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The research builds, using a constructive approach, a multilateral know-
ledge exchange model that applies supplier management and knowledge
sharing operating models used in Toyota's production system as well as
scientific discussion and research on knowledge and knowledge ex-
change.

The theoretical part of the research explores the effect of the nature of
knowledge on the implementation of knowledge sharing and knowledge
exchange and finds that knowledge exchange methods should include
formal channels for the sharing of explicit knowledge and, corresponding-
ly, informal channels for sharing tacit knowledge, either conceptualiced or
in its tacit form. The empirical part of the research consists of interviews
with five individuals with performance or development responsibility who
works in a service provider network. Theme interviews explore, in accor-
dance with the demands of a constructive research approach, whether the
interviewees would be prepared to take the model proposed by the con-
struction into use in their areas of responsibility.

As a result of the research, benefit could be obtained in the case compa-
ny's service provider network by implementing multilateral knowledge ex-
change practices in operational problem solving. The present network's
management model and competitive situation do not for the time being al-
low room for other operating models of multilateral knowledge exchange.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Tiedon merkitys verkostoituneessa ja verkostoyritysten omaan erityis-
osaamiseen keskittyneessa liiketoiminnassa on suuri ja yha kasvava. Oi-
kea-aikainen tiedon saatavuus ja toisaalta kaytettavissa olevan tiedon ja
osaamisen ajantasainen hallinta ovat osaltaan verkostoituneen lilkketoimin-
nan ydinasioita. Kilpailuetu markkinassa rakentuu vahvasti yrityksen ky-
vykkyyden ja sellaisten toimintamallien varaan, milla yritys pystyy hyodyn-
tamaan kaytettavissa olevia resurssejaan. Kyvykkaat toimijat pystyvat
luomaan Kkilpailuetua markkinassaan hyddyntamalla ja yhdistelemalla ver-
kostonsa resursseja uusilla ja ainutlaatuisilla tavoilla. Varsinkin tietointen-
siivisilla toimialoilla korostuu kilpailuedun kriittisena [&hteenda yrityksen ky-
ky integroida verkostoon ja tyontekijoihin sitoutuneet tietoresurssit itselleen

ja verkostolleen kestavaa kilpailuetua tuovaksi tekijaksi. (Grant 1996b.)

Tieto on sitoutuneena organisaation saantoihin, toimintatapoihin ja pro-
sesseihin, mutta luonnollisesti myods hiljaisessa muodossaan organisaati-
on tyontekijoihin. Tahdn verkostoon sitoutuneen tiedon integrointiin liittyy
saumatta henkildiden ja organisaatioiden valinen tiedonvaihto, mika mah-
dollistuu tehokkailla yritysten vélisilla tiedonvaihdon rutiineilla. Useiden tut-
kimusten pohjalta on nahtavissa, etta tehokkaan tiedonvaihdon seka sen
my6td muotoutuvan laajan ja syvallisen vuorovaikutuksen on todettu
edesauttavan verkoston nopeaa oppimista ja toiminnan tehostumista, se-
k& tuovan verkoston osapuolille kestavaa kilpailuetua (Dyer & Singh 1998;
Dyer & Hatch 2004; Dyer & Hatch 2006).

Tiedonvaihdon rutiinien ja toimintatapojen toteutukseen vaikuttaa oleelli-
sesti vaihdettavan tiedon luonne. Eksplisiittisen kodifioitavissa olevan tie-
don vaihtamiseen liittyy omat menetelmansa ja henkildihin sitoutuneen hil-
jaisen tiedon vaihtamiseen omansa (Sanchez 2004; Dyer & Nobeoka
2000).



Taman Pro gradu -tutkielman aihealueeksi on otettu teleoperaattori Elisa
Oyj:n ostopalveluna toteutetun kenttaviankorjauksen toimittajaohjauksen

ja verkostoyhteistyon kehittdminen.

Elisan Tuotanto-organisaation tahtotilana on luoda edellytykset markkinoi-
den parhaalle asiakaskokemukselle kustannustehokkaasti. Ylivertaisen
asiakaskokemuksen mahdollistavat hyva palveluiden toimivuus, tinkimatén
palvelutasojen hallinta seké palveluiden kayton helppous. Tama tahtotila
ohjaa myo6s palvelujen tuotantoalustan jarjestelmien seka tietoliikenne-

verkkojen ja yhteyksien hairionhallintaa.

Hairionhallintaprosessin kustannustehokkuuteen vaikuttavat Elisan oman
toiminnan lisaksi kenttaviankorjauksesta vastaavan palveluntuottajan toi-
minnan tehokkuus. Myonteiseen asiakaskokemaan vaikuttaa niin ik&an
hairiobnhallintaprosessin  kokonaistoimivuus, seka kentalla tapahtuvaa
viankorjausta edellyttavissad vikatapauksissa my6s viankorjaajan ammatti-
taito seka kyky saattaa viankorjaustapahtuma paatokseen onnistuneesti,

tehokkaasti ja nopeasti.

Miten sitten haasteelliseksi osoittautuneen toimittajarajapinnan toimintaa
voitaisiin kehittdd ja saada markkinoiden parasta asiakaskokemaa hake-
van teleoperaattorin ja laaja-alaisiksi osaajiksi uskottavien palveluntuotta-
jilen yhteisty®d tuottamaan kilpailuetua taman verkoston toimijoille? Tama
tutkielma otti johtolangakseen erinomaisen tiedonvaihdon, minka avulla
verkoston yhteisty6 voitaisiin mahdollisesti saada uudelle tasolle ja tuottaa

etua verkoston kaikille toimijoille.

Autoteollisuus tarjoaa hyvan esimerkin organisaatioiden valisen oppimisen
ja tiedonvaihdon menetelmien tarkasteluun. Nain siksi, koska autot suurel-
ta osin kehitetaan ja valmistetaan alihankkijoiden verkostossa ja toiminnan
tuotantokustannukset seka laatu ovat suoraan riippuvaisia yhteistyésuh-
teessa olevien yritysten tuottavuudesta (Dyer & Nobeoka 2000, 346). Ja-
panilaiset autonvalmistajat ja erityisesti Toyota ovat kehittdneet erinomai-
sia tuloksia tuottaneita kahden- ja monenvalisia tiedonjakomenettelyja

toimittajaverkostossaan ja varsinkin juuri Toyota on tullut tunnetuksi jatku-



vasta oppimisesta ja toiminnan parantamisesta (Dyer & Nobeoka 2000,
346). Tassa tutkielmassa tarkastellaan tiedonvaihtoa Toyotan alihankki-
jasuhteessa, tuodaan esille alueesta tehtyjen tutkimusten tuloksia, ja so-

velletaan niitd case-yrityksen viankorjauksen toimittajaohjaukseen.

1.2 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen lahtokohtana on kaytdnndn ongelmana ilmeneva case-
yrityksen ja sille teleoperaattorin palveluiden tuotantoalustoihin viankorja-
usta ostopalveluna toteuttavien palveluntuottajien yhteistoiminnan vaikeus.
Karjistden voidaan todeta organisaatioiden valisen toiminnan nayttaytyvan
eraanlaisena nimellisend kumppanuutena, mika kuitenkin kaytannon toi-
minnassa ilmenee yhteisten tavoitteiden vahaisyytena ja markkinasuhteen
kaltaisena yhteistoimintana, jossa palvelun hinta, tiedonvaihdon vahaisyys

ja luottamuksen puute hallitsevat suhdetta.

Tutkimuksen tavoitteena on rakentaa maailmanlaajuisesti tunnustetun
esimerkin, eli Toyotan verkostosuhdetta analysoimalla malli tiedonvaihdon
toteuttamisesta ostopalveluiden toimittajarajapinnassa, ja testata sen so-

veltuvuutta tutkittavan rajapinnan toiminnan kehittdmiseen.

Paakysymys

Miten tehokas tiedonvaihto voidaan toteuttaa ostopalveluiden palvelun-

tuottajaverkostossa?

Alakysymykset

e Miten tiedon luonne vaikuttaa tiedonvaihtoon?
e Millaisia tiedonvaihdon keinoja verkostomaisessa monenkeskisessa
toimittajayhteisty6ssa voidaan soveltaa?

e Miten tiedonvaihtoa voidaan kehittda case-verkostossa?

Tutkimus rajataan koskemaan teleoperaattorin kenttaviankorjauksen toi-

mittajaohjausta vallitsevassa lahtotilanteessa. Tutkimuksen ulkopuolelle



rajataan nain ollen muun muassa paatokset ulkoistuksesta tai toimittajien

valinnasta.

1.3 Tutkimusmetodologia

Tama tutkielma kayttdd laadullista l&hestymistapaa. Laadulliselle tutki-
mukselle ei ole Koskisen ym. (2005) mukaan mitaan yhta ainoaa vakiintu-
nutta maaritelmaa. Se maaritelladn usein maarallisen, eli yleensa tilastolli-
sen tutkimuksen vastakohdaksi, koska laadullinen tutkimus ei pohjaudu
aineiston kasittelemiseen numeerisessa muodossa, vaan aineisto kootaan
luonnollisissa, todellisissa tilanteissa. Ladullinen tutkimus on luonteeltaan
kokonaisvaltaista tiedonhankintaa, missé tietoja kerataan tarkoituksenmu-
kaisesti valitusta kohdejoukosta keskusteluihin ja tutkijan havaintoihin pe-
rustuen (Koskinen ym. 2005, 30; Hirsjarvi ym. 2009, 164).

Laadullisessa tutkimuksessa ei lahtékohtana ole hypoteesien tai teorian
testaaminen, vaan aineiston monitahoinen tarkastelu, missa tutkijan pyr-
kimyksen& on paljastaa odottamattomia asioita. Aineiston hankinnassa
suositaan sellaisia metodeja, jotka sallivat tutkittavien nékdkulmien tulla
esille. Tallainen metodi on muun muassa tassa tutkimuksessa kaytetty

teemahaastattelu (Hirsjarvi ym. 2009, 164).

Tutkimus lahestyy tutkimusongelmaa konstruktiivisella tutkimusotteella,
mink& tunnusmerkkind on ongelmanratkaisun hakeminen mallin, kuvion,
tai suunnitelman rakentamisen avulla. Konstruktiivinen tutkimusote on
eras tapaustutkimuksen muodoista. Alkuaan liiketaloustieteen alueelle ke-
hitetyn tutkimusotteen avulla pyritaan ratkaisemaan nimenomaan reaali-

maailmassa ilmenevid ongelmia.

Konstruktiivinen tutkimusote on tavoitteiltaan normatiivista ja tutkimusot-
teessa korostuvat ongelmanratkaisun konstruoinnin lahteina luovuus ja in-
novatiivisuus seka ratkaisun askeleittain tapahtuvan kehittdmisen ja askel-
ten koettelun osalta heuristisuus. Oleellista konstruktiiviselle tutkimusot-

teelle on edellytys tuloksen toimivuuden todentamisesta (Olkkonen 1993,



76). Kasanen ym. (1991) nakevat konstruktiivisen tutkimuksen eraana so-
veltavan tutkimuksen muotona. Soveltavan tutkimuksen ominaisuutena on
sen pyrkimys tuottaa sellaista uutta tietoa, mika tahtaa johonkin sovelluk-
seen tai tavoitteeseen. Siina on kyse ongelmien ratkaisusta, vaikutusten
ennustamisesta ja kaytannon sovellusten tai palvelujen kehittdmisesta yh-
teistydssa tutkimustyon tilanneen asiakkaan kanssa. (Kasanen ym. 1991,
302; Hirsjarvi ym. 2009, 132-133).

Kasanen, Lukka ja Siitonen esittavat liiketaloustieteen tutkimusotteiden
suhteellisen asemoinnin oheisella nelikentalla (Kuva 1), mika jaottelee ka-
siteanalyyttisen, nomoteettisen, paatoksentekometodologisen, toiminta-
analyyttiseen ja konstruktiivisen tutkimusotteen tarkastellen niiden teoreet-
tisuutta tai empiirisyyttd, ja toisaalta sitd, kuinka tutkimusotteiden deskrip-

tilvinen tai normatiivinen tutkimus on (Kasanen ym. 1991, 317).

Teoreettinen Empiirinen
Kasiteanalyyttinen Nomoteettinen
tutkimusote tutkimusote
Deskriptiivinen
Toiminta-

analyyttinen

S tutkimusote
Paatoksenteko-

metodologinen
Normatiivinen tutkimusote
Konstruktiivinen

tutkimusote

Kuva 1. Tutkimusotteiden keskindiset asemat (Kasanen ym. 1991, 317)

Labro ja Tuomela (2003) toteavat konstruktiiviselle tutkimusotteelle olevan
oleellista, etta tutkittavaan ongelmaan pystytdan I6ytdméaan uusia innova-
tilvisia nakokulmia riippumatta siitd, esiintyykd se teoriassa vai kaytannos-
sé (Labro & Tuomela 2003, 418). My6s Kasanen, Lukka ja Siitonen (1991)
painottavat vaatimusta ratkaisun uutuusarvon osoittamisesta (Kasanen
ym. 1991, 305-306).



Kasanen, Lukka ja Siitonen kuvaavat ongelman ratkaisuksi luotavan kon-
struktion sidosta kaytannon relevanssiin ja teoreettisiin sidoksiin ja vastaa-
vasti ratkaisun kaytannon toimivuuteen ja teoreettiseen uutuusarvoon

oheisen kaavion avulla (Kuva 2) (Kasanen ym. 1991, 306).

o Ratkaisun
Kaytannon .. ..I u
. kaytannon
relevanssi L
. toimivuus
Konstruktio
Ongelmanratkaisu Ratkaisun
Kytkenta J atka s.u
. teoreettinen
teoriaan
uutuusarvo

Kuva 2. Konstruktiivisen tutkimusotteen osat (Kasanen ym. 1991, 306)

Kasanen ym. (1991) tuovat konstruktiivisen tutkimusotteen tunnusomaisi-
na piirteina esiin askel askeleelta eteneminen siten, ettd "askelten luonne
on maaritelty siina taustajarjestelmassa, jossa menetelmaa sovelletaan”,
jokaisen konstruktiovaiheen tarkistettavuuden seka paamaaran, mihin as-
keleet toteuttamalla pyritaan. Mikali asetettu paamaara saavutetaan, kon-

struktio voidaan todeta kayttokelpoiseksi (Kasanen ym. 1991, 320).

Labro ja Tuomela (2003) kokoavat Kasasen (1993) seka Lukan (2000 ja

2002) tutkimuksista seitsenportaisen askelluksen konstruktiivisen tutki-

muksen etenemisesta.

1) Kaytannon kannalta relevantin ja tutkimuksellista potentiaalia omaavan
ongelman etsiminen.

2) Pitkékestoisen kohdeorganisaatiossa tapahtuvan yhteistydon mahdolli-

suuksien tutkiminen.

Tutkimuksen toteuttamiseen liittyy pyrkimys pitkékestoiseen yhteistyo-
hon kohdeorganisaatiossa (Labro & Tuomela 2003, 418). Yhteistyolle

on ominaista jatkuva keskusteluyhteys organisaation ja tutkijan valilla.



3)

4)

5)

Ymmarryksen hankkiminen tutkimuskohteesta

Konstruktiivisen tutkimuksen kolmas vaihe muodostuu perehtymisesta
tutkimuksen kohdealueeseen sekd kaytdnnon ettd teoreettisen lahes-
tymien kautta. Lahestyminen saattaa muistuttaa ratkaisun hakua kon-
sultointitoimeksiannon tyyppisesti, mutta kuitenkin poikkeaa siitéd Lukan
(2000) mukaan merkittavasti tutkimukseen liittyvan laajemman teoreet-
tisen ja empiirisen pohjan myéta (Lukka 2000, 117; Labro & Tuomela
2003, 422).

Teoreettisesti perustellun ratkaisun innovointi ja rakentaminen

Vaiheen 4 tavoitteena oleva innovatiivinen ratkaisu on tydlas niin kay-
tdnndssa kuin teoriassakin. Se erottaa konstruktiivisella tutkimusotteel-
la tehtdvan tutkimuksen muista tutkimusotteista ja myds konsultoinnis-
ta. Labro ja Tuomela (2003) painottavat, ettd valmiista tutkimuksista tai
malleista poimittu perusmalli ongelman ratkaisuksi ei taytd konstruktii-
visen tutkimusotteen vaatimuksia, vaikka kyseinen malli olisi ongel-

manratkaisuna kohdeyritykselle uusi (Labro & Tuomela 2003, 425).

Sovelluksen implementointi ja kaytannon testaus

Labro ja Tuomela (2003) viittaavat Lukkaan (2000) ja toteavat kon-
struktiivisen tutkimuksen perustuvan kaytdnnon totuuteen siitd, "mika
toimii on totta”. Talta nakokannalta luodun innovatiivisen ratkaisun to-
teutus on sen toimivuuden todentamiseksi tarkeaa. He ottavat esille,
ettd myods epaonnistuneella toteutuksella on teoreettista mielenkiintoa
(Labro & Tuomela 2003, 428). Kasanen ym. (1991) esittavat konstruk-
tion validiointiin kaksivaiheista, eli heikkoa ja vahvaa markkinatestia.
Heikossa markkinatestissé tarkastellaan, olisiko joku vastuullinen yri-
tysjohtaja ollut valmis kayttdmaéan laadittua konstruktiota omassa paa-
toksenteossaan, ja vahvassa markkinatestissa, ovatko tulosvastuullis-
ten yksikoiden tulokset parantuneet konstruktion kayttdonoton jalkeen
ja ovatko tulokset parempia niissa vertailukelpoisissa yrityksissa, jotka

kayttavat konstruktioita. Kasanen ym. (1991) toteavat jo heikon mark-



kinatestin olevan useimmille konstruktioille vaikeasti lapaistava (Kasa-
nen ym. 1991, 306).

6) Ratkaisun soveltamismahdollisuuksien tarkastelu
7) Ratkaisun teoreettisten kytkentdjen esittaminen ja tehdyn tutkimuksen

osuuden arviointi

Tutkimuksen vaiheistuksen viimeisilla portailla tutkijan tehtadvana on
pohtia tehdyn konstruktion vaikutuksia irrottautuen kohdeorganisaation
toimintaymparistosta ja tarkastella mahdollisuuksia soveltaa ratkaisua
muualla. (Labro & Tuomela 2003, 429).

Konstruktiivisen tutkimusotteen on tulkittu soveltuvan tahan tutkimukseen,
koska kaytdnnon toiminnassa ilmenevien ongelmien tai kehitystarpeiden
pohjalta pyritddn luomaan uusi ja ainakin jossain maarin innovatiivinen

konstruktio.

Konstruktiivisen tutkimusotteen vaatimuksena oleva ratkaisun testaus teh-
tiin tutkimuskohteena olevan ostopalvelujen toimittajarajapinnan vaikutta-
jahenkildiden haastattelulla. Haastattelutyypiksi soveltui hyvin teemahaas-
tattelu. Se etenee yksityiskohtaisten kysymysten sijaan tiettyjen valittujen
keskeisten teemojen varassa. Taman menettelyn tarkoituksena on tuoda
haastateltavien &ani vahvasti esille irrottamalla haastattelu puhtaasta tutki-
janékokulmasta. Taméan lahestymisen vuoksi teemahaastattelu muistuttaa
enemman keskustelua kuin varsinaista strukturoitua haastattelua, jossa
osapuolten roolit olisivat selkeammin jaetut. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-
48.)

1.4 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimus rakentaa kohdeyrityksessa esille tulleista haasteista johdettuun
tutkimusongelmaan ratkaisua rakentamansa konstruktion avulla. Konstruk-

tiivisen tutkimusotteen mukainen vaiheistus ohjaa tyon kulkua.



Tasta lahtoongelmasta muotoiltu tutkimusongelma tutkimuskysymyksineen
on esitetty luvussa 1. Teorialuku 2 tutkii ja perustelee tiedon ja tiedonvaih-
don merkitysta kilpailuedun lahteena ja hakee teorioiden pohjalta nake-

myksia eri tiedontyypeille soveltuvista tiedonvaihdon menetelmista.

Teorialuku 3 perehtyy case-esimerkin avulla lukuisissa tutkimuksissa erin-
omaiseksi tunnustetun Toyotan toimittajarajapinnan tiedonvaihdon mene-
telmiin ja toimintatapoihin, joiden varaan sen kyvykkyys kilpailuedun luo-

misessa osaltaan perustuu.

Kirjallisuuskatsauksena koottuja tiedon ja tiedonvaihdon taustoja ja mene-
telmia on konstruktiivisen tutkimusotteen mukaisesti hyédynnetty mallin
teoreettisena perustana. Teorioiden yhteenveto ja niiden pohjalta raken-

nettu tiedonvaihdon malli on kuvattu luvun 3 lopussa.

Tutkimus lahestyy tarkasteluympéaristdd rakentamalla konstruktiivisen tut-
kimusotteen mukaisesti asetetulle tutkimusongelmalle ratkaisua. Mallin
kehittamisen aikana ja sen esittelyn yhteydessa kerattyja kokemuksia ja
heikkona markkinatestind sovellettavia havaintoja sekd mallin toimivuuden
pohdintaa on kuvattu luvussa 4. Luku tarkastelee mallin toimivuutta tes-
taamalla sité tutkimuskohteena olevan ostopalvelujen toimittajarajapinnan

vaikuttajahenkildiden haastattelulla.

Luvussa 5 esitetdén tyon tulokset ja vastaukset tutkimuskysymyksiin. Lu-
vussa 6 arvioidaan tutkimusta ja sen johtopaatoksia, seka esitetdan tehty-

jen havaintojen pohjalta jatkotutkimusaiheita.

1.5 Keskeisten kasitteiden maarittely

Verkostolla tarkoitetaan yritysten ja organisaatioiden vélisten suhteiden
muodostamaa ja mahdollisesti myo6s toimialarajat ylittdvaa verkostokudos-
ta (Mm. Moller ym. 2004). Verkosto on kokonaisuus, johon keskusyritys ei

kaikilta osin voi valttamatta vaikuttaa.
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Verkostoituminen “on prosessi, jossa yhteistyoyritysten tieto, osaaminen
ja arvot yhdistetdan lisdaarvoa synnyttavaksi toiminnaksi” (Tsupari ym.
2004, 14).

Keskusyrityksella tarkoitetaan verkoston veturiyritystd, jonka ympaérille

syntyvaa verkostoa tassa tutkimuksessa tarkastellaan.

Palveluntuottaja tarkoittaa alihankkijayritystd, joka on suorassa vertikaali-
sessa suhteessa keskusyritykseen. Palveluntuottaja tuottaa ja palveluita
keskusyrityksen tarpeisiin.

Monenkeskinen tiedonvaihto tarkoittaa tassa tutkimuksessa verkoston

useiden osapuolten valista vastavuoroista tiedon antamista ja saamista.

Kilpailuetu on yrityksen kehittdma suhteellinen etu kilpailijaan nahden
jossakin menestykselliselle liiketoiminnalle tarkedsséa asiassa. Kilpailuetu
muodostuu yrityksen kyvysta luoda kilpailijoihinsa nahden ainutlaatuisia

menestystekijoita ja suojella naita etuja jaljittelyltd (Mm. Grant 1996b).
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2 TIEDONVAIHDOLLA KILPAILUETUA VERKOSTOSSA

Tassa Iluvussa kaydaan lapi tutkimuksen kannalta kiinnostavia
tiedonvaihdon nakemyksia ja malleja. Aluksi esitetdan tiedon merkitysta
seka tiedon ja tiedon muodostumisen hierarkiaa pohjustamaan tiedon
vaihtamisen ja jakamisen onnistumista. Taman jalkeen ké&sitelladn
tiedonvaihtoon siséltyvia tekijoita yleisesti ja peilaten niihin ratkaisuihin,
joilla Toyota on omassa toiminnassaan luonut toimittajasuhteisiinsa

merkittavaa tiedonvaihtoa tukevan toiminnallisen rakenteen.

2.1 Tietopohjaisen yrityksen kilpailuetu

Yrityksen kilpailussa menestymista voidaan selittda kilpailuedulla, mikéa
syntyy yrityksen etumatkasta kilpailijoihinsa nahden. Dyer ja Singh (1998)
toteavat kilpailuedun selittyneen aiemmin kahden valtaapitavan ajatuksen

mukaan.

Michael Porter kehitti 1980-luvulla toimialan analysointia ja yrityksen kilpai-
luasetelmaa toimialan sisalla painottavan mallin, missa yritys voi hankkia
kilpailuedun ja kannattavuuden valitsemalla oikean toimialan, huomioimal-
la toimialan rakenteen ja asemoimalla itsensa toimialan sisalla oikein (Por-
ter 1985). Mallissa vaikuttavina voimina ovat yritysten itsenaiset pyrkimyk-

set neuvotteluvoimansa ja voittojensa maksimointiin.

Toinen vallitseva teoria on resursseihin perustuva nédkemys, mika esittaa
yrityksen muista erottuvan tehokkuuden johtuvan ennemminkin yrityksen
heterogeenisyydesta, kuin toimialan rakenteesta. Yrityksille, jotka kartutta-
vat harvinaislaatuisia ja vaikeasti jaljiteltavia resursseja ja kyvykkyyksia,
vaitetaan taman nakemyksen mukaan syntyvan kilpailuetua (Barney 1991,
99). (Dyer & Singh 1998, 660.) Barney avaa resurssiperustaista lahesty-
mista yrityksen kilpailuetuun mainiten yrityksen resursseiksi kaikki yrityk-
sen tuotannontekijat, kyvykkyydet, organisaation prosessit, yrityksen omi-
naisuudet, informaation, tiedon sekd muut sellaiset tekijat, jotka mahdollis-

tavat yrityksen strategian toteuttamisen (Barney 1991, 101). Nakemykses-
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sa yritysten oletetaan olevan resurssiensa ja kyvykkyyksiensa suhteen eri-
laisia, mika ajatuksena yhdistyy laheisesti ydinosaamisen kasitteeseen.
Ydinosaamiseensa keskittyen yritys osallistuu arvoketjun rakenteeseen
parhaalla mahdollisella tavalla. Resurssipohjainen lahestymistapa tarkas-
telee toimintaa juuri olemassa oleviin resursseihin fokusoiden, eik& niin-
kaan siihen, kuinka osaamista ja resursseja luodaan (Kuitunen ym. 1999,
15). Barneyn (1991) ja vastaavasti Collinsin ja Hittin (2006) mukaan sellai-
sella toimialalla, jolla kaikilla toimijoilla olisi kaytettavissaan tasmalleen
samanlaiset ja yhtenevat resurssit, ei yritys pysty saamaan kestavaa kil-
pailuetua, koska yhtenevin resurssein varustettu kilpaileva yritys pystyisi
ottamaan kayttéonsa tdsmalleen samanlaisen strategian ja saamaan ai-
kaan tasmalleen samanlaisen tuloksen (Barney 1991, 103-104; Collins &
Hitt 2006, 152). Resurssipohjaisessa ndkemyksessa nayttdd olevan il-
meista, ettd yritys haluaa ennemmin suojata kuin jakaa resurssejaan ja tie-
tamystaan, koska kilpailuedun ndhdéaéan syntyvan yrityksen omista sisaisis-

ta lahtokohdista ja resursseista, eika yhteistyosta.

