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Témén tutkielman tarve 14hti Safematic Oy:n kiinnostuksesta oppia Brasiliassa menestyvien suoma-
laisyritysten liiketoimintatavoista ja yrityksen partnership-prosessin kehittdmisen pohjalta. Tutkiel-
man tavoitteena oli kehittdd Safematic Oy:n omaa toimintatapaa kumppanuussuhteen luomisessa

Aracruzin selluloosatehtaan kanssa benchmarking-kumppaneiden kokemuksista oppimalla.

Tutkielman suorittaminen:

Tutkimusongelmaa ldhestyttiin kirjallisuuden perusteella laaditun viitekehyksen avulla. Asiakas-
myyji -suhteen kehittyminen teollisilla markkinoilla, verkostoituminen, partnership eli 1&heisin yh-
teistyon muoto, kansainvilistyminen sekd kulttuuritekijat muodostivat viitekehyksen, jonka kautta
tutkimusongelmaa lghdettiin analysoimaan benchmarking-tekniikan keinoin. Empiirisesséd tutki-
muksessa kuvattiin case-yritys, Safematic Total Partnership™ -toimintamalli, partnership-prosessin
ohjausvaihe, kumppanin liiketoimintaymparistd, kumppaneiden vélinen suhde sekd tutkittiin
benchmarking-kumppaneiden toimintatapoja Brasiliassa. Empiirinen tutkimusaineisto keréttiin
benchmarking-vierailujen, benchmarking-profiilien, teemahaastattelujen, yritysten kirjallisen mate-

riaalin seki aikakausi- ja sanomalehtiartikkeleiden avulla.

Tulokset:

Empiirisen tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettei kumppanuussuhteen luomiseen brasilialai-
sen kumppanin kanssa ole oikotietd. Luottamus nousi keskeisimméksi menestystekijdksi kumppa-
nuussuhteen luomisen onnistumisen kannalta. Safematicin tulisi keskittyd enemmaén henkil6kohtais-
ten suhteiden hoitamiseen, avoimen kommunikaation ja kielitaidon parantamiseen sekd vieraassa
kulttuurissa tarvittavien taitojen kehittdmiseen. Paikallisten tyontekijoiden palkkaaminen Brasilian

tytidryhtioon sekd asiamiesten kdytté viranomaisyhteyksien luomisessa on myds suositeltavaa, jotta



verkostoitumisen mahdollisuudet paikalliseen ymparist6on parantuisivat. Kumppanuussuhteen
luomiseen tulisi motivoida enemmén tyontekijoitd molempien kumppaneiden eri organisaatiotasoil-
ta. Intensiivinen yhteistyd kumppanin kanssa ja riittdvit resurssit luovat paremmat onnistumisen
mahdollisuudet kumppanuussuhteen luomiseen. Partnership-toiminnan kidynnistimiseen vaikuttavat
erityisesti taloudelliset motiivit. Kumppaneiden organisaatiorakenteiden erilaisuus on myos huo-
mioitava. Partnership- eli kumppanuussopimukseen sitoutuminen perustuu ennen muuta vahvoihin

henkilokohtaisiin suhteisiin.
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1. JOHDANTO

Tdmi pro gradu -tutkielma tehddén Keski-Suomen Benchmarking -projektin toimeksiannosta.
Case-yrityksen tissd pro gradu -tutkielmassa on Muuramessa toimiva Safematic Oy, joka on ollut
kiinnostunut kehittimiin omaa kilpailukykydén Brasiliassa benchmarking-toiminnan avulla. Tut-
kielman tarve ldhti Safematic Oy:n partnership-prosessin kehittimisen pohjalta. Metséklusteriver-
kostoon kuuluva Safematic Oy on uudella ja innovatiivisella tavalla ldhtenyt kehittimé#n pitk&ai-
kaisia asiakassuhteitaan kohti kumppanuutta. Yrityksen tavoitteena on partnership-kulttuurin luo-
minen sekd omaan ettd kumppanin organisaatioon. Pitkd yhteinen historia asiakkaan kanssa tarjoaa
hedelmillisen maaperin partnership-sopimusten solmimiseen vanhalla ja tunnetulla markkina-
alueella. Metsiteollisuuden imussa globaaleille markkinoille pyrkivd Safematic Oy vie partnership-
kulttuuria myds ulkomaille ja erityisesti Brasiliaan. Partnership-sopimusten solmiminen strategisesti
tirkeiden ulkomaalaisten asiakkaiden kanssa on tdlld hetkelld hyvin ajankohtainen aihe Safematic
Oy:ssd. Suomessa solmittujen partnership-sopimusten positiivisten kokemusten pohjalta konseptin
markkinoinnin mahdollisuudet ndyttavit hyviltd. Partnership-prosessi hakee vield uomaansa ja part-

nership-sopimuksista kertynyt tieto on vih&isti.

1.1. TUTKIMUSONGELMA JA TUTKIMUSONGELMAN RAJAUS

Tdmin pro gradu -tutkielman tavoitteena on perehtyd Safematic Oy:n partnership-prosessiin (Liite
1) ja erityisesti partnership-prosessin ensimméisiin askeliin eli ohjausvaiheen tapahtumiin (Liite 2).
Partnership-prosessin ohjausvaiheessa solmitaan partnership-sopimus, jossa sitoudutaan kehitysyh-
teistython kumppanin kanssa. Partnership-sopimus on kehyssopimus, jossa sovitaan nykytilan tut-
kimisen aloittamisesta, mé4ritelldén toivottu tahtotila sekd sovitaan luottamuksellisesta ja avoimesta
tiedonvaihdosta kumppaneiden kesken. Partnership-prosessin ohjausvaiheen tavoitteena on sitouttaa
asiakas uuden toimintamallin luomiseen yhdessd Safematic Oy:n kanssa. Partnership-prosessin ta-
voitteena on asiakastyytyvdisyyden lisddminen asiakkaan prosessien kéytettdvyyttd parantamalla.
Partnership-hengessi tapahtuva yhteistyé on mahdollista vain tiiviissé ja avoimessa vuorovaikutus-
suhteessa. Partnership toimii tukiprosessina kaikille ydinprosesseille Safematic Oy:sséd ja sen eri

muotoja ovat asiakaspartnership, alihankkijapartnership, OEM-partnership ja toimittajapartnership.



Tutkimusongelmana téisséi pro gradu -tutkielmassa on kumppanuussuhteen luominen Brasili-
assa sijaitsevan selluloosatehtaan kanssa. Partnership-suhteen kéynnistéimisajankohta ja -tapa,
yritysten viliset partnership-seminaarit, yhteisen vision luominen, kehyssopimuksen solmiminen ja
neuvotteleminen sekd yhteistydryhmien asettaminen liittyvit kaikki kumppanuussuhteen ensiaske-
liin, jota kutsutaan my®s partnership-prosessin ohjaukseksi. Tutkimusongelma on rajattu partner-
ship-prosessin ohjausvaiheeseen, jossa sitoumus uuden toimintamallin mukaisesta kehitysyhteis-
ty6std virallistetaan partnership-sopimuksen allekirjoituksella. Kyseessd on asiakaspartnership, joka
rajaa muut partnershipin muodot tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimusongelmasta muodostuu yrityk-
sen benchmarking-kohde ja tutkimusongelmaa ldhestytdin benchmarking-tekniikan keinoin.
Benchmarkingin kédyton rajoitukset tdmén tutkielman osalta ovat mééritelty kappaleessa 1.2. otsikon
- Benchmarking-tutkimuksen prosessi - alla. Empiirisen tutkimuksen avulla on tarkoitus 16ytda

vastaus seuraavaan kysymykseen:

Miten Safematic voi kehittii omaa toimintatapaansa luodessaan
partnership- eli kumppanuussuhdetta Aracruzin selluloosatehtaan

kanssa muilta Brasiliassa toimivilta suomalaisyrityksilti oppimalla?

Tutkimusongelma on erittdin ajankohtainen Safematic Oy:sséd, koska helmikuussa vuonna 1997
solmittu partnership-sopimus ei ole vield johtanut sopimuksen mukaiseen tiiviiseen kehitysyhteis-
tyohon. Safematic Oy:n myyntiyhtio Brasiliaan perustettiin kevéilld 1996. Neuvottelut pitkdaikaisen
ja ldheisen yhteistyon aloittamisesta brasilialaisen avainasiakkaan eli Aracruzin selluloosatehtaan
kanssa ovat kestdneet jo yli kaksi vuotta. Lupaavasti alkanut suhde Brasilian suurimpaan ja maail-
man johtavaan valkaistun eukalyptussellun tuottajaan on kohdannut monia vaikeuksia. Kumppa-
nuussuhteen onnistumisen mahdollisuuksiin uskotaan kuitenkin Safematic Oy:ssd. Henkilosto-
resurssien lisddminen Brasilian myyntiyhtiossd vuoden 1997 loppupuolella sekd saman vuoden
joulukuussa allekirjoitettu virallinen sopimus partnership-toiminnan kdynnistdmisesti antavat uskoa

positiiviseen kehitykseen kumppaneiden vililla.

Partnership-toimintamallin mukaista yhteisty6td kehitelld4n parhaillaan yrityksen sisdlld. Suomalais-
ten asiakkaiden kanssa solmitut partnership-sopimukset ovat kaikki hyvin tuoreita vield. Partner-
ship-sopimuksen solmiminen Brasiliassa tapahtui spontaanisti ilman tarkkaa ohjausta; monta asiaa

olisi voitu tehd4d toisin. Suomessa solmittujen partnership-sopimusten perusteella voidaan partner-



ship-prosessin ohjausvaihe (Liite 2) kuvata myos prosessina. Niin saadaan selville miksi, miten ja
minkilaisessa ympéristossd kumppanuussuhde on alkanut. Ohjausvaiheen kuvaus prosessina auttaa
lihestyméiin tutkimusongelmaa konkreettisesti; ehkéd tdmén mallin mukaan olisi myds Brasiliassa
pitdnyt toimia. Koska partnership-prosessin kehittely oli vasta alkanut, kun partnership-sopimus
solmittiin brasilialaisen selluloosatehtaan kanssa, ei vakiintunutta toimintatapaa kumppanuussuh-
teen luomiseen ollut vield olemassa. Ohjausvaiheeseen ei investoitu tarpeeksi henkisid eiké fyysisid
resursseja, joten tavoite - aito sitoutuminen kehitysyhteistyohon - on jaddnyt “puolitichen”. Suhde
brasilialaiseen kumppaniin kehittyy ja eldé jatkuvasti. Vililld “tanssitaan sambaa” ja toisinaan taas

“humppaa”. Yhteisten askelten 16ytdminen on ollut vield vaikeaa.

Tutkimusongelmaa tarkastellaan pitk#aikaisten asiakas-myyjd -suhteiden kehittymisen seki verkos-
toitumisen nikokulmasta. Partnership-sopimus téhtdd juuri pitkdaikaisten vuorovaikutussuhteiden
luomiseen ja asiakasyrityksen kanssa verkostoitumiseen. Kulttuurin vaikutusta kumppanuussuhteen
luomiseen ja Brasilian liiketoimintaympériston erikoispiirteitd ei voida unohtaa, silld niiden ai-
healueiden tutkiminen laajentaa ymmaértdmysti tutkittavasta ongelmasta. Yrityksen selvd pyrkimys
kohti uutta partnership-kulttuuria ja kasvavien globaalien markkinoiden hyddyntimistid avaa my6s
laajan ja mielenkiintoisen tarkastelundkokulman tutkimusongelmaan. Kansainvilistymisen ja glo-
balisoitumisen tarkastelu yleisesti ja myds yrityksen ndkokulmasta on aiheellista ja ajankohtaista

juuri tdmén tutkimuksen ongelmanasettelun kannalta.

Yrityksen kehittimistarpeista lahtevd tutkimus on mielenkiintoinen tutkijalle. Safematic on mennyt
Brasiliaan jédddkseen. Valtavan kasvupotentiaalin omaava Brasilia ja koko Latinalainen Amerikka
ovat strategisesti tarkeitd markkina-alueita yritykselle. Nyt tarvitaan tietoa ja taitoa uuden ja houkut-
televan markkina-alueen erityispiirteiden tuntemiseen ja erityisesti kannattavien, pitkdaikaisten ja

kumppanuuteen perustuvien yhteistydsuhteiden solmimiseen.

1.2. BENCHMARKING LIKETOIMINNAN KEHITTAMISEN TYOKALUNA

Alan parhaista kdytdnnéistd ja huipputasosta oppiminen eli benchmarking on yksi tirked liiketoi-
minnan kehittdmisen tyokalu. Toisilta oppiminen ja vertailu antavat hyvidn mahdollisuuden oman

toiminnan kehittimiseen. Avoimuus ja rehellisyys tietojen vaihdossa yhteistyokumppaneiden kes-



ken on ensiarvoisen tirkedi, jotta benchmarking-toiminta onnistuisi. Benchmarkingin eettisissé pe-
riaatteissa on médritelty toiminnan laillisuus, tietojen vaihto, salassapito, hyddyntiminen, yhteydet
benchmarking-kumppaniin, yhteys ulkopuolisten kanssa, valmistautuminen, toteuttaminen, kump-
panuussuhde ja tietojen kisittely. Luottamuksellinen tietojen vaihto ja hyddyntiminen palvelee

kaikkia benchmarking-toimintaan osallistuvia yrityksié.

Benchmarking ilmid on kotoisin Japanista. Lansimaissa benchmarking-toiminnan hyddyt huomat-
tiin ensimmaiiseksi Rank Xerox yhtymin valmistus- ja logistiikkaprosessien kehittdmisen yhteydes-
sd 1970-luvun lopulla. Benchmarking-késitteen luoja Robert C. Camp sovelsi menestyksekkiésti
benchmarkingia omien liiketoimintaprosessien tehostamisessa. Rank Xerox voitti vuonna 1989
Malcolm Baldrige -laatupalkinnon ja tdmén jélkeen benchmarking-toiminta on levinnyt ympéri
maailmaa. My6s Suomessa benchmarking on heréttényt kovaa kiinnostusta 1990-luvun alusta alka-
en. Laatupalkintojen kriteereissd painotetaan benchmarkingin toimintatapoja eli vertailua ja toisilta

oppimista. (Hannus 1994, 91)

Kari Tuominen (1993) on mééritellyt benchmarking késitteen seuraavasti: ”Benchmarking on jatku-
va ja jérjestelmillinen prosessi parhaiden menetelmien ja toimintatapojen tunnistamiseksi, ymmar-
timiseksi ja soveltamiseksi. Tavoitteena on oman organisaation suorituskyvyn kehittdminen.”
(Tuominen 1993, 8) “Benchmarking is the search for industry best practices that will lead to supe-
rior performance... Those best practices are to be persued regardless whether they exist in one’s
own company, industry or outside one’s industry” - Robert C. Camp, Xerox. (Hannus 1994, 91)
Suomen Laatuyhdistyksen Benchmarking-jaoksen puheenjohtajan Pirjo Hagmanin mielestd on vii-
sautta myOntii, ettd joku on meitd parempi jossain asiassa ja vield suurempaa viisautta yrittdd oppia,

miten saavutamme heidit ja jopa menemme ohitse. (Laatuviesti 1997, 2, 7)

1) Benchmarking-tutkimuksen prosessi

Tamén pro gradu -tutkielman benchmarking-kohde eli tutkimusongelma on mééritelty kappaleessa
1.1. Tutkimuksen asiakkaita ovat Safematic Oy ja Keski-Suomen Benchmarking (KSBM) -projekti.
Tutkimuksen tarve on ldhtenyt Safematic Oy:n partnership-prosessin kehittdmisen pohjalta ja tutki-
mus tehdddn Keski-Suomen Benchmarking -projektin toimeksiannosta. Benchmarking-kohde eli
partnership-prosessin ohjausvaihe (Liite 2) on mééritelty yksityiskohtaisesti benchmarking-tiimin

jasenten (Liite 3) tyon tuloksena. Benchmarking-tiimin jdsenend omaan rooliini on kuulunut



benchmarking-vierailujen (Liite 3) jédrjestiminen yhteistyokumppaneiden kesken seki tietojen ke-
rddminen, analysointi ja raportointi. Kaksi tdhdn tutkimukseen valittua benchmarking-kumppania
ovat Neles Valvulas Industriais Ltda. (NV]) ja Tikkurila Ltda. Globaalisti toimivan Neles Controls
yhtymin tytdryhti6lld on jo yli 20 vuoden kokemus paikallisesta toiminnasta Brasilian markkinoilla.
Tikkurila CPS Oy:n tytdryhtién menestyksellinen etabloituminen Brasiliaan tarjoaa myds paljon
opittavaa. Tami pro gradu -tutkielma ei pyri nykyisen toimintamallin muuttamiseen vaan suositus-
ten antamiseen ja uusien ideoiden 16ytdmiseen. Benchmarking-tekniikan tarjoamia kaikkia mahdol-
lisuuksia ei ole ajan ja resurssien puitteissa pystytty tdydellisesti hyddyntdmaédn. Case-yritykselld ei
ole vield paljon kokemusta benchmarking-toiminnasta ja myos tutkijan kokemus benchmarkingista
on lisddntynyt tutkimuksen edetessé. Prosessikuvaukset benchmarking-kumppaneiden kumppanuus-
suhteen luomiseen johtaneista toimintatavoista sekéd pétevien mittareiden laatiminen suorituskyky-
erojen mittaamiseksi onkin rajattu tdmén tutkielman ulkopuolelle, silld tutkimuksen edetessé edelld
mainittujen asioiden syvillinen késitteleminen ei annetun aikataulun ja resurssien puitteissa olisi
ollut mahdollista. Toisaalta tutkimusongelman Iuonteesta johtuen tarkat prosessikuvaukset ja mit-
tarit eivit ehkd olisi tuoneet merkittdvisti lisdarvoa tdimén tyon lopputuloksen kannalta. Tétd tutki-
musta voisi luonnehtia mielenkiintoiseksi pilottihankkeeksi, josta on muodostunut oppimistapahtu-

ma kaikille tutkimukseen osallistuneille.

Benchmarking voidaan kuvata vaihe vaiheelta etenevénd prosessina. Robert C. Camp on kehittényt
kymmenvaiheisen benchmarking-tutkimuksen prosessin Xerox yhtymin benchmarking-kokemusten
perusteella. Tistd kymmenvaiheisesta benchmarking-tutkimuksen prosessista on tullut hyvin suosit-
tu ja kéytetty tyokalu monissa benchmarking-toimintaa harjoittavissa yrityksissd. Xerox yhtymén
kdyttimédn mallin lisdksi monet suuret yritykset kuten AT&T ja IBM ovat luoneet omat mallinsa
benchmarking-tutkimustensa suorittamiseen. Michael J. Spendolini on kehittényt viisivaiheisen
benchmarking-tutkimuksen prosessin, joka on kuvattu taulukossa 1. Ldhestyn tutkimusongelmaani
Spendolinin (1992) kehittimén mallin avulla, josta hin kertoo kirjassaan The Benchmarking Book.
Spendolinin kehittimé malli tarjoaa systemaattisen ldhestymistavan tdmén pro gradu -tutkielman
tutkimusongelmaan ja vaihe vaiheelta etenevd benchmarking-tutkimuksen prosessi antaa tutkielmal-
leni hy6dyllisen toimintakehikon ja suuntaviivat tutkimuksen toteuttamiseen. Valitsin Spendolinin
kehittdmén viisivaiheisen benchmarking-tutkimuksen prosessin, koska muihin malleihin verrattuna
tdmd malli sopit mielestdni parhaiten omaan kiytt6tarkoitukseeni mallin erinomaisen selkeyden ja

kattavuuden perusteella.



TAULUKKO 1. Viisivaiheinen benchmarking-tutkimuksen prosessi
sovellettuna tihédn pro gradu -tutkielmaan
Lihde: Michael J. Spendolini 1992, 48

1. E) Toimi
(Suositukset)
1. D) Kerii ja analysoi benchmarking-tieto
(Benchmarking-vierailut, teemahaastattelut,
yritysten kirjallinen materiaali, BM-profiilit)
1. C) Etsi benchmarking-kumppanit
(Neles Valvulas Industriais Ltda. ja Tikkurila Ltda.)
1. B) Muodosta benchmarking-tiimi
(Case-yrityksestd, KSBM-projektista ja opiskelijoista koottu tiimi)
1. A) Miiirittele benchmarking-kohde
(Partnership-prosessin ohjausvaihe)

1. A) Médrittele benchmarking-kohde

Yrityksen on tiedettdvd, mitd se haluaa ldhtiessddn mukaan benchmarking-toimintaan. Ensimmai-
seksi on tidrkedd tunnistaa ne henkil6t tai ryhmét eli asiakkaat, jotka tulevat kdyttimé#in bench-
marking-tutkimuksesta saatua tietoa ja heiddn vaatimuksensa. Benchmarking-kohteen valinta on
suoritettava huolellisesti; on tarkoituksenmukaista tutkia yrityksen menestyksen kannalta tirkeda
aluetta. Ensin on opittava oma prosessi. Joskus koko prosessin analysoiminen voi olla liian ty6ldst4,
joten on parempi keskittyd prosessin kriittiseen osaan. Oman prosessin oppiminen ja sen suoritus-

kyvyn mittaaminen on edellytys oppia yhteistybkumppanin prosessista ja sen suorituskyvysta.

1. B) Muodosta benchmarking-tiimi

Benchmarking on tiimitydskentelyd. Benchmarking-tiimin valitseminen, kouluttaminen ja johtami-
nen ovat toinen vaihe benchmarking-tutkimuksen prosessissa. Roolit ja vastuualueet jaetaan tiimin
jdsenten kesken. Monissa benchmarking-tutkimuksissa benchmarking-tiimin jésenet ovat myds itse

ensisijaisia benchmarking-tutkimuksen asiakkaita.

1. C) Etsi benchmarking-kumppanit

Benchmarking-toiminnan tavoitteena on oppia parhaista toimintatavoista ja huipputason yrityksista.
Benchmarking-kumppanin l6ytiminen voi olla tydldstd. Benchmarking-kumppanin mielenkiinto
kasvaa, kun yritys kokee itsekin hyotyvénsd benchmarking-toiminnasta. Markkinoilta 16ytyy myos

erilaisia tietokantoja, joiden avulla yrityksen omaa suorituskykyd pystytddn vertailemaan toisten



yritysten kanssa. APQC (American Productivity and Quality Center) International Benchmarking
Clearinghouse on kehittdnyt tdhidn tarkoitukseen soveltuvan kansainvilisesti arvostetun IBC-

tietokannan, joka sisdltdd kuvauksia parhaista kiytdnngista.

1. D) Kerii ja analysoi benchmarking-tieto

Jotta parhaista toimintatavoista ja huipputason yrityksisté voidaan oppia mahdollisimman paljon, on
ensin tunnettava oma prosessi, jota halutaan benchmarkata. Benchmarking-tietoa voidaan keriti
mm. arkistomateriaalin, julkaisujen, puhelinhaastattelujen, tutkimusten ja yritysvierailujen avulla.
Paras tapa luoda henkilokohtainen, luottamuksellinen ja pitkdaikainen suhde benchmarking-
kumppaniin sekd mahdollisuus tarkempaan tietoon kasvaa, kun benchmarking-tieto kerétadn yritys-
eli benchmarking-vierailujen avulla. Benchmarking-tieto on analysoitava asiakkaan alkuperdisten

tarpeiden mukaan.

1. E) Toimi

Benchmarking-tutkimuksen tavoitteena on saada aikaan toimintaa, joka voi vaihdella suosituksista
aina suunnitelman toteuttamiseen, benchmarking-tutkimustulosten perusteella. Benchmarking-
tutkimuksen menestyksellinen suorittaminen riippuu siitd, kuinka hyvin asiakkaan tarpeet pystytdin
tyydyttdméddn. Tutkimustulosten hyddyllisyyttd arvioidaan asiakkaan ndkokulmasta. Toisilta opittu-
jen menetelmien ja toimintatapojen hyddyntdminen vaatii aina soveltamista; yrityskulttuurien erilai-
suus on muistettava. Uusien ideoiden hyddyntdminen omassa prosessissa voi viedd aikaa ja vaatia
suuriakin muutoksia. Toteutus on suunniteltava huolellisesti. Uusien ideoiden vakiinnuttamiseen
tarvitaan selvit suunnitelmat ja motivoitunut henkilkunta. Prosessin jatkuva kehittdiminen ja uusien

tavoitteiden asettaminen on edellytys kilpailukyvyn siilyttdmiseksi ja sen parantamiseksi.

1.3. TUTKIMUSMETODI JA TUTKIMUSMENETELMAT

Tédmd pro gradu -tutkielma on case- eli tapaustutkimus, jossa tarkastelun kohteena on rajattu ilmid
eli tapaus. Tapaustutkimus pyrkii tapauskohtaiseen ongelmanratkaisuun ja tapauksen syvilliseen
analyysiin subjektiivisen todellisuudenkuvan kautta. Tapaustutkimus on empiirinen tutkimus; ta-

paus kuvataan osana laajempaa kokonaisuutta, jossa se eldd ja kehittyy. Tapauksen mielenkiintoi-



suus tai ongelmallisuus ovat esimerkkejé niistd kriteereisté, joiden avulla valittu tapaus on perustel-
tavissa (Kaikkonen 1996, 82). "Tutkimuksessa tarvitaan seké deduktiivista ettd induktiivista p#tte-
lyd” (Uusitalo 1991, 21). Tédmaé pro gradu -tutkielma on induktiivisesti painottunut. Induktio laajen-
taa tietoa (Uusitalo 1991, 20). Tutkija kokoaa aluksi mahdollisimman paljon havaintoja, jonka jil-

keen hin sitten luokittelee, analysoi ja vertailee havaintojaan (Turunen 1987, 76).

“Tapaustutkimus ei vilttiméttd ole puhtaasti kvalitatiivinen, vaan se voi kdyttdd hyvikseen myds
kvantitatiivista informaatiota” (Uusitalo 1991, 76). Témé#k&4n pro gradu -tutkielma ei ole puhtaasti
kvalitatiivinen tutkimus. Numerollisessa muodossa olevaa aineistoa saadaan benchmarking-

profiilien avulla, joten empiirisid havaintoja mitataan myds kvantitatiivisesti.

Safematic Oy on timén pro gradu -tutkielman case-yritys, jonka toimintaa Brasiliassa halutaan ke-
hittdd muilta Brasiliassa menestyneiltd suomalaisyrityksiltd oppimalla. Benchmarking-toiminnan
avulla pyritdin kehittdiméin yrityksen partnership-prosessin kriittiseen vaiheeseen eli kumppanuus-
suhteen luomiseen liittyvid toimintatapoja Brasiliassa. Parhaiden toimintatapojen oppiminen ja nii-
den soveltaminen omaan yrityskulttuuriin on edellytys jatkuvalle kehitykselle. Benchmarking-
tekniikan avulla on mahdollista 16ytd4 uusia ideoita ja toimintatapoja menestyvien yritysten vastaa-
via toimintatapoja vertailemalla ja niistd oppimalla. Vaihe vaiheelta etenevd benchmarking-
tutkimuksen prosessi tarjoaa selkedn ja mielenkiintoisen ldhestymistavan tutkimusongelman analy-

sointiin.

Viitekehys on rakennettu tutkimusongelmaan liittyvdén kirjallisuuteen perehtymaélld. Viitekehyksen
avulla tutkimus liitetdén aikaisempiin tutkimuksiin ja samalla selvitetdén tutkimuksen oma niké-

kulma (Uusitalo 1991, 42).

Empiirinen tutkimusaineisto on keritty benchmarking-vierailujen, benchmarking-profiilien, teema-
haastatteluiden, yritysten esitteiden, henkildstolehtien ja muun kirjallisen materiaalin seki aikakau-
si- ja sanomalehtiartikkeleiden avulla. Tutkimusaineiston késittely on ollut systemaattista eivitkd
tulkinnat perustu satunnaisiin poimintoihin. Laajan ja monipuolisen tutkimusaineiston avulla on
pyritty tutkittavan kohdeilmion riittdvén syvélliseen ymmaértdmiseen. Empiirisessé tutkimuksessa on
haettu vastausta tutkimusongelmaan. Laaditut kysymykset ovat olleet oleellisia asetetun tutkimus-

ongelman kannalta. Tutkimusaineiston analyysi on suoritettu johdonmukaisesti ja huomiota on



kiinnitetty oleellisten piirteiden esittdmiseen. Lopuksi tutkimustulokset on suhteutettu timén tut-
kielman kappaleessa kaksi kdytyyn kirjallisuuskatsaukseen. Tassd tutkielmassa on selitetty yksityis-
kohtaisesti kdytetyt menetelmit, joten kuka tahansa voisi samoja menetelmiéd kéyttden pédtyd sa-

moihin tuloksiin.

Benchmarking-vierailut

Benchmarking-vierailut toteutettiin benchmarking-kumppaneiden kotimaisissa pé#konttoreissa.
Ennen benchmarking-vierailun toteuttamista médriteltiin benchmarking-kohde (Liite 2), bench-
marking-kumppanille l4hetettiin tdytettédviksi benchmarking-profiili (Liite 6) ja benchmarking-
tapaamisen tarkoitus, tavoitteet sekd benchmarking-kohde selvitettiin benchmarking-kumppanille.
Benchmarking-vierailut alkoivat Keski-Suomen Benchmarking -projektin esittelylld, jonka jilkeen
Safematic Oy:n edustaja esitteli oman yrityksensd ja partnership-prosessin. Benchmarking-
kumppanin yritysesittelyn jidlkeen kisiteltiin partnership-prosessin ohjausvaihe eli benchmarking-
kohde. Tdmaén jdlkeen benchmarking-kumppani kuvaili vastaavan prosessin omassa yrityksesséén.
Lopuksi keskusteltiin asiakas-myyjd -suhteen, Brasilian toimintaympériston ja kulttuurin vaikutuk-
sesta kumppanuussuhteen luomiseen. Liitteessd 3 on selvitetty benchmarking-vierailujen aika, paik-
ka ja osallistujat. Liitteistd 4 ja 5 16ytyvat benchmarking-vierailujen ohjelmat ja ndistd tapaamisista

keratty benchmarking-tieto on esitetty timén pro gradu -tutkielman kappaleessa viisi.

Benchmarking-vierailujen tavoitteena oli oppia muilta Brasiliassa toimivilta suomalaisyrityksiltd
menestyksellisistd toimintatavoista, jotka johtavat pitkdaikaiseen ja molempia osapuolia hyodyttd-
vddn kumppanuussuhteeseen. Benchmarking-tapaamisissa benchmarking-kohdetta sekd bench-
marking-kumppaneiden vastaavaa prosessia on ldhestytty kvalitatiivisen eli kuvailevan tutkimuksen
keinoin. Benchmarking-kumppaneiden kumppanuussuhteen luomiseen johtavaa prosessia ei ole
piirretty prosessikaaviona, vaan toimintatapaa on selitetty ja kuvailtu kummankin benchmarking-

kumppanin osalta kappaleessa viisi.

Benchmarking-profiilit

Benchmarking-profiili on liitteessd 6. Kumpaakin benchmarking-kumppania on pyydetty téyttdméaén
benchmarking-profiili. Benchmarking-profiileja on myds téytetty nelja kappaletta case-yrityksen
paidtoimipisteessd ja yksi kappale Brasilian tytiryhtiossd. Tikkurila CPS Oy:ssd benchmarking-

profiilin ovat tdyttineet yhdessd varatoimitusjohtaja Vesa Aulanko ja ensimméinen Brasilian ty-
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taryhtion toimitusjohtaja Irmeli Suikki. Neles Valvulas Industriais Ltda:sta benchmarking-profiilin
taytti Kauko Jdrviharju, joka vastaa yrityksen toiminnasta ja puunjalostusdivisioonan Brasilian
myynnistid. Safematic Oy:ssd benchmarking-profiilin tdyttivét toimitusjohtaja Alpo Ikonen, vara-
toimitusjohtaja Jukka Salminen, partnership-suhteista vastaava Hannu Hérkénen sekd liiketoimin-
nan kehittimisen koordinaattori Timo Julkunen yhdessi Brasilian tytdryhtiossd tdlld hetkelld tyos-
kentelevin Ricardo Madureiran kanssa. Safematic Oy:n Brasilian tytdryhtiostd benchmarking-
profiilin tdytti Jari Suihkonen, joka vastaa Latinalaisen Amerikan asiakassuhteista Sao Paulon toi-
mipisteestd késin. Safematic Oy:n Brasiliassa toimivan tytdryhtion - Sistemas de Manutencao Ltda:n

- benchmarking-profiili on muodostunut kuuden vastaajan keskiarvosta.

Benchmarking-profiilin kysymykset (1-84) kohdemaan analysoinnista, palvelusta ja jalkimarkki-
noinnista, markkinointitoiminnoista, viestinnistd, asiakassuhteesta, kulttuurista, toimintatavasta,
neuvottelemisesta ja sopimustekniikasta ovat muodostuneet markkinointikirjallisuuden ja pohdin-
nan tuloksena. Benchmarking-profiilien avulla yritettiin hahmottaa tutkimukseen osallistuneiden
organisaatioiden erityisid vahvuuksia ja heikkouksia edelld mainituilla tdmén tutkielman kannalta
tirkeilld osa-alueilla. Kaikkia benchmarking-profiilin tiyttdjid on pyydetty kuvailemaan Brasilian
yksikén tilannetta asteikolla 1-5, jossa 1 = heikko ja 5 = huipputasoa. Benchmarking-profiilin ky-
symykset sopimuksesta, kulttuurieroista neuvotteluissa ja onnistuneeseen kauppaan johtavista olen-
naisista tekijoistd ja toimintatavoista ovat liitetty benchmarking-kumppaneiden ja case-yrityksen
Brasilian tytdryhtién kuvauksiin. Sistemas de Manutencao I.tda:n ja NVI:n benchmarking-profiileja
on vertailtu kuviossa 8. Tikkurila Ltda:n ja Sistemas de Manutencao Ltda:n benchmarking-profiileja

on vertailtu kuviossa 9.

Teemahaastattelut

Téssd pro gradu -tutkielmassa haastattelutyyppind on kéytetty teemahaastattelua. Hirsijérvi ja Re-
mes ja Sajavaara (1997) jakavat tutkimushaastattelut strukturoituihin eli lomakehaastatteluihin,
teemahaastatteluihin ja avoimiin haastatteluihin. Teemahaastattelussa kéytetdsin etukéteen laadittua
haastattelurunkoa ja teema-alueet eli haastattelun aihepiirit ovat haastateltavan tiedossa ennen
haastattelua. (Hirsijarvi ym. 1997, 104) Teemahaastattelua kéytettiin Tikkurila Ltda:n ensimmaiisen
toimitusjohtajan Irmeli Suikin haastattelussa 12.9.1997, Safematic Oy:ssd varatoimitusjohtajan Juk-
ka Salmisen haastattelussa 9.10.1997, Enson avainasiakassuhteen paillikon Heikki Niittyldn sekd

toimittajasuhteiden koordinaattorin Risto Amanin haastattelussa 20.10.1997, partnership-suhteita
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hoitavan Hannu Hirkdsen haastattelussa 10.11.1997 ja toimitusjohtaja Alpo Ikosen haastattelussa

5.1.1998.

Yritysten esitteet, henkilostélehdet ja muu kirjallinen materiaali

seki aikakausi- ja sanomalehtiartikkelit

Empiirisessi tutkimuksessa on kdytetty Safematic Oy:n, Neles Controls -yhtymén ja Tikkurila Oy:n
yritysesitteitd ja henkilostolehtid. Safematic Oy:n partnership-toimintamallista kirjoittama materiaali
on ollut empiirisen tutkimuksen ldhdeaineistoa kuten myés UPM-Kymmenen Kaukaan selluloosa-
tehtaan, Safematic Oy:n ja Karjalan Tekniikan maaliskuussa 1997 jérjestetystd partnership-
seminaarista kirjoitettu raportti. Suomalaisista sanoma- ja aikakausilehdistd sekd muista kirjallisista
julkaisuista on empiirisessd tutkimuksessa kéytetty Helsingin Sanomia, Kauppalehti Optiota, Ta-
louseldmié, Suomen ulkomaankauppaliiton asiakaslehted, Suomen ulkomaankauppaliiton julkaisua
Amerikan markkinat, ulkoasiainministerion julkaisemaa Kauppapolitiikkaa ja kansainvilisen kau-
pan koulutuskeskuksen -FINTRA:n tiedotuslehted. Ulkomaisista aikakausilehdistd Brazil & Sweden

ja Financial Times ovat tarjonneet empiiriselle tutkimukselleni 1dhdeaineistoa.

