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Yritysten teknologiset ja innovatiiviset kyvyk-
kyydet luovat perustan teolliselle kehitykselle.
Vendjén ja muiden siirtymétalouksien teollisuus
on jadnyt jalkeen lansimaisesta teknologisesta
kehityksestd ja niiden keskeinen haaste on kas-
vattaa teollisuusyritysten kykyd innovatiiviseen
toimintaan. Kirjallisuuden mukaan suorat sijoi-
tukset (FDI) voivat toimia teknologisen tieta-
myksen lahteend ja edistdd paikallisten yritysten
teknologisia ja innovaatiokykyjé. Sijoitusten
kohdemaissa julkinen sektori usein tukeekin
muun muassa yhteisyritysten perustamista: nah-
dédn, ettd ulkomaisten yritysten teknologisesta ja
liikkeenjohdollisesta osaamisesta voivat hyotya
paitsi yhteisyritykset, myos paikalliset yritykset.
Parhaassa tapauksessa ldnsimaiselta partnerilta
saatua osaamista onnistutaan siirtiméan yhteis-
yrityksen kautta paikalliseen emoyritykseen ja
siten parannetaan myos tdimén teknologista ja
innovaatio-osaamista.

On kuitenkin olemassa useita tekijoité, jotka
ehkdisevit yhteisyrityksistd syntyvien positiivis-
ten oppimis- ja innovaatiovaikutusten levidmista.
Innovaatiovaikutusten leviémisen tarkastelu on
uutta yhteisyritystutkimuksessa. Aiempi kirjal-
lisuus on laajasti kisitellyt teknologian siirtoa

ja uuden tiedon omaksumista yhteisyrityksissé
keskittyen tiedon ja tietimyksen vastaanottami-
seen. Pohdimme téssa sitd, mitka tekijdt estavat
timdn tietdmyksen siirtoa edelleen, ts. estivit ve-
naldisessd emoyrityksessd yhteisyrityksen avulla
tapahtuvaa oppimista ja innovaatiokyvyn liséa-
misté. Nédiden esteiden ylittiminen on keskeist,
jos yhteisyrityksien avulla toivotaan aiempaa
parempia tuloksia maan talouden, innovaatioiden
ja litketoimintaosaamisen kehittdmisessa.

Tekstimme perustuu Irina Jormanaisen véi-
toskirjaan ldnsimaisten ja venéldisten yritysten
perustamista yhteisyrityksistd (Jormanainen,
ilmestyy 2010). Tutkimuksessa on kerdtty
haastatteluaineistoa kolmesta vendldisestd
teollisuusyrityksestd, joiden perustamaa viittd
yhteisyritystd on analysoitu yksityiskohtaisesti.
Yhteisyritykset toimivat auto-, autonosa- seka
lentokoneteollisuudessa. Yhteisyritykset toimi-
vat Vengjill ja venéldisen emoyrityksen tuotan-
totiloissa, joten tietdimyksen siirrolle on hyvit
ldhtokohdat. Tapaustutkimusten materiaalia on
tdydennetty laajalla tilastollisella aineistolla seka
kyselytutkimuksella, jossa kartoitettiin venalais-
ten yritysten vuosina 1998-2006 lansimaisten
partnerien kanssa perustamia yhteisyrityksid.
Tiivistimme tdssd tekstissd timén laajemman
empiirisen tutkimuksen tuloksia.

Venédjan muuttunut
innovaatiojarjestelma

Venéldisten teollisuusyritysten ja niiden pe-
rustamien yhteisyritysten ymmartimiseksi on
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GriSa Bruskin: Askel (1982), Yksityiskokoelma,
Yhdysvallat

tunnettava Vendjan (muuttuvaa) toimintaym-
péristéd. Muun muassa Paola Criscuolo ja
Rajneesh Narula korostavat ympardivin jér-
jestelmédn merkitystd yritysten vahvuuksien ja
heikkouksien selittéjénd. Sanjaya Lall puolestaan
toteaa yritystason teknologisten kyvykkyyksien
taustalla olevan yrityksen tekemat investoinnit,
joita koskevat padtokset ovat vastauksia seka
sisdisiin ettd ulkoisiin impulsseihin. Maan
innovaatiojérjestelméi vaikuttaa siten yritysten
innovaatiokyvyn kehittymiseen.

