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Tassa kandidaatintutkielmassa tarkasteltiin hiljaisen tiedon vaikutusta hankintaket-
jun hallintaan ja tunnistettiin hiljaisesta tiedosta aiheutuvia riskeja kohdeyritykselle.
Tutkielman teoriatausta pohjautuu erilaisiin tiedon maaritelmiin seka teorioihin ja tut-
kimuksiin hiljaisen tiedon roolista hankintaketjun hallinnassa. Tavoitteena oli ym-
martaa hiljaisen tiedon luonne ja sen vaikutukset hankintaketjun hallintaan seka siita
aiheutuvat riskit.

Tama tutkimus toteutettiin laadullisin menetelmin. Toteutus tapahtui tapaustutki-
muksena ja aineisto kerattiin haastattelulla kohdeyritykseen seka kohdeyrityksen
havainnoinnilla. Analyysi suoritettiin litteroidun haastatteluaineiston sisallénanalyy-
sina deduktiivista menetelmaa kayttaen.

Empiiriset tulokset osoittivat hiljaisen tiedon olevan merkittdvassa roolissa kohdeyri-
tyksen hankintaketjun hallinnassa. Kohdeyrityksen hankintaketjun hallintaan vaadi-
taan nopeaa paatoksentekoa, ongelmanratkaisukykya seké asiantuntijuutta. Hiljai-
nen tieto kiteytyy juuri tAman kaltaisiin ominaisuuksiin erdéanlaiseksi intuitioksi. Tasta
aiheutuva osaaminen muuttuu riskiksi tiedon katoamisen tilanteessa, koska hiljaista
tietoa on haastava tunnistaa, sailyttaa seka jakaa muille.
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This bachelor's thesis explores the impact of tacit knowledge on supply chain man-
agement and identifies associated risks for the target company. The theoretical
background encompasses diverse definitions of knowledge, relevant theories, and
studies elucidating the role of tacit knowledge in supply chain management. The
primary objective is to comprehend the essence of tacit knowledge, its influence on
supply chain management, and the intertwined risks it presents.

The research adopts qualitative methods, specifically a case study approach. Data
collection involves an interview with the target company’s employee and observa-
tions of the target company. The subsequent analysis employs content analysis on
transcribed interview data using a deductive approach.

The empirical findings underscore the pivotal role of tacit knowledge in the supply
chain management of the target company. Effective management necessitates
rapid decision-making, problem-solving proficiency, and expertise. Tacit knowledge
manifests as a form of intuition in this context. However, the resultant expertise
poses a risk in the face of knowledge loss, given the challenges associated with
identifying, retaining, and sharing tacit knowledge.
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1. Johdanto

Menestyva yritys vaatii liiketoiminnaltaan kilpailukykya sekéa suorituskykya. Kilpailukyvylla
tarkoitetaan, etta onnistutaan myymaan valmistetut tuotteet tai palvelut markkinoilla pa-
remmin kuin muut markkinoilla toimivat yritykset. Tama edellyttaa asiakkaan tarpeiden tun-
temista seka kilpailijoiden aseman ymmartamista ja niihin oikeanlaista reagointia. Ainoas-
taan onnistunut myynti ei riitd. Taman kaiken taytyy myos onnistua tehokkaasti, eli suori-
tuskyvyn taytyy olla kunnossa, jotta lopputuotteesta saadaan mahdollisimman suuri kate.
Suorituskykya tehostetaan kustannustehokkailla ratkaisuilla yrityksen resurssien ja pro-
sessien hallinnoinnissa. Prosessit taytyy saada riittavalle tasolle, jotta yrityksen operointi
on mutkatonta, tarkoituksenmukaista ja resurssit menevaét lisdarvon tuottamiseen. (Barney
1991; Teece, Pisano & Shuen 1997; Nieminen 2016, 10-11)

Hankintojen osuus yritysten liikevaihdosta on huomattava, se on keskimaarin yli 50 pro-
senttia riippuen liiketoiminta-alasta. Eli ei riitd, etta johtaa omaa toimintaa tehokkaasti,
koska huomattava osa liikevaihdosta on toimittajissa kiinni. (Hallikas et al. 2011) Hankin-
noissa ainoastaan tehokkuuden ja kustannustenhallinnan tarkkailu ei ole tarpeeksi, paa-
toimittajiin taytyy luoda myds riskinhallinnan kannalta luotettavat suhteet. Pitkdaikaiset
strategiset toimittajasuhteet kehittdvat myos laatua seka tuotekehitysnakymia. (Nieminen
2016, 7-9)

Hankinnoista kaytetaan yrityksissd monia eri termeja. Hankintatoimi ja ostaminen tarkoit-
tavat yrityksen organisoitua toimintaa sen hankintoihin liittyen. Hankintatoimi jaetaan mo-
nesti kahteen eri osaan eli strategiseen ja operatiiviseen toimintaan. Operatiiviseen toimin-
taan viitataan usein ostoina tai ostotoimintana. Strategisella toiminnalla tarkoitetaan pitkan
aikavalin tavoitteisiin keskittyvaa toimintaa. Naitd ovat usein uusien toimittajien etsiminen
seka sopimusten luonti. Kaytdnngdssa talla toiminnalla kehitetddn hankintojen perspektii-
vista liiketoimintaa pitkalla aikavalilla. Operatiivisella puolella keskitytd&n taas paivittaisiin
toimintoihin kuten ostotilausten tekemiseen, toimitusten valvontaan ja suorituskyvyn seu-
rantaan. (Nieminen 2016, 8) Operatiivisia seka strategisia toimia tarvitaan hankintaketjun

hallinnassa, toimien véliset erot eivat aina ole yksiselitteisia.



Operatiivisessa toiminnassa yllapidetaan mahdollisimman tehokasta materiaalinohjausta.
Eli tavoitteena on varmistaa raaka-aineiden ja myyntituotteiden toimituskyky. Materiaalin-
ohjaus pyrkii toteuttamaan mahdollisimman tehokkaasti pAdoman sek& varastotilan kay-
ton. Vaihto-omaisuudesta seka hankinnoista aiheutuvat kustannukset minimoidaan riskien
puitteissa. (Sakki 2014, 81)

Hankintaketju voidaan maaritella verkoksi toimijoita, jossa valmistajat ja toimittajat toteut-
tavat hankinnan tehtdvid muuttaakseen raaka-aineita puolivalmisteiksi tai valmiiksi tuot-
teiksi (Akdogan & Demirtas 2014; Kuva 1). Kaytannossa télla tarkoitetaan filosofiaa, jossa
nahdaan tuotteen koko valmistusprosessi ketjuna toimittajilta loppukayttajalle ja tata ketjua
pyritdan hallitsemaan kokonaisuutena. Tyypillinen piirre hankintaketjulle on, etté sen ta-
voitteena on nauttia alhaisemmista kustannuksista kuin kilpailijan vastaava ketju. Tama
erottaa hankintaketjun esimerkiksi tavallisesta yksittaisten yritysten vélisestd kaupasta
(B2B, business to business) (Cooper & Ellram 1993). Hankintaketjussa liikkuu pystysuun-
nassa monta eri tekijaa kuten tieto, tuotteet, rahoitus ja palvelut. Tiedon kulkua hankinta-
ketjussa voidaan hahmottaa kuvan 1 avulla, esimerkiksi toimittajalta yritykselle virtaava

tieto on pystysuunnassa liikkuvaa tietoa. (Mentzer et al. 2001).

Rahtiliike Rahtiliike

Kuva 1: Tiedon kulku hankintaketjussa. Mukaillen (Mentzer et al. 2001)

Tiedon kulku hankintaketjussa tarkoittaa osapuolten halua jakaa operatiivista ja strategista
tietoa muille hankintaketjun toimijoille (Kuva 1). Tallaista informaatiota voivat olla esimer-
kiksi varastosaldo, materiaalitarve-ennusteet tai tulevaisuuden tuotestrategiat. (Mentzer et
al. 2001) Nailla tiedoilla toimijat kykenevat optimoimaan omaa toimintaansa tehokkaam-
maksi. Optimointi voi tapahtua esimerkiksi tuotannonsuunnittelussa tai varastotasojen

suunnittelussa (Mentzer et al. 2001). Toimijoiden vélinen luottamus, kommunikointi seka



kulttuurinen samanlaisuus lisdavat tiedon jakamista seka sen laatua hankintaketjussa (Lee
et al. 2010). TAmé&n kaltaisen jaettavan tiedon luonne on usein sekoitus hiljaista seka eks-
plisiittista tietoa (Choo 1996).

Ekspilisiittinen tieto on yleensa helposti kirjalliseen muotoon muutettavaa tietoa, kuten eri-
laiset matemaattiset kaavat. Hiljainen tieto puolestaan on kokemuksen myota kertynytta
tietoa, joka on osin tiedostettua ja osin tiedostamatonta. Hiljainen tieto voidaan myds miel-
tda osaamisena ja intuitiona. (Laihonen et al. 2013; Nonaka et al.1995) Hiljaista tietoa pi-
detdén yha enenevissa maarin kriittisena resurssina yritysten kilpailukyvyn yllapitamisessa
seka innovaation luomisessa (Lam 2000). Hankintaketjun hallinta operatiivisella tasolla on
usein kaytannonlaheista toimintaa. Hiljainen tieto usein kiteytyy juuri kdytannonléaheisessa
ongelmanratkaisussa syvalle itse tekemiseen, kehittden yksittdisen tyontekijan omaa har-

kintakykya, tilannetajua seka asiantuntijuutta (Lam 2000).

