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Tekesin esipuhe

Arvoverkostoissa toimivat tarjoajat ja ostajat tarjoavat mahdollisuuden uusien
innovatiivisten sidosryhmien l0ytimiselle paikallisesti toimiville tuottajille.
Tama tarkoittaa seki aineellisia ettd aineettomia investointeja ja pddomia. Glo-
balisaation syveneminen on mahdollistanut kyseisten arvoverkostojen muodos-
tumisen liittamalla eri puolilla sijaitsevat toimittajat ja loppukiyttdjit globaalei-
hin markkinoihin. Edelleen on vihinlaisesti tietoa siitd kuinka paikalliset yrityk-
set voivat padstd mukaan ndihin globaaleihin arvoverkostoihin. Globaalit toi-
mintamallit ja ndiden hallinta, halpatuotanto sekd standardit ja sdinnokset ovat
haastavia kilpailuetujen kannalta samoin kuin kestéva kehitys arvoverkostoissa.
Tissd raportissa on osoitettu ettd yhteistyd, kumppanuudet ja globaalit arvover-
kostot helpottavat paikallisia yrityksid kasvupyrkimyksissd samoin kuin péise-
mién uusille markkinoille. Samalla téstd syntyy uutta liiketoimintaa, suoria si-
joituksia, nostovaikutus yritykselle arvoverkostossa seki uusia ulkoisvaikutuk-
sia yhteiskunnalle.

Tamén hankkeen tavoitteena oli muodostaa ksitys Tekesin asiakkaiden arvover-
kostoista tdlld hetkelld ja niiden tulevaisuuden haasteista. Tavoitteena oli saada
selvitys globaaleista arvoverkostoista, jossa on mukana tutkijoiden tietimys ja
yritysmaailman kokemukset télld hetkelld ja tulevaisuuden nikemyksid. Niin
haluttiin tuoda esille niita tekijoitid, joilla autetaan elinkeinoeldmin yrityksié ha-
vaitsemaan ja ennakoimaan muutoksia omissa arvoverkoissaan ja tutkijoita ym-
mirtdmédn entistd paremmin yritysten arvoverkostoja. Tdmén hankkeen tavoit-
teita olivat:
* auttaa eri teollisuudenalojen yrityksid tunnistamaan oman asemointinsa glo-
baaleissa arvoverkostoissa ja ennakoimaan tulevaisuuden arvoverkostoja
 aktivoida tutkijoita syvéllisemmin ymmairtdméan yritysten timén hetken ja
tulevaisuuden haasteet globaaleissa arvoverkostoissa

o lisatd yritysten kykyd arvoverkostoajatteluun ja oppimista yli toimialarajojen

* tuottaa julkiselle sektorille tietoa ja nikemysti siitd, miten julkisen sektorin
palvelut vastaavat yritysten tarpeita globaaleissa arvoverkostoissa.

Hankkeessa on pidetty mielenkiintoisia tydpajoja, jotka tuottivat monipuolista
tietoa arvoverkostoista. Tekes kiittdd hanketta koordinoinutta HM&V Research
Oy:ta, osallistuneiden yritysten edustajia sekd tutkijoita hyvistd yhteistyosti ja
laajamittaisesta lopputuloksesta.

Kesikuussa 2009

Tekes



Tekijoiden esipuhe

Kansainvilistyvi liiketoimintaympéristo ja yritysten yleistyneet yhteistyover-
kostot, globaalit arvoverkostot, muodostavat uuden dynaamisen haasteen kaikil-
le suomalaisille yrityksille, ja erityisesti pienille ja keskisuurille teollisuuden
palveluyrityksille. Yhteistyo- ja palvelusuhteiden kehittdminen tuotannossa,
tuotekehityksessi ja jakelussa useilla maantieteellisilld alueilla on edellytykseni
paésylle globaaleille markkinoille. Tekesin ideoimassa Globaalit Arvoverkostot
—hankkeessa etsittiin vastauksia kysymyksiin, miten verkostot ovat kehittyneet
ja ovat kehittymaéssi, mitd rooleja suomalaiset yritykset ovat luoneet itselleen ja
mitd mahdollisuuksia yritysjohto nikee arvoverkostojen tulevassa kehityksessa.