Lansimaille tyypillisessd innovaatiojarjestel-
massd keskeisid piirteitd ovat suorat yhteydet eri
toimijoiden — valtiovalta, yritykset, tutkimuslai-
tokset — kesken. My6s ulkomaiset yritykset ovat
suoraan yhteydessé jarjestelmédn, mikd lisda
mahdollisuuksia monimuotoiselle tietimyksen
siirrolle. Neuvostoliiton innovaatiojirjestelméa
oli tyystin toisenlainen. Linkki valtion (pdétds-
ten) ja yritysten vélilld oli epdsuora ja tapahtui
tutkimuslaitosten kautta. Ulkomaiset yritykset
olivat lahes irrallaan jarjestelmastd ja niiden
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suorat yhteydet yrityksiin ldhes olemattomat.
Markkinaimpulssit eli kuluttajien ja asiakkaiden
tuomat paineet uusien innovatiivisten tuotteiden
tuottamiseen luonnollisesti puuttuivat.
Neuvostoliiton uudistusten myo6td myos
innovaatiojérjestelmd alkoi muuttua. Uutta oli
ulkomaisten yritysten ldsndolo, joiden sallittiin
aloittaa uudenlaisia toimia, muun muassa yh-
teisyrityksié. Yhteisyrityksid voitiin perustaa
vuodesta 1987 lahtien ja niihin kohdistui paljon
odotuksia: venéldisyrityksissd yhteisyritykset
ndhtiin avauksena uuteen liiketoimintaan ja val-
tiovalta puolestaan odotti niiltd muun muassa tie-
témyksen siirtoa, jolla olisi kansantaloudellista
merkitystd. Vuosina 1998-2006 perustettiin 180
yhteisyritystd ldnsimaisten partnerien kanssa.
Vendjan nykyisessd innovaatiojérjestelmassd
yhé kasvava merkitys on uudella yrityssektorilla,
jossa toimivat ulkomaiset yritykset seké osittain
ulkomaalaisomisteiset yritykset, kuten yhteisyri-
tykset. Vendldisten yksityisyritysten ja valtiono-
misteisten yritysten kirjo on laaja — osa edustaa
uudentyyppistd, innovatiivista liiketoimintaa,
kun taas osa valtion yrityksistd noudattaa pitkalti
Neuvostoliiton ajalta periytyvid toimintatapoja.
Innovaatiojdrjestelméssd eri toimijoiden
vilistd vuorovaikutusta sédételevét instituutiot
eli toiminnan formaalit ja epaformaalit normit
ja séédnnot. Ndméd muodostavat “liiman”, joka
sitoo eri toimijat toisiinsa ja my0s médrittelee
sen, kuinka tehokasta yhteistyd kéyténnossa on.
Vendjdn institutionaalista muutosta ja yritysten
vilisid suhteita ovat Suomessa tutkineet muun
muassa Asta Salmi (1995), Riitta Kosonen
(2002) ja Paivi Karhunen (2007). Tutkimukset
osoittavat, ettd erityisesti epdformaalit sddnnot
ovat vaikuttaneet merkittdvasti transitioproses-
sin etenemiseen ja selittdvit osaltaan talouden
ja liitketoiminnan muutosjéykkyyttd. Hitaassa
transitioprosessissa yhteisyritykset ja muu yh-
teisty0 ldnsimaisten partnerin kanssa ovat olleet
merkittdva impulssi uudenlaisen liiketoiminnan
omaksumisessa. Yhteisyritysten rooli uuden in-
novatiivisen toiminnan ldhteend olisi kuitenkin
vield suurempi, mikéli niistd saadut opit levidisi-
vit laajemmalle ja mikéli ne vaikuttaisivat mydos



Kuvio 1. Yhteisyrityksestd saadun tietimyksen integrointi ja soveltaminen (vendldisessd) emoyrityk-

sessé (Jormanainen, 2010, ilmestyy).
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paikallisten yritysten innovaatiotoimintaan.
Tarkastelemme seuraavaksi téllaisen uuden tie-
tamyksen levidmisen mekanismeja ja haasteita.