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Kandidaatintutkielman tavoitteena on tuoda esiin hiljaisen tiedon merkitys hankintaketjun
operatiivisessa hallinnassa. Hiljaisen tiedon merkityksen selvittdmisen yhteydessa tunnis-
tetaan myos hiljaisesta tiedosta syntyvia riskeja. Tavoitteeseen paastddn ymmartamalla
hiljaisen tiedon luonne hankintaketjun hallinnassa sek& miten tieto kertyy hiljaiseksi tie-
doksi yksittaisille henkil6ille. Hiljaisen tiedon luonteen ymmartamisen kautta pyritdén 16y-
tamaan kriittisia riskeja operatiivisen liikketoiminnan yllapitamiselle. Tutkielmassa tuodaan
myos esille hiljaisessa tiedossa piileva hyoty yritykselle ja miten sitd voidaan pitaa ajan

tasalla kirjallisessa muodossa.

Tutkielman tavoitteiseen vastataan seuraavan paatutkimuskysymyksen avulla:

e Miten hiljainen tieto nékyy hankintaketjun hallinnassa?

Paatutkimuskysymykseen haetaan vastausta seuraavien alatutkimuskysymysten avulla:

e Minkéalaisia riskeja syntyy hiljaisen tiedon keskittyesséa yhdelle tyontekijalle?



e Miten hankintaketjun hallintaan liittyvaa hiljaista tietoa voidaan sailyttad yrityk-
sessa?

1.2 Tutkimuksen menetelma ja aineisto

Tutkielma toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tapaustutkimuksena. Tapaustutki-
musmenetelmaa kaytetaan usein yksittaisen tapauksen tai useamman tapauksen tutkimi-
seen (Tietoarkisto 2023). Tassa tutkielmassa menetelmaa kaytetaan yksittaiseen tapauk-
seen. Aineisto kerattiin asiantuntijahaastattelulla yrityksen hankintaketjun hallinnasta vas-
tuussa olevalta taholta teemahaastattelulla seka tutkijan omalla havainnoinnilla. T&méan

jalkeen haastattelu analysoitiin deduktiivisesti ja litteroitiin teemoittain.

1.3 Tutkimuksen rajaukset ja viitekehys

Tutkimus on rajattu kasittelemaan tapaustutkimuksen mukaisesti kohdeyrityksen toimintaa
ja sen kaytdssa olevia toimittajasuhteita. Tutkimuksessa keskitytdan operatiivisen toimin-
nan kannalta keskeiseen kriittisen hiljaisen tiedon kartoittamiseen. Eli strategista hankin-
taketjun hallintaa ei paaasiallisesti tutkita. Rajauksessa korostuu operatiivinen toiminta,
koska strategisiin paatoksiin liittyvaan tietoon on lahtdkohtaisesti helpompaa paasta ka-

siksi hankintaketjussa, kuin operatiiviseen tietoon (Giunipero, Dawley & Anthony 1999)

Tyo6ssa tutkitaan erityisesti kohdeyrityksen raaka-aineiden hankintoja ja millaista roolia hil-
jainen tieto ottaa kyseisten raaka-aineiden toimitusketjujen hallinnassa. Ty6ssa tarkastel-
laan kohdeyritykselle tyypillisten raaka-aineiden hankintaketjuja ja miten ymparist6 vaikut-
taa naiden hankintaketjujen hallintaan. Tutkielmassa ei kayda lapi lopputuotteen toimitus-

ketjua asiakkaalle.

1.4 Tutkielman rakenne

Kandidaatintutkielmassa kasitellaan hiljaisen tiedon vaikutusta hankintaketjun hallintaan ja

siihen liittyviin riskeihin kuuden paaluvun alla. Seuraavassa eli toisessa luvussa kaydaan
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l&pi teoriaosuus, jonka avulla luodaan pohja empiiriselle tutkimukselle. Kolmannessa lu-
vussa kerrotaan mita hiljaisen tiedon vaikutuksesta hankintaketjuun tiedetaan seka hiljai-
sesta tiedosta aiheutuvista riskeista yrityksille. Empiriaosuudessa eli neljannessa luvussa
esitelladn kohdeyritys ja siihen liittyvia erityispiirteitd, luvussa esitelldadn myos tarkemmin
aineisto ja kaytetyt menetelmat. Viidennessa luvussa esitellaan kandidaatintutkielman tu-
lokset. Viimeisessa luvussa tuodaan esiin tutkielman yhteenveto ja johtopaatokset. Lu-
vussa pohditaan myds mahdollisia jatkotutkimusaiheita ja arvioidaan tutkimuksen luotetta-

vuutta.
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2. Tiedon lajit ja luominen

Tieto voidaan jakaa eri tasoihin sen jalostuneisuuden mukaan. Perinteinen tapa on luoki-
tella tieto kolmeen eri tasoon eli dataan, informaatioon ja tietdmykseen (Nissen 2002). Jo-
kainen taso rakentuu edellisen tason paalle. Data on pyramidin alimmaisena, informaatio
keskelld ja tietdmys taas huipulla. Kuvassa 2 havainnollistetaan tiedon hierarkia, ensim-
maiseksi tarvitaan dataa ja tietamyksen saamiseksi vaaditaan taas dataa seka informaa-
tiota. Vaikka dataa ja informaatiota on paljon, tietamyksen maara on huomattavasti pie-
nempi. Mita korkeammalle hierarkiassa mennédén, sitd vahemman l6ytyy kyvykkaitd hen-
kiloita hyddyntamaan tietoa laadukkaaseen toimintaan, paatoksentekoon tai tehokkaaseen
tydskentelyyn. (Nissen 2002) Tama on kuitenkin vain yksi perspektiivi tiedon hierakiaan,
silla Tuomi (1999) esittad kaanteisen ndkemyksen. Hanen mukaansa tietamysta tarvitaan
informaatioon ja informaatiota dataan. Eli tietyssa kontekstissa hierarkia olisi taas k&éantei-
nen, esimerkiksi aineiston keruu mielessé halutun datan kerdamiseen tarvitaan informaa-

tiota ja tiethmysta.

Hyodyntaminen

(Actionability)
A
2
Tietdmys
Informaatio
Data
Ma3ard
(Abundance)

Kuva 2: Tiedon hierarkia. Mukaillen Nissen (2022)
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2.1 Hiljainen tieto ja eksplisiittinen tieto

Lansimaisen epistemologian ndkokulmasta tieto on perinteisesti mielletty eksplisiittiseksi,
eli tieto, joka voidaan ilmaista tehokkaasti kirjallisesti kuten matemaattiset mallit tai ohje-
kirjat. Tiedon todellisen luonteen ymmartamiseen taytyy tunnistaa, ettd eksplisiittinen ja
hiljainen tieto ovat toisiaan taydentavia. Molemmat tiedon muodot ovat kriittisia tiedon luo-
miselle, koska uutta tietoa syntyy molempien muotojen vuorovaikutuksen kautta. (Nonaka,
Toyama & Konno 2000)

Hiljainen tieto on syvalla ihmisten rutiineissa, prosesseissa, teoissa, vakaumuksissa,
ihanteissa, arvoissa ja tunteissa. Hiljaista tietoa on hankala ilmaista muille, koska sen il-
maiseminen vaatii erdanlaista samanaikaista prosessointia. (Nonaka et al. 2000) Hiljainen
tieto muodostuu subjektiivisesta tietotaito -tyyppisestd osaamisesta, oivalluksesta ja intui-
tiosta. Nama osa-alueet kehittyvat henkildlla, joka on ollut syventyneené pidemman aikaa
johonkin toimintaan. (Choo 1996) Hiljainen tieto voidaan jakaa kahteen eri dimensioon,
tekniseen ja kognitiiviseen. Tekninen dimensio sisaltaa tietotaidollisen osaamisen seka
asiantuntijuuden. Kognitiivinen dimensio puolestaan koostuu syvélle urautuneista mentaa-
limalleista, uskomuksista ja havainnoista, joita henkil6 saattaa pitda itsestaanselvyytena.
(Gore & Gore 1999) Herrgardin (2000) mukaan hiljaista tietoa voidaan jakaa henkil6lta
toiselle perehdyttamiselld, toisten seurassa olemisella ja kaytannon kokemuksen kautta.
Toisaalta sitéa ei voida hallita tai siirtdé konkreettisesti samalla tavalla kuin eksplisiittista

tietoa.

Gore et al. (1999) sanovat hiljaisen tiedon olevan avain tiedon luomisessa, kun hiljainen
tieto onnistutaan tallentamaan ja muuttamaan eksplisiittiseen muotoon onnistutaan tallen-
tamaan organisaatioissa yksildiden tietoa kaikkien kayttoon. Nain organisaation jasenet
pystyvat kehittdmaan toimintaansa ja valttamaan samojen virheiden toistamista, joita on
menneisyydessa tehty. Nonaka et al. (2000) mukaan tietoa luodaan hiljaisen ja eksplisiit-

tisen tiedon valisella vuorovaikutuksella.

Hiljaisen tiedon omaaminen voi olla myds se erottava tekijd, jolla saavutetaan erinomai-
suus tydssa. Eksplisiittinen tieto on kaikkien saatavilla, mutta hiljainen tieto erottaa parhaat
keskivertaisista. Hiljaisen tiedon avulla selvitaan tyotehtavista tarkemmin seka kyetadan

nostamaan omaa suorituskykya. Herrgard (2000)
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Eksplisiittinen tieto on kirjallisessa muodossa olevaa tietoa, jota voidaan tallettaa seka
siirtaé helposti. Kielet ja matemaattiset ilmaisut ovat tapoja ilmaista tietoa eksplisiittisesti.
Eksplisiittista tietoa ei synny spontaanisti, vaan sité taytyy luoda hiljaisen tiedon pohjalta.
Mitd tehokkaammin yritys kykenee muuttamaan hiljaista tietoa eksplisiittiseksi, pystyy se
sitd paremmin luomaan innovaatiota sekd omaksumaan muuttuvaa maailmaa. (Choo
1996; Laihonen 2013; Lam 2000) Toisin kuin hiljaista tietoa eksplisiittista tietoa voidaan

siirtdd seka hallinnoida tehokkaasti organisaatioissa (Gore et al. 1999).