Yhdeksin tutkijaa ja yksitoista yritystd tyoskentelivit tydpareina 1oytiddkseen
vastauksia globaaleja arvoverkostoja koskeviin kysymyksiin. Kukin tutkija sy-
ventyi usean kuukauden ajan yhden tai kahden yrityksen kokemuksiin liiketoi-
minnan kehittdmisesti globaalien arvoverkostojen ympiristossé. Tutkijat valit-
sivat tilanteeseen soveltuvat kuvaus- ja analysointimenetelmit. Hankkeen fasili-
taattori, HM&V Research Oy, jirjesti yhdessd Tekesin kanssa neljd tyopajaa,
joissa tutkijat ja yritysjohto esittelivét parityoskentelyn tuloksia keskustelujen
pohjaksi. Prosessin tuloksena syntyi yhdeksin case -raporttia, jotka ovat alkupe-
rdisessd muodossaan tdmén raportin kolmannessa luvussa. Erilaiset nakokulmat,
teoreettiset viitekehykset ja kiytetyt menetelmit muodostavat rikkaan kokonais-
kuvan verkostoitumisilmidstid. Hanke téytti tdltd osin tavoitteensa tuomalla esille
globaalien arvoverkostojen moni-ilmeisyyden ja niiden kuvaamisen lukuisat
teoreettiset mahdollisuudet.

Tulokset kertovat, ettd verkostot ovat muuttumassa vertikaaleista toimitusket-
juista horisontaalisiin ja dynaamisiin arvoverkostoihin. Erikoistuminen ja osal-
listuminen erilaisiin verkostoihin on myos yleistyméssi. Erityisesti ndhdédén etti
liiketoiminnan kehittimisen verkostot eriytyvit operatiivisista toimitusketjuista.
Verkostojen sisdlld useimmat hankkeeseen osallistuneet yritykset pyrkivét johta-
vaan rooliin verkoston toiminnassa, eikd muita erikoistumismahdollisuuksia ja
uusia rooleja vield selkedsti tunnisteta. Arvoverkostoihin liittyvit uudet liiketoi-
mintamallit ovat vield kehittyméssi, arvoa pyritddn luomaan asiakaskohtaisilla
innovaatioilla, mutta tulot tulevat valtaosin transaktiopohjaisesta kaupankdyn-
nistd ja perinteisistd ansaintamalleista.

Julkisen rahoituksen ja kehitystuen rooli suomalaisten yritysten osallistumisessa
globaaleihin arvoverkostoihin nihd&én tirkeidnd, mutta nykyiset toimintamallit
eivit tdysin tyydytd pienid ja keskisuuria yrityksid. Erityisesti pienet yritykset
kaipaavat uusia, tasapuolisia toimintamalleja, kdytdnnonldheisid kehittd-
mishankkeita sekd tukea ja valmennusta toimia globaaleissa verkostoissa.
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1 Johdanto

1.1 Tausta

Arvoverkostoissa toimivat yritykset tarjoajat ja
ostajat luovat mahdollisuuden uusien innovatii-
visten sidosryhmien 16ytdmiselle paikallisissa
klustereissa toimiville tuottajille. Tdmai ei tarkoi-
ta pelkéstddn koneita ja laitteita vaan tietovirtoja
ja lisdéintyvid innovaatioita. Globalisaation sy-
veneminen on mahdollistanut kyseisten arvover-
kostojen muodostumisen liittimilld eri puolilla
sijaitsevat toimittajat ja loppukiyttdjit globaalei-
hin markkinoihin. Ndmé arvoverkostot toimivat
my0s monilla erilaisilla alueilla tuotannosta tuo-
tekehitykseen.