Emoyritys oppii yhteisyrityksesta

Léhtokohtamme yhteisyrityksestd oppimisen
tarkastelulle ovat yksil6t. Yhteisyrityksen henki-
16kunta ja sithen yhteydessa olevat emoyrityksen
tyontekijdt saavat uutta tietoa ldnsimaiselta
partnerilta ja oppivat ensin yksilotasolla uusia

tietoja ja taitoja. Yhteisyrityksestd oppimisen
ytimessd on tdmén tietdmyksen laajentaminen
yhteisyrityksestd emoyritykseen seké yksiloiltd
yritystasolle. Vaikka venéldisen omistajayri-
tyksen tyontekijit oppivat toimiessaan yhteis-
yritysprojektissa, heidén oppinsa on edelleen
hyodynnettdvd emoyrityksessd, jotta uusia
innovaatiokykyja syntyisi. Eri tasoilla ja eri
yksikdiden vililld tapahtuvaa oppimista, yksi-
16tason tietimyksen muutosta organisatoriseksi
tietdmykseksi kuvastaa kuvio 1.

IDANTUTKIMUS 1/2010 67



Kuvio 1. havainnollistaa, ettd yhteisyritykses-
td saatavan tiedon ja tietdimyksen integraatioon
vaikuttavat organisatoriset tekijét: emoyrityksen
toimintatavat (rutiinit), organisatorinen rakenne
jajdrjestelmét. Edelld mainitut tekijét vaikuttavat
integraatioprosessin eri vaiheissa: yhteisyritys-
partnerilta saatu tieto on omaksuttava ja edelleen
muunnettava tiedoksi, jota emoyrityksessd voi-
daan parhaiten hyddyntéé. Parhaassa tapauksessa
yhteisyrityksen my6téd syntyvilld oppimisella
on positiivisia vaikutuksia myos emoyrityksen
toimintaan. Edellytyksend kuitenkin ovat tatd
muutosprosessia tukevat organisaatiorakenteet
ja toimintatavat, sekd mekanismit muutoksen
kaytéintdon panoa varten. Kéytdnndssa useat yri-
tyksen sisdiset tekijét haittaavat edelld esitettyd
tietimyksen integraatioprosessia.

Yrityksen siséiset esteet

Yhteisyrityksid empiirisesti tutkittaessa nousi
esiin useita yritystason esteitd, jotka rajoittavat
yhteisyrityksistd saadun tietimyksen sovelta-
mista vendldisesséd emoyrityksessd. Keskeisid
haittatekijoitd on kolme: Neuvostoliiton ajoilta
periytyvit ja nykytilanteeseen sopimattomat
organisatoriset rakenteet, tyontekijoiden asenteet
sekd puutteet tietimyksenhallinnan toimintata-
voissa.

Suunnitelmataloudesta perityt organisaatiora-
kenteet ja opitut toimintatavat (rutiinit) estévét
uuden oppimisen hyddyntdmistd. Erityisesti ve-
naldisten yritysten suuri koko sekd vanhentuneet
koneet ja laitteet hidastavat uusien tekniikoiden
ja toimintatapojen soveltamista. Nama tekijat —
yhdessé rajallisten taloudellisten resurssien kans-
sa—tekevit laajat modernisointity6t ja tuotanto-
paikkojen uusimisen vaikeaksi. Uusien laitteiden
ja tuotantolinjojen hankinta ei yksinomaan riit,
vaan uudistus téytyisi tehdd systemaattisesti,
uutta ja vanhaa tuotantojérjestelmad integroiden.
Uusien teknologisten ratkaisujen kdyttdonotto
vaatisi nykyistd enemmén joustavuutta.