2.2 Tiedon luominen

Nonaka ja Takeuchi (1995) ovat kehittaneet tiedon luomiseen SECI-mallin, jonka avulla
kuvataan tiedon luomisprosessia. Kuvassa 3 esitelladn SECI-malli, joka on nelikenttd,
jonka lyhenne tulee seuraavista osista: sosialisaatio (socialisation), ulkoistaminen (exter-

nalisation), yhdistaminen (combination) ja sisdistaminen (internalisation).

Hiljainen Hiljainen

Sosialisaatio Ulkoistaminen

Hiljainen

usumis||dsy 3

Sisdistdminen Yhdistdminen

Hiljainen

.

Eksplisiittinen

Kuva 3: SECI-malli. Mukaillen (Nonaka et al. 1995)

SECI-mallissa hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon valista vuorovaikutusta kutsutaan tiedon

muunnokseksi (knowledge conversion). Muunnoksen kautta molemmat tiedon lajit



14

kehittyvat maaraltddn seka laadultaan. (Nonaka et al. 2000) Toisessa tunnetussa tiedon
luomisen mallissa, eli stock-ndkemyksessé tieto ndhd&én resurssina siind missa muutkin
yrityksen omistukset. Tassa tiedon mieltamisen metodissa tiedon nahdaan kumuloituvan
yrityksen haltuun samalla tavalla kuin muiden fyysisten resurssien kuten rahan ja fyysisen
omaisuuden. Tama tarkoittaa myos sita, ettd tietoa kohdellaan sen tarkeyden mukaan.
Koska stock-nakemyksessa tietoa kohdellaan kuten muita fyysisia resursseja ja Nonaka et
al. (1995) mallissa tieto nahdaan taas enemman yrityksessa virtaavana konseptina, voi-
daan molempien mallien ndhda toisiaan taydentavind. (Samaddar & Kadiyala 2006)

Tiedon luomisen prosessi alkaa sosialisaatiolla, sen aikana uutta hiljaista tietoa muunne-
taan yhdessa tekemisen kautta jokapaivaisissa sosiaalisissa vuorovaikutuksissa. Hiljaisen
tiedon luonne on usein sidottu aikaan ja paikkaan, joten sitéa voi hankkia vain valittmien
kokemusten kautta. Tyoharjoittelu (apprenticeship) on yrityksille yleinen tapa siirtda hil-
jaista tietoa organisaatiossa. Harjoittelun avulla pystyaan nayttamaan tyodasioita kaytan-
nossa, tama konkretisoi hiljaista tietoa perehdytettavalle. Erilaiset rutiinit ovat usein myos
hiljaista tietoa, rutiinit kehittyvat usein tydorganisaatiossa laheisessa vuorovaikutuksessa

muiden tyontekijoiden kanssa. (Nonaka et al. 2000)

Ulkoistaminen on tiedon luomisen toinen vaihe. Se on prosessi, jossa hiljainen tieto
muunnetaan eksplisiittiseen muotoon. (Nonaka et al. 2000) Muuntaminen voi tapahtua me-
taforien, analogioiden tai mallien kautta (Choo 1996). Kun hiljainen tieto on muunnettu kir-
jalliseksi, se kiteytyy ymmarrettdvaan muotoon. N&in tietoa voidaan jakaa muille ja siita
tulee perusta uudelle tiedolle. Esimerkiksi tyontekijéiden hiljaisten tiedon hyddyntadminen

tuotantoprosessin kehittamiseen on tiedon onnistunutta ulkoistamista. (Nonaka et al. 2000)

SECI-mallin kolmas vaihe on tiedon yhdistaminen. Téssa vaiheessa eksplisiittista tietoa
muunnetaan monimutkaisemmaksi ja systemaattisemmaksi kirjalliseksi tiedoksi. Eksplisiit-
tista tietoa kerataan yrityksen sisalta seké ulkopuolelta, taman jalkeen sita prosessoidaan,
muokataan ja yhdistetdadn uuden tiedon luomiseksi (Esterhuizen, Schutte & du Toit 2012).
Seuraavaksi uusi luotu tieto levitetddn organisaatioon. Esimerkiksi yrityksen talousraport-
tiin kerataan tiedot eri puolilta kyseista organisaatiota. Raportissa kaikki uusi tieto kiteyte-

taan samaan kontekstiin. T&ma on juuri tiedon yhdistamista. (Nonaka et al. 2000)

Viimeinen vaihe on sisaistaminen. Vaihe sisaltaa eksplisiittisen tiedon muuntamisen or-

ganisaation jasenten omaksi hiljaiseksi tiedoksi. Tdma vaihe voidaan mieltd& prosessiksi,
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jossa tyontekijat hyodyntavat eksplisiittista tietoa kaytantoon. Myos kaytannéssa omaksu-
tun hiljaisen tiedon tuomaa asiantuntijuutta voidaan jalostaa eksplisiittisella tiedolla.
(Nonaka et al. 2000) Kun tieto on sisaistetty organisaation tyontekijéille hiljaiseen muotoon,
tulee siita arvokas resurssi organisaatiolle (Esterhuizen et al. 2012). Tama luo pohjan yk-
sil6ille luoda uuttaa tietoa ja néin aloittaa tiedon luomisen prosessin uudestaan organisaa-
tiossa. (Nonaka et al. 2000)

SECI-mallissa tieto ei liiku néaiden vaiheiden lapi suoraviivaisena kehana, vaan spiraalimai-
sesti. Spiraalimaisuus johtuu hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutuksen voimistu-
misesta jokaisen vaiheen yhteydessa. [Imiota selittdd myos, ettd SECI-mallin kautta luotu
uusi tieto voi aiheuttaa uuden tiedon luomisen prosessin. (Nonaka et al. 2000)
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3. Hiljainen tieto hankintaketjussa

Liiketoiminnan menestysta voidaan hahmottaa johtamisen, osaamisen ja strategian vali-
sella vuorovaikutuksella. Edellda mainittujen toimintojen vuorovaikutus keskendan maarit-
taa kaytannossa liiketoiminnan menestyksen, tama sama idea patee hankintojen johtami-
seen. (Nieminen 2016, 14) Hankintojen johtaminen siséltad huomattavan méaaran hiljaista
tietoa juuri operatiivisella tasolla tarvittavissa tyotehtavissa. Jotta yritys kykenee suoritta-
maan laadukasta strategista ajattelua, on organisaatiossa ymmarrettava jopa yksityiskoh-

taista operatiivisen tason tekemista (Weele, A. J. van 2014, 265-267).

Hiljaisen tiedon kertyminen yksittéisille henkil6ille organisaatiossa on suuri kilpailukyvyn
lahde, mutta se siséltda samalla suuria riskeja organisaatiolle, koska tama tieto on helposti
menetettavissa. Yrityksen vahvuudesta saattaa syntya hetkessa jopa heikkous, jos vah-

vuuteen liittyvaa kriittisté tietoa ja osaamista menetetaén pysyvasti (Holan & Phillips 2004).

3.1 Mité tiedetaan hiljaisen tiedon vaikutuksesta hankintaketjuihin?

Ostajalla on suuri operatiivinen vastuu yrityksen jokapdaivaisen toiminnan yllapitamisessa,
koska ostajan paatdsten lopputuloksena ovat hankittujen tuotteiden varastot. Kaytannossa
epaonnistuminen ostamisprosessissa nakyy lilan suurena varastona tai materiaalipuut-
teena. Epaonnistumisella voi olla valitdon vaikutus toiminnan laatuun seka kustannuksiin.

(Sakki 2009, 187) Kiteytettynéd ostajan tydonkuva on hankintaketjun operatiivinen hallinta.

Giuniperon et al. (1999) mukaan ostajat kayttavat usein yhdistelmaa eksplisiittisesta ja hil-
jaisesta tiedosta paatbksenteossa. Paatokseen kaytetty tieto koostuu usein tasapuolisesti
molemmista tiedon muodoista. Ostajat tekevat paivassa useita paatoksia, joissa taytyy
ymmartaa hankintaketjujen kayttaytymista. Nama paatokset tehdaan rajallisessa aikaikku-
nassa, joten paatbksenteon nopeuttamiseksi he hyddyntavat omaa hiljaista tietoa. Ostajat
toimivat usein oman kokemuksen pohjalta, mutta varmistavat omaa tekemista etsimalla

kriittista tietoa eksplisiittisestd muodosta (Giunipero et al. 1999).

Hiljaista tietoa hyddynnetd&n monella eri tapaa hankintaketjun hallinnassa. Ostaja kehittaa

kokemuksen mydta intuition eri toimittajiin seka heidan hankintaketjuihin. Hankintaketjun
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hallinnassa on olennaista ymmartaa toimittajien erilaisia ominaisuuksia seka kykyja. Toi-
mittajan arvioinnissa hiljaista tietoa kertyy ostajan kokemuksista toimittajien kyvykkyyden
laadun, omistautumisen ja palvelun nopeuden saroilla. Tarkeaa hiljaista tietoa kertyy myos
toimittajien kanssa kaytavasta sosiaalisesta kanssakaymisesta. Ostajat hyddyntavat naita
sosiaalisia tietoja usein neuvottelutilanteissa ja sita kautta paatoksenteossa. (Giunipero et
al. 1999)

Hankintaketjussa jokainen toimija omaa hiljaista tietoa. Hiljaista tietoa esiintyy yksilon, tii-
min, organisaation seka hankintaketjun tasoilla. Hiljaisen tiedon ollessa yhtenevaa seka
yhta tarkkaa edella mainituilla tasoilla, yksinkertaistaa se huomattavasti hankintaketjun hal-
lintaa kaikkien osapuolten nakdkulmasta. Taméan lisaksi se vahvistaa pitkaaikaista va-
kautta hankintaketjun toiminnassa. Kriittisen hiljaisen tiedon jakamisen onnistuessa han-
kintaketjussa kehittyy organisaatioiden tulos seka vahvistuu verkostoitumisvaikutus ja tie-
don maaréa lisdéntyy toimijoiden keskuudessa. (Xu & Chen 2010)

Wun (2008) mukaan hankintaketjussa kommunikoidaan paljon molempiin suuntiin, koska
eri toimijat pyrkivat keraédmééan toistensa hiljaista tietoa kehittaéédkseen omia hankintaketju-
jansa. Wu (2008) mainitsee myos organisaatioiden kayttdméan teknologian tason vaikutta-
van hiljaisen tiedon jakamisen maaraan. Joissain hankintaketjuissa on mahdollista hallita
toimintaa erilaisten jarjestelmien kautta. Osassa hankintaketjuissa hallinta tapahtuu enem-

man ihmisten kautta.