Grant (1996b) laajentaa resurssipohjaista nakemysta tietopohjaiseen
nakemykseen, mika hakee nakymé&a tietoon liittyviin prosesseihin pyrkien
selittamaan, millaisilla tietoprosesseilla yritys pystyy luomaan kyvykkyytta
ja saavuttaa kilpailuetua dynaamisilla markkinoilla (Grant 1996b, 375).
Varsinkin tietointensiivisilla toimialoilla yrityksen tarkein resurssi on tieto ja

erityisesti yrityksen tydntekijéihin varastoitunut hiljainen tieto.

Tieto on siis tarkeéa resurssi, mutta Grantin (1996b) mukaan se ei itses-
saan ole kestavan kilpailuedun lahde, koska tieto, vaikka kuinka erityinen
tahansa, on sitoutunut yksildihin. Yksilot eivat kuitenkaan valttamatta ole
sitoutuneet yritykseen, vaan saattavat siirtyd tietoineen ja osaamisineen
toisaalle. Kilpailuedun kriittinen lahde ei talta kannalta olekaan itse tieto,
vaan tiedon integrointi. Nain siksi, etté yritykset voivat nimenomaan kaytet-
tavissa olevia resurssejaan yhdistelemalla ja jaljittelylta suojaamalla luoda
itselleen ainutlaatuista ja kestavaa kilpailuetua. (Grant 1996b, 380; Willem
& Scarbrough 2002, 3).
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Dyer ja Singh (1998) toteavat yrityksen etujen olevan usein yhteydessa ja
tekemisissa sen verkoston etujen kanssa, mihin yritys kuuluu, ja siksi on
aiheellista tarkastella myds yhteistydsuhteita kilpailuedun lahteena. Yhteis-
tydsuhteisiin perustuvan kilpailuedun ndkemys taydentaa resursseihin pe-
rustuvaa nakemystd, mutta eroaa siita kuitenkin verkoston etujen lahtei-
den ja omistajuuteen liittyvien tekijoiden, kuten myds kilpailuetujen kontrol-
liin littyvien tekijoiden osalta. (Dyer & Singh 1998, 660-662). Kilpailuedun
synnyttamisen kannalta kriittiset resurssit ovat tassa tarkastelussa kump-
panien yhteisia resursseja. Taytena vastakohtana aiemmin mainitulle Por-
terin mallille kumppanuus-ajattelussa pyritaan saavuttamaan etuja ja voit-
toja lisaamalla riippuvuutta toisista ja houkuttelemalla yhteistydkumppanei-
ta jakamaan tietoa ja osaamista. Kilpailuetua selittavat Dyerin ja Singhin
(1998) mukaan nyt suhdetuotot, joiksi ymmarretddn suhteiden valisella
vaihdolla syntyvat poikkeavat tuotot, joita yritys yksinaan ei voi saada ai-
kaan ja joita voidaan luoda vain kumppanuuteen liittyvilla resurssiyhdis-
telmilla. Suhdetuottojen lahteitéa naissa resurssiyhdistelmissa ovat suhde-
keskeiset investoinnit, merkittdva tiedonvaihto, toisiaan taydentavat re-
surssit ja kyvykkyydet seka tehokkaat suhteen hallinnointimallit (Dyer &
Singh 1998, 660-662).

Merkittava tiedonvaihto mahdollistuu tehokkailla yritysten valisilla tiedon-
vaihdon rutiineilla, mitkd mahdollistavat tehokkaan tiedon jakamisen, yh-
distdmisen ja luomisen. Tiedonvaihdon sujuvuuteen ja tehokkuuteen vai-
kuttavat toimintojen l&pinakyvyys seka erilaisilla yhteistyokaytannailla, ku-
ten sosiaalisten verkostojen tukemisella tai henkiloston kierrattdmisella
saavutettu vuorovaikutuksen méara. Tiedon jakamisen merkitys korostuu
my0s siksi, ettd verkostokumppani tietoineen ja osaamisineen nayttaytyy
informaatio- ja idealdhteend, mikd voi tuottaa yrityksille uusia
innovaatioita. Kyky jakaa tietoa ja taitoa yritysten valilla edistaa ideoiden ja
innovaatioiden omaksumista ja siten kumppaneiden kilpailukykya markki-
noilla. Mitd suuremmat yritysten investoinnit tiedonvaihdon rutiineihin ovat,
sitd suurempi suhdetuottopotentiaali on (Dyer & Singh 1998, 664-666).

Dyerin ja Hatchin (2006) mukaan koko toimittajasuhteen ohjauksen yti-
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messéa on aina merkittdvana tekijana tiedonvaihto (Dyer & Hatch 2006,
704).

Kirjallisuus ja tutkimukset tuovat laajemminkin esille tiedonvaihdon merkit-
tavan roolin yritysten kilpailuedun lahteené. Argote ja Ingram (2000) esit-
tavat sita eraaksi organisaation kriittistd menestystekijoista ja kilpailukyvyn
perustekijaksi. Se on prosessi, minka kautta muiden kokemukset vaikutta-
vat organisaation toimintaan (Argote & Ingram 2000, 150-151).

2.2 Tiedon luonne

Tietoa on kirjallisuudessa ja tutkimuksissa maaritelty monin tavoin ilman,
ettd siitd olisi pystytty luomaan yhtd yhteisesti hyvaksyttyd maaritelmaa.
Suomen kielessa synnyttaa kasitteellisia ongelmia se, ettd muun muassa
englannin sanat data, information, knowledge ja message saatetaan kaan-

taa suomen sanalla tieto.

Mita sitten tiedosta tiedetaan? Tieto syntyy aina tietyssa kontekstissa, tie-
tyssa ajassa, paikassa ja tiettyjen ihmisten keskuudessa. Tieto ei ole kos-
kaan absoluuttinen totuus, eika sita ole olemassa ilman kontekstiaan. Tie-
toon tarvitaan tausta ja nakdkulma, ja tiedon todellisuus on sidoksissa ta-
han tarkastelunakokulmaan. (Nonaka & Toyama 2002, 999; Nonaka & To-
yama 2003, 3).

Hyvin yleinen luokittelutapa on jakaa tieto hiljaiseen ja eksplisiittiseen tie-
toon. (Mm. Polanyi 1966; Nonaka & Takeuchi 1995). Eras kirjallisuudessa
usein viitattu maaritelma tiedosta on juuri Nonakan ja Takeuchin kehitta-
massé tiedonluomisen teoriassa, mik& perustuu vahvasti japanilaiseen
kulttuuriin ja kokemuksiin japanilaisista yrityksista. Tieto ymmarretaan tas-
sa mallissa maarittelylld "perusteltu tosi uskomus” (Nonaka ym. 2000, 7).
Malli kiinnittdd huomion hiljaiseen subjektiiviseen tietoon (tacit knowledge),
tasmalliseen objektiiviseen, nakyvaan tietoon (explicit knowledge) seka
naiden keskinaiseen konversioon. Keskeisena elementtina tiedonluomisen

teoriassa ovat ihmisten valisissa sosiaalisissa vuorovaikutuksissa tapahtu-
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vat tiedon muunnokset (Nonaka & Takeuchi 1995, 62). Willem ja Scar-
brough (2002) toteavat, etta hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon valilla vallit-
see kaytannossa jatkuva tiedonvaihto- ja muutosprosessi, minka vuoksi
naiden tiedonmuotojen erottaminen ei ole aivan mutkatonta (Willem &
Scarbrough 2002, 7).

Tiedon yksinkertainen perusjako hiljaiseen ja eksplisiittiseen tietoon saa
ulottuvuuksia ja tarkentuu lukuisissa tutkimuksissa edelleen. Nonaka ja
Takeuchi (1995) havaitsevat mentaalien mallien, kuten skeemojen, para-
digmojen, perspektiivien, uskomusten ja nakdkantojen ohjaavan ihmisia
havainnoimaan ja maéaaritteleméddn maailmaansa (Nonaka & Takeuchi
1995, 65). He sisdllyttavat teoriassaan naihin mentaaleihin malleihin hil-
jaista tietoa, mitd nakemysta Wilson (2002) kritisoi. Wilsonin mukaan, mi-
kali tallaiset mentaalit mallit voidaan ilmaista, eivat ne ole hiljaista tietoa, ja
tasta syysta han esittdd nadiden toimintaan sulautettujen, mutta kuitenkin
iimaistavissa olevien tietojen olevan hiljaisen tiedon sijasta implisiittista tie-
toa (Wilson 2002, 36-37).

Scharmer (2001) esittaa tiedon ilmenevan kolmenluonteisena, tasmallise-
na eksplisiittisend, hiljaisena kaytosséa olevana tacit-tietona seké piilevana
(selftranscending) tietona, mikéa tarkoittaa sellaista hiljaista tietoa, mika ei
viela toistaiseksi ole saanut muotoa (Scharmer 2001, 139). Li ja Gao
(2003) sijoittavat eksplisiittisen ja tacit-tiedon valiin eraanlaisen kodifioi-
mattoman yleisen implisiittisen tiedon samalla, kun kritisoivat Nonakan ja
Takeuchin tietomallin suppeaa ja pelkistavaa tacit-tiedon kasitetta (Li &
Gao 2003, 8). Carayannis (1999) esittaa jaottelun eksplisiittiseen, implisiit-
tiseen ja tacit-tietoon. Eksplisiittinen tieto on luettavissa olevaa ja yleensa
hyvin organisoitua erilaisissa tietokannoissa ja dokumenteissa olevaa tie-
toa. Implisiittinen tieto on Carayannisin ajatuksessa saatavissa esiin kyse-
lyin ja keskusteluin, mutta olemukseltaan epdmuodollisena se tulee ensin
tunnistaa ja paikallistaa, jotta se on kommunikoitavissa. Tacit-tieto voidaan
saada esiin vain epasuorin menetelmin toimintaa ja kayttaytymista ha-

vainnoimalla (Carayannis 1999, 222).



16

Scharmer (2001) tiivistda tasmallisen tiedon voivan olla erossa tietgjasta,
kun taas hiljainen ja piileva tieto ovat tiedon ja tietdjan, eli objektin ja sub-
jektin muodostama kokonaisuus (Scharmer 2001, 142). Tiedolla on siis
vahva yhteys tietajaan ja tietdjan kykyyn kayttaa muodostaa tietoa. Yksilon
tieto saattaa olla toiselle yksilolle pelk&dstaan informaatiota, kun taas sama
informaatio saattaa tiettyyn asiayhteyteen kiinnittyneena ja tiettyjen aiem-
pien kokemusten kautta muuntua henkilén sellaiseksi tiedoksi, mita ei ai-

emmin ole valttamatta osattu edes ajatella (Lee & Yang 2000, 783).

Eksplisiittinen, tasmallinen tieto on kodifioitu tai kodifioitavissa. Sen kodifi-
oinnin tason voidaan sanoa olevan Meyerin ym. (2007) ja Lin ja Gaon
(2003) havainnollistuksen (Kuva 3) mukaisesti suuri. Hiljaisella tiedolla ko-
difioinnin taso on alhainen, eika sita nain ollen voida sisallyttéda prosessei-
hin, tallentaa tai sailyttda erossa tietgjastaan. Kyselyin ja keskusteluin

esiin saatava implisiittinen tieto on joissain tapauksissa myos kodifioitavis-

Ssa.
Tieto
Tasmallinen tieto Implisiittinen tieto Hiljainen tieto
Suuri Alhainen

Kodifioinnin taso

Kuva 3. Tiedon ulottuvuudet (Meyer ym. 2007, 20; Li & Gao, 2003, 8)

2.3 Tiedon hierarkia datasta viisauteen

Tietoon liittyvid kaytannossa usein epaselvia kasitteitd on monissa tutki-
muksissa jaettu jarjestykseen erdénlaisella hierarkialla, missa tiedon jalos-
tuminen kuvataan arvoketjuna kasvattamalla tiedon tasoa portaittain da-
tasta viisauteen. Tata hierarkiaa on tutkimuksissa hahmotettu esittajasta

riippuen hiukan eri tavoin. Alimmat portaat datasta tietoon ovat tutkimuk-
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sissa varsin yksiselitteisia, mutta tiedosta viisauteen askellettaessa hierar-

kiaportaiden nimissa on tutkijakohtaista vaihtelua.

Tiedon hierarkian alimmalla portaalla iimenee data. Se on pelkastaan vail-
la tulkintoja olevaa faktaa, kuten esimerkiksi mittauksia ja tilastoja. Kun da-
taa kasitelladn ja saatetaan organisoituun ja merkitykselliseen muotoon,
syntyy informaatiota. Sen voidaan katsoa olevan dokumenteissa ja kuva-
uksissa esitettavissa olevaa mita-tietoa. Kun ihminen suodattaa ja kasitte-
lee mielessdan informaatiota, se jalostuu tiedoksi. Tieto on taman néake-
myksen mukaan ymmarrettavissa merkitykselliseksi ja lisaarvoa tuottavak-
si informaatioksi, ja se syntyy yksilon oman ymmarryksen pohjalta tehdyis-
ta tulkinnoista. (Wong & Aspinwall 2006, 634; Lee & Yang 2000, 783.)

Yksilon kokemusten kartuttamana tiedot kehittyvat ymmarrykseksi, mika
puolestaan ohjaa edelleen informaation valinnan ja tiedoksi muuntumisen
prosessia. Kuvatun hierarkian ylimpana portaana esitetyn viisauden kuva-
ukseksi Kuronen (1998) ehdottaa viisauden maarittelyd kyvyksi tuottaa
uutta tietoa. Viisaus on tassa nakemyksessa eraana rakenneosana ajatte-
lussa, kun ihminen luo tietojensa, kokemustensa ja ymmarryksensé poh-
jalta tietoa ja omaa kyvyn kayttda sitd parhaalla mahdollisella tavalla. Vii-
saus ohjaa kohdentamaan toiminnan paamaaran saavuttamisen kannalta
oleellisiin prosesseihin. (Kuronen 1998, 8; Clarke & Rollo 2001, 207.)

2.4 Tiedon vaihto, jakaminen ja siirtaminen

Tiedonvaihdon alueen lukuisissa tutkimuksissa tiedonvaihdolle laheisina
kasitteina esiintyvat tiedon jakaminen seka tiedon siirto. Tassa tutkimuk-
sessa tarkastellaan tiedonvaihtoa tulkiten sitd vastavuoroisena keskindi-
sené tiedon antamisena ja saamisena. Tiedonvaihtoon liittyy siihen osallis-
tuvien osapuolten odotus siitd, ettd osallistuminen koituu hyddylliseksi tai

se tuo mukanaan myonteisia vaikutuksia (Nahapiet & Ghoshal 1998, 249).

Albinon, Garavellin ja Schiuman (1999) mukaan tiedon jakaminen tarkoit-
taa tiedon antamista saataville joko tietylle kohderyhmalle tai yleisesti.
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Tiedon siirtamisen he puolestaan maarittelevat toiminnaksi, missa jaetta-
vaksi annettua tietoa siirretddn jollain tavalla vastaanottajalle (Albino ym.
1999, 54).

Tiedon jakamisen voidaan edellisen pohjalta tulkita olevan tiedonvaihtoon
siséltyva menettely, minké tehokkaaseen toteutumiseen liittyy monia teki-
joita ja vaatimuksia. Seuraavissa kappaleissa avataan tiedonvaihdon ja
sen toteuttamiseen oleellisesti liittyvien tiedon siirtamisen ja tiedon jakami-

sen ominaisuuksia ja tekijoita.

2.5 Tiedon siirtaminen

Tiedon moninaisen luonteen vuoksi ei ole olemassa yksiselitteistd tapaa
tiedon siirtamiseen yksildiden tai organisaatioiden valilla. Tiedon siirtdmi-
sen prosessissa vaikuttavat tiedon luonteen lisaksi monet tekijat, kuten
yksildiden valiset sosiaaliset suhteet, tiedonjaon kanavien ja menetelmien
ominaisuudet sek& kulttuuriset ja muut ymparistoon liittyvat tekijat. (Ipe
2003, 355.) Albino, Garavelli ja Schiuma (1999) tarkentavat tiedon siirta-
misen prosessia jakamalla sen kahteen osakomponenttiin, varsinaiseen
siirtoon, ja sen jalkeen tapahtuvaan kasitteellistamiseen, missa yhteydes-
sa tiedon vastaanottaja soveltaa vastaanottamaansa tietoa toiminnassaan
(Albino ym. 1999, 54).

Tarkoin maariteltynd, muodollisena ja systemaattisesti ilmaistavissa ole-
vana niin sanottuna "know what” -tietona eksplisiittinen tieto on helposti
esitettavissa symbolein, kuten sanoin, numeroin tai erilaisin kaavoin. Se
voi ilmetd myds esimerkiksi sidottuna tuotteisiin, patentteihin, ohjelmistoi-
hin, tietokantoihin seka piirustuksiin, tai vastaavasti olla siséllytettynd
saantdihin, rutiineihin tai toimintatapoihin. Kodifioituna se on tallennetta-
vissa ja sitéa voidaan kasitella ja yhdistad muuhun kodifioituun tietoon, ja
siksi melko vaivatta jaettavissa ja siirrettavisséa ihmisten ja organisaatioi-
den valilla tarkasti ja toistettavasti kulloisessakin muodossaan tarpeeseen

sopivan kommunikoinnin kautta. (Johannessen ym. 2001, 131; Alavi &
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Leidner, 2001, 113; Blackler, 1995, 1024; Choo 2000, 396; Szulanski
1996, 32; Grant 1996a, 111.)

Polanyi (1966) esittdd kodifioidun tiedon olevan vain hyvin pieni osa siita
kaikesta tiedosta, mika organisaatioilla on olemassa (Polanyi 1966, 4 te-
oksessa Nonaka 1994, 16). Polanyi (1969) toteaa my0@s, etta vaikka tie-
donjaottelun karkean jaon mukaiset eksplisiittinen ja hiljainen tieto ovat
keskenaan taysin erilaisia, ei niitad silti voi kokonaan erottaa toisistaan,
koska eksplisiittista tietoa voidaan soveltaa vain hiljaista tietoa kayttaen
(Polanyi 1969, 144 teoksessa Vaahtio 2004, 48). Eksplisiittisen tiedon siir-
tamiseen liittyy sidos siihen yhteisdon tai verkostoon, missa siirto tapah-
tuu. Vaikka tieto olisi kodifioitavissa ja eksplisiittisessa muodossaan siirret-
tavissa, tietoa ei voi omaksua ilman yhteison tai verkoston omaamaa tie-
topohjaa (Asheim 1999, 349; Arundel & Geuna 2001, 571; Zack 1999, 50).

Hiljaisen tiedon ominaisuutena on sen kokemusperaisyydesta johtuva vai-
kea nakyvaksi tuominen (Inkpen 1998, 74). Willem ja Scarbrough (2002)
nakevat hiljaisen tiedon siirtdmisen olevan organisaation moniin aktiviteet-
teihin sulautettu vastavuoroinen tiedon ymmartamiseen, integrointiin, ja
uudelleen rakentamiseen liittyva jatkuva prosessi (Willem & Scarbrough
2002, 4). Grant (1996a) tiivistda hiljaisen tiedon siirtamisen tapahtuvan
tiedon soveltamisen kautta (Grant 1996a, 111). Tiedon siirtAmisen moni-
vaiheisuus ja henkildiden valinen vuorovaikutuksen tarve vaikuttaa suo-
raan siihen, ettd hiljaisen tiedon siirtdminen on vaikeaa, hidasta ja yleensa
myos kallista (Inkpen 1998, 74).

Hiljaisen tiedon siirtamiseen liittyy samoja mekanismeja ja ulottuvuuksia,
kuin eksplisiittisenkin tiedon siirtamiseen, mutta tiukasti tarkastellen tietoa
ei sellaisenaan voida siirtdd, vaan tiedon tulee rakentua vastaanottajan
kayttobn omassa asiayhteydessaan. Tiedonsiirto on toteutunut vasta sit-
ten, kun tiedon vastaanottaja on sisédistanyt jaetun tiedon, mink&a voidaan
todeta tapahtuneen, kun omien kokemusten pohjalta on pystytty vaikutta-
maan suhteen toisen osapuolen toimintaan. Tiedon vaikutukset voivat il-

met& myds, vaikkei vastaanottava organisaatio pystyisi kaytdnndssa edes
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kuvaamaan tai artikuloimaan tapahtunutta vaikutusta. Tama péatee niin hil-
jaiseen kuin eksplisiittiseenkin tietoon. (Hendriks 1999, 92-93; Argote &
Ingram 2000, 154-155.)

2.6 Hiljaisen tiedon jakamisen menetelmia

Tutkimuksissa ryhmitella&n hiljaisen tiedon jakamismenetelmid kahteen
luokkaan sen mukaan, pyritddnko hiljaista tietoa jakamaan hiljaisessa
muodossaan vai kasitteellistamaan (Mm. Nonaka & Takeuchi 1995, 62-
70).

Tiedon jakamisen ja kasitteellistdmisen menetelméat voivat toimia niin hen-
kildiden kahdenvalisind kuin monenkeskisind menettelyind, joiden keski-
naista suhdetta on visualisoitu oheisessa nelikenttakuvaajassa (Kuva 4).

Organisaatio- Asiantuntija- Satunnaiset
it viittavit Eiasiah Stand-up-
Hyvat rajatylittava kokoukset
Kaytannot -tiimit tapaamiset —
Tiimi-
Monen- Vol tyoskentely T
keskinen 5 'a |er1 on|ta|tf)|set
kirjoittaminen ryhmat
Ryhma- Kohde-
tarinointi vierailut
Dokumentointi,
raportointi
Kahden- Pagtospuut
vilinen - e
Tarinointi Tehtavakierto
Havainnointi
Kasitteellistaminen Jakaminen hiljaisessa muodossa

Kuva 4. Hiljaisen tiedon jakamisen menetelmia ja toimintatapoja (Mukailtu, Rinta-
la & Kuronen 2006, teoksessa Kuronen ym. 2007, 22)

2.6.1 Tiedon jakaminen hiljaisessa muodossa

Tiedon jakamisessa hiljaisessa muodossaan, eli sosialisaatiossa hiljainen

tieto muuntuu yksilolliseksi tai kollektiiviseksi hiljaiseksi tiedoksi. Tama
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edellyttaa henkildidenvalista kanssakaymista, missa henkilot jakavat ja
tuovat esille kokemuksiaan ja tietojaan (Salmela 2008, 2). Willem ja Scar-
brough (2002) toteavat sosialisaation olevan sellainen paaasiallinen tiedon
integrointimekanismi, mik&a voi mahdollistaa tiedonvaihdon luonnollisten
esteiden ylittAmisen organisaatiossa ja transaktiosuhteissa (Willem &
Scarbrough 2002, 6). Seuraavassa kuvataan menetelmia tiedon jakami-

seksi hiljaisessa muodossaan.

Sosialisaatioon perustuvissa tiedonvaihdon menettelyissa korostuu henki-
|6iden valinen monimuotoinen kommunikointi, toiselta oppiminen ja yhdes-
sa tekeminen. Tiimitydskentely luo tiedonjakamiselle puitteet, joissa voi-
daan havainnoida kollegojen tapaa lahestyd ongelmia ja kehitta& niihin
ratkaisuja. Kun kokemusten vertailu ja ajatusten vaihto limittyy tydskente-

lyyn, tapahtuu jatkuvaa oppimista ja tiedonjakoa (Lubit 2001, 169).

Tiedonvaihdon sosialisaatioprosessi voidaan laajentaa ty6tiimin ulkopuo-
lelle ja luoda organisaatioista rippumattomia asiantuntijaverkostoja, joihin
osallistuminen ei ole sidoksissa verkostojasenten toimenkuviin tai aikaan,
vaan motiivina on eri syista syntyva mielenkiinto esilla olevaan aihealuee-
seen. Asiantuntijaverkosto on erittain tehokas tiedonsiirron ja -vaihdon va-
line, koska asiantuntijat toimivat naissa verkostorakenteissa henkildsidon-
naisen hiljaisen tiedon kuljettajina. Tiedonvaihdon onnistumiselle oleelli-
nen motivaatio syntyy verkostossa vastavuoroisuuden kautta. Kun asian-
tuntijat antavat verkostolle osaamistaan, he vastaavasti saavat verkostos-
ta apua itselleen. Vuorovaikutteisessa tiedonvaihdon dynaamisessa pro-
sessissa tapahtuva henkildiden oppiminen on jatkuvaa. (Sanchez 2004, 4;
O’Dell & Grayson 1998, 173; Kuronen ym. 2007, 27; Ipe 2003, 346.)

Sosialisaatio ei edellyta pysyvid verkostorakenteita, vaan sitd voidaan
hyodyntaa tiedonvaihdossa myds muuten. Tutustuminen ja vierailut toisiin
organisaatioihin tuovat tilaisuuden ajatustenvaihtoon. Todellisessa toimin-
taymparistossa esiin tulevat tarinat tuovat runsaasti kokemusperusteista
tietoa, mita voidaan hytdyntdd oman toiminnan ja toimintaympariston ke-

hittamisessa. (Boiral 2002, 308; Kuronen ym. 2007, 25.) Tapaamiset edis-
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tavat parhaimmillaan myos asiantuntijoiden valisten henkilokohtaisten suh-
teiden kehittymistd, ja vastavuoroisen tiedonvaihdon lisdantymista. (Dyer
& Hatch 2004, 61; Desouza 2003, 86.) Yleisemmin voidaan todeta, etta
my0s erilaiset epéaviralliset ja satunnaiset kokoukset omassa organisaati-
0ssa ja organisaatiorajat ylittden yllapitavat henkildiden valistd vuorovaiku-
tusta ja siten samalla edistavat hiljaisen tiedon vaihtoa, vaikkei se varsi-

naisesti olisi kokouksen tarkoituksenakaan (Kuronen ym. 2007, 26).

Koska henkil6ihin sitoutuneen hiljaisen tiedon siirto tapahtuu tehokkaasti
asiantuntijoiden kuljettamana, on tehtavakierto merkittdva tiedonsiirron
keino. Sen on todettu olevan eras helpoimmista ja tehokkaimmista tavois-
ta oppia ja jakaa tietoa. Siséinen tehtavakierto myds edesauttaa hiljaisen
tiedon sailymistd organisaatiossa. Tiedon sailyttamisen kannalta organi-
saation on yleisemminkin tarkeaa kayttaa aikaa ja resursseja oppimiseen
ja tiedon jakamiseen, jolloin tieto ei jaa sitoutuneeksi henkil6on, vaan
muodostuu koko organisaation omaisuudeksi. (Wickert & Herschel 2001,
331; Kuronen ym. 2007, 28; Johannessen 2001, 9).

2.6.2 Tiedon jakaminen kasitteellistamalla

Hiljaisen tiedon kasitteellistdmisessa hiljainen tieto muuntuu eksplisiitti-
seksi tiedoksi, kun mentaalitason malli puetaan sanalliseen ja kasitteelli-
seen muotoon (Salmela 2008, 2; Lubit 2001, 170).