1.4. TUTKIELMAN RAKENNE

Tédmén pro gradu -tutkielman rakenne on havainnollistettu kuviossa 1. Johdannossa médritelldén
tutkimusongelma, tutkimusmetodi ja -menetelmét sekd miten benchmarking-tutkimuksen prosessia
sovelletaan tdhén pro gradu -tutkielmaan. Kappale kaksi on kirjallisuuskatsaus asiakas-myyji
-suhteeseen teollisilla markkinoilla, verkostoitumiseen, partnership-yhteistydsuhteeseen, kansainvi-
listymiseen ja kulttuuriin. Kappaleen kaksi lopussa miéritellddn viitekehys, joka on muodostettu
kirjallisuuskatsauksen perusteella. Kappaleessa kolme kuvaillaan tdmén tutkielman case-yritys,
Safematic Total Partnership™ - yhteistyomalli ja partnership-prosessin ohjausvaiheen tapahtumat.
Kumppanuussuhteen luominen brasilialaisen ja suomalaisen organisaation vililld on kappaleen
neljd aiheena. Benchmarking-vierailujen, benchmarking-profiilien ja benchmarking-kumppaneilta
saadun kirjallisen materiaalin avulla on saatu selville kumppanuussuhteen luomiseen johtaneet me-
nestykselliset toimintatavat, josta kappale viisi kertoo benchmarking-kumppaneiden esittelyn ohes-

sa. Tutkielman viimeisessd kappaleessa tehdddn johtopédtokset ja yhteenveto.
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1.5. KESKEISTEN KASITTEIDEN MAARITTELEMINEN

Partnership on tdmi tutkielman keskeisin késite. Kumppanuus ja partnership tarkoittavat téssd tut-
kielmassa samaa asiaa. Partneri eli kumppani toimii partnership-suhteessa. Partnership-suhdetta
nimitetddn téssd tutkielmassa kumppanuussuhteeksi. Partnership on médritelty kirjallisuudesta saa-

dun tiedon perusteella seuraavasti.

Partnership = Kumppanuus Partnership on itsendisten yritysten ldheisin yhteistyén muoto, jossa
pitkdaikaisen yhteisen edun tavoittelu syrjayttdd yksipuolisen voi-

ton tavoittelun.

On tarpeellista mééritelld muutama empiirisen tutkimuksen kannalta keskeinen késite. Seuraavat
médritelmit selkeyttdvit case-yrityksen kéyttdmid késitteitd. Ndiden kisitteiden médrittimisessi on

kéytetty Safematic Oy:n kirjallista materiaalia ja haastattelujen avulla saatua tietoa.

Kaukokunnossapito Kaukokunnossapidossa valvotaan asiakkaan luona olevia laitteita
keskitetysti. Esimerkiksi paperikoneiden tirindvalvonta on helposti
muutettavissa kaukovalvonnaksi, jolloin itse valvonta voidaan
suorittaa keskuskorjaamossa kaukana koneesta. Safematic Oy:n
tuotteista varsinkin voitelua voidaan valvoa ulkopuolelta. Myos
Safematic Oy:n tiivisteveden valvontaan on olemassa jirjestelmi,
jolla tiivisteiden kuntoa ja mahdollista vaurioitumista voidaan val-

voa ulkopuolelta.

Kaukodiagnostiikka Kun kaukokunnossapitoon liitetdén laitteita, joilla voidaan suorittaa
vaurioanalyysejd ja antaa aiempaa tarkempia raportteja kunnossapi-
toon liittyvistd asioista, voidaan puhua kaukodiagnostiikasta. Téri-
névalvontajérjestelmissd voidaan tdrindanalyysin avulla ennustaa
laakereiden todennidkdinen elinikd ja laakerivaurion syy. Myos
Safematic Oy:n tuotteisiin tullaan tulevaisuudessa liittimiin kau-

kodiagnostiikkaan ominaisuuksia.



Partnership = Kumppanuus

Partnership-sopimus =

Kumppanuussopimus

Safematic Total Partnership™
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Safematic tarkoittaa partnershipilld kahden kumppanin sitoutumista
tiiviiseen ja avoimeen kehitysyhteistyohoén. Yhteisend tavoitteena
on asiakkaan tuotantoprosessin k#ytettdvyyden parantaminen tasa-

arvoisessa ja molempia kumppaneita hyodyttavissd suhteessa.

KUMPPANUUSSUHTEEN LUOMINEN

Safematic tarkoittaa partnership- eli kumppanuussopimuksella ke-
hyssopimusta, jossa sovitaan nykytilan tutkimisen aloittamisesta,
mdadritellddn toivottu tahtotila sekd sovitaan luottamuksellisesta ja
avoimesta tiedon vaihdosta kumppaneiden kesken. Partnership-
sopimus on ns. "Top Management Agreement”, jossa sitoudutaan
kehitysyhteistyon k#ynnistdimiseen. Safematic solmii partnership-
sopimuksia strategisesti merkittdvien asiakkaiden kanssa partner-
ship-prosessin ohjausvaiheessa ennen partnership-yhteistyon aloit-

tamista.

KUMPPANUUSSUHTEEN AITO SISAISTAMINEN

Safematic Oy:n oma tuotenimi - Safematic Total Partnership™ - on
nimi yrityksen tavalle tehdd partnership-yhteisty6td. Kumppanuu-
den aito sisdistiminen on edellytys Safematic Total Partnership™ -
yhteistydon onnistumiselle. Safematic Total Partnership™ siséltdi
yksilollisesti rditdldidyn sopimuksen, joka laaditaan selvitysvai-
heen ja toimenpidesuunnitelmien pohjalta. Suunniteltujen toi-
menpiteiden hyvidksyminen molempien kumppaneiden organisaa-
tioissa takaa sitoutumisen toimenpiteiden toteutukseen partnership-
hengessd ja ndin Safematic Total Partnership™ -sopimus kiytdn-
ndssd toteutuu. Kumppanuuden tavoitteena on tuottavuuden nousu,
yhteistydn jérkeistdminen, olemassaolevien resurssien tehokkaampi
kayttd, jatkuva kehittdminen, yhteinen ja aito vastuu tavoitteista.
Safematic Total Partnership™ -sopimus ei sido kumppania tiukoin
ehdoin, vaan kumpikin osapuoli voi halutessaan lopettaa sopimuk-

sen, jos tavoitteisiin ei olla péisty.
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2. MATKALLA KUMPPANUUSSUHTEESEEN

Partnership-suhteen ulottuvuudet ja kehitysvaiheet ovat 1oydettdvissd kirjallisuudesta. Tie kohti
partnership- eli kumppanuussuhdetta etenee pitkdaikaisten ja vuorovaikutukseen perustuvien suh-
teiden sekd verkostoitumisen kautta. Kumppaneiden maantieteellinen ja kulttuurinen etdisyys tuo
oman erikoisen sivynsid kumppanuussuhteeseen. Kansainvilistyminen tuo uusia mahdollisuuksia ja
uhkia, joiden ymmértiminen ja hyédyntdminen on menestymisen edellytys luotaessa kumppanuus-
suhdetta ulkomaisen asiakkaan kanssa. Monta siltaa on rakennettava, vuorta kiivettdva seki laak-
sossa levittivi ja taas yritettdvi, jotta suhde kumppaniin jalostuu ja kypsyy kohti syvinté yhteistyon

muotoa eli partnershipi.

2.1. KUMPPANUUDEN KEHITTYMINEN TEOLLISILLA MARKKINOILLA

Pitkikestoiset ja vastavuoroiset asiakassuhteet, yksittdisten asiakkaiden suuri merkitys, tuotteen
tekninen monimutkaisuus, markkinoiden maantieteellinen keskittyminen, ostoprosessin monimut-
kaisuus ja ostoryhmén suuri koko ovat luonteenomaista teollisilla markkinoilla. Myyjén ja ostajan
vilinen suhde teollisilla markkinoilla ei perustu drsykkeisiin reagoimiseen, vaan kaksisuuntaiseen
vuorovaikutukseen, jossa kumpikin osapuoli voi olla aloitteentekijd. Markkinoille tulon kynnys voi
olla korkea teollisten markkinoiden pddomavaltaisuudesta johtuen. Kestdvien ja vakaiden suhteiden
kehittyminen vie oman aikansa ja johtaa parhaimmillaan tiiviiseen ja luottamukselliseen yhteistyo-
suhteeseen. Riippuvuus yhteistykumppanista kasvaa ajan my6té ja samalla myds tydnjako selkiy-
tyy. Vallan epitasapainoinen jakautuminen voi johtaa konflikteihin ja lopulta yhteistySsuhteen pur-
kamiseen. Investointi suhteeseen on kallista, joten kumppanin valinnan tirkeys korostuu. Menesty-
dkseen teollisilla markkinoilla yrityksen padhuomion tulisi keskittyd juuri asiakassuhteeseen ja sen

kehittdmiseen.

Henkilokohtaisten suhteiden merkitys korostuu teollisilla markkinoilla. Henkilokohtaisten kontakti-
en tiheys, syvyys ja asiakassuhteen hoitamiseen osallistuvien henkildiden organisatorinen asema

kertoo yrityksen henkiloresurssien panostuksesta kumppanuussuhteen hoitoon.
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2.1.1. Vuorovaikutusmalli

IMP-ryhmin (Industrial Marketing and Purchasing) tutkimukset ostajan ja myyjén vélisisti suhteista
ovat lisénneet ymmirtimysti teollisista markkinoista. Tutkimusryhmén kehittdméssé interaktiomal-
lissa teollisten tuotantohyodykkeiden markkinointi ja ostaminen ndhdéén kahden osapuolen vuoro-
vaikutusprosessina tietyssd ymparistossd. Teollisia markkinoita analysoidaan vuorovaikutusproses-

sin, siithen osallistuvien ihmisten, ympériston ja ilmapiirin avulla. (Ford 1990, 12)

Yritysten vuorovaikutusprosessi voi koostua useista erilaisista episodeista. Tavaroiden, palveluiden,
informaation, rahan ja sosiaalisen vaihdannan kautta yritykset ovat vuorovaikutusprosessissa keske-
nddn. Vaihdannan ydin on usein tavara tai palvelu, joiden ominaisuuksilla on merkittdvé vaikutus
myyjéin ja ostajan vilisessd suhteessa. Informaation sisiltd, laajuus, syvyys, persoonallisuus ja muo-
dollisuus riippuu informaation vaihtoon osallistuvien henkildiden, organisaatioiden ja tilanteiden
mukaan. Informaation muodollisuuden aste kertoo paljon yritysten vélisesté suhteesta. Vaihdannas-
sa kidytettdvin rahamadrin suuruus kertoo suhteen taloudellisesta térkeydestd. Sosiaalisen vaihdan-
nan kautta kokemus toisesta osapuolesta kasvaa. Luottamuksellisen suhteen kehittyminen vaatii
aikaa ja henkil6kohtaista panosta sekd muiden vaihdannan kohteena olevien episodien onnistumista.
Sosiaalinen vaihdanta on kriittinen elementti pitk#aikaisten suhteiden kehitykselle. (Ford 1990, 12-
14)

Vuorovaikutusprosessin osapuolina ovat niin organisaatiot kuin siind toimivat yksilét. Organisaati-
on koko, rakenne, strategia, teknologia, kokemus markkinoista tai esimerkiksi kansainvélisten suh-
teiden hoidosta vaikuttavat vuorovaikutusprosessiin ja organisaatioiden vilisiin suhteisiin. My®os
organisaatioiden tyontekijéiden kokemukset, motivaatio ja persoonallisuuden piirteet vaikuttavat
ratkaisevasti osapuolten vilisiin suhteisiin. Myyjén ja ostajan vilinen vuorovaikutus tapahtuu aina
tietyssd ympéristossd. Markkinoiden rakenne, suhteen voimakkuus eli dynamiikka, kansainvilisty-
misen aste, asema jakelutieketjussa ja sosiaalinen systeemi ovat niitd tekijoitd, jotka kaikki omalla
tavallaan vaikuttavat organisaatioiden toimintaympéristoén. Myyjén ja ostajan vilisen suhteen il-
mapiirid sdvyttdd valta, odotukset, etdisyys toisesta osapuolesta sekd riippuvuuden ja yhteistyon
aste. Taloudelliset perusteet kuten alentuneet kustannukset ja korkeammat voitot seké organisaation
kontrollin lisddminen ymparistostdén ovat niitd syitd, joiden takia yritykset pyrkivét ldheisempéin

vuorovaikutussuhteeseen. (Ford 1990, 14-19)
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2.1.2. Asiakas-myyjéd -suhteen kehittyminen

Téssd kappaleessa 2.1.2. perehdytéddn Fordin malliin asiakas-myyjé -suhteen kehittymisestd teollisil-
la markkinoilla, joka on lainattu Fordin vuonna 1990 toimittamasta teoksesta Understanding Busi-
ness Markets sivuilta 42-56. Asiakkaan ja myyjén suhde teollisilla markkinoilla on usein liheinen,
monimutkainen ja pitk#aikainen. Ford on jakanut asiakas-myyjd -suhteen viiteen eri kehitysvaihee-
seen, jossa aika on suhdetta selittdva tekijd. Asiakas-myyjé -suhteen kehittyessd suhde siirtyy vaihe
vaiheelta kohti seuraavaa vaihetta, joita ovat: vaihe ennen suhteen alkua, suhteen varhainen vaihe,
suhteen kehitysvaihe, suhteen vakaa vaihe ja suhteen loppuvaihe. Kokemus, epdvarmuus, etiisyys,

sitoutuminen ja mukautuminen muuttuvat asiakas-myyjé -suhteen kehittyess.

Asiakkaan ja myyjén vilistd etdisyyttd voidaan kuvata viidelld eri tavalla. Sosiaalinen etiisyys ker-
too, missd méfrin organisaatioiden ja tyOntekijoiden tyGtavat ovat toisilleen tuntemattomia. Kult-
tuurinen etdisyys kertoo normien, arvojen ja tyStapojen eroista eri kulttuureihin kuuluvien organi-
saatioiden vililld. Teknologinen etiisyys tarkoittaa eroja yritysten tuote- ja prosessiteknologiassa.
Ajallinen etdisyys kertoo erot tilauksen ja toimituksen vilisestd ajasta. Maantieteelliselld etdisyydel-

14 tarkoitetaan yritysten fyysisti etdisyytta.

1) Vaihe ennen asiakas-myyjé -suhteen alkua

Uusien toimittajien arviointi voi perustua vertaamalla potentiaalisia toimittajia jo olemassa oleviin
toimittajiin. Koska potentiaalisesta toimittajasta ei ole vield kokemusta, epdvarmuus hyodyistd ja
kustannuksista on suuri. Sosiaalinen, kulttuurinen, teknologinen, ajallinen ja maantieteellinen etii-

syys on myds suuri tdssi vaiheessa.

2) Asiakas-myyji -suhteen varhainen vaihe

Asiakas-myyjé -suhteen varhaisessa vaiheessa potentiaaliset toimittajat ja ostajat neuvottelevat in-
vestointihyddykkeiden teknisistd yksityiskohdista tai niiden kehittdmisestd. Néytetoimitukset ovat
my0s yleisid suhteen tdssd vaiheessa. Kokemus toisesta osapuolesta on vield vahéistd eikd rutiineja
ole vield ehtinyt muodostua. Johdon tehtdvd on ratkaista mm. néytteiden laatua ja tuotteen muutok-
sia koskevia asioita. TyOntekijoiden osallistumista lisddmélld pyritddn vihentdmain epavarmuutta.
Etidisyys ostajan ja myyjén vililld on vield suuri ja sitoutumisen aste suhteeseen on alhainen. Koska

toista osapuolta ei vield tunneta tarpeeksi hyvin, yritykset arvioivat toisiaan maineen perusteella.
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Paikallisen myyntikonttorin perustaminen ja paikallisten tyontekijéiden palkkaaminen véhentédvat
maantieteellistd ja kulttuurillista etdisyyttd. Sosiaalisten suhteiden puuttuminen johtaa usein tilan-
teeseen, jossa kumpikaan osapuolista ei luota toisiinsa. Teknologioiden yhteensopivuudesta ei olla

vield varmoja ja toimitusten toteutuminen tulevaisuudessa on vasta suunnitteluasteella.

3) Asiakas-myyj4 -suhteen kehitysvaihe

Asiakas-myyjd -suhteen kehitysvaiheessa investointihyddykkeen kaupasta tehdddn sopimus ja
kumpikin osapuoli valmistautuu toteuttamaan oman osuutensa sopimuksesta. Organisaatioiden vili-
sen yhteistyon seurauksena kokemus kumppanista kasvaa huomattavasti ja samalla epavarmuus
sekd etdlisyys pienenevit. Lisfdntynyt tieto ja henkilokohtaisten suhteiden kehittyminen luo pohjan
luottamukselle, jota ei kuitenkaan voida saavuttaa ilman sopimuksen mukaista toimintaa. Sitoutu-
minen suhteeseen ilmenee parhaiten siind, miten yritys pyrkii sopeutumaan toisen osapuolen tarpei-
den tdyttdmiseen ja jopa niiden ylittdmiseen. Sitoutumisen astetta mitataan myos silld, miten vuoro-
vaikutussuhteeseen panostetaan. Toinen osapuoli saattaa kokea, ettd kumppani on heikosti sitoutu-

nut suhteeseen, jos esimerkiksi vastaneuvottelija on huomattavasti matalammalta hierarkian tasolta.

4) Asiakas-myyj4 -suhteen vakaa vaihe

Asiakas-myyjd -suhteen vakaassa vaiheessa merkittdvisti lisddntynyt kokemus toisesta osapuolesta
johtaa usein standardoituihin toimintatapoihin, luottamukselliseen suhteeseen ja yhteisiin kiyttay-
tymisnormeihin. Hinnoista voidaan neuvotella esimerkiksi vuositasolla ja kirjallinen tilaus seuraa
usein suullista tilausta. Kumppaneiden epdvarmuus toisistaan on pienentynyt minimiinsd. Suhde
institutionalisoituu, josta voi seurata myds ongelmia. Rutiiniksi kdyneitd toimintatapoja ei endi ky-
seenalaisteta, vaikka ne eivit endd vastaisi hyvin toisen osapuolen muuttuneita vaatimuksia. Etii-

syys kumppaniin on minimissdén.

5) Asiakas-myyji -suhteen loppuvaihe

Asiakas-myyjd -suhteen loppuvaihe saavutetaan pitkdaikaisten vakaiden suhteiden seurauksena.
Vakiintuneet toimintatavat ja sd@nndt ovat liikekumppaneiden vilisen kanssakdymisen perusta.

Suhde on institutionalisoitunut.
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2.1.3. Yritysten vilisen vuorovaikutuksen analysoiminen

Fordin, Hakanssonin ja Johansonin artikkelissa - How Do Companies Interact? -, jota on lainattu
tdssd kappaleessa Fordin vuonna 1997 toimittamasta teoksesta Understanding Business Markets
sivuilta 55-67, yritysten vilistd vuorovaikutusta pitdisi analysoida mahdollisuuksien, vastavuoroi-
suuden, erityisyyden ja johdonmukaisuuden avulla, jotka voidaan esittidd seuraavien kysymysten

muodossa.

1) Miti olet valmis tekemiin minulle? (mahdollisuudet)
2) Minké&laisena pidit minua? (vastavuoroisuus)
3) Mitd olet valmis tekeméédn minulle, verrattuna siihen mité teet muille? (erityisyys)

4) Millaisia muunnelmia edellisistd kysymyksistd on 16ydettidvissi? (johdonmukaisuus)

Yrityksen kyky tarjota esimerkiksi tietyn hintainen tai laatuinen tuote tai palvelu tulee esiin vuoro-
vaikutuksessa. Yritys pyrkii vuorovaikutukseen toisen yrityksen kanssa joko yhden tai useamman
kumppanin tarjoaman kiinnostavan mahdollisuuden my&td. Vuorovaikutusta voidaan pitdi jatkuva-
na kysymysten asettamisena kumppanille. Mitd olet valmis tekemiin minulle? Mitd voin tehdi si-
nulle? Vastavuoroisuus on korkeaa, jos yritys on valmis luopumaan omista tavoitteista kumppanin
tavoitteiden hyvéksi. Luottamuksellisissa, 1dheisissd ja pitkdaikaisissa suhteissa vastavuoroisuutta
pidetdén itsestddn selvind asiana. Asiakkaiden erilainen kohtelu kertoo erityisyyden asteesta. Myyji
voi kohdella asiakastaan kuten kaikkia muitakin asiakkaitaan. Toisaalta asiakas voi saada ainutlaa-
tuisen erityiskohtelun verrattuna muihin asiakkaisiin. Miti tiiviimméssd ja 1dheisemméissd vuoro-
vaikutuksessa verkoston jédsenet ovat toistensa kanssa, sitd korkeampi on myds erityisyyden aste.
Samaa suhdetta hoitavien henkildiden sitoutumisen aste kumppaniin vaihtelee eli suhde asiakkaa-
seen ei koskaan voi olla tdysin johdonmukainen. My®os asiakkaiden tarkeysjdrjestys myyjin silmissi
vaihtelee eri aikoina. Epdjohdonmukaisuus mahdollistaa muutokset suhteessa. (Ford ym. 1997, 59-

64)
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2.2. VERKOSTOITUMALLA LUODAAN KUMPPANUUTTA

Yritykset voivat suorittaa liiketoimintansa oman hierarkiansa sisdlld, osan ne voivat toteuttaa
markkinoiden kautta ja osan yhteistoiminnallisten verkostojen kautta. Verkostoajattelu on saavutta-
nut suuren suosion 1990-luvulla. Vield 1980-luvulla puhuttiin strategioista ja kilpailun hyvii teke-
véstd voimasta. Nyt keskustelu on kddntynyt yhteistyShon ja verkostoihin yritysten vélisessd kans-

sakdymisessé.

Vertikaalista verkostoitumista tapahtuu yritysten sisilld. Horisontaalinen verkostoituminen on laa-
jentunut yritysten véililld. Globaalien markkinoiden avautumisen myotd yritysten erikoistumisen
tarve on kasvanut. Verkostoitumalla muiden yritysten kanssa yritys luo synergiaa ja parantaa omaa
sekd verkostossa toimivien yritysten kilpailukykyd. Kustannussiéstot, joustavuus, tyon jakaminen,
riskin hajauttaminen, voimavarojen entistd tehokkaampi hyodyntiminen ja mahdollisuus oppia

muilta verkoston jdseniltd ovat niitéd etuja, jotka verkostossa toimiva yritys voi saavuttaa.

Klusteri on hyvéd esimerkki kansainvilisilld markkinoilla toimivasta laajasta ja monimutkaisesta
verkostosta. Globaalisti toimivalla yritykselld on my6s maailmanlaajuinen verkosto. Ndiden verkos-
tojen luominen ja ylldpitdminen vaatii modernia kommunikaatioteknologiaa, silld kommunikaatio

on verkostoitumisen ydin. (Lahti 1994, 65)

Hyvien asiakkaiden eli avainasiakkaiden 16ytdminen on tdrke#dd yrityksen menestymisen kannalta.
Myds asiakkaat etsivdt hyvid yhteistybkumppaneita omien ongelmiensa ratkaisemiseen. Asiakas-
verkottumisen perustana on yleensd muodollinen sopimus, jossa toiminnan tavoitteet, voitonjaon
perusteet ja irtaantumisen ehdot ja sanktiot médritelldéin selkedsti. Herrasmiessopimukset, joissa
yhteistyOstd sovitaan k#den puristuksella ovat vihenemissd. Toisena &déripdéind voidaan ndhdd

enemmistdomistus tai konsernisuhde. (Koskinen ym. 1995, 80)

Epdvarmuus kustannusten ja hy6tyjen tasapuolisesta jakautumisesta sekd pelko oman itsendisyyden
menettdmisestd ovat verkostoitumisen haittoja. Maantieteellinen vilimatka ja yrityskulttuurien eri-
laisuus sekd erot johtamisfilosofioissa ja arvoissa vaikeuttavat verkostoitumista asiakasyrityksen
kanssa. (Koskinen ym. 1995, 86) Suhteita rakennetaan ja ylldpidetdéin verkostojen kautta. (Kapoor

ym. 1991, 27)
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Yksiloiden muodostamat sosiaaliset suhteet, niihin kumuloitunut luottamus ja suhteisiin liittyvd
henkilokemia muodostavat koko verkostoajattelun ytimen. Eihin kukaan luota tiettyyn yritykseen

sinéinsi, vaan johonkin tai joihinkin yrityksessé tygskenteleviin henkil6ihin. (Lainema ym. 1996, 8)

2.2.1. Teollisuuden verkostomalli

Tassd kappaleessa 2.2.1. perehdytddn perusteellisesti Hékanssonin ja Johansonin artikkelissa -
A Model of Industrial Networks - késittelemddn teollisuuden verkostomalliin, joka on lainattu
Axelssonin ja Eastonin vuonna 1992 toimittamasta teoksesta nimeltd Industrial Networks - A New
View of Reality sivuilta 28-34. Tdmén mallin avulla pyritddn niyttaméén kuinka pysyvyys eli stabili-
teetti on edellytys kehitykselle, vaikka vakaus on yleensd ndhty kehityksen ja muutosten esteend.
Mallin tavoitteena on my6s luoda pohjaa toimijoiden roolien ja toimijoiden verkostojen tutkimi-
seen. Toimijat, toiminnot ja voimavarat ovat mallin pddmuuttujia, jotka liittyvit toisiinsa muodosta-
en verkoston perusrakenteen. Verkostot muodostuvat toimijoiden, toimintojen ja voimavarojen ver-

kostojen yhdistelmésta.

1) Toimijat

Toimijoita voivat olla yksilot, ryhmiét, osastot, organisaatiot tai organisaatioiden ryhmét. Toimijat
suorittavat ja kontrolloivat toimintoja. Heiddn tehtévind on pédttdd joko yksin tai yhdessd muiden
toimijoiden kanssa, mitd toimintoja suoritetaan, miten toiminnot suoritetaan ja mitd voimavaroja

toimintojen suorittamisessa hyodynnetién. Toimijoiden suhteet kehittyvét vaihdantaprosessin kautta

ja timd mahdollistaa p4dsyn useampien voimavarojen hyddyntidmiseen.

Toimijat kontrolloivat voimavaroja joko suoraan tai epésuoraan. Suora valvonta perustuu omistuk-
seen. Vaihdantaprosessin seurauksena syntyneiden suhteiden avulla epdsuora valvonta muiden
toimijoiden voimavaroihin on mahdollista. Organisaatioiden kerrostuneisuuden takia on yleensi
vaikea tunnistaa ne toimijat, jotka kontrolloivat juuri kyseessd olevia voimavaroja. Erilaisuus voi-

mavarojen valvonnassa on luonnollista toimijoiden heterogeenisyyden vuoksi.

Toimijoiden p4ddmaiérid ohjaavat tavoitteet, joiden saavuttamiseen jokainen toimija pyrkii. Toimijoi-

den yleiseni tavoitteena on oman vallan lisddminen verkostossa, joka mahdollistaa muiden tavoit-
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teiden saavuttamisen. Verkoston kontrolli saavutetaan voimavarojen ja/tai toimintojen valvonnalla.

Toimintojen kontrolli on voimavarojen ja tiedon hallintaa.

Toimijoiden tiedot toiminnoista, voimavaroista ja muista toimijoista vaihtelevat. Tieto verkoston eri
osista kasvaa, kun kokemus toiminnoista lisééntyy. Tieto ldhelld olevista verkoston osista on suu-

rempi kuin kaukaisemmista osista.

Valta toimijoiden kesken ei ole tasaisesti jakautunut verkostossa. Toimijat kéyttdvit verkostosta
saamaansa tietoa ja muodostuneita suhteita omaa valtaansa lisétikseen. Yhden toimijan vallan li-
sddntyminen ndkyy toisen toimijan vallan vdhentymisend. Eturistiriidat ovatkin yleisid toimijoiden
vililld. Kuitenkin yhden toimijan lisééntynyt valta johtaa usein myds toisten toimijoiden vallan li-

sddntymiseen verkostossa. Toimijoilla on my6s yhteisid intressejé.

2) Toiminnot

Toiminnot syntyvdt, kun yksi tai useampi toimija yhdistdd, kehittdd, vaihtaa tai luo voimavaroja
muita resursseja hyvéksi kdyttdmailld. Toiminnot voidaan jakaa muuntamistoiminnoiksi ja siirto-
toiminnoiksi. Muuntamistoiminnot, joita vain yksi toimija kontrolloi suoraan, muuntavat voimava-
roja. Siirtotoiminnot, jotka eivit koskaan ole yhden toimijan kontrolloimia, siirtdvét resurssien suo-
ran kontrollin toimijalta toiselle. Siirtotoimintojen yhteydessd korostuvat toimijoiden keskindiset
suhteet. Tdydellinen toimintojen ketju sisdltdé aina sekd muuntamis- ettd siirtotoimintoja, jotka eivit

voi olla pelkdstddn yhden toimijan kontrolloitavissa.

Toimintaketjun muodostaa tiivis ja looginen toimintojen kokonaisuus. Toimijat oppivat suoriutu-
maan toimintojen ja toimintaketjujen monimuotoisessa kokonaisuudessa. Toimintojen suorittami-
nen luo rutiineja ja epdmuodollisia sdéntdjé, jotka antavat toiminnoille institutionaalisen muodon.

Niin luodaan perusta jatkuvuudelle ja vakautukselle.

Toimintojen vélilld on erilaisia suhteita. Kun toimintoja ei yhdistéd vélijdsen, vaan ne ovat suoraan
yhteydessé toisiinsa, toimintojen Vvililld on suora suhde. Toimintojen suhde on epdsuora, kun toi-
mintoja yhdistdd vélijdsen. Erityinen suhde vallitsee, kun toiminnot yhdistetddn erityisen toimijan
kautta. Yleinen suhde ilmaisee toimijoiden vélisen suhteen riippumattomuuden erityisestd toimijas-

ta.
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Verkoston ndkokulmasta yksittdiset toiminnot ovat korvattavissa. Verkosto sdilyttds toimintakykyn-
sd korvaamalla kadonneen toiminnon jollakin toisella 1&helld olevalla toiminnolla. Toimintojen ver-
kosto on aina epétidydellinen, silld uudet toiminnot, muutokset vanhoihin toimintoihin tai toiminto-

jen uudelleenjirjestelyt voivat tehdéd verkostosta tehokkaamman.

3) Voimavarat

Voimavaroja, joita kontrolloi yksi tai useampi toimija, tarvitaan muuntamistoimintojen ja siirto-
toimintojen suorittamiseen. Voimavarat ovat heterogeenisii ja niiden kédyttdarvo perustuu erilaisten
voimavarojen yhdistdmiseen. Koska voimavarat koostuvat direttomistd ominaisuuksista, niiden

kayttdmahdollisuuksia ei voida tdydellisesti mééritelld.

Toimijat ovat kiinnostuneet niukkojen resurssien kontrolloimisesta. Voimavarojen hyédyntiminen
toiminnoissa voi olla joko standardoitua tai yksilollistd toimijasta riippuen. Tieto ja kokemus voi-
mavaroista lisdd niiden kiytettdvyyttd. Heterogeenisten voimavarojen erilainen yhdistiminen luo
uutta tietoa ja voi johtaa kilpailukykyisempiin yhdistelmiin. Tdmi mahdollistaa kehityksen ja muu-

toksen verkostossa.

4) Verkostoa yhdistivit tekijét

Aika, tieto, valta ja funktionaalisuus yhdistdvdt toimijoiden, toimintojen ja voimavarojen verkostot
toisiinsa. Ndmi nelja Hékanssonin ja Johansonin esittimé3 tekijdd ovat tdrkeitd verkostoja yhdisti-

vid voimia, joiden puitteissa koko verkostoa voidaan analysoida.

4. A) Funktionaalinen riippuvaisuus: Toimijat, toiminnot ja voimavarat muodostavat jérjestel-

mén, missé heterogeeninen kysynti tyydytetdéin heterogeenisilld voimavaroilla.

4.B) Valtarakenne: Toimijoiden viliset valtasuhteet muodostuvat toimintojen ja voimavarojen

kontrolloinnin seurauksena.

4.C)  Tietorakenne: Nykyisten ja aikaisempien toimijoiden tieto ja kokemus toiminnoista seki

resursseista ovat sidoksissa toisiinsa.
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4.D)  Ajallinen riippuvuus: Verkosto on historiansa tuote muistoineen, tietoineen, rutiineineen ja
suhteineen. Muutokset vaativat laajaa hyvaksyntdd verkostossa. Tamén takia kaikki muu-

tokset ovat vihdisid ja ldheisesti sidoksissa menneisyyteen.

Stabiliteetti ja kehitys ovat riippuvaisia toisistaan. Kehitys joillakin alueilla vaatii muuttumatto-
muutta toisilla alueilla ja pdinvastoin. Vakaat suhteet voivat olla térkeitd, kun yksi toimija yrittdi

kehittdd tiettyjen resurssien kiyttod.

Toiminta verkostossa on vapaaehtoista. Toiminnan mahdollisuus rajoittuu toimijoiden, toimintojen
ja resurssien vilisiin suhteisiin. Néiden suhteiden avulla voidaan saada aikaan merkittidvid muutok-
sia verkostossa. Suhteiden avulla voidaan mobilisoida suuria osia verkostosta, kun tarvitaan suuria
muutoksia. Muutos ja vakaus eivit pelkéstédén esiinny yhdessd, vaan molemmat ovat riippuvaisia

toistensa olemassaolosta.

2.2.2. Verkostot suhteina, asemina, rakenteina ja prosesseina

Easton késittelee artikkelissaan - Industrial Networks: A Review - Axelssonin ja Eastonin vuonna
1992 toimittamassa teoksessa Industrial Networks sivuilla 3-27 verkostoja kielikuvien avulla kuva-
ten niitd suhteina, rakenteina, asemina ja prosesseina. Vapaiden markkinoiden mallit hallitsevat, jos
ostajan ja myyjan vililld ei ole suhdetta. Verkostoajattelun perusoletuksena on, ettd yritysten viliset
verkostot muodostuvat suhteista, joissa kilpailun ja yhteistyon aste vaihtelee. Jos verkostossa toimi-
vat yritykset ovat enemmén riippuvaisia kuin riippumattomia toisistaan, verkostolla on rakenne.
Yksittdiselld yritykselld on oma asemansa verkostossa, joka tuo mukanaan erilaisia mahdollisuuksia
ja rajoituksia. Yritysten vilisten vuorovaikutusprosessien kautta verkostot muuttuvat ja verkostojen

jasenet vaihtuvat.
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2.3. PARTNERSHIP ELI KUMPPANUUS - LAHEISIN YHTEISTYON MUOTO

Partnershipilld tarkoitetaan yhteistydsuhdetta, jossa pitkdaikaisen yhteisen edun tavoittelu syrjayttia
yksipuolisen voiton tavoittelun. Osapuolet luottavat toistensa toimivan yhteisen edun puolesta.
(Sinclair ym. 1996, 22: 2, 58) Partnership-suhteessa kumppanit sitoutuvat avoimeen tiedonvaihtoon,
riskien ja voittojen yhteiseen jakamiseen sekd toiminnan jatkuvaan parantamiseen. (Mclvor ym.

1997, 23: 1, 55)

Partnership-suhteen onnistumisen edellytyksend on ylimmén johdon sitoumus, molemminpuolinen
luottamus, joustavuus, kirsivillisyys ja tiimitydskentelyn hyddyntiminen. Alentuneet kustannukset,
laatujohtaminen, virheeton tuotanto laadun tavoitteena, maksujen oikea-aikaisuus, yhteinen tutki-
mus- ja tuotekehittely, elektroninen tiedonsiirto, tdsmélliset toimitukset, nopea ja oikea-aikainen
tuotanto (JIT) sekd varastojen pienentdminen tai kokonaan poistaminen ovat kaikki niitd tekijoité,
joita ilman ei voida puhua onnistuneesta partnership-suhteesta. Jatkuva arviointi ja palaute, yhteinen
ongelmien ratkaisu, pyrkimys jatkuvaan kehitykseen, avoin kustannuslaskenta ja yksinkertaiset so-
pimukset sekd oikeiden henkiloiden osallistuminen partnership-suhteen hoitamiseen myds muualta
kuin vain oston ja myynnin puolelta mahdollistavat partnership-suhteen toimivuuden kdytdnnodssa.

