassuhteet toimivat hyvin.
Westmetissa pidetdén asiakassuhteissa tarkedna luottamusta, joka lisdantyy yhteistydn
tiivistyessd. RSP Metalissa lahtdkohtana ovat hyvat sosiaaliset suhteet kaikkien kanssa.
Metconissa korostetaan hyvan asiakassuhteen syntymista alusta lahtien, koska talléin
tiedonvaihto toimii paremmin. Myds Gear Macissa ja Cog & Wheelissa on tiedostettu hyvin
sosiaalisten suhteiden laadullinen puoli. TMT-Intilld on poikkeuksellisen hyvéat suhteet
yhdysvaltalaisten asiakkaiden kanssa, mihin liittyy runsas viestintd. Tuloksista voidaan
todeta, ettéd case-yrityksissa on oivallettu myés sosiaalisen pddoman laadullinen ulottuvuus.
Ystévyyssuhde asiakkaan ja osatoimittajan vélilla edistad tiedonsiirtoa osapuolten kesken ja

auttaa likekumppania kehittdmaan toimintaansa.

Aineistosta ilmeni, ettd muutamissa yrityksissé (TMT-Int, Metalhill, PK-Product ja RSP Metal)
oli myds tilanteita, joissa asiakas osoitti toykeyttd, ylimielisyytté tai aiheetonta kriittisyytta.

Namakin asiakassuhteet voidaan tulkita “ystdvyyssuhteiksi’, koska ne kuitenkin paa-
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saantdisesti toimivat. "Hyodtysuhteita”, joissa liikekumppani esimerkiksi "ei suostu keskus-

telemaan muusta kuin tydasioista” (Kohonen 1997b, 158) ei tullut esiin.

Sosiaalisen pddoman esioletuksen tarkastelu

Esioletus 1a: Suurempi johtajien ja muun henkil6stén kontaktien mééaré lisééa
osatoimittajan sosiaalista pddomaa ja néin tiedonsiirtoa yritykseen.

Esioletuksen 1a tuen saantia tarkastellaan kahdella ulottuvuudella: kontaktihenkildiden ja
johtajan henkilékohtaisten suhteiden maarilla. Osatoimittajan kansainvélinen sosiaalinen
pddoma on sitd suurempi, mitd useampi henkild yrityksestd on kontakteissa mukana.
Tallaisia yrityksia ovat Metalhill, Cog & Wheel ja Gear Mac. Johtajista selvésti eniten
henkil6kohtaisia, kansainvélisia suhteita on Cog & Wheelissa, sitten RSP Metallissa, Gear
Macissa ja Metalhillissa. Heistéd jokaisella on tavoitteet, kun siirtdvat kontaktiensa kautta

tietoa yritykseen.

Cog & Wheel ja Gear Mac ovat kehittaneet hyvin suhteita ja sosiaalista pddomaa niin
kontaktihenkildiden ma&arassa kuin johtajan kontakteissa. RSP Metallissa johtajalla on
case-yrityksista toiseksi eniten henkildkohtaisia kontakteja ulkomaille ja lisdksi kontakti-
pintana kaksi omaan henkildstédn kuuluvaa paallikkda sekd 15 agenttia, jotka toimivat
yrityksen puolesta. Naista yrityksistd Cog & Wheel, Gear Mac ja RSP Metal ovat edenneet
jo moneen maahan kylmille markkinoille. Metalhill, joka sijoittuu my6s hyvin nailla
ulottuvuuksilla, on osatoimittajana kansainvélistynyt syvallisesti Ruotsissa yhteen
kumppaniin, jolta tulee suuri osa liikevaihdosta. PK-Productin ja TMT-Intin johtajat ovat
kartuttaneet yrityksen kansainvalistymisen kannalta térkeda sosiaalista padomaa myds
ennen yritystoimintaan tuloaan ulkomailla tyd- ja opiskelujaksoilla. Voidaan todeta, etta
sosiaalisella padomalla on selva yhteys tiedonsiirtoon yritykseen. Tulokset antavat vahvan

tuen esioletukselle, joten sitd ei tarvitse muuttaa.

Oletus 1a: Suurempi johtajien ja muun henkiléstén kontaktien mééré lisda
osatoimittajan sosiaalista pddomaa ja néin tiedonsiirtoa yritykseen.
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4.3.2 Oppimiskulttuuri
Hyvé oppimiskulttuuri tarjoaa yritykselle paremmat mahdollisuudet siséiseen tiedonsiirtoon ja -
luontiin seka edistdd nain kansainvélistymistd. Seuraavassa oppimiskulttuuria analysoidaan

ensin maarallisen ja sitten laadullisen aineiston perusteella.

Maérallisen aineiston analysointi

Aineisto saatiin kyselylomakkeella, jonka johtajat tayttivat haastattelun lopussa. Se perustuu
Marquardtin (2000), Garvinin (1993) ja Otalan (2000) kehittdmiin oppimiskulttuurin kriteereihin.
Koska kaytdssa oli useita kriteereitd, tuloksia voi verrata keskendén ja arvioida niiden

luotettavuutta. On kuitenkin otettava huomioon, ettd kysymys on vain johtajien ndkemyksista.

Kyselylomakkeen ensimmaisessa osiossa kaytettin Marquardtin  (2000) seitsemaa
kriteerid, joilla selvitettiin, suhtautuuko yritysjohto oppimiseen perinteisesti vai oppimista
korostavan ndkemyksen mukaisesti. Kaytdssé oli niin sanottu Osgoodin asteikko, jossa
adripaind olivat perinteistd nakemysta (1) ja oppimista (7) korostavat vaittdméat. Jokainen
johtaja vastasi kaikkiin osa-alueisiin. Vastaukset hajosivat kriteereittdin neljgén tai viiteen

asteikon vaihtoehtoon, joten johtajien ndkemykset erosivat melko paljon.

Mitd suurempi keskiarvo on, sitd enemman korostuu oppiminen eli ilmapiiri on suotuisa
tiedonsiirrolle ja -luonnille. Kun tulkitsee kolmea korkeimman keskiarvon saanutta
oppimiskulttuurin ulottuvuutta, yrityksissé on varsin hyvin sisdistetty nykyisin vallitseva
jatkuvan oppimisen tarve: 1) on opittava koko ajan eri tavoin, 2) esimies on todella
valmentaja tai mentori, joka on tukena oppimisprosessissa ja 3) uskotaan tydntekijoiden
itsendiseen tydskentelyyn ja osaamisensa jokapaivaiseen kehittdmiseen tyéta tehdessaan.
Case-yritysten valinen analyysi rajataan tassa osa-aineistossa naihin kolmeen suurimman
keskiarvon saaneeseen kriteeriin, koska niiden katsotaan soveltuvan tehtédvéaan tutkimukseen

parhaiten (taulukko 9).
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TAULUKKO 9. CASE-YRITYSTEN OPPIMISKULTTUURIEN VERTAILU KOLMELLA KRITEERILLA

Gear |TMT- |PK- West- | Met- |Fin- |Tube |Metal-|Cog & | RSP

Mac |Int Product |met |con met & Pipe | hill Wheel | Metal
Kriteerit (MoO) | (MoO) | (MoO) (AsO) | (MoO) | (MoO) | (MaO) | (AsO) | (MoO) | (MoO) | Ka
Henkildston kehit-
témista ajattelem-
me
* Oppimisena 7 7 6 5 6 5 6 4 3 3| 5,2
Esimiehet yrityk-
sessdmme ovat
* Valmentajia 7 5 6 6 6 6 6 3 3 3| 51
Toiminnassamme
on tarkeda
* Valtuutus tehta-
vien suorittami-
seen 5 7 5 6 4 5 4 6 5 2149
Keskiarvo 6,3 6,3 5,7 5,7 53 5,3 53 4,3 3,7 2,7| 51

Kaytetyilld kolmella kriteerilld parhaimmaksi yritystensd oppimiskulttuurin  arvioivat
kansainvalisten moniosaajien Gear Macin ja TMT-Intin johtajat. Heilld oli henkilstén
kehittdmiseen selvasti oppimisen nakékulma. Heikoimmaksi nailla kriteereilld arvioivat
yrityksensa oppimiskulttuurin myds kansainvalisiin moniosaajiin kuuluvat Cog & Wheel ja
erityisesti RSP Metal. Kaikki case-yritykset ovat oppineet paljon asioita ja edenneet kansain-
valisille markkinoille, vaikka eroja oppimiskulttuurissa onkin. Yritysten koolla ei néyté olevan
vaikutusta, millaisia johtajien arviot ovat. Voidaan todeta, ettd ensimmaisind ovat kuitenkin

yritykset, jotka ovat Luostarisen (1979) mukaan edenneet jo kylmille markkinoille.