Organisaation kaytannon toimintaan kehittyy ja muotoutuu tehtavien suo-
rittamisen rutiineja, joihin osaaminen ja tieto tallentuvat. Rutiinit ovat usei-
den osallistujien toisistaan riippuvina suorittamia toistuvia ja tunnistettavia
toimintamalleja, mitk& ovat kodifioitavissa ohjeisiin ja selostuksiin ja sen
jalkeen siirrettavissa ja hyodynnettavissa. (Pentland & Feldman 2008, 235;
Collins & Hitt 2006, 153; Choo 2000, 396.) Erds menetelma kehittda ja ka-
sitteellistdé rutiineja on muodostaa organisaation hyvien kaytantdjen tun-
nistamiseen, kayttoonottoon ja jakamiseen tahtaavia tiimeja, jotka jakavat
tietoa toimiviksi tunnistetuista kaytanndgista ja tuottavat suosituksia organi-
saatioille. Kasitteellistamistiimeissa on tyypillisesti jasenina organisaation
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eri osissa samantasoisia vastuita omaavia esimiehia ja asiantuntijoita (Lu-
bit 2001, 175; O’Dell & Grayson 1998, 161).

Hiljaisen tiedon kuvaamisessa on haasteena tiedon rakentuminen yksilon
subjektiivisten kokemusten varaan. Kokemusten ja osaamisen tiedosta-
mattoman ulottuvuuden vuoksi ihmiset tietavat yleensd enemman, kuin he
pystyvat kertomaan (Boiral 2002, 296-297; Zhou 2004, 250). Eras tapa
saada henkil6ihin sitoutunut tieto esiin on haastattelu. Esimerkiksi teknisel-
1a, tiettyyn, rajattuun aiheeseen, kuten prosessiin tai tydtehtavan suoritta-
miseen keskittyvalla saman alan asiantuntijan tekemaélla haastattelulla
voidaan asiantuntijan osaaminen joiltain osin saada eksplisiittiseen muo-
toon (Kuronen ym. 2007, 31).

Haastattelujen ohella tiedon esille saamista tukee tarinointi. Tarinat perus-
tuvat suullisiin, kirjallisiin tai piirrettyihin kertomuksiin, joiden avulla hiljaista
tietoa voidaan esittaa ja oppia parhaimmillaan hyvin tehokkaasti. Tarinat
avaavat myds nakyville historiassa tehtyja onnistumisia ja epaonnistumisia
sekd myds tehtyja paatoksia niiden takana (Lubit 2001, 169). Menneiden
tapahtumien tuomaa oppia pystytaan soveltamaan ja tuomaan osaksi toi-
minnan malleja, eli ongelmien, ongelmien taustalla vaikuttavien tekijéiden,
ratkaisujen ja ratkaisujen perusteluiden kuvauksia, joiden avulla voidaan
joustavasti valittdd opastavaa informaatiota. Mallit tukevat hiljaiseen tie-
toon perustuvan paatoksenteon tekemista nakyvaksi. (May & Taylor 2003,
95.) Edelleen kehitettynd malleista voidaan eriyttéda ja koota hyvinkin yksi-
tyiskohtaisia paatoksentekosdénnostoja, joiden avulla kulloinkin esilla ole-
va ongelma voidaan ratkaista. Kaytettavissa oleva asiantuntijoiden koke-
mus ja osaaminen pystytdan nain erddnlaisten paatéspuiden avulla sulaut-
tamaan organisaation toimintaan (Lazarov & Shoval 2002, 345). Saanto-
jen luomisen edellytyksenéa on tieto ja selvyys siitd, kuinka ongelma rat-
kaistaan (Watson 1997, 46; Hanemann ym. 2004, 184). Sdantdpohjainen
paatoksentekomalli on parhaimmillaan pienissa, muuttumattomissa ja hy-
vin tunnetuissa toimintaymparistdissa (Hanemann ym. 2004). Saantépoh-
jaiset mallit toimivat hyvin kokemattomien tydntekijoiden diagnosointipro-

sessissa, mutta kokeneille asiantuntijoille ne saattavat olla usein liian ra-
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joittuneita ja yksityiskohtaisia (Davenport & Klahr 1998 teoksessa Kuronen
ym. 2007, 31).

2.7 Tiedonvaihdon kriittisia tekijoita

Aiemmat tutkimukset tuovat esille verkoston tiedonvaihdon onnistumisen
kannalta kriittisia tekijoita, joiden voidaan karkeasti todeta vaikuttavan
osapuolten keskinaisissa suhteissa (esimerkiksi Dyer & Nobeoka 2000;
Nahapiet & Ghoshal 1998; Blomqvist ym. 2006), verkoston toimintaympa-
ristossa (esimerkiksi Hendriks 1999; Willem & Scarbrough 2002; Fahey &
Prusak 1998) ja verkostojasenen kyvykkyydessa hyoddyntaa tietoa (esi-
merkiksi Szulanski 1996; Cohen & Levinthal 1990). Naita tekijoitd avataan

seuraavissa kappaleissa.

2.7.1 Motivaatio

Tiedonvaihtoa ei synny ilman motivaatiota. Kéaytannossa tiedonvaihtoon
osallistuvien henkildiden oma yksildtason motivaatio vaikuttaa tiedonvaih-
don onnistumiseen. Tiedonjakohalukkuuteen vaikuttavat motivaatiotekijat
voidaan jakaa sisaisiin ja ulkoisiin tekijoihin, joista sisaisiin tekijoihin liitty-
vat tehokkuus ja jakamiseen vastavuoroisuus. Ulkoisissa tekijoissa vaikut-
tavat tiedon siirtdjan suhde tiedon vastaanottajaan ja tiedonjakamisesta
saatava palkkio. (Hendriks 1999, 91; Ipe 2003, 345-346.)

Motivaation puute saattaa ilmeté tiedon jakamisessa passiivisuutena, na-
enndisena tiedon hyvaksymisena tai pahimmillaan jonkinlaisena piilossa
tapahtuvana sabotointina. Tasta syysta tiedonvaihdon osapuolia on moti-
voitava tiedonvaihtoon. Verkoston jasenet pyrkivat luonnollisesti suojaa-
maan omaa tietoaan ja erityisesti muita verkoston jasenia hyddyttava tieto
on sellaista tietoa, jota verkoston jasenet pyrkivat mieluusti pitdmaan vain
itselldén. Yhteistyo tehostuu, mikali verkoston jasenet kokevat verkostolla
olevan yhteisen jaetun tarkoituksen. (Dyer & Nobeoka 2000, 348, 351;
Szulanski 1996, 31.)



25

2.7.2 Verkoston identiteetti

Eraaksi voimakkaasti verkoston tiedonjakomotiiviin vaikuttavaksi tekijaksi
voidaan tunnistaa verkoston jasenistdssa vallitseva yhteinen identiteetti.
Verkoston jasenten sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin voidaan tukea raken-
tamalla verkostolle aktiivisesti omaa identiteettid. Identiteetilla on tutkimus-
ten mukaan merkittava vaikutus yhteistyon rakentumiselle (Dyer & Nobe-
oka 2000, 352; Cabrera & Cabrera 2002, 701).

Dyer ja Nobeoka (2000) tutkivat Toyotan toimittajaverkostoa, ja havaitsivat
vahvan yhteisen identiteetin rakentuvan siind muun muassa Toyotan pe-
rustaman toimittajayhdistyksen, tehokkaan henkiloston kiertokaytannon,
verkoston jasenten valisten oppimistiimien ja tuotantoprosessien konsul-
toinnin avulla. Naihin kaytantoihin siséltyen Toyota on normittanut verkos-
tolleen yhteiset pelisaannot, mitka tukevat toiminnan koordinointia, tiedon-

vaihtoa ja oppimista (Dyer & Nobeoka 2000, 352).

Verkostomaisen yhteistydn eras perusperiaate on vastavuoroisuus. Ver-
koston jasenilla tulee olla kyky ja halu jakaa ja vaihtaa tietoa muiden ver-
kosto-osapuolten kanssa. Toimivaan verkostojasenyyteen liittyy saumatta

siis my6s motiivi tiedon jakamiseen.

2.7.3 Opportunismi ja vapaamatkustajuus

Erds suurimmista kielteisesti kumppanisuhteen osapuolten valiseen luot-
tamukseen ja tiedonvaihdon onnistumiseen vaikuttavista tekijoista on op-
portunismi, mink& taustalla on huoli oman tiedon ja osaamisen paatymi-
sesta kilpailevalle toimijalle. Useat yritykset pitavat tasta syysta toimittajiin-
sa ja kumppaneihinsa harkittua etaisyytta ja pyrkivat suojaamaan tietojen-
sa ja osaamisensa valumista ulos yrityksesta. (Larsson ym. 1998, 285;
Cheng ym. 2008, 292; Dyer & Hatch 2004, 57; Kale ym. 2000, 217.) Deni-
ze ja Young (2007) ndkevat strukturoidun, suunnitellun ja selkedn kom-
munikoinnin kehittdvan suhdetta ja vahentavan toimijoiden opportunistista
kayttaytymista (Denize & Young 2007, 972). Yhteison jasenten halua tuo-

da tietoaan verkoston kayttéon ja sitoutumista verkoston toimintaan va-
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hentdd osaltaan vapaamatkustajuuden ongelma, missa verkoston jasen
pyrkii hyddyntamaan verkostoa antamatta kuitenkaan itse tietoa muiden
jasenten kayttoon (Dyer & Nobeoka 2000, 348, 351; Cabrera & Cabrera
2002, 691).

2.7.4 Luottamus

Kaikkiin ihmisen toimintoihin ja elamanalueisiin liittyy tavalla tai toisella
luottamus. Se perustuu kokemuksiin ja sosiaaliseen oppimiseen ja siten
myo6s kulttuuriin (Blomqgvist 1997, 283). Aiemmat yhteistydokokemukset ja
suhteiden mydnteinen historia lisdavat luottamusta kumppaneiden valilla
(Lesser 2000, 14; Gulati 1995, 105). Luottamus, sitoutuminen yhteistyo-
hon seka tehokas tiedonvaihto ovat elementteja, mitka tekevat eron yh-
teistydorientoituneiden ja pelkdssa markkinasuhteessa toimivien yritysten
vélille ja luovat perustan toimijoiden yhteistyokyvykkyydelle (Stahle &
Gronroos 2001, 152; Blomqvist ym. 2006, 36-37).

Luottamuksella on myo6nteinen vaikutus organisaatioiden valiselle tiedon-
vaihdolle. Cheng ym. (2008) havainnoivat luottamuksen lisdéntymisen vai-
kuttavan myonteisesti osallistumiseen ja kommunikointiin ja toisaalta luot-
tamuksen puutteen lisdavan opportunistista kayttaytymista. (Cheng ym.
2008, 292; Ipe 2003, 347.) Erityisesti hiljaisen tiedon vaihtamisessa luot-
tamuksen merkitys on hyvin keskeinen, koska kyseessa on yksilon men-
taalisten mallien, kokemusten tai kulttuurin siirtdmisesta joko toiselle yksi-
[6lle tai ryhmalle. YhteisOissa, joissa luottamus on korkea, ihmiset ovat ha-
lukkaampia sosiaaliseen kanssakaymiseen ja yhteistydhon (Nahapiet &
Ghoshal 1998, 254), mikd puolestaan tukee hiljaisen tiedon vélittymista

sosiaalisessa kanssakaymisessa.

2.7.5 Organisaation sisaiset tekijat ja toimintaymparisto

Tiedonvaihtoon osallistuvan organisaation ominaisuudet, toimintatavat ja
organisaatiokulttuuri voivat olla esteina tiedonvaihdolle. Tallaisia esteteki-
joitd voivat olla esimerkiksi puutteelliset organisaatiorakenteet, kielteinen

suhtautuminen tiedonvaihtoon ja joskus myds tarkoituksellinen organisaa-
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tioiden valisen tiedonvaihdon estaminen. Tiedon aineettomuus on myo6s
tekija, minkd ymmartaminen on vaikeaa ja siksi tiedon hyoédyntamisen
mahdollisuudet ja tarkeys saattavat jadda hamariksi ja haitata tiedonvaih-
toa. (Hendriks 1999, 91; Willem & Scarbrough 2002, 3; Fahey & Prusak
1998, 269.)

Tiedonvaihdon esteita voi tarkastella myds osapuolten valisen etaisyyden
kannalta, mink& Kautonen ym. (2002) ja Yliherva (2004) esittavat alenta-
van tiedonvaihdon onnistumisen todennakoisyytta (Kautonen ym. 2002, 7;
Yliherva 2004, 40). Tallaisia etéaisyyskitkaa aiheuttavia tekijoita ovat esi-
merkiksi sosiaalinen etéisyys, kulttuurierot tai yhteisen kielen puute, aika-
vyOhykkeet, tietoliikenneverkkojen kapasiteetin rajoitteet tai osapuolten
ammattitaidon ja osaamisen erot. (Hendriks 1999, 92-93; Sveiby & Simons
2002, 15; Soo 2002, 141; Nijkamp ym. 1990, 239; Olsen & Ellram 1997,
107.)

Tiedonvaihtoa haittaavat toimintaymparistoon liittyvat tekijat voivat olla hy-
vin kaytannonlaheisia, kuten esimerkiksi tiedonvaihtoon kaytetyn ajan puu-
te. Ajankaytdn ja vuorovaikutustilaisuuksien merkitysta tiedonvaihdon on-
nistumiselle alleviivaa Soo (2002). Koska erityisesti hiljaisen tiedon vaih-
dolle tehokkainta on epamuodollinen henkildidenvélinen kanssakayminen,
ei tiedonvaihto ole ilman epdmuodollista vuorovaikutusta kokonaisuutena
tehokasta (Soo 2002, 141). Taman pohjalta voidaan todeta, ettd henki-
|6idenvalinen kanssakayminen on tarkead, ja ellei sité ole, tietoa jaa myos
kayttamattd (Desouza 2003, 88; Olsson 2004, 238). Yrityksen toiminnalle
oleellisin tieto on nimenomaan hiljaista, ja se tulee esiin yrityksen henkilos-
ton, asiakkaiden ja toimittajien valisissa keskusteluissa ja vuorovaikutuk-
sessa. Tseng (2009) kirkastaa, etta tehokkaan tiedonvaihdon turvaami-
seksi yrityksella tulee olla yksiléiden, ryhmien ja organisaatioiden valisen
ajatustenvaihdon ja kommunikoinnin mahdollistavia keskustelu- ja vuoro-
vaikutuskanavia, joiden avulla yritys voi saada kaytt6oénsa organisaatioihin
sitoutuneen tiedon (Tseng 2009, 489). Tiedonjaon toimiva avoimuus edel-
lyttda kykya tunnistaa organisaation omaan hallintaan jatettava tieto, mika

ei saa paatya jaettavaksi kumppaneiden kesken. (Inkpen 1998, 73; Cont-
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ractor & Lorange 2002, 485-486; Sun & Scott 2005, 87.) Vaikka siis sujuva
tiedonvaihto ja avoin kommunikaatio ovat tarkeita tekijoita yrityksen kilpai-
lukyvyn rakentumiselle, on yritysten valista yhteistyota rakennettaessa ja
tiedonvaihdon menetelmid kehitettaessa kuitenkin huomioitava tiedon ja

yrityksen osaamisen suojaamiseen liittyvat tekijat.

2.7.6 Kyky hyodyntaa tietoa

Ulkopuolisen tiedon arvon tunnistamisen, omaksumisen ja taloudellisesti
tuottavalla tavalla soveltamisen kykya kuvataan absorptiivisen kapasiteetin
kasitteella. Tarkeinta ei ole itse tieto vaan se miten olennainen erotellaan,
miten se sisdistetdan ja miten sitéd voidaan hyddyntaa omassa toiminnas-
sa. Organisaation absorptiivisen kapasiteetin kokonaisuus ei ole yksildiden
absorptiivisen kapasiteetin summa, vaan siihen vaikuttavat myos organi-
saation kommunikaatiorakenteet, yhteinen kieli, tiedon jakaminen yrityk-
sen sisalla ja tiedon monipuolisuus seka osaltaan myds ennestaan organi-
saatiolla olevan vastaavantyyppisen tiedon maara ja taso. Tiedon saami-
nen kayttoon sen mahdollisesta monimerkityksisyydesta huolimatta heijas-
taa vastaanottajan kyvykkyyttd syy-seuraus-suhteiden ymmartdmisessa.
Toisaalta, koska suhde tarjoaa kanavan tiedolle, suhteen laatu vaikuttaa
vastaanottajan mahdollisuuteen saada tietoa kayttoonsa. (Szulanski 1996,
36; Cohen & Levinthal 1990, 128-131.)

Tiedon jakaminen vaatii lapinakyvyytta ja vastaanottokykya organisaation
eri tasoilla. Mikali organisaatiolla ei ole tarvittavaa lapinakyvyytta, ei tietoa
voida paljastaa ja siirtda toisille tai kayttdd yhteisesti uuden tiedon luomi-
seen. Vastaavasti, mikali vastaanottokyky on puutteellinen, ei saatua tai
luotua tietoa voida tarkoitetussa muodossaan hyddyntdd (Larsson ym.
1998, 289).

2.8 Tiedonsiirron kanavat

Alavi ja Leidner (2001) viittaavat tutkimuksessaan Holthamin ja Courtneyn

(1998) esittaméaan malliin neljan erityyppisen tiedonsiirron kanavan kautta
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tapahtuvasta tiedonjaosta. Tiedonjako voi taman ndkemyksen mukaan ta-
pahtua muodollisten, epamuodollisten, sosiaalisten ja persoonattomien
tiedonsiirtokanavien kautta (Alavi & Leidner 2001, 119-121).

Muodolliset, organisoidut tiedonsiirtokanavat ovat ennalta sovittuja tiedon-
siirron tapoja ja menettelyja, kasittaen sellaiset tiedonsiirron muodot, jotka
liittyvat organisaation tai yrityksen hallinnolliseen tiedonsiirron tarpeeseen.
Muodollisen tiedonsiirron, kuten koulutusten ja kokousten ominaisuutena
on niiden soveltuvuus laajaan tiedonjakamiseen, vaikkakin muodolliset
saannot voivat hankaloittaa tiedonsiirtoa ja rajoittaa luovuutta. (Alavi &
Leidner 2001, 121; Taminiau ym. 2009, 44.)

Suuri osa henkildiden, ryhmien ja organisaatioiden valisesta tiedonvaih-
dosta tapahtuu epadmuodollisia kanavia pitkin. Ne ovat suunnittelematto-
mia tiedonvaihdon tilanteita, tapaamisia tai esimerkiksi yhteiséja misséa
tiedonvaihtoa edesauttaa henkildidenvélinen suhdeverkko. Sosiaaliset
suhteet itsessdan ovat oleellinen tekijd epamuodollisen tiedonvaihdon ta-
pahtumiselle. Tallaisissa vapaasti muodostuneissa epamuodollisissa tie-
donvaihdon kanavissa sitoutumisen ja luottamuksen taso on yleensa kor-
kea, koska ne syntyvat tyypillisesti jonkin asian tai henkildiden yhteisen
mielenkiinnon ympaérille. (Ipe 2003, 349; Alavi & Leidner 2001, 121; van
den Hoof & deRidder 2004, 117, 126.)

Epamuodolliset vuorovaikutuskanavat madaltavat kynnysta henkildidenva-
lisen arvostuksen ja ystavyyden syntymiselle, mikd osaltaan vaikuttaa
henkildiden kayttaytymiseen ja toimintaan sekd hyvan vuorovaikutusilma-
piirin syntymiseen. (Ipe 2003, 349, 355; Alavi & Leidner 2001, 121; van
den Hoof & deRidder 2004, 117, 126.) On my6s tunnistettu, etta vaikka
organisaatiossa olisi maaritelty ja luotu selkedt kommunikoinnin kanavat ja
muodot, henkildilla on tapana luottaa enemman kommunikoinnin epamuo-
dollisiin muotoihin (Ipe 2003, 349). Epamuodollisen tiedonsiirtokanavan
soveltamista haittaa kuitenkin merkittavasti, mikali henkildidenvalista suh-
deverkkoa ei ole. (Alavi & Leidner 2001, 121.) Taman perusteella voidaan

ajatella epamuodollisten kanavien soveltuvan vain rajoitetusti yhteison tai
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kulloisenkin kontekstin ulkopuoliseen tiedonvaihtoon. Epadmuodollisten tie-
donsiirtokanavien soveltamisessa on huomionarvoista, ettd epamuodolli-
nen tiedonjako on myds kaikkea sita tiedonjakoa, mita tapahtuu muodolli-
sen ja virallisen tiedonvaihdon ohessa ja myos ilman erityista tarkoitusta
(Taminiau ym. 2009, 45).

Sosiaaliset kanavat voivat olla hyvinkin tehokkaita monimutkaisen erityis-
tiedon siirtoon, kun tiedonvaihdon osapuolet voivat suoraan hyddyntaa hil-
jaista tietoaan (Alavi & Leidner 2001, 121).

Persoonattomat tiedonsiirron kanavat ovat yleisesti erilaisin teknologisin
keinoin luotuja tiedonsiirron menetelmid. Yleistiedon ja kontekstista riip-
pumattoman tiedon siirtoon persoonattomat kanavat soveltuvat hyvin, mut-
ta henkildiden vélisen yhteyden puuttuessa on selvaa, etteivat ne sovellu
hiljaisen tiedon siirtoon (Alavi & Leidner 2001, 121).

Willem ja Scarbrough (2002) esittavat tiedonjaon kanavien soveltumisen

eri tiedonsiirron tarpeille ja tyypeille kuvassa 5.

Muodollinen Epéamuodollinen
Persoonaton  Suunnitelmat, Kulttuurisetarvot,
menettelytavat, késikirjat,  implisiittisetnormit,
standardit, saannaot, rutiinit, mentaalit mallit,
tavoitteet, aikataulut sosiaalinen identiteetti
Sosiaalinen Tiimitja projektit, Henkildkohtainen
keskin&iset sopimukset, verkostoituminen

yhteisty6, suora ohjaus

Kuva 5. Tiedonvaihdon kanavat ja menettelyt (Willem & Scarbrough 2002, 10)
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Alavi ja Leidner toteavat, etta kaikilla heidan hahmottamallaan neljalla tie-
donsiirtokanavalla on hyvat ja huonot ominaisuutensa, ja niiden soveltu-
vuutta esilla olevaan tiedonsiirron tarpeeseen tulee arvioida siirrettavan
tiedon olomuodon lahtékohdista. Vaara tiedonsiirtomenettely estaa tiedon-
siirron ja sen seurauksena tiedon sisaistamisen (Alavi & Leidner 2001,
121). Kuhunkin tiedonsiirron tarpeeseen soveltuva tiedonsiirron kanava tai
menettely on nain ollen tahdellista huomioida. Erdanlainen pelkistys tdhan
voidaan esittda Ritalan ja Kososen kuvaamalla tavalla tarkastellen infor-
maation sekéa tiedonsiirrossa ja vaihdossa kaytettavan kommunikoinnin
muodon maaraytymistd kommunikoinnin tarkoituksen mukaan (Kuva 6).
Heidan nakemyksensad mukaan tiedonjako edellyttda kaksisuuntaista vuo-
rovaikutusta, kun yksisuuntainen ja muodollinen tiedonsiirto on tarkoituk-

seltaan informaation siirtoa.

Kommunikoinnin Informaation Tiedonjako

tarkoitus jako

Kommunikoinnin

muoto Yksisuuntainen Kaksisuuntainen Kaksisuuntainen
muodollinen muodollinen epamuodollinen
tiedonsiirto tiedonvaihto vuorovaikutus

Kuva 6. Informaation ja tiedonjakoon liittyvat kommunikoinnin muodot (Ritala P.
& Kosonen M.)

2.9 Yhteenveto

Merkittavaan tiedonvaihtoon sisaltyvét tiedon ja taidon jakamisen ohella
kyky luoda uutta tietoa, tunnistaa ja ottaa tuottavaan kayttdon uusi ulko-
puolinen tieto seka lisdksi tiedon jakamisen ja vaihtamisen menetelmat,
kaytannot, tyokalut ja rutiinit. Tiedon kasittely ja hyddyntaminen on tarkeaa
ja siinad tulee huomioida kaikkien tiedon olomuotojen ominaiset piirteet ja

niihin liittyvat tiedonvaihdon menettelyt ja toimintatavat.
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Toimijoidenvélisen tiedonvaihdon onnistuminen riippuu oleellisesti tiedon
luonteesta ja sen mukaisesti kaytetyista tiedonjakamisen ja -siirron mene-
telmista seké kaytetyistd kanavista. Vaikkei tiedon kasite ja olemus ole yk-
siselitteinen, voidaan teorioiden pohjalta tunnistaa ja valita sellaisia tie-
donvaihdon menettelyja ja keinoja, joiden avulla henkilétason asiantunti-
joihin ja organisaatioon sitoutunutta ja sulautunutta pystytaan jakamaan

organisaatiossa ja organisaatioiden valilla.

Tassa teorialuvussa kuvatut tiedon olemukseen ja tiedonvaihtoon liittyvat
teoriat peilattuna Toyotan toimittajasuhteissaan kayttamiin tiedonvaihtoa
tukeviin menetelmiin muodostavat ensimmaisen teoreettisen osion tutki-

muksessa rakennettavalle konstruktiolle.

Seuraavassa kappaleessa tarkastellaan, kuinka Toyota kilpailuedun l&ah-
teeksi tunnistetun merkittavan tiedonvaihdon menestyksekkaassa proses-

sissaan tekee.
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3 TIEDONVAIHDOLLA KILPAILUETUA — CASE TOYOTA

Taman luvun tarkoituksena on kuvata lyhyesti Toyotan tuotantojarjestel-
man taustaa ja ajatusta seka erityisesti tuotantojarjestelman alihankinnan
jarjestelyja ja alihankinnan ohjausta siten, kuin Toyota niita tekee, seka yri-
tysten valisten suhteiden kautta syntyvaa kilpailuetua. Kappale keskittyy
tiedonvaihtoon, mutta pohjustaa tiedonvaihdon taustoja Toyotan tuotanto-

jarjestelman ja toimittajaverkoston rakenteelle tarkeiden tekijoiden avulla.

Aluksi esitelldén joitakin Toyotan alihankkijaverkoston tiedonvaihtoa kasit-
televia tutkimuksia, joiden pohjalta kasitelladn Toyotan alihankkijasuhtei-
siin ja tiedonvaihtoon liittyvia havaintoja. Tutkimukset antavat pohjaa arvi-
oida sellaisia menetelmia ja toimintatapoja, joilla tiedonvaihtoa ja sen me-

netelmia viankorjauksen palveluntuottajarajapinnassa voidaan kehittaa.

Seuraavaksi kaydaan lyhyesti [api Toyotan tuotantojarjestelma ja Toyotan
toimittajasuhteiden ja suhteidenhoidon ydintekijat. Vaikka tutkimuksen fo-
kus on tiedonvaihdossa, on tarke&& n&hdé se kokonaisuus, mika case-
yritys Toyotan tuotannossa ja kumppanisuhteissa vaikuttaa, ja millaiseen
kokonaisuuteen tehokkaan toimittajaverkoston tiedonvaihdon toteutus To-

yotalla nojaa.