Toinen vakava este uuden soveltamiselle ovat
tyontekijoiden asenteet ja nikemykset tyostd
ja vastuunotosta — osittain namékin periytyvét
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Neuvostoliiton ajoilta. Erityisen merkittédvana
pidettiin ulkopuolelta tulevien aloitteiden vastus-
tamista (jota toisinaan kutsutaan myos ‘not-in-
vented-here’-syndroomaksi). Tdman muutosvas-
taisen asenteen néhtiin sdilyneen nimenomaan
tuotantohenkildston ja keskijohdon taholla, kun
taas yritysten ylin johto tunnisti ja ymmarsi
uuden tietdimyksen ja oppimisen merkityksen.
Liikkeenjohdollinen haaste onkin laajentaa uusi
asenne koskemaan kaikkia organisaatiotasoja.
Merkillepantavaa on, etté tutkimuksemme koh-
deyritykset edustavat Venéjan kehittyneimpid
yrityksid, joten vaihtelu uuden oppimiseen suh-
tautumisessa on koko yrityskentéisséd varmasti
suuri. Uuden vastustamisen liséksi tyontekijét
eiviét vilttdmattd halunneet ottaa tdyttd vastuuta
tyostddn. Ilmeisen huonosti ymmaérrettiin, ettd
jokaisen tyontekijan panos on merkityksellistd
koko valmistusprosessille seké lopputuotteille
janiiden laadulle. Tyontekijoiden ajattelumallien
muuttaminen on vaikeaa, joskin vélttdmatonta
kehittyneen teknologian soveltamiselle.

Kolmas esiin noussut este koskee puutteellista
tietémyksen hallintaa. Venéldisissd yrityksissd
tietimyksen hallinta on vield kehittymétonté ja
my0s johtamistaidot téltd osin puuttuvat. Vaik-
ka yritysjohtajat tunnistivat seké teknologisen
etté liikkeenjohdollisen tietimyksen hyddyt, he
totesivat ettd kdytdnnossd tietimysresurssien
johtaminen oli haasteellista. Tama tulema poik-
keaa aiemmista tutkimuksista, joissa on todettu
venéldisyrityksiltd puuttuvan tietotaitoa, jota
tarvitaan ulkomaalaisten antaman tietdimyksen
ymmartdmiseksi. Tutkimuksemme osoittaa, etté
uuden tietdmyksen omaksumisen ongelmat ovat
syvemmiélld: ei niinkdén tietimyksen ymmérrys
(omaksuminen), kuin sen kéytidnnon soveltami-
nen on vaikeaa. Venaldisyrityksissd oli onnis-
tuneita tapoja johtaa tietdimysté koskien tiedon
hankintaa (jérjestettiin esimerkiksi vierailuja,
tiimityoté ja tyGtehtévien vaihtoa), mutta tietd-
myksen integrointi vendldisissd emoyrityksissé
puuttui. Ongelmalliseksi koettiin soveltamisen
vaatimat lukuisat muutokset.

Esitetyt kolme ongelma-aluetta koskien yh-
teisyrityksisté opitun hyddyntémisté osoittavat,



ettd venéldisyritysten kyky toteuttaa tarvittavia
organisaatiomuutoksia on heikko. Témé johtuu
muun muassa organisatorisesta muutosjayk-
kyydesté. Vaikka osa vaikeuksista on selvisti
periytynyt neuvostoajoilta, organisatorinen
jaykkyys ja muutosvastarinta ovat tavanomai-
sia kaikkialla. Lukuisat tutkimukset myos ke-
hittyneissd ldnsimaissa osoittavat, ettd vaikka
muutostarve tunnistetaan, muutoksen toteutus
on kaytinndssa vaikeaa.

Ulkoiset tekijat oppimisen esteené

Seuraavaksi tarkastelemme sité, millaisen pohjan
muuttuva innovaatiojérjestelma (Neuvostoliiton
tiede- ja teknologiajirjestelméstd venéldiseksi
innovaatiojérjestelmaksi) on tarjonnut venalais-
ten emoyritysten yhteisyrityksistd oppimiselle.
Jérjestelmasté aiheutuvia esteitéd uuden tiedon so-
veltamiselle ja levittdmiselle on useita: Vendjén
teollisuus ei vield kykene tuottamaan tarvittavia
materiaaleja ja laitteita, tuotekehitystoiminta on
tehotonta ja teknisestd henkildstostd on pulaa.
Kaikki niméa ongelma-alueet ilmeneviit yritysten
kdyténnon toiminnassa.

Ensinné, yhteisyrityksissd syntyvéin kehit-
tyneen tietdimyksen soveltaminen on vaikeaa,
koska Vendjan teollisuus on teknologisesti ke-
hittymétontd ja rakenteeltaan tehoton. Venélaiset
emoyritykset ovat tiukasti sidoksissa, paitsi
olemassa oleviin toimintatapoihin, myds asiak-
kaisiin ja toimittajiin. Ndma eivit vélttdimattd
halua tai pysty teknologisiin parannuksiin, vaan
tyytyisivdt olemassa oleviin tuotteisiin ja palve-
luihin. Siten ne eivét ole halukkaita muutoksiin.