Oppimiskulttuuria tarkasteltin myds Garvinin (1993) ja Otalan (2000) kayttamien kriteerien
mukaan. Listassa oli 23 vaittamaa (LIITE 3), joista johtajien tuli merkitd ne, joista olivat
tdysin samaa mielta. Mikaan vaittdmista ei sopinut kaikkiin yrityksiin, mutta kaksi sopi
yhdeksaén yritykseen. Nama olivat "toteutamme tiimity6tad” ja "analysoimme tekemidmme
virheitd”. Tiimityd, jossa tapahtuu paljon tiedonsiirtoa ja virheiden analysointia, ja jossa
reflektoidaan tekemistd, edistdd oppimista. Seuraavaksi useimmin eli seitseman kertaa
valittin  kolme ulottuvuutta: “osaamista kehitetddn ja kaytanteitd muutetaan aina
tarvittaessa”, "piddmme oppimista menestykselle kriittisend tekijand” ja “panostamme
jatkuvasti tutkimus- ja kehitystoimintaan”. Nama vaittamat indikoivat kolmea oppimisen
kannalta tarkeda tekijaa: joustavuus, oppimisen roolin keskeisyyden ymmartdminen ja

panostus uuden tiedon luomiseen T&K-toiminnassa.
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Muiden véittdmien osalta tulokset osoittavat, ettd jatkuvan kriittisyyden merkityksesta,
jatkuvasta yksildiden kehittdmisestd ja siitd, mitd oppiminen yrityksessa tulisi olla, ei ole
vield vakuuttavaa kasitystd case-yrityksissa. Vain kaksi johtajaa oli yhtd mieltd vaittdman
kanssa "toimin itse oppimisen mallina ja mentorina”. Tadma oli hyvin henkilékohtainen
vaittdma ja voidaan olettaa, ettd ne, jotka kokevat toimivansa vaitteen mukaisesti, ovat
sisdistaneet johtajan roolin esimerkkind muille. Vastauksien jakautuminen eri vaittamien
osalta kay ilmi liitteesta 6.

Johtajien eri ulottuvuuksia koskevat vastaukset laskettin yhteen myds yrityksittain, jotta
yritysten oppimiskulttuuria voitiin verrata kokonaisuutena. Yritysten valilld havaitaan tall6in

huomattavia eroja, kuten kuviosta 15 ilmenee.
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Kuvio 15. CASE-YRITYSTEN OPPIMISKULTTUURI (23 ULOTTUVUUTTA, KYLLA/EI-
ASTEIKKO, MAX 23 KYLLA; N =10)

Analyysissa yrityksen oppimisvalmiutta pidettiin korkeatasoisena, mikali kaikkiin vaittamiin
(23 kpl) vastattiin “sopii hyvin yritykseen”. Tulosten mukaan yhdenkdan case-yrityksen
oppimiskulttuuri ei ollut korkeaa tasoa. Vaittamistd yksitoista sopi kuitenkin yli puoleen
yrityksistd ja kahdeksan alle puoleen. Se, ettd vastaajaa pyydettiin valitsemaan joko kylla
tai ei, vaati selvda kannanottoa. Jos vastasi kylld, oli "tdysin samaa mieltd” vaittdman
kanssa. Nain selkea kannanotto on otettava huomioon yritysten tilannetta tarkasteltaessa.
Case-yrityksen oppimisvalmius on todella hyva silloin, kun johtaja katsoi vaittdman
kuvaavan yrityksensé nykytilaa.
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Kun vertaillaan tuloksia Marquardtin sekd yhdistetyn Otalan ja Garvinin kriteereiden
pohjalta, niin Gear Mac ja TMT-Int sijoittuvat kummassakin ensimmaisiksi ja RSP Metal
viimeiseksi (eli sijalle 10). Lisdksi PK-Productin ja Metalhillin sijoitukset poikkeavat vain
yhdelld sekd Westmetin, Metconin ja Finmetin kahdella sijalla. Eri kriteerist6illd saadut

tulokset tukevat suurelta osin toisiaan. (taulukko 10)

TAULUKKO 10. KAHDEN KRITEERISTON TULOSTEN VERTAILU CASE-YRITYKSITTAIN

Tube
Gear |[TMT- |PK- West- | Met- |Fin- |& Metal- | Cog & | RSP
Mac |Int Product |met |con met Pipe | hill Wheel | Metal
Kriteerit (MoO) [ (MoO) | (MoO) | (AsO)|(MoO)|(MoO)[(MaO)|(AsO) | (MoO) | (MoO)
Marquardt 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Garvin & Otala 1 2 4 6 7 6 3 9 5 10

Laadullisen aineiston analysointi

Gear Macissa oppimiseen on Kkiinnitetty tietoisesti huomiota ja siihen ollaan kehittdmassa
systemaattista jarjestelmaa. Valmiudet omaksua uutta tietoa nahdaan hyvind. Yrityksessa
selvitetddn, mitd osaamista kukin tarvitsee ja tietoja jaetaan avoimesti keskend&an. TMT-
Intissa ollaan oppimiskulttuurin kehittdmisessa tyontekijalahtdisia. Heiddn ndkemyksensa
ovat térkeitd ja he ovat sitoutuneita oppimaan. Henkildiden valiset suhteet ja kontaktit
toimivat myds hyvin. Erehtymiset ndhdaan yrityksessa oppimismahdollisuuksina. My6s

tiimien itsenaisyys ja tulosvastuullisuus tukevat oppimiskulttuurin kehittymista.

PK-Productissa johdolla on hyvé ote oppimiskulttuurin kehittdmisessa. Yrityksessa ollaan
avoimia uusille asioille ja henkildstén oppimismotivaatio on erinomainen. My&s vuoro-
vaikutus ja keskindinen oppiminen toimivat hyvin. Oppimiskulttuuria kehitetdan jatkuvasti ja
tietoisesti. Westmetissd ilmapiiri on avoin, luottamuksellinen ja toisten n&kemyksia
arvostava. Yrityksessd on kaytéssa kehityskeskustelut, jotka ovat innostaneet tydntekijoita
oppimaan uutta. Osalla henkildstéstd on myds henkilékohtaisia oppimissuunnitelmia.

Oppimisasenteita pyritddn muuttamaan entistd mydnteisemmiksi.

Metconissa oppimiskulttuurin kehittdminen edellyttdd avoimempaa ja kannustavampaa
ilmapiirid. Oppimiskulttuuria pyritddn parantamaan tiimien valisen asiakkuusajattelun ja
tyokierron kehittamisella, jolloin yksilét oppivat tuntemaan toisensa paremmin. Johtajalla on

hyvd asenne asioiden kehittdmiseen. Finmetissd sisdinen tiedonsiirto toimii hyvin ja



192

henkildstéd kannustetaan systemaattisesti monipuoliseen osaamisen kehittdmiseen.
Oppimiskulttuurissa on kuitenkin vielda kehitettavaa tydntekijdiden parissa. Mitd vastuul-

lisempia tehtédvat ovat, sitd parempi on oppimishalu.

Tube & Pipen oppimiskulttuuri kannustaa viestimaan keskenaan, oppimaan toisilta ja
hakemaan tietoa. Tyodntekij6illd on halu oppia ja heitd tuetaan siind. Jos joku ei ole
sopeutunut yrityksen arvoihin, han on Iahtenyt pois. N&in on parempi, silla tallainen henkil®
ei rakenna positiivista ilmapiirid oppimiselle. Yrityksen oppimiskulttuurissa on edelleen
kehittdmistarpeita. Metalhillin johto on tiedostanut hyvin oppimiskulttuurin merkityksen ja
siksi tarkastelee nykytilannetta kenties hyvinkin kriittisesti. Kursseilla k&yneiden oppimista
ei osata hyodyntaa vield tarpeeksi. Samalla kuitenkin iloitaan, ettd tydntekijat kertovat ja
keskustelevat asioistaan seka pyytdvat myds neuvoa toisiltaan. Keskeisena Metalhillissa
pidetdan positiivista suhtautumista oppimiseen. Henkiléstd on myds suurelta osin halukas
oppimaan uutta. Metalhillissa edistetddn avointa ilmapiirid, kannustetaan eri toimijoita
yhteistybhén ja vaihtamaan tietoja, arvostetaan jokaisen ndkemyksid ja innostetaan

kysymaan.