3.1 Toyotan toimittajasuhteen tiedonvaihtoon liittyvia tutkimuksia

Toyotan toimittajaohjausta ja tuotannon jarjestelyja on kasitelty laajalti
useissa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa. Toyotan tapaa toimia on pitkdén
tiedetty pitda yhtion menestyksen perustekijana, ja sita on vuosien saatos-
sa pyritty myds jaljittelemddn seka ottamaan kayttoon useilla teollisuu-
denaloilla. Oheen (Taulukko 1) on koottu joitakin Toyotan tiedonvaihtoa,
toimittajasuhteen hoitoa ja toimintamenetelmid yleisemminkin kasittelevia
tutkimuksia, joiden avulla on l&hestytty aihealueen teorioita ja kadytannén

toteutustapoja.
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Tutkijat | Tutkimusmetodi Tutkimusalue Johtopaatokset
Dyer & | Tutkimuksessa haasta- | Tiedonjako verkos- | Tutkimus toteaa Toyotan kokemus-
Hatch teltiin yli 30 Toyotan | tossa ten osoittavan, ettd partneri- ja
(2004) johtajaa ja tehtiin kyse- toimittajaverkostossa voidaan luo-
lytutkimus yli 80 Toyo- da pysyvaa kilpailuetua tehokkaan
tan toimittajalle Japa- tiedonjakoprosessin avulla.
nissa ja Yhdysvalloissa.
Dyer & | Kohdejoukkona 97 yh- | Voiko kilpailijoiden | Toyotan laaja ja syvéllinen vuoro-
Hatch dysvaltalaista autoteol- | kanssa identtinen | vaikutus ja yhteistoiminta alihank-
(2006) lisuuden  toimittajaa, | toimittajaverkosto kijoiden kanssa johtivat Toyotan
joilla oli vuosina 1990- | tuottaa yritykselle | suhteissa huomattavasti nopeam-
1996 yhteistydsuhteita | ainutlaatuista kilpai- | paan oppimiseen ja parempaan
Toyotan ja amerikka- | luetua toimintaan. Tutkimus osoittaa, ettad
laisten autonvalmista- verkostoituminen voi merkittavasti
jien kanssa. Regressio- tukea yrityksen menestysta, ja saa-
analyysilla  tarkastel- vutetut hyodyt liittyvat molempien
laan  valmistusvirhei- osapuolten vaikeasti imitoitaviin
den yleisyyden seka kykyihin ja ominaisuuksiin.
paa- ja alihankkijan
valisen vuorovaikutuk-
sen yhteytta.
Dyer & | Toyotan toimittajaver- | Tiedon jakaminen ja | Vahvan identiteetin ja toiminnan
Nobeoka | kostossa Japanissa ja | osaamisenhallinta koordinointisadnndstdn luonut
(2000) Yhdysvalloissa  tehty | toimittajaverkostossa | verkosto saavuttaa etua pystymalla
haastattelututkimus luomaan nopeasti uutta tietoa ja
yhdistamaan monipuolisesti ver-
kostossa olevaa tietoa. Verkosto on
vahva kilpailuetua selittava tekija.
Dyer & | Kahden japanilaisen ja | Japanilaistyyppisen Tutkimus kiteyttaa Toyotan partne-
Ouchi kahden yhdysvaltalai- | partnerisuhteen te- | risuhteen ydintekijat: Ald  vyli-
(1993) sen autonvalmistajan | hokkuus, yhteistyo- | integroi, vahenna suorien toimitta-
osatoimittajille  tehty | kyky ja riskinotto- | jien maaraa, investoi arvoketjun
kysely, mihin saatiin | valmius, sekd japani- | optimointiin raataléimalla sita asi-
vastaukset 143 osa- | laisen ostaja- toimit- | akkaan ja toimittajan tarpeiden
toimittajalta. taja-suhteen edut ja | mukaiseksi, pakota toimittajat kil-
omaksuminen Yhdys- | pailuun ja palkitse erinomaisesta
valtojen markkinoille | suorituskyvysta sekd suojaa tehdyt
investoinnit luottamusta lisaéamalla.
Dyer & | Teoreettinen artikkeli Suhdetuottojen Yritysverkosto tai yrityspari voi ke-
Singh hankkiminen ja sai- | hittda sellaiset suhteet, jotka tuot-
(1998) lyttdminen tavat naille yrityksille kestavan kil-
pailuedun
Dyer ym. | Autoteollisuuden toi- | Paras toimittajaohja- | Yritysten tulee tarkastella toimitta-
(2002) mittaja- ja  kump- | uksen malli jasuhteitaan strategisesti erilaiset

panisuhteita analysoiva
453 osatoimittajalle
Japanissa, Koreassa ja
Yhdysvalloissa tehty
kysely

suhteet huomioiden. Yhta ja ainoaa
kaikkiin tilanteisiin sopivaa mallia ei
ole.
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Tutkijat | Tutkimusmetodi Tutkimusalue Johtopaatokset

Lang- Toyota Australiaa, sen | Ostaja—toimittaja- Tutkimus tuo esille tekijoita, jotka

field- alihankkijoita ja han- | suhteiden  kehityk- | ovat tarkeitd huomioida, kun osta-

Smith & | kintastrategiaa tutki- | seen vaikuttavien | ja-toimittajasuhteissa siirrytaan

Green- nut tapaustutkimus tekijoiden tarkastelu | tavanomaisista vastakkainasettelu-

wood sekd ostajan ettd | tyyppisistd suhteista yhteistyosuh-

(1998) toimittajan nakokan- | teisiin. Tutkimuksen mukaan suh-

nalta teiden kehittamiseen vaikuttavat

yritysten toimialan ja niiden kayt-
tamien tekniikoiden samankaltai-
suus, positiiviset muutoskokemuk-
set, tehokas kommunikointi ja tie-
donjako sekd kokeellinen oppimi-
nen.

Sanchez Teoreettinen artikkeli Hiljaisen ja eksplisiit- | Tutkimus esittad Toyotan esimerk-

(2004) tisen tiedon jakami- | kind hiljaisen tiedon jakamisen so-

sen menettelyt veltajana. Lopputulemana artikkeli

toteaa tiedon jakamisen ja siirtami-
sen kdytdnnoissa tarvittavan niin
hiljaisen tiedon kuin eksplisiittisen
tiedonkin siirtamiselle omia menet-
telyjaan.

Taulukko 1. Tutkimuksia Toyotan toimittajaverkoston tiedonvaihdosta

3.2 Toyotan tuotantojarjestelméa

Toisen maailmansodan jalkeen Japanin teollisuudella oli pula materiaali-,
rahoitus- ja tydvoimaresursseista. Resurssipula oli osaltaan vaikuttamassa
uuden tuotantoideologian, lean-tuotannon syntymiseen. Sen syntyjuuret
johtavat Toyota Motor Companyyn, misséa resurssipulan lahtokohdista ke-
hitettiin Lean Manufacturing - tai myos Toyota Production System (TPS) -
nimella myobhemmin tunnettua tuotantojarjestelmaa. Toyota kehitti teolli-
suustuotannon perusperiaatteisiin  perustuvaan tuotantojarjestelmaansa
operatiivisia innovaatioita, joiden lopputuloksena Toyota minimoi havikin ja
lisdsi samanaikaisesti tuotantonsa laatua. Tuotantojarjestelman ajatus
tuottaa osia vain tarvittava maard kulloiseenkin tarpeeseen ei ollut ai-
koinaankaan uusi, mutta Toyotan jarjestelmassa toiminta vietiin maaratie-
toisesti aiempaa pidemmalle varmistaen yksittaistenkin osien esteetdn vir-
taus tuotannossa. (Abdulmalek ym. 2006, 15; Schonberger 2006, 413;
Jimmerson 2004, 7; Dankbaar 1997, 573-574).
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Monet japanilaiset teollisuusyritykset ottivat Toyotan mallin mukaisen toi-
mintatavan laaduntarkkailun menetelmineen, prosessissa tapahtuvine
paatoksentekomalleineen ja laheisine toimittajasuhteineen kayttéén 1970-
luvulla ja saivat talla toimintatavalla selkeaa kilpailuetua (Spear & Bowen
1999, 97; Stalk 1988, 45; Saruta 2006, 488).

Toyotan TPS-malli kattaa koko tuotantoprosessin mukaan lukien toimitta-
jat ja toimittajien ohjauksen. Eras TPS:n perusominaisuuksista on pitkalle
viety oppimis- ja tiedonjakoverkosto Toyotan ja sen alihankkijoiden valilla.
Erityisesti suurivolyymiseen ja kysynnaltaan tasaiseen tuotantoon kehitet-
tya mallia on sovellettu edelleen laajalti myods valmistavan teollisuuden ul-
kopuolelle. (Mm. Dankbaar 1997, 573; Abdulmalek ym. 2006, 16; Liker &
Morgan 2006, 7; Stalk 1988, 45; Spear & Bowen, 1999 97.)

3.3 Toyotan toimittajasuhteet

Erés tunnettu osatekija Toyotan toimintatavoissa on sen vahva osaaminen
alihankinnan johtamisessa ja hyvin kehitetty toimittajastrategia (Langfield-
Smith & Greenwood 1998, 350; Liker & Choi 2004, 106). Tutkimuksissa on
arvioitu autoteollisuuden verkostoitumisen muotoja (Mm. Langfield-Smith
& Greenwood 1998) ja eroavaisuuksia lansimaisen ja japanilaisen teolli-
suuden valilla. Autoteollisuuden lansimainen organisoitumistapa on nor-
maalisti perustunut horisontaaliselle mallille, jossa useilla autonvalmistajil-
la on yhteisia toimittajia, kun puolestaan japanilaisille autoteollisuusyrityk-
sille on ominaista johtaa verkostossaan myos yhdelle valmistajalle tuotta-
via toimittajia. Tallaisesta yhteen ostajaan sitoutuneesta vertikaalisesta or-
ganisoitumisesta seuraa vahva riippuvuus ostajan ja toimittajan valille, ja
samalla se ohjaa keskusyritysta luomaan tiiviit tiedonvaihto- ja yhteistyo-
kaytannot toimittajasuhteeseen. Vastaavasti horisontaalisen organisoitu-
mistavan ongelmana on muun muassa vaikeus saada aikaan vahva luot-

tamus toimijoiden valille (Langfield-Smith & Greenwood 1998, 334).

Millaisista tekijoista sitten Toyotan mallissa ja japanilaisessa toimittajaoh-
jauksessa on kysymys? Dyer & Ouchi (1993) tunnistavat japanilaistyyppi-
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sen kumppanisuhteen tunnusmerkkeja. Heidan paatelmiensa mukaan ul-
koinen tuotanto kannattaa tiukan integroinnin sijasta asettaa jo etusijalle,
mikali se vaikuttaa tasavahvalta omaan tuotantoon nédhden, koska laaja
vertikaalinen integraatio johtaa usein alisuorittamiseen ja vahemman inno-
vatiivisiin ratkaisuihin. Investoinnit arvoketjun optimointiin raataléimalla sita
asiakkaan ja toimittajan tarpeiden mukaiseksi ovat kannattavia, ja naiden
investointien suojaaminen tulee tehda luottamusta kehittamalla. Toimittajat
tulee pakottaa kilpailuun ja siten hakea ylivoimaista tehokkuutta, ja tahan
liittyen heikoimpia toimittajia tulee auttaa kehittym&&n niin, ettéd ne voivat
kilpailla parhaiden toimittajien kanssa. Kumppanien kanssa tulee myos
panostaa ongelmien ratkaisuun ja tuottavuuden kasvattamiseen. Suorien
toimittajien maara kannattaa pitaa pienena, jotta kustannusten ja laadun
mittakaavaedut eivat katoa hankintojen hajautuessa laajalle. Toimittajien
maaran vahentaminen on nahty keinona lisata tuotannon laatua (Dyer &
Ouchi 1993, 62), koska pieni toimittajaméaara yksinkertaistaa hallintakay-
tantdja, vahentaa tiedonvaihdon kustannuksia ja selkeyttaa vastuita (Bie-
mans & Brand 1995, 2).

Korostunut piirre japanilaisessa autoteollisuudessa ovat pitkat toimitta-
jasuhteet ja osatoimittajien pitkalle viety tekninen kyvykkyys (Ito 2004, 9).
Pitkakestoiset sopimukset mahdollistavat toimittajille suhteeseen liittyvia
investointeja, joiden avulla toimintaa voidaan kehittdé ja tehostaa ja siten
lisata toimittajan tuottavuutta. Tulevaisuutta turvaavalla sopimuksella siis
saavutetaan toimittajan tekemien investointien avulla pelkkda markki-
nasuhdetta parempi tuottavuuskehitys (Dyer ym. 2002, 58). Pitka toimitta-
jasuhde saattaa luoda mielikuvan staattisesta ja kilpailuttomasta toimittaja-
rajapinnasta, mutta Dagnino ja Padula (2002) kuitenkin havaitsevat, ettei
sitoutuminen pitkan tahtdimen yhteistydhtn edellytd toimittajien vélisen
kilpailun rajoittumista. Pitkd suhde tuo turvaa ja rohkaisee tekemaéan in-
vestointeja suhteeseen, ja toimittajien vélinen kilpailutilanne ohjaa toimitta-
jia kehittamaan ja tehostamaan toimintaansa edelleen (Dagnino & Padula
2002, 22).
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3.4 Miten Toyota sen tekee — tiedonvaihto Toyotan mallissa

Toyotan tuotantojarjestelman ainutlaatuinen ominaispiirre on sen historias-
ta ja yrityskulttuurista lahtoisin oleva rutiineihin sitoutunut hiljainen tieto.
Taman vuoksi Toyotan tuotantojarjestelma ominaisuuksineen on erittain
vaikeasti kopioitavissa tai jaljiteltavissa (Grant 1996b, 382). Tassa kappa-
leessa tutkitaan ratkaisuja, joita Toyota on tehnyt toteuttaakseen tehok-

kaan ja kilpailuetua tuovan tiedonvaihdon omissa toimittajasuhteissaan.

3.4.1 Toimittajaverkosto

Japanilainen autoteollisuus on ollut edistyksellinen toimittajaverkostonsa
kehittamisessa. Dyer ym. (2002) ovat tutkineet japanilaisten yritysten ver-
kostoitumisen vaikutusta niiden menestymiseen. Menestyksen taustalla
tunnistetaan vaikuttavan laheiset toimittajasuhteet ja toimittajahallinnan

kumppanimalli.

Tutkimuksen tuloksista voidaan paatella, etta japanilaistyyppisen kumppa-

nuuden pohjalta syntyy einomainen suorituskyky, koska:

¢ Kumppaniyritykset jakavat enemman tietoa keskenaan ja ovat pa-
rempia koordinoimaan yhteiset, keskinaiset tehtavansa,

¢ suhde-spesifiset investoinnit alentavat kustannuksia, lisdavat laatua
ja tuovat nopeutta tuotekehitykseen ja

e suhteessa vallitseva luottamus luo pohjan tehokkaalle hallintame-
kanismille, mikd vahentéa transaktiokustannuksia (Dyer ym. 2002,
58).

Dyer ja Ouchi (1993) vertasivat tutkimuksessaan japanilaisten ja yhdysval-
talaisten autonvalmistajien toimintatapaa toimittajaverkostoissaan. Japani-
laiset pitavat hintaohjausta mukana kumppanisuhteessaan kayttamalla
kahta tasavahvaa toimittajaa, joiden kesken tilausvolyymia jaetaan. Talla
tavoin valmistajat pitavat kurissa transaktiokustannuksiaan, kun toimittaji-
en maara voidaan pitaa pienena, eikd hintakilpailun aikaansaamiseksi jat-

kuvaan toimittajien vaihtamiseen ole tarvetta. Toimintamalliin liittyy myé6s
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tehokas tiedonvaihto keskusyrityksen ja toimittajien valilla, mik& mahdollis-
taa toimittajien kehittymisen (Dyer & Ouchi 1993, 56-57).

Dyer ja Nobeoka (2000) toteavat Toyotan verkostomallin olevan erittain
tehokas helpottamaan kumppanien vélista tiedonvaihtoa (Dyer & Nobeoka
2000, 347). Vastaavan huomion tiedonvaihdon tehokkuudesta tekee myos
Ito (2004) tutkiessaan verkostosuhteessa tapahtuvan teknologian leviami-
sen vaikutusta verkostoyritysten tuottavuuden kasvulle. Tutkimus havait-
see japanilaisten autonvalmistajien tuottavan merkittavasti ohjeistusta toi-
mittajilleen tuotteiden suunnitteluun ja tuotantoon. Eksplisiittisessd muo-
dossa olevan ohjeistuksen lisaksi autonvalmistajilla on toimittajiensa kans-
sa sdanndllisia tapaamisia ja tiedonvaihtoa. Ito toteaa toimittajien ja au-
tonvalmistajien tuotantolaitosten sijaitsevan Japanissa yleensa lahella toi-
siaan, mikd mahdollistaa sen, ettd osapuolet kayttavat paljon aikaa keski-
naiseen kommunikointiin. Toyota hallitsee vahvasti tiedonjakoverkostojaan
nailla itselleen tyypillisilla toimittajaohjauksen menetelmilla (Ito 2004, 10;
Dyer 1996, 287; Dyer & Nobeoka 2000, 363).

3.4.2 Toyotan tiedonvaihtoverkoston rakentuminen

Toyota on kehittanyt verkostoaan ajan kuluessa. Alkuvaiheessa verkosto
oli joukko kahdenvalisia suhteita eli dyadeja, joissa Toyotalla oli vahva
rooli verkoston tiedonvaihdon tukemisessa niin taloudellisesti, kuin tiedon
jakamisen ja vaihdon aktiivitoimijana. Toyotan rooli oli tarkea toimittajien
motivoimiseksi tiedonvaihtoon. Alkuvaiheen verkostossa yhteista identi-
teettid ei juuri ollut, eivatka toimittajat tdméan vuoksi kokeneet verkostolla
olevan yhteista tarkoitusta. Toyota rakensi kuitenkin ajan kuluessa vahvoja
kahdenvalisia suhteita toimittajiinsa ja jakoi toimittajille arvokasta liiketoi-
mintatietoa vahaisin kustannuksin. TAma toimittajille arvoa tuottava suhde
lisdsi verkostojasenten yhteista identiteettia ja siind ohessa toimittajien si-

toutumista ja samaistumista verkostoon (Dyer & Nobeoka 2000, 363).

Verkoston kehitysprosessin edetessa Toyota vahvisti monenvalisia suhtei-
ta ja kehitti tiedonjakoverkkoja toimittajiensa valille. Kehitys motivoi edel-

leen toimittajia osallistumaan verkostonlaajuiseen vastavuoroiseen tiedon-
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vaihtoon ja ennen kaikkea oppimiseen ja jatkuvaan toiminnan parantami-
seen (Dyer & Nobeoka 2000, 363; Dyer & Hatch 2004, 62). Verkoston ke-
hityksen kypsassa vaiheessa kumppaneilla on kaytéssaan useita mene-
telmid erityyppisen tiedon siirtdmiseen. Hiljaisen tiedon siirtdmisaste on
kasvanut alkuvaiheen olemattomasta merkittavaksi, mikd kannustaa toi-
mittajia edelleen osallistumaan tiedonvaihtoon ja verkoston toimintaan
(Dyer & Nobeoka 2000, 364). Dyer ja Nobeoka (2000) visualisoivat ver-

koston kehittymista kuvassa 7.

Verkoston alkuvaihe Kypsa verkosto
Tehoton tiedonvaihtorakenne Tehokas tiedonvaihtorakenne

Keskusyritys
(esim. Toyota)

Keskusyritys
(esim. Toyota)

Kuva 7. Toyotan tiedonvaihtoverkon evoluutio (Dyer & Nobeoka 2000, 363)

Dyer ym. (2002) tunnistavat my0s, etta vaikka japanilaistyyppisilla kump-
panuussuhteilla saavutetaan taloudellisia hyotyjd, joidenkin tutkimusten
mukaan tallaisten suhteiden rakentamis- ja yllapitokustannukset ovat kor-
keita ja ne saattavat pienentdd asiakkaiden mahdollisuutta vaihtaa teho-
tonta toimittajaa (Dyer ym. 2002, 58). Tasta voidaan samalla paatella, etta
Toyotan tapa rakentaa yhteistydmalli toimittajiensa kanssa tukee itses-
saan pitkien toimittajasuhteiden syntymisté, koska suhdespesifit investoin-
nit ja panostus toimittajasuhteeseen ovat suuret, ja suuri panostus luon-
nostaan puoltaa suhteen jatkumista pitkaan. Tasta seuraa myos, etta toi-
mittajasuhde on kannattavaa rakentaa vain tiettyjen valittujen ja hyviksi
tunnistettujen toimijoiden kanssa. Taman nostavat esille Liker ja Choi
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(2004), jotka esittavat Toyotan tavan tutustua tarkoin niihin toimittajiin, jot-
ka se ottaa kumppanikseen (Liker & Choi 2004, 108). Pelkka kelvollisen
toimittajan I6ytaminen ei Toyotalle luonnollisestikaan riitd, vaan se myos
valvoo toimittajiaan pitamalla tiukan yhteyden kaytannon toimintaan. Toyo-
ta mittaa tarkoin toimittajiensa toimintaa, asettaa tavoitteita ja tarkkailee
suorituskykya jatkuvasti (Liker & Choi 2004, 110).

Toyota kuvaa toimittajasuhteen rakentumisen periaatteita hankintapolitii-
kassaan, missa kiinnitetddan huomiota muun muassa reiluun Kilpailuun,
ymparistokysymyksiin, yritysten sosiaaliseen vastuuseen ja keskindiseen

luottamukseen (Liite 1).

3.4.3 Tiedonjakamisen paasovellukset

Dyer ja Hatch (2006) toteavat, etta toimittajien laatu ja kustannustehok-
kuus lisaantyvat nopeammin sellaisissa toimittajasuhteissa, joissa yritys
panostaa toimittajaverkoston tiedonvaihdon kaytantdjen aikaansaamiseen
(Dyer & Hatch 2006, 711). Toyota on tata silmallapitden kehittdnyt organi-
saatioiden valisia prosesseja helpottamaan hiljaisen ja eksplisiittisen tie-

don jakamista toimittajaverkostossa.

Toyotan mallissa on kaytossa kolme péaéasovellusta, eli toimittajayhdistys,
konsultointiryhmat ja oppimistiimit (Kuva 8) (Dyer & Hatch 2004, 58). Nii-
den avulla Toyota on ratkaissut tiedonjaon kriittisten tekijoiden, eli moti-
voinnin, vapaamatkustajuuden, opportunismin, luottamuksen puutteen ja
hiljaisen tiedon jakamisen problematiikkaa ja rakentanut kehittyvan toimit-

tajaverkoston.
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seminaareja

Kuva 8. Toyotan tiedonvaihdon paasovellukset (Dyer & Hatch 2004, 61)

Toimittajayhdistys

Tiedonvaihdon onnistumiselle on tarke&aa pystya eliminoimaan tiedonvaih-
toa haittaavien kriittisten tekijoiden vaikutus. Verkostosuhteiden toimivuu-
den kannalta merkittava tekija on verkoston yhteinen identiteetti ja yhtei-
sollisyyden rakentumisen my6ta organisaatiorajojen madaltuminen ja ha-
martyminen. Yhteisen identiteetin syntymistd ohjaavat verkoston yhteiset
arvot ja paamaarat, joiden luomisen tueksi Toyota on muodostanut ver-
kostolleen toimittajayhdistyksen. Sen tarkoituksena on tukea informaation
ja tiedon jakamista verkostossa, kouluttaa ja kehittd&a verkostoyrityksia ja
edesauttaa erilaisin toimin ja tapahtumin toimittajayritysten ja niiden tyon-

tekijoiden verkostoitumista ja ystavyytta.

Toimittajayhdistys on s&anndllinen foorumi ja joukko eri toiminnan alueille
kohdennettuja kokouksia, joilla Toyota jakaa informaatiota ja saa palautet-
ta toimittajilta. Yhdistyksen tapaamiset ovat tuotantosuunnitelmien, kaytan-
t6jen, markkinatrendien ja muiden yrityksen arkipaivan toimintaan liittyvien

asioiden lapikayntiin tarkoitettuja sdanndllisida tapaamisia, joissa kasitel-
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laan kustannuksiin, laatuun, turvallisuuteen ja sosiaalisiin aktiviteetteihin
liittyvid yhteisia ja toisilta oppimista tukevia toiminnan alueita. Toimittajat
ovat yleensd motivoituneita osallistumaan toimittajayhdistyksen toimin-
taan, koska osallistumalla yhteiseen oppimisprosessiin, voidaan uutta

osaamista saada omaan kayttoon.

Toyotan toimittajayhdistyksen organisoituminen ja toiminnan jaottelu on

esitetty kuvassa 9.

Yleiskokous
(vuosittain)

Ylimman johdon
kokous
(kahdesti vuodessa)

Johdon kokous
(6 kertaa vuodessa)

Divisioona- Divisioona- Divisioona- ) PR-ja Yleisten
Laatu- Kustannus- Turvallisuus- ; o

tason tason tason Komitea komitea T urheilu- asioiden
kokous kokous kokous komitea komitea

Kokoontuu kuukausittain Kokoontuu kuukausittain

+ Tiedon koontijohdon kokouksista » Tiedon jako

* Suunnitelmatja politiikat  Koulutukset

o Tutkimusaktiviteetit o Parhaat kdytannot

Kuva 9. Toyotan toimittajayhdistyksen organisoituminen (Dyer & Nobeoka 1998,
31)

Yleiskokoukset toimivat verkostossa informaatiota jakavina foorumeina
tuoden yhdistyksen jasenille tietoon suunnitelmia, politikkoja ja ajankoh-
taisia kehitysaktiviteetteja. Toimittajayhdistyksessa toimivat komiteat foku-
soivat verkostojdsenten valiseen tiedonvaihtoon tietyilla valituilla teema-
alueillaan. Toimittajayhdistyksella on kaytdssaan sellaisia tiedonjakamisen
prosesseja, jotka tukevat vahvan identiteetin syntymista verkostolle. Toyo-
ta myds motivoi toimittajiaan osallistumaan verkoston toimintaan asetta-

malla toimittajille vaatimuksia ja ehtoja, jotka nekin osaltaan hyvin vahvasti
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lisdavat verkoston jasenten yhteista identiteettia (Dyer & Nobeoka 2000,
351).

Verkoston jasenet jakavat keskenddn kokemuksia ja tietoa saanndllisissa
kokouksissa antaen resurssejaan muiden kaytettavaksi. Mikali yhteisén
jasen pyrkii vapaamatkustajana hydtym&an muiden kustannuksella anta-
matta omaa panostaan yhteisolle, Toyotalla on mahdollisuus maarata
saannon rikkojaa vastaan taloudellisia pakotteita, kuten esimerkiksi liike-
toimintasuhteen paattaminen tai vahentaminen. Muut yhteisdn yritykset
voivat vastaavasti kieltaytya yhteistyosta vapaamatkustajan kanssa. Taméa
jaé& nain ulkopuolelle yhteisen tiedon ja innovaatioiden vaihdosta, eika nain
ollen enaa pysty tayttdmaan niitd vaatimuksia, joita Toyota toimittajilleen
asettaa. Toyotan toimittajayhdistyksen kautta vaikuttava epamuodollinen
hallintamekanismi ohjaa toimittajia tiedonjakoon ja avoimuuteen yhteis6s-
sa (Dyer & Nobeoka 2000, 351).

Toimittajayhdistyksen jasenilla on velvoite tiedonjaon vastavuoroisuuteen,
mika edellyttéad, etta kaikilla verkoston jasenilla tulee olla paasy toistensa
tuotantolaitoksiin tutustumaan yrityksen toimintaan. Téahan suostuessaan
yhdistyksen jasenet saavat Toyotalta konsultointia ja lisdéa liiketoimintaa.
Vastaavasti myds Toyota on sitoutunut antamaan oman tietamyksensa
kumppaneilleen. Jarjestelyn avulla Toyota on varmistanut, ettd kaikkien
verkostokumppanien tietdmys on saatavilla verkoston kaytt6on (Dyer &
Nobeoka 2000, 351).