Innovatiivisten tuotteiden tuotanto tarvitsee
oikeanlaisia tuotantopanoksia, mutta teollisuus-
yritykset Vendjélla karsivét tarjonnan puutteesta.
Vaikka emoyritys onnistuisi yhteisyrityksen
avulla parantamaan omaa tietimyspohjaansa,
avoimeksi jaé edelleen kysymys siité, kuinka ke-
hittéd ja tuottaa innovatiivisia tuotteita. Yritysten
haasteena on 10ytda toimittajia, jotka voivat luo-
tettavasti toimittaa laadukkaita komponentteja ja
raaka-aineita. Paikallisten toimittajien osaamisen
kehittdminen on tirkedd, koska komponenttien

hankkiminen ulkomailta ei ole kustannusteho-
kasta. Paikallista hankintaa tulisi siis lisétd. Osa
ongelmasta syntyy siité, ettei kaikkia tarvittavia
materiaaleja tuoteta paikallisesti.

Toinen oppimisen hyddyntémista estéva tekija
koskee paikallista kone- ja laitetuotantoa. Téméa
teollisuudenala ei pysty nykyisin téyttdméan
tarpeita, joita kehittyneilld yrityksilld on oman
tuotannon modernisoinnissa. Venéldisyritysten
téytyy siksi ostaa padosa investointihyddykkeistd
ulkomailta — timé on kallis vaihtoehto ajatellen
yritysten taloudellisia resursseja ja mahdolli-
suuksia ulkoiseen rahoitukseen kehittymétto-
milld rahoitusmarkkinoilla. Kehittynyttd, uutta
tietdimystd, joka on keskeisté korkealaatuisten
tuotteiden valmistamisessa ja jota yhteisyri-
tyksen kautta kumuloituu, ei voida hyodyntaa
vanhakantaisen laitteiston avulla.

Kolmas uuden tiedon hyddyntémisté estiva
tekija on Vendjén tutkimus- ja kehitystydsektori
(R&D), joka ei vield toimi tehokkaasti, eiké
pysty tarjoamaan laadukkaita palveluita kilpai-
lukykyiseen hintaan. Tdméa ongelma on erityisen
keskeinen kulutustavaroissa. Venélaiset yritykset
tekevit yhteistyotd toimittajien ja asiakkaiden
kanssa uusien tuotteiden kehitystydssd, mutta
pitivit ulkomaisia suunnittelutoimistoja selvasti
vendldisid kilpailukykyisempina.

Neljés ongelma on puute osaavasta teknisestd
henkilostostd. Aiempi kirjallisuus on laajasti
tuonut esiin pétevien liikkeenjohtajien puutteen,
mutta tutkimuksemme osoittaa, ettei tdma ole
endd keskeisin tarve Vendjén yritystoiminnassa.
Muun muassa Vendjén innovaatiojérjestelmén
hitaasta ja tehottomasta muutoksesta johtuen,
tekniikan eri osa-alueiden osaajista on valtava
puute. Osa yrityksistéd on tarttunut tdhdn ongel-
maan tekemélld yhteistyotd oppilaitosten kanssa,
jotka pyrkivét lisédmaéan tarvittavien erikoisalo-
jen koulutusta. Tdma ratkaisu on kuitenkin hidas
jakallis, ja vain suurimmilla yrityksilld on sithen
mahdollisuus.

Nama esimerkit osoittavat, kuinka Vendjan
tehoton teollisuus ja innovaatiojérjestelma
heikentévit vendldisyritysten kehitysmahdol-
lisuuksia. Vaikka uudentyyppisilld yrityksilla
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GriSa Bruskin: Fragmentti 9 levyd (1980), Jane
Voorhees Zimmerlin Art Museum.

saattaa olla kehittyneitd kykyja itsellddn, ne
ovat rakenteellisesti ja teknologisesti sidoksissa
jarjestelmadn, eivatka sieltd saa tarvittavaa tukea
innovaatiotoimintaan.