Cog & Wheelissd on panostettu oppimiskulttuuriin ja oivallettu sisdisen asiakkuuden
merkitys, mik& rohkaisee oppimaan toisilta. Tatd tukevat muun muassa tydkierto ja
toimintojen valinen avoin yhteistyd. Osaamista halutaan my6s kehittda ja jakaa niin, etta
siitd tulisi kollektiivista. Tédssa mielessa yrityksessa korostetaan keskustelemaan oppimista.
RSP Metalissa ongelmana on tyontekijdiden haluttomuus oppia uutta. Myds uusien
tydntekijdiden sitouttaminen on vaikeaa. Henkildiden valiset huonot suhteet ovat yksi
ongelma oppimiskulttuurin tielld. llmapiiria koetetaan parantaa kannustepalkkauksella.
Johto kokee tyontekijdiden kanssa kommunikoinnin haastavaksi, mikd voi vaikuttaa
kielteisesti oppimiskulttuuriin. Palautteen saanti tydntekijéiltd katsotaan valttdmattomaksi,
jotta tiedetaan, onko suhtautuminen oppimiseen mydnteista vai kielteistd. Oppimiskulttuurin
kehittdminen koetaan yrityksessa haasteellisena, koska viestintd johdon ja tydntekijdiden
valilld ei toimi. RSP Metalissa pyritddn kuitenkin siihen, ettd tydntekijat sitoutuisivat

yritykseen alusta alkaen.

Laadullisessa aineistossa johtajien kuvauksissa hyvastd oppimiskulttuurista korostuvat
virheiden hyvaksyminen, alttius kokemusten vaihtoon, avoin keskustelu, oman tyén

nakeminen laajemmassa kokonaisuudessa, johdon ja tyontekijoiden keskindinen toistensa
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ymmarrys, hyvat henkildsuhteet kaikkien kanssa, henkinen sitoutuminen yritykseen ja oikeat
asenteet. Tuloksista voi paatella, ettd johtajilla on selkeitd kasityksid hyvan oppimiskulttuurin
kriteereista. Kaikissa yrityksissd tata tietoa ei ole kuitenkaan onnistuttu viemaan kaytannén
toiminnaksi. Laadulliset tulokset tukevat erityisesti Gear Macin ja TMT-Intin hyvid sekd RSP
Metalin huonoja tuloksia, jotka saatiin maarélliselld menetelmalld. Monen yrityksen kohdalla
laadullisen aineiston tulokset kertovat paremmasta oppimiskulttuurista kuin maarallisen. Téma
voi johtua siitd, ettd henkilbkohtaisessa haastattelussa paastddn syvemmalle yrityksen
todellisuuteen. Haastattelun jalkeen taytetylld lomakkeella on helppo korjata arvioita

kriittisempaan suuntaan, kun koetaan edelleen olevan kehittdmistarpeita.

Yhteenveto

Maarallisten tulosten perusteella voi todeta, ettd oppimiskulttuuri on erinomainen erityisesti
yrityksissa Gear Mac, TMT-Int ja PK-Product ja selvasti huonoin RSP Metalissa.
Kaytettyjen kahden maarallisen kriteeriston antamat tulokset ovat varsin samansuuntaisia
erityisesti parhaimpien ja heikoimpien yritysten osalta. Myds laadullinen aineisto tukee
mainittujen yritysten saamia maarallisia tuloksia. Erityisesti alttius kokemusten vaihtoon,
avoin keskustelu ja hyvat henkilésuhteet kaikkien kanssa nousivat positiivisina esiin

oppimiskulttuurin yhteydesté sisdiseen tiedonsiirtoon..

Esioletuksen tarkastelu

Esioletus 1b: Mitd parempi osatoimittajan oppimiskulttuuri on, sitd paremmin
tietoa siirtyy yrityksen sisélla.

Téssé oppimiskulttuuri viittaa siihen, minkalaisena johtajat havaitsevat tiedonsiirtoon liittyvan
ilmapiirin yrityksessaan. Yritysjohto vaikuttaa asenteillaan ja toiminnallaan, miten tietoa siirtyy
yrityksen sisalla tiimeiltd ja yksil6ilta toisille. Metalhillin johtajalla on selkeasti mydnteinen
asenne sisdiseen tiedonsiirtoon. H&n rohkaisee henkildkuntaansa siirtdmaan tietoa
keskendan, jarjestaa tapaamisia eri yksikdiden valilla ja harkitsee tyokiertoa hyvinkin erilaisia
tehtavid suorittavien kesken. PK-Productissa johtaja on kehittédnyt kulttuuria tiedonsiirtoa
edistévéksi ja TMT-Intissé on tiimien valtuuttamisella innostettu niiden jasenia tiedonsiirtoon
seka tiimien sisalla ettd niiden kesken, kuten case-kuvauksista ilmenee. Oppimiskulttuuri
edistdd nain yritysten sisdistd tiedonsiirtoa. Tulokset antavat vain osittaisen tuen

esioletukselle. Siksi oletusta 1b muutetaan.
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Oletus 1b: Mitd paremmin osatoimittajan johto on tiedostanut jatkuvasti kéyttéén
saatavan uuden tiedon merkityksen yrityksensé Kilpailukyvylle, sitdé enemmén/pa-
remmin tietoa siirtyy yrityksen sisélla.

4.3.3 Tiedon sisdinen siirto

Tarkastelun teoreettisena perustana on Dixonin (2000) tiedonsiirtomalli, johon kuuluvat
sisdisen tiedonsiirron tavoista sarja-, 1ahi- ja kaukosiirto. Ne analysoidaan mainitussa
jarjestyksessa. Lisaksi analysoidaan ulkomaisten hankintojen ja viennin vélista tiedonsiirtoa,

jota muun muassa Korhosen (1999) tutkimuksessa pidettiin tarkeana.

4.3.3.1 Sarjasiirto

Kaikissa case-yrityksissa oli sarjasiirtoa. Se liittyi yleisesti tiimitydskentelyyn tuotannossa.
Sarjasiirrolla pyrittiin erityisesti uusien tydntekijdiden valmentamiseen, mutta myds jo
kokeneiden tyontekijoiden osaamisen monipuolistamiseen. Kokeneiden tiimildisten lisaksi

valmentajina voi toimia myds muita henkildita. (taulukko 11)



TAULUKKO 11. SARJASIIRTO CASE-YRITYKSITTAIN
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41

Metconissa uuden tydntekijan valmennus kestda noin vuoden, Tube & Pipessd noin kaksi

vuotta ja RSP Metalissa jopa kolme vuotta, kunnes uusi tydntekija on tuottava. Nama ovat

esimerkkeja siita, kuinka paljon sarjasiirtoon voidaan panostaa uutta tydntekijaa kohti. Se

voi olla myds rasite kokeneille tydntekijoille, kuten Gear Macissa ja TMT-Intissa.

Sarjasiirrolla on selvd yhteys tiimien tiedonluontiin, joka liittyy varsinkin tuotannon

kehittdmiseen. Talla tiedonsiirtotavalla on suuri merkitys yritysten tuottavuudelle, tuotteiden

laadulle, kilpailukyvylle ja siten my&s kansainvalistymiselle.
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Metalhillissé tiimiléisten lisdksi myds tuotesuunnittelijat ja tydnjohtajat valmentavat. Lisaksi
tyokierrossa siirtyy henkildita tehtévasta toiseen, jolloin tapahtuu sarjasiirtoa. Westmetissa on
5 — 10 jasenen tiimeja, joissa ei ole nimettyd vetdjaa. Itseohjautuvat tiimit paattavat, kenet
hyvaksyvat uutena jasenenad koeajan jélkeen. Tube & Pipessa sarjasiirto on keskeisessa
roolissa, koska ammattikoulusta ei saada tehtéviin valmiita tydntekijoitd. Uusia tyontekijoitéa
valmentaa pdaaasiassa tuotantopaillikkd, mutta myds tydvuoron esimies. Finmetissa
alkuvalmennuksen uudelle tydntekijalle antaa aina tydnjohto ja -suunnittelu. Sen jalkeen
kokeneemmat tyontekijat opastavat tulokasta. Kunkin tyontekijan osaaminen kirjataan

osaamismatriisiin, jotta tiedetaan, millaista osaamisvajetta kullakin viela on.

PK-Pruductissa kokeneempi tiimildinen opettaa tulokasta “vierihoitona” kunnes hanet
uskalletaan jattda vyksin. Lisdksi on tukihenkild auttamassa. Tavoitteena on tiimin
tydntekijdiden monitaitoisuus, miké vaatii paljon sarjasiirtoa. Metconissa tietylla tiimin jasenella
on vastuu toiminnasta. Jos uuden tydntekijén valinta on onnistunut, hyvié oppimistuloksia voi
tulla muutamassa kuukaudessa. Metconissa on lisdksi harjoittelijoita ja opiskelijoita, jotka
opiskelevat yrityksessa iltaisin. Heidan opettamisensa voidaan katsoa myds sarjasiirroksi,
koska he ovat potentiaalisia uusia tyontekij6itd. TMT-Intissa sarjasiirto tapahtuu tuotanto-
tiimeissa, joiden jasenet ovat tasavertaisia. Gear Macissa kunkin tyontekijdn osaamistaso
tiedetaan tarkasti, joten voidaan nimeta aina sopiva henkild toisen valmentajaksi. Hyodyllista

sarjasiirtoa on tapahtunut myds uudelta tydntekijalta kokeneemmille®.