(Mclvor ym. 1997, 23: 1, 56)

Myyjén ja ostajan vilinen partnership vaatii muutoksia molemmissa organisaatioissa. On erittdin
tarked4, ettd sekd ostajan ettd myyjdn organisaatio on keskittynyt prosessien eikd funktioiden ym-
pérille. Kontrolloivan ja késkevin jérjestelmén sijaan on luotava valmentava ja ohjaava jérjestelma.
Organisaatioiden sisélld roolit ja vastuualueet muuttuvat. Keskijohto hoitaa nyt niitd tehtdvié, jotka
ennen olivat vain ylimmén johdon vastuulla. Tydntekijoiden osallistuminen péitoksentekoon kasvaa
huomattavasti. Funktioiden rajat ylittdvit tiimit tyoskentelevit koko organisaation edun puolesta
eivitkd omaa reviiridén suojellakseen, kuten perinteisesti yhdestd funktiosta kerdtty tiimi. Palkit-
semisen perusteet muuttuvat; yksilon palkitsemisen sijaan nyt palkitaan koko tiimi. Tydtekijoiden
koulutuksen tarve kasvaa, silld muutokseen sopeutuminen ja koko uuden partnership-kasitteen ym-
miértdminen vaatii opiskelua. Tyontekij6iltd vaaditaan uusia taitoja kuten ryhmétydskentely- ja on-
gelmanratkaisutaitoja. Yritysten on investoitava tyontekijéidensd kehittdmiseen, silld partnership-

suhteen tehokkuus riippuu juuri osaavasta henkil6kunnasta. (Shepherd 1995, 38)
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Sekd myyjin ettd ostajan hyodyn varmistamiseksi tarvitaan suorituskykyd mittaavia jérjestelmia.
Taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit on méériteltdva, niitd on seurattava ja niistd saatava tieto on
jaettava kummankin osapuolen kesken. Informaatioteknologian ja sen sovellutusten tdytyvit olla
joustavia ja avoimia. T#han liittyvdt suunnittelu-, aikataulu- ja hallintojérjestelmét sekd myos tie-
donjakojérjestelmét kuten sdhkoposti ja verkostoituminen ostajan ja myyjdn véililld. (Shepherd

1995, 38-39)

Myyjén ja asiakkaan vélinen suhde voi vahvimmillaan perustua aktiiviseen yhteistyohon. Asiakas-
suhteisiin investointi lisdd asiakasuskollisuutta ja samalla parantaa yrityksen kannattavuutta. Kun
yritys tydskentelee yhdessé asiakkaan kanssa parantaakseen asiakkaan suorituskykyé ja alentaakseen
asiakkaalle koituvia kustannuksia, on kyse partnership-markkinoinnista. Yrityksen suurin haaste on

tehdd jo tyytyviisistd ja yritysté toisillekin suosittelevista asiakkaista partnereita. (Kotler 1997, 49)

Kotler (1997) erottaa viisi erilaista markkinointitapaa, jotka kertovat yrityksen investoinnista asia-
kassuhteen rakentamiseen. Perusmarkkinoinnissa (basic marketing) myyntihenkilé myy vain tuotet-
ta. Reaktiivisessa markkinoinnissa (reactive marketing) tuotteen myymisen lisdksi myyntihenkilo
pyytdd asiakasta ottamaan yhteyttd, jos tuotteesta on jotain kysyttdvdd tai vikaa. Vastuullisessa
markkinoinnissa (accountable marketing) asiakkaiden tarpeisiin aletaan kiinnittdd huomiota. Tuot-
teen myymisen jilkeen myyntihenkild ottaa yhteyttd asiakkaaseen tarkastaakseen, ettd tuote on vas-
tannut asiakkaan odotuksia. Tuotteen parannusehdotukset ja tyytymittomyyden syyt kiinnostavat
yritystd. Asiakkaalta saatu tieto auttaa yritystd kehittdméén tuotteitaan ja suorituskykydin. Proaktii-
vinen markkinointi (proactive marketing) perustuu myyntihenkil6ston ehdotuksiin tuotteen paranne-
tusta kiytOstd tai uusista ja kédytinnollisistd tuotteista. Partnership-markkinointi (partnership mar-
keting) perustuu aktiiviseen yhteistyShon yrityksen ja asiakkaan vililli. Partnership-
markkinoinnissa investointi asiakkaaseen on korkeimmillaan. Yritykselld on vain muutama asiakas
ja myynnistd saatava kate on korkein verrattuna edelld mainittuihin markkinointitapoihin. (Kotler

1997, 49)

Koskisen, Inkildisen, Sjostromin ja Tuomisen (1995) mukaan yleinen taloudellinen tilanne vaikuttaa
partnership-suhteiden solmimiseen. Toimittajan halukkuus partnership-suhteisiin korostuu lasku-
kautena; asiakas pyritdfin sitomaan mahdollisimman suuriin tilauksiin. Taloudellisen tilanteen pa-

rantuessa ja kysynnin kasvaessa toimittajien halu todelliseen ja ldheiseen yhteisty6hon vihenee.
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Nousukaudella partnership-suhteesta hyotyvit ostajat, jotka pyrkivét pitdmédédn hintatason kurissa.

Alihankinnan ja komponenttien tarjonnan vihetessi ostajat hakeutuvat partnership-suhteisiin haluk-

kaammin kuin tilanteessa, jossa vallitsee korkea tarjonta. (Koskinen ym. 1995, 115)

TAULUKKO 2. Partnershipin hyddyt ja haitat ostajalle

Léhde: Shepherd 1995, 7

HYODYT

HAITAT

* Alentuneet tuotanto- ja tydvoimakustannukset

* Parantunut laatu ja suunnittelu

* Alentuneet kokoonpanokustannukset ja
kompleksisuuden pieneneminen

* Toimitusvarmuuden paraneminen

* Yhteistyosuhde myyjan kanssa

* Parantunut toiminnan ennustettavuus

* Avoin hinnoittelu

* Sopimuksessa neuvotellut alennukset

* Varaston pieneneminen (mahdollisesti JIT)

* Herkempi reagoiminen asiakkaiden
ja markkinoiden tarpeisiin

* Alentuneet hallinnolliset kustannukset

* Riippuvaisuus toimittajasta kasvaa

* Tarve oppia uusia neuvottelutaitoja

* Riski toimittajien kilpailun vihenemisestd

* Liikkeenjohdollisten taitojen lisdéimisen tarve

* Korkeampi riippuvuus ostajan ja myyjén valisistd
funktioiden rajat ylittévistd tiimeistd

* Kohonneet kommunikointi- ja koordinaatio-
kustannukset

* Myyjalle kasvanut tuki

* Palkitsemisjérjestelmén ajanmukaistamisen tai
kokonaan uusimisen tarve

* Suorien kontaktien hdvidminen toissijaisten
toimittajien kanssa

* Lisésintyneen informaation vaihdon tuomat riskit

TAULUKKO 3. Partnershipin hyddyt ja haitat toimittajalle

Lihde: Shepherd 1995, 7

HYODYT

HAITAT

* Suurempi sopimuksen ennustettavuus
* Tasaisempi tuotanto ja tydvoima
* Kasvava tehokkuus ja keskittyminen
tutkimus- ja tuotekehittelyyn
* Molemminpuolinen rahoitus
operationaalisiin parannuksiin
* Ostajan tuki myyjélle (status)
* Ostajan apu myyjén operaatioissa
* Kyky vaikuttaa ostajan tulevaisuuden pdétoksiin
* Sisépiirin tietoa ostajan ostopdétdksisti
* Toimittajasta tulee portinvartija kilpailijoiden
innovaatioille
* Suurempi tieto kilpailusta
* Mahdollisuus kasvattaa volyymid ja tuottoja
* Mahdollisuus alentaa hallinnollisia kustannuksia

* Kustannustiedon jakaminen
(tiarkeiden tietojen menettdmisen riski)

* Paine kaikkien vaiheiden hoitamiseen
suunnittelusta takuuseen laadun parantamisen
ja kustannusten alentamisen rinnalla

* Alentunut autonomia ja tarve tiimitydskentelyyn

* Kohonneet kommunikaatio- ja
koordinaatiokustannukset

* Riippuvuus ostajan ja myyjin vilisistd
funktioiden rajat ylittdvistd tiimeistd

* Jaettu riski asiakkaan menestymisesti markkinoilla

* Luottamuksen puutteesta johtuvat riskit

* Suurempi riski asiakkaan harjoittamasta vallasta
tietojen jakamisen seurauksena

Koskisen, Inkildisen, Sjostromin ja Tuomisen (1995) mukaan partnershipit ovat enemménkin yhtei-

sid julkilausumia kuin todellista elam4. Aitojen partnership-suhteiden mé#rd on kuitenkin kasvussa
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ja useissa yrityksissd toimittajien médrdn vihentdminen ja yhteistydn syventdminen tuotekehitykses-
sd on asetettu strategiseksi tavoitteeksi. Tiedon jakaminen kumppaneiden kesken vaikuttaa arem-
malta asialta kuin konkreettinen tydskentely teknologian tai toimitusprosessien kehittdmisen kanssa.
Téstd huolimatta kysyntdinformaation jakaminen ja avoimin kirjoin hinnoittelu ovat varsin yleisid

yhteistyon muotoja. (Koskinen ym. 1995, 115)

Yritysten viliset 1dheiset vuorovaikutussuhteet eivit ole uusi asia teollisilla markkinoilla. Yhteisten
strategisten tavoitteiden saavuttamiseen tidhtdidvit suhteet ovat sen sijaan uutta. Yritysten vilisten
suhteiden onnistumiseen vaikuttavat monet eri tekijét kuten tavoitteiden yhteensopivuus, luottamus,
tyytyvéisyys ja investoinnit suhteeseen, rakenteelliset- ja sosiaaliset siteet seki erilaisten mahdolli-

suuksien vertailtavuus. (Wilson & Jantrania 1997, 288)

Luottamuksen ansaitseminen ja ldheiseen yhteistyGsuhteeseen sitoutuminen ei tapahdu hetkess.
Lukuisten tutkimusten mukaan ostajan ja myyjén vilisen suhteen kehittyminen kohti partnershipii
kestdd useita vuosia. Kuitenkin erityinen strateginen tarve johtaa nopeammin partnership-suhteen

kehittymiseen. (Sinclair ym. 1996, 22: 2, 62)

2.4, KANSAINVALISTYMINEN

Kehitys kohti maailman markkinoiden yhdentymisti eli globaaleja markkinoita on lisénnyt kansain-
vilistymisen tarvetta ja mahdollisuuksia. Lansi-Euroopan maat, Pohjois-Amerikka ja Japani ovat jo
kauan kilpailleet maailman markkinoista. Nyt kansainviliseen kilpailuun ovat tulleet mukaan Iti-
Euroopan kehittyvit taloudet ja Aasian lupaavat talousmaat. My6s voimakkaan kasvupotentiaalin
omaavat kehitysmaat kuten Intia, Kiina ja Latinalainen Amerikka ovat avautumassa kansainviliselle

kilpailulle.

Tietotekniikan huiman kehityksen my6td maailma ympérillimme on “kutistunut™; nopeat ja jousta-
vat yhteydet eri puolille maailmaa ovat avanneet uusia kaupankdynnin mahdollisuuksia. Tiedosta on
tullut yksi merkittdvimmistd tietoyhteiskuntamme kilpailuedun ldhteistd. Oikeat valinnat, nopea

reagoiminen, jatkuva oppiminen seké tiedon hallinta korostuvat jatkuvien muutosten maailmassa.
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Yritysten siirtyessd kotimaisilta ja kansainvilisiltd markkinoilta kohti globaaleja markkinoita my6s

kilpailuympéaristossi tapahtuu muutoksia.

”Kansainvilistyminen ei ole enédd pddasiassa alueellisesti rajattua, vaan yhd enemmén koko maapal-
lon kattavaa, mistid voidaan siksi kéyttdd termid globalisoituminen” (Aijo 1996, 1). Globaalit mark-
kinat ovat seurausta maantieteellisten, kulttuurillisten ja taloudellisten etdisyyksien pienentymiseni
yritysten ja toimialojen kesken. Kun yritys pystyy tarjoamaan standardoidun tuotteen tai palvelun
joka puolella maailmaa pienelld paikallisella rddtdloinnilld, yritykselld sanotaan olevan globaali
strategia. Yritysten on opittava toimimaan maailmanmarkkinoilla kuin yksilld suurilla kotimarkki-
noilla valittdmittd ulkoisista, paikallisista ja kansallisista eroista. (Levitt 1983, 92-102) Porterin
mukaan toimiala on globaali, kun yrityksen kilpailuasema yhdessd maassa on oleellisesti riippuvai-

nen sen asemasta muissa maissa. (Porter 1986, 12).

Perinteisen ndkemyksen mukaan yritysten kansainvélistyminen tapahtuu vaiheittain yrityksen suun-
tautuessa ensin maatieteellisesti ja kulttuurillisesti ldheisiin maihin. Kansainvilinen toiminta on
aluksi vaatimatonta ja kokeilevaa. Léhialueilta saatujen hyvien kokemusten my6td yritys on valmis
testaamaan kilpailukykyédén kaukaisemmillakin markkinoilla. Monikansalliset yhtidt olivat yleisid
ennen ja jilkeen toisen maailmansodan. Monikansalliselle yhtiélle on tyypillistd paikallisten strate-
gioiden laaja kirjo; yritykset toimivat ulkomailla kuten paikalliset yritykset. Globaaleiden markki-
noiden kehittymisen my6td uudenlaisen organisaatiorakenteen tarve huomattiin. Joustavat, avoi-
meen yhteistyohon ja kommunikaatioon perustuvat integroidut verkostoyritykset, joiden kilpailu-
edun perusta on monessa maassa, pystyvit tind péivind vastaamaan parhaiten globaalien markki-

noiden haasteeseen.

Tarpeiden yhdenmukaistuminen seké samalla niiden monimutkaistuminen lisddvét yritysten pyrki-
mystd kohti globaalia markkinastrategiaa. Globaalien eli maailmanlaajuisten markkinoiden hyédyn-
taminen ja teknologian kehityksen ldpimurrot antavat 1990-luvun yrityksille kaksi merkittdvai

mahdollisuutta kilpailukykynsé parantamiseksi. (Jahnukainen & Vepséldinen 1992, 11)

Nopeasti muuttuvat globaalit markkinat vaativat yrityksiltd joustavan ja nopeasti reagoivan organi-
saatiorakenteen. Monet yritykset ovat siirtyneet toiminnan kansainvilistymisen ja globalisoitumisen

my6td funktionaalisesta organisaatiorakenteesta prosessiorganisaatiorakenteeseen. Jokaisella pro-
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sessilla on oltava “omistajansa®, jolla on vastuu oman prosessin tehtdvien suorittamisesta ja proses-
sin laadun parantamisesta. Laatujohtaminen (TQM) on tirke& osa prosessiajattelua. Laatujohtamista
ei voida pitdd yhtend prosesseista, vaan se on pikemminkin asenne. (Jahnukainen & Vepsildinen

1992, 73)

2.4.1. Kansainviliset toimintavaihtoehdot

Toimintavaihtoehdot kansainvilisessd kaupassa ovat vaativuusjdrjestyksessd: vienti, ulkomainen
lisensiointi ja franchising, ulkomainen myyntikonttori, ulkomaiset yhteistydsopimukset, ulkomainen
sopimusvalmistus, ulkomainen yhteisyritys, projektinvienti, ulkomainen liikkeenjohtosopimus tai
oma ulkomainen valmistusyksikké. (Aijé 1996, 78) Markkinoillemenostrategian eli operaatiostra-
tegian valintaan vaikuttavat monet eri tekijat. N&itd ovat yritystekijd, tuotetekijat, markkinatekijit

seki eri operaatiomuotojen ominaisuudet.

“Strategisen suunnittelun laatu ratkaisee yrityksen menestymisen kansainvilisessi kilpailussa” (Aijo
1996, 9). Strateginen suunnittelu vaatii tuekseen strategisen vision, joka auttaa yritystd menesty-
médn kansainvélisilld markkinoilla. Strateginen suunnittelu menettdd merkityksensd, jos se ei perus-
tu syvempiin nikemykseen. (Aijo 1996, 11) Rahoitusresurssit, fyysiset resurssit, henkildstoresurs-
sit, teknologiaresurssit ja immateriaaliset resurssit, joista esimerkkeind voidaan mainita imago, mai-
ne, tuotemerkki seké asiakassuhteet luovat pohjaa yrityksen oman ydinosaamisen hyddyntimiseen
kansainvilisilli markkinoilla. (Aijo 1996, 22) Valtaosa suomalaisten monikansallisten yritysten
tutkimus- ja tuotekehitystoiminnasta tapahtuu Suomessa. Ydinosaamisen siilyttiminen kotimaassa
on elintdrkedd yritysten oman kilpailukyvyn ja kansallisen kilpailukyvyn turvaamiseksi. (Leppédnen

& Romppanen 1995, 84)

2.4.2. Kansainvilisen toimintaympériston arviointi

Yrityksen on tunnettava kohdemaan taloudellinen, poliittinen, oikeudellinen ja liiketoiminnallinen
ympdristd sekd kulttuurin erityispiirteet. Taloudellisen ympériston analysointia varten tarvitaan
monipuolista tietoa eri ldhteistd. Bruttokansantuote, BKT:n kasvu, BKT henked kohden, teollisuu-

den padsektorit, inflaatioaste, korkotaso, vientivolyymi, tuontivolyymi, asema kansainvélisessi kau-
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passa, rahapolitiikka, vararahastot ja tyollisyysaste ovat niitd avaintekijoitd, joiden avulla saadaan

tietoa taloudellisesta ympdristdstd. (Jeannet & Hennessey 1995, 233)

Maassa vallitseva poliittinen ilmapiiri, puolueiden lukuméérs, vallankumoukset, maan korruptunei-
suus ja asenne kansainvilistd kauppaa kohtaan kertovat maan poliittisesta ja oikeudellisesta ympé-
ristostd. Paikallisen kulttuuriin tuntemus ja paikallisten liiketapojen omaksuminen on edellytys on-

nistuneelle kaupankéynnille.

2.4.3. Yritysten kilpailuympéristoon vaikuttavat esteet

Yritysten kilpailuympéristd on riippuvainen valtiovallan toimenpiteistd. Vuonna 1996 suoritetussa
tutkimuksessa, johon osallistui 3.600 yritystd 69 maasta, pyrittiin 16ytdméén ne epavarmuustekijit,
jotka yritys kohtaa markkinoilla toimiessaan. (World Development Report 1997, 34) Yksityisen
sektorin kehitystd kehitysmaissa on hidastanut korruptio seké epdvarmuus taloudessa ja politiikassa
tapahtuvista muutoksista. Tutkimukseen osallistuneita pyydettiin asettamaan tirkeysjérjestykseen
kahdeksan litketoimintaa vaikeuttavaa estettd, joiden purkamiseen valtiovallan tulisi puuttua. Tau-
lukko 4 kuvaa tilannetta Eteld-Amerikassa, Aasiassa ja OECD -maissa. Mitd alhaisempi luku on sitid

nopeammin valtion tulisi puuttua kyseisen tilanteen korjaamiseksi.

TAULUKKO 4. Yritysten kilpailuympérist6on vaikuttavat esteet
Lahde: World Development Report 1997, 42

Latinalainen Amerikka |Itdnen ja eteldinen Aasia | Korkeatuloiset
ja Karibia _ OECD-maat
Omistusoikeus - s
korruptio 1 3 5
rikollisuus ja varkaus 3 8 6
sddnndstely 8 7 4
Politiikka . e
verot
rahoitus
inflaatio
poliittinen epédvarmuus
Julkiset investoinnit .
heikko infrastruktuuri

Eteld-Amerikassa korruptio, heikko infrastruktuuri ja rikollisuus olivat suurimpia kaupankiynnin

esteitd. Rahoitus, verotus, poliittinen epévarmuus, inflaatio ja valtiovallan sddnndstely aiheuttavat
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yrittdjille seuraavaksi suurimmat ongelmat luetellussa jérjestyksessd. Itdisessd ja eteldisessd Aasias-
sa heikko infrastruktuuri, verot ja korruptio aiheuttivat suurimmat kaupankiynnin esteet. Korkean
elintason OECD-maissa verotukseen, rahoitukseen ja heikkoon infrastruktuuriin liittyvét ongelmat

muodostuivat hankalimmiksi esteiksi kilpailuympéristossi.

2.4.4. Suomalaisyritysten kansainvilistyminen

Kotimarkkinoiden pienuus, uusien markkinoiden tarjoamat mahdollisuudet seké tarve yrityksen
toiminnan kehittdmiseen ja kilpailukyvyn parantamiseen ovat yrityksen kansainvilistymisen syita.
Suomalaisyritysten kansainvilistyminen muihin ldnsimaihin verrattuna on vield nuori ilmié. Suoma-
laiset yritykset perustivat ensimmdéiset valmistusyksikot ulkomaille 1930-luvun alussa ja 1950-luvun
lopussa. Nopeaa kansainvélistymistd on tapahtunut 1980-luvulla ennen 1990-luvun alun lamaa.
Kansainvélistymisen vauhti 1980-luvulla oli liian nopeaa, silld suuri osa ulkomaaninvestoinneista
osoittautui heikosti kannattaviksi tai tappiollisiksi, mikd omalta osaltaan on ollut kérjistiméssd

1990-luvun alun ongelmia (Hernesniemi ym. 1995, 73).

Monien suomalaisten yritysten kansainvilistyminen on alkanut viennilld ja positiivisten kokemusten
myOtd seuraava vaihe kansainvilistymiskehityksessd on ollut ensin myyntikonttoreiden ja sitten
tuotantolaitosten perustaminen ldheisille markkinoille. Kansainvilisen kokemuksen karttuessa yri-
tykset ovat etabloituneet myos kaukaisimmille markkinoille. Yritykset ovat joutuneet usein huomat-
tavien muutosten eteen integroitumisprosesseissaan. Kulttuurilliset erot, maa poliittiset- ja sosiaali-
set olot seki yrityksen koko ja resurssit ovat vaikuttaneet sithen, miten nopeasti integroituminen on
tapahtunut. Kansainvilistyminen Suomessa on ollut valtaosin suurten yritysten toimintaa. Suoma-
laisten vahvuutena on ollut vahva tekninen osaaminen, mutta kielitaito ja markkinointiosaaminen on
jddnyt vihemmille huomiolle. Kansainvilistd toimintaa ovat vaikeuttaneet my6s rahoituksen ja ra-

hoitusosaamisen puutteet (Hernesniemi ym. 1995, 437).
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2.5. KULTTUURIN VAIKUTUS KUMPPANUUSSUHTEESEEN

Kulttuurilla tarkoitetaan kédytdnnollisesti kaikkea mikéd inhimillisessd eldméssd on opittua ja miké
siirtyy ihmiseltd toiselle symbolien vilitykselld. Kulttuuri sisdltdd my0s kiyttdytymistd, tapoja, us-
komuksia, lakeja ja taitoja. (Allardt 1988, 56)

Vieraiden kulttuurien ymmairtdminen ja kulttuurierojen tunteminen on kaiken kansainvilisen vuoro-
vaikutuksen edellytys. Monipuolinen kielitaito antaa hyvét valmiudet kansainvélistyjille, mutta yk-
sin kielitaitokaan ei riit4, jos vastapuolen kulttuuria ei tunneta. Kielen lis#ksi ilmaisemme itsedmme
jatkuvasti elein eli sanattoman viestinnén keinoin. Fyysinen etdisyys, kasvojen ilmeet, tauot puhees-
sa ja ddnensdvy vaihtelevat huomattavasti eri kulttuureista olevien henkildiden vililld. Latinalaises-
sa Amerikassa tervehditddn syddmellisesti: kétellen, syleillen tai suudellen. Myds miehet syleilevit
keskenddn. Latinalaisessa Amerikassa puhuminen on kuin laulua; vahva ilmaisutyyli ja tunteiden
ndyttdminen kuuluu latinalaiseen kulttuuriin. Brasilialaiset puhuvat osittain samanaikaisesti eikid
hiljaisia periodeja puheessa esiinny juuri ollenkaan (Adler 1997, 217). Suomalaiset arvostavat hil-
jaisuutta ja hillittyd kdytostd. Toisen puheen keskeyttiminen on epdkohteliasta ja tauot kertovat vain
asian pohtimisesta. Kun brasilialainen etsii fyysistd ldheisyyttd keskustelukumppaniinsa tiiviilla
katsekontaktilla ja kéteen tarttumalla, suomalainen antaa toiselle tilaa ja saattaa kokea olonsa epi-
mukavaksi liian liheisessd kontaktissa. Vastapuoli voi kokea timén taas loukkaukseksi. Kulttuuri-
tausta tulee esille ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa. Jokin kdyttdytymismalli omassa kulttuu-
rissa saa erilaisen tulkinnan ja sisédllon toisessa kulttuurissa (Rusanen 1993, 32). Kommunikaatio-

erot saattavat aiheuttaa arvaamattomia vadrinkésityksia.

Hyvin yksinkertaisten asioiden hoitaminen ulkomailla voi tuntua mahdottomalta. Byrokratia, erilai-
set toimintatavat ja ihmisten erilainen reagoiminen asioihin eroavat eri kulttuureissa ja maissa. Joku
on sanonut, ettd Brasiliassa on kaksi kieltd: portugalin kieli ja asioiden tekemiseen tarvittava
’salakieli”. Paikallisia asiantuntijoita tarvitaan esimerkiksi laki- ja kiinteistdasioiden sekd viran-
omaisyhteyksien hoidossa. Nditd asiamiehid kutsutaan nimelld despachante. He puhuvat “molempia
kielid”. (Copeland & Lewis 1985, 176) Korruption vaikutusta ei voida Latinalaisessa Amerikassa
unohtaa, mutta pelkédstdédn lahjusrahoilla kauppoja ei saada. Luottojérjestelyilld on merkittdva osuus.
Paikallisten toimintatapojen oppiminen on edellytys liiketoiminnan jatkuvuudelle ja menestymisel-

le. ”’Maassa maan tavalla” sanonta on hyvi kéyttdytymisohje vieraassa kulttuurissa toimiessamme.
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Latinalaisessa Amerikassa on hyvin luonnollista ja jokapdiviistd, ettd vaikutusvaltaiset henkilot
auttavat ystividén ja sukulaisiaan. [lman suhteita on mahdotonta paéstd eteenpdin eléiméssd. Lansi-
maissa verkostoitumisen idea on samantapainen, mutta se ei kuitenkaan ole niin voimakas, koska
linsimaissa uskotaan omilla ansiolla saavutettuun asemaan enemmin. (Copeland & Lewis 1985,

175)

Luottamuksen ansaitseminen, henkilGkohtaisten vuorovaikutussuhteiden ylldpitdminen sekd kaupan
jilkihoito ja -huolto on tédrkedd yhteistyon jatkuvuuden kannalta. Asiakeskeisten suomalaisten tulisi
keskittyd enemmaén liikesuhteen hoitoon kuin teknisiin yksityiskohtiin neuvotteluissa ihmissuhde-
orientoituneiden latinalaisamerikkalaisten kanssa. “Tdrkedd on todistaa vastapuolelle, mitd tdméa
kaupasta hy6tyy” (Aaltola ym. 1993, 12). Pienet lahjat ja vieraanvaraisuus kuuluvat hyviin tapoihin
Brasiliassa. Pientenkin yksityiskohtien tunteminen kuten esimerkiksi virien merkitys voi olla hys-
dyllisti tietoa. Brasiliassa purppuranpunainen liitetdédn kuolemaan. ”Ty®6 ei ole kuin karkuun juok-
seva jinis, joten ei ole syytd kiirehtid” (Aviel 1990, 13). Tdmi kuvaa hyvin latinalaisamerikkalaisten
suhdetta ty6hon. Juhliminen ja tanssiminen syrjdyttdd usein tyOnteon Latinalaisessa Amerikassa.
Brasilialaiset ovat ystdvillisid ja tunteellisia ihmisid ja voivat jo lyhyenkin ajan jilkeen sinutella,
mutta ulkomaalaisen on syytd odottaa aloitetta brasilialaiselta. Herra on Brasiliassa senhor ja rouva
senhora. Vastapuolen kulttuurin erityispiirteiden ymmaértdminen vaatii aitoa kiinnostusta kumppa-

nin kulttuuria kohtaa seki avointa mielti.

2.5.1. Kulttuurierot organisaatiok&yttdytymisessi

Hollantilaisen Geert Hofsteden tutkimukset ovat laajentaneet ymmértdmysté vieraista kulttuureista.
Hofsteden tutkimus kattaa 116.000 kyselyd monikansallisen amerikkalaisen yrityksen johdolle ja
tyontekijoille 40 maassa. Hofsteden tutkimustulosten perusteella kansallinen kulttuuri selittdd
enemmén eroja tyohon liittyvisséd arvoissa ja asenteissa, kuin asema organisaatiossa, ammatti, iki tai
sukupuoli. Hofstede 16ysi neljéd ulottuvuutta, joiden avulla kulttuurien vilisid eroja voidaan selittd.
Nimi neljd ulottuvuutta ovat individualismi/kollektivismi, vallan jakautuminen, epdvarmuuden
vilttdminen ja maskuliinisuus/feminiinisyys. (Hofstede 1982, 11) Fons Trompenaars ja Nancy Adler
ovat my0s tutkineet organisaatiokulttuureja eri maissa ja ndin rikastuttaneet tietimystimme kult-

tuurieroista.
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1) Individualismi versus kollektivismi

Yksil6llisyyttd eli individualismia pidetdéin yleensd demokraattisille hyvinvointivaltioille ominaise-
na piirteeni. [hmiset nikevét itsensé yksiloiné ja uskovat universaaleihin arvoihin. Individualistisis-
sa kulttuureissa yksiloiden viliset sosiaaliset verkostot ovat viljid. Kollektiivisissa kulttuureissa
sosiaaliset verkostot ovat tiiviitd ja ryhmén etu on yksilon etua tirkedmpii. (Adler 1997, 47) Suo-
messa on vallalla voimakas individualismi. Latinalaisen Amerikan maiden kulttuuria sévyttdd kol-

lektiivisuus.

Individualistisissa kulttuureissa pditoksentekoprosessi on yleensd hyvin lyhyt. Nopeat padtokset
aiheuttavat kuitenkin usein ongelmia toteutusvaiheessa. Kollektiivisissa kulttuureissa paétoksenteko
kestdi kauan ja neuvotteluja jatketaan kunnes yhteisymmarrys saavutetaan. Konsensus mahdollistaa

kestdvidn padtoksen. (Trompenaars 1993, 58)

Statuksen ndyttiminen kollektiivisissa kulttuureissa on erittédin tdrkedd. Kollektiivisissa kulttuureis-
sa oletetaan, ettd henkil6lld ei ole korkeaa statusta, jos hén liikkuu ilman seuraa. Henkild ei siis voi
olla kovin tirked, jos hinelld ei ole mukanaan ketdén, joka ottaisi muistiinpanoja tai kantaisi laukku-

ja. (Trompenaars 1993, 57)

2) Vallan jakautuminen

Vallan jakautuminen tarkoittaa sitd, missd médrin vahdmmain valtaa omaavat henkil6t hyviksyvit
vallan epitasaisen jakautumisen organisaatiossa. Sosiaalisen ympdériston tukemana esimies ja tydn-
tekijd hyviksyvit vallan jakautumisen, jonka aste riippuu merkittivésti kansallisesta kulttuurista.
(Hofstede 1982, 72) Valta on keskittynyt hierarkian huipulle, jos esimerkiksi tyontekijdt hyvéiksyvit,
ettd esimies on aina oikeassa. Valta on jakautunut tasaisesti, jos tyontekijoilld on pédtdsvaltaa asian-

tuntemuksensa perusteella.

Brasilia kuuluu niihin maihin, joissa valta on keskittynyt hierarkian huipulle. Niille maille on luon-
teenomaista tyontekijoiden positiivinen suhtautumien ldheiseen valvontaan, esimiehen halu néhdd
itsensd hyvintahtoisena pdétoksentekijanid ja matalampi tySetiikka kuin tasaisesti jakautuneen vallan
maissa. Vastaavasti tyontekijéiden suhtautuminen negatiivisesti 1dheiseen valvontaan, esimiesten
halu n#hd4 itsensd systemaattisina ja rationaalisina pditSksentekijoind sekd korkea tyoetiikka on

luonteenomaista maissa, joissa valtaa jaetaan muun kuin korkean aseman perusteella. (Hofstede
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1982, 92) Niissi kulttuureissa titteleille, statukselle ja muodollisuuksille ei anneta liian suurta pai-
noarvoa. Tilanne on pidinvastainen kulttuureissa, joissa valta on organisaation huipulla. Neuvotte-
luihin tulisi ldhettdi titteliltdsin ainakin samanarvoinen tai arvoltaan vastapuolen neuvottelijaa kor-
keampi, kun tiedetiin, ettd kyseisessd maassa valta on keskittynyt huipulle (Adler 1997, 51). Moni
kauppa on menetetty juuri sen takia, ettd neuvottelijalla ei ole ollut tarpeeksi korkeaa statusta orga-
nisaatiossaan (Trompenaars 1993, 101). Titteleilld on suuri painoarvo Brasiliassa ja kdyntikorteissa

olisi hyvi olla my0s neuvottelijan akateeminen arvo.

3) Epdvarmuuden vilttiminen

Epdvarmuuden sietokyky vaihtelee eri kulttuureissa. Suomessa on matala hierarkia ja vahva tarve
vilttdd epdvarmuutta. Brasiliassa valtasuhteet ovat hierarkiset ja epdvarmuuden vilttimisen tarve on
my0s vahva; organisaatiorakennetta voidaan kuvata pyramidina. Latinalaisessa Amerikassa tyon-
tekijit odottavat esimieheltddn auktoriteettia, tarkkoja ohjeita ja selvid toimenkuvia (Hendon ym.
1996, 47). Niiden avulla pyritdéan vihentdméin epdvarmuutta. Myds Suomessa epdvarmuuden vilt-

tdmiseen pyritddn selvien roolien ja toimintatapojen avulla.

4) Maskuliinisuus versus feminiinisyys

Ihmisten vilinen kanssakdyminen, toisista huolehtiminen ja kiinnostus tydeldmén laatuun korostu-
vat feminiinisessd yhteiskunnassa. Maskuliiniset ominaisuudet kuten jamikkyys, rahan ansaitsemi-
nen ja muut materiaaliset ominaisuudet korostuvat maskuliinisessa yhteiskunnassa. (Laukkanen &
Vanhala 1994, 224) Ruotsi, Norja, Hollanti, Tanska ja Suomi ovat hyviéd esimerkkejd maista, joissa
arvostetaan enemmaén feminiinisid kuin maskuliinisia arvoja (Hofstede 1982, 219). Vaikka elamén
laadulla ja vapaa-ajalla on tidrked merkitys, Brasiliassa arvostetaan maskuliinisia arvoja my0s voi-

makkaasti.

2.5.2. Diffuusi versus spesifinen kulttuuri

Sitoutumisen aste eroaa diffuusissa ja spesifisessd kulttuurissa. Spesifiseen kulttuuriin kuuluvat
henkil6t eivit jaa henkilkohtaisia asioita liikekumppaninsa kanssa, kun taas diffuusiin kulttuuriin
kuuluvat henkil6t haluavat tutustua litkekumppaniinsa yksityishenkilond ennen varsinaista kaupan-

kédyntia. Diffuusin kulttuurin maissa kuten Latinalaisessa Amerikassa on hyvin luonnollista, etti
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litkekumppanisi haluaa tietdd opiskelustasi, ystdvistdsi, perheestdsi, suhtautumisesta eldméin, poli-
titkkaan, taiteeseen, kirjallisuuteen ja musiikkiin (Trompenaars 1993, 79). Brasiliassa henkilokoh-
taisten asioiden jakamista litkekumppanin kanssa ei pidetd ajan hukkana, vaan ystdvyyssuhdetta
lyjittavana tekijand. Ilman henkildkohtaisia suhteita ja sen mukana kehittynyttd luottamusta toisesta

osapuolesta, kaupankdynti ei ole mahdollista Brasiliassa.

Trompenaars (1993) antaa muutamia kaupankdynnin vihjeitd spesifisen kulttuurin kasvateille kuten
meille suomalaisille, jotka ovat liikesuhteessa diffuusiin kulttuuriin kuuluvien henkildiden kuten

brasilialaisten kanssa. (Trompenaars 1993, 90)

1. Perehdy liikekumppanisi organisaation historiaan, taustaan ja tulevaisuuden visioon.
2. Ali kiirehdi, silld “Roomaan” on monta tieti.