Konsultointi- ja ongelmanratkaisutiimit

Toyotalla on kokemusta konsultointitimien kaytésta jo vuosikymmenien
ajalta. Konsultointitimien ajatuksena on jakaa hyviksi havaittuja parhaita

kaytantoja ja rohkaista organisaatioita osallistumaan tiedonvaihtoon.

Toyota vaatii toimittajiaan suhtautumaan jokaiseen ongelmaan vakavasti
ja tutkimaan niiden syyt. Mikali toimittaja ei paase perille ongelman syista,
Toyota lahettdd oman konsultointiryhmansa selvittdmaéan prosessin on-
gelmia ja epakohtia. (Dyer & Hatch 2004, 58; Liker & Choi 2004, 111).
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Ryhma auttaa ongelman paikallistamisessa, mutta edellyttaa, etta toimitta-
jan oma organisaatio tekee tarvittavat muutokset ongelman korjaamiseksi.
Ongelmien ratkaisuun osallistumalla Toyota rohkaisee toimittajiaan paran-
tamaan tuotantonsa laatua, mik& puolestaan tuo kilpailuetua Toyotalle
(Florida & Kenney 1991, 392-393; Lorenzoni & Baden-Fuller 1995, 150).
Tiukkojen vaatimusten taustalla Toyota kuitenkin vastaavasti myos tukee
toimittajiaan ja auttaa niitd toimimaan odotusten mukaisesti. Konsultoinnin
ajatuksena on ratkaista vallitsevia ongelmia, ja kehittdd toimintatapoja niin,
ettd myods mahdollisia tulevia ongelmia voidaan ehkaistd. Konsultointi kuu-
luu Toyotan mallissa osaksi toimittajasuhteen kaytantoja, ja se on toimitta-
jille ilmaista. Konsultoinnin tavoitteena on l6ytaa ratkaisuja, jotka ovat hyo-
dynnettavissa ja otettavissa kayttoon koko toimittajaverkostossa, joten
konsultoinnin perusvaatimus on, etta tehdyt havainnot voidaan jakaa myos
muille toimittajille. Toyota haluaa maksimoida voittonsa, mutta jatkuvuu-
teen ja kehittymiseen panostaen, eika vain nopeasti toimittajiensa kustan-
nuksella (Liker & Choi 2004, 108-111; Dyer & Hatch 2004, 58—-60; Dyer &
Nobeoka 2000, 348.) Dyer ja Hatch (2006) analysoivat konsultointitiimien
toimintaa Toyotan ja Hondan toimittajaverkostoissa ja toteavat konsultoin-
titimien olevan tehokas menetelma autonvalmistajan ja sen toimittajien
valiseen tiedonvaihtoon. Onnistuneen tiedonvaihdon mydéta toimittajien
tuottavuus tutkimuksen mukaan kasvoi ja tuotannon laatu parani (Dyer &
Hatch 2006, 704).

Oppimistiimit

Vapaaehtoisia oppimistimeja on kaytetty alykkdana tiedonjakomenetel-
manda, missa tiiminjasenet oppivat ryhmana perehtyen Toyotan tuotanto-
jarjestelméan ideoihin ja sovellutuksiin. Oppimistiimin havainnot ja toimin-
nalle arvoa tuovat havainnot siirtyvat tiimista Toyotan ja sen verkoston
kayttoon. Oppimistiimit koostuvat samanlaisia tuotantoprosesseja kaytta-
vien toimittajien ryhmista. Ryhman jasenet vierailevat valittuun teemaan
keskittyen toistensa tehtailla etsien ratkaisuja toimittajan prosessin ongel-
miin. (Dyer & Hatch 2004, 60; Dyer & Nobeoka 2000, 356-360.) Oppimis-

ryhmat luovat osaltaan yhteista identiteettia Toyotan toimittajaverkostolle,
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mik& puolestaan parantaa edellytyksid tehokkaalle tiedonvaihdolle, kun
toimijoiden luottamus verkostoon kasvaa ja opportunistisen kayttaytymisen

taustalla oleva uhka osaamisen valumisesta kilpailijalle vahenee.

Toyota kierrattaa tyontekijoitddn erilaisissa tehtavissa tuotantolaitoksillaan
ja myds verkostoyrityksissa. Hiljaisen tiedon hyddyntamiseksi Toyota toimii
siten, ettd saadakseen organisaation piilevaa tietoa siirrettya uuteen orga-
nisaationsa osaan, se kokoaa eraanlaisen ydinryhman uusista tyonteki-
joistdéan, jonka lahettaa tyoskentelemaan johonkin olemassa olevaan or-
ganisaatioonsa. Muutamien kuukausien tydskentelyn jalkeen uudet tydn-
tekijat palaavat uuteen organisaatioonsa jossa tyoskentelevat ja toimivat
uusien kokemustensa ja osaamisensa yhdessa muiden uusien tyontekijoi-
den kanssa opettaen ja opastaen heidat Toyotan toimintatapaan. (San-
chez 2004, 5; Dyer & Nobeoka 2000, 356—360.)

3.5 Yhteenveto

Toyotan toiminta perustuu lahtokohtaisesti toimittajien kayttoon ja verkos-
toitumiseen. Toyotan toimittajaohjausta kasitelleissa tutkimuksista voidaan
loytaa joitakin avaintekijoita, jotka selittdvat Toyotan menestysta toimitta-

jaohjauksessa.

Toyota tuntee toimittajiensa toimintatavan, muuttaa toimittajiensa valisen
kilpailun uudeksi mahdollisuudeksi toimittajille, valvoo toimittajiaan, kehit-
taa toimittajien teknistd osaamista, jakaa tietoa maaratietoisesti mutta vali-
koiden seka kaynnistdd yhteisia toiminnankehityshankkeita. (Liker & Choi
2004, 107.) Jotta Toyota parjaisi valitsemillaan kilpailuilla markkinoilla, se
tarvitsee toimittajiaan, joiden tulee toimia Toyotan laatimien s&antdjen,
mallien ja normien mukaisesti. Toyotan tapa rakentaa verkostoonsa keski-
naisen tiedonjaon malli johtaa siihen, ettéa verkoston jasenet jakavat maari-

teltyjen normien ohjaamana tietoa kesken&an.

Dyer ja Nobeoka (2000) esittavat oheisessa nelikentassa (Kuva 10) tiedon

luonnin ja jakamisen menettelyja, joita Toyota kayttaa toimittajaverkoston-
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sa tiedonvaihdon sovelluksissa. Nama menetelmat ja tiedonsiirtoprosessit
mahdollistavat tiedon tyypeille sopivan tdsmakohdentamisen ja tiedon te-
hokkaan siirtamisen tai luomisen kahdenvalisen ja monenkeskisen tiedon-
vaihdon toimintaymparistissa. Osa Dyerin ja Nobeokan kuvaamista pro-
sesseista on tarkoitettu ensisijaisesti tiedon jakamiseen, kun taas osa on
suunniteltu tiedon jakamista ja luomista varten. Esimerkiksi toimittajayhdis-
tys soveltuu hyvin markkina- ja tuotantotiedon jakamiseen, kun taas on-

gelmanratkaisutiimeilla on tiedon jakamisen lisaksi tiedonluontia tukevia

piirteita.
o . Vapaaehtoiset
_ Toimittajayhdistyksen et
Mone_n komiteatapaamiset oppimistiimit
keskinen
Ongelman-
ratkaisutiimit
Tiedon luonti ja
Kahden- oimittajayhdistyksen jakaminen
e leiskokoukset
vélinen J
Yritystenvaliset O Tiedon
henkildstésiirro jakaminen

Eksplisiittinen tieto Hiljainen tieto

Kuva 10. Tiedonvaihdon sovellukset Toyotan toimittajaverkostossa (Dyer ja
Nobeoka 2000, 360)

Tiedon jakaminen osoittautuu tutkimusten mukaan tarkeaksi tekijaksi me-
nestyksellisessa toimittajasuhteen hoidossa. Dyer ja Nobeoka (2000) ha-
vaitsivat, etta vahvan identiteetin ja toiminnan koordinointisd&dnnéston luo-
nut verkosto saavuttaa etua pystymalla luomaan nopeasti uutta tietoa ja
yhdistamaan monipuolisesti verkostossa jo olevaa tietoa. Verkosto on hei-
dan tutkimuksensa mukaan vahva kilpailuetua selittava tekija (Dyer & No-
beoka 2000, 345). Dyer ja Hatch (2006) havaitsivat, ettd Toyotan kaytta-
essé suhteellisesti enemman aikaa tiedon siirtamiseksi toimittajiensa tuo-
tantoympaéristossa, toimittajien suorituskyky verkostossa kasvoi aiempaa

nopeammin (Dyer & Hatch 2006, 711). Dyerin (1996) havaintojen mukaan
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Toyota oli tiiviissa yhteydessé toimittajiinsa, ja paivittainen kasvokkain ta-
pahtuva tiedonvaihto onkin Toyotan tiedonsiirron menettelyissa tavan-
omainen tapa ja normi. Tiedonvaihto tapahtuu téalla tavoin vapaasti ja pie-

nella kynnyksella Toyotan ja toimittajien valilla (Dyer 1996, 288).

Toyotan tiedonsiirron menettelyt vaikuttavat osaltaan verkoston jasenten
yhteisen identiteetin syntymiseen. Tiedonvaihdolle syntyy yhteinen tarkoi-
tus, mika motivoi verkoston jasenia yhteiseen toimintaan ja edesauttaa
tiedonvaihdon selkeiden koordinointisdantéjen syntymista. (Dyer & Nobe-
oka 2000, 351; Kogut & Zander 1996, 502-503).

Toimijoiden vélisten tiedonjaon rutiinien ja menetelmien tavoitteena on
luoda toimijoiden valille yhteinen ja sdannollinen tapa viestinnan ja tiedon-
vaihdon hoitamiselle, osaamisen ja tiedonsiirron lisdksi mahdollistaa ja
edesauttaa uuden tiedon luomista olemassa olevaa tietoa yhdistelemalla
(Dyer & Singh 1998). Viestinnan ja tiedonvaihdon osalta Toyotan toimin-
tamalli on maaratietoinen, ja tiedonjaolla on tiukka kaava. Toyotan nake-
myksen mukaan toimittajille ei tule antaa suurta mé&éaraa informaatiota ja
tietoa, vaan ainoastaan se, mitd vallitsevassa tilanteessa tarvitaan. N&in
siksi, koska suuren jaetun informaatioméaéaran seurauksena oikean tiedon
saaminen tarvittaessa kayttoon vaikeutuu, kun taas tarkoin kohdennettu
oikea-aikainen informaatio puolestaan edesauttaa tuloksiin paasya. (Liker
& Choi 2004, 112; Maltz 2000, 122; Ali ym. 2002, 257.)

Tiedonvaihdon onnistumiselle on tarke&a pystya eliminoimaan tiedonvaih-
toa haittaavien kriittisten tekijoiden negatiivinen vaikutus. Toyota on rat-
kaissut naiden kriittisten tekijoiden, eli motivoinnin, vapaamatkustajuuden,
opportunismin, luottamuksen puutteen ja hiljaisen tiedon jakamisen prob-
lematiikkaa ja rakentanut kehittyvan verkoston. Toyotan verkostossaan
saamat kokemukset viittaavat siihen, etta verkostojasenet voivat hyvien ja
toimivien tiedonjakamisprosessien avulla luoda ja sailyttaa itsellaan kilpai-
luedun. Tutkimustulokset tuovat selkeésti esille (mm. Dyer & Hatch 2004
ja Dyer & Singh 1998), ettd merkittava yrityksen ja toimittajien vélinen tie-

donvaihto, mihin siséltyy yhteinen oppiminen, on merkittdva kestavan Kkil-
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pailuedun lahde, ja se on keskeinen tekija, jolla yritys voi saada etumatkaa
kilpailijoihinsa (Dyer & Hatch 2004, 63; Dyer & Singh 1998, 664—666).
Dyer ja Hatch (2004) esittavat, etta Toyotan mallissaan kayttamat periaat-
teet soveltuvat yleisemminkin verkostoyhteisty6hon ja yritysten ja toimitta-
jien valisiin suhteisiin. Tiedonvaihto on arvonluonnin ydintekija ja samalla
osa kumppanuussuhteen rakentamista (Spence 2004, 66). Tiedon jakami-
sen kaytannott ovat eras syy Toyotan dynaamiseen oppimiskyvykkyyteen
ja kestavaan kilpailuetuun (Dyer & Hatch 2004, 58—63).

Tassa teorialuvussa kuvatut mallit ja menettelyt, joilla Toyota kilpailuedun
lAhteeksi tunnistetun merkittdvan tiedonvaihdon prosessissaan tekee
muodostavat toisen teoreettisen osion tutkimuksessa rakennettavalle kon-

struktiolle.
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4 CASE-YRITYS

4.1 Yritysesittely

Teleoperaattori Elisan historia alkaa vuodelta 1882, kun lennatinmekaa-
nikko Daniel Johannes Wadén sai tuolloin luvan perustaa puhelinlaitoksen
Helsinkiin. Ensimmaéinen puhelinlinja otettiin koekayttoon toukokuussa
1882, kun yhteys Kaivopuiston ravintolasta Oopperakellariin avattiin. Viral-
lisesti Helsingin Telefoniyhdistyksen toiminta kaynnistyi 6.6.1882, jolloin
kaytdssa oli 56 puhelinnumeroa. Liittymamaaran kasvu oli nopeaa ja en-

simmaisen vuosikymmenen lopulla numeroita oli kaytdssa jo 1600.

1990-luvun lopulla Helsingin Puhelinyhdistys muutettiin osuuskunnaksi ja
myo6hemmin porssissa noteeratuksi osakeyhtioksi Elisa Oyj:ksi, mihin kuu-
luvat muun muassa entiset alueelliset puhelinyhdistykset Riihimaelta,
Tampereelta, Jyvaskylasta ja Joensuusta, sekd matkapuhelinoperaattori

Radiolinja.

Suomen telealan ensimmainen satavuotisjakso 1980-luvun lopulle oli pit-
kalti monopolien aikaa, eika telekilpailua juurikaan ollut. Kilpailu avautui
dataliikenteessa 1980-luvun lopulla ja erityisesti valtiollisen monopolin
murtuminen matkaviestinnassa 1990-luvun alussa aloitti teletoimialan
merkittavan muutoksen, mista lahtien telealan kilpailu on ollut kovaa. Kired
kilpailutilanne on vaatinut sopeutumista ja hopeaa muutosta Elisalle ja ko-
ko toimialalle. (Elisa 2010.)

Teleoperaattorin toiminnalle on ominaista tehtyjen investointien pitkaikai-
syys. Investoidut verkot ja telejarjestelmat tulee pitdd toimintakuntoisina
vuosia. Toisaalta uusien nopeasti kehittyvien ja nopeisiin markkinavalta-
uksiin tahtaavien palveluiden tuottamiseen tarvittavien palvelualustojen
kehittamiseen tarvitaan nopeutta ja muutoskykya. Osaamisen varmistami-
nen ja sen riittdvyys on eras verkkojen ja jarjestelmien kayttdvarmuuden

avaintekija.


http://www.elisa.fi/ir/historia/tj.htm#waden
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Muun muassa mainituista l&htékohdista on ollut tarpeen arvioida operaat-
torin ydintoimintaa ja vastaavasti ostopalveluiden kayttamista toiminnassa.
Eras selkeasti operaattorin ydintoiminnan ulkopuolinen osa-alue on ollut
televerkkojen rakentamis-, yllapito- ja viankorjaustoiminta, minkéa yhtioitta-
misen ja mydhemman myynnin kautta Elisa siirtyi kenttaviankorjaukses-
saan ostopalveluiden kayttoon. Talla pyrittiin varmistamaan kenttatoiminto-
jen osaamisen riittavyytta ja kilpailun kautta saatavaa kustannustehokkuut-
ta seka toisaalta toimintojen myynnilla saatiin padomaa ajankohtaisiin in-

vestointeihin.

4.2 Asiakasrajapinnasta alkava hairiénhallintaprosessi

Elisan hairionhallintaprosessiin saapuu kuukausittain tuhansia asiakkaiden
kayttamien palvelujen hairioihin liittyvia asiakasyhteydenottoja. Verkon
valvonta- ja toiminnan analysointijarjestelmien kautta héairionhallintapro-
sessiin nousee vastaavasti asiakasyhteydenottojakin enemman jonkinlai-
sia poikkeustiloja indikoivia halytyksia. Hairidilmoitusten ja halytysten poh-
jalta prosessin eri hairionhallinnan tasojen asiantuntijat paikallistavat ja
poistavat hairion syyn. Osan héairidtapauksista aiheuttaa vika, jonka kor-
jaamiseen tarvitaan kenttaviankorjausta. Kentalla tapahtuva viankorjaus
jakaantuu kolmeen erilliseen ja toisistaan poikkeavaan sektoriin:

e Liittyma- ja paatelaiteviankorjauksen piiriin kuuluu asiakasliittymien
viankorjaus. Taman kenttaviankorjaussektorin vuotuinen tapahtuma-
maara on kenttaviankorjaustapahtumista suurin.

e Johtoverkon viankorjaus kasittaa Elisan omistamien kaapeleiden viko-
jen ja vaurioiden korjauksen.

e Laiteviankorjaus vastaa Elisan tuotantoverkon laitevikojen korjaukses-

ta.

Mainittujen kenttaviankorjauksen piiriin kuuluvien vikojen lisaksi hairioita
aiheutuu lukuisista sellaisista vikatapauksista, joihin ei kenttaviankorjauk-
sen ja toimittajien toimenpiteita tarvita. Prosessissa on useita paatospistei-
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ta ja lopulta raja, minka jalkeen korjaustoimet siirretddn omasta organisaa-
tiosta ulkoisen toimijan vastuulle. Tama prosessin vaihe on havaitun hairi-
on poistamisen kannalta kriittinen, kun asiakkaan kokeman hairion pois-
tamisen vastuu siirtyy Elisan ulkopuolelle ja palveluntuottajan ohjaukseen.
Viankorjauskokonaisuuden onnistumiseksi tarvitaan mekanismit ja toimin-
tatavat, joilla Elisa voi ohjata toimittajan toimintaa ja resursointia kul-

loiseenkin tarpeeseen vastaten.

Kustannustehokkuuden vaatimus pyrkii puristamaan viankorjauksen suori-
tehintoja mahdollisimman alas. Myonteiseen asiakaskokemaan puoles-
taan vaikuttaa nopea ja ammattitaitoinen kerralla kuntoon -tyyppinen vian-
korjaus, mika edellyttda toimijoilta vahvaa prosessiosaamista ja jarjestel-
mien tuntemusta. Palveluntuottajien arkipdivaa on toiminnan sopeuttami-
nen kulloiseenkin kuormitustilanteeseen seka halu ja pyrkimys mahdolli-

suuksien mukaan lisatéa palvelusuoritteidensa maaréé ja laskutusta.

Oma toiminnallinen prosessihaaste tulee esille niissé tapauksissa, kun
viankorjaus edellyttdd useampien toimittajien vastuualueille kuuluvia toi-
menpiteitd ja viankorjauksen analyysien ja toimeksiantojen sujuvaa ete-
nemista toimittajien valilla. Tama edellyttaa toimittajilta osaamisen lisaksi

my0s joustavuutta ja yhteistyota kilpailijoiden kesken.

4.3 Case-yrityksen verkostotason tiedonjakoprosessi

Case-yritykselld on kaytdossaan palveluntuottajarajapinnassa vakiintunut ja
vakioitu yhteistyokaytantd, missa toimintaa seurataan, ohjataan ja kehite-
td&n kolmiosaisella paivittaiseen tuotantotoimintaan, toiminnan kehityk-
seen seka yhteistyon johtamiseen keskittyvalla mallilla. Nykyisellaan kay-

tossa olevat tiedonvaihdon mekanismit ovat pelkastaan kahdenvalisia.

Vakiomuotoiseen toimintaan kuuluvat liiketoimintajohdon neljannesvuosit-
taiset kokoukset, missa kasiteltavind asioina ovat muun muassa toimitta-
jasuhteen toteutuneet palvelutasot sekd sovitut suorituskyvyn mittarit, toi-

minnan kehityksen tilanne, reklamaatioiden ja prosessivirheiden seuranta
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sekad sopimukseen liittyvien sanktioiden ja hyvitysten kasittely. Kokouksen
painopiste on vahvasti informatiivinen ja palveluntuottajan kustannuste-

hokkuuteen, suorituskykyyn ja toimitusvarmuuteen keskittyva.

Kuukausittain pidettavat tuotantokokoukset fokusoituvat puhtaasti operatii-
visen toiminnan ja tavoitetoteuman seurantaan ja palveluntuottajan ohja-

ukseen.

Toiminnan kehittamiseen keskittyvd kuukausittain kokoontuva Kehitys-
workshop-nimelld tunnettu kehitysryhnmé tarkastelee kahdenvalisella toi-
minta-alueella palveluntuottajasuhteen toiminnan kehittamiseksi tehtévia
hankkeita. Kokouksen tehtdvana on tunnistaa ja loytaa ja toteuttaa tele-
operaattorin ja palveluntuottajan valisen toiminnan kehityskohteita opera-
tiivisessa toiminnassa, ohjauksessa, tyokaluissa, prosesseissa, tiedonku-
lussa, mittareissa ja raportoinnissa. Kehityshankkeet painottuvat teknis-
luonteisiin kysymyksiin. Kokoukset asettuvat nelikentalla kaksisuuntaisen
muodollisen tiedonvaihdon alueelle, I&hentyen sisalloltdan tiedon luonnin

aluetta.

Tehokkaaseen ostopalvelujen hyddyntamiseen liittyy l&hes itsestdan sel-
vana reaaliaikaisen informaationsiirron mahdollistava tietojarjestelmainte-
graatio. Verkoston keskusyrityksen ja palveluntuottajien valinen tietojarjes-
telmien integrointi ja palveluketjun hallinta informaation valityksineen on
kahdenvélisena ratkaisuna case-yrityksen ja palveluntuottajien valilla kay-
tossd, joskin integraation nopeaa kehittymista hidastavat kunkin palvelun-
tuottajan jarjestelmille ominaiset piirteet ja niiden aiheuttamat integraation
rajoitteet. Tietojarjestelméaintegraation riittdvan nopea kehittaminen ja uu-
sien prosessia tukevien piirteiden tuominen kayttoéon on nykyisellaan sel-
ked haaste. Erityisesti tietojarjestelmaintegraation rajoittuminen vain kes-
kusyrityksen ja kunkin palveluntuottajan valiseksi on puute monenkeskisel-
le informaationsiirrolle, ja tuo rajoitteita nopean ja tehokkaan verkostoyh-
teistydn syntymiselle. Téssa tutkimuksessa mallinnettu konstruktio ei ota

kantaa erilaisten tietojarjestelmien véliseen tiedonvaihtoon, vaan olettaa
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perustason jarjestelmaintegraation olevan olemassa ja kehittyvan kulloi-

senkin jarjestelmaintegraatiotarpeen ohjaamana.

Yhteistyokaytannon vakiomenettelyt sijoitettuna monenkeskisen ja kah-
denvalisen seka informaation ja tiedonjaon nelikenttd&n on kuvattu kuvas-
sa 11.

Informaation Tiedonjako
jako
Monen-
keskinen
Johdon
Kvartaali- Tiedon luonti ja
kokouksg ) .
K?hden- "Kehitys- O jakaminen
valinen Workshopit” Tiedon
"Tuotant® jakaminen
Kokoukset”

Yksisuuntainen Kaksisuuntainen Kaksisuuntainen
muodollinen muodollinen epamuodollinen
tiedonsiirto tiedonvaihto vuorovaikutus

Kuva 11. Tiedonvaihdon sovellukset Case-yrityksen ostopalveluverkostos-
sa lahtdtilanteessa

4.4 Konstruktioehdotus

Tyon tavoitteena oli kehittdd konstruktiivisen tutkimusotteen mukaisesti 0s-
topalveluiden toimittajarajapintaan toimijoille kilpailuetua tuova tiedonvaih-
don malli. Konstruktiivisessa tutkimusotteessahan pyritddn hakemaan re-
aalimaailmassa ilmenevalle ongelmalle ratkaisua konstruoidun mallin, ku-
vion tai suunnitelman rakentamisen avulla. Tutkimusote asettaa vaatimuk-
seksi nimenomaan teoreettisesti perustellun ratkaisun innovoinnin ja ra-
kentamisen. Rakennetun konstruktion teoreettisena perustana kaytettiin
paaosin tietojohtamisen alueelta sek& Toyotan toimittajaverkoston ohjauk-
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sesta tehtyja tutkimuksia, joiden pohjalta voidaan tiivistaa seuraavat laht6-
kohdat konstruktiolle:

e Tiedon luonne edellyttdd tiedonsiirrossa omia erityisvaatimuksiaan
(Alavi & Leidner, 2001; Grant 1996a)

e Tiedonsiirron kanavat tarjoavat eriluonteiselle tiedolle soveltuvia tie-
donsiirron mahdollisuuksia (Alavi & Leidner 2001)

e Tiedonsiirron kanavilla on muodollisia ja epamuodollisia ratkaisualueita
(Alavi & Leidner 2001)

e Tiedonsiirtoon tarvitaan omat menetelmansa kahden osapuolen ja toi-
saalta monenkeskiselle verkostojasenten véliselle siirrolle (Dyer & No-
beoka 2000)

e Tiedonsiirto voi olla yksisuuntaista informaation siirtoa ja toisaalta kak-
sisuuntaista vuorovaikutusta (Alavi & Leidner 2001)

e Tiedonsiirron ulottuvuuksissa on mukana mahdollisuus tiedon levitta-
miseen ja vastaavasti tiedon luontiin ja levittamiseen (Dyer & Nobeoka
2000).

4.4.1 Tiedonvaihto viankorjauksen ostopalveluiden verkostossa

Tutkimuksessa lapikaytyjen teorioiden tarkastelun kautta voidaan hahmot-
taa ja konkretisoida niita tiedonvaihdon alueita ja erilaisia tietovirtoja, joita
teleoperaattorin kenttéaviankorjauksen tehokkaaseen toteuttamiseen osto-
palveluna liittyy. Kuvassa 12 visualisoidaan suunniteltu konstruktio, missa
tiedonvaihto ulotetaan monenkeskiseksi palveluntuottajaverkoston toimi-

joiden véliseksi tiedonvaihdoksi.

Osaan tiedonvaihdosta on case-yrityksen palveluntuottajasuhteen raken-
teessa jo kadytdnndn menetelmia, mitka talla hetkella rajautuvat puhtaasti
kahdenvalisen tiedonvaihdon alueelle. Tiedonvaihtotarpeet voidaan jakaa

konstruktion rakenteen hahmottamiseksi seuraaviin osa-alueisiin.