Cog & Wheelissad kullakin tiimilla on keskuudestaan valittu esimies. Tiimit pitavat myos
palavereja, joissa ne pyrkivat luomaan uutta tietoa ja parantamaan toimintaansa. Yrityksessa
opeteltava tekniikka on monelle outo ja siksi se vaatii systemaattista tiedonsiirtoa. Uusille
tydntekijoille tehddan karkea oppimissuunnitelma, mita tietoja ja kuka siirtdd hanelle. RSP
Metalissa sarjasiirrolle on erityistarve, kun varttunut tydntekijd opettaa taitojaan nuoremmille

yhdestd kolmeen kuukautta ennen eldkkeelle 1ahtéaan.

° merkitysta ei ole case-yrityksissa vield taysin

Tydvuorojen vélisen tiedonsiirron °
tiedostettu. Niiden keskinaistad tehokkuutta ei mydskaan seurata — vain projektille tai tyolle

kertyneitd tunteja. Tybvuoroa ei pystytty kaikissa tapauksissa seuraamaan. Vuorossa toimii

54 Ulkopuolelta tulleen uuden tiimin jasenen siirtamaa tietoa voisi tarkastella myds kaukosiirtona, mutta tiedonsiirron tapahtuessa han on jo
tiimins& jasen.

% Tassa tarkoitetaan tiimeja, jotka tekevat samoilla koneilla samanlaisia tuotteita eri tydvuoroissa. Koska jasenet vaihtavat harvoin
vuorosta toiseen, sarjasiirron mahdollisuudet ovat rajatut, vaikka hyvia tiedonjakajia olisikin siirrettévissa.
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yleensd samat tydntekijat, mutta valilld voi joku siirtyd toisen vuoron tiimiin. Té&llainen

siirtyma antaa mahdollisuuden sarjasiirtoon.

Sarjasiirron vaikutuksesta tiedonluontiin voidaan todeta, ettd mitd monipuolisempaa
tiimildisten kokemus on, sitd paremmat [&htdkohdat on tiedonluonnille. Myés tiimin
itsendisyys ja sille asetetut tulostavoitteet motivoivat tiedonluontia edistdvaan tiimin
sisdiseen tiedonsiirtoon. Keskeisid tiimin tiedonluontitavoitteita voivat olla esimerkiksi
valmistettavien tuotteiden laadun parantaminen ja valmistuskustannusten alentaminen.
Naiden tavoitteiden saavuttamisella on positiivinen yhteys my6s yrityksen kansain-
valistymiseen. Analyysin perusteella voi todeta, ettd sarjasiirron kayttéén ei vaikuta,

millainen kansainvélinen osaaja yritys on, vaan se on kaikille térkea siitomuoto.

Yhteenveto

Analyysin perusteella voi todeta, ettd sarjasiirto on yleisesti kdytetty tiedonsiirtotapa case-
yrityksissa. Siihen ei vaikuta, onko tuotannossa varsinaisia tiimeja vai ei. Siind siirtyy niin
hiljaista kuin ilmaistua tietoa erityisesti tuotannollisissa tiimeissa. Kaytdnndssa
osatoimittajayrityksissd noudatetaan perinteistd mestari-oppipoika -jarjestelmaa. Sarja-
siirrolla on keskeinen rooli tuotannon tydntekijéiden oppimisessa. Se luo myés edellytyksia
tiedonluontiin erityisesti tilanteissa, joissa tyontekijéilla on hyvinkin erilaisia kokemuksia ja
nakemyksid. Sarjasiirtoa voidaan pitda case-yritysten yhtena keskeisimmista tiedonsiirto-
tavoista. Se on myods oleellinen keino saada osaavia tyontekijoitd, koska yrityksen
ulkopuolelta heitd voi saada ldhinna kilpailijoilta. Kaiken kaikkiaan toimiva sarjasiirto on
oleellista myds osatoimittajien kansainvalistymisessa, koska ilman laadukasta, toimitus-
ajoissa pysyvad ja kustannustehokasta tuotantoa yritys ei voi olla kansainvélisesti

kilpailukykyinen.

Sarjasiirron esioletuksen tarkastelu

Esioletus 2a: Sarjasiirto on yleistd osatoimittajien tiimiorganisaatioissa ja
edistaa tiedonluontia.

Tulosten perusteella voi todeta, ettd sarjasiirtoa toteutetaan tietoisesti kaikissa case-
yrityksissa. Sen merkitys yrityksen tiedonluonnille, kilpailukyvylle ja kansainvélistymiselle

on tiedostettu hyvin. Sarjasiirto on tiimin jasenille tilaisuus my&s uusien ajatusten vaihdolle,
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mika edistdd tiedonluontia. Tulokset antavat vahvan tuen esioletukselle. Oletusta 2a ei

tarvitse muuttaa.

Oletus 2a: Sarjasiirto on yleisté osatoimittajien tiimiorganisaatioissa ja edistééa
tiedonluontia.

4.3.3.2 Lahisiirto

Lahisiito ei ole tutkituissa case-yrityksissd yhtd yleistd kuin sarjasiirto. Tassa
tutkimuksessa tulkittin kuudessa eri kontekstissa tapahtunut tiedonsiirto |ahisiirroksi.
Useimmin oli perakkéisten tuotantovaiheiden kesken tapahtuvaa siirtoa, sitten eri tuotanto-
yksikdiden kesken ja eri tehtévia suorittavien tiimien kesken. Yhdeksésséa case-yrityksesséa

(TMT-Intia lukuun ottamatta) oli todettavissa lahisiirtoa (taulukko 12).

TAULUKKO 12. LAHISIIRTO CASE-YRITYKSITTAIN

Gear |Cog & [Metal-|Met- |Fin- [PK- RSP |Tube & |West-
Mac |Wheel | hill con met Product | Metal | Pipe met
Lahisiirto (MoO) | (MoO) [(AsO) | (MoO)|(MoO)|(MoO) |(MoO)|(MaO) [(AsO)
Tuotantovaiheiden
kesken 1 1 1 1
Eri yksikoiden tiimien
kesken 1 1 1
Eri tehtavia suorittavien
tiimien kesken 1 1 1
Samanlaisten aamu- ja
iltavuorojen kesken 1 1
Eri asiakastiimien
kesken
Tyontekija vaihtaa tiimia 1
Yhteensa 3 2 2 2 1 1 1 1 1

Gear Macissa oli todettavissa eniten |ahisiirroksi tulkittavia tiedonsiirron konteksteja. N&ita
olivat eri toimipisteiden, tydvuorojen sekd eri tehtdvid suorittavien tiimien valinen
tiedonsiirto, mika oli sopivinta tulkita lahisiirroksi, koska se ei ollut sarja- tai kaukosiirtoa.
Cog & Wheelissd eri tuotantovaiheiden valista tiedonsiirtoa pidetdan tarkeand. Tama
tarkoittaa, ettd seuraavalta tuotantovaiheelta pitad& tulla palautetta ja kommentteja edelliselle.
Yrityksessa on tastéd syystd pienryhméatoimintaa tiimien rajapinnoilla. Lahisiirtoa on myds eri

yksikdiden samanlaisten tiimien valilla.
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Metalhillissa l1ahisiirtoa on seka tuotantovaiheiden etté eri yksikéiden tiimien kesken. Lisaksi
tydntekij6itd rohkaistaan oma-aloitteiseen Iahisiirtoon. Metconissa I|&hisiitoa on
tuotantovaiheiden ja eri tehtavia tekevien tiimien kesken. Tédma toteutuu, kun tiimien
jasenid vaihdetaan keskendan silloin, kun tehtdvien osaaminen sitd vaatii. Ruuhka-
huipuissa erilaisia osaajia joudutaan sekoittamaan keskenaan, jolloin he oppivat asioita
toisesta tiimistd ja voivat kehittyd moniosaajiksi. Tiimien kesken syntyy sisaisia
asiakkuuksia, kun toinen tiimi on tavallaan asiakas toiselle. Finmetissa on vuorotydssa
kaksi samanlaista ja osittain samanaikaisesti toimivaa tiimia, joten lahisiirto niiden kesken
kdy luontevasti. Tuotantovaiheiden tiimit taas poikkeavat niin paljon toisistaan, ettd niiden

valinen lahisiirto ei ole merkittavaa.