3. Anna neuvotteluiden “virrata” vapaasti ilman tarkkaa ohjelmaa.

4. Arvosta henkilon tittelid, ikd4 ja suhteita kaikissa tilanteissa.

5. Ali menetd malttiasi, vaikka vastapuoli kiiyttaytyisi epéasuorasti.

Asioiden hoitaminen Latinalaisessa Amerikassa onnistuu ainoastaan ystdvén tai ystdvin ystdvin
kautta. Jos latinalaisamerikkalainen pyytdi sinulta palvelusta, hin kokee, ettd henkil6kohtainen suh-
de on kehittymaissd. Brasiliassa tdrkeiden liitkeneuvotteluiden jérjestiminen lounaan yhteyteen ei ole
sopivaa. Neuvotteluiden sosiaaliseen ilmapiiriin kiinnitetdédn paljon huomiota. Brasilialaiset arvos-
tavat usein neuvotteluprosessia enemmin kuin lopputulosta. Keskustelut ovat yleensd vilkkaita,
kiivaita ja hyvin tunnepitoisia. Tédrke#n henkilon pitdd olla varautunut siihen, ettd hinen puhe kes-
keytetddn useasti. Puheen keskeyttiminen ei ole epdkohteliasta, vaan pikemminkin osoitus innos-
tuksesta mielipiteiden vaihtamiseen. Tehokkaan kommunikoinnin ja tuloksellisen toteutuksen edel-
lytys on neuvottelijan kyky osoittaa tunteitaan ja siten ndyttdd kuinka ldhelld asia on hénen sydin-

tdan. (Hendon ym. 1996, 39)

2.5.3. Kulttuurien universaalisuus ja partikulaarisuus

Universaaleissa kulttuureissa lait ja sddnnot koskevat kaikkia samalla tavalla. Partikulaarisissa
kulttuureissa tilanteen poikkeuksellinen luonne antaa henkil6lle oikeuden toimia jopa yhteiskunnan

lakien ja sddntGjen vastaisesti. Australia, Kanada, Norja, Ruotsi, Suomi, Sveitsi ja Yhdysvallat ovat
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hyvid esimerkkejd maista, joissa vallitsee universaalinen kulttuuri. Partikulaarisen kulttuurin maista

voidaan mainita mm. Brasilia, Egypti, Eteld-Korea, Venezuela ja Vendja.

Universaaleista kulttuureista kotoisin olevat henkil6t turvautuvat laajoihin sopimuksiin dokumen-
toidakseen liikesuhteen “sdiinnét*. Vastaavasti partikulaarisessa kulttuurissa suhteen luonne médraa,
miten henkild kéyttdytyy. Partikulaarisessa kulttuurissa sitoutuminen sopimuksen noudattamiseen
perustuu vahvoihin henkilSkohtaisiin suhteisiin. Partikulaarisen kulttuurin kasvatit kokevat yksi-
tyiskohtaiset sopimukset ja erityisesti sakkolausekkeet merkkina siité, ettd heihin ei luoteta ja timén
seurauksena osapuolten vililld ei voi olla suhdetta. Sopimuksen noudattaminen ei tunnu kovin tar-
peelliselta ilman henkilokohtaista sitoutumista. (Adler 1997, 59) Macho ei pidd suunnitelmista, ai-
katauluista ja laillisista yksityiskohdista, vaan suosii ad hoc ja epdmuodollisia paitoksid (Hendon

ym. 1996, 39).

Totuus kerrotaan toiselle neuvotteluosapuolelle vasta kun kumppaniin on tutustuttu ja henkilokoh-
tainen suhde kumppaneiden vélilld on kehittynyt, kertoi eréis brasilialainen neuvotteluryhma Nancy
Adlerin (1997) tutkimuksissa. Universaalisessa kulttuurissa totuus on absoluuttinen: totuus kerro-
taan kaikille suhteen luonteesta tai syvyydestd riippumatta. Partikulaarisessa kulttuurissa kuten
Brasiliassa totuutta muokataan sen mukaan kenelle se kerrotaan. (Adler 1997, 60) Neuvottelut uni-
versaaliseen ja partikulaariseen kulttuuriin kuuluvien henkildiden vililld voivat heréttdd eettisid
kysymyksid. “Heihin ei voi luottaa, koska he auttavat aina ystdviddn‘, sanoisi universalisti partiku-
laristeista. “Heihin ei voi luottaa: he eivit edes auttaisi ystdvddnsd*, sanoisi partikularisti universa-
listeista. (Trompenaars 1993, 32) Universalistin on varattava riittdvisti aikaa partikulaariseen kult-

tuuriin kuuluvan liikekumppanin tapaamiseen, sillé kiire herdttdd epéilyjd (Trompenaars 1993, 41).

Latinalaisessa Amerikassa perheen voimakas vaikutus nidkyy myos yrityskulttuurissa. Trompenaars
(1993) erottaa perhekulttuurin yhdeksi yrityskulttuurin neljéstd dimensiosta, jolle on tyypillisté 14-
heiset mutta hierarkiset suhteet. Perhekulttuurissa “iséllda” on huomattavasti enemmén auktoriteettia
ja kokemusta kuin hdnen ”lapsillaan”. Tédméd johtaa valtaorientoituneeseen yrityskulttuuriin, jonka
johtajana toimii huolehtiva "isd”, joka tuntee alaisiaan paremmin mité pitéisi tehdd ja mikd on pa-
rasta kaikille. (Trompenaars 1993, 139) Partikulaarisessa kulttuurissa ldheiset ja pitkdaikaiset suh-
teet ovat tyypillisid tyonantajien ja tyontekijoiden vélilld. Tyontekijoiltd vaaditaan muodollisen pa-

tevyyden lisdksi lojaliteettia tyOnantajaansa kohtaan ja timén voivat parhaiten tdyttdd vain ne henki-
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16t, jotka ty6nantaja tuntee joko sukulais- tai ystdvyyssuhteen tai yhteisen tuttavan perusteella. Ysta-

viin, perheen jdseneen tai sukulaiseen luotetaan.

Saadaksesi tarvitsemiasi tuotteita tai palveluja monissa maissa sinun on usein ryhdyttdvi paikallis-
ten peliin. Brasiliassa tdimén pelin pelaamiseen tarvittavan osaamisen nimi on jeito eli nokkeluus.
Systeemin manipulointi omaa etua tavoitellen on mahdollista jeiton avulla. Jeiton pyytiminen on
tilanteiden kddntdmistd omaksi eduksi. Esiin nousevien ongelmien ratkaiseminen on mahdollista
luovalla tavalla. Brasilialainen voi huumorin ja mielikuvituksen avulla yrittdd voittaa kohtalonsa.
Amerikkalainen puolestaan uskoo ty6lld saavutettaviin tuloksiin. Mahdottomiltakin tuntuvat asiat
ovat aina neuvoteltavissa. Brasilialaiset odottavat, ettd kauppahinnasta tingitéddn ja myds sddnnot
ovat neuvoteltavissa. On ymmarrettdvi, ettd jokainen tapaus on ainutlaatuinen; tdiméi auttaa ymmir-

tdméadn paikallisen pelin hengen. (Copeland & Lewis 1985, 174)

2.5.4. Latinalaisamerikkalainen neuvottelutyyli

Taulukossa 5 on kuvattu latinalaisamerikkalaista neuvottelutyylid. Neuvottelutyylit vaihtelevat eri
kulttuureissa. Neuvottelijan hyvi esiintymistaito, sujuva suullinen ilmaisutaito, kyky eldytyd vasta-
puolen asemaan, kyky kuunnella ja yhteistyohalukkuus ovat kaikki térkeitd hyviltd neuvottelijalta

vaadittavia taitoja. Sosiaaliset taidot ja ihmissuhdetaidot korostuvat neuvotteluissa.

TAULUKKO 5. Latinalaisamerikkalaisen neuvottelutyylin piirteitéd
Lihde: Adler 1997, 192

1. Tunteellisuutta arvostetaan ja tunteet niytetdfin hyvin avoimesti ja kiihke#sti.
Neuvottelut ovat valtapeli.

Uskollisuus ty6nantajaa kohtaan, joka on usein samaa perhettd, on suuri.
Yksi henkil6 tekee paétoksen hierarkian huipulta.

Kasvojen séilyttdminen on ratkaisevaa péidtoksenteossa arvon ja maineen suojelemiseksi.

SN A T i

Latinalaisamerikkalaiset suhtautuvat malttamattomasti asiakirjoihin,
jotka ndhdédn esteend yleisten periaatteiden ymmértamiselle.

7. Péétoksenteko on impulsiivisti ja spontaania.

8. Miki on hyviksi ryhmille on hyviksi my6s yksilolle.

9. Onnistuneeseen paitoksentekoon tarvitaan neuvottelijoiden persoonallista panosta.




40

Vastaneuvottelijan neuvottelutyylin tunteminen vahent#s vadrinkdsityksié ja ongelmia itse neuvotte-
lutilanteessa. Ylldtyksiltd tuskin voi tdydellisesti vélttyd ulkomaisen liikekumppanin kanssa neuvo-
teltaessa. Kun tunnemme vastaneuvottelijan vahvuudet ja heikkoudet, todennékdiset tavoitteet ja
toimintatavat sekd valtuudet, pystymme paremmin valmistautumaan neuvotteluihin ja luomaan

molempia osapuolia parhaiten palvelevan lopputuloksen.

2.5.5. Neuvottelustrategian valinta kulttuurien kohdatessa

Stephen Weiss (1994) esittdd kahdeksan erilaista neuvottelustrategiaa, joiden sopivuus erilaisiin
neuvotteluihin vaihtelee sen mukaan, kuinka hyvin neuvotteluosapuolet tuntevat toistensa kulttuu-
rin. Nami neuvottelustrategiat on havainnollistettu kuviossa 2. Neuvottelija kohtaa hyvin monen-
laisia haasteita kansainvilisilld markkinoilla. Y1i 1.600 vuotta vanha neuvo - “when in Rome, do as
the Romans do” - on saanut rinnalleen uusia strategioita, jotka antavat neuvottelijoille enemmén

joustavuutta ja paremmat mahdollisuudet tehokkaaseen toimintaan. (Weiss 1994a, 51)

>
korkea |* Vastaneuvottelijan * »Késikirjoituksen” improvisointi
suostutteleminen ihmisten ja tilanteiden mukaan
oman “’kisikirjoituksen” * ”Yhteinen sidvel”
Vastaneuvottelijan seuraamiseen
perehtyneisyys
neuvottelijan * Mukautuminen vastaneuvottelijan “késikirjoitukseen”
kulttuuriin * Yhteisen “’késikirjoituksen” luominen
matala | * Agentti/Edustaja * Vastaneuvottelijan
* Vilittdja “kisikirjoituksen” hyviksyminen .
matala korkea
Neuvottelijan perehtyneisyys vastaneuvottelijan kulttuuriin

KUVIO 2. Neuvottelustrategian valinta
Lihde: Stephen Weiss 1994a, 54

Kun neuvottelijan perehtyneisyys vastaneuvottelijan kulttuuriin on matala, voidaan neuvottelut kiy-
dd agentin tai edustajan vilitykselld tai sopia molempien osapuolten hyviksymaén ja luotetun valitta-
jan tehtdviksi. Kun neuvottelija tietdd, ettd vastaneuvottelija on erittdin hyvin perehtynyt neuvotteli-
jan kulttouriin, neuvottelija voi yrittdd suostutella vastaneuvottelijan seuraamaan omaa

késikirjoitustaan”. Neuvottelija voi kuitenkin antaa naivin ja kulttuurien eroista tietdméttomén ku-
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van valitessaan edelld mainitun strategian. Mukautuminen vastaneuvottelijan “késikirjoitukseen” on
mahdollista, kun neuvottelijalla on jo hyvid kokemuksia vastaneuvottelijan kulttuurista. Yhteisen
“kisikirjoituksen” luominen on mahdollista, jos molemmilla osapuolilla on kokemuksia toistensa
kulttuurista. Neuvottelija voi hyviksyd vastaneuvottelijan “kisikirjoituksen”; jos vastaneuvottelija
el ole perehtynyt neuvottelijan kulttuuriin. Jos kuitenkin molemmat osapuolet ovat hyvin perehty-
neitd toistensa kulttuuriin, he voivat yhdessé tai yksin improvisoida késikirjoituksen”, joka keskit-
tyy enemmén mukana oleviin henkildihin yksiloind sekd tilanteisiin kuin kulttuureihin laajemmin.
”Késikirjoituksen” improvisointi on osoittautunut erittdin tehokkaaksi strategiaksi, kun vastaneuvot-
telijana on ollut tunteita ja ihmissuhteita korostavan kulttuurin edustaja. ”Yhteisen sévelen” 16yté-
minen vaatii molempien osapuolten korkeaa perehtyneisyyttd toistensa kulttuureihin seké laheistd
yhteisty6td kumppaneiden kesken. Tdmi strategia syntyy improvisoinnin tai kokonaan uuden

“kisikirjoituksen” luomisen tuloksena. (Weiss 1994a, 51-60)

Neuvottelija, joka on erittdin hyvin perehtynyt vastaneuvottelijansa kulttuuriin, voi harkita kaikkien
edelld esitettyjen kahdeksan strategian kéytt6d neuvotellessaan eri kulttuurista olevan henkilon
kanssa. Vastaneuvottelija tulisi ndhdd yksilond sekd my6s oman ryhménsé jésenend. Saman ryhmén
yksilot poikkeavat hyvinkin paljon toisistaan ja tdmén takia liian suurta painoarvoa ei tulisi panna
ryhmén kulttuurille. Kuitenkin on syytd muistaa, ettd yksilon poikkeaminen ryhmén normeista on
sallittua vain tiettyyn rajaan asti. Vastaneuvottelijan reaktiot antavat hy6dyllistd tietoa valitsemasi
strategian tehokkuudesta, silld palautteen avulla strategiaa voidaan muuttaa. Mikd#n esitetyistd neu-
vottelustrategioista ei yksin takaa menestystd. Molempien osapuolten korkea perehtyneisyys toisten-

sa kulttuureihin mahdollistaa kuitenkin suurimman mahdollisen hyddyn. (Weiss 1994b, 85-98)

2.6. VITEKEHYS: KUMPPANUUSSUHTEEN LUOMINEN

Tutkielman viitekehys, joka on havainnollistettu kuviossa 3, on muodostettu tdssé tutkielmassa kasi-
tellyn kirjallisuuden perusteella. A ja B kuvaavat erilaisia asiakas-myyjd -suhteita. X ja Y ovat
toimijoita, joista X edustaa myyjéorganisaatiota ja Y ostajaorganisaatiota. Benchmarking-kohteeksi
on valittu tapahtumat ennen kaupan solmimista eli mitd X:n ja Y:n valilld tapahtuu ennen pitkiai-
kaiseen yhteisty6hon sitoutumista. On tarkoituksenmukaista kuvata tutkimusongelma sen laajem-

massa ympéristossid. Asiakas-myyjd -suhteen luonne ja kehitysvaihe sekd vuorovaikutusprosessi
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sithen osallistuvine henkildineen tietyssd ympéristossi ja tietyn ilmapiirin vallitessa syventda tutkit-

tavan ongelman ymmaértdmista.

KANSAINVALISTYMINEN

VERKOSTOITUMINEN

ASIAKAS-MYYJA

-SUHDE
ympéristd
_—

vuorovaikutus
4_—_—_—_—_—

toimintatapa

Y2

!

A) ASIAKAS-MYYJA B)
-SUHDE
ympéristo
‘_.__.___.—____‘

X1 | vuorovaikutus | Yi Benchmarking X2
—_ 3 < >
toimintatapa

C) EMPIRISEN
TUTKIMUKSEN
TULOKSET:

UUDET IDEAT
SUOSITUKSET

F

KULTTUURI
KUVIO 3. Tutkielman viitekehys
A) Nvkyinen tilanne: B) Oppimiskohde: C) Tutkimustulokset:
X 1= case-yritys X2 = benchmarking-kumppani Suositukset
Y1 = case-yrityksen avainasiakas Y2 = benchmarking-kumppanin Uudet ideat

avainasiakas
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Benchmarking-tekniikan avulla on tarkoitus kehittds nykyistd toimintatapaa. Empiirisessi tutkimuk-
sessa kuvataan case-yrityksen nykyinen tilanne, haetaan oppia muilta yrityksiltd seké pyritdan 16y-
tdmadn uusia ideoita oman toimintamallin kehittimiseen. Benchmarking suoritetaan A:n ja B:n vi-
lilla organisaatioiden erilaisia toimintatapoja kumppanuussuhteen luomisesta vertailemalla ja niistd
oppimalla. Partnership-suhteeseen perustuva yhteistyd asiakasorganisaation kanssa on myds tutki-
mukseen valittujen benchmarking-kumppaneiden tavoitteena. Tutkimusongelmaan haetaan vastaus-
ta viitekehyksen avulla. Tavoitteena on 16ytdd ne menestystekijét, jotka johtavat onnistuneeseen

partnership-suhteeseen.

Kulttuurierot tulevat voimakkaasti esiin kahden maantieteellisesti etdisen kumppanin vililla.
Ydinosaamisen hyédyntdminen kansainvilisilld markkinoilla vaatii uusia taitoja, riittdvét resurssit ja
kohdemaan liiketoimintaympériston tuntemusta. Verkostoituminen on kaiken toiminnan edellytys.
Verkostoitumista tapahtuu organisaatioiden ja niissd tydskentelevien ihmisten vililld. Partnership-
suhde vaatii jatkuvaa vuorovaikutusta ja sitd palvelevaa modernia kommunikaatioteknologiaa seki

henkilokohtaisia luottamukseen perustuvia suhteiden verkostoja.

Partnership, jota voidaan pitd4 laheisimpédni yhteistydn muotona, on verrattavissa avioliittoon, jossa
molemmat kumppanit toimivat yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi tasa-arvoisessa ja luottamuk-
sellisessa suhteessa. Téllaisen suhteen kehittyminen vaatii molemminpuolista kiinnostusta, paljon
aikaa, lukuisia ja jatkuvia kontakteja sekd ennen muuta korkeaa henkildkohtaista panostusta. Vahvat

henkilSkohtaiset suhteet luovat pohjan luottamukselle.

Partnership- eli kumppanuussuhteen luominen on mahdollista, kun
kumppaneiden viilille on muodostunut luottamuksellinen suhde toiminta-
tapojen rutinoituessa ja kokemusten karttuessa toisesta osapuolesta eli
kumppanuussuhteen luominen on mahdollista vasta asiakas-myyja
-suhteen vakaassa vaiheessa, jolloin kamppaneiden viliset verkostot ovat

kehittyneet muodostaen toimivan ja myos muutoksille vakaan pohjan.



44

3. CASE-YRITYS - SAFEMATIC OY

Safematic valmistaa voitelu- ja tiivistimisjirjestelmis sellu- ja paperiteollisuudelle sekd muun teol-
lisuuden kéyttoon. Safematic muodostuu kolmesta itsendisestd liiketoimintayksikostd, jotka ovat
teollisuuden voiteluyjarjestelmit, teollisuuden tiivistdmisjirjestelmit ja ajoneuvojen keskusvoitelu-
jérjestelmit. Safematicin visio on tulla johtavaksi voitelu- ja akselitiivistdmisjérjestelmien toimitta-
jaksi puunjalostusteollisuudessa ja muissa valituissa kédyttékohteissa maailmanlaajuisesti. Yritys on
sitoutunut asiakkaidensa prosessien kiytettdvyyden parantamiseen ja tuottavuuden edistimiseen.
Asiakkaiden kanssa yhteistydssd tapahtuva tuotekehitys on korostunut yhd enemmén siirryttdessi
kohti asiakassuuntautunutta toimintatapaa. Tutkimus- ja tuotekehitysinvestointeihin sijoitetaan

6-8 % vuosittain.

Nykyinen toimitusjohtaja Alpo Ikonen perusti Safematic Oy:n vuonna 1972. Yritys myytiin vuonna
1978 Partekille ja vuonna 1988 Safematic Oy siirtyi Interpolatorin omistukseen. Jatkuvat muutokset
yrityksen omistussuhteissa héiritsivit asiakas- ja yhteistydsuhteita. Ratkaiseva kéddnne tapahtui 1.
huhtikuuta vuonna 1993, kun 11 yrityksen tyontekijdd ostivat kaikki yhtion osakkeet. Pddomista-
jaksi tuli toimitusjohtaja Alpo Ikonen 51 prosentin osuudella. (Rithonen 1996, 2, 58)

Safematicin padtoimipaikka sijaitsee Muuramen kunnassa entisessd Keski-Suomen 14&nissd. Yritys
ty6llistdd tdlld hetkelld noin 200 henkil6d ja vuoden 1996 liikevaihto oli 140 miljoonaa markkaa.
Metsiteollisuusinvestointien my6té yrityksen tulevaisuuden kasvuodotukset ovat korkealla. Suomen
metsiteollisuuden vaativiin tarpeisiin kehitetyt tiivistdmis- ja voiteluratkaisut ovat osoittautuneet

hyvin kilpailukykyisiksi my6s Suomen rajojen ulkopuolella.

3.1. VERKOSTOITUMINEN ASIAKKAIDEN KANSSA

Metsiteollisuusyritykset, metséteollisuuden kone- ja laitevalmistajat sekd suunnittelutoimistot ovat
Safematic Oy:n tdrkeimpid asiakkaita. Metsdklusteri on muodostunut metséteollisuuden ydintuot-
teiden ja sitd palvelevien tuki- ja ldhialojen ympdérille. Kilpailu- ja yhteistydsuhteisiin perustuva

verkosto on muodostunut vahvaksi klusteriksi.
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Safematic Oy:n tarjoamat voitelu- ja tiivistimisratkaisut sopivat keskenédn kilpailevien paperikone-
valmistajien paperikoneisiin. Kolme suurinta paperikoneiden valmistajaa - Valmet, Voith ja Beloit -
ovat kaikki yrityksen asiakkaita. Muista laitevalmistajista Ahlstrém, Sunds, Kvaerner ja Andritz
kuuluvat yrityksen asiakaskuntaan. Metséteollisuusjiteisti UPM-Kymmene, Enso-Gutzeit ja Metsé-

Serla sekd suunnittelutoimistoista Jaakko POyry ovat tarkeimpii asiakkaita.

UPM-Kymmene on maailman suurin aikakauslehtipaperin tuottaja. UPM-Kymmenen uusi yritysos-
to - Blandin Paper Company - Yhdysvalloissa on vahvistanut yhtion globaalia strategiaa. Blandinin
neljd paperikonetta ovat suomalaisittain tarkasteltuna muinaisjdéinteitd. Vanhin kone on rakennettu
vuonna 1931 ja uusittu 1968. Uusin kone on rakennettu vuonna 1989, jonka uvudistamisen Valmet
hoitaa vuoden 1998 alussa. Suomalaisista konsulttiyhtiéisti UPM-Kymmene on kiyttinyt Jaakko
Po6yryd suurten ja kalliiden jérjestelyiden selvityksissd ja asiantuntijana. (Salo 1997, 32, 11)

Metsid-Serla on Furoopan seitsemdnneksi suurin metsiteollisuuskonserni, jonka viennin ja ulko-
maisten tytdryhtididen osuus liikevaihdosta on 80 %. Metsd-Serlan liiketoiminnan painopiste on

Euroopassa ja sen tuotteita myydéén kaikkialla maailmassa.

Industry Week valitsi Valmetin yhdeksi maailman sadasta parhaiten johdetusta yhtiGstd vuonna
1997. Maailmalla on télld hetkelld noin 800 Valmetin paperikonetta. Huoltopalvelujen ja uusintojen
osuus tulee lisddntymaéén tulevaisuudessa kuten myds uusien markkina-alueiden valtaaminen yhdes-
sd globaalien asiakkaiden kanssa. Syksylld 1997 Valmetin yksi merkittdvimmistd kaupoista tehtiin
Kiinaan. Valmet valmistaa historiansa suurimman paperin jalkikésittelykoneen kiinalaiselle asiak-
kaalle. Kaupan arvo on ldhes 700 miljoonan markkaa. Latinalainen Amerikka on my®6s tulevaisuu-
den haaste yritykselle. Valmet perustaa myynti- ja huoltoyhtion vuoden 1998 alussa Brasiliaan, Sao
Pauloon. Chilessé on jo toiminut vuodesta 1996 ldhtien myynti- ja huoltoyhtit, jonka toiminta-
alueena Chilen liséksi on Argentiinan ja Perun sellu- ja paperitehtaat. Valmetilla on myds toimisto

Venezuelassa, josta hoidetaan huoltopalvelut Venezuelan ja Kolumbian alueelle.
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3.2. SAFEMATIC OY:n ORGANISAATIOMUUTOS TUKEE PARTNERSHIP-TOIMINTAA

Safematic on siirtyméssd prosessinomaiseen liiketoimintatapaan. Liiketoimintaprosessit jaetaan
ydin- ja tukiprosesseihin, jotka on havainnollistettu kuviossa 4. Ydinprosesseja ovat liiketoiminnan
kehittdminen, asiakassuhde, tuotekehitys, tilaus ja toimitus sekd tuotanto. Tukiprosesseja ovat
markkinointi, partnership, informaatio, rahoitus ja kontrolli sekd henkil6sto ja kehitys. Safematicin
entinen divisioonarakenne on muuttumassa joustavaksi prosessirakenteeksi. Uusi asiakasldhtéinen
ajattelutapa on muuttanut suhdetta asiakkaaseen. Jokaiselle asiakkaalle on nimitetty kyseisestd asia-

kassuhdeprosessista vastaava henkild.

tukiprosessi | Markkinointi | Partnership | Informaatio | Rahoitusja | Henkilostd
kontrolli ja kehitys

ydinprosessi
Liiketoiminnan
kehittdminen
Asiakassuhde

v

v

Tuotekehitys

v

Tilaus/toimitus R

Tuotanto

v

KUVIO 4. Safematic Oy:n verkosto-organisaatio
Lihde: Safematic Oy

Uutta liiketoimintatapaa kehitellddn parhaillaan Safematic Oy:ssd. Uuteen liiketoimintatapaan sitou-
tuminen ja muutoksen hallitseminen vaativat vield paljon voimavaroja ja energiaa organisaation
sisilld. Nyt asiakasldhtdisyys on kaiken toiminnan perustana Safematic Oy:sséd. TiimitySskentely,
kevyt ja joustava tuotantotapa, rinnakkainen suunnittelu, litketoimintaprosessien uudelleensuunnit-
telu, sekd laatuun, aikaan ja nopeuteen perustuvat johtamistavat tukevat prosessinomaiseen organi-

saatiorakenteeseen siirtymistd Safematic Oy:ssi.

Tiivistimis- ja voitelujdrjestelmien markkinointi ja myynti on perinteisesti organisoitu eri henkil6i-
den vastuulle. Nykyisen suuntauksen mukaan myyntihenkilston koulutus tdhtdd sekd tiivistdmis-
ettd voitelujirjestelmien myynnin ja markkinoinnin hallitsemiseen. Perinteisistd yhden tuotelinjan

myyjistd koulutetaan kahden tuotelinjan myyjii. Nidin pyritddn pddsemédn eroon pédllekkdisistd
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toiminnoista. Yksi henkilé voi suorittaa asiakkaan koko tehtaan tiivistimis- ja voitelujdrjestelmien

tarpeen kartoituksen yhdelld kdynnilla.

3.3. SAFEMATIC OY:n KANSAINVALISTYMINEN

Metsiklusteriin  kuuluvan Safematic Oy:n kansainvilistyminen on tapahtunut luonnollisesti.
Safematic Oy:n asiakkaat eli metséteollisuusyritykset sekd metséteollisuuden kone- ja laitevalmista-
jat ovat kansainvilistyneet hyvin nopeasti perustamisensa jilkeen. Safematic Oy:ssé kansainvilis-
tyminen ndhdién tirkeénd suhdannevaihteluiden tasoittajana. Keskittyminen oman erikoisosaamisen
markkinointiin globaaleilla markkinoilla metsdklusterin imussa mahdollistaa litketoiminnan kehit-

tymisen ja kannattavuuden paranemisen.

Safematic on perustanut osaamiskeskusverkoston Eurooppaan, Pohjois-Amerikkaa, Eteld-
Amerikkaan, Aasia-Pacific alueelle sekd Vengjille. Tarkeimmiéit vientimaat ovat Yhdysvallat, Ka-
nada, Brasilia, Ruotsi, Norja, Indonesia, Taiwan ja Malesia. Vuonna 1996 liikevaihdosta 60 pro-
senttia tuli viennistd. Lahivuosina viennin osuus litkevaihdosta pyritdén kasvattamaan 80 prosent-
tiin. Vientistrategiaan kuuluu, ettd agenttiverkon sijaan on perustettu yhteisyrityksid Yhdysvaltoihin,
Kanadaan, Saksaan ja Ruotsiin. Yhtién lippu viedddn joka paikkaan. Maahantuojista tehddin
Safematicin nikoisid ja autetaan niitd toimimaan yhtendisen kulttuurin mukaisesti. (Riihonen 1996,

2, 60)

Kansainvilisten toimintojen kehittdmisti pidetdén tdrkednd koko liiketoiminnan menestymisen kan-
nalta. Safematic Oy:n tavoitteena on tasa-arvoinen kumppanuussuhde niin kotimaisten kuin ulko-
maisten strategisesti merkittivien asiakasyritysten kanssa. Kumppanuussuhteen solmiminen ulko-
maisen asiakkaan kanssa vaatii paikallista ldsndoloa kyseisessd maassa. Ensimméinen Safematic
Oy:n tytdryhtié onkin perustettu juuri Brasiliaan, jossa paikallinen toiminta on perusedellytys kaikel-

le liiketoiminnalle ja ldheiselle yhteistyolie.
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3.4. SAFEMATIC TOTAL PARTNERSHIP™

Partnership-idean konkreettinen kehittely alkoi Safematic Oy:ssd kevédlld 1996. Vision, mission ja
arvojen selkeyttdmisen tarve huomattiin. Térkeimmit arvot muodostettiin avainsanoiksi, jotka tuke-
vat yrityksen missiota ja ndin auttavat tavoitteiden saavuttamisessa. Kumppanuus eli partnership,
sitoutuminen, kiytettdvyys, laatu, kohdentaminen, tuotekehitys, jatkuva oppiminen, ympéristd, ih-
miset ja kannattavuus muodostavat kymmenen avainsanan luettelon omine méiéritelmineen, jotka

yhdessi luovat kattavan toimintaa ohjaavan késitteiden kartan Safematic Oy:ssé.

Safematic Total Partnership™ on uusi tapa tehdd yhteisty6ti strategisesti merkittdvien asiakkaiden
kanssa. Safematic Total Partnership™ -yhteistyé on perinteisestd voita/hdvid -suhteesta siirtymistid
yhteistyosuhteeseen, jossa molemmat voittavat. Safematic Total Partnership™ -sopimus ei sido
kumppaniaan tiukoin ehdoin; kumpikin osapuoli voi lopettaa sopimuksen, jos tavoitteita ei ole saa-
vutettu. Suhdetta ohjaa yhteinen visio molempia osapuolia hyodyttévistd luottamuksellisesta yhteis-
tyOstd. Partnership-toiminnan peruslahtokohtana on pyrkimys todelliseen ja aitoon kumppanuuteen.
Molempien kumppaneiden tarpeita palvelevan kaukodiagnostiikan ja kaukokunnossapidon kéyt-
téonoton tulevaisuudessa ja jatkuva toimintojen kehittiminen tiiviissd yhteisty0ssd kumppanin
kanssa parantaa asiakkaan prosessien kiytettavyyttd ja kdyntivarmuutta, vdhentéid tuotantokustan-
nuksia ja luo yhteistd kilpailuetua. Safematic Total Partnership™ -sopimuksen kyky sopeutua jous-
tavasti olosuhteiden ja tilanteiden muutoksiin on edellytys koko kumppanuussuhteen elinvoimai-

suudelle ja jatkuvuudelle. Safematic Total Partnership™ on mééritelty seuraavasti:

Safematic Total Partnershipilld ™ tarkoitamme kumppanuutta, joka loppuun asti vietynd merkitsee
raja-aitojen  hdipymistd sekd Safematicin ja asiakasyritysten organisaatioiden vdliltd ettd

Safematicin ja tavarantoimittajien organisaatioiden valiltd.

Safematic Total Partnership™ -yhteistyomallin tavoitteena on toimittaa koko tuotantolaitokseen
maailmanluokan (world class) tasoa vastaavat tiivistdmis- ja voiteluratkaisut. Asiakkaan tuottavuu-
den parantaminen, yhteistyon jarkeistiminen, olemassa olevien resurssien tehokkaampi kéytts, jat-
kuva kehittiminen sekd yhteinen ja aito vastuu tavoitteista ovat kaikki Safematic Total Partner-

ship™ -yhteistyomallin tavoitteita.
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1. PN 5.
Partnership- eli kumppanuussopimus paiuwe  Yhteistoiminta partnership-hengessi
* kumppaneiden sitoutuminen SAFEMATIC TOTAL PARTNERSHIP™
kehitysyhteistyon aloittamiseen - KUMPPANUUSSOPIMUS
Ohjausvaihe/Benchmarking-kohde palaue * yhteinen visio
—> Kumppanuussuhteen luominen 1 * sovittujen toimenpiteiden toteutus
v | * jatkuva toiminnan suunnittelu ja
2. kehittiminen
Selvitystutkimus * toiminnan hy6tyjen mittaaminen ja seuranta
* voitelun ja tiivistdimisen nykytilanne | — Kumppanuussuhteen aito sisidistiminen
* logistiset toiminnot palaute
* dokumentaatio ja tiedonsiirto palaute o l
l 4.
3. Toimenpiteiden
Toimenpidesuunnitelma hyviksyttiminen
* tarvittavat investoinnit * kumppaneiden sitoutumi-
* logistiikkatoimenpiteet nen toteutukseen
* toiminnan kehittiminen * kaupallisen sopimuksen
* koulutus allekirjoittaminen
* tekninen kehittdminen //—”

KUVIO 5. Safematic Oy:n partnership-toimintamalli ja benchmarking-kohde
Léhde: mukailtu Safematic Oy:n partnership-toimintamallin kirjallisesta materiaalista

Partnership-toimintamalli on havainnollistettu kuviossa 5. Safematic Oy:n partnership-toimintamalli
alkaa kumppanuussuhteen luomisesta ja kehittyy vaihe vaiheelta selvitystutkimuksen, toimenpide-
suunnitelman ja toimenpiteiden hyvdksymisen kautta kohti Safematic Total Partnership™ -
yhteistyotd. Hyotyjen mittaaminen ja seuranta mahdollistavat partnership-toimintamallin jatkuvan
kehityksen. Safematic Total Partnership™ -yhteistyo on tarkoitus ulottaa kumppaneiden strategiseen
suunnitteluun. Liitteessd 1 esitetty partnership-prosessi noudattaa pddpiirteissédéin samanlaista vai-
heistusta partnership-toimintamallin kanssa, jota voidaankin kutsua partnership-prosessiksi. Kehit-
teilld oleva toimintamalli muuttuu jatkuvasti uusien kokemusten my6td. Yrityksen sisdlld on myds

erilaisia késityksid partnership-toimintamallista sekd partnership-prosessista.
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3.4.1. Tulevaisuuden liiketoimintamalli

Safematic Total Partnership™ on tulevaisuuden liiketoimintamalli, joka on tarkoitus kloonata saman
asiakkaan muihin tehtaisiin. Partnership-suhde poikkeaa perinteisestd ostaja-myyja -suhteesta, jossa
hinta oli tirkein ostokriteeri. Perinteisen mallin mukaan Safematic laati tarjouksen, jota myyji kil-
pailutti muilla toimittajilla. Partnership-suhde perustuu tiiviiseen yhteistyohon asiakkaan kanssa,
jossa selvitysvaiheessa tapahtuvan tarveanalyysin pohjalta asiakas laatii investoinnit, jotka ohjaavat
kaupallisen sopimuksen laatimista. Vanhan ajattelutavan poisoppiminen ja uuden litketoimintamal-

lin syvillinen ymmaértdminen vaatii paljon tyStd sekd myyjén ettd ostajan organisaatiossa.

3.4.2. Partnership-toiminnan peruslédhtdkohdat

Partnership-toiminnan peruslahtékohdat on kirjattu Safematic Oy:ssé kymmenen kohdan luettelok-
st:

1. Osapuolten strategioiden on tuettava syvdllistd yhteistyotd ja osapuolten arvojen

Jja asenteiden lihtékohtana on oltava pyrkimys todelliseen ja aitoon kumppanuu-

feen.

2. Kumppaneiden toiminnan kokonaislaadun on oltava samalla tasolla.

3. Toiminnan on tdhddttdvd molempia osapuolia hyodyttividn kokonaisetuun ja

kehitystyon on oltava jatkuvasti liikkeessd.

4. Molemmilla osapuolilla on aidosti yhtdldinen vastuu tavoitteisiin pddsystd.

5. Toiminta ei kdynnisty kertarysdykselld, vaan on pitkdjdnteinen prosessi, johon

molemmat osapuolet sitoutuvat.