Edelleen on kuitenkin vihinlaisesti tietoa siitd
kuinka paikalliset yritykset ja klusterit voivat
padstd mukaan ndihin globaaleihin arvoverkos-
toihin. Globaalit toimintamallit ja ndiden hallin-
ta, halpatuotanto seké standardit ja sddannokset
ovat haastavia kilpailuetujen kannalta samoin
kuin kestdvi kehitys arvoverkostoissa. On 0s0i-
tettu ettd klusteroituminen ja globaalit arvover-
kostot helpottavat paikallisia yrityksid kasvupyr-
kimyksissd samoin kuin pddseméidn uusille
markkinoille. Samalla tédstéd syntyy uutta liiketoi-
mintaa, suoria sijoituksia, nostovaikutus yrityk-
selle arvoverkostossa seki uusia ulkoisvaikutuk-
sia yhteiskunnalle.

Arvoverkostoajattelu on my6s suhteellisen uusi
ajattelutapana yrityksissd. Aiemman toimitus-
ketju-ajattelun sijaan vasta 2000-luvun puolella
on ryhdytty laajemmin kdyttimain termid arvo-
verkosto ja kdytinnossi toteuttamaan timén mu-
kaista toimintaa laajassa mittakaavassa. Arvover-
kostot lahestymistapana tuo esille my6s johtami-
sen ja strategioiden kannalta tirkeitd asioita, ku-
ten yrityksen rooli arvoverkostossa, ulkoistami-
nen, erikoistuminen, mittakaavaedut ja monia
muita kysymyksid. Nami kysymykset ovat olleet
aiemminkin esilld, mutta arvoverkostojen myota
niihin useimmiten joudutaan ottamaan selkeisti
kantaa ja toteuttamaan niit.

1.2 Projektin tavoitteet, tutkimus-
kysymykset ja toteutus

Projektin tavoitteena on saada kisitys Tekesin
asiakkaiden arvoverkostoista tilld hetkelld, sekid
arvoverkostoihin liittyvistd tulevaisuuden haas-
teista. Tdmin toteuttamiseksi projektissa selvi-
tettiin globaaleja arvoverkostoja tavalla, jossa
yhdistettiin eri korkeakoulujen ja yliopistojen
tutkijoiden tietdmys ja yritysmaailman koke-
mukset télld hetkell4 ja tulevaisuuden nikemyk-
set. Selvityksen tavoitteena on auttaa elinkeino-
eldmin yrityksid havaitsemaan ja ennakoimaan
muutoksia omissa arvoverkostoissaan ja tutkijoi-
ta ymmirtaméiédn entistd paremmin yritysten ar-
voverkostoja.

Tarkemmin selvityksen tavoitteina olivat:

* auttaa eri teollisuudenalojen yrityksid tunnis-
tamaan oman asemointinsa globaaleissa arvo-
verkostoissa ja ennakoimaan tulevaisuuden ar-
voverkostoja

« aktivoida tutkijoita syvéllisemmin ymmarta-
maén yritysten tdmén hetken ja tulevaisuuden
haasteet globaaleissa arvoverkostoissa

o lisdtd yritysten kykyid arvoverkostoajatteluun
ja oppimista yli toimialarajojen

« tuottaa julkiselle sektorille tietoa ja nikemystd
siitd, miten julkisen sektorin palvelut vastaavat
yritysten tarpeita globaaleissa arvoverkostoissa.

Selvityksen tavoitteena on vastata seuraaviin ky-
symyksiin:

Kysymys 1: Miten suomalaiset yritykset ovat

asemoituneet globaaleissa liiketoiminnan arvo-

verkostoissa?

+ Miki on ansaintalogiikka pk-yrityksissa: liike-
vaihdon kasvu ja arvoverkostojen hyodyt?

» Mitki ovat uudet tavat toimia: erikoistuminen,
halpatuotanto vs. laatutoimittajat, eettisyys ja
ympéristo, strateginen ketteryys?



e Miten yritykset hyodyntdvit arvoverkostoja
(innovaatiot, markkinatieto, ennakointi) ja
ymmartdvit oman paikkansa siind?

+ Miki on ansaintalogiikka pk-yrityksissé: liike-
vaihdon kasvu ja arvoverkostojen hyodyt, roo-
lit? Kasvamisen ja uudistumisen haasteet — mi-
ten haasteisiin voitaisiin vastata?