PK-Productissa tyontekijat siirtyvat melko usein tiimistd toiseen, jolloin syntyy
mahdollisuuksia myo6s I&hisiirrolle. RSP Metalissa perinteisia tiimeja ei ole. Tuotannon eri
vaiheiden osaajat tekevat kuitenkin my&s yhteistyétd, joten l&hisiirtoa voidaan tulkita
tapahtuvan jonkin verran. Muista case-yrityksistd poiketen Tube & Pipessa toteutetaan
lahisiitoa tyontekijdiden vastuulla olevien koneryhmien valilla. Samassa vuorossa
tydskenteleva toisten koneiden vanhempi tyontekija varmistaa, ettd nuorempi tyontekija saa

tarvitessaan neuvoja vastuullaan oleville toisenlaisille koneille.

Westmetissa tiimit ovat jarjestaytyneet asiakkaittain, jolloin yksi tiimi valmistaa tuotteita vain
parille asiakkaalle projektipaéllikbn ohjauksessa. Kun jollain tiimilld on paljon tilauksia
asiakkaaltaan, toisen tiimin jasenet ryhtyvat valmistamaan samoja tuotteita. Tallainen

tilanne luo hyvat edellytykset lahisiirrolle.

Finmetissé kansainvalistyminen voi aiheuttaa lahisiirrossa oman tiedonsiirto-ongelmansa, kun
tydntekijat eivat ymmarrd asiakkaan lahettdmia ohjeita. Tall6in toisen tiimin kielitaitoinen
tydntekija voi kdantaa niita tarvittaessa ja opettaa tiettyja ilmaisuja. Toistuessaan osaamisvaje
voi synnyttad paineita tyontekijdiden kielikoulutukseen, jolloin kysymyksessad on ulkoinen

tiedonsiirto.

Yhteenveto
Tulosten mukaan Dixonin (2000) maéritelman mukainen l8hisiirto ei ole osatoimittajilla
yleistd, koska se edellyttdd samanlaisia tiimejd joko eri vuoroissa, eri yksikoissa,

valmistettaessa eri asiakkaille tai muilla perusteilla. Tallaiset tiimit eivat kohtaa
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tydtilanteissa juurikaan toisiaan, joten tiedonsiirron on tapahduttava vapaamuotoisesti tai
tybnantajan toteuttamina tapaamisina. Lisdksi téllaista siirtoa jarruttaa, ettd ihmiset eivat
useinkaan halua toisten kertovan heille, kuinka heidan tulisi tehda tyétaan, kuten Davenport
(1999) toteaa.

Sen sijaan l&hisiirtoon on mahdollisuuksia erilaisten tiimien valilla. Naméa tulisi tiedostaa
yrityksissa entistd paremmin, kartoittaa eri tiimien osaamistaso seka kannustaa ja luoda
mahdollisuuksia tiimien valiseen lahisiirtoon. Tydntekijditd voisi suunnitelmallisesti siirtda
tiimista toiseen, jolloin lahisiirrolle tulisi enemm&n mahdollisuuksia. Ndin my&s edistettaisiin
tiedonluontia, kun ainakin osittain erilaisella osaamis- ja kokemuspohjalla olevat henkil6t

kohtaavat.

Lahisiirron tarkastelu rikastuu, kun sen laajentaa koskemaan tiimien vuorovaikutusta
tuotantoketjussa. Sisdisen asiakkuuden oivaltaminen merkitsee, etta timien tydntulos on
tuotannon seuraavalle vaiheelle paras mahdollinen. Kun tydyhteisdssé on hyva henki,
sisdinen asiakkuus toteutuu luonnostaan. Téllainen toiminta kumuloituu kannattavuuden
nousuna. Tiedonsiirron kehittdmistarvetta case-yrityksissé todettiin useimmin olevan juuri

tiimien valilla, mika liittyy padasiassa lahisiirtoon.

Lahisiirron esioletuksen tarkastelu

Esioletus 2b: Lahisiirto on yleistd osatoimittajilla, joilla on useampia samanlaisia
tiimeja ja/tai eri tuotantoyksikdéita, ja sillé on vaikutusta tiedonluontiin.

Lahisiirtoa tapahtuu yrityksessd, kun tiimit tekevat samanlaisia tai |&heisia tehtdvia ja
vaihtavat tietoja keskenaan. Case-yrityksistd Metalhillilla, Cog & Wheelilla, Gear Macilla ja
Westmetilld on kullakin vahintd&n kaksi tuotantoyksikk6a. Myds samanlaisten tyévuorojen
vélistd tiedonsiirtoa ilmenee. Cog & Wheelissd ja Metalhillissa tuotantoprosessin tiimit
toimivat sisdisen asiakkuuden periaatteella, mikd edistdd tiedonsiirtoa ja parantaa
toiminnan laatua. PK-Productissa edistetdan lahisiirtoa siirtédmalla henkil6itd tiimista
toiseen. Kaikkiaan kuudessa case-yrityksessa toteutetaan tietoisesti lahisiirtoa. Esimerkiksi
Cog & Wheelissa ja Metalhillissa pyritdédn luomaan myds uutta tietoa lahisiirron yhteydessa

eli l8hisiirrolla on selvéd yhteys tiedonluontiin. Tulokset tukevat esioletusta. Tulosten
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perusteella muutetaan oletusta 2b, koska lahisiirron merkitys ja sen monipuolisuus tulee

tiedostaa, jotta se voisi toimia.

Oletus 2b: Léhisiirto on yleistéd etenkin osatoimittajilla, joilla on samanlaisia
Ja/tai erilaisia tiimeja seké tuotantoketjuja ja/tai -yksikoita, ja silléd on vaikutusta
tiedonluontiin, jos yritysjohto on tiedostanut I&hisiirron merkityksen.

4.3.3.3 Kaukosiirto

Tulokset osoittavat, ettd kaukosiirto on harvinaista case-yrityksissa. Sisédiseen
kaukosiirtoon vaikuttavat luonnollisesti yrityksen pieni tai keskisuuri koko seka liike-
toiminnan keskittyminen yhteen tai vain muutamaan tuotteeseen. Kaukosiirroksi tulkittavaa

sisdista tiedonsiirtoa ilmeni kaikkiaan seitsemassa case-yrityksessa (taulukko 13).

TAULUKKO 13. KAUKOSIIRTO CASE-YRITYKSITTAIN

Gear |Metal-|Cog & | PK- TMT- |Fin- |West-
Mac | hill Wheel | Product | Int met met
Kaukosiirto (MoO) | (AsO) [ (MoO) | (MoO) [(MoO)|(MoO)|(AsO)
Tuotantoyksikdiden valilla 1 1 1
Liiketoimintayksikoiden
valilla 1
Erilaisten tiimien valilla 1
Erilaisten tuotteiden valilla 1
Ulkopuolinen kaukosiirto 1 1
Yhteensa 2 1 1 1 1 1 1

Vain Gear Macissa kaukosiirtoa on kahdenlaista, kun etsitddn uusia ratkaisuja tai jopa
innovaatioita: 1) tuotantoketjun eri vaiheiden edustajat tapaavat saanndéllisin valein ja 2)
liiketoimintayksikdiden vetédjat tapaavat henkildkohtaisesti. Metalhill valmistaa erilaisia
tuotteita ja siksi edellytyksida kaukosiirtoon on, kun eri tuotantoyksikdiden edustajat
vaihtavat tietoja tuotantoketjujien menetelmien kehittdmiseksi. Cog & Wheelissa eri
tuotantoyksikdiden menetelm&- ja muutkin henkil6t kokoontuvat tietyin valein ja pyrkivat
kehittdmaan tuotantoprosesseja ennakkoluulottomasti yhdessa. PK-Productissa puolestaan
pienempien tuotteiden valmistustiimissa kertynyttd osaamista hyédynnetdén raskaampien
tuotteiden valmistukseen. TMT-Intissd hyvid kaytantéja mallinnetaan toisiin tuotteisiin.
Ulkoista kaukosiirtoa on tapahtunut Finmetissa japanilaiselta saman alan yritykseltd ja

Westmetissé toisten alojen yrityksista vierailujen yhteydessa.
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Yhteenveto

Tulosten perusteella on tulkittavissa, ettd sisdiseen kaukosiirtoon on potentiaalia varsinkin
yrityksen koon kasvaessa. Hyvia ratkaisuja voi pyrkid 16ytdmaan suunnitelmallisesti oman
yrityksen sisélta silloin, kun toiminta on jo kehittynyt niin, ettd yrityksessd on erilaisia
tuotantolinjoja ja -yksikoita. Tdma luonnollisesti edellyttaa tiettya yrityskokoa. Kaukosiirto ei
ole helppoa, koska se on luonteeltaan hiljaista tietoa. Tarvitaan henkilokohtaisia
tapaamisia, mikd puolestaan aiheuttaa tapaamisaikojen sovittelua ja aikakustannuksia.
Mydskaan kaukosiirtoon tarvittavaa osaamista ei aina vastaanottavasta tahosta 16ydy ja

kolmannen osapuolen kautta kaukosiirto voi osoittautua vaikeaksi.