Kuten aiemmin mainittiin, hankintaketjuja kehitetaan hiljaisen tiedon jakamisella hankinta-
ketjun eri toimijoiden valilla. Tama luo hankintaketjun sisélle erilaisia tietoverkkoja. Naiden
tietoverkkojen avulla luodaan tehokkaampaa paatoksentekoa, suunnittelua, koordinointia
ja resurssien jakamista. Tama nakyy parantuneena operatiivisena seka strategisena toi-
mintana hankintaketjun hallinnassa. (Wu 2008) Sainin, Arifin ja Kulondan (2018) mukaan
kriittisimmat tekijat hiljaisen tiedon jakamiselle toimijoiden valilla ovat luottamus, motivaa-
tio, johtamistaidot, yksilonkyvykkyys ja organisaatioiden jaetut strategiset tavoitteet. Var-
sinkin luottamuksen ja sitoutumisen puute toimijoiden valilla aiheuttaa eripuraa hankinta-

ketjuun, vahentden samalla tiedon jakamista.
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3.2 Hiljaisen tiedon aiheuttamat riskit yritykselle

Tietoyhteiskunnassa tieto on yksi merkittdvimpia olemassa olevia resursseja, eli inhimilli-
nen padoma on myos yksi merkittdvimpia vaurauden lahteita. Tiedolla luodaan innovaa-
tiota seka kilpailukykya liiketoiminnassa. (Beattie & Smith 2010) Tiedon katoamisen seu-
rauksia ei kuitenkaan pideta itsestaanselvyytend nykyisessa tyokulttuurissa. Yksi syy ta-
han on tiedon moniulotteisuus, tietoa esiintyy yksilon, ryhman ja organisaation tasoilla. Tie-
don moniulotteinen olemus hankaloittaa tiedon méaaran ja tarkeyden hahmottamista sekéa
paikantamista. Osa menetetyn tiedon seurauksista on ennakoitavissa, mutta samalla tie-
don menetyksen seurauksena esiintyy myos odottamattomia seké nakyvia ja nakymatto-
mia vaikutuksia. Vaikutukset saattavat nakya eri tahdissa organisaatiolle, esimerkiksi me-

netetty tieto voi aiheuttaa valittémia seka viivastyneita kustannuksia. (DeLong 2004, 9-26)

Yleisin seka samalla merkittavin tiedon menettdmisen syy on henkildkunnan vaihtuvuus.
Jos yksilon tietoa ei ole jaettu ennen vaihtumista tieto katoaan hanen mukanaan. Seuraa-
jan valinta vaikuttaa paljon myds tiedon valittymiseen. Jos seuraaja arvottaa tietoa eri ta-
valla seké nékee organisaation kulttuurin eri tavalla, on tietoa hankalampi siirtda henkilolta
toiselle. (Holan et al. 2004)

Tyontekijoiden poistuessa organisaatiosta, menettaa yritys henkista padomaa seka kerty-
nytta tietoa (Massingham 2018). Eli kilpailuedun lahteesta tulee nopeasti my6s strateginen
uhka organisaatiolle. Tietoa voidaan myos menettaa kilpailulle, mik& voimistaa organisaa-
tion kilpailukyvyn heikentymista suhteessa markkinoihin. Jos kilpailu kykenee sailyttamaan
tietoa paremmin pitkalla aikavalilla voi tama nakya kilpailun etumatkan kasvamisena. (De-
Long 2004, 34) Kadotettu tieto voi myos nakya yrityksessa voimavarojen muuttumisena.
Tilanteessa jossa jotain on aikaisemmin osattu tehda tehokkaammin mitd markkinoilla ol-
laan ja tehokkuuteen johtanut tietotaito menetetddn, on kilpailukykya samaléa menetetty.
(Holan et al. 2004) Etenkin operatiivisen tason tehtévissa tiedon menetys aiheuttaa usein
akuutteja ongelmia. Operatiivisen tason ongelmat nakyvét vahvasti organisaatiossa, koska
se joutuu talléin keskittymaan aikaisempaa enemman perustoiminnan yllapitamiseen ja
menettdd samalla keskittymistaan liikketoiminnan kehittamisesta. Tama aiheuttaa yleista
turhaa toistoa ja tyota yrityksessa, samalla menettden tehokkuuden seka innovaation ke-

hittamiseen kaytettya aikaa. (DeLong 2004, 30)
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Massinghamin (2018) mukaan tiedon katoamisesta voi aiheutua valittdmia vaikutuksia yri-
tyksen kykyyn suoriutua omassa toiminnassaan. Tama on usein yhdistelma menetettya
osaamista sek& osaajan sosiaalista verkostoa. Verkostossa on usein jopa huomattavia
riippuvuussuhteita joilla voi olla suoria vaikutuksia yrityksen suorituskykyyn. Suoria nega-
tiivisia vaikutuksia usein ovat tydmaaran muutokset, kontaktien menettdminen, esimiesten
stressitason kasvu ja kolmannen osapuolen tietoihin paéasyn katoaminen. Edella mainittu-
jen ongelmien paalle tulee samalla usein uusi rekrytointiprosessi. Uutta tyontekijaa voi olla
vaikea loytaa, sekd osaamisen kertymisessa saattaa kestda jopa vuosia, jotta paastaan

samalle tasolle jolla edellinen tydntekija oli.

Prosessin jatkuvuus on olennaisessa roolissa yrityksissa, koska se lisaa toiminnan var-
muutta ja innovaatiota (Lynn, Skov & Abel 1999). Jatkuvuus on huomattavassa roolissa
tietdmyksen hallinnassa seka samalla riskinhallinnassa eli jatkuvuuden takaamiseksi pro-
sessin yllapitoon tarvittava tieto taytyy lI6ytya organisaatiosta (Nonaka et al. 1995). Kaytan-
nossa tilanteessa, jossa pitkdaikaisen avaintyontekijan hiljainen tieto menetetaan pysy-
vasti voi olla merkittavia negatiivisia vaikutuksia organisaatiolle. Toisaalta yrityksella on
usein myds turhaa ja vanhentunutta tietoa, jonka menettaminen ei haittaa. Joskus tiedon

menettdminen voi edesauttaa organisaation uudistumista (Holan et al. 2004)

Joissain organisaatioissa tiedon sailyttdminen saattaa olla elinehtona sen selviytymiselle.
Varsinkin pienissa organisaatioissa, joissa moni on elakoitymassa lahivuosina samaan ai-
kaan. Tama tilanne vaatii huolellista etukateen suunnittelua, jotta mahdollisimman paljon
tietoa kyetaan sailyttamaan ennen avainhenkildiden eldkoitymista. Tiedon menettamisesta
aiheutuvien kustannusten minimointi on olennaista isommillekin yrityksille, vaikka tiedon
menettamisesta aiheutuvat seuraukset eivat olisi niin kriittisia, kuin pienissa yrityksissa.
(DeLong 2004, 25)

Hiljaisen tiedon sailyttdmisessa taytyy ymmartaa myos nykyiset sukupolvien véliset erot.
Vanhemmilla sukupolvilla on ollut tyypillistd pysya organisaatioissa huomattavasti pidem-
paan kuin nykyisilla sukupolvilla. Nuoremmilla tyontekij6illa on myds matalampi kynnys
vaihtaa tyOpaikkaa verrattuna vanhempiin sukupolviin. Joten korvaajan perehdyttdminen
ei ole taydellinen ratkaisu tdhan ongelmaan. (DeLong 2004, 16) Suomenkin tyoelaméssa
on vahvistumassa trendi tyourien suhteen, joka muuttaa tyouria moninaisemmiksi seka
horisontaalisemmiksi. Eli siirrytddn organisaatioista tai jopa aloilta toisiin useammin. Myos

patkatyot yleistyvat. (Viitala 2014, 4) Massinghamin (2006) mukaan taytyy kuitenkin



20

ymmartad, etta kun pitkdaikainen tyontekija poistuu organisaatiosta ei tata pystyta korvaa-
maan taysin. Vaikka nuori korvaaja olisi kokemukseltaan samankaltainen, motivoitunut
seka perehdytetty, ei talla ole samanlaista hiljaista tietoa organisaation kulttuurista, kay-
tannoista ja kielestd. Onkin tarkeda tiedostaa, etta aina menetetaan tietoa pitkaaikaisen

tyotekijan poistuessa talosta.

Yhteenvetona hiljaisesta tiedosta hankintaketjun hallinnassa voidaan sanoa, etta silla on
merkittava rooli hankintatoiminnan sulavuuden ja tehokkuuden yllapitamisessa. Tama tar-
koittaa asiantuntijuutta itse paatdéstenteossa hankintaketjun hallintaan liittyvissa asioissa.
Hiljaisen tiedon tarkeys aiheuttaa samalla moniulotteisia riskeja organisaatiolle. Taman tut-
kielman empiirinen osio tuo lisdvaloa aiheeseen analysoimalla kohdeyrityksen hiljaisen tie-

don roolia teemahaastattelulla seka tutkijan omalla havainnoinnilla.
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4. Tutkimuksen toteutus

Tassé luvussa esitelladn empiriaosuuden tutkimusmenetelméat seké perustellaan valittujen
metodien kayttd. Kohdeyritys kuvataan, jotta lukija oivaltaa yrityksen hankintaketjun eri-

koisominaisuudet ja niihin liittyvat riskit.