+ Millaisissa muutostilanteissa tarjoutuu uusia
mahdollisuuksia? Ollaanko liikkeelld sopi-
vaan aikaan vai liian myo6hién tai liian aikai-
sessa? Mitki tekijdt avaavat mahdollisuuksia
ja kdynnistiavdt muutoksia? Millaisia rooleja
eri yrityksilld on? Luovatko arvoverkostot joil-
lekin yritystyypeille enemmén mahdollisuuk-
sia kuin toisille?

 Brandayksen ja aineettoman pddoman merkitys?

« Stabiilien ja epastabiilien markkinoiden erot?

» Asiakasldhtoisyys uusissa arvoverkostoissa.
Kuluttajaorientaation merkityksen kasvu.

Kysymys 2: Miten julkisen sektorin vaikutuskei-
not vastaavat haasteeseen?

 Kansallinen innovaatiostrategia

+ Shokit

o Tekesin ohjelmat

» Muut ministeriot ja yhteistyo yritysten kanssa.

Projektin toteuttaminen

Tyopajoissa painotettiin sekd yrityskohtaista ettid
toimiala/teknologia-alanikokulmaa. Toimintata-
pana oli tutkijan ja yritysedustajan vélinen pari-
tyoskentely, jossa tutkija analysoi projektin ta-
voitteissa asetetuista nakokulmista yrityksen, sen
klusterin ja yleisesti arvoverkostojen toimintaa,
haasteita ja kehitystd. Tyopareja toteutettiin seu-
raavilla alueilla siten, ettd pyrittiin saamaan mu-
kaan sekd suuria, ettd pk-yrityksid.

« FElintarvikkeet

 Energia ja ympéristo

« ICT

+ Kiinteistot ja rakentaminen

¢ Metallituotteet ja koneenrakennus

* Metsd

 Palvelut

+ Terveys ja hyvinvointi.

Yrityskohtaisissa ndkdkulmissa analysoitiin eri-
tyyppisid yrityksid, kuten:

* Globaalit yritykset

+ Kasvuyritykset

 Alkavat yritykset
e Suomessa toimivat ulkomaiset yritykset
» Veturiyritykset vs. ei-veturiyritykset.

Jokaisesta klusterista ei voitu saada kaikkia eri-
tyyppisid yrityksid, mutta aineisto antaa kuitenkin
laajan kuvan eri toimialoilla toimivien ja eriko-
koisten suomalaisten yritysten arvoverkostoista.

1.3 HMV:n rooli hankkeen
fasilitaattorina

Projektin fasilitaattorina toimi HMV Research

Oy. Se toimi projektin asiantuntijana, toteutti

tyOpajat ja tutkijapalaverit, sekd ohjausryhmiko-

koukset, valmisteli niiden aineistot, sekd tuotti

loppuraportin yhteenveto-osuudet. Tarkemmin

fasilitaattorin tehtdvii olivat:

 tyohon osallistuvien kokoon kutsuminen ja
aktivointi

« alkutilanteen kartoitus

 vuorovaikutteisten tydpajojen jirjestiminen
(tyopajojen aikataulutus, kutsujen laatiminen
ja ohjaus)

 yhteenvedon kirjoittaminen tutkijoiden
tekemistid muistioista

* loppuraportin kokoaminen ja toimittaminen.

Projektin aikaa toteutettiin useampia tutkijoiden
jayritysten yhteisid tyopajoja eri aiheista. Tamén
lisdksi tutkijat itsendisesti tekivét yrityksissd
haastatteluja ja muuta aineiston keruuta, sekd
analysoivat klusterinsa toimintaa.

Fasilitaattori toteutti seuraavat teemoitetut tydpajat:

1. Toimintamallit nykyisissid omissa ja kan-
sainvilisisséi arvoverkostoissa. Suomalais-
ten eri toimialojen yritysten tilanne, ndkymét
ja tavoitteet.