6. Tavoitteena on muutakin kuin tilattu tuote. Eri tahojen asiantuntemuksen yhdis-
tdminen tuo yhteistd kilpailukykyd, joka on kokonaisvaltaisempaa kuin yksittdisen

toimituksen onnistuminen.
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7. Mukana on useita asiantuntijoita, jotka hiovat prosesseja siten, ettd tavoiteltu

toimintamalli saavutetaan ja sitd kehitetddn jatkuvasti.

8. Benchmarking-toiminta mielletddn tdrkedksi yhteiseksi kehitystyon moottoriksi.

9. Yhteisesti tavoiteltu lisdantynyt kilpailukyky on pystyttiva jatkuvasti todentamaan.

10. Toimintatapa on kdsitettdvd laaja-alaisimmaksi verkottumiskulttuurin malliksi ja

se on integroitava osapuolten ydinprosesseihin.

3.4.3. Partnership-sopimus

Partnership- eli kumppanuussopimus tdhtdd asiakkaan kunnossapitokustannusten alentamiseen ja
asiakkaan tuotantoprosessien kéytettdvyyden ja kdyntivarmuuden lisddmiseen tiiviissd, ldheisessd ja
avoimessa yhteistydssd kumppanin kanssa. Molempien kumppaneiden keskittyminen omaan
ydinosaamiseensa parantaa tuotantolaitoksen tuottavuutta ja luo kilpailuetua molemmille kumppa-
neille. Partnership-sopimus on kehyssopimus, jossa sitoudutaan kehitysyhteistyon aloittamiseen

yhteisesti médriteltyjen tavoitteiden saavuttamiseksi luottamuksellisessa suhteessa.

Safematic Oy:n tavoitteena on solmia partnership-sopimus kaikkien strategisesti merkittdvien asi-
akkaiden kanssa tulevaisuudessa. Kunkin maan aluejohtaja ja markkinoinnista vastaava henkil6
valitsevat yhdessi sopivan kumppanin. Seitsemin kohdan lista on apuna asiakasanalyysid tehtdessa.
Kumppaneiden sopivuutta arvioidaan koon, historian, kehityksen, potentiaalin, sijainnin, referenssi-
arvon ja taloudellisen tilanteen mukaan. Kumppaniksi kelpaava yritys voi olla pienikin, jos silld on
referenssiarvoa ja lupaavat kehitysnakymit. Suurten yritysten houkuttelevuus riippuu niiden tekno-
logian tasosta. Koko ei ratkaise kohteen paremmuutta. Se on yritettévd suhteuttaa my6s muihin kri-

teereihin.
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3.5. PARTNERSHIP-PROSESSIN OHJAUSVAIHE

Partnership-prosessin ohjausvaihe on kuvattu liittecssd 2. Partnership-prosessin ohjausvaiheessa
solmitaan partnership- eli kumppanuussopimus, joka on selvd osoitus molempien kumppaneiden

sitoutumisesta pitkdaikaiseen kehitysyhteisty6hon.

Safematic Oy on solminut viisi partnership-sopimusta vuoden 1997 marraskuun alkuun mennessi.
Ensimmdinen partnership-sopimus solmittiin UPM Kymmene Oy:n Kaukaan selluloosatehtaan
kanssa 13.12.1996. Seuraava partnership-sopimus solmittiin helmikuussa 1997 Brasiliassa toimivan
Aracruzin selluloosatehtaan kanssa. Saman vuoden kevéin ja alkukesén aikana solmittiin partner-
ship-sopimukset Enson Varkauden ja Imatran tulosyksikdiden kanssa. Metsé-Botnian Aznekosken
tuotantolaitoksen kanssa solmittiin partnership-sopimus 3.11.1997. Sopimusten solmiminen maail-
man suurimpiin metséteollisuuskonserneihin kuuluvien yksikdiden kanssa on ollut luonnollista
Suomessa. Maantieteellinen 14heisyys, pitkd yhteinen historia ja kumppanin tuntemus ovat luoneet
pohjaa kumppanuussopimukselle. Vasta nyt yli kaksikymment vuotta kestéineiden asiakassuhteiden

kehittimisen mahdollisuudet on ymmaérretty niin ostaja- kuin myyjdorganisaation puolella.

Koska partnership-sopimukset ovat vield hyvin tuoreita, toimintamalli muuttuu ja kehittyy koko
ajan. Vasta muutaman vuoden pidstd pystytdfin arvioimaan kriittisesti solmittujen partnership-
sopimusten toimivuutta ja kumppanuussuhteen onnistuneisuutta. Tdmén hetkistd tilannetta voisi

kuvata oppimistapahtumaksi, jossa kumppanit ovat mukana odottavaisin mielin.

3.5.1. Partnership-prosessin aloittaminen

Partnership-sopimusta ehdotetaan strategisesti merkittiville asiakkaille. Safematic etsii kehitysha-
luisia paperi- ja selluloosatehtaita kumppaneikseen. Kumppanuussuhteen syvyyttd pyritdéin laajen-
tamaan kasvattamalla kumppaneiden vilistd kosketuspintaa. Kumppanuussuhteen onnistuminen
riippuu paljolti siitd miten molempien yritysten eri tasoilla olevat tyontekijit saadaan osallistumaan
yhteistyhon. Myynnin, markkinoinnin, tuotekehityksen, tuotannon ja kunnossapidon puolelta pyri-

tddn sitouttamaan riittdvd médrs ihmisid yhteisten tavoitteiden kilvoitteluun.
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Partnership-prosessin kidynnistdmisen kannalta on erittdin tirkeéd, ettd asiakasyrityksestd 10ydetdan
“kummisetii‘, jolla on tahtoa ja valtaa partnership-toimintamallin toteuttamiseen omassa organisaa-
tiossaan. Uuden toimintamallin kaytt6onotto voi herdttdd muutosvastarintaa asiakasorganisaation

sisdlld. Ammattiyhdistysliike on otettava my&s huomioon.

Safematic myy tarvetta. On tidrkedd, ettd Safematic padsee mukaan isojen selluloosa- ja paperiteh-
taiden suunnitteluvaiheeseen. Paperi- ja selluloosatehdas voi pérjitd ilman Safematicin tarjoamia
ratkaisuja; voitelu voidaan suorittaa kisin ja tiivistys perinteisesti punoksilla. Vaikka suunnittelu-
vaiheeseen ei pddstd, timd ei estd yrityksen pddsyd jatkossa mukaan tuotantolaitosten tiivistdmis- ja

voiteluratkaisujen toteuttamiseen.

Yritysten vilinen pitkd historia on ollut kriittinen menestystekijd partnership-sopimusten solmimi-
sessa. Safematic Oy ei ole vield tehnyt partnership-sopimuksia muiden ulkomaisten asiakkaidensa
paitsi Aracruzin selluloosatehtaan kanssa, mutta niiden solmiminen ldhitulevaisuudessa on vain ajan
kysymys. Eurooppa ja Yhdysvallat ovat vanhoja markkina-alueita. Markkinasegmentin volyymi on
mahdollistanut kannattavan liiketoiminnan kehittymisen ja samalla on myos jélkimarkkinoinnin
tarve lisdéintynyt. Asiakassuhde on perinteisesti perustunut komponentti- ja varaosakauppaan sekd

huoltopalveluun. Nyt tehtaita ollaan elvyttiméssd projekteiksi ja niiden tasoa yritetdéin parantaa.

3.5.2. Yritysten ryhmiit kokoontuvat - kumppaneiden tapa neuvotella

Partnership-toimintaan osallistuvien henkildiden sitoutumisen aste ja motivaatio luovat pohjan yh-
teistyon aloittamiselle. Uuden toimintatavan tuomat edut kisitellddn partnership-seminaareissa. On
tirkedd saada mahdollisimman laaja kosketuspinta kumppanin organisaatioon. Eri osastoilta koottu
riittivin monipuolinen neuvotteluryhmi takaa eri alojen asiantuntemuksen riittivin edustuksen

partnership-seminaareissa.

Molemminpuolinen kiinnostus kehitysyhteistyon aloittamiseen on edellytys partnership-seminaarin
onnistumiselle. Ennen partnership-seminaaria Safematic jirjestdd alustavan informaatiotilaisuuden
asiakasyrityksen kanssa, jossa molempien kumppaneiden avainhenkil6t keskustelevat kumppanuus-
suhteeseen liittyvistd asioista ja kiinnostuksen aste kehitysyhteistyohdn molempien kumppaneiden

taholta testataan. Partnership-seminaari jdrjestetddn Safematic Oy:n omassa koulutuskeskuksessa
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Korpilahdella, jonne siirrytdin Muuramesta yhtioén esittelyn ja tehdaskierroksen jélkeen. Safematic
esittelee partnership-idean ja sen tuomat hyddyt asiakkaalle. Osatavoitteiden méérittdminen tuleville
vuosille ja molemmille osapuolille partnership-toiminnasta koituvat hy6dyt médritellddn ryhmétsi-

den avulla.

UPM-Kymmene Oy:n Kaukaan selluloosatehtaan, Safematic Oy:n ja Karjalan Tekniikka Oy:n part-
nership-seminaarissa 10.-11.3.1997 maédériteltiin ryhmétdiden avulla partnership-toiminnasta koitu-

vat hyddyt sekd osatavoitteet vuosille 1997-1998, joista koottu yhteenveto on esitetty taulukossa 6.

TAULUKKO 6. Kumppanuussuhteesta koituvat hyddyt ja tdrkeimmat osatavoitteet vuosille 1997-1998
Lihde: Raportti, partnership-seminaari: UPM-Kymmene/Safematic/Karjalan Tekniikka

Hy6dyt kumppaneille: Tarkeimmit osatavoitteet vuosille 1997-98:
1. KAYTTOVARMUUS 1. DOKUMENTAATIO/STANDARDOINTI
2. ELINKAARITUOTON HUOMIOIMINEN 2. TYOPROSESSIEN KUVAUKSET

3. KANNATTAVUUS 3. “KAKI”-LASKENTAPERUSTEET

4. TUOTE- JA JARJESTELMATUNTEMUS 4, KOULUTUS
5. LOGISTIIKKA
6. KARTOITUSTUTKIMUS

Partnership-toimintamalli luo jatkuvalle kehitykselle avoimen ilmapiirin, selkeyttdd yhteistyotd ja
parantaa kumppaneiden tuottavuutta, vaikka partnership-yhteistyéhon sitoutuminen ja toiminta yh-
teisten padmédrien saavuttamiseksi nostaa alussa kustannuksia ja vaatii paljon henkiléresursseja.
Asiakkaan prosessien kdyttovarmuutta lisddmailld saavutetaan kustannussddstojé, jonka seurauksena
tuotantolaitoksen kannattavuus nousee. Ennustettavuus paranee, kun elinkaarituotto pystytdtn
huomioimaan entistd paremmin. Tuote- ja jdrjestelmdtuntemuksen lisdéntyesséd prosessien hallitta-
vuus paranee. Kartoitustutkimuksella paikallistetaan kehityskohteet ja kustannussaéstot. Yhteistyon
sujuvuus kasvaa, kun dokumenttien saatavuutta ja oikea-aikaisuutta kehitetddn sekd nimikkeistod
standardoidaan. Logistiikka helpottuu ja varaosien saanti paranee sekd yhteiset tyGprosessien kuva-
ukset selkiyttdvit toimintatapoja. Lisdksi varmuus jatkuvasta liiketoiminnasta, tuotekehittelyn tar-
kentuminen, asiakkaan ldheisyys ja sekd kunnossapitotoimintojen kasvu ovat partnership-

toimintamallin tuomia konkreettisia etuja Safematic Oy:lle.
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3.5.3. Yhteisen vision luominen

Yhteisten tavoitteiden eteen on tehtévd paljon ty6td. Uuden liiketoimintamallin sisdistdminen vaatii
aikaa. Muutos kohti tulevaisuuden toimintamallia tapahtuu yhteistd “késikirjoitusta” seuraamalla ja
sitd korjaamalla uusien oivallusten ja kertyneiden kokemusten my6td. Molemmilla kumppaneilla on
yhteinen vastuu tavoitteisiin paédsystd. Nykytilan analysoiminen on yhté tirked4 kuin tulevan tahtoti-
lan analysointi (kuvio 6). Tahtotila mééritelldén 5-6 vuoden péadhén, mutta tulevaisuudessa on tar-
koitus pyrkid saavuttamaan tahtotila eli voiteluautomaation ja tiivistimisen maailmanluokan taso

lyhyemmalld aikajénteelld.

TAHTOTILA:
Voiteluautomaation
ja titvistdmisen
maailmanluokan taso
NYKYTILA
aika >
VANHA LIIKETOIMINTAMALLI UUSI LHKETOIMINTAMALILI

KUVIO 6. Nykytilan ja tahtotilan analysointi

Safematic Oy haluaa kehittdd kumppaninsa liiketoimintaa ja samalla my6s omaa litketoimintaansa
avoimeen tiedonvaihtoon perustuvassa kumppanuussuhteessa. Asiakkaiden nykyisten ja piilevien
tarpeiden tunnistaminen on mahdollista vain ldheisessd vuorovaikutussuhteessa. Safematic Oy:n
varatoimitusjohtajan mielestd paperi- ja selluloosateollisuus liiketoiminta-alueena ei ole kovin dy-
naaminen. Juuri timin takia on suorastaan ihme, ettd partnership-sopimuksen mukaiseen avoimeen

kehitysyhteisty6hon on pédisty. Yhteistyossd tapahtuva liiketoiminnan kehittiminen on vield uutta.

Partnership-idean syvillinen ymmairrys ei tapahdu hetkessé. Asia itse on yksinkertainen idean esitta-
jan kannalta, mutta saattaa aiheuttaa ns. “kulttuurishokin® toiselle osapuolelle. Kumppani on pystyt-
tivid vakuuttamaan yhteisen kehityshankkeen tuomista eduista eli voimavarojen yhdistdmisen luo-

masta synergiasta ja yhteisen kilpailukyvyn vahvistumisesta. Partnership-idean esittdjén on pystyt-
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tivid selkedsti perustelemaan, ettd kyseessi ei ole pelkkd temppu, jonka avulla yritys itse korjaa yh-
teistyon hedelmét. Kumppani voi pelédtd oman autonomiansa vaarantumisen puolesta tai kokea tule-

vansa riistetyksi ndin avoimessa ja vapaassa suhteessa.

Partnership-idean esittdmisen jédlkeen voi kulua puoli vuotta, ennen kuin partnership-prosessi voi-
daan aloittaa kumppanin kanssa. Asiakkaan totuttelu ideaan vaatii aikaa. On vield muistettava, ettd
taustalla on tihén asti solmittujen sopimusten osalta ollut kahdenkymmenen vuoden takainen yhtei-
nen historia. Kun yhteisty6 sitten kdynnistyy pitkdn alkuldmmittelyn jélkeen, sitoutumisen jidlkeen
innostus kumppanuussuhteeseen vain kasvaa ja johtaa usein epérealistisiin odotuksiin. Yhteistyd voi
tuoda esiin myds monia ylldtyksid. Kuviossa 7 on havainnollistettu kumppanin kayttdytymistd ker-

tyneiden kokemusten perusteella.

KUMPPANIN KAYTTAYTYMINEN

l Yhteisen prosessin kehittdminen |
v

| Sitoutuminen I
v

| Innostus l
v

| Epdérealistiset odotukset ]

KUVIO 7. Kokemuksia kumppanin kéyttdytymisestid

3.5.4. Sopimuksen solmiminen ja kehyssopimuksen neuvotteleminen

Partnership- eli kumppanuussopimus voidaan solmia missi tahansa vaiheessa ennen pitk4aikaiseen
yhteistydhon sitoutumista. Partnership-sopimus voidaan neuvotella esimerkiksi ennen yritysten
ryhmien kokoontumista. Partnership-sopimuksessa sitoudutaan yhteistydssd kumppanin kanssa
kartoittamaan tuotantolaitoksen nykytilanne, médritelldén toivottu tahtotila ja sen saavuttamiseksi
tarvittavat keinot sekd sovitaan luottamuksellisesta ja avoimesta tiedonvaihdosta kumppaneiden
kesken. Partnership-sopimus on kehyssopimus, jossa sitoudutaan kehitysyhteistyohon kumppanin
kanssa. T#ssd vaiheessa ei voida vield sopia tilausmaédristd. Kaupallista sopimusta ei voida tehdi

partnership-sopimuksen yhteydessd, silld vasta tuotantolaitoksen perusteellinen kartoitus, toimenpi-
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desuunnitelma ja toimenpiteiden hyviksyntd mahdollistavat tilausmé&ériin perustuvan sopimuksen.
Kaupallisen sopimuksen allekirjoittamiseen saattaa kulua reippaasti yli vuosi siitd kun partnership-
prosessi aloitettiin. Yhteistoiminta partnership-hengessd on mahdollista vasta kun partnership-
prosessi on edennyt toimenpiteiden toteutuksen seké jatkuvan toiminnan kehittdmisen ja suunnitte-

lun asteelle, missd toiminnan hyStyjen mittaaminen ja seuranta palvelee molempia kumppaneita.

Partnership-sopimusten toteutus on vaihdellut eri asiakkaiden vililld. Ensimméinen partnership-
sopimus oli alusta alkaen kaupallinen sopimus. My0s Aracruzin selluloosatehtaan kanssa solmittu
partnership-sopimus perustuu selviin tilausméériin. Marraskuussa 1997 solmittu partnership-
sopimus Metsi-Botnian Adnekosken tuotantolaitoksen kanssa noudatti erilaista lihestymistapaa,
jonka katsotaan tilld hetkelld vastaavan parhaiten kehitellyn partnership-sopimuksen mallia. Metsd-
Botnian Aznekosken tuotantolaitoksen kanssa solmittu partnership-sopimus kisittid julkilausuman
yhteisisté tavoitteista eli maailmanluokan tasosta, nykytilan tutkimisen ja perehtymisen aloittamises-
ta ldhitulevaisuudessa seki avoimesta ja luottamuksellisesta tietojen vaihdosta. Partnership-sopimus
Metsi-Botnian Azinekosken tuotantolaitoksen kanssa kisittd vain muutaman liuskan paperia. Tau-

lukossa 7 on lueteltu partnership-sopimuksessa sovittavista yhteisisti tavoitteista.

TAULUKKO 7. Partnership-sopimuksessa sovittavat yhteiset tavoitteet
Liahde: Safematic Oy

KAYTANNON TAVOITTEITA

* Voiteluautomaation world class taso
(noin 80-90 % voitelukohteista automatisoitu)
* Tiivistdmisen world class taso
(80 % tiivistamisestd liukurengastiivistein,
tiivisteiden kéayttoikd keskiméirin viisi vuotta)
* Logistiikan optimointi
* Interaktiivinen tiedonkulku
* Koulutus ja tekninen kehitys
* Kéytettavyyspalvelut
* Molempien osapuolien taloudellinen hy6ty
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3.5.5. Kartoitus-, dokumentaatio- ja logistiikkatySryhmien asettaminen

Tuotantolaitoksen analysoimiseksi perustetaan kartoitus-, logistiikka- ja dokumentaatiotydryhmiit,
joiden jdsenet koostuvat molempien kumppaneiden tyontekijoistd. Kartoitustyoryhma tutkii koko
tehtaan yksityiskohtaisesti ja samalla arvioidaan rahalliset sd#stot ja paikallistetaan kehityskohteet.
Dokumentaatioryhmd tutkii mahdollisuudet elektroniseen tietojen vaihtoon kumppaneiden vililla.
Kiytt- ja huolto-ohjeet laitetaan tulevaisuudessa elektroniseen muotoon. Logistiikkatydryhma te-
kee suunnitelmat varastojen pienentdmiseksi ja tilausketjun nopeuttamiseksi. Kun Safematic saa
ajoissa tiedot seisokeista, tuotantoa voidaan ohjata paremmin. Ennen ei asiakkaan kunnossapitolis-
toja pddsty katsomaan, mutta nyt avoimeen tiedonvaihtoon perustuvassa partnership-suhteessa on

mahdollista pdéstd késiksi uuteen tietoon.

Kartoitustyéryhmin tekemé selvitystutkimus mahdollistaa pddsyn uuteen tietoon. Ennen selvitys-
tutkimuksen tekoa Enso Fine Papers Oy:n Varkauden yksikssd uskottiin, ettd 100 % tehtaasta on
voitelussa. Selvitystutkimus paljasti kuitenkin, ettd vain 15 % mahdollisista kohteista oli voitelussa
eli vastaavasti 85 % koko tehtaasta oli voitelematta. Partnership-sopimus mahdollisti selvitystutki-
muksen tekemisen ja siitd saatu informaatio palveli niin tehdasta kuin voitelujirjestelmien toimitta-
jaa. Tavoitteena on saada 80-90 % kaikista mahdollisista voitelukohteista Safematic Oy:n voitelujér-
jérjestelmén piiriin. Télld hetkelld Varkauden tulosyksikké on yksi Safematic Oy:n tdrkeimmisté
asiakkaista, vaikka ennen nykytilan kartoitusta “mutu-tuntuman” varassa uskottiin, etté tehdas on jo

myyty tdyteen eikd isompia projekteja ole odotettavissa.

Olemassa olevat tietojdrjestelmét eivét tue kumppanuussuhdetta. Safematic Oy on kdynnistényt
Tietoydin 2000 -projektin, jonka tavoitteena on luoda joustava ulkoisen ja siséisen asiakkaan tarpei-
ta palveleva tietojérjestelmd. Informaation tehokas siirto, hallinta, tuotanto ja saavutettavuus kaikki-
en Safematicin verkostoon kuuluvien jdsenten kesken syventdd yhteistyGtd niin tyontekijoiden, part-
nereiden kuin my6s loppuasiakkaiden kanssa. Oikea-aikainen ja kumppanin tarpeita palveleva tieto

on perusedellytys kumppanuussuhteen kitkattoman toiminnan takaamiseksi.
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4. KUMPPANUUSSUHTEEN LUOMINEN BRASILIALAISEN JA
SUOMALAISEN ORGANISAATION VALILLA

Safematic Oy:n ensimmdiset toimitukset Brasiliaan kulkivat Jaakko POyryn kanavien kautta jo
1970-luvulla. Yksi Safematic Oy:n merkittdvimmistd tiivistimisjdrjestelmétoimituksista 1990-
luvulla oli Aracruzin selluloosatehtaaseen. Marraskuussa 1994 Safematic Oy:n toimitusjohtaja vie-
raili Brasiliassa ja tapasi Aracruzin tuotantolaitoksen johtajan, joka oli tutustunut Yhdysvalloissa ja
Euroopassa Safematic Oy:n tuotteisiin ja oli kiinnostunut yritysten vélisestd yhteistyostd. Partner-
ship-idea sai alkunsa Brasiliasta. Aracruzin selluloosatehtaan johtaja esitti idean partnership-
yhteistyOstd Safematic Oy:lle. Aracruzin selluloosatehdas ilmaisi halunsa antaa koko tehtaan voite-
lu- ja tiivistdmisjirjestelmien hoidon Safematicin huoleksi, jotta selluloosatehdas voisi keskittyd
omaan ydinosaamiseensa. Tdm& tapaaminen antoi kimmokkeen oman tytiryhtién perustamiseen

Brasiliaan.

Kumppanuussuhteen luominen Aracruzin selluloosatehtaan ja Safematic Oy:n vililld tapahtui
spontaanisti ilman partnership-prosessin ohjausvaiheen mukaista toimintatapaa. Partnership-
prosessi oli vasta kehitteilld Suomessa, vaikka yksi partnership-sopimus oli jo allekirjoitettu suoma-
laisen kumppanin kanssa, kun Safematic solmi partnership-sopimuksen Aracruzin selluloosatehtaan
kanssa. Kumppaneiden kokemukset toisistaan olivat vahiiset ja yhteistyon aste matala eli kumppa-
nuussuhteen luomisen edellytykset olivat hyvin heikot siind vaiheessa, kun kumppanit sitoutuivat
pitkdaikaiseen kehitysyhteistyohon. Molempien kumppaneiden epdselvyys sitoutumisen asteesta oli
vield arvoitus, silli kumppanit olivat melko tuntemattomia toisilleen. Kumppanin liiketoimintaym-
péristod ei tunnettu vield tarpeeksi hyvin ja Safematic Oy:n omat resurssit kumppanuussuhteen

luomiseen olivat vihiiset.

4.1. KUMPPANIN LIIKETOIMINTAYMPARISTO - BRASILIA LATINALAISESSA
AMERIKASSA

Brasilia on Latinalaisen Amerikan runsasvékisin ja pinta-alaltaan suurin maa. Maailman viidenneksi
suurimman maan 160 miljoonainen vdesté asuu 8,5 miljoonan nelitkilometrin pinta-alalla. Portu-
galinkielisend Brasilia poikkeaa muista Latinalaisen Amerikan maista, jotka kaikki ovat espanjan-
kielisid. Runsas prosentti brasilialaisista omistaa noin puolet maasta. Koyhyys, tyttomyys, koulu-

tuksen heikko taso, alkeellinen terveydenhoito, huonot kulkuyhteydet ja pitkét etdisyydet sekd kor-
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ruptio, korkeat velanhoitomenot, epdluotettava oikeuslaitos ja taloudellinen epdvarmuus ovat muo-

dostuneet Brasilian ongelmiksi. Brasilian kasvuodotukset ovat kuitenkin korkealla.

Brasilia on erds vaikeimpia, mutta myds kannattavimpia markkina-alueita. Se on sekd haaste ettd
mahdollisuus. Ulkomaisten yrittdjien toiminta on ollut mahdollista yleensd vain etabloitumalla

markkinalle kuten paikalliset yritykset ja paikallisiin kartelleihin sulautuen. (Siuko 1996, 8, 3)

4.1.1. Latinalaisen Amerikan kaupparyhmittymiét

Latinalaisen Amerikan maiden kehitystd ovat jarruttaneet epdonnistunut talous- ja yhteiskuntapoli-
tiikka sekd poliittinen ja taloudellinen epdvarmuus. Vield 1980-luvulla Latinalaisen Amerikan kehi-
tysmahdollisuudet olivat synkit. Alueen positiivisen kehityksen taustalla on mm. suuntaus avoi-
mempaan ulkomaankauppaan. Perinteisesti suljettujen talouksien Latinalainen Amerikka on ryhty-
nyt toteuttamaan taloudellista integraatiota Meksikon, Yhdysvaltojen ja Kanadan kanssa solmimalla
NAFTA-vapaakauppasopimuksella sekd Brasilian, Argentiinan, Paraguayn ja Uruguayn Mercosur
(Mercosul)-yhteistydlld. Chile liittyi liitdnnéisjaseneksi Mercosuriin lokakuussa 1996. Myos Meksi-
ko ja Andimaat neuvottelevat yhteistyOstd jirjeston kanssa. Brasilian johtama Mercosur-alue on
maailman neljdnneksi suurin talousalue. EU ja Yhdysvallat ovat Mercosur-maille l&hes yhtd tirkeiti
kauppakumppaneita. Kaikkien Amerikan valtioiden tavoitteena on Amerikkojen vapaakauppa-alue
eli FTAA (Free Trade Area of the Americas) vuoteen 2005 mennessd. Amerikkojen vapaakauppa-
alue on herittinyt vastustusta sekd Pohjois-Amerikassa ettd Eteld-Amerikassa. Yhdysvaltojen hol-
hoavan ja ylimielisen asenteen on muututtava, jotta yhteisty6 onnistuisi. Avautumisen mydtd mante-
reen taloudelliset kehittymismahdollisuudet ovat nyt olennaisesti paremmat kuin aikaisemmin.
(Suomen Ulkomaankauppaliiton asiakaslehti 1997, 1, 27) EU ja Mercosur solmivat 15.12.1995 yh-
teistydsopimuksen ja varsinainen vapaakauppasopimus on tarkoitus allekirjoittaa vuonna 2001

(Kuparinen & Blesa 1996, 29, 43).

4.1.2. Brasilian talous

Brasilian talouden yksityistdminen ja tuontiesteiden purkaminen ovat vauhdittaneet Brasilian talo-
uskasvua. Mercosur-maiden muodostama 220 miljoonan kuluttajan vapaakauppa-alue on tuonut

uusia kaupankdynnin mahdollisuuksia sitd johtavalle Brasilialle.
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Inflaatio on saatu hallintaan Brasilian presidentin Fernando Henrique Cardoson hallituksen heini-
kuusta 1994 ldhtien harjoittaman talousohjelman “Plano Real” avulla. Vuoden 1995 inflaatio oli
14,8 % yleiselld hintaindeksilld (IGP) mitattuna. (Siuko 1996, 8, 2) Vuoden 1996 inflaatio likkui
10 % tuntumassa ja vuoden 1997 inflaatioindeksi on 6,9 % ja ennuste seuraavalle vuodelle on
6,3 %. (Asikainen/HS 31.8.1997) Hallituksen tdrkein keino inflaation hillitsemiseksi on hintakilpai-

lun lisddminen kartelleja purkamalla ja tuontia vapauttamalla. (Siuko 1996, 8, 2)

Yritys on valmis ottamaan suuren riskin etabloituessaan korruptuneeseen maahan kuten Brasiliaan.
Tullivirkailijoiden, poliisien ja muiden viranomaisten alhaiset palkat ovat osaltaan syyni lahjusten
yleisyyteen. Korruptio on hyvin yleistd mm. suurissa rakennusprojekteissa. Transparency Interna-
tional on kansainvilinen korruption vastainen jérjesto, jonka vuosittain julkaisema korruptioindeksi
kertoo korruption yleisyydestd noin 50 maassa. Taulukossa 8 on esitetty tilanne 15 maassa vuonna

1997.

TAULUKKO 8. Korruption yleisyys
Lahde: Transparency International &
Johann Graf Lambsdorff 1997

Sija Indeksi
1 Tanska 9,94
2 Suomi 9,48
3 Ruotsi 9,35
13 | Saksa 8,23
16 |Yhdysvallat 7,61

21 |Japani 6,57
22 | Costa Rica 6,45
23 | Chile 6,05
35 | Uruguay 4,14
36 |Brasilia 3,56
42 | Argentiina 2,81
44 |Venezuela 2,77
47 | Meksiko 2,66
50 | Kolumbia 2,23
51 [Bolivia 2,05

Olen tutkimuksessa esiintyvien Latinalaisen Amerikan maiden liséksi halunnut sisillyttdd tauluk-
koon kolmen kérjen sekd Japanin, Saksan ja Yhdysvallat. Maassa ei ole lainkaan korruptiota, kun
korruptioindeksi on maksimissaan eli 10,00. Alhainen korruptioindeksi kertoo lahjonnan yleisyydes-
td. Suomi komeilee toisella sijalla 9,48 indeksilld, kun taas Brasilia 16ytyy 36. sijalta indeksilld 3,56.
Vuoden 1996 korruptioindeksi Suomessa oli 9,05 ja Brasiliassa 2,96, joten edelliseen vuoteen ver-

rattuna tilanne molemmissa maissa on parantunut. (Mannila/HS 17.10.97 & Korhonen/Optio
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18.9.97) Tutkimuksessa mukana olleista Latinalaisen Amerikan maista vain Costa Rica, Chile ja
Uruguay olivat vihemmin korruptuneita kuin Brasilia. Korruptio kukoistaa tdimén tutkimuksen mu-

kaan vieldkin rehevimmin Argentiinassa, Venezuelassa, Meksikossa, Kolumbiassa ja Boliviassa.

Korruptio ja lahjonta ovat erityisesti kehitysmaiden ongelmia, mutta koskettavat myos kehittyneiti
lansimaita. Kuluvan vuosikymmenen aikana suhtautuminen Korruptioon on kuitenkin muuttunut.
Useat kehitysmaat ovat kiristimissé otettaan korruption vastaisessa taistelussa. Ulkomaisten inves-
tointien saaminen on osaltaan vauhdittanut titd pyrkimystd. Korruption ja lahjonnan kitkeminen ei
kuitenkaan ole helppoa, koska se on usein syvéin juurtunut k&ytintd monissa maissa. Suomalaisten
yritysten on yleensd vaikea hyviksyd tillaista kéytint6d ja kaupat voivat jadadad tekemittd kynnysra-
han puuttuessa. On siis muistettava, ettd kaupankdynnin periaatteet poikkeavat oleellisesti niissd

maissa, joissa lahjontaa harjoitetaan.

4.1.3. Suomen ja Brasilian vilinen kauppa

Viimeisen kolmen vuoden atkana Suomen kauppa suurimpien Latinalaisten Amerikan maiden kans-
sa on kasvanut selvisti. Ulkomaankauppaliitto kannustaa suomalaisyrityksid meneméén Latinalai-
seen Amerikkaan; kaupan esteitd on purettu ja kasvuluvut lupaavat kovaa kysyntdd. “Eteld-

Amerikka on mahdollisuuksien markkina-alue nimenomaan Pk-yrityksille”. (Muhonen 1997, 1, 10)

Brasilia on Suomen térkein kauppakumppani Latinalaisessa Amerikassa. Suomen vienti Brasiliaan
vuonna 1995 oli 829 miljoonaa markkaa. Vuonna 1996 Suomen vienti Brasiliaan oli noin 830 mil-
joonaa markkaa. Suomen viennin arvo vuoden 1997 viiden ensimmaéisen kuukauden (tammikuu-
toukokuu) aikana Brasiliaan oli 452,2 miljoonaa markkaa, kun vastaavasti tuonti Brasiliasta Suo-
meen oli samalla ajanjaksolla 346,9 miljoonaa markkaa. Suomen viennistd vain vajaa 2 % suuntau-
tuu Latinalaiseen Amerikkaan. (Muhonen 1997, 1, 8) Suomen kauppa Latinalaiseen Amerikkaan on
kuitenkin vain vajaa puolet EU-maiden keskiarvosta. Suomen tirkeimmit vientiartikkelit ovat pa-
peri, pahvi, kaivos-, energia- ja metséiteollisuuskoneet ja laitteet sekd erikoislannoitteet. Vastaavasti
Brasiliasta tuodaan kahvia, teetd, mausteita, appelsiinimehua, hedelmis, vihanneksia, koneita ja

laitteita.
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Latinalainen Amerikka on luonnonvaroiltaan maapallomme rikkain maanosa. Chile, Brasilia, Peru
ja Argentiina ovat johtavia kaivosteollisuusmaita. Vaikka Suomea ja suomalaisia ei tunneta, eteld-
amerikkalaisetkin lehdet painetaan suomalaiselle paperille ja kaivoksissa porataan suomalaisilla

koneilla. (Aaltola ym. 1993, 12)

Metsiteollisuusteknologiayrityksilld on lupaavat markkinat Latinalaisessa Amerikassa. Raaka-
aineen halpuuden takia Brasilia on metséteollisuuden houkuttelevimpia investointikohteita. Euka-
lyptus kasvaa seitseméssd vuodessa hakkuukypsidksi ja sopii laadultaan hyvin tuotantoon. Maassa on
paljon pienid sellu- ja paperitehtaita, jotka tarvitsevat kilpailukykyns# lisddmiseksi ulkomaista pii-
omaa. Sijoittaminen yhtidihin ei ole yksinkertaista, silld ulkomaalainen ei voi omistaa kokonaan
alan yrityksid. (Kuparinen & Blesa 1996, 29, 43) Brasilian sellu- ja paperiyhdistyksen mukaan pa-
perisektorille on suunnitteilla 13,2 miljardin dollarin arvosta sijoituksia vuoteen 2005 mennessi.
Tavoitteena on ldhes kaksinkertaistaa timénhetkinen tuotantokapasiteetti. (Siuko 1996, 8, 8; Palme-
us 1997, 6, 4)

4.1.4. Suomalaisyritykset Brasiliassa

Suomalaisyrityksistd Ahlstrom, Jaakko POyry Engenharia, Kone Elevadores, Neles Valvulas
Industriais, Nordberg Industrial, Sisu Logging Equipamentos ja Valtra do Brasil harjoittavat tuotan-
nollista toimintaa Brasiliassa. Myyntikonttoreita Brasiliaan ovat perustaneet UPM-Kymmene, Enso,
Metsi-Serla, Nokia Mobile Phones, Nokia Telecommunications, Safematic, Sunds Defibrator, Tim-
berjack, Tikkurila, Wallac ja Wirsild Diesel. Aktiivinen edustus Brasiliassa on muutamalla suoma-
laisyritykselld, joita ovat Larox, Merita Bank, Rapala, Tamrock, Vaisala, Valmet Automation ja
Valmet Paper Machines. Agentin vilitykselld toimivat lisdksi Bronto Skylift, Hackman, Instrumen-
tarium, Datex, Merivaara, Jalostaja, Kemira Fibers, Kemira Pigments, Labsystems, Marli, Metsi-
Serla Chemicals, Rocla, Sisu-Auto, Valio ja Viialan Viila. (Siuko 1996, 8, 7; Oroza 1997, 141)
Outokumpu on perustamassa kerran jo lakkautettua toimistoa Brasiliaan; Chiless3 yritys on toiminut
melkein kymmenen vuotta (Huhta/HS 31.8.1997). Kemiran Kemwater-yksikko aloitti toimintansa

Brasiliassa vuonna 1996 (Bergqvist 1997, 1-2, 23).
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4.2. ARACRUZ CELULOSE S.A.