Venélaisyritysten innovaatiokyky

Tarkastelemiemme kehittyneiden venélais-lan-
simaalaisten yhteisyritysten edellytykset uuden
tietdmyksen siirrolle, omaksumiselle ja hyddyn-
tamiselle myos emoyrityksessd ovat monelta
osin olleet erinomaiset. Téllaisessa tilanteessa
yhteisyritys voi periaatteessa kasvattaa myds
paikallisen yrityksen teknologista ja innovaatio-
osaamista. Kéytdnnossd kyvykkyyksien kasvat-
taminen on hidasta ja muutos kohtaa lukuisia
sekd ulkoisia etté yrityksen sisdisid esteiti.
Muutosvastarinta ja jaykkyys eivét ole vain
vendldinen ilmid. Jo 1980-luvulla Hannan
ja Freeman toivat esille, ettd organisatoriset
muutokset ovat aina vaikeita, johtuen organi-
saatioiden syvistd rakenteellisesta kytkeytynei-
syydestd ja uppoutuneisuudesta ymparistoon.
Aiemmat esimerkkimme osoittavat, etté yritys-
ten oppiminen ja innovaatiotoimintaa edistavat
muut mekanismit ovat komplementaarisia eli
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toisiaan tdydentévid. Elleivdt muut, ulkoisen
ympériston mekanismit toimi tehokkaasti, jaa
yhteisyrityksestd kumuloituva tietdimys emo-
yritykselle tarpeettomaksi. Téydentavid tekijoitd
tarvitaan nimenomaan uuden opitun tietimyk-
sen soveltamiseksi ja integroimiseksi muuhun
toimintaan. Myo6skddn Vendjén tehottomasti
toimiva innovaatiojérjestelmé ei tue tarpeeksi
paikallisten yritysten innovatiivista toimintaa.
Vendjén innovaatiojérjestelméssé tutkimus- ja
kehitystyon, koulutuksen ja yksityisen sektorin
viliset yhteydet eivit vield (transitiovuosienkaan
jélkeen) toimi tarpeeksi hyvin stimuloidakseen
vendldisyritysten omaa kehitys- ja innovaatio-
toimintaa.

On my®s yritystason esteité yhteisyrityksen
kautta saadun tietimyksen todelliselle hyodyn-
témiselle emoyrityksessd. Keskeisid syitd vai-
keuksiin ovat venéldisen emoyrityksen sisdiset
toimintamallit, organisatoriset jérjestelmét ja
rakenteet. On vaikeaa aikaansaada paitsi yk-
silotason oppimista, myds organisaatiotason
oppimistuloksia. Ei riitd, ettd yhteisyrityksen toi-
mintaan suoraan osallistuneet henkilot muuttavat
kdytostadn ja ajatteluaan, vaan uusi tietdmys ja
osaaminen on saatava laajemmin kdyttoon. Kay-
tinndssd muutosta ja tuloksia on saatu aikaan,
kun my6s emoyrityksen organisatoriset rakenteet
ja toimintatavat alkavat muuttua. Esimerkkiyri-
tyksemme olivatkin ottaneet jo kdyttoon useita
tietimyksen hallintakeinoja.

Argumenttiemme taustalla on Sanjaya Lallin
esittdmaé ajatus siité, ettd myos pienid muutok-
sia tuotantoprosesseissa, tuoteteknologioissa
ja organisaatiomuutoksissa voidaan pitéd in-
novaatioina. Tdma tulkinta innovaatioista on
mielestimme erityisen sopiva Venijélld ja
muissa siirtymatalousmaissa — toimiessaan
yhteistyOssd lansimaisten yritysten kanssa pai-
kalliset yritykset lédpikdyvét oppimisprosesseja.
Oppimisprosessit ovat oikeansuuntaisia, mutta
viistdmattd hitaita. Tdssd késiteltyja oppimisen
ja tietdimyksen laajemman hyddyntémisen es-
teitd on lukuisia. Haasteena venéldisyrityksille
on kehittdd tietdimyksen hallintakeinoja erityi-
sesti siltd osin kun ne koskevat uuden tiedon



hyodyntédmistd. Valtiovallan haaste puolestaan
on kehittdd yritysten toimintaympdristod ja
innovaatiojérjestelmad. Vaikka yhteisyrityksien
perustamista suosivat strategiat eivét toistaiseksi
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