2. Kansainvillisten arvoverkostojen dyna-
miikka ja potentiaali. Suomalaisten yritys-
ten, toimialojen ja klusterien avoverkosto-
ajattelun, yhteistyon ja valmiuksien lisddmi-
nen.

3. Yrityksen asemoituminen kansainviilisissi
ja Kkehittyvissid globaaleissa arvoverkos-
toissa. Arvoverkostojen haasteet suomalais-
ten yritysten kannalta.



4. Verkostojen ennakointi ja potentiaalin
realisointi. Kyvykkyyksien hankkiminen glo-
baaleihin arvoverkostoihin osallistumiselle,
sekd verkostoissa menestymistd tukevat suo-
malaisen julkisen sektorin palvelut.

1.4 Klustereiden ja arvoverkostojen
tutkimuksen taustaa

Tekes on kéyttinyt klusteriajattelua erdédnd tapa-
na muodostaessaan omaa strategiaansa ja paino-
pisteitddn. Suomessa klusteri on useimmiten
midritelty muodostuvan eri toimialoilla toimivis-
ta yrityksistd, joiden keskindinen vuorovaikutus
tuottaa selvisti osoitettavissa olevia hyotyji. Toi-
sen midritelméin mukaan klusterit ovat toisiinsa
kytkeytyneiden yritysten ja yhteisdjen muodosta-
mia maantieteellisid keskittymid joillain erityisil-
14 osa-alueilla. Klusteritutkimuksen keskeinen
léhtokohta onkin juuri lisdarvoa tuottavien ver-
kostosuhteiden hahmottaminen. Klusteri kuvaa
verkostomaista tuotannon ja siihen liittyvien toi-
mintojen organisoitumista.

Klusterin kuvaamisessa ensiksi pitdd tunnistaa
avaintuotteet — ne tuotteet ja tuoteryhmiit, jotka
ovat menestyneet kansainvilisessi kilpailussa, ja
toiseksi selvittdd ndiden tietojen pohjalta kilpai-
lu- ja yhteistydsuhteet, joiden yhteydessd menes-
tys kansainvélisessi kilpailussa on syntynyt.

Klusteri kuvaa yritysten ryvéstymisti vuorovaikut-
teisiksi verkostoiksi. Klusteri muodostuu toisiaan
tarvitsevista yrityksisti ja yrityksid tukevien organi-
saatioiden verkostoista. Vahvakin klusteri alkaa
elinkaarensa jossakin vaiheessa kypsyd ja se voi
myds heikentyd. Toisinaan klusterit myos katoavat,
vaikka tavallisesti klusterin ikd on pitk.

Esimerkiksi metsiklusteria on analysoitu monia
arvoverkoston osia kisittdviana kokonaisuutena,
joka alkaa metsén kasvattamisesta ja paéttyy lop-
pukiyttdjan kierrdtyksen avulla lajittelemaan uu-
sioainekseen. Minty, kuusi ja koivu ovat tarjon-
neet ldhes rajattomat luonnonvarat aina viime
vuosisadalle asti. Viimeisten 40 vuoden kuluessa
paperikoneiden valmistaminen on siirtynyt ulko-
mailta Suomessa toimiville yrityksille. Suureksi
kasvanut klusteri synnyttdd parven pienempid
klustereita, jotka kehittyvit itsendisiné ja muuttu-
vat my0s ajan myoti.

Klusterit, klusteriyritykset ja niiden tutkijat oli-
vat seuraavat:
e Palvelut, Market Media Oy,
Mika Westerlund, HSE
o Terveys ja hyvinvointi, Mawell Oy,
Paavo Ritala, LTY
e Metsd, POM Technology Oy,
Riitta Kosonen HSE
* Metsd, UPM-Kymmene Oyj,
Kalle Elfvengren, LTY
* Kiinteistot ja rakentaminen,
Tekla Oyj ja Graphic Concrete Oy,
Harri Haapasalo, Oulun yliopisto
o Metallituotteet ja koneenrakennus,
Rautaruukki Oyj, Markku Tinnild, HSE
o Metallituotteet ja koneenrakennus,
Sabriscan Oy ja Finn-Power Oy,
Jussi Heikkild, TKK
 Energia ja ympadristo, Wirtsild Oyj,
Magnus Gustafsson, PBI Abo Akademi
« ICT, VTI Technologies Oy,
Jyrki Ali-Yrkko, Etlatieto Oy.