Liséksi kaukosiirto toisesta yrityksesta edellyttaa luottamuksellisia suhteita. Mahdollisuuksia
tallaiseen kaukosiirtoon voisi olla esimerkiksi Metconilla, joka kuuluu ryhmayritykseen.
Toistaiseksi case-yrityksissa hyddyntdmatén kaukosiirron mahdollisuus voisi olla
esimerkiksi tuotannon tydntekijéiden tutustuminen asiakkaan tydntekij6ihin ja tuotantoon,

mitd Westmetissa on suunniteltu.

Kaukosiirron esioletuksen tarkastelu

Esioletus 2c: Kaukosiirto on harvinaista osatoimittajilla ja sen vaikutus
tiedonluontiin on véhéinen.

Kaukosiirto on tulosten perusteella véahiten kaytetty niin sisaisen kuin ulkoisen tiedon
vaikeasti tulkittava siirtotapa. Sisdisena kaukosiirtona voi pitdd PK-Productissa tapahtuvaa
hyvin erilaisten koneiden kanssa toimivien tiimien tiedonvaihtoa. My6s Gear Macissa on
siirretty tietoa erilaisten yksikéiden valilla. TMT-Intin mallintamisen soveltaminen tuotteiden
valilld on myés katsottava kaukosiirroksi. Ulkoista kaukosiirtoa ilmeni Finmetissad samalta
toimialalta ja Westmetissé eri toimialoilta. Vaikka esimerkkeja I[6ytyikin, kaukosiirtoa
tapahtuu vain osassa yrityksia ja harvoin. Toteutuessaan kaukosiirrolla on kuitenkin selkea

yhteys tiedonluontiin. Esioletus saa vahvan tuen. Oletusta 2c ei tarvitse muuttaa.

Oletus 2c: Kaukosiirto on harvinaista osatoimittajilla ja sen vaikutus
tiedonluontiin on véhéinen.
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4.3.3.4 Ulkomaisten hankintojen ja viennin valinen tiedonsiirto

Case-yrityksistd kuudella suomalaisella ja kummallakin italialaisella oli hankintoja ulkomailta.
PK-Product ja Tube & Pipe eivat haastatteluhetkella tehneet niitd, joten ne eivat kuulu tdman
tiedonsiirtotavan analysoinnin piiriin. Ulkomaisten toimittajien maara vaihteli case-yrityksissa
vélilld 1 — 15. Viiden yrityksen ulkomaiset toimittajat olivat teollisuusyrityksid, kahden tukku-
likkeitd ja yhden vahittaislike. Yhdella oli teollisuusyritysten lisdksi myds myyntiyhtidita

toimittajina. Case-yritysten vertailu on tiivistetysti taulukossa 14.

TAULUKKO 14. ULKOMAISTEN HANKINTOJEN JA VIENNIN VALINEN TIEDONSIIRTO

Ulkomaisten hankintojen | cog & | Gear [Met- [Fin- |Metal-| RSP |West-|TMT- |PK- Tube
ja viennin vélinen Wheel [Mac |con met | hill Metal | met |Int Product | & Pipe
tiedonsiirto (MoO) | (MoO) | (MoO) [ (MoO) | (AsO) | (Mo0) | (AsO) | (MoO) | (Mo0) | (MaO)
Ulkomaisen hankinnan

hoitaa

* Eri henkild 1 1 1 1 1

* Sama(t) henkild(t) 2 1 1

Kokemusten vaihtoa

* Kylla 1 1 1 1 1

* Ei 1

Hankinnan kokemuksia

hy6dynnetdan viennissa

* Kylla 1 1 1 1

* Ei 1

Ei ulkomaisia hankintoja 1 1

Kolmessa yrityksessé tuonnista vastasi sama henkild kuin viennistakin ja viidessa eri henkil®.
Silloin, kun sama henkilé vastaa molemmista, toimintojen keskindinen hyddyntdminen on
ongelmatonta. Yritykset, joissa eri henkilét hoitavat toimintoja, ovat kooltaan case-yrityksista
suurimpia lukuun ottamatta Metconia. Tuonnista oli vastuussa my0Os tuotanto- eikd vain
ostohenkilostéa. Léhes kaikissa yrityksissa, joissa oli eri henkilét tuonnissa ja viennissa,
vaihdettiin kansainvélisid kokemuksia. Tatd oli tehty esimerkiksi ulkomaisten yritysten
kayttdytymisestd ja toimintapolitikasta, uusista materiaaleista, toimituslausekkeista ja
rahdeista seka "yleisista asioista”. Hankinnasta saatuja kokemuksia on hyddynnetty neljassa
yrityksessa, esimerkiksi k&ytdnndn rutiineissa, kaupankéyntitavoissa ja markkinoinnissa.

Mainittavasti tuontikokemuksia on hyédynnetty viennissa vain Cog & Wheelissa. Metalhillissé
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sitd vastoin hankinnan kokemuksia ei ole hyddynnetty viennissa. Osaltaan sita selittdnee se,
ettd yrityksen strategiana on keskittyd yhteen ulkomaiseen asiakkaaseen ainakin
osatoimittajana. Vientikokemusten hyddyntdminen hankinnoissa nousi myds esille. Tiedon-
siirto toimintojen valilld voi olla tuloksellista molempiin suuntiin ja siksi siihen kannattaa

kiinnittdd huomiota.

Yhteenveto

Analyysi osoittaa, ettd ulkomaisten hankintojen ja viennin vélinen tiedonsiirto on térkead
tiedonsiirtoalue. Hankinnassa saatua kansainvélista tietoa on hyddynnetty viennissé kaikissa
yrityksissd, joissa hankinnan ja viennin henkilét ovat vaihtaneet kokemuksiaan -
poikkeuksena on Metalhill, joka on kansainvédlinen asiakasosaaja ja keskittyy vain yhteen
ulkomaiseen asiakkaaseen. Suunnitelmallinen tiedonhankinta ulkomailta ja kokemusten
vaihto hankintojen ja viennin valilld voi nostaa yrityksen kansainvalistd osaamistasoa.
Vientihenkilét voivat oppia yrityksensd hankkijoilta esimerkiksi, miten ulkomaiset myyjat
toimivat ja mité asioita tulee ottaa huomioon kyseisen maan liiketoimintakulttuurissa. Nama

tiedot ovat hyadyllisia vientitehtavissa kyseiseen maahan.®®

Ulkomaisten hankintojen ja viennin valisen tiedonsiirron esioletuksen tarkastelu

Esioletus 2d: Osatoimittajilla usein sama henkil6 hoitaa ulkomaisen
hankinnan ja viennin, mistd johtuen tiedonsiirto on véliténtd ja vaikuttaa
tiedonluontiin.

Kaikissa viidessa case-yrityksessd, joissa eri henkildt hoitivat ulkomaiset hankinnat ja
viennin, vaihdettiin kokemuksia. Vientihenkild sai ndin uutta tietoa, mika ainakin osittain voi
vaikuttaa kansainvélisen markkinoinnin tiedonluontiin ja yrityksen kansainvélistymiseen.
Tulosten perusteella esioletus saa tuen. Muutetaan oletusta 2d niin, ettd se ottaa

huomioon myds yritykset, joissa eri henkilét hoitavat hankinnat ja viennin.

Oletus 2d: Osatoimittajilla melko usein sama henkilé hoitaa ulkomaisen
hankinnan ja viennin, mutta milloin niissd ovat eri henkilét, he vaihtavat
keskenéén kansainvélistymiseen liittyvié tietoja, miké edistéé tiedonluontia.

% Liitteena 11 on taulukko, jossa on yhteenveto sissisten tiedonsiirtotapojen tasosta case-yrityksittain.
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4.3.4 Tiedonsiirto yritykseen

Tassa luvussa késitellddn ensiksi asiantuntija- ja strategisen tiedon siirtoa ja sen jalkeen
tiedonsiirtoa erityisesti ulkomaisilta asiakkailta. Lopuksi tarkastellaan viela ulkoista

tiedonsiirtoa laajemmasta nékékulmasta ja esioletusten saamaa tukea.

4.3.4.1 Asiantuntijatiedonsiirto

Kaikki case-yritykset olivat kayttaneet asiantuntijatiedonsiirtoa. Taulukosta 15 kayvat ilmi
case-yrityksittdin, mihin toimintaan tai asiaan siirretty tieto liittyy ja sen l&dhde seka
taulukosta 16 asiantuntijatiedon siirron tason arviointi (EO = erinomainen). Kunkin yrityksen

arviointi on tehty taulukon 15 tietojen perusteella.