56

Informaation Tiedonjako
jako
Kehittamis- Qoglile
Palvelun- ryhma tiimit
Monen- tuottajayhdistys

keskinen

Ongelman-
ratkaisu-
tiimit

Tiedon luonti ja
Kahden- \\_ O jakaminen

valinen .
\ < ) Tiedon
\h.7/ jakaminen

Yksisuuntainen Kaksisuuntainen Kaksisuuntainen
muodollinen muodollinen epamuodollinen
tiedonsiirto tiedonvaihto vuorovaikutus

Kuva 12. Tiedonvaihdon sovellusten konstruointi case-yrityksen palvelun-
tuottajaverkostoon

Verkoston tiedonvaihdon kehittaminen

Tarkastelutason toiminta tahtaa yleisesti tiedonvaihdon tehostamiseen ja
yhteistyon seké yhteisen identiteetin synnyttamiseen tiedonvaihdon ja tie-
don omaksumisen kehittdmiseksi palveluntuottajaverkostossa. Vaihdetta-
va tieto liittyy verkoston toiminnan ja kehittymisen kysymyksiin, kuten laa-

dun, toimintatapojen ja kustannustehokkuuden kehittdmiseen.

Sopimuksen seuranta

Keskusyrityksen ja palveluntuottajien kahdenvéliseen toiminnan toteutu-
misen seurantaan liittyvaan tiedonvaihtoon kuuluu toimittajasuhteen toteu-
tuneiden palvelutasojen seka sovittujen suorituskyvyn mittareiden, toimin-
nan kehityksen tilanteen seka reklamaatioiden ja prosessivirheiden seu-
ranta. TAh&n kokonaistoiminnan johtamiseen ja seurantaan keskittyvaan
tiedonvaihdon alueeseen liittyvana yhteistyoelimena toimii neljannesvuo-
sittain kokoontuva Kvartaali-kokous, mika jatkuu konstruktiossa kahdenva-

lisend muodollisena tiedonvaihdon elimena edelleen.
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Operatiivinen seuranta

Keskusyritys ja palveluntuottajat tarvitsevat yhteisen reaaliaikaisen tilan-
nekuvan meneilladn olevien tdiden tilanteesta, etenemisesta ja valmistu-
misen ennusteesta. Operatiiviselle seurantatasolle kuuluu myds sovittujen

palvelutasojen toteutumisen seuranta.

Tuotantotoimintaan liittyva tiedonvaihto tapahtuu operatiivisessa hairion-
hallintaprosessissa, missa tietojarjestelmien valityksella jaettava saannol-
linen paivatason raportointi tukee operatiivisessa toiminnassa kahdenvali-
sen suhteen tilannetiedon vaihtoa. Palvelutasojen osalta seuranta tapah-
tuu keskusyrityksen ja palveluntuottajan kahdenvalisissd Tuotantokokouk-
sissa, joita pidetaan tekniikoittain ja palvelualueittain erikseen sovituilla
malleilla kuukausittain. Tuotantopalaveritoiminta ja operatiivinen raportointi

jatkuvat konstruktion ohessa ennallaan.

Operatiivinen vaikuttaminen

Tuotantoprosessissa ilmenevien ongelmien ratkaisuun ja tulevien ongel-
mien ehkaisemiseen liittyva kahdenvélinen ja monenkeskinen tiedonvaihto
nayttaytyy potentiaalisena toiminnan kehittdmisen alueena. Talla toimin-
nan alueella voidaan panostaa verkostossa olevan tiedon ja osaamisen
Idytdmiseen ongelmien ratkaisemiseksi ja vaikuttaa viankorjauksen palve-

lutasojen kehittamiseen ja palvelutasopoikkeamista palautumiseen.

Keskusyrityksen ja palveluntuottajan valinen tiedonvaihtotarve tulee esille
prosessin poikkeustilanteiden korjaamisessa. Esimerkkind voidaan tunnis-
taa syyanalyysit ja ratkaisujen nopea hakeminen silloin kun viankorjaus eri
syistd johtuen keskeytyy tai vaikkapa varaosien saaminen viankorjauk-

seen estyy.

Palveluntuottajien valinen tiedonvaihto tulee oleelliseksi silloin, kun vian-
korjaus vaatii edetédkseen usean palveluntuottajan toimenpiteita. Téallaisia
tapauksia ovat esimerkiksi virheellisen analyysin pohjalta tehty vian rajoi-
tus vaardan laite-elementtiin tai palveluntuottajien vastuualueiden maan-

tieteelliset rajat ylittdvien kaapeleiden tai siirtojarjestelmien korjaus. Talléin
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jonkun palveluntuottajan aloittamaa vianrajausta tai -korjausta saattaa jat-
kaa toinen viankorjaaja. Naissa tapauksissa tyon sujuva eteneminen edel-
lyttdaa palveluntuottajilta kykya aktiiviseen toimintaan ja joustavaan tiedon-
vaihtoon toisen palveluntuottajan, ja kaytdnnossa yleensa kilpailijan kans-
sa. Kehitetty konstruktio esittaa télle tiedonvaihdon alueelle toimintatapoja.

Kehittaminen

Case-yrityksen ja palveluntuottajan valisen toiminnan yleiseen kustannus-
tehokkuutta ja palvelutasojen ja laadun parantamiseen liittyvaa tietoa
vaihdetaan nykyiselladn Kehitys-workshop-kokouksissa, joiden toiminta
kahdenvalisena tiedonluonnin ja -jakamisen tehokkaana foorumina jatkuu
ennallaan. Kehitystoiminnan ulottaminen tukemaan ja vauhdittamaan koko
verkoston toimijoiden prosessien, toimintatapojen, kaytantdjen ja tyokalu-
jen kehittamista, ongelmien korjausta sekad tiedonvaihtoa nousee esille

kehitetyssa konstruktiossa.

4.4.2 Tiedonvaihdon menetelméat konstruktiossa

Konstruktio on koottu peilaten tutkimuksen tavoitteita Toyotan tuotantojar-
jestelmékokonaisuuteen kuuluviin ja Toyotan toimittajaohjauksessaan
kayttamiin keinoihin. Konstruktion ajatuksena on johtaa kaytantéon ver-
koston kehittamiseksi sen oppimista tukevat ja mahdollistavat toimintata-
vat. Pelkistetysti voidaan todeta verkostoyhteistybhtn osallistumisen mah-
dollistavan yksittdisen verkostoyhtion oppimisen ja johtavan sen toiminnan

tai toimintaympariston verkoston toimintaa tukeviin muutoksiin.

Monenvélisen tiedonvaihdon kehityksen ohessa on edelleen tarve kah-
denvdlisen yhteistybn ja tiedonvaihdon kaytannoéille, mitkd voivat jatkua

ennallaan ja mita tulee kehittaa niistd nousevien kehitystarpeiden pohjalta.

Palveluntuottajayhdistys

Tutkimuksista on tullut esille, etta verkostojasenten yhteinen identiteetti on
merkittava tekija verkoston jasenten valisen tehokkaan tiedonvaihdon on-
nistumisessa. Palveluntuottajayhdistyksen eraana tarkoituksena on

edesauttaa verkoston jasenten valilla tapahtuvaa yhteisen identiteetin syn-
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tymista. Palveluntuottajayhdistys toimii verkostossa informaation ja tiedon
jakamisen foorumina, mika kouluttaa ja kehittdd verkostoyrityksia toimi-
maan verkoston toimintatapojen mukaisesti tuoden organisaation toimin-
taan kehittyneita ja muotoutuneita rutiineja ja kaytantoja kasitteellistettyna
verkoston kayttoon. Yhdistys myos tukee ja edesauttaa erilaisin toimin ja
tapahtumin toimittajayritysten ja niiden tyontekijoiden verkostoitumista ja
ystavyytta.

Saannollisesti kokoontuva palveluntuottajayhdistyksen toiminta muodos-
tuu eri yhteistydteemojen alueille kohdennetuista kokouksista, joissa kes-
kusyritys jakaa informaatiota ja saa myds palautetta toimittajilta.

Kehittamisryhma

Palveluntuottajien ja case-yrityksen valisten prosessien, tietojarjestelmien
seka toimintamallien kehittamisen edistamiseen kaynnistetaan palvelun-
tuottajaverkoston yhteinen kehittamisryhma, mika tarkastelee esille nous-
seet kehityskohteet, arvioi niiden toteuttamisen tarpeellisuuden, priorisoi ja
kaynnistaa kehitysprojektit. Kehittamisryhma seuraa kehityskohteiden ete-
nemista ja raportoi etenemisen tilanteen mukana oleville organisaatioille ja

neljannesvuosittain kokoontuville liiketoimintajohdon kokouksille.

Kehittamisryhman tehtavana on luoda systemaattinen toimintamalli palve-
luntuottajaverkoston kehitystoimintaan, mahdollistaa ja hyodyntaa kehitys-
kohteiden lapivienti yli organisaatiorajojen seké poistaa paallekkaisyyksia

tai ristiriitaisuuksia toiminnassa.

Kehittamisryhma ei vdhenna monenkeskisena toimintafoorumina nykyis-

ten kahdenvalisten Kehitys-workshopien merkitysta tai toimintaa.

Ongelmanratkaisutiimit

Kenttdviankorjauksen toteutumista estavien tai palvelutasoa alentavien
ongelmien korjaamiseksi ja héairidtekijoiden poistamiseksi muodostettaval-
la ongelmanratkaisutiimilla on tehtdvana tutkia ongelmatilanne ja sen ai-
heuttaja seka suunnitella ratkaisu, milla ongelma poistetaan ja estetddn

vastaisuudessa. Tiimilla on valta vieda ongelman ratkaisu kaytantéon niis-
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sa organisaatioissa, joita kulloinenkin ongelma koskee. Ongelmanratkaisu-

tiimit tyoskentelevat vain niin kauan, kuin ongelma on ratkaistu.
Oppimistiimit

Tiettyyn kehitysteemaan keskittyvat maaraajaksi perustetut oppimistiimit
toimivat monenkeskisind yhteistyoelimina. Tiimit etsivat valittuun teemaan
liittyvia ratkaisuja, joiden avulla voitaisiin parantaa palveluntuottajarajapin-
nan toimintatapoja tai prosesseja. Oppimistiimien ajatuksena on tuoda uu-
sia tarkastelukulmia tuotannossa ilmenevien kaytdnnén ongelmien tarkas-
teluun. Tiimien tydssa on mukana edustajia useilta palveluntuottajilta, ja

tyon tulokset ovat hyddynnettavissa kaikkien palveluntuottajien prosessien

kehittdmisessa.

45 Konstruktion testaus

Konstruktiivinen tutkimusote edellyttdd tehdyn konstruktion toimivuuden
todentamista. Tama toimivuuden testaus voidaan Kasasen ym. (1991)
mukaan tehda kaksivaiheisella, eli heikolla ja vahvalla markkinatestilla
(Kasanen ym. 1991, 306).

Tassé tutkielmassa rakennetun konstruktion testaamista ei tyon luonteen
ja ajankayton vuoksi pystytty tekemaan kaksivaiheisena, vaan toimivuu-
den toteaminen tyydyttiin tekemaan pelkastaan heikkona markkinatestina,
mika tutkimusotteen mukaisesti tarkoittaa sen selvittamista, olisiko joku
vastuullinen yritysjohtaja ollut valmis kayttdma&an laadittua konstruktiota

omassa paatdksenteossaan.

Konstruktion testaus tehtiin esittelemalla se case-organisaation kentta-
viankorjauksen palveluntuottajarajapinnan viidelle vaikuttajahenkildlle.
Teemahaastatteluna tehdyssa lapikaynnissa haettiin suunnitellun kon-
struktion toimivuudelle tukea silld, olisiko joku palveluntuottajarajapinnan
vastuullinen johtaja valmis kayttamaan konstruktion mukaista mallia suh-
teessaan verkoston keskusyritykseen tai palveluntuottajiin. Haastatteluissa

esille tulleet ndkemykset analysoidaan nimettéminé. Jotta haastateltavien
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esille tuomat ndkemykset suhteessa konstruktioon voidaan arvioida, tuo-

daan kuitenkin esiin haastateltavien asema suhteessa konstruktioon:

Haastateltava A: Valtakunnallisesti toimivan televerkkojen rakentamisesta
ja viankorjauksesta vastaavan yrityksen liiketoimintajohtaja

Haastateltava B: Keskusyrityksen tuotannon laadun ja kayttévarmuuden
kehityksesta vastaava paallikko

Haastateltava C: Liittymatoimituksista ja -viankorjauksesta vastaavan yri-
tyksen toimitusjohtaja

Haastateltava D: Keskusyrityksen tuotanto-organisaation kehitysjohtaja

Haastateltava E: Valtakunnallisesti toimivan televerkkojen rakentamisesta
ja viankorjauksesta vastaavan yrityksen johtaja.

4.5.1 Nykytilanne

Ostopalvelu ja verkostosuhde

Keskusyritys tukeutuu kenttaviankorjauksessa kokonaisuudessaan ulko-
puolisiin markkinoihin ostamalla palveluja toisilta yrityksilta. Viankorjaus on
varsin yksinkertainen ja kerrasta toiseen hyvin samankaltaisena toistuva
palvelutuote, mink& oleellisina tekijoéind ovat viankorjaustapahtuman no-
peus, onnistuminen kerralla seké viankorjaussuoritteen hinta. Tallaisen

palvelun toimittajat kilpailevat kaytanndssa palvelun hinnalla ja laadulla.

Tarkasteltaessa keskusyrityksen ja palveluntuottajan suhteen johtaminen
ja ohjaaminen yksinkertaista palvelutuotetta ostettaessa myos varsin yk-
sinkertaista. Toimittajaverkoston ohjauksen menettelytapojen eraanlaisina
aarimuotoina voidaan tutkimusten mukaan (Mm. Mitronen 2002 ja Kohta-
maki 2005, 62-64) erotella kolme mekanismia, eli hintaohjaus, autoritaari-
nen ohjaus ja sosiaalinen ohjaus. Namé& ohjausmekanismit eivat tosin
useinkaan kaytdnnon toiminnassa toteudu sellaisenaan, vaan ohjaukses-

sa kaytetaan useita mekanismeja samanaikaisesti.
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Kayttdessaan hintaohjausta aarimmilldén, keskusyritys pakottaa toimittaji-
aan lisddmaan arvon kokemusta tai laskemaan tuotteensa hintaa etsimalla
parannuksia tai luomalla uusia tuotteita. Tahéan tilanteeseen liittyy mahdol-
lisesti myos toimittajien pyrkimys jaljitella kilpailevia tuotteita (Kohtamaki
2005, 63), eli mahdolliset kilpailevien toimittajien ideat ja toimintatavat py-
rittaisiin ndin kopioimaan osaksi omaa tarjontaa. Tiukan hintaohjauksen
yhteydessa on kuitenkin hyvin selvaa, ettei se kannusta toimittajia lisda-
maan tuotteidensa tai palveluidensa arvoa tai tuomaan suhteeseen uusia
innovaatioita. Hintaohjauksella keskusyritys voi saada kustannusetua,
mutta harvoin kilpailuetua (Billington ym. 2006, 2). Autoritdarisessa ohja-
uksessa keskusyritys ohjaa itsestaan riippuvaiset toimittajat toimimaan
keskusyrityksen vaatimalla tavalla (Mm. Mitronen 2002, 47). Kolmannen,
eli sosiaalisen ohjauksen puhtaimmassa muodossa valta on verkostolla
siten, ettd verkostojasenten toimintaa eivat ohjaa kilpailu tai tietyn auktori-
teetin valta, vaan verkoston normit, mitkd perustuvat yhteisén arvoihin
(Kohtamaki 2005, 64). Kohtamaki (2005) esittda autoritaarisen tai hintaoh-
jauksen johtavan aarimmillaan siihen, ettd luottamus ja yhteisollisyys kes-
kusyritysta kohtaan verkostossa saattaa vahentya (Kohtamaki 2005, 63).

Verkostoitumisprosessissa verkoston jasenien tiedon ja osaamisen tulisi
yhdistya lisdarvoa synnyttavaksi toiminnaksi. Jotta tallainen lisdarvoa syn-
nyttava toiminta olisi pitkalla aikavalilla mahdollista, verkostossa tapahtu-
van yhteistyén perustan tulee rakentua siten, etta siita hyotyvat kaikki ver-
koston osapuolet, eli verkoston toiminnan tuloksena voitaisiin saavuttaa
win-win-asetelma (Mm. Tsupari ym. 2004, 11; Lorenzoni & Baden-Fuller

1995). Miten sitten case-verkosto toimii ja hyddyttaa jaseniaan?

Haastateltava D nékee nykysuhteessa verkoston toimijoiden roolin [&hinn&
operatiivisena kumppanuutena, missa toimijoiden keskeisina paamaarina
on saavuttaa kustannussaastoja ja systematisoida toimintaa. Karjistetysti
voidaan nahda, etta keskusyritys kertoo verkostolle mita haluaa, ja verkos-
tossa toimiminen tuo palveluntuottajille mahdollisuuden kayda kauppaa.
Tassé ajatuksessa verkoston houkuttelevuus tai halu olla toiminnassa mu-

kana perustuu mahdollisuuteen tehda voittoa.
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“Juoksemalla mukana, kehittymalla mukana jokainen pystyy tekemaan jar-
kevié voittoja, siihenhdn tommonen houkuttavuus pitdé perustua.” (Haasta-

teltava D)

Valittéman voiton lisaksi palveluntuottajan oppiminen voi tuottaa sille hyo-
tyja. Oppimisen edellytyksena on, etta palveluntuottaja osallistuu aktiivi-
sesti verkoston tiedonvaihtoon (Mm. Dyer & Singh 1998, 674).

"Mikd se meidén etutarjous on niille, ettd onks se se, ettd meiddn kanssa ne
voi niinkun rakentaa toimintamalleja, jotka on niille kannattavampia ja kayt-
tamalla sitd myds niinku muille, joille ne my6s tuottaa naita palveluita ja sa-
maa mallia niin niiden kokonaistehokkuus kasvaa ja ne niinku firmana parjaa

paremmin.” (Haastateltava D)

Yksinkertaisen palvelutuotteen hankinnassa ratkaisevaa on palvelun hinta
ja vastaavuus palvelun laadun odotukseen, joten ei ole yllattavaa, etta tut-
kittavan verkoston keskusyritys ohjaa toimittajiaan hinta- ja autoritaarisen
ohjauksen menetelmin. Ainakin osittain hinta- ja autoritddrisen ohjauksen
vaikutuksesta palveluntuottajien luottamus suhteessa on alhainen ja ver-
kostosuhteen kehittymisen kannalta tarkea win-win-asetelmaa ei koeta to-

dellisena, vaan lahinna potentiaalisena tulevaisuuden kehityssuuntana.

Kahdenvélinen yhteistyo

Nykyisellaan keskusyrityksen ja palveluntuottajan valinen yhteistyd raken-
tuu kahdenvalisesta liiketoimintasuhteesta, missa palveluntuottaja tuottaa
osaa keskusyrityksen tuotteisiin liittyvasta palvelusta. Tallainen vertikaali-
nen yhden palveluketjun toteuttamiseen rakentuva verkosto on selkeé ja
yksinkertainen tapa mahdollistaa kunkin verkoston jasenen keskittyminen
omaan ydintehtavaansa. Nykyisessa toimintamallissa on kaytésséa jo va-
kiintuneet tiedonvaihdon menettelyt kahdenvalisten paaprosessien valityk-

sella.

Palveluntuottajan toimiessa osana keskusyrityksen toimitusketjua, kohdis-
tuu toimintaan keskusyrityksen vaatimus kustannustehokkuudesta, jolloin
myo6s kustannusten leikkauspainetta siirtyy palveluntuottajille. Haastatelta-

va A nékee, ettd keskusyrityksen hakiessa parempaa kustannustehok-
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kuutta ja palveluntuottajan toimiessa nykyisella toimintatavalla saavutetta-
vissa olevalla kannattavuusrajalla, on tarpeen saada muutos toimintaym-

paristdon ja toimintatapoihin.

"En usko etta taa ala voi jatkua tdmmaosend, muutos on pakko tulla.” (Haas-
tateltava A)

Haastateltava D arvioi, etta keskusyrityksen on nykyisellaan vaikeaa tuot-
taa kokonaisprosessin kehittdmiseen lisdarvoa, koska se on ulkoistanut

kenttaviankorjauksen ja haluaa nyt palveluntuottajan vastaavan siita.

"Mitd enemméan me menndéan siihen toimittajan prosessin kehittamiseen, niin
se akkia sitten johtaa siihen, ettd me aletaan itellemme selittda minka takia
noi ei voi myyda oikeesti halvemmalla, me ollaan ratkomassa sitte niiden
tuskaa, etta millas naita kaynteja nyt vois lisata ja milla voisi tehostaa jotain

ohjausta.” (Haastateltava D)

Vahva kehittamispanos palveluntuottajan kanssa tehtavassa yhteistyossa
vie haastateltava C:n mukaan kyvyn vaatia kustannustehokkuutta palve-
luntuottajalta. Keskusyrityksen kannalta on nahtavissa, ettéa samassa liike-
toimintalogiikassa toimivat palveluntuottajat voisivat ennemminkin niin ha-
lutessaan antaa toisilleen enemman kuin keskusyritys voi verkoston tuo-

tantoprosessien kehitykselle antaa.

Vastaavasti haastateltava E haluaa tuoda keskusyritykselle lisaarvoa pal-
veluntuottajan organisaation osaamisella seka kyvykkyydella tehda vian-

korjausta tehokkaasti ja hyvin.

*Jos sé olet ulkoistanut kenttatoiminnan jollekin, johon sa toivottavasti luotat,
ni a4l ohjaa sita lakatun poydan takaa liikaa sita kenttatoimintaa, ala kerro
kuinka sita pitdad tehda... Jos et sa luota siihen kumppaniin, ni rupee inhou-

sena tekemé&én” (Haastateltava E).
Palveluntuottajat haluavat kilpailla hinnan liséaksi my6és osaamisellaan.

Palveluntuottajien keskinainen kilpailu

Palveluntuottajat toimivat tiukassa kilpailutilanteessa, missé jokaisen toimi-

jan on selvitdkseen ja markkina-asemansa pitdékseen etsittava omaa Kkil-
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pailuetua. Nykyisellaan vallitsevassa markkinatilanteessa on mahdotonta
kommunikoida avoimesti ja tehda yhteistyota kilpailjan kanssa, koska eri-
koistunut osaaminen ja toimintatavat Kilpailijoiden tietoon paatyessaan

vievat kilpailuedun.

"Se, ettd kerrottas kaikki tavat toisillemme ... maailma ei vaan toimi néin,

markkinatalous ei toimi néin...” (Haastateltava E)

“Te ette oo millddn tavalla pakottaneet meitéa siihen roolimalliin, ettd me ol-
laan vaan teita varten ja siind mielessa se asettaa niinkun meidat palvelun-
tuottajat sellaseen riviin, ettd meidan pitdd keskendén pyrkid etsimaan kes-
kinaisia kilpailuetuja toisimme nahden ja se vois haitata sita tiedonkulkua,
ettd ihmiset ei kommunikoi avoimesti, koska nyt me valutetaan tata infor-

maatiota kilpailijalle.” (Hastateltava C)

Haastateltavat nékevat ja tulkitsevat yrityksensa kilpailuedun syntyvan yri-
tyksen omista sisaisista lahtokohdista ja resursseista, eika yhteistyosta.
Resurssien yhdistelyn kautta syntyva kilpailuetu voisi syntya vertikaalises-
sa verkostossa ja silloin, kun kilpailijat toimisivat markkinassa kukin omalla

rajatulla sektorillaan.

“Jos kilpailu ei mene aivan pééllekkéin, voitaisiin.” [tehda yhteistyota kilpai-

lijoiden kesken] (Haastateltava E)

Hintaohjaus pakottaa palveluntuottajan huolehtimaan ja suojaamaan
oman Kkilpailuetunsa, eli kaytanndssa kustannustehokkuutensa taustalla

olevia toimintamalleja.

Erilaiset tavoitteet

Keskusyrityksen ja palveluntuottajan toiminnassa ominainen piirre on ta-
voitteiden vastakkaisuus ja viankorjauspalvelun tuottajan seka keskusyri-

tyksen toiminnan keskenaan erilaiset logiikat, tavoitteet ja mittarit.

"Me teh&én niinku eri logiikalla, ...me halutaan niinku halvempaa hintaa ja
kukin toimittaja ratkoo sitten niinkun oman tekemisensa osalta miten sen

vois tehda halvemmin.” (Haastateltava D)
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“T&a on niinku sairas tilanne, ettd me hybdytéén siité, ettd on paljon vikoja.

Ei kukaan halua tehda héimésti, eikd tyhmasti.” (Haastateltava E).

Keskusyritys pyrkii minimoimaan ostettavaa viankorjauspalvelua ja ostojen
maaraa, kun palveluntuottajan tavoitteena puolestaan on lisata viankor-

jauspalvelun suoritteiden maaraa, laskutusta ja liikevaihtoa.

"Meidén tavoite on niinku véhentaéa niitd volyymeja ja saada ne viat korjattua
nopeesti ja kerralla kuntoon ja toisen firman tavoite on niinku tienata hyvin

rahaa niinku meillakin.” (Haastateltava D)

4.5.2 Verkostosuhteen kehitysodotuksia

Haastateltava A arvioi luontevaksi verkostoitumisen kehitysaskeleeksi ver-
tikaalisen verkoston ulottamisen omiin alihankkijoihinsa ja erityisesti
maansiirtourakoitsijoihin saakka. Haastateltava A tdhdentaa, etta palvelun-
tuottajan aliurakoitsijoina toimivat maansiirtourakoitsijat omaavat vahvan
neuvotteluvoiman. Laajentamalla verkostoa keskusyrityksen ja maansiir-
tourakoitsijoiden vdlille voitaisiin nahda viankorjauksen palveluntuottajan

roolin voimistuvan keskusyrityksen tuella.

Haastateltava E hahmottaa toiminnan kehittdmisen tavoitesuunnaksi kes-
kittymisen nykyista vahvemman lisdarvoon tuottamiseen ja nimenomaan

kahdenvalista tiedonvaihtoa ja tiedon hyddyntamista lisdamalla.

"Meill on kaikki isot teleoperaattoit meidén asiakkaita ja te toimitte kaikki eri
tavalla... se on yks asia ni meil on semmosta hiljasta tietoa paljon, jota siis...
ei salaista tietoa mita ei vois kilpailijan jutuista kertoa, vaan sitd on todella
paljon, me voitas kertoa miten taa joku homma toimii jonkun toisen operaat-
torin kanssa, mutta ei teidan kanssa esimerkiks ja pdinvastoin.” (Haastatel-

tava E)

Yhteistydsuhteen kehittaminen sellaiseen suuntaan, missa palveluntuotta-
jat voisivat saada selkedn tavoiteasetannan kautta kokonaisvastuuta toi-
minnan kehittdmisesta kustannustehokkaaksi omaa erityisosaamistaan

hyodyntaen. Nain kehitys toisi etuja ja tuottoja myos palveluntuottajille.
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” Jos sen pystyisi jotenkin ratkasemaan niin, etté aliurakoitsija, alihankkija tai

kaikki alihankkijat,... niitten kannattavuus voi parantua.” (Haastateltava E)

"Mun mielesta meidan pitds aika nopeellakin aikavalilla saada n&dd meidan
tamanhetkiset alihankkijat naihin meidan prosessiasioihin enemman kiinni,
heilla vois olla aika paljon annettavaa sille suunnalle mydskin.” (Haastatel-

tava B)

Erityisosaamisensa kautta palveluntuottajat pyrkivat esittamaan suhteen
rakentumista win-win-asetelman suuntaan. Lahtokohtana tassa ajattelussa
olisi irrottautuminen puhtaasta hintakilpailusta kaytettavissa olevan oman
osaamisen hyodyntamiseen keskusyrityksen palveluketjussa. Edelleen
kuitenkin lahtokohtana vaikuttaa olevan omien resurssien eikd niinkaan
resurssiyhdistelmien hyddyntaminen. Keskusyrityksen kannalta prosessi-
en lapikayminen ja kehittaminen yhteensovittamisen kautta saattaisi tuoda

kehitysnakymia verkostoon.