2 Kaytetyt tutkimuksen lahestymistavat ja

menetelmat

Globaalien arvoverkostojen tutkimuksessa voi-
daan kéyttad erilaisia menetelmid ja ldhestymis-
tapoja. Tdssd projektissa case-yrityksid tutki
joukko eri korkeakoulujen ja yliopistojen tutki-
joita, kayttden kukin omia ldhestymistapojaan.
Tulos kuvaa hyvin arvoverkostojen tutkimuksen
moninaisuutta. Kiytetyt menetelmét vaihtelevat
hyvin deskriptiivisisti normatiivisiin menetel-
miin, samoin tarkastelutasot yksityiskohtaisista
prosessien kuvauksista klusteri-tason analyysei-
hin. Téssd projektissa erdidnd tavoitteena olikin
muodostaa kuvaa arvoverkostojen tutkimuksen
ldhestymistavoista ja menetelmistd. Niitd ei kui-
tenkaan aseta minkéénlaiseen arvo- tai kiyttokel-
poisuusjirjestykseen, vaan niitd kohdellaan tdssa
tasa-arvoisina menetelmind monimuotoisen il-
mion eri dimensioiden kuvaajana.

Kullekin tutkijalle annettiin siis vapaus kdyttda

haluamiaan menetelmid valitun toimialan ja sen

case-yritysten kuvaamiseen. Seuraava luettelo

kidytetyistd menetelmistd antaa kuvan ldhesty-

mistapojen kirjosta:

« Institutionalismi — muodolliset ja
epamuodolliset instituutiot

« Peliteoreettiset mallit ja roolien hahmotta-
minen

» Benchmarking menetelmi

 Liiketoimintamallien tarkastelu

» Kisitekartat (concept maps)

 Pestel-analyysi (Poliittiset, ekonomiset,
sosiaaliset, teknologiset, ekologiset, ja
lainsdadinnolliset tekijit)

e Arvonluontimallit

» Matriisianalyysit — normatiiviset palvelu-
strategioiden ja tuotantostrategioiden
kuvaamistavat

 Strategisten liiketoimintaverkkojen luokittelu

* Actor-network-menetelma

» Design structure matrix.

Voidaan havaita, ettd menetelmét kuvaavat moni-
puolisesti arvoverkostoja ja niiden analyysit lo-
mittuvat. Menetelmissd on sekd normatiivisia,
luokittelevia, kuvailevia, analysoivia ettd vertai-
levia menetelmia.

Samoin tarkasteltaessa analysoinnin tasoja ku-
van 2.1 mukaisesti, voidaan havaita, ettd tarkaste-
lutasot vaihtelevat yleisestd klusteri- ja toimialan
tarkastelusta, yksittdisten prosessien analysoin-
tiin ja kuvaamiseen.
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3 Tutkijoiden case-raportit

Lukuun 3 on koottu projektin tutkijoiden kluste-
reista ja case-yrityksista kirjoittamat raportit sel-
laisinaan. Raporttien perusteella tehdyt havain-
not ja johtopaitokset 10ytyvit luvusta 4.

3.1 Tieto ja viestintatekniikan
(ICT) -klusteri

Case VTI Technologies Oy

Jyrki Ali-Yrkkd
Etlatieto Oy

Suomen tieto- ja viestintitekniikan (ICT) kluste-
rin toiminta koostuu digitaalisen tietojenkdsitte-
lyyn tai -vilitykseen liittyvéstd tavaroiden, pal-
velujen ja sisdltojen tuotannosta. Suomessa alan
yritykset tuottavat esimerkiksi matkapuhelimia,
tietoliikenneverkkoja ja ohjelmistoja tai niiden
osia sekd tarjoavat esimerkiksi web-palveluja ja
konsultointipalveluja. ICT-klusteriin kuuluvat
yritykset tuottavat siis hyvin erilaisia tuotteita ja
palveluita.