Aracruzin selluloosatehdas on maailman johtava valkaistun eukalyptussellun tuottaja, jonka vuosi-
tuotanto ylittdd 1 miljoonaa tonnia vuodessa. Aracruzin selluloosatehdas sijaitsee noin 400 kilomet-
rin padssd Rio de Janeirosta. Yritys vie yli 90 % tuotannostaan ulkomaille Portocelin sataman kaut-
ta, joka on Aracruzin omistama yksityinen satama. Yhdysvaltojen ja Euroopan jidlkeen seuraavaksi
tarkein vientialue on Aasia. 1990-luvun alussa Aracruz laajensi 500.000 tonnin vuosikapasiteettinsa
1 miljoonaan tonniin ja meneilldén olevat laajennukset nostavat vuosikapasiteetin 1,3 miljoonaan

tonniin. (Kepp & Sinclair 1994, 12, 6; Current 1997, 1, 3)

Aracruzia on syytetty paikallisten sademetsien tuhoamisesta, mutta tehtaalla on huomattavasti ym-
péristoystavillisempi maine kuin useilla sen kilpailijoillaan. Vuonna 1984 Aracruz voitti Marcus
Wallenbergin palkinnon metsénhoidostaan. (Foster 1995, 12) Aracruz omistaa Espirato Santon ja
Bahian osavaltioissa 203.000 hehtaaria maata, josta eukalyptusviljelmien osuus on noin 65 % ja
luonnonmetsien osuus alle 30 % maa-alasta. Monimuotoisuuden vaalimiseksi Aracruz on pitényt
huolta siité, ettd luonnonmetsét kasvavat eukalyptusviljelmien rinnalla. Biologisen monimuotoisuu-
den siilyttiminen on kestdvdn kehityksen edellytys. Yksipuolinen eukalyptusmetsien viljely ei
edistd luonnon monimuotoisuutta, vaan johtaa monokulttuuriin. Yhden lajin viljelyalueet ovat eko-
logisesti epdvakaita ja alttiita #killisille kasvintuhoojien aiheuttamille tuhoille. Ympéristoaktivistit
vastustavat eukalyptusmetsien lisddmistd ja seuraavat tarkoin isojen selluloosa- ja paperitehtaiden

toimia.

4.3. SISTEMAS DE MANUTENCAO LTDA.

Sistemas de Manutencao Ltda., josta kiytetdsin my6s usein nimed Safematic Ltda. on Sao Pauloon
kevidlld vuonna 1996 perustettu ensimméinen Safematic Oy:n tytdryhtit, joka toimii myynti- ja
huoltoyhtiéni. Sao Paulon toimipisteestd késin hoidetaan myds suhteita Chileen ja Argentiinaan.
Toiminta perustuu komponenttikauppaan, mutta painopiste on siirtyméssé yrityksen tarjoamien rat-
kaisujen markkinointiin. T4ll4 hetkelld Sao Paulon tytdryhtiossd tydskentelee viisi tyontekijds, joista
kolme tyontekijdd ovat suomalaisia. Ensimmaéiset Brasilian tytdryhtion suomalaiset tyontekijét: tii-

vistdmisjérjestelmédpuolen myynti-insindori ja portugalin kielen tulkki ovat saaneet uusia tySkump-
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paneita, silld Safematic Oy on huomannut paikallisen otteen puuttumisen Brasilian toimipisteestd.
Muuramessa harjoittelemassa ollut brasilialainen insin66ri on palannut takaisin kotimaahansa ja
aloittanut ty6t Safematic Oy:n tytdryhtiossd syksylld 1997. Tytéryhtion henkilokuntaa on lisétty sa-
man vuoden syksyni vield yhdelld kaupallisen tutkinnon suorittaneella Portugalista kotoisin olevalla
henkil6114, joka on tydskennellyt Safematic Oy:sséd yli vuoden. Vuoden 1998 alusta ulkomaanko-
mennukselle Brasilian tytdryhtioon ldhti suomalainen insindori, joka on tiivistdmisjirjestelmien

asiantuntija sekid myo6s hyvin perehtynyt voitelujérjestelmiin.

Etabloituminen Sao Pauloon tapahtui brasilialaisten asiakkaiden innostamana. Toimitusjohtajan
vierailut Brasiliassa saivat yhtion vakuuttumaan kunnossapitojérjestelmien kasvavasta kysynnéstd
Latinalaisessa Amerikassa tulevaisuudessa. Paperi- ja selluloosatehtaiden voitelujérjestelmien au-
tomatisoinnin aste Brasiliassa on ldhelld kymments prosenttia, kun taas vastaavasti Euroopassa au-
tomatisoinnin aste ldhentelee 80 %. (Kuparinen & Blesa 1996, 29, 40) Uusi ja suuren kasvupotenti-

aalin lupaava markkina-alue houkutteli yritystd perustamaan paikallisen toimipisteen Sao Pauloon.

4.4. KEHYSSOPIMUKSEN ALLEKIRJOITTAMINEN BRASILIASSA

Safematic Oy on kiinnostunut partnership-toiminnan kehittdmisestd Brasiliassa. Safematic solmi
partnership- eli kumppanuussopimuksen 26.2.1997 Aracruzin selluloosatehtaan kanssa. Tdmin ke-
hyssopimuksen toivotaan johtavan partnership-suhteen syvenemiseen. Kehyssopimuksessa sovittiin
kymmenien miljoonien kaupoista, mutta toistaiseksi Aracruzin selluloosatehdas on ollut kovin va-
rovainen tilauksissaan. Suomessa ihmetellddn miksi Aracruzin selluloosatehdas ei ole vield pystynyt

tayttiméadn sovitun aikataulun mukaisia tilauksia.

Safematic ei ole kovin tunnettu Brasiliassa, koska yritys on toiminut sielld vasta muutaman vuoden.
Aracruzin selluloosatehdas on myos uusi asiakas yritykselle. Pitkdd yhteistd historiaa kumppaneiden
vilille ei ole vield ehtinyt kehittyd. Aracruzin selluloosatehtaan johto on vieraillut Suomessa ja
myos Safematic Oy:n johto on kéynyt tutustumassa Aracruzin selluloosatehtaaseen. Johtotason kes-
kusteluissa partnership-sopimuksen siséllostd ja tavoitteista ollaan péadsty yhteisymmérrykseen. Ke-
hyssopimuksen solmiminen tapahtui spontaanisti juuri presidentti Ahtisaaren vieraillessa Brasilias-

sa. Puitteet sopimuksen allekirjoittamiseen olivat mahtavat ja toiveet olivat korkealla. Partnership-
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sopimuksen sisdistiminen brasilialaisessa asiakasorganisaatiossa ei ole kuitenkaan edennyt suunni-
telmien mukaisesti. Kumppanuussopimus on jédnyt vain ylimmén johdon viliseksi suunnitelmaksi
ja sen sisdltd on myds ymmarretty vadrin. Loistava suunnitelma on jadnyt vield toteutumatta, silld
asiakasorganisaatio ei ole sitoutunut sopimukseen ja tytdryhtiolld on ollut niukat resurssit Brasilias-
sa, vaikeuksia saada tavaroita ulos tullista, puutteellinen kontaktiverkosto, riittimétén kokemus
maasta ja sen erikoispiirteistd sekd heikko strateginen suunnitelma. Asiakkaalla oli aito kiinnostus ja
selvd tarve Safematic Oy:n tarjoamien ratkaisujen hyédyntdmiseen suhteen alussa, mutta kumppa-
nuussuhteen alkutaipaleella on ollut monia vaikeuksia eikd partnership-sopimuksen mukaista toi-

mintaa ole ollut vield mahdollista kdynnistdd Aracruzin selluloosatehtaan kanssa.

Aracruzin selluloosatehtaan lakimiesten valmistelema virallinen sopimus partnership-toiminnan
kdynnistdmisestd allekirjoitettiin 1.12.1997 Safematic Oy:n ja Aracruzin selluloosatehtaan ylimméin
johdon vililld. Vuoden 1997 alussa solmittu partnership-sopimus on edelld mainitun virallisen so-
pimuksen liitteend. Tdmén virallisen sopimuksen myotd tilauksia odotellaan ldhitulevaisuudessa
enenevissd méadrin. Safematic on sitoutunut nostamaan Aracruzin selluloosatehtaan voitelu- ja tii-
vistdmisjérjestelmét maailmanluokan tasolle neljdssd vuodessa. Safematicin Brasilian toiminnasta
odotettu liikevaihto litkkuu 10 miljoonan markan vuositasolla. Safematic jatkaa Aracruzin selluloo-
satehtaan kartoitusty6td voitelun osalta vield vuonna 1998. Tiivistimisjdrjestemien osalta kartoitusta
on tehty jo useampia kuukausia. Aracruzin selluloosatehdas on nykyaikainen tuotantolaitos ja halu-
aa investoida uusimpaan tekniikkaan. Tuotantolaitoksessa ei ole voitelujirjestelmid sekd tiivistei-

den tila on huono.

4.5. KOKEMUKSIA BRASILIASTA

Kumppanuussuhteen alku brasilialaisen asiakkaan kanssa on ollut ongelmallinen, vaikka ensimmii-
nen kontakti Aracruzin selluloosatehtaaseen on ollut hyvin positiivinen. Asiakkaan lupauksiin tila-
uksien tdyttdmisestd on uskottu. Aracruzin selluloosatehtaan ja Safematicin organisaatiokulttuurei-
den erilaisuus on vaikeuttanut yhteisen toimintatavan 16ytimist4. Ei riitd, ettd hierarkian ylimmalld
tasolla istuvat henkil6t ymmaértévét mitd partnership-sopimus tarkoittaa. Jokaisen tyontekijaryhmén
edustajan tulisi olla mukana kehitystydssd. Asiakkaan funktionaalinen ja hierarkkinen organisaatio-

rakenne hidastaa uuden toimintatavan omaksumista. Brasilialaisten spontaanisuus ilmenee myos
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normaaliin liiketapaan. Brasilialaiset ovat erittdin vieraanvaraisia ihmisid. Ylimmén johdon tapaa-
misissa neuvottelukieleni on ollut englanti. Kieliongelmilta ei olla kuitenkaan viltytty ja paikallisen
kielen hallitsemisen tirkeyteen tulisi jatkossa kiinnittdd entistd enemmén huomiota. Alpo Ikonen
korostaa ylimmin johdon sitoutumisen tdrkeyttd partnership-yhteistydssd. llman ylimmén johdon
aitoa sitoutumista partnership-yhteistyomalli ei voi onnistua. Yhdessd tehdyt suunnitelmat, rehelli-
syys, avoimuus seki epdkohtien tunnistaminen ovat partnership-yhteistyén onnistumisen edellytyk-
sid. Thmiset ovat avainasemassa partnership-toiminnan onnistumisen kannalta; eri tason vaikuttajia
ja pdattdjid on saatava mukaan partnership-yhteistyohon. Suurimpana ongelmana partnership-
toiminnan aloittamisen viivdstymiseen Safematic Oy:n toimitusjohtaja arvioi olevan Aracruzin
ylimmin johdon puutteellisen kommunikoinnin partnership-toiminnasta organisaationsa muille ta-
soille. Aracruzin selluloosatehtaan kunnossapitop#illikoén erottaminen ja hdnen mukanaan ldhteneet
muutamat avainhenkil6t on ehkd myss osaltaan vaikuttanut partnership-toimintamallin kédytt66n-

oton viivéstymiseen.
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5. BENCHMARKING-KUMPPANIT ELI OPPIMISKOHTEET

Benchmarking-kumppanin 16ytdminen voi olla vaikeaa. Mist4 yritys 16ytd4d kohteen, joka voi toimia
hyvind esimerkkini ja josta voisi oppia. Tdhén pro gradu -tutkielmaan on valittu kaksi omalla alal-
laan menestyvii yritysté, jotka ovat olleet kiinnostuneita benchmarking-yhteistyostd Safematic Oy:n
kanssa ja joiden toimintaa case-yritys on ollut kiinnostunut benchmarkkaamaan. Ndmi yritykset
ovat Neles Valvulas Industriais Ltda. ja Tikkurila Ltda. Molemmat yritykset toimivat Sao Paulossa,
Brasiliassa. Naistd yrityksistd Safematic Oy:114 on paljon opittavaa I5ytoretkelldén valtavan kasvu-

potentiaalin omaavassa Brasiliassa.

5.1. NELES CONTROLS YHTYMAN TUOTANTOLAITOS BRASILIASSA

Teollisuusventtiilien ja s#dtoratkaisujen toimittajan Neles-Jamesburyn organisaatiomuutoksen
myotd yrityksen nimi muuttui Neles Controls -ryhméksi lokakuun alusta 1997 alkaen. Rauma-
konserniin kuuluva Neles Controls keskittyy nyt entistd enemmain sddtoventtiilien ja digitaalisten
sddtoratkaisujen kehittdmiseen. Rauma-konsernin kolme muuta p#itoimialaa ovat kivenmurskaus-
jdrjestelmien toimittaja Nordberg, kuitutekniikan laitteiden ja prosessien toimittaja Sunds Defibrator
ja metsidkoneiden valmistaja Timberjack. Rauma-konsernin liikevaihto vuonna 1996 oli 10,2 mil-
jardia markkaa. Toimintaa Rauma-konsernilla on melkein 40 maassa ja sen palveluksessa tydskente-

lee noin 10.000 henkiloi.

Neles Controls muodostuu kahdesta globaalisti toimivasta divisioonasta, jotka ovat sellu- ja pape-
ridivisioona (P & P Division) ja prosessi- ja energiadivisioona (RPRC Division) sekd Pohjois-
Amerikassa toimivasta teollisuusventtiilien divisioonasta (IV Division), joka on keskittynyt vain
paikallisten markkinoiden tarpeiden tdyttdmiseen. Neles Controls on keskittynyt paperi- ja selluloo-
sateollisuuden, 6ljynjalostusteollisuuden sekd kemian- ja petrokemianteollisuuden asiakkaiden tar-

peiden palvelemiseen.

Neles-Controls -yhtymaélld on tuotantolaitoksia Brasilian lisdksi Yhdysvalloissa, Suomessa, Rans-

kassa, Isossa-Britanniassa ja Meksikossa. Myyntitoimistoja yhtymilld on 30 maassa ja yhteisyritys
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Kiinassa. Lisdksi yhtymailld on 300 palveluyksikk6d ympéri maailmaa. Yhtymén liikevaihto vuonna

1996 oli 1,9 miljardia markkaa ja tyontekijoitd yhtymaissi oli 2.400.

5.1.1. Neles Valvulas Industriais (NVI) Ltda.

Neles Valvulas Industriais Ltda. (NVI) on Neles Controls -yhtyméin omistama tuotanto- ja myyn-
tiyksikkd Sao Jose Campos nimisessd kaupungissa noin 80 kilometrin p#dssd Sao Paulon kaupun-
gista. Neles Controls -yhtymén vienti Brasiliaan alkoi 1960-luvun alussa. Aracruzin selluloosateh-
taan perustamisen my6td vuonna 1975 yhtymé perusti oman myyntitoimiston Brasiliaan. Vuonna
1980 perustetun tuotantolaitoksen kapasiteetti on kolminkertaistunut toimintansa alkuajoista. Neles
Valvulas Industriais on keskittynyt paperi- ja selluloosateollisuuteen ja kasvanut yhdessd suurten
asiakkaiden kanssa. Yritys on laajentanut toimintaansa 1990-luvun alussa kemian- ja petrokemian
teollisuuteen. Vakaampana teollisuudenalana kemian- ja petrokemian teollisuus avaa myos houkut-
televia mahdollisuuksia liiketoiminnan kehittimiseen Brasiliassa. Yrityksen vuoden 1996 USD 14
miljoonan kokonaismyynnistd USD 11 miljoonaa tuli paperi- ja selluloosateollisuudesta ja USD 3
miljoonaa kemian- ja petrokemian teollisuudesta. Vuoden 1997 budjetoitu myynti paperi- ja sellu-
loosateollisuudesta oli USD 12 miljoonaa, mutta uusien projektien vihdisyydestd johtuen myynti jai
alle edellisen vuoden. Hallinnon tehostamisen seurauksena noin 40 tydntekijdd lomautettiin vuoden

1997 aikana. Tilld hetkelld Neles Valvulas Industriais ty6llistdd 109 tyontekijda.

Tuotantolaitoksen perustaminen Brasiliaan oli vélttdmitontd. Tuonti Brasiliaan oli erittdin kallista
vield 1980-luvulla. Hallitus tuki voimakkaasti kotimaista tuotantoa ja rajoitti ndin ulkomaista kilpai-
lua. Vuodesta 1994 ldhtien harjoitetun talousohjelman -Plano Real- seurauksena tuontitullit ovat
alentuneet ja kansainvilisten yritysten ilmestyminen Brasilian markkinoille on lisénnyt kilpailua.
Neles Valvulas Industriais Ltda:n toimintaympéristd on muuttunut ratkaisevasti 1990-luvun puoli-
vilistd ldhtien. Korkealaatuisten sddtdventtiilien valmistaja on toiminut aikaisemmin ympéristossa,
jossa paikallinen kilpailu on ollut vihiistd. Aktiivisen myyntiorganisaation puuttuminen on huomat-
tu. Nyt markkinoilla menestymiseen ei enéé riitd pelkéstddn hyvid maine ja ylivoimainen tuote. Asi-
akkaiden entistd syvempi tarpeiden ymmértdminen ja ongelmien ratkaiseminen sekd lisddntynyt

yhteydenpito asiakkaaseen ovat korostuneet kilpailun kiristyessa.
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Tietohallinnon kehittiminen on tulevaisuuden haaste NVI:lle. Integroitujen tietojédrjestelmien puut-
tuminen niin yrityksen sisdltd kuin myos tytdryhtion ja emoyhtién vililtd on vaikeuttanut tiedon
kulkua. Tiedonvaihto tytiryhtion ja emoyhtién vililld on ollut ongelmallista. Brasilian yksikkd on
eldnyt pitkddn omaa elimiédnsd ilman kovin vahvaa yhteyttd emoyhtioonsd. Tdmén seurauksena
mm. uusin tuotekehitys ei ole vield yltdnyt Brasiliaan asti. Brasilialainen asiakas on voinut saada
lahetyksen esimerkiksi Itdvallan toimipisteestd, mutta tdstd NVI:114 ei ole ollut mitdén tietoa. On-
gelmia on syntynyt, kun brasilialainen asiakas on odottanut saavansa tuen paikallisesta toimipistees-
td. Kulttuurien erilaisuus on vaatinut sopeutumisen taitoa. Tavaroiden viipyminen tullissa on piden-
tédnyt toimitusaikoja. Tarkoituksenmukaisen tuotevalikoiman tarjoamiseen on keskityttdvi tulevai-

suudessa; emoyhtidstd poikkeava tuotevalikoima on muodostunut ongelmaksi.

Neles Valvulas Industriais Ltda:n asiakkaat ovat keskittyneet 40 miljoonan asukkaan Sao Paulon
osavaltioon ja Espirito Santon osavaltioon, jossa sijaitsevat Brasilian suurimmat selluloosa- ja pa-
peritehtaat. NVI:n tarkeimmét paperi- ja selluloosateollisuuden asiakkaat Brasiliassa ovat Aracruz,
Cenibra, Votorantim, Bahia Sul, Klabin, Suzano ja Champion. Kilpailijoista tirkeimmit ovat

FOXboro/Naf, Fisher, Masoneilan, Hiter ja Valtek.

Vahva tuotemerkki eli brandi on vahvistanut yrityksen kilpailukykyé Brasiliassa, jossa maan sellu-
loosan valmistajat rankkaavat Neleksen parhaaksi sditoventtiilien toimittajaksi. Neles Valvulas
Industriais on markkinajohtaja alallaan; yrityksen osuus selluteollisuuden siditoventtiilien markki-
noista Brasiliassa on 60 %. Toiseksi suurin sédtdventtiilien toimittaja Brasilian markkinoilla on
Fisher 25 % markkinaosuudellaan. Neles Valvulas Industriais tunnetaan tdsmaillisend toimittajana ja
yrityksen tuote on saavuttanut erinomaisen maineen. Kilpailijoita korkeampi hinta kertoo osaltaan

myds tuotteiden laadusta. Vaativa asiakas on valmis maksamaan parhaista ratkaisuista enemmén.

Neles Valvulas Industriais pyrkii parantamaan asiakkaiden prosessinhallinnan laatua, tehokkuutta ja
kilpailukykyé tarjoamalla parhaan ratkaisun kuhunkin sovelluskohteeseen. Ylivoimainen toimiala-
ja prosessituntemus seki laaja ja viimeisintd teknologiaa edustava tuote- ja palveluvalikoima mah-
dollistavat oikeiden ratkaisujen [5ytdmisen yhdessid asiakkaan kanssa. Tédsmiillisyys, lyhyet toimi-
tusajat ja varastojen optimointi lisd4vét toiminnan tehokkuutta. Digitaalisten séddtoratkaisujen tar-
joaminen lisdéntyy tulevaisuudessa my6s Brasilian markkinoilla. Jilkimarkkinoinnin osuus liike-

vaihdosta on tarkoitus muodostaa 1/3-0san vuoteen 2000 mennessi.
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NVLI:n tavoitteena on yksinkertaistaa prosessejaan ja luoda integroidut tydkalut johdon toiminnalle.
Brasiliaan perustetun koulutuskeskuksen tarkoituksena on lisdtd tuotetuntemusta ja prosessien kehit-
timiseen liittyvid taitoja. Huoltopalvelukeskusten perustaminen asiakkaiden ldheisyyteen on yksi
tulevaisuuden haaste. Myyntihenkilokunnalle kehitetdin my6s yhtendiset toimintaohjeet, jotka nou-

dattavat emoyhtién myyntistrategiaa.

5.1.2. Venttiilien huoltosopimus Aracruzin selluloosatehtaan ja NVI:n vililld

Neles Valvulas Industriais tdhtdd koko Aracruzin selluloosatehdasta kisittdvin venttiilien huolto-
sopimuksen solmimiseen léhitulevaisuudessa. Partnership-ajattelu on kaiken yhteistyon taustalla
NVIn ja Aracruzin vélisissd suhteissa. WIN-WIN -yhteistydsuhde, jossa molemmat kumppanit
voittavat perustuu rationaaliseen ja kannattavaan toimintaan. Neles Valvulas Industriais uskoo
kumppanuussuhteen kestdvin ikuisesti, mikdli molemmat osapuolet tdyttdvit sopimuksen ehdot.

NVI:n organisaatiossa partnership ndhdédén erottamattomana osana liiketoimintaa.

NVLIlle Aracruzin selluloosatehdas on ollut térkein asiakas yrityksen tuotantolaitoksen perustami-
sesta vuodesta 1980 alkaen. Aracruzin selluloosatehdas toimii NVI:n referenssind niin Brasiliassa
kuin my6s globaalisti. Kumppaneiden tuntemus toisistaan on lisdfintynyt vuosien myo6ta ja tarve
yhteistyén syventimiseen on huomattu molemmissa organisaatioissa. Onnistuneeseen yhteistysuh-
teeseen padsemistd Aracruzin selluloosatehtaan kanssa on auttanut ihmissuhdeverkostojen vahvuus
ja avoin kommunikaatio. Neuvotteluosapuolet ovat olleet monasti tuttuja keskenédédn jo aikaisem-
min. Neles Valvulas Industriais on saavuttanut luotettavan ja varman toimittajan maineen, jonka
ylivoimaisuus muihin toimittajiin ndhden piilee asiakkaan ongelmien erinomaisessa ratkaisemisessa
laadullisesti ylivertaisilla tuotteilla. Aracruz ei voisi harkita vastaavanlaista koko tehtaan kisittdvin
huoltosopimuksen solmimista muiden toimittajien kanssa juuri edelld mainittujen syiden perusteel-
la. Neles Valvulas Industriais ei myoskéén olisi vield valmis vastaavanlaisen sopimuksen solmimi-

seen muiden brasilialaisten asiakkaidensa kanssa.

Pitkdaikainen suhde on luonnut pohjan luottamukselle. Neles Valvulas Industriais on yrittinyt jo
kuusi vuotta solmia koko tehtaan késittdvdd venttiilien huoltosopimusta Aracruzin kanssa ja vasta
nyt ollaan ldhelld sopimuksen allekirjoittamista. NVI:n ja Aracruzin sopimusneuvotteluissa on ollut

my0s paikallinen Jaakko-Pdyryn toimisto, joka hoitaa instrumentointihuoltoa Aracruzin tehtailla.
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Aracruz edellytti venttiilisopimuksen tekemistd suoraan NVI:n kanssa. Jaakko Péyryn osuus vent-
tiilihuollossa liittyy prosessiosaamiseen ja prosessitietojen ylldpitoon. Kaiken kaikkiaan eri osapuo-
lien tehtdvien kuvaaminen on erittdin tdrkedd tehokkaan kommunikoinnin takaamiseksi. Vuonna
1997 uudelleen aloitetut neuvottelut ovat tdhdanneet venttiilien huoltosopimuksen allekirjoittami-
seen NVI:n ja Aracruzin selluloosatehtaan vililld. Aracruz on nimenomaan painottanut haluavansa

tehdd sopimuksen suoraan NVI:n kanssa.

Maaliskuussa vuonna 1997 Neles Controls -yhtymén toimitusjohtaja vieraili Brasiliassa yhdessi
puunjalostusdivisioonan johtajan ja ryhmén talousjohtajan kanssa. Yhdessd Brasilian tehtaan toi-
minnasta seké sellu- ja paperiteollisuuden myynnistd vastaavan paéllikon kanssa Suomesta saapu-
neet johtajat keskustelivat Aracruzin tehtaanjohdon kanssa koko tehtaan kisittdvistd venttiilien
huoltosopimuksesta. Aracruzin johto oli kiinnostunut tietiméddn emoyhtion johdon sitoutumisesta

huoltotoimintaan.

Neuvottelut eivdt edenneet kesdlld. NVI ei vaatinut neuvottelujen jatkamista kesélld vaan antoi
asiakkaalle aikaa, silld Aracruz oli juuri kdynnistdméssd tehdasta ja meneillddn olevat uudistukset
veivit kaiken huomion tehtaalla. Sopiva ajankohta neuvottelujen jatkamiseen 16ytyi kesédn jilkeen.
NVI ldhetti Aracruzin tuotantopéillikolle internetin kautta 20 liuskan esityksen kehyssopimuksesta,
jossa selvitettiin kohta kohdalta, mité sopimus tarkoittaa mm. huollon, ostojen ja suunnittelun osal-
ta. Tdmén jélkeen tarvittiin 3-4 kokousta, joissa kehyssopimuksen konseptia paranneltiin yhteistyGs-
sd asiakkaan kanssa. Muutosten jédlkeen tuotantop#allikko esitteli 100 liuskaa késittdvan sopimuksen
johtokunnalle (Board of Directors). Kehyssopimus solmittiin kdden puristuksella NVI:n johdon ja
Aracruzin tuotantojohtajan vélilld 16. Syyskuuta 1997.

Aracruzin huoltopéillikkd ei osallistunut ollenkaan neuvotteluihin ilmeisesti tehtaan modernisoimi-
sesta johtuvien kiireiden takia, mutta hén sai tarvitsemansa informaation muilta ja lopulta tuki myos
sopimusta. Liika papereiden méadrd héiritsee neuvottelujen etenemistd Brasiliassa. Digitaalisessa
muodossa olevat kuvat ja muiden dokumenttien léhettdminen séhkoisessd muodossa palvelivat par-

haiten asiakkaan tarpeita.

Isoissa projekteissa tehdédédn aina rahaa. Molemmat neuvotteluosapuolet nékivit selvisti mik# rahal-

linen hyoty kaupasta koituisi. Asiakkaalle térkeintd oli tietenkin kuinka paljon s#istetdin kustan-
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nuksissa timin sopimuksen my6td. Vuositasolla tehdas sééstdisi USD 1 miljoonaa nopeiden toimi-
tusten, kiytettivyyden paranemisen ja pienentyneiden varaosavarastojen seurauksena. Tavoitteena
on asiakkaan prosessien kdytettdvyyden lisddminen ja varastojen pienentdminen. Aracruz ja NVI
ovat ennakoineet yli USD 10 miljoonan arvosta investointeja tehtaan kunnossapitoon seuraavien
viiden vuoden aikana. NVI ennakoi kunnossapidosta koituvan myynnin olevan noin USD 2 miljoo-
naa vuositasolla. Uusien tuotteiden myynnin arvioidaan kohoavan yli USD 10 miljoonaan seuraavi-

en viiden vuoden aikana. Ensin on tarkoitus keskittys sddtdventtiilien toimittamiseen.

Aracruzin selluloosatehtaassa on noin 6.000 sddtoventtiilid ja 25.000 késikéyttoistd eli manuaalista
venttiilid. Aracruzin sddtoventtiileistd 70 % on NVI:n toimittamia. Vastaavasti vain noin 5 % manu-

aalisista venttiileistd on NVI:n toimittamia.

NVLn paikallinen edustaja Instruval myy varaosia ja suorittaa venttiilien testauksia Aracruzin teh-
taassa. Paikallisen edustajan palvelut ovat Aracruzin selluloosatehtaan kiytettdvissd vuorokauden
ympéri. On erittdin tirkedd, ettd ongelmatilanteissa apu 16ytyy ldheltd, silld nopea reagoiminen

sddstid kustannuksia.

NVI on vuokrannut toimitilat huoltopalvelukeskukselle Aracruzin selluloosatehtaan ldhistolts.
Espirito Santon alhaisemmat verot ovat yksi syy huoltopalvelukeskuksen perustamiseen. Térkein
syy on kuitenkin yhteistyon ja kommunikaation paraneminen, kun yritys pdisee ldhemmaéksi asia-
kastaan. Venttiilit pystytddn nyt huoltamaan ja testaamaan ldhelld asiakasta. Tdmd on myos selvd
merkki asiakkaalle siité, ettd NVI panostaa tosissaan yhteistydsuhteeseen ja silld on tarvittavat re-

surssit vaativien huoltojen suorittamiseen.

Pitk#aikainen ja onnistunut asiakassuhde vaatii monien asioiden hallitsemista. Jos et tidytd lupausta-
si, asiakas muistaa sen. Luottamus ei synny itsestdidn, vaan se on ansaittava. Markkinahinnan tiedos-
taminen ja kilpailukykyinen hinta on edellytys asiakassuhteen kehittymiselle. Avoimuus ja saavutet-
tavuus ovat myos térkeitd kriteerejd. Maksuajoissa on myds oltava joustava. Kuitenkin on tiedettdvi
kenelle kannattaa myydd pidemmaélld maksuajalla. NVI:114 on oltava riittdvd mééra resursseja lupa-
usten tdyttdmiseen. Organisaatiokulttuuri méérittelee pitkélti miten lupausten pitimiseen suhtaudu-
taan. Tdssi ei ole koskaan ilmennyt ongelmia NVI:n ja Aracruzin vililld. My6s Aracruzin selluloo-

satehdas on pitidnyt lupauksensa. Thmissuhdeverkoston térkeys korostuu sekd myds verkoston luo-
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misen tirkeys. Henkilokohtaisille suhteille annetaan suuri painoarvo. Brasilialaiset ovat avoimia
ihmisid. Huoltosopimusta on tarkoitus jatkaa Aracruzin selluloosatehtaan kanssa niin kauan kuin
kumpikin osapuoli on valmis tdyttdméédn sovitut velvollisuutensa. NVI:n myyntihenkilokunta ei ole
tarpeeksi aktiivisesti vieraillut asiakkaiden luona. T#std on ollut seurauksena se, etti kilpailijoiden
asema on parantunut. Brasiliassa asiakkaiden tarpeisiin on reagoitava nopeasti. ”Pallo” on aina
myyjilld, jonka on ndytettdvd kiinnostuksensa asiakasta kohtaan. Pienten lahjojen antaminen on
hyvin tavallista ja kuuluu tapoihin asiakkaan luona vierailtaessa. Kynit ja kalenterit ovat hyvin
yleisid lahjoja. NVI:114 on tapana ldhettdd mm. Aracruzin vuotuiseen henkilSkuntajuhlaan laatikolli-
nen viinid. NVI:11d on vahva suhde Aracruzin kaupunginjohtajaan ja hinen ldhimpiin kolleegoihin-
sa. Uusien tyopaikkojen luojana NVI on myGs mukana poliittisissa keskusteluissa. Paikallisten

tyontekijéiden palkkaaminen on tdrked osa NVI:n ja Aracruzin vélistd sopimusta.

Neuvottelut aloitetaan aina small talkilla ja my6s vitsien kertominen kuuluu asiaan. Jalkapallo on
hyvin suosittu puheenaihe. Neuvottelut ovat yleensd lyhyitd. Brasiliassa kahden tunnin pituinen
neuvottelu on jo hyvin pitki. Tavallisesti neuvotteluihin varataan aikaa tunnista kahteen. Viidentois-
ta minuutin pituiset neuvottelut eivit mydskdén ole epitavallisia, vaikka toinen neuvotteluosapuoli
olisi matkustanut monta sataa kilometrid tapaamiseen. On epétavallista, jos ensimmadisten neuvotte-
lujen jélkeen osapuolet vield teitittelevit toisiaan, ellei kysymyksessé ole organisaation ylin huippu.
Brasilialaiset ehdottavat nopeasti sinuttelua eivitkd neuvottelut ole kovin muodollisia. Kun suhde
kehittyy luottamukselliseksi, asiakkaat ottavat yhteyttd myos kotipuhelimen vilitykselld. My6s asi-
akkaalle voi soittaa kotiin. Asioiden sopiminen Brasiliassa kestdéd kauan, koska asioiden selvittdmi-
seen osallistuu paljon ihmisid, joilla ei ole p#&tintdvaltaa. Neuvottelujen alussa padtdksentekijan
tunnistaminen voi olla hankalaa. Neuvotteluja on turha yrittda jérjestdd kesdlomakuukausina. Joulun
jdlkeen alkava kesdloma on aikaa, jolloin perheet viettdvit aikaa lastensa kanssa. My6s heinidkuussa

kolmen viikon pituinen lomakausi hiljenté liiketoimintaa.

Neles Valvulas Industriais Ltda:n kokemusten mukaan brasilialaiset eivdt temppuile neuvotelles-
saan. Sopimusehtojen on oltava selkeét. Parhaillaan NVIL:n juristi tarkastaa NVI:n ja Aracruzin vi-
listd sopimusta. Koska Aracruzin ja NVI:n vilinen venttiilien huoltosopimus on pitk#aikainen ja
sithen sitoutuminen vaatii paljon resursseja on sopimus laadittava huolella. NVI ei voi esimerkiksi

lupautua maksamaan tuotantohévikkeja.
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Aracruzin selluloosatehtaan kanssa neuvotellessaan NVI on kokenut tilaisuudet hyvin avoimiksi.
Luova, avoin ja nykyaikainen ajattelu on ollut tyypillistd neuvotteluissa. Yhteisen vision luominen
voi olla vaikeaa, jos “’sopassa on liian monta kokkia”. Eri osapuolten pddmédrit eivat valttdmitta ole
yhdensuuntaisia. Nyt ollaan kuitenkin p#dsty tilanteeseen, jossa sopimusosapuolina ovat NVI ja
Aracruz. Yhteisen vision luominen on ollut mutkatonta. Yhteisen vision luominen esimerkiksi
NVI:n toisen suuren asiakkaan - Cenibran - kanssa, jolla on oma iso huoltoyksikkd, olisi huomatta-

vasti vaikeampaa.

5.1.3. Kumppanuussuhteen luomiseen johtaneet menestykselliset toimintatavat

NVILn suhde Aracruzin selluloosatehtaaseen on kehittynyt vuosien myotd. Alihankintasuhteesta
kertyneet positiiviset kokemukset ovat luoneet pohjaa yhteistyon syventdmiseen kohti partnership-
toimintamallin mukaista tiivistd, avointa ja molempia kumppaneita taloudellisesti hyddyttavad yh-

teistyota.