45.3 Tiedon luonteen vaikutus tiedonvaihdon menetelmiin

Haastatteluissa tuli korostuneesti esiin verkoston ja yhteistyon kehittami-
seen ja uudistamiseen liittyen erityisesti hiljaisen tiedon ja osaamisen vaih-
toon ja hyoddyntadmiseen liittyvat tekijat. Yhteistydrajapinnassa tarvittava
eksplisiittinen tieto on nykyisissé prosesseissa perustasollaan erilaisissa
tietokannoissa ja dokumenteissa palveluntuottajien ja keskusyrityksen
kaytettavissa. Eksplisiittisen tiedon kaytettavyyteen vaikuttaa keskeisesti
tietojarjestelmien ja niiden integrointi verkoston organisaatioiden Vvalilla.
Kehitys talla alueella etenee, eika ylivoimaisia esteita riittavalle eksplisiitti-
sen tiedon hyddyntamiselle ole. Verkostoyhteistyén uudistamisen kannalta
oleellinen tekija on hiljainen tieto, minka siirtdminen, vaihtaminen ja integ-

rointi ovat yhteistyon kehittamisen ydinkysymyksia.

Tiedonvaihdon onnistuminen verkoston toimijoiden valilla riippuu oleelli-
sesti tiedon tyypisté ja tiedonjakamisen menetelmista seka kaytetyista ka-
navista. Hiljainen tieto ja sen hyddyntaminen tiedonvaihdossa on tiedoste-
tusti tai tiedostamatta tuttua kaikilla haastatelluilla osa-alueilla. Toimijoilla

on kaytéssaan hiljaisen tiedon vaihtoon tahtdavia menetelmia, tai hyvin
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l&heisid kokemuksia erilaisten tiedonvaihdon menetelmien hyddyntamises-
ta. Hiljainen tieto muodostaa merkittdvan osan siitd tiedosta, mika organi-

saatioilla on kaytossaan.

"Mitd enemmaén me ollaan kehityspuolella, sitd enemmaén se on just sita hil-

Jasta tietoo.” (Haastateltava A)

Hiljaisen tiedon jakaminen ja vaihtaminen on organisaatioiden toimintaan
sulautettu vastavuoroinen ja jatkuva prosessi, mika vaatii runsaasti tiedon-
vaihdossa mukana olevien henkildiden valistd vuorovaikutusta ja vaihdet-
tavan tiedon soveltamista. Miten sitten hiljaisen tiedon vaihtoon liittyvat te-

kijat ovat esilla case-verkoston toimijoilla?

Eras haastatelluista on soveltanut toiminnassaan hiljaisen tiedon siirron
keinoja, kuten esimerkiksi tyopajatyoskentelyd. TyOpajan ajatus on tassa
yhteydesséa koota yhteen henkilostoa tyostamaan yhdessa tiettya ongel-

makokonaisuutta.

"Oikeestaan néé tydpajat on semmonen meillé testattu, mika toimii nyt tdsséa
hiljasen tiedon vaihtamisessa, koska siina on kuitenkin kyse siita, etta ne

oppii jotain uutta ja me opitaan se hiljanen tieto.” (Haastateltava A).

Ty6pajat toimivat hyvin tiedon vaihtamisessa, mutta on oleellista, etta ty6-
pajoihin osallistujat pystytddn valitsemaan riittdvan kattavasti. Tele- ja
sahkourakoinnin osalta myds palveluntuottajan alihankkijat, kuten maan-
siirtourakoitsijat tulee saada heidan toiminta-aluettaan sivuavaan kehitys-

tyohon mukaan.

”

.. Se uus ndkdkulma.. tulee sitte roolien ja osallistujien valinta, ettd keté
sinne valitaan, ettd just taa ettd siind on urakoitsijoita ristiin ja sitte taa etta
kun puhutaan verkosta ni sinne tulee myds urakoitsijoitten alapuolella olevia

henkiléité tai yrityksid, toimijoita, ...koko ketju.” (Haastateltava A).

Toinen sovellettu menetelma on tiedon siirto henkil6lta toiselle prosessin
l&pikavelyjen avulla. Talloin voidaan dokumentoida prosessin vaiheissa
miten tiettya asiaa tehdaén, mista saa tiedon tai mitd menetelmaa proses-

sin vaiheessa kaytetaan.
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"Sitten on tdmmobnen niinku trainee, eliké siirretty henkilblté toiselle, mutta
siitd se parempi ulottuvuus on se, ettd meilla on ollu niinku ihan case-studyja
tietylla tavalla, ettd meilld on ollu joko opinnaytetytntekija tai sitte joku kon-
sultti kiertamassa ja dokumentoimassa sen olemassa olevan tavan toimia ja

menetelmét ja sen tiedon, ettd milld se tehdéén.” (Haastateltava A)

Henkildihin sitoutuneen hiljaisen tiedon siirto tapahtuu tehokkaasti asian-
tuntijoiden kuljettamana. Haastatteluissa tuli esille myos kokemuksia sisai-
sen tehtavakierron hyédyntamisesta hiljaisen tiedon siirrossa.

“Tosta tulee mulle vékisinkin mieleen just ne parhaat kdytdnnét. Me jossain
vaiheessa [edellisen tydnantajan palveluksessa] puhulttiin, etta niin meilla oli
muutamia tallasii pirun hyvid nuoria innokkaita naita sahkopuolen asentajia.
Ne hoiti hommat todella tunnokkaasti siin& yksikdssé ja sit me yritettiin tal-
lasta niinkun tehda naist muutamista tyypeistd, niilla oli omaehtosta halua
lahtee kiertaa niinku muihin yksikdihi, tuomaan sitd omaa osaamista, tapaa
tehda asioita ehka hivenen toisin ku se normaali tai se perusorganisaatio te-
kee mutta tota sit siina tuli kaikkia niinku realiteetteja ettd mites se fyrkka-
kuvio ja ndd nain, ni se haudattiin sitte, mutta nain teoriassa se sitte olis

niinku kaunis ajatus.” (Haastateltava B)

Hiljaista tietoa on vaikea tallentaa, jakaa ja siirtdd, koska tieto on moniin
aktiviteetteihin sulautettu vastavuoroinen tiedon ymmartamiseen, integ-
rointiin ja rakentamiseen liittyva jatkuva prosessi, missa tiedon siirtaminen
tapahtuu tiedon soveltamisen kautta. Haastattelu toi esille myds taman hil-

jaisen tiedon luonteeseen liittyvan ominaisuuden.

"Vaikka te pystytte lukemaan tiettyja asioita siit meidan tekemisestéa ni ma en
naa, etta te pystytte sitd sellasenaan viemaan toiseen organisaatioon eli
meidan Kilpailijalle, ett se pystys sita hyddyntdmaan ja soveltamaan omassa

toiminnassaan niin tehokkaasti, kun me tehdaan sité itse.” (Haastateltava C)

4.5.4 Tiedonvaihdon kehittdmisen nakymat case-verkostossa

Televerkkojen urakoinnin kilpailutilanne on kired. Asiakkaat edellyttavat
yha voimakkaammin palveluntuottajilta jatkuvaa kustannustehokkuuden

parantamista, missa tilanteessa on valttdmatonta miettia uusia toimintata-
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poja ja keinoja, joilla toimintaa voitaisiin edelleen tehostaa. Palveluntuotta-

jien vélinen yhteisty6 ei ole enaa taysin poissuljettu mahdollisuus.

"Mé veikkaan etté vuosi sitten se olis kaiken ideoinnin pysayttany. Ma en us-
ko, ettd se nyt pyséyttas.” (Haastateltava A)

Potentiaalisimmillaan yhteistyén nahdaan luonnollisesti olevan sellaisilla
toiminnan alueilla, missé kilpailu ei ole taysin paallekkaista, vaan palvelun-
tuottajat toimivat kukin omalla erillisella toiminta-alueellaan, ja yhteistyolla
tavoitellaan operatiivisen toiminnan sujuvuuden tehostumista tai kustan-

nusetua.

"Jos kilpailu ei mene aivan pééllekkéain, voitaisiin.” [tehda yhteistyota kilpaili-
joiden kesken] (Haastateltava E)

"Sillon kun me ratkastaan selkeeta ongelmaa joka helpottaa kaikkien toimi-
joitten niinku paivittaista toimintaa, lI6ydetaan ratkasuja siihen, ettd miten me
saadaan asiat toimimaan paremmin kaikkien osapuolien ndkbkulmasta... se
on varmaan ihan jees niinkauan ku se si 0o sitte sellanen juttu, mita kayte-

taan kilpailuetuna.” (Haastateltava C)

*Sillon kun me puhutaan siitd, ettd saadaan kustannuksia pois.” (Haastatel-
tava E)

4.5.5 Millaisen tiedon osalta tiedonvaihto voisi laajentua?

Nykytilanteessa tiedonvaihto keskittyy padasiassa palveluntuottajan ja
keskusyrityksen valilla jaettavaan informaatioon. Toiminnassa mitataan
etukateen maariteltyjd mittareita ja mukana on vain vahan epamuodollista
tiedonvaihtoa, mika sekin kaytdnndssa rajoittuu Kehitys-workshopeissa

tapahtuvaan tiedonvaihtoon.

Palveluntuottajat tuovat korostetusti esille oman osaamisensa ja kyvykkyy-

tensa tuottaa lisdarvoa keskusyritykselle.

“Taa on nyt mun ndkemys, me ei eletd semmosessa maailmassa, missd me
haettaisiin niinsanottua suojatydpaikkaa Jos me nahdaan, ettd prosessissa
on jotain vaarin ja okei, niin kauan kun prosessi on vaarin niin meille toistuu

hirvee maara toita, joka tietyti on siina mieles OK, ettd me saadaan laskuttaa
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joka duunista, mutta mutt totanoin se kuvastaa hyvin etta haetaan jotain suo-

jatydpaikkaa, jos kukaan ei puutu.” (Hastateltava C)

Palveluntuottajien henkildstolld on osaamista ja organisaatioon on sitoutu-
nut paljon hiljaista tietoa, mita hyédyntamalla viankorjaustoimintaa ja ver-
koston kustannustehokkuutta voitaisiin merkittavasti kehittad. Palvelun-
tuottajat kokevat olevansa hankalassa tilanteessa, kun epékohtiin puuttu-
minen vahentaa osaltaan laskutusta, mutta toisaalta puuttumattomuus va-
hentad tyon mielekkyyttéa ja ammattitaidon esiin tuloa. Tiedon saaminen

esiin ja hyddynnettavaksi edellyttad uusia toimintatapoja ja malleja.
4.5.6 Monenkeskinen tiedonvaihto

Monenkeskisen tiedonvaihdon hyddyt ja haitat

Kaikissa haastatteluissa tuli esille erittain varovainen suhtautuminen mo-
nenkeskiseen tiedonvaihtoon. Kuitenkin tietynlainen konkretisoitumaton
kiinnostus Kilpailijoiden keskinaisen tiedonvaihdon kautta saavutettaviin
hyotyihin on tunnistettu, valmius kilpailijayhteistyéhdn on lisdéantynyt ja yh-
teistydn mahdollisuus on jo olemassa. Tiedonvaihdon menetelmien ja ra-
kenteiden tarkka mé&arittely on kuitenkin ehdottoman tarkeaa, jotta yhtei-

nen ja sovittu toimintatapa voidaan ymmartaa.

"Mé& uskon tohon malliin kylld, kun I6ydetédén se win-win-tilanne siiné ja saa-

daan se luottamus...” (Haastateltava E)

Monenkeskisen tiedonvaihdon merkittdva hyoty syntyy, kun verkosto-
kumppani tietoineen ja osaamisineen voidaan hyddyntaa uusia innovaati-
oita tuottavana informaatio- ja idealdhteena. Kyky jakaa tietoa ja taitoa yri-
tysten ja myds toimialojen valilla edistda ideoiden omaksumista ja siten

kilpailukykya markkinoilla.

*Varmasti on yli toimialojen soveltuvia metodeja, malleja, tapoja, joita voitais

ehké jalostaa, soveltaa tanne telco-maailmaankin.” (Haastateltava B)

Haastateltavien havaintojen mukaan myods verkoston kustannustehok-

kuus, toiminnan laatu ja kannattavuus voivat kehittya ja osaoptimointi va-
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hentya. Esille tulleina havaintoina monenkeskisen tiedonvaihdon uskottiin
tuovan hyotya koko toimialalle. Nykyisissa toimittajasuhteissa korostuu
kuitenkin tiedonvaihdon kautta saatavien etujen keskittyminen operatiivi-

seen toimintaan.

Monenkeskisen tiedonvaihdon haittapuolena tulee esiin odotetusti palve-
luntuottajien ndkema kilpailijan kanssa toimimisen vaikeus, kun omat ty6-

tavat ja menetelmat valuvat suoraan kilpailijan tietoon.

*Jos palveluntuottajat vaihtais siella informaatiota kesken&én ja sitte seuraa-
van kerran toinen operaattori kilpailuttaa oman palveluntuottajaverkoston ja
jos ne on taalla foorumissa keskenaén luovuttaneet toisilleen kaikki kilpai-
luetutietonsa niin mill& ne sitte niinku erottuu keskenaisesti siind toisen ope-
raattorin tarjouskilpailussa. Se on niinku se kysymys ja sen takia ma en us-
ko, ettd tieto vaihtuu silla tasolla niinku toi tavallaan niinku ha-

kee.(Hastateltava C)

"Haittapuolella pitdd miettia...me ollaan kuitenkin hitec-firma, ettei meille tu
mitdan niinkun top secret -asioita tallasia vuoda. Se on niinku varmasti pel-

ko, se on aina mahdollista.” (Haastateltava B)

Toimialan kilpailu on kovaa, eikd oman kilpailuedun lahteend olevan
osaamisen ja innovaatioiden paljastaminen Kilpailijoille tuo kilpailuetua,
vaan siis painvastoin vie sen. Aarimmaisen nakemyksen mukaan palve-
luntuottajan soveltamia ainutlaatuisia toimintatapoja ja menetelmia ei edes
voida hyodyntaa sellaisessa asiakassuhteessa, josta ne valuvat kilpailijoi-

den tietoon.

"Miten meiltd voidaan edellyttdd semmosta, ettd ole viisas, kerro kaikki, me
kerrotaan heti sun kumppaneille, ni mika hyéty siin meille on?” (Haastatelta-
va E).

“Jos me keksitaan joku killeri-juttu taalla, ni me ei tuoda sitd semmosille asi-

akkaille, jotka haluu sosialisoida sen kaikille.” (Haastateltava E).

Palveluntuottajien kilpailuedun kannalta luottamuksellisen tiedon vaihtami-
nen keskusyrityksen kanssa on harkitusti mahdollista, mutta verkostossa

toimivan kilpailijan kanssa hyvin vaikeaa tai mahdotonta.



73

Verkostoituminen toimialalla on uutta, ja yhteisty6 saattaa aiheuttaa kilpai-
ljoiden kesken epatietoisuutta. Kaytanndssa huolena on esimerkiksi se,

mité yhteistytssa uskaltaa ja voi puhua.

“Just se ett mitenka niinkun, mika on jaettava tieto ja mika on sitten oma tie-
to. Tassa just miettii tota Toyotan mallia niin ma ymmarsin, etta siina on koh-

talaisen avoimet kirjat.” (Haastateltava B)

Tiedonjaon toimiva avoimuus edellyttdd kykya tunnistaa sellainen organi-
saation omaan hallintaan jatettava tieto, mik& ei saa paatya jaettavaksi

kumppaneiden kesken.

Monenkeskisen tiedonvaihdon edellytykset

Monenkeskisen tiedonvaihdon toteutuminen vaatii keskusyritykseltd vah-
vaa panostusta. Perusedellytys sille, etta tiedonvaihtoa voi toteutua mo-
nenkeskisesti on yhteistyon toimintamallien selkeys ja toimijoiden motiivi
osallistua tiedonvaihtoon. Osallistumismaotiiviin vaikuttaa monenkeskisella

tiedonvaihdolla saavutettava hyoty.

"Miké on se win-win hyéty.. kyetd&nké me tekeméén asioita niin, ettd on mo-

lempien bisnekselle jarkevéaa.” (Haastateltava D)

"Tén pitdé lahtee siitéd bisneksesta, eli eli kumminkin jokaisen yrityksen teh-

tdva on késittéékseni tuottaa voittoa.” (Haastateltava B)

"Se edellytys, ettd on minkaénlaista tiedonsiirtoa palveluntuottajien vélilld on
se, ettei tarvi siirtdd minkaanlaista kilpailuetutietoo, ja kaikki muu tieto, mika

vie yhteistoimintaa eteenpdin on ihan jees.” (Haastateltava C)

Saavutettavan hyodyn liséksi tiedonvaihtoon ja sen mahdollisuuksiin vai-

kuttavat myos yrityksen strategiset linjaukset.

"Ollaanko me tehty tiedostetusti tai tiedostamatta taté, ettd me halutaan pi-

taa ne tietosesti erossa toisistaan...” (Haastateltava B)

*Ja sitte tottakai tAssakin varmaan tulee nda lainsdadanndlliset asiat, jos ei
muuta niin oma lakiosasto voi mé&arata jotain, ett mika niinkun joku NDA:n

kattavuus on.” (Haastateltava B)
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Eraana tarkeimpana tiedonvaihdon esteena on luottamuksen puute. Jotta
tehokas tiedonvaihto voi ylipddnsa toteutua, verkostossa tulee vallita luot-

tamus verkostoon ja verkoston muihin toimijoihin.

“Tarvitaan luottamus puolin ja toisin.” (Haastateltava E)
"Siihen tarvitaan se luottamus varmaan ensimmaisena.” (Haastateltava B)

Valmiudet monenkeskiseen tiedonvaihtoon

Konstruktio hakee uutta lahestymiskulmaa muodostamalla ehdotuksen
myo6s horisontaaliselle verkostoitumiselle, missa yhteistyon tavoitellaan
syntyvan arvoketjussa rinnakkaisten yritysten kesken. Horisontaalisten
verkostojen vuorovaikutuksesta merkittava osa on mahdollisesti epamuo-
dollista ja erilaiseen tiedon- ja resurssien vaihtoon keskittyvaa. Tama |a-

hestyminen on case-verkoston toiminnalle aivan uusi.

Rakennetussa konstruktiossa tiedonvaihtoprosessit toimittajayhdistys, ke-
hittdmisryhma, ongelmanratkaisutiimi ja oppimistiimi ovat konkreettisuudel-
taan keskenaan erilaisia. Naista operatiivisten ongelmien ja virheiden kor-
jaamiseen liittyvat tiedonvaihdon menettelyt ovat sovellettavuudeltaan niin
kiinnostavia, ettd kahdenvdlisen tiedonvaihdon alueelle niiden kaytté voi-

taisiin aloittaa valittomasti.

"Pitda maaritelld tarkemmin tda palveluntuottajayhdistys, mutta ndd ongel-
manratkasutiimit, niin oltas valmiita. Ja itteasiassa jopa toivottas ett olis jo-

tain tdmmdsig kans.” (Haastateltava A)

*Jos tdmé meidén vélinen yhteistyd olisi sellasella tasolla, kun m& sen toi-
voisin olevan, voitas heti 1dhtd vetdmaan tota juttuu... yleisellé tasolla toi on

ihan oikeeta juttua.” (Haastateltava E)

Palveluntuottajayhdistys

Palveluntuottajayhdistyksen rooli on vaikeasti hahmotettava ja sen selkea
maarittely, kuvaaminen ja viestintd on konstruktion hankalimpia osa-
alueita. Nykyisessa kenttaviankorjauksen kilpailutilanteessa ei ole itses-
taan selvaa, etta keskusyritykselld olisi riittavasti mahdollisuuksia valita

yhdistykseen palveluntuottajia tai vastaavasti sulkea joiltain palveluntuotta-
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jilta siihen paasy, koska potentiaalisia palveluntuottajia on markkinassa
vain vahan. Kaytanndssa kaikki merkittavat viankorjauksen palveluntuotta-
jat olisivat keskusyrityksen palveluntuottajayhdistyksen jasenid, eivatka
jasenten valisen merkittavan tiedonvaihdon kautta mahdollisesti saatavat

edut tulisi hyodyksi palveluntuottajien markkinassa.

Palveluntuottajayhdistyksessa tunnistetaan olevan potentiaalia lisaéamaan
luottamusta ja motiivia yhteistoimintaan ja tiedonvaihtoon. Palveluntuotta-
jalahtdisesti motiivia tiedonvaihtoon ei nykyisessa kilpailutilanteessa ja
verkostosuhteessa synny, vaan motiivin on rakennuttava verkostosta saa-

tavien hyotyjen kautta ja keskusyrityksen ohjaamana.

"Kysymys on, ettd onko meilld kykyé... mil me houkuteltas ne toimittajat
niinku saman podydéan aareen nii ettd ne oikeesti alkas toisilleen kuvaamaan

sitd miten ne tekee asioita." (Haastateltava D)

Verkostoyhteistytssa on piilevaa potentiaalia, mikali keskusyrityksen os-
topalvelun tuottamiseen sidoksissa olevat toiminnot tai toimialat olisivat
mukana yhdistyksessa. Pelkastaan paallekkaisella vastuualueella kilpaile-
vat toimijat eivat voisi saada hyotyja, vaan painvastoin huoli yrityksen kriit-
tisten kilpailutietojen valumisesta kilpailijalle rajoittaisi palveluntuottajayh-

distyksen toimintaa.

*Jos palveluntuottajayhdistys rakentus niin, ettd meilld olis samantyyppista
toimintaa, mutta erilaises segmentissa, me ei oltas kilpailijoita kesken&én, ni

saatas oikeesti paljon enemman irti.” (Haastateltava C)

Kehittamisryhma

Erityisesti haastateltujen palveluntuottajien suhtautuminen kehittdmisryh-
maan on kielteinen, koska erityisesti uuden kehittamisen kautta saatava
ainutlaatuinen osaaminen tuo kilpailuetua palveluntuottajille. Monenkeski-
nen kehittdmiseen liittyva tiedonvaihto uhkaa tata kilpailuetua, ja mahdolli-
nen kehittdmisryhm&an osallistuminen tulisi jAamaan muodolliseksi osallis-

tumiseksi.
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"Tas oppimistiimissé ja kehittdmisryhmésséd mé naén tosiaan niinku sellasen
haasteen, etta kaks palveluntuottajaa ei tallasessa ymparistossa niin tuo
kaikkea tietoa sinne, koska ne pelk&é ettd ne vaihtaa sillon tavallaan sem-
mosta informaatiota, joka on tavallaan heidan kilpailuetu toiseen toimijaan

n&hden.” (Haastateltava C)

Ongelmaratkaisutiimi

Kaikkien verkoston yritysten kannalta monenkeskisen tiedonvaihdon
avaaminen ongelmanratkaisutiimin yhteydessa on toimintamalli, mikéa
kannattaa kaynnistdd heti. Ongelmanratkaisutiimeilla uskotaan saatavan
hyotyja kaikille verkoston yrityksille prosessin virheiden ja epakohtien va-

henemisena ja kustannusetuina.

"Ongelmanratkaisutiimit, ja se on semmonen alue mihin varmasti kaikilla

”

palveluntuottajilla olis mahollisuus tulla mukaan ja halu tulla mukaan.

(Haastateltava C)
Oppimistiimi
Tietyn teeman kehittamiseen pyrkivat vapaaehtoisuusperiaatteella raken-
tuvat oppimistiimit on nahty Toyotan toimittajaverkostossa tehokkaana
monenkeskisen tiedonvaihdon foorumina. Case-verkoston halukkuutta
osallistua oppimistiimien toimintaan rajoittaa paallimmaisena palveluntuot-

tajien huoli oman kilpailukyvyn perusteena olevan osaamisen paatyminen

kilpailijan kayttoon.

"Mun mielesté jollain tavalla liippaa niinku sitéd oppimistiimejé, ett niilld on
jonkinnakonen tallanen perehdyttdmisohjelma, mutta voisko siella olla tule-
vaisuudessa etta kaks viikkoo tai kaks kuukautta se olis taalla puolella, tata

on telco-maailma ja téllasia teknologioita.” (Haastateltava B)

Oppimistiimit ovat kuitenkin potentiaalinen mahdollisuus perehdyttaa pal-

veluntuottajia verkoston toimintaan.

45.7 Yhteenveto

Kaikkien haastateltavien suhtautuminen monenkeskiseen tiedonvaihtoon

oli yleisella tasolla epéileva ja palveluntuottajia edustavien haastateltavien
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osalta my0s kielteinen lukuun ottamatta operatiiviseen, konkreettisiin on-
gelmatilanteisiin liittyvda tiedonvaihtoa. Varauksellisen ja kielteisen suh-
tautumisen taustalla oli syyna oman osaamisen ja kilpailuedun tekijoiden
valuminen kilpailijoiden ja muiden toimijoiden tietoon ja siitd seurauksena
oleva kilpailuedun menetys. Keskusyrityksen néakdkannalta kilpailutiedon
vuotaminen oli todettu uhka, muttei kuitenkaan valttdmattad monenkeskisen

tiedonvaihdon este.

Kun tiedonvaihto keskittyy operatiivisiin ja tiettyihin tilanteisiin liittyviin toi-
minnan ongelmien ratkaisemiseen, ei estettd monenkeskisen yhteistyon ja
tiedonvaihdon aloittamiselle kenellak&&n toimijalla ole, koska ongelman-
ratkaisulahtdinen yhteistyo ja tiedonvaihto eivat edellyté palveluntuottajilta

laajamittaista toiminnan, erityisosaamisen tai prosessien avaamista.

Jotta palveluntuottajien valinen tiedonvaihto voisi toteutua, tulee osapuol-
ten saavuttama hyoty olla nahtavissa. Operatiiviseen ongelmanratkaisuun
liittyvan tiedonvaihdon hyoty verkostolle tulee esiin nopeasti, kun ongelmi-
en ratkaisu tehostaa toimintaa, mahdollisesti tuo kustannussaastoja tai
muita konkreettisia etuja yhteistydhon osallistujille. Konkreettisen hyodtymi-
sen mahdollisuuden vuoksi monenkeskinen tiedonvaihto ja yhteistyd voisi
taltd osin alkaa hyvin nopeasti. Tallakin toiminnan osa-alueella on kuiten-
kin oltava selvd malli sille, kuka verkostossa voi kaynnistaa yhteistyon, ja
millainen ongelman tulee olla, jotta ongelman ratkaisuun keskittyva yhteis-

tyd voidaan kaynnistaa.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimustuloksia ja tuodaan vastaus tutkimus-
ongelmaan sekad esitetaan aikaisempien lukujen pohjalta johtopaattkset
tutkimuskysymyksien avulla. TAman jalkeen tuodaan esille suosituksia tut-
kimustulosten pohjalta seka esitetdan jatkotutkimusaiheita. Lopuksi arvioi-

daan tutkimuksen onnistumista ja luotettavuutta.