4.1 Tutkimuksen kohdeyritys

Kohdeyritys on kemianteollisuudessa operoiva kansainvalinen konserni. Suomessa yrityk-
sen liikevaihto oli vuonna 2021 50-100 miljoonan euron valilla ja liikkevoitto oli noin 5-10
miljoonaa euroa. Yritys tyollisti vuonna 2021 noin 50-100 tydntekijaa. Konserniin kuuluu

lukuisia tytaryhtitta, jotka operoivat eri maissa ympéari maailmaa.

Haasteltavana henkiléna toimi kohdeyrityksen hankintaketjujen kanssa toimiva taho, haas-
tateltavia ollessa vain yksi, viitataan haneen haastateltavana. Han on toiminut kohdeyrityk-
sessa erilaisissa rooleissa noin kymmenen vuoden ajan ja nykyisessa roolissa noin puolet

tasta ajasta.

4.2 Tutkimusmenetelma ja aineisto

Tassé tutkielmassa kaytetaan kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmetodia tapaustutki-
musta. Tutkielman aineisto kerataan haastattelun ja havainnoinnin avulla. Kvalitatiivinen
tutkimus tuo pintaan tutkittavien havainnot tilanteista ja tarjoaa tilausuuden kayttaa heidan

menneisyyttansa ja kehitysta tekijéiden huomioimisessa (Hirsjarvi & Hurme 2008, 28).

Laadullinen tutkimus voidaan mieltddn yksinkertaisimmillaan aineiston ja analyysin muo-
don esittamiseksi (Eskola & Suoranta 1998, 13). Kvalitatiivisen tutkimuksen perustavana
l&htokohtana on todellisen elaman kuvaaminen, koska todellisuus on moninainen eika sita
voi jaotella keinotekoisesti osiin. Laadullisen tutkimuksen ominaisuksiin kuuluu pyrkimys
tutkia kohdetta mahdollisimman laaja-alaisesti, kvalitatiivisen tutkimuksessa pyritaan myos

enemman [6ytdmaan tosiasioita, eika todentaa olemassa olevia vaittamia. Kvalitatiiviselle
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tutkimukselle on tdman lisaksi tyypillistd nojautua subjektiivisuuteen (Hirsjarvi et al. 2009,
161, 164)

Tapaustutkimus on valittu taman tutkielman tutkimusstrategiaksi. Tapaustutkimuksen ta-
voitteena on saada monipuolinen kuva tapauksesta perehtymalla siihen kokonaisvaltai-
sesti. Siksi metodissa yhdistellaan usein erilaisia aineistoja kuten haastatteluja, havain-
nointia, tilastoja, asiakirjoja tai mediajuttuja. Aineistojen kautta pyritaan ymmartamaan koh-
detta. (Tietoarkisto 2023)

Taman tutkielman aineisto on keratty haastattelulla ja havainnoinnilla, mika on tyypillista
tapaustutkimukselle. Tavoitteena ei ole yleistaa tuloksia muihin yrityksiin eika todistaa en-
nalta maariteltya hypoteeseja. Kyseessa on kohdeyrityksen ymparistéon rajattu ilmio, jota
tarkastellaan sen omassa toimintaymparistossa, taman vuoksi tapaustutkimus on perus-

tellusti sopiva tutkimusstrategia.

Havainnointi perustuu tutkijan omaan tyokokemukseen haastateltavan tyoroolissa koh-
deyrityksessa. Tama nakyy analyysissa tutkijan asiantuntijuutena roolissa vaadittavaan
substanssiosaamiseen. Myds hiljaisen tiedon ndkokulmasta katsottuna havainnointi antaa
tarkan nakoalan hiljaisen tiedon rooliin, koska tutkija on omaksunut huomattavan maaran
tydssa tarvittava hiljaista tietoa lyhyessa ajassa kevaalla 2023. Havainnointi aiheuttaa tay-
dentavan vaikutuksen haastattelun analyysiin, koska tutkija pystyy ymmartamaéan haastat-

telussa kasitellyt asiat kohdeyrityksen kontekstissa.

Haastattelu suoritettiin teemahaastatteluna. Eli haastattelulla on selkea runko, joka pystyy
elamaan haastattelun aikana. Kaytdnnossa tama tarkoittaa, etta kysymysten muoto, jar-
jestys ja sanamuoto voivat vaihdella. Tyypillinen piirre teemahaastattelulle on myds, etta
haastateltavat voivat vastata kysymyksiin oman nakemyksen mukaan. (Hirsjarvi et al.
2008, 47)

Haastateltavalle esitettiin tarkkoja kysymyksia haastattelurungon (Liite 1) mukaan, jotta
kaikki asiat tulivat kasitellyksi. Haastattelurungolla, joka toimitettiin etukateen, pyrittiin ta-
kaamaan kysymysten avoimuus seka selkeys. Haastateltava sai nain tilaisuuden valmis-
tautua kysymyksiin etukateen. Haastattelu toteutettin marraskuussa 2023 Microsoft

Teamsin valityksella.
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5. Tulokset

Tassa luvussa esitelladn tutkimuksen tulokset, jotka vastaavat tutkimuskysymyksiin. Osi-
ossa kuvaillaan hiljaisen tiedon luonnetta kohdeyrityksen hankintaketjussa ja siihen liittyvia
riskeja. Tarkoituksena on vastata siihen miten hiljainen tieto nékyy hankintaketjun hallin-

nassa ja tunnistaa hiljaiseen tietoon punoutuneita riskeja kohdeyrityksessa.

Osiossa kaydaan lapi myos analyysin tulokset. Tulosten lapikaynti etenee haastattelussa
nousseiden oleellisimpien aihepiirien mukaan. Ensin kadydaan lapi miten hiljainen tieto
esiintyy hankintaketjussa. Taman jalkeen siirrytddn hiljaisesta tiedosta kohdeyritykselle
tunnistettuihin riskeihin. Lapikdynnissa kaytetddn suoria lainauksia haastattelusta seka

taydennetaan niitéa havainnoilla seka aiemmalla kirjallisuudella.

5.1 Hiljainen tieto kohdeyrityksen hankintaketjun hallinnassa

Ensimmaisena avataan kohdeyrityksen haastateltavan tydonkuvaa. On hyva avata haastel-
tavan tyonkuvaa ennen perehtymista hiljaisen tiedon luonteeseen kohdeyrityksen hankin-
taketjussa. Anonymiteetin sailyttamisen vuoksi ei voida yksityiskohtaisesti esitella mita
haasteltavan tydssa tehdaan. Yleisesti tehtava vaatii yrityksen hankintaketjun syvallista
hahmottamista seké organisaation kulttuurin ja sidosryhmien ymmartamista. Haastateltava

on ollut organisaatiossa monessa eri roolissa ennen nykyistéa nimiketta.

"Nama kaikki aikaisemmat roolit tukee toisiaan on kylla. On ollut niistéa hydtya kun aloitin
nykyisen [...] roolin. Niin naista on ollut paljon hyotya naista aikaisemmista roolista siihen

tehtavaan jo heti.”-

"No [...] roolissa niin on tietenkin toi materiaalitarvelaskenta ja sitten ihan se operatiivinen

ostaminen.”-

Kyseessa on tieto- ja asiantuntijapainotteinen tyo, jossa pitkalla kokemuksella eri rooleissa
on huomattava merkitys nykyisen tehtdvan suorittamiseen. Tehtavan perehdyttamiseen
menee useampi kuukausi ja jopa vuosi, jotta erilaisia tilanteita tulee tarpeeksi. Eli uuden

tyontekijan perehdyttdmiseen tarvitaan aikaa, jotta tama voi hoitaa suurimman osan
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tehtavista tarvittavalla asiantuntijuudella. Suurimmaksi osaksi ty6péaiva muodostuu tietyn-

laisista rutiineista ja poikkeustilanteissa sovelletaan eniten pitk&aikaista kokemusta.

Haastattelussa nousi vahvasti esille, etta nykyinen rooli olisi vaikeasti taytettavissa talla
hetkelld, koska haasteltavalla itsellaan on suurin osaaminen organisaatiossa nykyiseen
tehtavaan. Strategisen hankintapuolen tyontekijat, joiden kanssa han tyoskentelee paivit-
tain, ovat olleet huomattavasti vahemman aikaa toissa kohdeyrityksessa seka vahemmalla
painotuksella mukana kyseisen toimipaikan toiminnassa. Eli hiljaista tietoa on téssa ta-
pauksessa paljon yhden avainhenkilon hallussa. Seuraavaksi selvitetdan miten hiljaista

tietoa sovelletaan kohdeyrityksen hankintaketjun hallintaan.

”Joo no itse kun on ollut kuusi ja puoli vuotta tuossa roolissa ja 12 vuotta talossa niin aika
paljon tulee niinku suoraan kokemuksen kautta etta tavallaan ei tarvitse. Ei tarvitse hakea

sita tietoa muuten, jos tavallaan sitd kokemusta ei olisi, niin sitten pitaisi’-

llIman kokemusta tyo vaatii jatkuvaa selvittelyd eri sidosryhmilta sekd omilta kollegoilta.
Tama saattaa nakya paatoksenteon hitautena sekd epavarmuutena ja asioita olisi pakko
myo6s oppia kokeilemisen kautta. Eli kaytdnndsséa uusi tyontekija joutuisi toistamaan jo or-
ganisaation menneisyydessa tehtyja virheitd oppimisprosessin aikana, mikali hiljaista tie-
toa ei ole perehdytetty hénelle. Myods toimittajien kanssa tapahtuva sosiaalinen kanssa-
kaynti on kokemusta, joka taytyisi aloittaa alusta. Yritykselle timén osaamisen katoaminen
konkretisoituu rahallisena, maineellisena seka kilpailukyvyn heikentymisené. Yrityksen
tuotannon seisominen jatkuvasti epaonnistuneesta ostotoiminnasta aiheuttaisi myos jan-

nitteita yrityksen kaikkien toimintojen valille.