Koko tehtaan kisittdva venttiilien huoltosopimus, jota ei olla vield virallisesti allekirjoitettu, merkit-
see huomattavia sdést6jd Aracruzille ja hyvdi litketoimintaa NVI:lle. Aracruz ja NVI toimivat kui-
tenkin niin kuin sopimus olisi jo allekirjoitettu. TyGt ovat jo aloitettu. NVI on vuokrannut toimitilat
ja hoitanut suhteet viranomaisiin. Sopimushinnat ja -ehdot ovat vield Aracruzin tarkastettavana.
Suurimpana ongelmana néhddén se, ettd NVI:n kilpailijalla on vield omat kannattajansa Aracruzin

sisdlld ja selluloosatehtaan oma toiminta on muutostilassa.



77

TAULUKKO 9. Partnership- eli kumppanuussuhteen luomiseen johtaneet
menestystekijit NVI:n ja Aracruzin selluloosatehtaan vililla:

Alihankintasuhteen my6ta kertynyt kokemus
Avoimuus
Emoyhtién johdon sitoutuminen huoltotoimintaan
Henkilokohtaiset suhteet
Huoltopalvelukeskus ldhelld asiakasta
Sopimus suoraan NVIL:n ja Aracruzin vililld ilman kolmatta osapuolta
Jatkuva yhteydenpito asiakkaaseen
Kielitaito
Kilpailukykyinen hinta
Kustannussidstot asiakkaalle
Luottamus
Maine luotettavana ja varmana toimittajana
Moderni teknologia
Molemminpuolinen yhteistyn syventdmisen tarve
Paikallisten tyontekijoiden palkkaaminen
Pienet lahjat
Rahallinen hy6ty molemmille kumppaneille

Riittaviit resurssit

Ylivoimainen tuote

Liitteessd 7 on kuvattu Sistemas de Manutencao Ltda:n ja NVIn benchmarking-profiilit. NVI:n
arvio omasta toiminnasta oli huomattavasti positiivisempi kuin Safematic Oy:n ja sen tytdryhtion
antama arvio Sistemas de Manutencao Ltda:sta. Neles Valvulas Industriais Ltda. arvioi olevansa
huipputasoa (world class) toimitustdsmaéllisyydessé ja -varmuudessa sekéd paikalliseen kulttuuriin
sopeutumisessaan ja paikallisen kielen hallinnassa. Heikkoa arviota NVI ei antanut yhdestikédin
kohdasta. Suurimmat erot yritysten vililld ovat [5ydettdvisséd paikalliseen kulttuuriin sopeutumises-
sa, riskinsietokyvyssé, toimitusvarmuudessa, huolto- ja korjauspalveluissa, kuljetuksessa, toimitus-
tasmillisyydessd, asiakkaan sitouttamisessa seké paikallisen kielen hallinnassa. NVInn arvioi ole-
vansa edelld mainituissa asioissa keskitasoa parempi eli arviot vaihtelivat neljén ja viiden vilill,

kun taas Sistemas de Manutencao Ltda:ssa kaikki muut kohdat arvioitiin keskitasoa alemmiksi
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paitsi paikallisen kielen hallinta ja toimitustismillisyys saivat keskinkertaisen arvion eli numeron

kolme.

5.2. TIKKURILA CPS OY:n MYYNTIYHTIO BRASILIASSA

Toisena oppimiskohteena téssé pro gradu -tutkielmassa on Tikkurila CPS Oy:n tytéryhtié Tikkurila
Ltda. Brasiliassa. Vuonna 1995 perustettu tytiryhtié toimii tdlld hetkelld brasilialaisin voimin. Tik-
kurilan sdvytysjérjestelmid on otettu kéytt66n Brasilian merkittdvissd maalitehtaissa. Téarkeitd kehit-
timishankkeita Brasiliassa ovat after sales -toiminta sekéd asiakassuhteet, joiden katsotaan olevan

ldhelléd partnership-suhdetta.

5.2.1. Tikkurila-konserni

Vuonna 1862 Anders Lorentz Munsterhjelm perusti Suomeen 6ljynpuristamon, josta Tikkurila Oy sai
alkunsa. Tikkurila-konsernin péitoimipaikka sijaitsee Vantaan Tikkurilassa. Tikkurila-konsernin lii-
kevaihto vuonna 1996 oli 1.517 miljoonaa markkaa ja konserni tyollistdd télld hetkelld noin 1.600
henkilod. Tikkurila-konsernin toiminnasta yli 70 % on kansainvilistd. Tikkurila Oy siirtyi Kemira-
konsernin omistukseen vuonna 1972. Viritehtaan varsinainen kansainvélinen toiminta k#ynnistyi
vuonna 1967, kun ensimmdinen tytdryhtié perustettiin Ruotsiin. Tikkurila-konsernin kansainvélisin
liikketoiminta-alue on sdvytysjérjestelmit. Tikkurila CPS Oy onkin maailman toiseksi suurin sdvytys-

pastan valmistaja ja maailman suurin kehittyneiden sdvytysjirjestelmien toimittaja.

Tikkurila-konsernin organisaatiorakenne muuttui vuoden 1997 alusta alkaen. Yhti6ittimisen tuloksena
syntyi viisi yhti6td. Tikkurila Oy toimii Tikkurila-konsernin emoyhtioni. Hallinnollisia palveluja hoi-
taa Tikkurila Services Oy. Kolme péiliiketoimintayksikk6d ovat Tikkurila CPS Oy (sdvytysjarjes-
telmaét), Tikkurila Paints Oy (kauppa- ja rakennusmaalit) ja Tikkurila Coatings Oy (teollisuusmaalit).
Organisaatiomuutoksen syyné oli asiakaslahtoisyys seki strategiset erot kansainvilisisséd toiminnoissa.
Eri liikketoimintayksikét pystyvét nyt paremmin palvelemaan asiakkaitaan keskittymélld ydinosaami-

seensa.
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Tikkurila-konsernilla on tuotantoa Suomessa, Belgiassa, Hollannissa, Isossa-Britanniassa, Italiassa,
Latviassa, Vendjilld, Virossa ja Yhdysvalloissa. Sdvytyspastoja valmistetaan Suomessa, Hollannissa,
Eteld-Afrikassa, Australiassa ja Yhdysvalloissa sekd valmistutetaan Brasiliassa. Italiassa ja Uruguayssa
tehddin automaattisia sévytyskoneita. Konsernilla on lisiksi myyntiyksikét Ruotsissa, Virossa, Liettu-

assa, Vendjillg, Irlannissa, Hollannissa, Brasiliassa, Yhdysvalloissa ja Hongkongissa.

5.2.2. Tikkurila CPS Oy

Tikkurila CPS (Color Processing Systems) Oy toimittaa sivytysjdrjestelmid maaliteollisuuden kiyt-
to6n. Sdvytysjérjestelmid hyodynnetddn niin maalitehtaissa kuin maalikaupoissa. Tikkurila CPS Oy:n
tavoitteena on tarjota asiakkailleen kaikki sdvytykseen tarvittavat komponentit asiakkaiden tarpeiden
mukaan. Perusmaalit, sévytyspastat, sdvytyskoneet ja ravistimet, virinmittauslaitteet, ohjelmistot, vi-
rikartat ja muu esittelymateriaalit ovat kaikki sdvyttdmiseen tarvittavia komponentteja, joiden yksildl-
liselld yhdistdmiselld ja sditelylld voidaan koota paras mahdollinen sdvytysjérjestelmi asiakkaan tar-
peita vastaamaan. Tekninen tuki kuuluu my6s erottamattomana osana palvelutarjontaan. Sévytysko-

neet Tikkurila CPS Oy ostaa alihankintana Cimcorp Oy:lt4.

Savyttdmalld voidaan taloudellisesti valmistaa erivirisid maaleja. Perusmaaleja sdvytetdsn sivytyspas-
toilla, jotka ovat tiivistetyssd muodossa olevaa vériainetta. Maalitehtaille sdvyttiminen merkitsee toi-
minnan rationalisointia. Sdvytyspastojen kéytto nopeuttaa tuotantoa ja toimitusaikoja. Varastoihin si-
toutunut pddoma pienenee ja uusi teknologia alentaa tuotantokustannuksia ja etenkin episuoria kus-
tannuksia. Perinteiseen toimintatapaan verrattuna savytys tarjoaa asiakkaille suuremman virivalikoi-

man ja nopeamman palvelun. Maalin sivyttdminen ldhelld loppukayttdjad alentaa kustannuksia ja ni-

kyy asiakastyytyviisyyden lisdfintymisena.

Tikkurila CPS Oy:ll4 on jo yli kolmenkymmenen vuoden kokemus sivytysjdrjestelmien kehittdmises-
td. Tikkurila-konsernin oma maalituotanto perustuu myés sévytykseen. Savytysjirjestelmien tekninen
kehitys sai alkunsa Yhdysvalloista 1950-luvulla. Asiakkaiden korkeampi vaatimustaso Euroopassa
johti kehittyneiden sdvytysjérjestelmien tuotekehitykseen Suomessa. Sdvyttdminen on ollut yleisti
pitkddn jo Yhdysvalloissa, Pohjoismaissa ja Australiassa. Téhén on osaltaan vaikuttanut maantieteelli-

sesti pitkét etdisyydet kyseisissd maissa sekd asiakaskunnan vaatimustaso ja yksilollisyyden tarve.
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Tikkurila CPS Oy:lld on tuotantoa Suomessa, Hollannissa, Eteld-Afrikassa, Australiassa, Italiassa ja
Yhdysvalloissa. Yhti6lld on myyntiyhtié Brasiliassa ja Hongkongissa. Eteld-Amerikan toinen toimi-
paikka sijaitsee Uruguayssa, joka siirtyi Tikkurila CPS Oy:n omistukseen italialaisen Taotek yhtymén
oston yhteydessd vuonna 1996. Automaattisten sivytyskoneiden toimittaja Corob S.p.A., monivéri-
pinnoitteiden teknologiajohtaja Spetra S.p.A. ja vérikarttojen ja muun markkinointimateriaalin valmis-
taja Matherson S.p.A. siirtyivét Tikkurila CPS Oy:n omistukseen Taotek yhtymén oston my6té ja sa-
malla Tikkurila CPS Oy:sti tuli maailman johtava kehittyneiden sidvytysjérjestelmien toimittaja.

S#vytyspastojen kovan kysynndn myotd yhtié on laajentanut tuotantokapasiteettiaan mm. Suomessa
rakentamalla uuden pastatehtaan, jonka tuotanto kdynnistyi kesdlld 1997. Syyskuussa 1997 tehtiin
pidtos Hollannissa toimivan tytiryhtion tuotantokapasiteetin kaksinkertaistamisesta ja tehtaan laajen-
tamisesta. Elokuussa 1997 kdynnistyi sdvytyspastojen tuotanto myds Yhdysvalloissa. Samana vuonna
rakennettiin uusi tuotantolaitos Sydneyn Australiaan, jonka tuotanto kdynnistyi kesélld 1997. Australi-
assa on jo aikaisemmin valmistettu Tikkurilan s&vytyspastoja lisenssisopimuksella ja vuonna 1996
Tikkurila osti tuotantolaitoksen Sydneystd. Etabloituminen Australiaan avaa myds uusia mahdolli-
suuksia Aasian kehittyvilld markkinoilla. Teknologiakeskuksina toimivat Suomen ja Hollannin yksi-
kot.

Uusien investointien ja yritysostojen my6té on lisdtty tuotantokapasiteettia vastaamaan kasvavan sévy-
tysteknologian kysyntdd. Jatkuva tuotekehitys, automatisoitu tuotantotekniikka, varmat ja nopeat
toimitukset sekd ammattitaitoinen henkilokunta luovat osaltaan kilpailukykyistd tuotetta. Kasvu yri-
tysostoin on tuonut yhtion ldhemméksi loppuasiakastaan ja nidin parantanut yrityksen asemaa kyseisilld

markkinoilla ja kyky4 reagoida nopeammin asiakkaiden tarpeisiin.

Savytysjérjestelmien markkinoilla vallitsee oligopolistinen kilpailutilanne. Tikkurila CPS Oy kilpailee
noin 25-35 % markkinaosuudella jo hyddynnetyilld sdvytysmarkkinoilla. Vuodesta 1991 ldhtien yri-
tyksen liiketoiminta on kasvanut noin 30 % vuodessa, kun vastaavasti kilpailijoiden vuosittainen kas-
vu on ollut 10 % luokkaa. Nopea lagjentuminen on aiheuttanut my6s “’kasvukipuja”. Tikkurila CPS Oy
tyollistdd 400 henkil6d ja alihankkijat mukaan lukien voidaan puhua 500 henkildén tySpanoksesta.
Vuoden 1996 liikevaihto oli 700 miljoonaa markkaa. Till4 hetkelld liikevaihdosta noin 2/3-o0saa kertyy
sdvytyspastojen ja 1/3-osaa sdvytyskoneiden ja -laitteiden myynnistd. Pohjoismaat ja Australia ovat

yrityksen tirkeimmé&t markkina-alueet.
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Tikkurila CPS Oy tarjoaa standardoituja tuotteita ja jarjestelmid ympéri maailmaa. Globaalit tuotteet ja
globaali markkinointistrategia yhdessd Taotekin yritysoston yhteydessd hankitun globaalin huoltover-
kon my®ti vahvistaa yrityksen kilpailukykyd maailman markkinoilla. Tikkurila CPS Oy:n sévytyspas-
tojen hinnat ovat samat kaikilla markkina-alueilla. Globaali hinnoittelustrategia estdd tuotteen liikku-
misen maasta toiseen. Savytys kilpailee perinteisen maalinvalmistuksen rinnalla. Uuden toimintatavan
kdyttd6notto vaatii ylimmén johdon sitoutumista muutoksen aikaansaamiseksi. Idea on pystyttivi

markkinoimaan ylimmille johdolle eli paétoksentekijoille.

Tikkurila CPS Oy toimittaa sdvytysjirjestelmid toistensa kanssa keskenién kilpaileville asiakkaille.
Sdvytysjirjestelmin keskiméérdinen elinikéd on noin 20 vuotta. Tikkurila CPS Oy:n koneissa on tekni-
sesti mahdollista kiyttdd kilpailijoiden sévytyspastoja. Standardoitu jérjestelmd ja ympéristén vaati-
mukset huomioon ottava tuotekehitys, tasainen laatu ja tekninen osaaminen ovat kuitenkin yrityksen

vahvoja kilpailuvaltteja. Jarkisyyt pitdvit asiakkaan “koukussa”.

Maaliteollisuuden sévytysjirjestelmien liséksi Tikkurila CPS Oy on kehittdnyt sdvytysjérjestelmia
my6s nahka- , muovi- ja betoniteollisuuden tarpeisiin. Laajeneminen uusille toimialoille vaikuttaa
myonteisesti sivytysjérjestelmien kehitykseen ja liiketoiminnan kasvuun. Uudet markkina-alueet ovat
myds yrityksen kiinnostuksen kohteena. Kiina on avautumassa lansimaiselle kilpailulle; sévytysjérjes-
telmien tarjoaminen Kiinan maaliteollisuuden tarpeisiin on yksi tulevaisuuden haasteista Tikkurila

CPS Oy:lle.

5.2.3. Tikkurila Ltda. Brasiliassa

Tikkurila Ltda. on Tikkurila CPS Oy:n omistama tytdryhtio, joka toimii myyntiyhtioné Brasiliassa, Sao
Paulossa. Tikkurila Ltda. on keskittynyt Eteld- ja Vili-Amerikan sekd Karibian alueen kasvaviin sdvy-
tysmarkkinoihin.

Brasilian yksi suurimmista maalitehtaista kiinnostui Tikkurila CPS Oy:n sévytysjérjestelmistd euroop-
palaisten kontaktien tuloksena. Kolmesta Brasilian suurimmasta maalitehtaasta kaksi oli jo aloittanut
sivytysjirjestelmien kiytén. Kolmas vield ilman sévytysjérjestelmai toiminut tehdas uskoi suomalai-
sen sdvytysjdrjestelmin laatuun ja kilpailukykyisyyteen seké oli valmis siirtyméin uuden teknologian

kiyttoon. Asiakkaan kiinnostuksen taustalla oli myds pelko kasvojen menetyksesti; kilpailussa muka-
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na pysyminen vaati siirtymisté sdvytysjarjestelmien kéytt66n muiden suurten maalitehtaiden mukana.
Markkinat olivat valmiit uuden toimintamallin kdyttdonottoon. Savytysjérjestelmén idea oli tuttu. Tik-
kurila Oy oli myds juuri vuonna 1992 vapautunut lisenssisopimuksestaan Latinalaisessa Amerikassa,

joten aika oli kypsé uusien suhteiden luomiseen.

Brasilialaisen maalitehtaan Tikkurila CPS Oy:n sévytysjérjestelmié kohtaan osoittaman kiinnostuksen
myotd agenttiverkoston luominen Latinalaiseen Amerikkaan ldhti kdyntiin vuonna 1993. Suurin osa
sopivista agenteista 16ytyi emoyhtio Kemiran agenttiverkostosta. Ennen tytéryhtion perustamista kat-
tava agenttiverkosto oli luotu melkein jokaiseen Latinalaisen Amerikan maahan. Tikkurila Ltda. perus-
tettiin kesdkuussa vuonna 1995. TytiryhtiGtd perustamaan lihti Suomesta diplomi-insinéori Irmeli
Suikki, jolla oli jo asiakaskontakteja Latinalaisessa Amerikassa. Irmeli Suikin hyvi espanjan kielitaito,
paikallisen kulttuurin tuntemus sekéd tekninen asiantuntemus sdvytysjirjestelmistd antoivat hyvit
edellytykset ulkomaankomennukselle. Irmeli Suikin toimenkuvaan toimitusjohtajan tehtdvien lisdksi
kuului kiinnostukseen vastaaminen ja sdvytysjirjestelmien teknisestd palvelusta huolehtiminen Tik-

kurila Ltda:n toiminta-alueella puolentoista vuoden ulkomaankomennuksen aikana.

Télld hetkelld saksalaiseen kemiankonserniin kuuluva maalitehdas on Tikkurila CPS Oy:n yksi
avainasiakkatita. Tytdryhtion perustaminen Brasiliaan oli vélttimétontd; asiakkaiden tarvitseman tekni-
sen palvelun ldheisyys ja nopeus sekd maine luotettavana toimittaja ei olisi muuten ollut mahdollista.
Nopeampi reagoiminen asiakkaiden tarpeisiin ja sdvytysjirjestelmien kasvava kysyntd Latinalaisessa

Amerikassa lisési tarvetta tytiryhtion perustamiseen.

Yhtend vaihtoehtona nihtiin my6s yhteisyrityksen perustaminen, mutta siitd luovuttiin kuitenkin. Ty-
tdryhtion perustaminen tapahtui ripeésti kahdessa kuukaudessa. Agenttiverkosto seki toimitusjohtajan
hyvit suhteet, paikallinen tuntemus ja hyvé kielitaito vauhdittivat asiaa. Myyntipdéllikko palkattiin
kaksi kuukautta tytiryhtion perustamisesta ja sopiva kemisti 16ydettiin Tikkurilan avainasiakkaan or-
ganisaatiosta. Sihteerin etsimisessi kéytettiin saksalaisen kemiankonsernin kanavia; henkildstoosaston
tyopaikkahakemusten joukosta 16ydettiin oikea ihminen tehtdvddn. Sihteerin kokemus tuonnista ja
monipuolinen toimistorutiinien hallitseminen osoittautui tdrkedksi. Brasiliassa sihteerien toimenku-
vaan kuuluu ldhinnd vain esimiehensé péivikirjan pitdminen, joten juuri suomalaisen toimitusjohtajan
tyokulttuuriin sopivan sihteerin 16ytdmisessi olisi voinut kulua enemménkin aikaa. Emoyhtié Kemiran

kautta Tikkurila Ltda. 16ysi sopivan lakitoimiston ja lakitoimisto suositteli muutamaa tilitoimistoa,
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joista valittiin sopivin. Talld hetkelld Brasilian tytiryhtitssd tyoskentelee yksi myyntipéallikko, kaksi

kemistis seki kaksi toimistotyontekijas. Kaikki tyontekijat ovat brasilialaisia.

Myyntiyhtio kisittdd toimistotilat, laboratorion ja nayttelytilat. Brasilian toimipisteestd késin hoidetaan
koko Latinalaisen Amerikan tekninen palvelu. Agenttien tehtdvini on hoitaa kontakteja nykyisiin asi-
akkaisiin ja etsid aktiivisesti uusia asiakkaita. Tdssd tyOssdén agentit pystyvit hyodyntdiméan hyvid
paikallisten ihmisten tuntemusta ja kontaktiverkostoaan. Agentit ovat keskittyneet hoitamaan pienid
asiakkaita ja myyntiyhtiostd kdsin hoidetaan suhteita suuriin asiakkaisiin. Agentit myyvit muitakin
kuin Tikkurila CPS Oy:n tuotteita. Yritykselld on ollut huonoja kokemuksia Brasiliassa toimivista
agenteistaan. Agentin toimintaan ja hinen asiakassuhteiden hoitoon Brasiliassa ei olla kovin tyytyvii-

sid tdlld hetkelld. Ongelmia ovat aiheuttaneet agenttien oman edun tavoittelu ja pelko hyperinflaatiosta.

Huoltotoiminta on jérjestetty asiakkaan ja paikallisen huoltoyrityksen viliselld sopimuksella. Tikkuri-
lan sdvytyskoneita valmistava yritys kouluttaa sdénnollisesti huoltoyrityksen henkilokuntaa Suomessa.
Huotltoyhtién ja Tikkurilan vilisessd sopimuksessa on sovittu, ettd huoltoyhtio ei saa esimerkiksi

huoltaa kilpailijoiden koneita.

Brasiliassa pubutaan hyvin vdhén englantia ja muita vieraita kielid. Erityisesti portugalin kielen osaa-
minen on erittdin tdrkedd asiakassuhteiden luonnissa ja ylldpitdmisessd. Suomalaisen tytdryhtion kil-
pailuvaltti Brasiliassa onkin ollut “rautainen” kielitaito, silld toimitusjohtaja pystyi kommunikoimaan
portugaliksi jo lyhyen opiskelun jidlkeen. Asiaa vauhditti portugalin kieltd pubuvat brasilialaiset tyon-
tekijdt. Irmeli Suikki kertoi mm. tapauksen, jossa amerikkalainen kilpailija oli menettinyt kaupat pel-
kistddn sen takia, ettd kilpailija puhui englantia tilaisuudessa, jossa olisi ollut mahdollisuus solmia

kauppoja. Amerikkalaisten ylimielinen asenne Brasiliassa on Suikin mukaan myos silmiin pistdvii.

Brasiliassa on toimittava heti, jos asiakas on kiinnostunut tuotteestasi painottaa Irmeli Suikki. Brasilia-
lainen asiakas haluaa nopeaa toimintaa ja viimeisintéd teknologiaa. Eurooppalaiseen laatuun luotetaan.
Brasiliassa parhaan vastaanoton saa “tdysin maahantuotu” tuote. Oikea markkinahinta takaa myds kil-
pailukykyisyyden. Suikin mielestd myyminen brasilialaisille on helpompaa kuin saksalaisille, koska
laatua ei juuri kyseenalaisteta. Brasilialaiset haluavat ndyttdvin tuotteen; myyntitapahtumasta on yritet-

tdvé tehdd show. Tdami kuuluu latinalaiseen kulttuuriin. Brasilialaiset asiakkaat ovat hyvin laatutietoi-
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sia ja vaativia. Amerikkalaiseen tekniikkaan luotetaan ja Yhdysvalloista ldhdetdén etsiméén ensimmai-

seni ratkaisua ongelmaan. Eurooppalaisten on taas mentévd Brasiliaan.

Asiakkaita ei haluta sitoa turhilla sopimuksilla. Sopimuksen neuvotteleminen vie paljon aikaa.
Avainasiakkaan kanssa on tehty salassapitosopimus ja toimitussopimus. Muiden asiakkaiden kanssa
tehdéin vain salassapitosopimus, jonka neuvottelemiseen kuluu myds usein paljon aikaa. Toimitusso-
pimuksen solmimiseen avainasiakkaan kanssa kului kaksi vuotta. Brasilialaiset ovat todella varovaisia
velvoittavia sopimuksia solmiessaan. Brasilialainen asiakas kiy erittdin tarkasti sopimustekstin ldpi.
Lihtokohtana on epiluottamus toisesta osapuolesta. Vastapuolen neuvottelijoista padtoksentekijd on
helppo 16ytd4; hin on ehdottomasti omalta puoleltaan aktiivisin osallistuja. Pdétoksentekoon ei tarvita
yksimielisyyttd, vaan pditoksen tekee yksi henkilé hierarkian huipulta. Neuvotteluiden ilmapiiri on
miellyttivé ja ystivillinen. Luottamuksellisen suhteen syntymisen edellytyksend on aito kiinnostus

toisesta neuvotteluosapuolesta.

Liioittelu ei ole vierasta brasilialaisessa kulttuurissa. Irmeli Suikin mielesti brasilialaiset ovat tottuneet
uskomaan noin 70 % vieraan henkilon puheesta. Uskottavuus ja luottamus tietojen todenperdisyyteen
kehittyy ajan kuluessa ja henkilokohtaisten suhteiden kehittymisen myotd. Titteleiden merkitys koros-
tuu Brasiliassa. Henkilokohtaisilla huomionosoituksilla on myods merkittdva painoarvo liikesuhteiden
hoidossa. Joululahjat ja asiakkaan muistaminen muutenkin pienilld lahjoilla on hyvin tavallista ja

kuuluu maan tapoihin.

Tikkurila Ltda. ei ole kohdannut korruptiota Brasiliassa; syynd arvellaan olevan riittdvin suuri kaup-
pahinta. Korruptiota on kuitenkin kuultu esiintyvin raaka-aineiden ostossa. Lahjontaa arvellaan esiin-
tyvin my0s asiamiehien toiminnassa. Asiamies eli portugalin kielelld despachante on erikoistunut
tiettyjen asioiden hoitamiseen kuten esimerkiksi tullaukseen. Asiamiehind toimivat valtion vanhemmat
virkamiehet, jotka tuntevat toimintatavat valtion virastoissa ja laitoksissa. [lman asiamiesten apua mo-
nen asian hoitaminen olisi mahdotonta my0s Tikkurila CPS Oy:n tytiryhtiéssd Brasiliassa.

Despachante ilmoittaa palveluksistaan paikallisissa lehdissé ja suorittaa palveluja kuittia vastaan.

Brasilian tullausmenettelyt ovat hyvin epdméaériisia ja sdéntGjen jatkuva muuttuminen on ollut ongel-
mallista. Témén takia osa Suomesta vietévistd tavaroista toimitetaan Brasiliaan Uruguayn vapaavaras-

ton kautta. Tikkurila CPS Oy:n omistukseen siirtynyt Taotek yhtymén kokoonpanotehdas sijaitsee
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Uruguayssa. Jos tavarat viipyvit tullissa, syy on brasilialaisen asiakkaan mielestd aina tuojassa eikd

tullissa. Brasilialaisilla on vield paljon opittavaa maahantuonnista.

Tikkurila CPS Oy:n sdvytysjérjestelmien tunnettavuus Brasiliassa on hyvad. Vahvimpana kilpailukei-
nona nihddin ylivoimainen tekninen osaaminen. Markkinointiin tullaan tulevaisuudessa panostamaan
enemmin. Tikkurilan tapa toimia Brasiliassa syntyi paikan péilld. Paikallisten toimintatapojen oppi-
minen sekd mukautuminen olosuhteisiin tapahtui nopeasti. Tavoitteellinen toiminta tuotti tulosta.
Luottamuksellisen suhteen luominen avainasiakkaaseen sekd toiminnan kdynnistys ja jatkuvuuden
takaaminen ovat osoitus onnistumisesta. Oikeiden henkildiden palkkaaminen olemassaolevien ja pai-
kan paalld luotujen suhdeverkostojen avulla teki tavoitteista totta. Avainasiakkaan sitouttamisessa ol-

laan onnistuttu loistavasti.

Luottamuksen saavuttaminen on onnistuneeseen kauppaan johtava kriittinen menestystekija. Luotta-
mus toiseen osapuoleen ilmenee monin tavoin ja sen ansaitsemiseksi on tehtdvi paljon tyGté. Paikalli-
nen tuki yhdessd globaalin tuen kanssa ovat kaupankéynnin perusedellytyksid ja luottamuksen aikaan-
saamiseksi tarvittavia peruspilareita. Brasilialainen asiakas luottaa eurooppalaiseen laatuun. Oikean
markkinahinnan tiedostaminen on my0s térkedd. Henkilokohtainen sitoutuminen on osoitus luotta-

muksesta ja jatkuva paikallinen toiminta takaa luottamuksen séilymisen.

Irmeli Suikki palasi marraskuussa vuonna 1996 takaisin Suomeen puolitoista vuotta myyntitoimiston
perustamisen jilkeen. Talld hetkelld toimintaa jatkavat paikalliset ihmiset. Yhteydet Brasilian toimis-
toon ovat ldmpimit ja yhteydenpito tapahtuu péivittdisten puhelinkeskustelujen ja sdénnollisten ta-
paamisten merkeissd. Puolen vuoden vilein suomalaiset vierailevat Brasilian toimipisteessd ja paikal-
linen toimitusjohtaja ei ole vieras kasvo Vantaallakaan. Ylimpéni hallinnollisena elimend toimii Su-
pervisory Board, jonka kolme jdsentd ovat Suomesta ja neljds jdsen on Pohjois-Amerikan tuotantolai-

toksen toimitusjohtaja.
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5.2.4. Kumppanuussuhteen luomiseen johtaneet menestykselliset toimintatavat

Tikkurila Ltda:n asiakassuhde avainasiakkaaseen on luottamuksellinen ja téht44 pitk#aikaiseen yhteis-
ty6hon tiiviissd ja avoimessa vuorovaikutuksessa. Yhteistyon syventdmisen tavoitteena on kokonais-
kustannusten alentaminen ja loppuasiakkaan tarpeiden parempi tyydyttdiminen. Suhde avainasiakkaa-
seen perustuu partnership-ajatteluun. Tikkurila Ltda. katsoo toimivansa partnership-suhteessa avaina-

siakkaaseensa.

TAULUKKO 10. Partnership- eli kumppanuussuhteen luomiseen johtaneet menestystekijét
Tikkurila Itda:n ja brasilialaisen avainasiakkaan valilla:

Asiakasldhtoisyys
Agenttiverkoston olemassaolo
Globaali tuki
Emoyhtién kontaktiverkoston hyodyntdminen
Henkil6kohtaiset huomionosoitukset pienin lahjoin
Kielitaito
Luottamus

Markkinoiden kypsyys uuden toimintatavan kéyttoénottoon/
sdvytyksen ja sdvytysjérjestelmien idea tuttu

Molemminpuolinen kiinnostus
Myyntitapahtuma = show
Oikea hinta
Onnistuneet henkilovalinnat tytéryhtiosséd/paikallisten tyontekijéiden palkkaaminen
Paikallisten toimintatapojen omaksuminen ja paikalliseen ympariston sopeutuminen
Suomalaisen toimitusjohtajan hyvat ihmissuhdetaidot ja tekninen asiantuntemus
Taloudelliset hyodyt asiakkaalle
Teknisesti laadukas ja ndyttdva tuote

Teknisen palvelun ldheisyys ja nopeus

Liitteessd 8 on kuvattu Sistemas de Manutencao Ltda:n ja Tikkurila Ltda:n benchmarking-profiilit.
Tikkurila CPS Oy:n arvio oman tytdryhtion toiminnasta Brasiliassa on huomattavasti positiivisempi

kuin Safematic Oy ja sen tytdryhtion arvio Sistemas de Manutencao Ltda:sta. Asiakasldhtéisyys,
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asiakkaan sitouttaminen, asiakkaiden erikoistoiveiden huomioiminen, henkilokohtainen myyntityd,
laadunvalvontajirjestelmé, miellyttdvin neuvotteluilmapiiri luominen, oman osaamisen markkinointi,
paikallisen kielen hallinta, riskinsietokyky, sopimuksen noudattaminen ja taito neuvotella hyddyllinen
sopimus, tekninen know-how, tuotteen imago, verkostoituminen asiakasyrityksen kanssa, ydinosaami-
nen, ympériston huomioon ottaminen sekd yrityskuva eli imago ovat kaikki niitd tekijoitd, joiden kat-
sotaan olevan huipputasoa Tikkurila CPS Oy:n tytdryhtissd Brasiliassa. Heikon arvion Tikkurila Ltda.

sai yhteistyon julkistamisesta, silld yhteistyostd tehdédén salassapitosopimus.

Suurimmat erot Sistemas de Manutencao Ltda:n ja Tikkurila Ltda:n vililld olivat riskinsietokyvyssi,
asiakkaan sitouttamisessa, laadunvalvontajérjestelmissi, asiakasyrityksen kanssa verkostoitumisessa,
tavoitteiden ja pddméidrien saavuttamisessa, tehtdvinkierrossa, asennuksessa, teknisessd know-
how:ssa, kuljetuksessa, paikallisen kielen hallinnassa ja oman henkilokunnan koulutuksessa, joissa
Tikkurila Ltda. arvioitiin keskitasoa paremmaksi eli numeroilla nelja tai viisi. Safematic Oy:n tytéiryh-
tion kohdalla arvio kaikista edelld mainituista kohdista oli alle keskitason paitsi tekninen know-how ja

paikallisen kielen hallinta saivat keskinkertaisen arvion eli numeron kolme.
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6. JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

6.1. LIKKEENJOHDOLLISET PAATELMAT

Kumppaneiden yhteinen historia on pohja yhteiselle tulevaisuudelle. Safematic Oy:n partnership-
toimintamallin mukaisen yhteistydsuhteen aloittaminen kotimaisten asiakkaiden kanssa on vaatinut
pitkén yhteisen historian lisédksi huomattavaa muutosta perinteisessd asiakas-myyjé -suhteessa. Tar-
ve muutokseen on ymmiérretty niin myyjin kuin ostajankin puolelta. Avoimeen tiedonvaihtoon pe-
rustuvassa kumppanuussuhteessa molempien kumppaneiden litketoiminnan kehittdmisen mahdolli-
suudet ovat nyt merkittdvisti parantuneet. Yhteistyon syvenemisen my6td kumppanit voivat tulevai-
suudessa keskitty4 entisti enemméin omaan ydinosaamiseensa eli kilpailuedun lidhteeseen. Molem-
minpuolinen kiinnostus, vahvat ihmissuhdeverkostot, tieto ja kokemus kumppanin toiminnoista ja
resursseista sekd maantieteellinen ldheisyys ovat muodostaneet vahvan perustan kumppanuussuh-
teen ensiaskelille eli partnership-prosessin ohjausvaiheen toteuttamiseen suomalaisten kumppanei-

den vilillg, vaikka yllatyksiltd ei ollakaan viltytty.

Muutoksen toteuttaminen eli uuden toimintamallin luominen niin omaan kuin kumppanin organi-
saatioon vaatii vield paljon aikaa, resursseja ja pitkdjénteisyyttd. Nykyistd partnership-sopimusten
ideaalimallia vastaa parhaiten marraskuussa 1997 Metsi-Botnian Aznekosken tuotantolaitoksen
kanssa solmittu kumppanuussopimus. Kumppanuussuhteen luomiseen johtanut toimintatapa eli
partnership-prosessin ohjausvaihe on muotoutunut kokemusten ja kehityksen tuloksena. Safematic
Oy:n partnership-toimintamalli on vield hyvin tuore konsepti yrityksen omassa organisaatiossa. Uu-
den toimintamallin sisdistdiminen on vasta alkanut yrityksen sisélld. Safematic Oy:n siirtyminen pro-
sessildhtdiseen organisaatioon on ravistellut koko yrityksen entistd rakennetta ja ajatusmaailmaa.
Liiketoimintojen kehittiminen usealla eri mantereella on kiihdyttinyt yrityksen muutosvauhtia.

Partnership-toimintamallin eteneminen eri kumppaneiden kanssa on vaihdellut huomattavasti.

Kumppanuussuhteen luominen Aracruzin selluloosatehtaan kanssa on osoittautunut vaikeammaksi
tehtdviksi kuin mitd alussa osattiin odottaa. Ylimmén johdon motivaatio ja sitoutuminen kumppa-
nuussuhteen luomiseen on koko partnership-toiminnan perusedellytys seki tutkittujen benchmarking-
kumppaneiden ettd case-yrityksen mielestd. Muutoksen toteuttaminen vaatii my6s molempien kump-

paneiden organisaatioista kootun eri alojen asiantuntijoiden ryhmin osallistumista partnership-
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yhteisty6n suunnitteluun ja yhteisen vision luomiseen. Partnership-toimintamallia ei ole sisdistetty
Aracruzin selluloosatehtaan eri organisaatiotasoilla, koska toimintamallin suunnitteluun ja yhteisen
vision luomiseen on osallistunut vain ylin johto. Partnership-toimintamalli Safematic Oy:n ja
Aracruzin selluloosatehtaan kanssa on jainyt vield johtotason suunnitelmaksi. Téastd onkin muodostu-

nut ongelmia kumppanuussuhteen alkutaipaleella.