TAULUKKO 15. ASIANTUNTIJATIEDONSIIRTO CASE-YRITYKSIIN

Yritys Tiedon alue Tietoldhde

Finmet (MoO) Messuosasto Kyseisen alan yritys
Riskikartoitus Kyseisen alan yritys
Tuotekehitys Kyseisen alan yritys

Kilpailijoiden tuotteet,
hinnat, palvelutaso ym.

Asiakkailta

Metalhill (AsO)

Oma toimiala
Tuotannon ja tuotteiden kehitys

Tutkimusorganisaatio
VTT, Teknillinen korkeakoulu
Ammattikorkeakoulu

Cog & Wheel Tuotannon ja tuotteiden kehitys | Teknillinen korkeakoulu, VTT
(MoO) Tuotekehitys Kansallinen projekti
Metcon (MoO) Tekniset sdannokset Konsultti
CAD-suunnittelu Konsultti
Kansainvalistyminen Konsultti
Hitsaus Hitsausalan oppilaitos
Gear Mac (MoO) | Tuotannon ja tuotteiden kehitys | Teknillinen korkeakoulu, VTT
PK-Product Ohjelmointi Alan opettaja
(MoO) Matematiikka Alan opettaja
Uuden tuotantotekniikan Maahantuoja
kayttddnotto
TMT-Int (MoO) Tuotekehitys Teknillinen korkeakoulu

Tube & Pipe Laatujérjestelma Konsultti, projekti
(MaO)

RSP Metal (MoO)| Tuotekehitys (muotoilu) Konsultti
Westmet (AsO) Laskentatoimi Konsultti

TAULUKKO 16. ASIANTUNTIJATIEDONSIIRRON ARVIOINTI CASE-YRITYKSITTAIN
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Fin- Metal- | Cog & | Met- Gear PK- TMT- |Tube |RSP |West-
Asiantuntija- | met hill Wheel | con Mac Product | Int & Pipe | Metal | met
tiedonsiirto (MoO) |[(AsO) | (MoO) | (MoO) |(MoO) |(MoO) |(MoO)|(MaO) |(MoO)|(AsO)
Arvioitu taso EO |EO EO EO Hyva |Hyva Tyyd.| Tyyd.| Valtt.| Valtt.

Useimmin tietoa on siirretty tuotekehitykseen ja sitten tuotantoon — vain Finmet ja Metcon

kansainvaliseen markkinointiin. Tietoa on saatu erityisesti konsulteilta, teknilliseltd korkea-



207

koululta ja Valtion teknilliselté tutkimuslaitokselta. Yrityksissa Metalhill, Cog & Wheel, Gear
Mac ja Metcon asiantuntijatiedonsiirto voidaan katsoa jatkuvaksi. Suomessa valtion taholta
”...yrityksid aktivoidaan verkottumaan muiden yritysten, tutkimuslaitosten, yliopistojen ja
ammattikorkeakoulujen kanssa...” (Sisaministeri6 2004, 8). Onkin odotettavissa, ettd yha

useampi yritys tulee hankkimaan asiantuntijapalveluita néiltd organisaatioilta.

Tulokset osoittavat, ettd osatoimittajat ovat tiedostaneet asiantuntijatiedonsiirron merkityksen
erityisesti tuotannossa ja tuotekehityksessa. Kun yritys kayttaa ulkopuolisia asiantuntijoita, se
ottaa vastaa tietoa, jota silld itsellddn ei vield ole. Téallaisen uuden tiedon yhdistdminen
yrityksessd jo olevaan tietoon antaa hyvid mahdollisuuksia luoda aivan uutta tietoa niin

tuotannossa, tuotekehityksessé kuin kansainvalisessé markkinoinnissa.

Asiantuntijatiedonsiirron esioletuksen tarkastelu

Esioletus 3a: Mitd monipuolisempi ja aktiivisempi osatoimittaja on ollut
asiantuntijatiedonsiirrossa, sitd paremmin se on luonut tietoa, jolla voidaan
edistédé kansainvélistymista.

Kaikki case-yritykset ovat siirtdneet asiantuntijatietoa ja edistdneet kansainvalistymistaan.
Esimerkiksi Metalhill vie 70 % komponenteistaan, Cog & Wheel on toisena ja Metcon
neljantend vientimaiden maaran perusteella ja Gear Mac on edennyt kylmille markkinoille.
Kaikissa mainituissa yrityksisséd asiantuntijatiedonsiirto on suunnitelmallista ja aktiivista,
mika antaa erinomaiset mahdollisuudet saada uusia ideoita niin tuotannon, tuotekehityksen
kuin kansainvalisen markkinoinnin tiedonluontiin ja kehittdmiseen. Asiantuntijatiedonsiirrolla
voidaan katsoa olevan merkittédva vaikutus osatoimittajien tiedonluontiin ja myés kansain-
valistymiseen®”. Tulokset antavat vahvan tuen esioletukselle 3a. Oletusta ei ole syyta

muuttaa.

Oletus 3a: Mitd monipuolisempi ja aktiivisempi osatoimittaja on ollut
asiantuntijatiedonsiirrossa, sitd paremmin se on luonut tietoa, jolla voidaan
edistdd kansainvélistymista.

% Koska tiedonluontiin voidaan saada erilaista informaatiota/tietoa monelta ulkopuoliselta taholta sek& oman henkiléstdn kokemuksista
ja luovuudesta, on oltava varovainen tulkittaessa eri tiedonsiirtotapojen suoraa vaikutusta tiedonluontiin. Erilaisilla informaation/tiedon
siirtotavoilla ja -l8hteilld on kuitenkin oma osavaikutuksensa yritysten tiedonluontiin ja my&s kansainvalistymiseen.
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4.3.4.2 Strategisen tiedon siirto

Tulokset osoittavat, etta strategisen tiedon siirtomahdollisuuksia ja sen merkitysta ei ole viela
taysin tiedostettu osatoimittajien parissa tai sitten se on koettu tarpeettomaksi. Kansain-
vélistyttdessa tarvitaan uusia linjauksia, joissa jo kokemusta hankkineet ulkopuoliset
asiantuntijat ovat hyddyllisid. Kansainvélisissd tehtdvissd jo menestynyt yrityksen ja
omistajasuvun ulkopuolinen hallituksenjdsen voi olla yksi suositeltava vaihtoehto. T&até
tiedonsiirtotapaa on kayttanyt kolme case-yritysta (taulukko 17). Strategisen tiedon siirtoa on
tehty tietoisesti vain viidessa case-yrityksessa. Tuloksista voi tehdd johtopaatdksen, ettd

osatoimittajayrityksissa strategioiden tietoinen kehittdminen ei ole kovinkaan yleista.

TAULUKKO 17. STRATEGISEN TIEDON SIIRTO CASE-YRITYKSIIN

. . . Finmet | Westmet | GearMac | Metcon | TMT-Int

Strategisen tiedon siirto
(MoO) |(AsO) (MoO) (MoO) |(MoO)

Ulkopuoliset hallituksen 1 1 1
jasenet
Konsultit 1 1 1 1
Toiset yritykset 1 1
Muiden alojen kollegat 1
Kauppakamari
Yhteensa 3 3 2 2 1

Finmet ja Westmet ovat hyddynténeet kolmea erilaista tietoldhdettd. Metcon on kéyttanyt
kahta ja Gear Mac yhta. Hallituksenjasenet ovat tuoneet case-yrityksiin kansainvélisten

asioiden, tuotannon, taloushallinnon ja henkiléstéhallinnon osaamista.
Strategista tietoa on siirretty muun muassa kansainvalistymisprojektien yhteydessa,
tuotannonohjausjarjestelman uusimisessa ja koulutushankkeissa. On syytd todeta, ettd

asiantuntija- ja strategisen tiedon siirtoa ei ole aina helppo erottaa toisistaan.

Strategisen tiedon siirron esioletuksen tarkastelu

Esioletus 3b: Mitd monipuolisempi osatoimittaja on ollut strategisen tiedon
siirrossa, sitd paremmin se on luonut tietoa, jolla voidaan edistdéd kansain-
vélistymista.



209

Strategisen tiedon siirto ei ole ollut yleistd case-yritysten parissa, silld vain viisi on kayttanyt
sitd. TMT-Int on ainoa, jossa on kaytetty paljon konsultteja opastamaan yrityksen johtoa
paatoksenteossa. Gear Mac on kayttanyt konsultteja ja ottanut hallitukseen kaksi eri alojen
asiantuntijaa. Vain ndissd kahdessa yrityksessd voidaan katsoa strategisen tiedonsiirron
olevan esioletuksen mukaisesti monipuolista sekd edistdvan tiedonluontia ja kansain-
valistymistd. Kumpikin yritys on edennyt jo kylmille markkinoille. Esioletus saa tuen. Tulosten

perusteella muutetaan oletusta 3b.