”... niinku eri toimittajilla ja eri raaka-aineilla on erilaisia toimitusketjuja niitd sudenkuoppia
mista puhutaan niin tavallaan pystyy jo sanomaan, etta joku tietty raaka-aine, joka vaatii
[...] niin sitd niinku joka vaatii korkean [...] lampdtilan kuljetuksen, jotta kuljetus onnistuu.
Sita ei esimerkiksi kannata tilata maanantaille. Niinhan tallaisia kaytannon juttuja mita suo-
raan jo pyrkii valttdmaan siina niinku ostotilanteessa, koska tietaa mihin se voi mihin huo-

noihin juttuihin se voi johtaa”’-
"Elikkd semmoista toimittajahallintaa sielta [...] puolelta kdytdnnossa.”-

Kohdeyrityksessa on vahvasti lasna toimittajahallinta seké yrityksen operatiivisen toimin-
nan jatkuvuuden takaaminen. Tyon luonteeseen kuuluu myds ymmartaa raaka-aineiden

ominaisuuksien vaikutus toimitusprosessiin ja toimitusten nopeuteen. Toimitusnopeuteen
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vaikuttaa myos oleellisesti valittu toimittaja seka kaynnissa oleva vuodenaika. Kaytan-
nossa tehtavan eri tilanteet voi hahmottaa vasta kokonaisen vuoden jalkeen. Tarvittava
aika johtuu osittain puhtaasti siita, etta erilaisia tilanteita tulisi tarpeeksi uudelle tydnteki-
jalle. Myds vuodenaikojen aiheuttamat lamp6étilaerot vaikuttavat logistiikan toimivuuteen.
Vuoden aikana tapahtuvat myds kysyntaan vaikuttavat saannoélliset ilmiét kuten asiakkaan

paadyn lomat ja sesongit.

Kaytannossa tyossa taytyy kyeta ymmartamaan monen liikkuvan osan kokonaisuus ja op-
timoimaan tata prosessia mahdollisimman edulliseksi riskien puitteissa. Hiljainen tieto
usein kiteytyy juuri tdménkaltaiseen asiantuntijuuden soveltamiseen. Kokemuksen myé6ta

hankintaprosessiin kehittyy tietynlainen tuntuma.

”

tehdaan tiiviisti yhteisty6ta, tuotannonsuunnittelijan ja logistiikkakoordinaattorin

kanssa.”-

Hankintaketjun hallintaan liittyy oleellisesti myds oman organisaation kulttuurin seka pro-
sessien ymmartaminen. Hankintojen ajoitus riippuu tuotannonsuunnittelijan ja logistiikka-
koordinaattorin kanssa luodusta aikataulusta, eli timin kanssa tytskentelyssa keratty hil-
jainen tieto on suuressa roolissa toiminnan saumattomuudessa. My6s oman roolin ulko-
puolelta kerattyjen tehtavien kulun ymmartaminen helpottaa hankintaketjun tarpeiden hah-

mottamista.

Kaytanndssa ongelmatilanteita ratkotaan paljon myds tuotannonsuunnittelijan kanssa, kun
molemmat osapuolet ymmartavat toistensa mahdolliset keinot ratkaista tilanne, helpottuu
tilanteen kasittely huomattavalla tavalla. Liséksi ajansaatossa keratty yhteistyokokemus
luo rutiinia ongelmatilanteiden kasittelyyn. Ongelmanratkaisussa hiljaisen tiedon omaami-
nen on avainosassa, koska hiljaisen tiedon olemus kiteytyy juuri tdman kaltaisiin tilantei-
siin. Kun ongelmanratkaisijoille on kertynyt riittdvasti asiantuntijuutta, harkintakykya seka
kokemusta tehokkaasta paatoksenteosta, pystytdan ongelmatilanteessa aika kohdista-
maan itse toimenpiteen toteuttamiseen. liman naitd ominaisuuksia aikaa kuluisi eri ratkai-

suvaihtoehtojen kehittamiseen seka itse paatoksentekoon
"Meidan spekseja taalla liittyen ostoihin vaikka niin tiedan paremmin.”-

"min& ne tiedan kun sitten vaikka joku ulkomailla meidan toimittaja tai tai tota [...] taa stra-

teginen osasto.”-
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Tyo6ta helpottaa huomattavasti vuosien saatossa kertynyt hiljainen tieto erilaisista raaka-
aineiden spesifikaatioista, oman tehtaan toiminnasta ja toimittajista, mika luo samalla suu-
ren riskin tehtaan toiminnalle. Kaytanndssa jos tama kaikki tietamys menetetadn kerralla,

seuraa tasta valittomia ongelmia koko tehtaan toiminnalle.

”... eri toimittajalla on vahan eri kyvykkyyksia, ettd toiset voi samalla raaka-aineella olla
joku toimittaja johon sa voit luottaa sataprosenttia, ma en nyt ikind sataprosenttisesti voi
toimittajaan luottaa, ettd se on semmoinen nyrkkisaantd, mutta tota voi olla sama raaka-
aine milloin toisilla on toisella toimittajalla on paljon parempi toimitusvarmuus kuin toi-

sella.”-

Ty6nkuvaan kuuluu paljon vastuun ottamista. Tassa korostuu oman harkintakyvyn kehitty-
minen monella eri saralla. My6s oman tilannetiedon jakamista tiimille taytyy pohtia, jokaista
epavarmuutta ei voi viestia tiimille, koska se aiheuttaisi pitkalla aikavalilla vain turhaa se-
kaannusta. Toisaalta tiettyjen tilanteiden viestinta kollegoille ja sidosryhmille voi olla kriit-

tistd, jotta voidaan ennaltaehkaista haittoja tai rajata niita merkittavasti.

Kohdeyrityksen toiminta muuttuu jatkuvasti pitkdn aikavalin aikana uudistusten ja uusien
toimintatapojen myoté. Toisinaan on tarkedd ymmartad miten menneisyydessa on toimittu.
Toiminta varsinkin eri sidosryhmien kanssa saattaa tuoda pintaan menettelytapoja men-
neisyydesté ja nama eivat valttamatta ole enaa linjassa nykyisten toimintatapojen kanssa.
Toimintatavat ovat usein muuntuneet erilaisiksi rutiineiksi ja itsestaanselvyyksiksi, joita
saattaa olla mahdotonta selvittda enaa muutosten jalkeen. Tama saattaa aiheuttaa ylimaa-

raista selvitystyota sidosryhmien valille yhteisymmarryksen saavuttamiseksi.

Uudistusten ja paivitysten implementointi helpottuu myos pitkan kokemuksen avulla. Uu-
sien toimittajien kokeileminen kriittisimmille raaka-aineille on yleista hankintaketjun hallin-
taa. Kokemuksella on suurta merkitystd uusien strategisien toimittajien lisddmisessa,
koska kokemuksen myota lisdantyy kyky nahda yleiset ongelmat etukéteen toimittajasuh-
teen luomisessa kriittisten raaka-aineiden kannalta. Loytyy kykya kysya oikeita kysymyksia
ja olettaa tietynlaisia ongelmia tietyissa kohdissa hankintaketjua.

"Vaikkei teoriassa pitéisi olla niin kun spekseissd mitdan eroa, mutta se vaan on niin etta

on eri. Toimittajilla on eri kyvykkyystaso niin sanotusti.™-
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"Niin esimerkiksi vaan pitaa olla niinku riittavan korkeat varmuusvarastot ja tilaukset laitettu
sisdan mahdollisimman aikaisin, etta annetaan tarpeeksi aikaa toimittajalle varata se lo-

gistiikka.™

Yritys saattaa myos lisata taysin uusia tuotteita tuotantoon, joihin mahdollisesti tarvitaan
uudenlaisia raaka-aineita. Olennaisesti aikaisempi kokemus uusien hankintaketjujen luo-
misesta helpottaa tilannetta, silla prosessi on moniulotteinen. Hankintaketjussa taytyy
luoda kaytannot uusien toimittajien valille seka asettaa uudet parametrit toiminnanohjaus-
jarjestelmaan kuten varmuusvarasto ja ostoerien koko. Toimittajan kanssa taytyy sopia
myos logistiikasta seka erilaisista kaytantoon liittyvista asioista kuten raaka-aineiden pur-
kuihin liittyvista yksityiskohdista.

5.2 Hiljaisen tiedon katoamisen riskit kohdeyritykselle

Tybnkuvan operatiivinen luonne, eli lyhyella aikavalilla tehtavien paatdsten vaikutukset ai-
heuttavat tiedon menettamisen tilanteessa huomattavaa riskid akuutisti tehtaan toiminnan
varmuudelle. Puhutaan vain péivista, jonka sisalla uusi henkild tarvitaan tayttamaan rooli.
llIman asianmukaista siirtymavaihetta saattaa tyon aloittaminen olla haastavaa, organisaa-
tiossa todennékdisesti jonkun taytyy hoitaa useampaa roolia, kunnes uusi rekrytointi on
suoritettu. Tamankin jalkeen uuden tydntekijan perehdytys on vasta alussa ja perehdytys
vaati vield huomattavan maaran tybaikaa eri osapuolilta. Tyohon saattaa myds olla haas-
tavaa loytaa pysyvaa tekijad, jos vaikea alkutaival on tiedossa uudelle tyontekijalle. Toi-
saalta harkittu ja kontrolloitu perehdytys nykyiselté tehtavaa hoitavalta avainhenkilolta tar-
joaa riittavan osaamisen tehtdvan hoitamiseen, etenkin jos haneen voi olla yhteydessa
myads jalkikateen. Suunniteltu ja ennakoitu henkiloston vaihtaminen vahentdd huomatta-

vasti tiedon menettdmisen riskia (Calo 2008).