Asetettuun tutkimusongelmaan: "Miten tehokas tiedonvaihto voidaan to-
teuttaa ostopalveluiden palveluntuottajaverkostossa?” haettiin vastausta

kolmen alakysymyksen avulla.

Ensimmaisessa alakysymyksessa etsittiin vastausta siihen, miten tiedon

luonne vaikuttaa tiedonvaihtoon.

Tiedonvaihdossa on kyse vastavuoroisesta tiedon antamisesta ja saami-
sesta, mihin liittyy l&heisesti tiedon siirtdminen sen vastaanottajan omak-
suttavaksi. Sille, miten tieto vastaanottajan omaksuttavaksi saadaan, ei
ole yksiselitteista tapaa tai menetelmé&é, vaan se riippuu muun muassa
tiedon luonteesta, yksildiden vélisista sosiaalisista suhteista, tiedonjaon
kanavien ja menetelmien ominaisuuksista seka kulttuuriin ja ympé&ristoon
liittyvista tekijoistd. Tiedon moninainen luonne on kuitenkin er&anlainen
avaintekija, mika sanelee vahvasti sen, millaisin menetelmin tieto voidaan

vastaanottajalleen jakaa.

Eksplisiittisen tiedon siirthminen on miellettavissa hiljaisen tiedon siirtamis-
ta selvapiirteisemmaksi, koska eksplisiittinen tieto on muodollista ja tarkoin
maariteltyd. Aiemmin esitetyssa tiedon hierarkiassa eksplisiittinen tieto on
dataa ja informaatiota seka kasitteellistettya ja kodifioitua tietoa, millaisena
se on helposti tallennettavissa, kasiteltavissa ja yhdistettdvissd muuhun
tietoon seka tastd johtuen yleensa vaivatta jaettavissa ja siirrettavissa eri-

laisten muodollisten jarjestelmien tai foorumien kautta.

Hiljaisella tiedolla on monien tutkimusten mukaan sellaisia erityispiirteita,

mitka vaikuttavat sen siirtAmiseen. Tiedon hierarkiassa hiljainen tieto on
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tietoa, ymmarrysta ja viisautta, mika on sitoutunut yksilon kokemuksiin,
opittuun kayttaytymiseen ja menettelyihin. Sille on ominaista, ettei tiedon
haltija kaytannossa kykene kuvaamaan tietoaan selvasti kommunikoita-
vassa muodossa, ja ettei henkil6ihin tai toimintatapoihin sitoutunutta tietoa
saada helposti kopioitua tai edes esiin pelkastaan sivusta seuraamalla.
Taman vuoksi tiedon siirtdminen ja siité rakentuva tiedonvaihdon prosessi
on huomattavan paljon monimutkaisempi ja vaikeampi, kuin se eksplisiitti-
sen tiedon yhteydessa on. Hiljaisen tiedon kokemusperaisyydesta johtuen
sen tiedonvaihto on vastavuoroinen tiedon ymmartamiseen, integrointiin,
ja uudelleen rakentamiseen liittyva jatkuva prosessi, mika vaatii runsaasti

henkildidenvéalistd voimakasta vuorovaikutusta.

Toinen alakysymys hakee vastausta siihen, millaisia tiedonvaihdon kei-
noja verkostomaisessa monenkeskisessa toimittajayhteistydssa voidaan

soveltaa.

Verkoston jasenten valisen tiedonvaihdon onnistumiseen vaikuttaa edella
todetusti hyvin oleellisesti tiedon luonne ja sen mukaisesti kaytdssa olevat
menetelmat ja kanavat, mitka tarjoavat eriluonteiselle tiedolle soveltuvia
tiedonsiirron mahdollisuuksia. Tiedonvaihto voi tapahtua muodollisessa,
ennalta sovitussa ja maaritellyssd muodossa tai vastaavasti vapaassa

epamuodollisessa vuorovaikutuksessa.

Yrityksen ja samalla verkoston toiminnalle ja kehittymiselle oleellisin tieto
on hiljaista tietoa. TA&ma tieto ilmenee ja tulee esiin ja saataville yrityksen
henkiloston, asiakkaiden ja toimittajien valisissd keskusteluissa ja vuoro-
vaikutuksessa. Vuorovaikutuksen ja kanssakaymisen yhteydessa tapahtu-
va informaation ja tiedon kaikenlainen kasittely, yhdistely ja muokkaami-
nen myotavaikuttavat tiedon hyddyntamista ja arvon lisdantymista. Mikali
vuorovaikutusta ei ole, on huomioitava, ettd kaytettavissa olevaa tietoa jaa

myos kayttamatta.

Jotta yksildiden, ryhmien ja organisaatioiden valinen ajatustenvaihto ja

kommunikointi toimisivat tehokkaasti, tarvitaan sellaisia suunniteltuja ja
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vakioituja menettelyja, mitka mahdollistavat ja my6s johtavat henkil6ita
vuorovaikutustilanteisiin. Verkostoon tulee kohdistaa sellaisia toimenpitei-
ta, mitka aktivoivat, kannustavat ja myds velvoittavat verkostoa tiedonvaih-
toon. Aktiivinen tiedonvaihto palkitsee siihen osallistujia tuodessaan tie-
donvaihdon kautta verkostojasenille menetelmid, osaamista ja toiminnan
tehostumista, ja niiden my6ta mahdollisuuden kehittaa ja tehda liikketoimin-

taa.

Toyotan rakentama toimittajaohjauksen malli tiedonvaihtoa tukevine pro-
sesseineen toimii lapikaytyjen tutkimusten mukaan juuri niin. Toyota kayt-
tda prosesseissaan muodollisia tiedonjakamisen kanavia eksplisiittisen
tiedon jakamiseen ja vastaavasti erilaisia epamuodollisia kanavia hiljaisen
tiedon jakamiseen joko kasitteellistettyna tai hiljaisessa muodossaan. Ver-
koston jasenten valilla vallitsevat vahvat siteet, johdonmukaiset ja selvat
yhteistydn saannot seka pelisdantdjen rikkomiseen liittyvat sanktiot luovat
tiedonvaihdon toimintaympariston, mika eliminoi tiedon jakamista ja tie-
donvaihtoa heikentavien ja estavien kriittisten tekijéiden vaikutusta ja lisda
verkoston jasenten motivaatiota tiedonvaihtoon. Nama kriittiset tekijat lin-
kittyvat Toyotan toimittajaohjauksen malleihin ja toisiinsa erdanlaisena
vaikutusverkkona, missa tiedonvaihdon ja verkostosuhteen rakenteella
vaikutetaan tiedonvaihdon vaikuttavien tekijdiden syy-seuraus-suhteisiin.
N&itd Toyotan toimittajaverkostossaan kayttamien tiedonvaihdon paapro-
sessien ja tiedonvaihdon kriittisten tekijoiden vaikutussuhteita tarkastel-

laan kuvassa 13.
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Obpimistiimit Palveluntuottaja- Ongelmanratkaisu- ja
PP yhdistys konsultointitiimit

Lisaa Velvoittaa

Yhteinen
identiteetti

Vahentaa Lisaa

Vahentda Véhentaa

Vahentaa

Opportunismi

Vdhentda Lisaa

'S

Vdheneminen Vaheneminen
lisaa vahentaa
\\_. | ‘/

—»
(Vapaamatkustajuusj

Lisaa

Véheneminen
parantaa

Tehokas >
tiedonvaihto

4

Kuva 13. Verkostotason tiedonjakosovellusten vaikutus tiedonvaihdon Kkriittisiin
tekijoihin (Yhteenveto koottuna Toyotan toimittajaohjausta késittelevien tutkimus-
ten pohjalta)

Kolmannessa alakysymyksessé etsitddn vastausta sille, miten tiedon-

vaihtoa voidaan kehittda case-verkostossa.

Toyotan kayttdma japanilaisen autoteollisuuden verkostomalli muodosti
perustan tassa tutkimuksessa case-yrityksen palveluntuottajaverkostoon
konstruoidulle tiedonvaihdon mallille. Toyota on mallissaan panostanut
tiedon jakamisen kaytantdjen luomiseen, jotta tiedon virtaus ja tiedonvaih-
to verkoston organisaatioiden valilla sujuisi kitkatta ja huomioisi tiedon

luonteen tiedonvaihdolle asettamat vaatimukset.
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Toyotan tiedonvaihdon prosessien toimivuuden taustalla vaikuttaa Toyo-
tan pitkjanteinen verkoston kehittamistyd. Se on luonut verkostolleen yh-
teisen identiteetin, verkoston jasenten véliset vahvat siteet ja selvat yhteis-
tydn saannot, joiden varassa tiedonvaihdon prosessit toimivat. Kokonai-
suutenaan Toyotan toimittajaverkostossa verkoston resurssit on saatu te-
hokkaasti tuomaan hyoétya koko verkostolle, ja niistd on pystytty rakenta-
maan sellaisia resurssiyhdistelmid, mitka tuovat verkoston jasenille

enemman, kuin yksittaisen verkoston jasenen pelkat omat resurssit tuovat.

Case-verkoston ja toimittajasuhteiden tutkimuksenaikaisessa tilanteessa
verkoston palveluntuottajat toimivat lahinna keskusyrityksen operatiivisina
kumppaneina, ja verkostoyhteistyon fokuksena on parantaa toiminnan
kustannustehokkuutta. Palveluntuottajalla oli suhteen kautta mahdollista
kayda kauppaa, ja omaa kustannustehokkuuttaan parantamalla niilla on

mahdollisuus parantaa omaa kannattavuuttaan.

Suurin este tiedonvaihdon laajentamiselle monenkeskiseksi palveluntuot-
tajien valiseksi tiedonvaihdoksi on nykyisenlaisessa markkinatilanteessa
palveluntuottajien omaksi resurssikseen katsoman osaamisen ja menette-
lytapojen valuminen kilpailijoiden tietoon ja siitd seuraava Kkilpailuedun
menetys. Kaytannodssa siis merkittdva monenkeskinen tiedonvaihto ei pal-
veluntuottajien ndkemyksen mukaan tuo kilpailuetua, vaan painvastoin
uhkaa viedd sen. Tasta syysta palveluntuottajien suhtautuminen monen-
keskiseen tiedonvaihtoon on pidattyva ja kielteinen. Palveluntuottajien
strategisten etujen sailyttdmisen ja tietojen ulos luovuttamisen valilla vallit-
sevaa ristiritaa korostaa osaltaan markkinatilanne, eli valtakunnalliseen
kenttaviankorjauksen palvelutarjontaan pystyvien palveluntuottajien vahai-
nen maara, teletoimialan kenttatoiminnan tiukka kilpailutilanne ja verkos-

ton hintaohjauspainotteiset toimittajasuhteet.

Sellainen operatiivisiin ja tiettyihin toiminnan ongelmien ratkaisemiseen
littyvd monenkeskinen tiedonvaihto, mika ei edellyta palveluntuottajilta yk-
sityiskohtaista toiminnan, erityisosaamisen tai prosessien avaamista on

kuitenkin kaikkien palveluntuottajien kannalta kiinnostava ja tavoiteltava
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yhteistydmuoto. Yleisesti voidaan todeta yhteistyon tuovan etua ja olevan
hyodyllista silloin, kun palveluntuottajien kesken ei ole kilpailutilannetta, ja
yhteisty6lla tavoitellaan operatiivisen toiminnan sujuvuuden tehostumista

tai kustannusetua.

Haastatteluissa nousi esille selvimpéné tiedonvaihdon kehitys- ja laajen-
tamisalueena operatiiviseen ongelmanratkaisuun ja vallitsevien epéakohti-
en korjaamiseen liittyva tiedonvaihto. Esitetyn konstruktion mukaisessa
mallissa tdma tarkoittaisi akuuttien ongelmien ratkaisuun panostavan, ja
tarvittaessa monenkeskiseksi laajennettavan ongelmanratkaisutiimeihin
keskittyvan yhteistyon kaynnistamista. Ongelmanratkaisutiimeille tunnistet-
tiin palveluntuottajaverkostossa selva tarve ja valmius kaynnistaa toiminta
heti.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimuksen ja johtopaatdsten tarkastelu

Tutkimuksen tavoitteena oli rakentaa erinomaisesta toimittajaohjaukses-
taan tunnetun Toyotan verkostosuhteita analysoimalla malli, minka avulla
tutkittavan case-verkoston tiedonvaihtoa ja toimintaa voitaisiin kehittaa.
Tutkimuksen teoreettinen pohja muodostettiin kirjallisuustutkimuksena,
missé aineisto koostui paaosin tietojohtamisen ja vertailuyrityksena kayte-
tyn Toyotan toimittajaverkoston ohjauksesta tehdyista tutkimuksista. Teo-
reettinen aineisto pyrittin kokoamaan siten, ettd se tarkeimmiltd osiltaan

olisi laajalti tunnettujen ja myds referoitujen tutkijoiden tyon tulosta.

Tehdyn konstruktion testauksessa kaytettiin heikkoa markkinatestia, missa
haettiin vastausta siihen, olisiko case-verkostossa toimiva liikketoimintavas-
tuullinen johtaja ollut valmis osaltaan osallistumaan konstruktion mukaisilla
malleilla ja toimintatavoilla toimivaan verkostoon. Heikko markkinatesti it-
sessdan voisi antaa jonkinlaista suuntaa sille, olisiko konstruktiolla edelly-
tyksia olla sellainen toimintamalli, mika loisi mahdollisuuden rakentaa ver-
kostoyhteistydta tehokasta tiedonvaihtoa kilpailuedun kasvualustaksi.
Konstruktion hyvyytta tai toimivuutta tehty heikko markkinatesti ei millaan
tavoin pysty osoittamaan, vaan varsinainen konstruktion analysointi ja tes-

taaminen edellyttada vahvan markkinatestin lapikayntia.

Konstruktiivisen tutkimusotteen erdana etenemisen tavoitteena olevan teo-
reettisesti perustellun ratkaisun innovointi ja rakentaminen on hyvin ty6las
niin teorian kuin kaytannonkin osalta. Tassa tutkimuksessa konstruktion
rakenneosia koottiin hyédyntden Toyotan omassa toimittajaverkostossa
kayttamia ratkaisumalleja. Tallainen valmiista tutkimuksista tai malleista
synnytetty ratkaisumalli ei kdytdnnodssa tayta konstruktiivisen tutkimusot-
teen vaatimuksia, vaikka se olisi kohdeyritykselle aivan uusi. Talta osin
voidaan konstruktiivisen tutkimusotteen kayttamisen tdsséa tutkimuksessa
olevan jossain maarin kyseenalainen valinta. Liséksi se, ettd konstruktiivi-

nen tutkimusote itsessaan ei ole saavuttanut liiketaloustieteiden piirissa
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vakiintunutta asemaa (Kasanen ym. 1991, 308, 324), osaltaan haastaa

taméan tutkimuksen validiteettia.

Laadullisen tutkimuksen reliabiliteetin kannalta on tarke&& tutkimuksessa
kaytetyn aineiston kattavuus. Tutkimuksessa haastateltiin viittd kentta-
viankorjauksen palveluntuottajaverkostoon tai toimittajaohjaukseen lahei-
sesti littyvaa henkilod, mika haastattelujen maarana ei ole suuri. Haastat-
telussa esille tulleet havainnot olivat kuitenkin hyvin samansuuntaisia,
minka johdosta voidaan uskoa aineiston riittavyyteen, ja ettei tuloksen
kannalta muita oleellisia asioita olisi haastatteluja lisdamalla tullut esiin.
Pienesta haastattelujen maarasta huolimatta aineistossa nakyy Eskolan ja
Suorannan (2003, 62-63) mainitsema aineiston kyllaantyminen.

Tutkimusotteen ja sen soveltamisen puutteista ja epataydellisyydesta huo-
limatta tehty lahestyminen toimi katalyyttina sille, etta haastateltujen case-
verkoston vastuullisten toimijoiden mielipiteet seka joitain tiedonvaihdon ja
yhteistyon kehittamisen nakemyksia saatiin poimittua talteen ja antamaan

suuntaa toiminnan kehittamiselle.

6.2 Teoreettiset johtopaatokset

Tutkimus muodostaa tieteellisen keskustelun pohjalta konstruktion, milla
kuvataan kohdeyrityksen ja sen palveluntuottajaverkoston tiedonvaihtoon
monenkeskisen tiedonvaihdon malli. Konstruktio yhdistaa tutkimuksissa
esitettyja Toyotan kayttamid toimittajaohjauksen menettelyja ja malleja
teoreettiseen tietoon tiedosta, tiedon moninaisesta luonteesta, ja tiedon-

vaihtoon liittyvista tekijoista.

Tutkimuksen empiirinen osa suunniteltiin toteuttamaan konstruktiivisen
tutkimusotteen mukainen heikko markkinatesti testaamalla konstruktion
sovellettavuutta ja sitd, olisiko case-verkostossa toimiva liiketoimintavas-
tuullinen johtaja ollut valmis osaltaan ottamaan konstruktion mukaisen

toimintamallin kayttoon.
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Empiria antaa tukea teoriaosassa esitettyjen tutkimusten tuloksille tiedon
luonteesta ja hiljaisen tiedon olemuksesta. Kaikissa haastatteluissa tuli ta-
valla tai toisella esille hiljaisen tiedon jakamiseen liittyvat erityispiirteet se-
k& toisaalta haastateltavien kokemusten kautta tunnistetut hiljaisen tiedon
jakamisen sovellutukset. Hiljainen tieto ilmeni niissa yksilihin ja toimin-
taan sulautuneena, ja sen esille saaminen vaati vahvaa yksildiden vélista

vuorovaikutusta.

Tutkimusongelman kannalta oleellisia tiedonvaihtoon vaikuttavia tekijoita
ovat motivaatio, luottamus ja opportunismi, joiden tiedonvaihtoa estavaa
vaikutusta Toyota on omassa toimintamallissaan pyrkinyt vahentamaan
tiedonvaihdon paaprosessien, eli palveluntuottajayhdistyksen, ongelman-
ratkaisutiimien ja oppimistiimien, seka lisaksi verkoston yhteisen identitee-
tin avulla. Nama tiedonvaihdon kriittiset tekijat ilmenevat myos haastatte-
luissa nakyvasti. Tiedonvaihdon toteutuminen palveluntuottajaverkostossa
edellyttda osapuolilta erityisesti luottamusta ja motivaatiota. Nailtd osin
haastatteluista saadut havainnot kayvat yhteen tieteellisessa keskustelus-

sa ja useissa tutkimuksissa esille tuotujen tulosten kanssa.

6.3 Kaytannon johtopaatokset

Case-verkostossa kaytossa olevat kahdenvaliset tiedonvaihdon ja yhteis-
tyon kaytannoét ovat saaneet verkoston osapuolten hiljaisen tunnustuksen
sen ajan kuluessa, kun ne ovat kaytossa olleet. Menettelyjd ei kyseen-
alaistettu, vaan painvastoin niihin verraten ja viitaten palveluntuottajat ka-
vivat |api painotuksiaan ja mielipiteitddn monenkeskisestéa tiedonvaihdos-
ta. Nykykaytant6on Kvartaali-kokouksineen, Kehitys-workshopeineen ja
Tuotantokokouksineen ei esille tulleiden teoreettisten tai empiiristen ha-
vaintojen pohjalta ole tarpeellista puuttua, vaan kahdenvélisind tiedon-

vaihdon prosesseina ne ovat paikkansa ansainneet.

Keskusyrityksen tarvitseman viankorjauspalvelun erdané oleellisena vaa-
timuksena on palvelun valtakunnallinen tasalaatuinen saatavuus. Palve-

luntuottajan haasteena on kannattavuuden saavuttaminen sellaisilla



87

maantieteellisilla alueilla, joilla tarjolla on vain pieni viankorjausvolyymi.
Tasta syysta keskusyritykselle on kaytanndssa tarjolla vahan sellaisia pal-
veluntuottajia, jotka pystyvat tarjpamaan palveluitaan maantieteellisesti riit-
tavalla kattavuudella, ja nama palveluntuottajat yhteisine asiakkaineen
ovat kiredssa keskinaisessa kilpailutilanteessa. Palveluntuottajia on nykyi-
sessa toimintaymparistéssa ja toiminnan tilanteessa vaikea saada sellai-

seen yhteistydhon, missa ne jakaisivat tietoa keskenaan.

Palveluntuottajat toimivat case-verkostossa keskusyrityksen operatiivisina
kumppaneina, ja pelkistden voidaan todeta, ettd verkoston keskeisena
paamaarana on saavuttaa kustannussaastoja ja systematisoida toimintaa.
Hintaohjaus ei sellaisenaan kannusta palveluntuottajia tuomaan suhtee-
seen uusia innovaatioita, vaan luonnollisesti fokusoimaan toimenpiteensa
palveluidensa hinnan kilpailukykyisena pitdmiseen. Myos hanakkuus kopi-
oida kilpailijoiden mahdolliset innovaatiot osaksi omaa palvelutarjontaa on
iimeinen. Naistad syista edellytykset tehokkaalle monenkeskiselle tiedon-
vaihdolle ovat rajalliset, ja keskittyvat sellaisille tiedonvaihdon alueille,

missa oma erikoislaatuinen osaaminen ei tule kilpailijoiden tietoon.

Monenkeskisen tiedonvaihdon kehittdmisen osalta verkoston toimijoille
hyotya tuovana tiedonvaihto- ja yhteistyokaytantona nousi esiin ongelman-
ratkaisutimien malli. Toiminta ongelmanratkaisutimeissa ei vaadi palve-
luntuottajilta yksityiskohtaista toiminnan tai prosessien avaamista, eika
siksi uhkaa Kkilpailuedun lahteiden vuotamista kilpailijan tietoon. Ongel-
manratkaisutiimien kaynnistaminen nahtiinkin jonkinlaisena toivottavana

kehitysaskeleena, mink& suuntaan voitaisiin edetéa nopeasti.

Muut konstruktiossa esitetyt horisontaalisen verkoston monenkeskisen
tiedonvaihdon toimintatavat puolestaan olivat tavalla tai toisella palvelun-
tuottajille epamieluisia tai kielteisia kehityssuuntia, eik& monenkeskisen
tiedonvaihdon realisoituminen tapahdu palveluntuottajien omien aktiviteet-
tien kautta, vaan markkinan mukana ja pakottamana. Toimiala tunnistaa
kiredn markkinatilanteen vaativan tulevaisuudessa muutosta toimintaan, ja

uudenlainen verkostoituminen ja kilpailijoiden keskeinen yhteisty® saattaa
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olla myohemmin mahdollinen toimintatapa. Tiedonvaihdon menetelmien ja
rakenteiden tarkka méaarittely on kuitenkin ehdottoman tarkeaa, jotta yhtei-

nen ja sovittu toimintatapa voidaan ymmartaa.

Jotta monenkeskinen tiedonvaihto voisi saada verkostossa tukea, tulisi ar-
vioida keskusyrityksen kayttdman hintaohjaukseen perustuvan ohjausmal-
lin vaihtoehtoja ja sita, voitaisiinko ostopalvelun kustannustehokkuutta
saada hintaohjauksella toteutuneelle tasolle monenkeskisen verkostoyh-

teistyon keinoin.

Teoreettisessa tarkastelussa esilla olleet muutamat tutkimukset osoittivat
tehokkaan tiedonvaihdon ja myds itse verkoston olevan vahva kilpailuetua
selittava tekija. Taltd osin on toki mahdollista, etta mikali konstruktion avul-
la voitaisiin saada aikaan tehokas monenkeskinen tiedonvaihto verkoston

yritysten kesken, voisi se edesauttaa myos kilpailuedun syntymista.

6.4 Tutkimustulosten hyddyntaminen ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen empiirisessa osiossa tehdyissa haastatteluissa tuli esille esi-
tetyn konstruktion kiinnostavuus ja potentiaali verkoston tulevalle kehitta-
miselle. Nykyisessa verkostosuhteessa konstruktion nahtiin kuitenkin ole-
van soveltumaton yhteistyota ja tiedonvaihtoa tukevaksi toimintamalliksi.
Palveluntuottajien kannalta konstruktion kayttdonoton estaa nykyisenkal-
taisessa palveluntuottajan ja keskusyrityksen vdlisessa suhteessa pelko
oman kilpailuedun menettdmisesta, kun osaaminen ja tieto vapautuvat kil-
pailijoiden kayttoon. Keskusyrityksen kannalta puolestaan epailtiin kykya
tarjota palveluntuottajille sellaista hyotyd, mik& motivoi niitd ryhtym&an
monenkeskiseen tiedonvaihtoon. Operatiivisen ongelmanratkaisun yhteis-
tyohon kaikilla haastatelluilla oli valmius ja tdman alueen yhteistyon aloit-
taminen oli myds toivottavaa. Taltd osin konstruktion ongelmanratkaisuyh-

teistydbn malli voidaan hyédyntaa.

Konstruktio testattiin heikolla markkinatestillda, mika aiemmin todetusti ei

tassa tapauksessa osoita konstruktion toimivuutta tai toimimattomuutta.
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Taman tutkimuksen case-verkostoon ei konstruktion mukainen ratkaisu
nykyisessa tilanteessa luontevasti soveltunut, mutta eras mielenkiintoinen
jatkotutkimuksen kohde olisi lapikdyda konstruktio ja sen soveltuvuus te-
hokkaan tiedonvaihdon mahdollistajaksi jossain toisessa ja toisentyyppi-

sessa ostopalvelujen verkostossa.

Niin ikd&n mielenkiintoisena tutkimusehdotuksena olisi selvittaa, voiko
merkittava tiedonvaihto millaan tavoin lisata yhteistydn arvoa hintaohjauk-
seen perustuvassa toimittajasuhteessa. Lisaksi kiinnostavaa tietoa toisi
tutkimus siita, miten palveluntuottajan kyvykkyys ja valmiudet tiedonvaih-

toon olisivat todennettavissa valittaessa ostopalveluiden toimittajia.
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The Toyota Purchasing Policy

Toyota conducts purchasing in accordance with the following three prin-

ciples:
1. Fair competition based on an open-door policy

Toyota is open to doing business with all suppliers, regardless of size,
from all over the world. Every potential business partner is treated equally
and fairly and is granted the opportunity to present its products, services
and capabilities. Toyota’s choice of business partners is then made on the
basis of business considerations: quality, cost competitiveness, technolo-
gical capabilities and reliability in delivering the required quantities on time,
as well as a commitment to continuous improvement. The company also
evaluates suppliers’ willingness to address societal expectations, particu-

larly with respect to environmental issues and corporate social responsibil-

ity.
2. Mutual prosperity based on mutual trust

Toyota bases its stable procurements on developing long-term and mu-
tually beneficial relationships with its business partners. Such relationships
can only be developed on the basis of mutual trust and strong communica-
tion. Toyota does its utmost to promote mutual understanding and assis-
tance, and frank dialogue.

3. Good corporate citizenship

Toyota strives to make an economic and industrial contribution commen-
surate to its market presence within each region. The company actively
promotes the purchase of locally produced parts, tools and equipment
from local business partners. In addition, Toyota seeks to contribute to
economic and industrial sustainability by implementing strong environmen-
tal management systems informed by clearly articulated social and eco-
nomic principles. (Toyota Sustainability Report 2008, Relations with Busi-

ness Partners.)