Oletus 3b: Ulkopuolelta hankittavalla strategisella tiedolla on vaikutusta osa-
toimittajan tiedonluontiin ja kansainvélistymiseen varsinkin kylmille markkinoille
edetessé.

4.3.4.1 Tiedonsiirto ulkomaisten asiakkaiden kanssa

Osatoimittajien yksi keskeisistd tiedonsiirtotahoista ovat asiakkaat. Téssa tutkimuksessa
tiedonsiirtoa asiakkailta on tarkasteltu ensinndkin yhteistyén ndkékulmasta. Tutkittuja
yhteistydalueita oli kymmenen ja kdytetyn kyselylomakkeen pohjana oli Raatikaisen (1992)
tutkimus (LIITE 3). Case-yritysten vertailu esitetdan taulukossa 18. Siina osatoimittajat ovat

yhteistyén monipuolisuuden ja yhteistydmuodot niiden yleisyyden mukaisessa jarjestyksessa.

TAULUKKO 18. CASE-YRITYSTEN YHTEISTYOMUODOT ULKOMAISTEN ASIAKKAIDEN KANSSA

Metal-| Cog & | TMT- [Fin- |PK- Gear |West-|Tube & [Met- |RSP
Yhteistyémuodot | hill Wheel | Int met |Product|Mac |met |Pipe con |Metal |Yht.

(AsO) | (MoO) | (MoO) | (MoO) | (MoO) |(MoO) | (AsO) | (MaO) |(MoO)|(MoO)

Teknisen tiedon
vaihto 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10

Taloudellisen
tiedon vaihto ! ! ! ! 1 1 1 1 1 9

Kustannusten 1 1 1 1 1 1 1 1 1
alentaminen

Tuotekehitys

Tietotekniikka

Laitteiden hankinta

1
1
Tuotantoteknologia 1 1 1 1
1
1

Koulutus

NN~V (N |O

Liiketoiminnan
suunnittelu

Henkildstén vaihto 0 0

Yhteensa 9 6 6 5 4 4 4 4 4 3| a9
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Teknisen tietoa on vaihtanut jokainen case-yritys. Monipuolisinta yhteisty6 on ollut Metalhillill,
mutta sekadan ei ole hyddyntanyt henkiléstén vaihtoa. Taloudellista tietoa vaihtoivat kaikki
paitsi Gear Mac ja yhteisty6td kustannusten alentamisessa tekivat muut paitsi RSP Metal.
Tuotekehityksen yhteistydn jattivat mainitsematta TMT-Int seka ltalialaiset Metcon ja RSP
Metal. T&tad selittdnee ainakin osittain tuotteiden valmistaminen asiakkaan piirustusten
mukaan. Liiketoiminnan suunnittelussa yhteisty6td teki ainoastaan yhteistydnsyventéja
Metalhill. Koska Metalhill on asiakkaalle tarked osatoimittaja ja kysymyksessa on merkittédva
komponentti, liiketoimintaakin on hyvd suunnitella yhdessa. Italialaisilla yrityksilla oli
vahemman yhteistydbmuotoja (keskimaarin 3,5) kuin suomalaisilla (5,3), mika johtunee niiden

tuotteiden projektiluonteisuudesta.

Kun vertaillaan &aaripaitd, Metalhillin yhteistyd liittyy yhteen ulkomaiseen asiakkaaseen.
Kumppanuus on syvéllistd, koska yrityksen strategiana on keskittya vain yhteen ulkomaiseen
asiakkaaseen. RSP Metal taas hoitaa lahinna yksittdisid, isoja projektitoimituksia useille
asiakkaille, joten kanssakdyminen on luonteeltaan toisenlaista. Péépaino asiakassuhteessa

on piirustusten ja standardien mukaisten tuotteiden valmistamisessa kustannustehokkaasti.

Seuraavaksi analysoidaan tapoja, joilla case-yritykset siirtavat tietoa asiakkailtaan (taulukko
19).

TAULUKKO 19. TIEDONSIIRTOTAVAT ASIAKKAILTA

Tube

TMT- |West-| RSP |[Met- |Metal-|& Cog & [ Gear |Fin- PK-

Int met | Metal [con hill Pipe |Wheel|Mac |met Product
Tiedonsiirtotavat (MoO) | (AsO) | (MoO) | (MoO) | (AsO) | (MaO) | (MoO) [ (MoO) [ (MoO) | (MoO)
Asiakastapaamiset 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Auditointik@ynnit 1 1 1 1
Tarkastuskaynnit 1 1 1 1
Asiakkaan kayttama
arviointijérjestelma 1 1
| Agenttien kautta 1 1
Asiakkaan
tietokannoista 1
Yhteensa 4 3 3 3 2 2 2 2 1 1

Tuloksista ilmenee, ettd monipuolisimmat tiedonsiirtotavat ovat kaytéssa TMT-Intilld (4) ja
sitten Westmetilla, RSP Metalilla ja Metconilla (3).
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Kaikki case-yritykset ovat siirtédneet tietoa vapaamuotoisissa asiakastapaamisissa. Téllaisia
ovat esimerkiksi tapaamiset asiakkaan tai osatoimittajan luona, ulkomaisilla messuilla tai
vaikka viikonloppuna osatoimittajan kesamokilla. Tiedonsiirtoa helpottaa usein ystédvyyssuhde,

joka on syntynyt johtajan ja asiakkaan edustajan vlille.

Asiakkaiden edustajien vierailut jaetaan tarkastus- ja auditointikdynteihin. Jalkimmaiset ovat
sisadlldltdan laajempia ja voivat kestda viisikin paivaa. Auditoinnit ovat yhta yleisid kuin
tarkastuskaynnit. Molempien kdyntien aikana asiakas voi antaa ohjeita ja kertoa

nakemyksidan. Vain Finmetissa ei ole tehty kumpiakaan kaynteja.

Auditoinnissa tarkastajat kayvat yrityksen toiminnan lapi perusteellisesti. Pohjana voi olla ISO
9000 -laatujarjestelma tai Malcolm Baldrichin kriteerien perusteella muotoillut tarkastajan omat
lisenssit. Joillakin voi olla jopa arviointijarjestelm&, jossa on mitalisarjat kuten urheilukisoissa.
Osatoimittaja  (esimerkiksi TMT-Int) tietdd tarkasti, mitd tulee tehdd pé&astékseen
arvokkaampaan sarjaan. Auditoinnissa katsotaan muun muassa osatoimittajan taloudellinen
tilanne, tekniikka, toimitukset, toimituskyky, markkinatuntemus ja muitakin asioita. Kysy-
myksesséa on osatoimittajan liiketoiminnan arviointi. Sen jalkeen voi tulla parannusehdotuksia.
Auditointi on hyvin systemaattista ja pakottaa kehittdmaan toimintaa, jos haluaa olla mukana

asiakkaan lilkketoiminnoissa.

Varsinkin asiakkaan ensimmaiset auditointikéynnit ovat hyva tapa siirtda tietoa. Niissé selviaa,
mita vaatimuksia asiakkaalla on tuotteen valmistukseen ja millaiset ovat uuden asiakkuuden
mahdollisuudet. Yritykset kokevat oppivansa paljon auditoinneista, koska potentiaaliset
asiakkaat ovat usein vanhoja, isoja yrityksid, joilla on vaativat tuotteet ja tehokas laadun-

tarkkailu. Tarkastuksen l&pdiseminen on ehto paéasta toimittajaksi.

Auditoijat tydskentelevat asiakasyrityksissa laatuasioiden tai hankinnan parissa. Ryhméa voi
kasittaa jopa viisi asiantuntijaa. He ovat ammattilaisia eli nimenomaan auditointiin koulutettuja.
Italialaisten Metconin ja RSP Metalin asiakkaat ovat kayttdneet auditoinnissa myds kolmatta

osapuolta.

Yleisimmat ongelmat asiakkailla metallialan osatoimittajien kaytdssd ovat olleet
toimitusvarmuus (n. 70 %) ja laatutaso (n. 60 %) (Karjalainen, Maijala & Lindgren 1999). My&s

Kohosen (1997b) tutkimuksessa toimitusvarmuus oli ongelma, silld viivastykset omilta
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toimittajilta aiheuttivat viiveita tuotteiden toimittamisessa ulkomaille ja lisésivat reklamaatioiden
maaraa. Tallaisten tulosten valossa auditointi on ymmarrettédvaa. Tietoa ja toiveita siirtyy, jotta
ongelmia ei esiintyisi. Vain kahdessa case-yrityksessa arvioitiin, ettd auditointien aikana

tapahtuneesta tiedonsiirrosta ei ollut mainittavaa 