Kohdeyrityksen organisaatiossa on muitakin osaajia rooliin, mutta ei vastaavaa osaajaa.
Roolia on vaikea tayttaa, kun sama tyontekija on hoitanut kyseista tyotehtavaa pitkan ajan.
Tyo6 alkaa sisaltda jo niin hiljaista tietoa, etta sitéa saattaa olla hankala siirtdé seuraajalle
jopa pitkan perehdytyksen puitteissa. Toisaalta kohdeyritys on palkannut muutaman vuo-

den ajan osa-aikaisen tyontekijan, jotta erilaiset lomat voidaan suorittaa. Taman myo6ta
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kokemusta tiedon valittamisesta on kertynyt nykyiselle avainhenkil6lle. Toisaalta henkils-

ton vaihdoksessa menetetddn aina tietoa (Lahaie 2005).

Kohdeyrityksen ollessa suhteellisen pieni on yksittaisilla tyontekijoilla huomattava rooli yri-
tyksen paivittdisessa toiminnassa. Vastaavasti suuremmilla organisaatioilla on parempi
kyky jakaa vastuuta useammalle tyontekijélle, jolloin tiedon menetys on hillitympi henkil6s-

ton vaihtuessa (McQuade et al. 2007).
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6. Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassa luvussa kaydaan lapi yhteenveto tuloksista vastaten tutkimuskysymyksiin ja tarkas-
tellen haastattelusta kokovia johtopaatoksia aikaisempaan kirjallisuuteen peilaten. Tutki-
muksen tavoitteena on kuvailla hiljaisen tiedon vaikutusta kohdeyrityksen hankintaketjun
hallintaan ja tunnistaa siita aiheutuvia riskeja. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotetta-
vuutta ja ehdotetaan jatkotutkimusaiheita.

6.1 Tulokset ja johtopaatokset

Seuraavaksi vastaan tutkimuskysymyksiin, vastaaminen tapahtuu tehdyn analyysin seka
aiemman tutkimuksen ja kirjallisuuden pohjalta. Aluksi vastataan alatutkimuskysymyksiin,
joiden avulla vastataan itse paatutkimuskysymykseen. Ensimmainen alatutkimuskysymys

on:

e Minké&laisia riskeja syntyy hiljaisen tiedon keskittyessa yhdelle tyontekijalle?

Kohdeyritykselle aiheutuu merkittava riski hiljaisen tiedon kertyessa yksittaiselle tyonteki-
jalle. Riskina on operatiivisen toiminnan jatkuvuuden epaonnistuminen, tiedon menettami-
sen tilanteessa. Organisaation eri toimintoihin nahden yksittaisella tydntekijalla on suuri
vastuu toiminnan varmistamisessa. Kyseisen roolin luonteen vuoksi kaytdnnéssa paras
tapa siirtda osaaminen on perehdytys, koska hiljainen tieto kiteytyy juuri tekemisen kautta
asiantuntijuuteen ja tyontekijan harkintakyvyn kehittamiseen. Tama aiheuttaa herkasti tie-

don keskittymisen yksittaiselle tyontekijalle.

TyOnkuvaan liittyvat myds kriittisesti sosiaaliset suhteet toimittajiin ja niiden kattava ym-
martadminen. Kaytadnnossa toimittajahallinnan aloittaminen ilman perehdytysta olisi erittain
tyolasta ja mahdollisesti kallista. Tama johtuu siitd, ettd hankintaketjun eri ongelmakohdat
tulevat esille ajan mittaan ja kokemuksen kautta. Virheiden tekeminen on riskialtista, koska
se vaikuttaa tehtaan tuotantoon valittémasti. Alalla oleellista on toimitusvarmuuden korkea
taso seka lopputuotteen laadukkuus. Pitkalla aikavalilla ndissa tavoitteissa epaonnistumi-

nen heikentda kohdeyrityksen kilpailukykya.
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Rooli sisdltaa myds paljon yksityiskohtaista tietdmysta kaytdssa olevasta toiminnanohjaus-
jarjestelmasta. Vaikka seuraaja olisi timintyon kautta valveutunut raaka-aineiden ja toimit-
tajien kayttaytymisesta hankintaketjussa, saattaisi toiminnanohjausjarjestelman kaytt6 hi-
dastaa tai jopa estaa rutiininomaisia toimenpiteita. Tyohon kuuluu nopeiden toimenpiteiden
tekeminen seka reagointi erilaisiin tilanteisiin. Ongelmat saattavat kasaantua varsin nope-
asti, jos tyossa kaytettavien tyokalujen ongelmien selvittdmiseen menee suhteellisesti lii-
kaa aikaa.

Kuten aiemmin mainittiin, epaonnistuneen ostotoiminnan seuraukset nakyvat melkein kai-
kissa organisaation muissa rooleissa. Tehtavan hoitaminen taytyy tapahtua mahdollisim-
man saumattomasti, jotta kohdeyrityksen operatiivinen toiminta sailyy. Negatiiviset vaiku-
tukset nakyisivat muun henkil6ston tehtavien vaikeutumisena tai niiden suorittamisen mah-

dottomuutena.
Toinen alatutkimuskysymys on:

e Miten hankintaketjun hallintaan liittyvd& hiljaista tietoa voidaan sailyttaa yrityk-

sessa?

Kohdeyrityksessa hankintaketjun hallintaan liittyvaa hiljaista tietoa on huomattava maara
pitkalta aikavalilta. Hiljaisen tiedon tehokkaassa sailyttamisessa oleellisinta on aluksi tun-
nistaa kriittisin hiljainen tieto, jota tarvitaan ostotoiminnan yllapitdmisessa. Toiseksi tarkein
asia on tiedostaa hiljaisen tiedon luonne ja pyrkia sailyttamaan hiljaista tietoa usealla tyon-

tekijalla, eli koittaa valttaa tilannetta, jossa vain yksi henkil6 osaa avaintehtavan tyénkuvan.

Talla hetkella kohdeyrityksessd on hankintaketjunhallinnan kannalta yksi selkea
avainosaaja, joka on hoitanut tehtdvaa huomattavan ajan. Tehtavaan liittyvaa hiljaista tie-
ota on myos muilla tahoilla kohdeyrityksessa, mutta se on suurimmaksi osaksi keskittynyt
yhdelle henkil6lle. Tehokkain tapa olisi perehdyttdd kohdeyrityksen sisalla toinen henkil®
samaan rooliin. Optimaalisin tilanne olisi I0ytéaa henkild, jonka tydnkuva olisi jo valmiiksi
mahdollisimman lahella kyseista tehtavaa, jotta hankintaketjussa tapahtuvat jatkuvat muu-
tokset olisi tehokasta valittad muun yhteisty6n ohessa toiselle tyontekijalle. Tama saattaisi

samalla luoda yritykseen uutta innovaatiota.
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Hiljaisen tiedon muuntaminen myds kaytannoéllisessa skaalassa eksplisiittiseen muotoon
olisi kohtuullista riksinhallinnan nakokulmasta. Kaytannollisen ja tehokkaan muuntamispro-
sessin luomiseksi on tunnistettava kriittisin hankintaketjuun liittyva hiljaisin tieto seké luoda
rutiininomainen suunnitelma sen muuntamisesta kirjalliseen muotoon. Rutiinin tarkeytta
korostaa hankintaketjussa tapahtuvien muutosten paivittaminen kirjalliseen muotoon. Tie-

don on oltava ajan tasalla, jotta siita on hyo6tya.

Myds nykyisten kohdeyrityksen hankintaketjunhallinnan osaajien kanssa olisi hyva kayda
keskustelua heidan tulevaisuutensa suunnitelmista, eli olla perilla mahdollisesta elakaoity-
misesta tai muusta syystéa poistua kohdeyrityksesta. Esimiesten rooli korostuu tatéa kautta
tiedon sailyttamiselle, koska vastuu on lahtokohtaisesti heilla riskien tunnistamisessa seké
niihin varautumisessa. Paljon hiljaista tietoa omaavat tyontekijat eivat usein hahmota tar-
kasti miten paljon kriittista hiljaista tietoa he omaavat. Heidan esihenkil6illansa seka kolle-

goilla on tarkea tehtava taman kaltaisen hiljaisen tiedon tunnistamisessa.

Optimaalisin tilanne olisi perehdyttaa uusi tyontekija kyseiseen tehtavaan mentoroinnilla,
siten etta hiljaista tietoa on myos aktiivisesti sailytetty eksplisiittiseen muotoon. Perehdy-
tyksen onnistumiseksi on sille luotava riittavat puitteet. Tarkeinta on varata perehdytykselle
riittdvasti aikaa ja ottaa huomioon mahdolliset sukupolvien valiset eroavaisuudet. On tar-
keaa luoda eri motivaatioita kohdeyrityksesta poistuvalle henkildille tiedon siirtamisesta

seuraajille.

Alatutkimuskysymysten saatujen vastausten perusteella voidaan vastata paatutkimusky-

symykseen. Paatutkimuskysymyksena toimii:

e Miten hiljainen tieto nakyy hankintaketjun hallinnassa?