Uuden ja ulkomaalaisen kumppanin sitouttaminen partnership-toimintamallin mukaiseen yhteistys-
hon ei tapahdu hetkessd. Tdssd juuri piileekin ongelman ydin. Partnership-sopimuksen allekirjoit-
taminen Aracruzin selluloosatehtaan kanssa ei ole johtanut suomalaisen kumppanin toivomaan sy-
villisen yhteistyon aloittamiseen. Uutta uskoa kumppanuussuhteen syventimiseen on antanut
1.12.1997 solmittu Aracruzin selluloosatehtaan lakimiesten valmistelema virallinen sopimus part-
nership-toiminnan k#dynnistdmisesti. Kirjallinen sopimus ndhdddn Suomessa sitoutumisen merkki-
nd. Empiirisen tutkimuksen perusteella sitoutuminen sopimuksen noudattamiseen Brasiliassa perus-
tuu ennen kaikkea vahvoihin henkilSkohtaisiin suhteisiin. NVI:n ja Aracruzin selluloosatehtaan
vilinen sopimus solmittiin kdden puristuksella ja molemmat osapuolet toimivat niin kuin sopimus
olisi jo allekirjoitettu. Safematic Oy:n ja yrityksen Brasiliassa toimivan tytdryhtion tulisikin keskit-
tyd entistd enemmain henkilokohtaisten suhteiden lujittamiseen seki jatkuvan ja avoimen vuorovai-

kutussuhteen ylldpitdmiseen brasilialaisen kumppaninsa kanssa.

Safematic Oy:n ja Sistemas de Manutencao Ltda:n sekd Aracruzin selluloosatehtaan vilinen suhde
ei ole vield saavuttanut asiakas-myyjé -suhteen vakaata vaihetta, joka mahdollistaisi kumppanuus-
suhteen luomisen eli partnership-prosessin ohjausvaiheen onnistuneen toteutuksen. Asiakasorgani-
saatio et ole vield selvésti osoittanut sitoutumistaan uuden toimintamallin méérétietoiseen kidynnis-
tdmiseen, vaikka osapuolet ovatkin jo allekirjoittaneet kaksi sopimusta partnership-yhteistydn
aloittamisesta. Kumppaneiden viliset roolit eivit ole vield selkiytyneet, silld yhteistyon aste ja ko-
kemus kumppanista eivit ole vield luoneet mahdollisuutta selkedén tyonjakoon. Kumppaneiden
epdvarmuus toisistaan on vield melko korkea. Suhteen ongelmallisuutta lisdéd Brasiliassa toimivan

tytdryhtion kokemattomuus partnership-toimintatavan mukaisesta syvillisestd yhteistyosti.

Neles Valvulas Industriais Ltda:n suhde Aracruzin selluloosatehtaaseen on jo suhteellisen stabiili ja
asiakasyrityksen kanssa verkostoituminen organisaatioiden eri tasoilla on tapahtunut pitkén yhteisen

historian aikana; luottamus kumppaniin on ansaittu pitkdjénteisen tyon tuloksena. Tikkurila Ltda:n
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toimintatapa Brasiliassa syntyi paikallisiin olosuhteisiin sopeutuen. Kemiran kontaktiverkoston
hyddyntiminen, agenttiverkoston tuki sekd suomalaisen toimitusjohtajan paikalliset kontaktit Lati-
nalaisessa Amerikassa mahdollistivat toiminnan aloittamisen sujuvasti. Toimiva verkosto seki sii-
hen kumuloitunut tieto ja kokemus nopeuttivat luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen muodos-
tumista kumppaneiden vilille. Tikkurila Ltda:n toimintaa ohjasi alusta alkaen selked visio oman
ydinosaamisen hyodyntdmisestd, tavoitteellisesta toiminnasta, jatkuvasta ja kannattavasta liiketoi-

minnasta Brasiliassa seki avainasiakkaan sitouttamisesta.

Paikallinen toiminta on perusedellytys Brasilian markkinoilla. Etabloituminen Brasiliaan on vihen-
tinyt maantieteellistd ja kulttuurillista etdisyyttd kumppaneiden vililld. Neles Valvulas Industriais
Ltda. on jo yli kaksikymmenté vuotta toiminut Brasilian markkinoilla paikallisesti, mutta vasta nyt
yhteistyon syvenemisen mahdollisuudet néyttévit mahdollisilta NVL:n ja Aracruzin selluloosateh-
taan vililld. NVI on jo kuusi vuotta yrittédnyt pdistd 1dheiseen partnership-yhteistyohon Aracruzin
selluloosatehtaan kanssa tavoitteenaan koko Aracruzin tuotantolaitoksen kisittdvin venttiilien
huoltosopimuksen solmiminen. Asiakas-myyjd -suhteen kehittyminen kohti ldheisintd yhteistyon

muotoa vaatii paljon aikaa, resursseja ja kérsivéllisyytta.

Partnership-prosessin ohjausvaiheen onnistuminen eli kumppanuussuhteen luominen on mahdoilista
vasta kun molemmat kumppanit luottavat toisiinsa. Laadukas tuote, kilpailukykyinen hinta, paikallinen
toiminta, globaali tuki, riittdvét resurssit ja nopea reagoiminen asiakkaan tarpeisiin ovat kaikki hyvid
esimerkkejd niistd tekijoistd, joita tarvitaan luottamuksen ansaitsemiseksi benchmarking-
kumppaneiden kokemusten perusteella. Safematic Oy:n suunnittelematon etabloituminen niukoin
resurssein ja paikalliseen kulttuuriin sopeutumattomuus on tuonut monia vaikeuksia lupaavasti al-
kaneen kumppanuussuhteen luomisessa. Safematic Oy:n tytdryhtion heikot resurssit ovat varmasti
vaikuttaneet Brasilian suurimman selluloosatehtaan kiinnostukseen kumppanuussuhteen kehittdmi-
seen. Sistemas de Manutencao Ltda:n ja Safematic Oy:n kansainvélisten taitojen heikkous seki koke-
muksen puute Brasilian “vérikk&astd” liiketoimintaympdristostd ovat my6s vaikeuttaneet yhteisen tien

16ytédmistd kohti kumppanuussuhdetta.

Kumppanuussuhteen edellyttimé avoin, ldheinen ja vastavuoroinen suhde on pitk#aikaisen kehityk-
sen tulos, jonka onnistumisen edellytyksend on ennen kaikkea vahvat ja luottamukseen perustuvat

thmissuhteiden verkostot. Empiirinen tutkimus osoitti, ettd henkilokohtaisten suhteiden merkitys
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korostuu partnership-prosessin ohjausvaiheessa. Avoin yhteistyd vaatii luottamuksellista ja toisen
kumppanin kunnioittamiseen perustuvaa suhdetta. Tyoskenteleminen yhdessd yhteisten pd&médrien
eteen mahdollistaa yhteistyon syvenemisen ja henkilokohtaisten suhteiden kehittymisen kumppaneiden
vilille. Intensiivisen yhteistyon lisdimisen tarve on ilmeinen Aracruzin selluloosatehtaan, Safematic

Oy:n ja Sistemas de Manutencao Ltda:n vililld.

Safematic Oy:n Brasiliassa toimiva tytéryhtio ei ole vield tarvinnut paikallisten asiantuntijoiden apua.
Tikkurila CPS Oy:n tytidryhtissd paikallisten asiamiesten kédyttdminen erilaisten yhteyksien luomises-
sa viranomaisiin on ollut vélttimétontd asioiden jouduttamiseksi. Paikallisen systeemin sdfint6jd on
opittu kiyttiméin paikallisiin olosuhteisiin sopeutuen. Paikallisten kanavien kéyttimistd viran-

omaisyhteyksien luomisessa olisi my6s suositeltavaa Safematic Oy:n tytédryhtiossé Brasiliassa.

Kulttuurierot tulevat selvésti esiin suomalaisen ja brasilialaisen kumppanin kohdatessa. Vieraassa
kulttuuriympéristossd selviytyminen vaatii kohdemaan kulttuurin tuntemista seké ennen kaikkea pai-
kallisen kielen hallintaa ja hyvii sosiaalisia taitoja. Kumppanin kulttuuriin perehtyminen ja kokemus-
ten kautta vieraasta kulttuurista oppiminen auttavat ymmaértdmaén paremmin kumppanin kayttdytymis-
td ja luovat paremmat onnistumisen mahdollisuudet vuorovaikutustilanteessa. Erinomainen tuote ja
tekninen asiantuntemus tarvitsevat rinnalleen my0s persoonallista ja ldheistd otetta thmissuhteiden
hoidossa. Brasilialainen jakaa my6s yksityiseldmén asioita likkekumppaninsa kanssa, koska henkils-
kohtaisen suhteen kehittyminen on edellytys kaupankdynnille. Vain ystdvit ovat luottamuksen arvoi-
sia. Suomalaisten olisi hyvd muistaa kuinka paljon aikaa luottamuksellisten suhteiden kehittyminen

voi kestii.

Paikallisten tydntekijoiden palkkaaminen on osoittautunut parhaimmaksi vaihtoehdoksi tutkittujen
benchmarking-kumppaneiden organisaatioissa. Paikallisten tyontekijoiden puuttuminen Safematic
Oy:n tytdryhtiGstd on varmasti hidastanut paikallisiin olosuhteisiin ja toimintatapothin sopeutumista.
Kulttuurierojen pienentdmiseksi ja kieliongelmien vahentdmiseksi Brasilian tytdryhtioon tulisi tulevai-
suudessa palkata entistd enemmén paikallisia tyontekij6itéd, jotka tuntevat paikallisen ympéristén ja

pystyvit paremmin verkostoitumaan vallitsevassa ympéristossé.

Portugalin kielen erinomainen osaaminen seké avoin kommunikaatio asiakkaiden kanssa ovat olleet

tutkittujen benchmarking-kumppaneiden vahvuutena kumppanuussuhteen luomisessa. Safematic Oy:n
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olisikin panostettava yhdessi tytéryhtionsé ja Aracruzin selluloosatehtaan kanssa sdédnnoéllisen, toimi-
van ja vastavuoroisen kommunikointiyhteyden rakentamiseen ja ylldpitdimiseen. Yhteisen kielen 16y-
taminen on ollut vaikeaa, sillé brasilialaiset puhuvat harvoin englantia ja portugalin kielen osaajista on
ollut myds pulaa. Englannin kielelld tai tulkin vilitykselld kdydyt keskustelut eivit ole mahdollistaneet
syvillistd yhteisymmérrystd kumppaneiden vililld ja tdstd onkin aiheutunut ongelmia partnership-

prosessin ohjausvaiheessa.

Erityisesti taloudelliset hyddyt motivoivat partnership-prosessin aloittamiseen. Kumppanin menes-
tymisen my6td myOs oma yritys menestyy, kun hyddyt ja riskit jaetaan molempien osapuolten kes-
ken. Voimavaroja yhdistdméllad luodaan uusia menestymisen mahdollisuuksia ja parannetaan yhteis-
td kilpailuasemaa. Kumppanin valinnan merkitys korostuu, silld kumppanuussuhteen epdonnistumi-
nen tulee kalliiksi. Kumppaneiden kiinnostus partnershipid kohtaan kasvaa, kun molemmat osapuolet
kokevat hyGtyvénsi tiiviistd ja ldheisestd vuorovaikutuksesta. Kumppanuussuhteen luomiseen on uh-
rattava paljon aikaa ja resursseja, jotta kumppanuuden hedelmistd padstédan nauttimaan tulevaisuudes-
sa. Partnership-prosessin ohjausvaiheeseen eli kumppanuussuhteen luomiseen investoidut fyysiset,
henkiset ja taloudelliset resurssit tdhtadvit pitkdaikaiseen ja kannattavaan partnership-suhteeseen,

jossa kaikkea toimintaa ohjaa yhteinen tulevaisuudenkuva kannattavasta liiketoiminnasta.

6.2. TUTKIELMAN VIITEKEHYKSEN ARVIOINTI

On aiheellista palata takaisin empiiristd tutkimusta ohjaavan viitekehyksen tarkasteluun, joka ra-
kennettiin tutkimusongelmaan liittyvéin kirjallisuuteen perehtymailld ja arvioida, miten hyvin kysei-

nen ajatusrakennelma soveltui empiirisen tutkimuksen suorittamiseen ja tutkimusongelman kisitte-

lyyn.

Kohdeilmion tarkasteluun rakennetun viitekehyksen eli mallin keskeisin tyokalu oli benchmarking,
jonka avulla Safematic Oy:n partnership-prosessin ohjausvaihetta eli kumppanuussuhteen luomi-
seen johtavaa toimintatapaa Brasiliassa sijaitsevan Aracruzin selluloosatehtaan kanssa lihdettiin
kehittiméin muilta Brasiliassa toimivilta suomalaisyrityksiltd oppimalla. Benchmarking-
tutkimuksen prosessin soveltaminen téhén pro gradu -tutkielmaan on luonut selkedn ja loogisen

toimintakehikon seké juuri kehitystarpeesta ldhtevdn tutkimuksen kannalta ndppérin instrumentin
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tutkimusongelman ratkaisuun. Benchmarking-tekniikan kriittisempi ja laaja-alaisempi soveltaminen
vaatisi kuitenkin tutkijalta aikaisempaa kokemusta benchmarkingista sekd myods enemmén aikaa,
joten benchmarkingin hyddyntdmisen rajoitukset, jotka ovat mééritelty johdannossa, ovat timin
tutkielman kannalta aiheellisia. Benchmarking voi vaikuttaa helpolta ja nopeasti sovellettavalta me-
netelméltd, mutta benchmarking-tekniikkaan perehtyminen paljastaa menetelmén monipuolisuuden
ja vaativuuden sekéd siihen tarvittavien mittavien henkil6resurssien médérdn. Keski-Suomen Bench-
marking -projekti tarjosi merkittdvit resurssit tutkimuksen suorittamiseen. Case-yrityksen mielen-
kiinto benchmarkingia kohtaan kasvoi projektin edetessé ja benchmarking-tapaamisissa solmittujen
kontaktien hyddyntiminen myds tulevaisuudessa antaa mahdollisuuden toimintatapojen vertailuun
ja kehittdmiseen. Jatkuvuus onkin yksi benchmarkingin tirkeimmistid elementeistd ja téstd tutki-
muksesta saatujen positiivisten kokemusten my6td juuri benchmarking-yhteistyon jatkuvuudelle

case-yrityksen ja valittujen benchmarking-kumppaneiden vililld on luotu hyvit mahdollisuudet.

Fordin mallin mukaan asiakas-myyji -suhteen kehitys tapahtuu vaiheittain kokemuksen lisdintyes-
sd, epdvarmuuden vihentyessd, etdisyyden pienentyessd ja kumppaneiden mukautumiskyvyn kasva-
essa. Vaihe ennen suhteen alkua, suhteen varhainen vaihe, suhteen kehitysvaihe, suhteen vakaa vai-
he ja suhteen loppuvaihe tarjoavat johdonmukaisen mallin asiakas-myyjéd -suhteen kehityksesti.
Case-yritys ja sen Brasiliassa toimiva tytéryritys eivét ole vield saavuttaneet asiakas-myyji -suhteen
vakaata vaihetta Aracruzin selluloosatehtaan kanssa, jolloin osapuolten vilille muodostunut luotta-
mus mahdollistaisi kumppanuussuhteen luomisen. Tilanne on kuitenkin hyvin toisenlainen Neles
Valvulas Industriais Ltda:n ja Aracruzin selluloosatehtaan vililld, koska alihankintasuhteen ja pit-
kédn yhteisen historian aikana asiakas-myyjé -suhde on kehittynyt kohti vakaata vaihetta ja mahdol-

listanut kumppanuussuhteen luomisen osapuolten vilille.

Lukuisten tutkimusten mukaan ostajan ja myyjén vélisen suhteen kehittyminen kohti liheisinti yh-
teistyon muotoa eli partnershipid kestéd useita vuosia. Empiirisen tutkimuksen perusteella luotta-
muksen ansaitseminen, joka on perusedellytys kumppanuussuhteen luomisen onnistumiseksi, on
mahdollista pitk#jdnteisen tyon tuloksena. Kulttuurieroja organisaatiokdyttdytymisessd kisittelevin
kirjallisuuden perusteella brasilialaisen kulttuurin partikulaarisesta luonteesta johtuen totuutta muo-
kataan tilanteen ja suhteen syvyyden perusteella. Henkilokohtaisten suhteiden kehitys, johon saattaa
kulua hyvin paljon aikaa, on perusedellytys kaupankéynnille. Tikkurila CPS Oy:n tytiryhtio Brasili-

assa on toiminut vasta muutamia vuosia, mutta jo nyt Tikkurila Ltda. katsoo toimivansa partnership-
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suhteessa avainasiakkaansa kanssa. Erilaisten voimavarojen tehokas ja nopea hyddyntiminen oli
mahdollista toimivan verkoston avulla. Sinclair, Hunter ja Beaumont ovat tutkimuksissaan havain-

neet, ettd erityinen strateginen tarve johtaa nopeammin kumppanuussuhteen kehittymiseen.

Teollisten tuotantohyddykkeiden markkinoilla ostajan ja myyjén vélinen suhde perustuu yksiléiden
ja organisaatioiden vuorovaikutukseen tietyssd ympéristossd. Tavaroiden, palveluiden, tiedon, rahan
ja sosiaalisen vaihdannan kautta kumppanit osallistuvat vuorovaikutusprosessiin. IMP-ryhmén tut-
kimusten perusteella taloudelliset intressit lisdévét vuorovaikutusprosessiin osallistuvien organisaa-
tioiden kiinnostusta laheisempdén yhteistyohon. Partnershipid kisittelevd tieteellinen tutkimus
osoittaa myds kuinka kumppaneiden alentuneet kustannukset ovat onnistuneen partnership-suhteen
edellytys. Empiirisen tutkimuksen perusteella voidaan my6s todeta, ettid rahalliset sdfistt ovatkin
yksi tirked elementti kumppaneiden sitoutuessa syvillisen yhteistyon aloittamiseen eli partnership-
prosessin ohjausvaiheessa kustannussééstét ovat yksi tirkeimmistd kumppanuussuhteen luomiseen
motivoivista tekijoistd. Investointi suhteeseen tuotantohyddykemarkkinoilla on kallista, joten part-

nership-prosessin ohjausvaiheessa juuri kumppanin valinnan tirkeys korostuu.

Organisaatiorakenteiden erilaisuus tulee esiin yritysten toimintatavoissa. Prosessildhtinen organi-
saatiomalli on edellytys partnership-yhteistyon onnistumisen kannalta partnershipid kisittelevin
tutkimuksen perusteella. Tiimityoskentelyn merkitystd ei voida mydskédin unohtaa, silld juuri mo-
lempien kumppaneiden organisaatioista eri osaamisalueilta koottu joukko asiantuntijoita, tarvitsee
yhteisen pddmaéirdn saavuttaakseen ryhmaityoskentelytaitoja. Safematic Oy on siirtynyt prosessilih-
toiseen organisaatiorakenteeseen. Aracruzin selluloosatehtaan funktionaalinen organisaatiorakenne
ei tue partnership-toimintamallin mukaista syvillistd yhteistydtid. Kumppaneiden organisaatioraken-
teiden erilaisuutta voidaan pitdd partnership-yhteistyomallin esteend brasilialaisen ja suomalaisen

kumppanin vililla.

Verkostoitumista tapahtuu niin yksildiden kuin myos organisaatioiden vililld. Verkostokirjallisuus
korostaa kommunikaation tdrkeyttd, silld kommunikaatio on kaiken verkostoitumisen perusta. Ver-
kosto on historiansa tuote sithen kumuloituneen tiedon ja kokemuksen my6td. Muutokset verkostos-
sa vaativat laajaa hyviksyntdd. Verkostoitumisen esteeksi voi muodostua maantieteellinen vilimat-
ka, yrityskulttuurien erilaisuus ja erot johtamisfilosofioissa. Safematic Oy:n ja Aracruzin selluloosa-

tehtaan vilinen maantieteellinen etéisyys on véhentynyt tytiryhtion perustamisen myo6td, mutta yri-
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tyskulttuurin ja toimintatapojen erilaisuus on tullut selkeésti esiin monissa eri yhteyksissé, kuten
mm. neuvotteluissa, jotka ovat térkeitd kumppaneiden suhteita lujittavia vuorovaikutustilanteita.
Sanallisen ja sanattoman viestinnédn oikea tulkinta seké yhteinen kieli ovat onnistuneen kommuni-

kaation edellytyksid.

Partnershipisti tehtyjen tutkimusten perusteella ylimmén johdon sitoutuminen seké suhteen hoitoon
muualtakin kuin vain oston ja myynnin puolelta osallistuvat henkil6t mahdollistavat partnership-
suhteen onnistumisen. Organisaatioiden kulttuurieroja kisittelevén kirjallisuuden perusteella vahvat
henkil6kohtaiset suhteet mahdollistavat sitoutumisen sopimuksen noudattamiseen brasilialaisessa
kulttuurissa. Kansainvilistymisté késitteleva kirjallisuus painottaa kohdemaan liiketoimintaympéris-
ton tuntemusta, kansainvélistymiseen tarvittavia riittdvid resursseja sekd my6s kulttuurin ja liiketa-
pojen opiskelua. Vahva tekninen osaaminen on ollut kansainvilistyvien suomalaisyritysten kuten
myo6s Safematic Oy:n vahvuutena, mutta ihmissuhdeorientoituneessa kulttuurissa kuten Brasiliassa
luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen luomiseksi kumppaneiden on tutustuttava toisiinsa myos

yksityishenkil6in.

Empiirisen tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd laadittu viitekehys soveltui hyvin partner-
ship-prosessin ohjausvaiheen tutkimiseen ja nimenomaan kumppanuussuhteen luomisen kehittami-
seen Safematicin ja Aracruzin selluloosatehtaan kanssa muiden Brasiliassa toimivien suomalaisyri-
tysten toimintatavoista oppimalla. Kumppanuussuhteen luomisessa eli partnership-prosessin oh-
jausvaiheessa vuorovaikutussuhteen onnistuminen vaatii aikaa sekd ympériston, kulttuurin ja ni-
menomaan ihmiset huomioivaa toimintatapaa. Partnership eli yhteisty6n ldheisin muoto on melkein
poikkeuksetta pitkéin evoluution tulos. Ulkomaisen kumppanin sitouttaminen kumppanuussuhteen
luomiseen tuo esiin kansainvélistymisprosessissa tarvittavat riittavit fyysiset, henkiset ja taloudelli-
set resurssit. Verkostoitumalla kumppanit pystyvit parantamaan omaa kilpailukykyéédn ja hyodyn-
tamédn tehokkaammin voimavarojaan. Yhteistyon syvenemisen mahdollisuudet paranevat tiedon,

kokemuksen ja luottamuksen kasvaessa.
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6.3. JATKOTUTKIMUSHAASTEET

Benchmarkingin avulla on 16ydetty tietoa benchmarking-kumppaneiden toimintatavoista Brasiliassa
ja pyritty kehittdimddn Safematic Oy:n ja yrityksen Brasiliassa toimivan tytdryhtién toimintatapaa
kumppanuussuhteen luomisessa. Benchmarking-vierailujen yhteydessd kumppanuussuhteen luomi-
seen johtaneet menestykselliset toimintatavat tulivat hyvin selville. Safematic Oy:n on tarkoitus
jatkaa benchmarking-toimintaa Neles Valvulas Industriais Ltda:n kanssa Brasiliassa sekd my6s Tik-
kurila Ltda:n emoyhtién kanssa ollaan suunnittelemassa uutta tapaamista benchmarkingin merkeis-
sd. Benchmarking-toiminnan jatkuminen kyseisten kumppaneiden kesken riippuu paljon siitd, miten
hyvin kumppanit kokevat hyotyvinsd benchmarking-yhteistyostdi. Molempien benchmarking-
kumppaneiden kiinnostus Safematic Oy:n kehittdimid partnership-toimintamallia kohtaan on tullut
hyvin selkeésti esiin benchmarking-vierailujen yhteydessd. Safematic Oy:114 on my6s kiinnostusta

jatkaa hyvin alkanutta benchmarking-yhteisty6ta.

Téssd tutkielmassa ei rakennettu tarkkaa prosessikuvausta benchmarking-kumppaneiden toimintata-
voista ennen huolella valitun kumppanin kanssa pitkdaikaiseen yhteistyohon sitoutumista. Myos
mittareiden luomisen ongelmallisuuteen térmittiin useissa keskusteluissa. Aika ja resurssit asettivat
my0s raamit tdmén tutkielman suorittamiseen. Jatkotutkimusta ajatellen olisikin mielenkiintoista
saada selville toisivatko tarkat prosessikuvaukset ja selkedt mittarit oleellisesti lisd4 hyodyllisti in-
formaatiota kumppanuussuhteen luomisesta Brasilian markkinoilla. Niiden viimeisten viiden kuu-
kauden aikana, jonka kuluessa téti tutkielmaa on tehty, onnistuttiin luomaan kaksi hyvas yrityskon-
taktia Brasilian markkinoilla toimivien suomalaisyritysten ja Safematic Oy:n vilille. Syksylld 1997
kédynnistetyn benchmarking-toiminnan jatkuminen kyseisten yritysten vililld tarjoaa varmasti tule-
vaisuudessa mahdollisuuden myds syvemmén tiedon jakamiseen ja benchmarkingin laaja-

alaisempaan hyddyntdmiseen liiketoiminnan kehittdmisessa.
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BENCHMARKING-TIIMI

Benchmarking-tiimi on koottu benchmarking-tutkimuksen asiakkaista sekd pro gradu -tutkielmia
tekevistd opiskelijoista. Timo Julkunen Safematic Oy:stéd osallistui benchmarking-kohteen maérit-
tdmiseen yhdessi Keski-Suomen Benchmarking -projektin koordinaattorin Tapani Lehdon sekid
opiskelijoiden Perry Suojoen ja Jaana Lehtosen kanssa. Alpo Ikonen, Jukka Salminen, Hannu Hér-
konen, Ricardo Madureira, Risto Aman ja Heikki Niittyld Safematic Oy:std toivat merkittivin pa-

noksen omalla asiantuntemuksellaan benchmarking-tiimin toimintaan.

BENCHMARKING-VIERAILUT J

AIKA PAIKKA OSALLISTUJAT

29.10.1997  Neles Controls Neles Valvulas Industriais Ltda. (NVI)
Helsinki * Kauko Jarviharju, NVI:n toiminnasta ja
puunjalostusdivisioonan Brasilian myynnisti vastaava

Safematic Oy/Safematic Ltda.
* Ricardo Madureira, Coordinator Customer Relations

KSBM-projekti
* Tapani Lehto, KSBM-projektin koordinaattori

Opiskelijat
* Perry Suojoki
*  Jaana Lehtonen

14.11.1997  Tikkurila CPS Oy Tikkurila CPS Oy
Vantaa * Vesa Aulanko, Executive Vice President
* Irmeli Suikki, Manager Colourant Application
(Brasilian tytdryhtion - Tikkurila Ltda:n -
ensimmdinen toimitusjohtaja)
* Ari Juha Alvari, Business Manager Tinting Equipment

Safematic Oy
* Hannu Hérkonen, Partnership Relations

KSBM-projekti
* Tapani Lehto, KSBM-projektin koordinaattori

Opiskelijat
* Perry Suojoki
* Jaana Lehtonen
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BENCHMARKING MEETING
Neles Valvulas Industriais Ltda./Safematic Oy
Time Wednesday, October 29, at 11.00 a.m.- 4.00 p.m.
Place meeting room 3, Neles Controls, Levytie 6, 00881 Helsinki
PROGRAMME
11.00 a.m. * Introduction of KSBM (Keski-Suomen Benchmarking) project,

review of benchmarking process and guidelines for information sharing
Tapani Lehto/KSBM-coordinator

11.30 a.m. * Introduction of Safematic Oy and partnership process
Ricardo Madureira/Safematic Oy

12.00 am. * Introduction of Neles Valvulas Industriais Ltda.
Kauko Jarviharju/Neles Valvulas Industriais Ltda.

12.30 a.m. * Benchmarking subject/Guidance: first step of the partnership process (enclosure)
detailed description of the subject that Safematic Oy wants to benchmark and
improve

Jaana Lehtonen/student, University of Jyviskyld
Perry Suojoki/student, University of Jyviskyld

1.00 p.m.  * Description of the corresponding process of Neles Valvulas Industriais Ltda.
Kauko Jéarviharju

1.30p.m.  * Group discussion
4.00 p.m. &
Questions to the benchmark partner Neles Valvulas Industriais Ltda.
concerning about buyer-seller relationships:
- What is the key to a successful and long lasting
business relationship with the Brazilian customers?
- How do you negotiate with Brazilians?
- How do you make a vision with your Brazilian customers?
- What kinds of contracts do you do with your Brazilian customers?
- What opportunities and problems does the law, politics, level of
technology, level of education, authority structures, values, attitudes
and religion bring to your business in Brazil?
- What kind of a business atmosphere are you dealing with?

(Breaks between the programme will be arranged according to the situation.)

Enclosure: Partnership process
Benchmarking subject

CC: Kauko Jirviharju, Jukka Salminen, Timo Julkunen, Ricardo Madureira,
Tapani Lehto, Perry Suojoki, Jaana Lehtonen
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BENCHMARKING-TAPAAMINEN
Tikkurila CPS Oy/Safematic Oy

Aika petjantaina 14.11.1997, 13.00 - 17.00

Paikka Tikkurila CPS Oy, Kuninkaalantie 1, 01301 Vantaa
OHJELMA

13.00 * Keski-Suomen Benchmarking (KSBM) -projektin esittely

Benchmarking-tutkimuksen prosessin ja toiminnan eettisten periaatteiden esittely
Tapani Lehto/KSBM-projektin koordinaattori

13.30 * Safematic Oy:n ja partnership-prosessin esittely
Hannu Harkonen/Safematic Oy

14.00 * Tikkurila CPS Oy:n esittely
Vesa Aulanko/Tikkurila CPS Oy

14.30 * Benchmarking-kohde/Ohjaus: partnership-prosessin ensimmaéinen vaihe (liite),
kuvaus kohteesta, jota Safematic haluaa benchmarkata ja kehittdé
Jaana Lehtonen/opiskelija, Jyviskylédn yliopisto
Perry Suojoki/opiskelija, Jyviskylan yliopisto

15.00 * Kaupan solmimista edeltdvin prosessin kuvaus Brasiliassa
Irmeli Suikki/Tikkurila CPS Oy - Tikkurila Ltda.

15.30 * Keskustelua
17.00 &
Kysymyksid benchmarking-kumppania Tikkurila Ltda:ta koskien
pitkdaikaisista asiakas-myyja -suhteista Brasilian markkinoilla:
- Mitkd ovat ne menestystekijét, jotka johtavat onnistuneeseen ja
pitkdaikaiseen suhteeseen brasilialaisten asiakkaiden kanssa?
- Miten brasilialaisten kanssa neuvotellaan?
- Miten visio luodaan brasilialaisen asiakkaan kanssa?
- Minkilaisia sopimuksia solmitte brasilialaisten asiakkaiden kanssa?
- Mitd mahdollisuuksia ja uhkia lainsdddantd, politiikka, teknologia,
koulutuksen taso, arvot, asenteet ja uskonto tuovat kaupankiyntiin

Brasiliassa?
Liitteet: Partnership-prosessi
Benchmarking-kohde
CC: Vesa Aulanko, Irmeli Suikki

Jukka Salminen, Hannu Hérkonen, Timo Julkunen
Tapani Lehto, Perry Suojoki, Jaana Lehtonen
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KITOS mielenkiinnostanne Benchmarking yhteistyéhon! Olkaa hyva ja merkitk&a
rasti sen numeron kohdalle, joka parhaiten kuvaa Brasilian yksikkénne tilannetta.
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(1=heikko, 5=huipputasoa eli world class)
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KOHDEMAAN ANALYSOINTI
usiness-strategia

BENCHMARKING-PROFIILI

~ |Heikko
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World Class

_yritysanalyysi

asiakasanalyysi

kilpailija-analyysi

markkina-analyysi

markkinoiden segmentointi

markkinoiden erikoispiirteiden tunteminen

viranomaismadardysten tunteminen

reagointikyky olosuhteiden muutoksiin

kokemus maasta

kontaktiverkosto

yhteistydsuhteet

resurssit

kilpailukyky

riskinsietokyky

_ PALVELUT JA JALKIMARKKINOINTL
asennus

_ ]Heikko

World Class

kayttdopastus

koulutus

varaosapalvelu

tekninen tuki

huolto-ja korjauspalvelut

MARKKINOINTITOIMINNOT
aadunvalvontajarjestelma

i

—

[Heikko

World Class

tutkimus ja tuotekehitys

tekninen know-how

tuotteen imago

kyky tehda tuotteen markkinasopeutus

tuotteen kierratys

tuotteen jalkimarkkinat

tuotteen hinta-laatu -suhde

markkinointikanava

kuljetus

varastointi

toimitustdsmallisyys

toimitusvarmuus

henkildkohtainen myyntityd

mainonta

messut

suhde- ja tiedotustoiminta

yrityskuva eli imago

VIESTINTA

[Heikko

World Class

tietchallinto —

reaaliaikainen tiedonsiirto

raportointi tytéryrityksen ja emoyrityksen vélilla

kommunikaatio tytdryrityksen ja emoyrityksen valilla

kommunikaatio asiakasyrityksen kanssa

paikallisen kommunikaatiotyylin hallinta
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ASIAKASSUHDE
ensimmainen kontakti asiakasyritykseen

JHeikko

World Class

lupausten tayttdminen

asiakassuhteen hoitaminen

asiakkaan tunteminen

asiakkaan sitouttaminen

asiakastyytyvaisyys

reklamaatioiden kasittely

yhteisty$ asiakasyrityksen kanssa

verkostoituminen asiakasyrityksen kanssa

s

KULTTUURI
ulttuurierojen ymmartdminen

{Heikko

TER

World Class

paikalliseen kulttuuriin sopeutuminen

paikallisten tapojen omaksuminen

paikallisen kielen hallinta

oiminnan tavoitteet ja pdamaarat

World Class

tavoitteiden ja pddméérien saavuttaminen

ydinosaaminen

oman osaamisen markkinointi

asiakaslahtbisyys

asiakkaiden erikoistoiveiden huomioiminen

asiakkaiden tulevien tarpeiden ennakoiminen

ympéristén huomioon ottaminen

johtoryhmén tydskentely

oman henkil6kunnan koulutus

tehtavénkierto

horisontaalinen tiimitydskentely

NEUVOTTELEMINE
sopimusosapuotiin tutustuminen

World Class

neuvotteluiden suunnittelu

neuvottelupaikka

neuvotteluilmapiiri

neuvotteluiden eteneminen

tavoitteiden asettaminen neuvotteluissa

tavoitteisiin sitoutuminen neuvotteluissa

neuvoteltujen tavoitteiden toteutuminen

SOPIMUSTEKNIKKA

Heikko

World Class

yKy neuvotella hyva sopimus

sopimuksen noudattaminen

sopimuksen kaytannéllisyys

sopimuksen hyddyllisyys

ristiriitojen ratkaiseminen

yhteistydn julkistaminen

Jaiko jokin tarked aspekti mielestdnne huomioimatta? Olkaa hyva ja lisétkda se téhan taulukkoon.

Heikko

1

2

3

4

5

|

World Class ‘
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Olkaa hyva ja vastatkaa seuraaviin kysymyksiin (1-10).
Vastaustilaa voi tarvittaessa lisdta.

1. Millaisia sopimuksia yhtidnne solmii yleensi Brasiliassa?

108

N

. Sisaltadko sopimus yleensa useita sanktioita?

3. Kuinka kauan sopimuksen neuvotteleminen yleensi kestaa?

4. Minkilaisia yllatyksid sopimuksen teossa voi ilmeta?

[3)]

. Mik3 on sopimuksen voimassaoloaika tavallisimmin?

6. Mik3 on sopimuksen keskihinta?

~

. Miten kauppahinta maksetaan?

[o)

. Mitka syyt johtavat sopimuksen purkamiseen?

9. Mitkd ovat ne olennaiset tekijat ja toimintatavat,
jotka johtavat onnistuneeseen kauppaan Brasiliassa?

10. Miten kulttuurierot nakyvit neuvotteluissa?
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