Toimialamielessd VTI Technologies on ICT-alal-
la toimiva elektroniikkateollisuusyritys, joka val-
mistaa komponentteja sekd ICT-alan muille yri-
tyksille ettd muilla toimialoilla toimiville yrityk-
sille. VTT suunnittelee ja myds itse valmistaa an-
tureita, joilla mitataan kiihtyvyyttd, liikettd, is-
kua, tdrindd, kaltevuutta ja painetta. Tuotteiden
sovellusalueet ulottuvat autoteollisuudesta (mm.
ajovakauden hallintajérjestelmi — ESC ja lukkiu-
tumattomat jarrut — ABS) urheiluun ja vapaa-ai-
kaan (esimerkiksi korkeusmittaus ulkoilussa ja
peliohjainten kallistuksen mittaus), ladketieteel-
lisiin sovelluksiin (esimerkiksi syddmen tahdisti-
met ja silmédnpaineen mittaus) ja paitelaitteiden
sovelluksiin (paineanturit navigaattoreissa).

Kuten ensimmdisessé kappaleessa todettiin, ICT-
ala tai -klusteri on varsin monimuotoinen. Yhden
yrityksen tarkastelulla ei siis pystytd kattamaan
kaikkia alan ulottuvuuksia. Alalla on kuitenkin

yleisempid piirteitd, jotka nakyvit VTI:n toimin-
nassakin. Selvin néistd on globaali toimintatapa.
Sekd yrityksen oma toiminta ettd asiakkaiden ja
toimittajayritysten sijainti ovat hajautuneet eri
maihin. Toinen piirre on lopputuotteiden modu-
laarisuus, joka on osaltaan vaikuttanut ICT-klus-
terin yritysten horisontaaliseen erikoistumiseen.

VTLn tausta on alun perin Vaisala Oy:ssd. Vuonna
1991 Vaisala yhtioitti VTLn ja neljd vuotta myo-
hemmin Vaisala myi VTL:n yhdysvaltalaiselle
BREED Technologies -yritykselle. Vuonna 2002
VTTI:sti tuli jdlleen itsendinen yritys, kun se siirtyi
EQT III padomasijoitusrahaston omistukseen.

Toimintojen sijainnit

Yhtion liikevaihto oli 68 miljoonaa euroa vuonna
2008. Tuotteista yli 97 prosenttia toimitettiin
Suomen rajojen ulkopuolelle. Samana vuonna
henkiloston kokonaismédrd oli noin 690, joista
reilut 35 prosenttia tydskenteli ulkomailla.

Valmistustoiminta: VTI:n suurin tehdas sijaitsee
Suomessa. Sielld tehddin sekd elementtien val-
mistusta ettd antureiden kokoonpanoa. Meksikon
tehdas on VTLn toiseksi suurin tehdas. Se on
alun perin VTI:n entisen emoyhtion Breed Tech-
nologiesin perustama. Meksikon tehtaan toimin-
ta on keskittynyt puhtaasti anturien kokoon-
panoon. Sielld valmistetut tuotteet toimitetaan
ensisijaisesti Pohjois-Amerikkaan. Suomen ja
Meksikon tehtaiden lisdksi VTI:114 on pieni val-
mistusyksikko Kiinassa.

T&k-toiminta: Vuonna 2008 VTI:n investoi tut-
kimukseen ja tuotekehitykseen yhteensi 8,2 mil-
joonaa euroa. VTI:n oma, konsernin sisilld tehty
t&k-toiminta sijaitsee kdytinnossd kokonaan
Suomessa. Nykyiin t&k-tehtdvissa tyoskentelee
runsaat 100 tyontekijda.



Saksa, 3 .
Japani, 2

Suomi, 442

Kuva 3.1.1. VTl:n henkildsto eri maissa
(2008).

Muut yksikot: VTI:114 on my6s myynti- ja mark-
kinointiyksikoitd useissa eri maissa. Néitd yksi-
koitd on Saksassa, Kiinassa, Yhdysvalloissa ja
Japanissa.