Kohdeyrityksen hankintaketjun hallinnassa korostuu hiljaisen tiedon merkitys. Kokemuk-
sen kautta kertynyt hiljainen tieto nakyy rutiinien luomisella, harkintakyvyn kehittymisella,
tehokkuutena ja ongelmatilanteiden ratkaisukyvyn kehittymisend. liman kertynytta tietoa
ostotoiminnan operatiivinen toiminta olisi hidasta seka riskialtista. Hankintaketjun hallin-
nassa painottuu nopea paatoksenteko, joka vaatii hankintaketjun eri ongelmakohtien tark-
kaa ymmartamista. Kun tyontekijalle on kehittynyt riittava harkintakyky seké substanssi-
osaaminen, vahenee eri sidosryhmilta tarvittavan tiedon jatkuva etsintd huomattavasti ja

epavarmuudessa tehtyjen ratkaisujen tekeminen. Nama I|oydokset ovat linjassa
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Giuniperon et al. (1999) tutkimuksen kanssa. Kohdeyrityksessa yhdistyy vastaavasti hiljai-
sen tiedon kayttdminen eksplisiittisen tiedon kanssa, varsinkin epavarmoissa tilanteissa
etsitddn hankintaketjusta tarvittava eksplisiittinen tieto paéatdsten tueksi. Kuten Giunipero

et al. (1999) ovat my6s havainneet omassa tutkimuksessaan.

Hankintaketjun hallinnassa oleellista on rakentaa erilaisia rutiineja. Koska hallinta on kay-
tanndssa erilaisten sidosryhmien kanssa kaytavaa kommunikointia ja neuvottelua. Toimi-
tusketjun koordinointi helpottuu kaikkien sidosryhmien valilla tietynlaisten rutiinien muo-
dostuessa. Luodut rutiinit synnyttavat hankintaketjuun tietynlaista automatisaatiota seka
toimintavarmuutta. Yleisimpia sidosryhmié ovat toimittajat, kollegat ja kuriirit. Sidosryhmien
kautta kertyy myds huomattava maara sosiaalisiin suhteisiin liittyvaa hiljaista tietoa.

Peilatessa kohdeyrityksen hiljaisen tiedon merkitysta sen sidosryhmien kanssa kaytavaan
kommunikointiin verrattuna Xu et al. (2010) ja Wu (2008) 16ydoksiin voidaan havaita koh-
deyrityksen sosiaalisen vuorovaikutuksen merkityksen hankintaketjussa olevan konsen-
suksessa aikaisempaan tutkimukseen. Kohdeyrityksen hankintaketjussa tapahtuva rutii-
nien tuoma automatisointi lisda luottamusta ja nain tiedon jakamista, mika on linjassa Saini
et al. (2018) tutkimukseen.

Tybnkuvaan kuuluu myds jatkuva oman harkintakyvyn kayttaminen. Hiljainen tieto usein
kiteytyy juuri konkreettiseen tekemiseen, eli syntyy eraanlainen intuitio omaan tekemiseen.
Hankintaketjun hallinnassa paatokset usein konkretisoituvat operatiivisen toiminnan tehok-
kuuteen, koska padasiassa kyseessa on riittdvan materiaalitarpeen yllapito. Varastossa
pitaa pyrkia sailyttamaan optimaalinen maara raaka-aineita, jotta kustannukset minimoi-
daan suhteessa erilaisiin riskeihin. Liian suuri tai liian pieni maara raaka-aineita aiheuttaa
valittdmia ongelmia seké kustannuksia. Paatoksissa usein punnitaan varaston, kayttopaa-
oman ja kustannusten optimoinnin suhdetta erilaisiin riskeihin. Oman harkintakyvyn kehit-
tyminen on kriittista hankintaketjun jokapéivaisessa hallinnassa. Jatkuvan harkintakyvyn
kayttaminen, eli tydntekijan hiljaisen tiedon hyédyntaminen tehokkaampaan liiketoimintaan
on linjassa Holan et al. (2004) ndkemykseen hiljaisen tiedon olemisessa kilpailukyvyn lah-

teend yritykselle.

Tehokkaassa hankintaketjun hallinnassa painottuu nopea paatoksenteko. Hankintaketjut
kohdeyrityksesséa ovat hyvin erilaisia eri raaka-aineilla. Niihin vaikuttuvat toimittajat, rahti-
likkeet, vuodenajat ja markkinat. Hankintaketjun hallinnassa on kyettdva hahmottamaan
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jatkuvasti realistinen kuva kaikkien raaka-aineiden toimitusvarmuudesta. Naméa eri muut-
tujat on otettava jatkuvasti huomioon tehdessa tilauksia seka muutoksia tilauksiin. Naiden
toimitusketjujen ongelmakohdista kertynyt hiljainen tieto on avainasemassa nopeassa
seka luotettavassa paatoksenteossa. Myds hiljaisen tiedon tueksi on tiedettdva mista ja

keneltd hankintaketjussa on pyydettava tietoa, sita tarvittaessa.

Kohdeyrityksen hankintaketjun eri kohdissa ilmenee saanndllisesti erilaisia ongelmia. Ne
voivat vaihdella suurista todella pieniin ongelmiin. Oleellista on kyeta ratkaisemaan niita
nopeaan tahtiin. Hidas seka epavarma ongelmanratkaisukyky johtaa ongelmien kasaantu-
miseen sek& tarpeeseen kyeta priorisoimaan ongelmanratkaisujarjestysta. Kokemuksen
myo6ta kertyy osaamista erilaisista tilanteista, tdméa johtaa taysin uusien tilanteiden véhen-
tymiseen. Hankintaketjusta kertynyt kokemus luo erilaisia tydkaluja erilaisiin tilanteisiin, on-
gelman ilmentyessa loytyy siihen useasti muutama erilainen ratkaisumalli. llIman koke-
musta voi olla todella hidasta selvittd& toimintamalleja tilanteiden ratkaisemiseen. Taméa

johtaa keskittymisen vahentymiseen toiminnan yleisesta hoitamisesta.

Kohdeyrityksen hankintaketjun hallinnassa kaytettavan hiljaisen tiedon luonne vastaa pit-
kalti aikaisemmassa tutkimuksessa esiteltya hiljaisen tiedon kuvausta. Yhteenvetona tut-

kimuksen tulokset ovat linjassa aikaisemman kirjallisuuden kanssa.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimusehdotukset

Laadullinen tutkimus nojaa subjektiviteettiin, kuten aikaisemmin on mainittu (Hirsjarvi et al.
2009, 164). Eli tutkimukseen vaikuttaa se mita nakdkulmia tutkija on nostanut esille. Nain
tutkijan valinnat ja tulkinnat voivat vaikuttaa lopputuloksiin. Tata pyrittiin estaméaan valitse-
malla haastattelumuodoksi teemahaastattelu, nain haastateltavalle jai paljon liikkumava-
raa vastata kysymyksiin, koska haastattelukysymykset eivat ole suljettuja. Aina teorian et-
sinnasta haastattelun toteutukseen ja aineiston analyysista raportointiin vaikuttaa tutki-
muksen toteuttajan subjektiivisuus. Aineiston koostuessa tutkijan havainnoista seka yh-
desta haastattelusta kohdeyritykseen, ei tuloksia voida yleistaa. Tuloksia voidaan pitaa ai-
noastaan aihetta kuvaavina. Hankintaketjut ja niihin liittyvat hallinnoinnin metodit vaihtele-

vat toisistaan suuresti, joten tulosten yleistettavyys ei ole mielek&sta.
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Haastateltava puhui ja kertoi avoimesti tydnkuvastaan seka siihen liittyvista yksityiskoh-
dista. Haastatteluista saatavien tietojen aitouteen saattaa kuitenkin vaikuttaa sosiaalisesti
hyvaksyttavien vastausten antaminen (Hirsjarvi et al. 2009, 206). Kohdeyrityksen anonymi-
teetti toimi rajoitteena tutkimukselle, koska tyonkuvaan ei pystytty paneutumaan tarkem-
min anonymiteetin sailyttamiseksi. Itse teemahaastatteluun anonymiteetti mahdollisesti
auttoi, koska se mahdollisti avoimemman vastaamisen kysymyksiin seka keskustelun. Hil-
jaisen tiedon luonne muodostui yhdeksi rajoitteeksi, kuten aiemmin mainittu hiljainen tieto
on vaikeasti tunnistettavaa ja sita on hankala pukea sanoiksi. Yhdistamalla teemahaastat-
telu havainnointiin onnistuttiin muodostamaan kuitenkin riittava kuva kohdeyrityksen han-

kintaketjuun vaikuttavasta hiljaisesta tiedosta.

Hankintaketjujen ollessa yha merkittavampi kilpailukyvyn lahde jatkotutkimuksena voitai-
siin verrata kohdeyrityksen hiljaisen tiedon tarkeyttd hankintaketjun hallinnassa vastaa-
vasti kilpailevaan yritykseen. Lisdksi jos kohdeyritys paéattaisi implementoida SECI-mallin
toimintaansa voisi jatkotutkimuksena toimia mallin vaikutuksen tarkastelu hiljaiseen tietoon
kohdeyrityksessa. Eli miten hiljaista tietoa on onnistuttu jakamaan organisaatiossa mallin

implementoinnin jalkeen, seka mita vaikutuksia se on tuonut kohdeyritykseen.
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Liitteet

Liite 1:
Haastattelukysymysrunko

1) Kuinka kauan olet tydskennellyt tdssa organisaatiossa? Kuinka kauan nykyi-
sessa roolissa? Monessako roolissa olet ollut tdssé organisaatiossa?

2) Millainen tyopaivasi on? Mitka ovat keskeisimpia asioita, joita teet paivittain?
(Tybnkuvaus)

3) Minkalaisia asioita sinun tarvitsee tietad, jotta pystyt suorittamaan paivan ty6t?

4) Mista loydat tai saat tarvitsevat tiedot paivittdiseen tyohdsi? Millaisessa muo-
dossa tieto on ja luotatko sen oikeellisuuteen?

5) Tuotatko tai paivitatko tietoa tyossasi?

A) Millaisessa muodossa ja miten?

B) Kenen tytskentelyyn lisddmasi tai paivittamasi tieto vaikuttaa?

6) Missa tyotehtavissa luotat eniten omaan harkintaasi tiedon puutteen vuoksi?

Kuinka usein luotat omaan harkintaasi paivassa? Mihin tehdyt paatokset perustu-
vat?

7) Miten kokemus vaikuttaa tyéssasi toimittajahallintaan?