Arvoverkostojen monimuotoisuus

Yrityksen eri arvoverkostoja voidaan jaotella eri
tavoin. Tassd artikkelissa kdytetdan Mollerin ja
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Rajalan (2007) ldhestymistapaa, jossa verkostot
luokitellaan kolmeen osaan: 1) nykyisen liiketoi-
minnan verkostot (current business nets), 2) liike-
toiminnan uudistamiseen liittyvit verkostot (bu-
siness renewal nets) ja 3) uusia liiketoimintoja
koskevat verkostot (emerging business nets). Titd
luokittelu soveltuu hyvin my6s VTIL:n kohdalla.

Nykyistd liiketoimintaa koskeva verkosto koos-
tuu VTLn tapauksessa ldhinnd nykyisestd ti-
laus-toimitus-verkostosta. Liiketoiminnan uudis-
tamista koskeva verkosto muodostuu puolestaan
VTLn kohdalla verkostosta, joka osallistuu tuo-
te- ja palvelukehitykseen. Uuteen liiketoimintaan
liittyva verkosto koostuu organisaatioista, joiden
kanssa tehdddn tutkimuksellista yhteistyota.
VTIL:n kohdalla sitd voidaan kutsua tutkimusver-
kostoksi.

VTI:n arvoverkostojen analysoinnissa tuli esiin,
ettd edelld mainitut kolme arvoverkostoa limitty-
vit osin toisiinsa (kuva 3.1.2). Eri verkostoihin
kuuluu siis osin samoja yrityksi4 ja muita organi-
saatioita. Esimerkiksi jotkut nykyisisti tilaus-toi-
mitusverkostoon kuuluvista yrityksistd kuuluvat
myo6s VTLn liiketoiminnan uudistamiseen liitty-
védn verkostoon.
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Kuva 3.1.2. VTI:n eri arvoverkostot ovat osin limittaisia.



Tilaus-toimitus-verkoston rakenne ja
muutokset

Tilaus-toimitus-verkosto koostuu seké asiakkais-
ta ja heidin asiakkaistaan ettd yrityksistd, jotka
osallistuvat asiakkaiden tilaamien tuotteiden/pal-
veluiden tuottamiseen ja toimittamiseen asiak-
kaalle. Kuten muillakin aloilla, VTI:n nykyisessd
tilaus-toimitusverkostossa oleellista on ketjun
kaikkien yritysten toimittamien tuotteiden ja osi-
en laatu seki toimitusvarmuus.

VTLn tilaus-toimitusverkosto on muuttunut vii-
meisen 15 vuoden aikana. Kaikkein selvimmiit
muutokset on kokenut asiakaspuolen verkosto.
1990-luvun alussa VTI:n asiakaskunta koostui
kiytinnossd kokonaan autoteollisuuden alan yri-
tyksistd. 1990-luvun puolivélin tienoilla tavoit-
teeksi asetettiin, ettd yrityksen liikevaihto kasvai-
si 30 prosenttia vuodessa (Tekniikka & Talous
13.3.1997). Saavuttaakseen tavoitteen VTI:n oli
etsittdva uusia asiakassegmentteji muun muassa
ladketieteen tekniikasta, liikkuvista tyokoneista
ja kannettavista elektronisista laitteista (Tekniik-
ka & Talous 13.3.1997).

Viisi vuotta my6hemmin VTI oli onnistunut ra-
kentamaan uuden asiakassegmentin yrityksisti,
jotka valmistavat lddketieteellistd tekniikkaa (ku-
va 3.1.3a). 2000-luvun taitteen jdlkeen asiakas-
kunta on laajentunut lazdketieteellisti teellistd tekn
tekniikkaa valmistavassa asiakassegmentissi.
Lisidksi VTL:1le on syntynyt kolmas asiakasseg-
mentti eli kulutuselektroniikka (kuva 3.1.3b).
Kulutuselektroniikan valmistus ja kokoonpano
on viime vuosina keskittynyt yhid voimakkaam-
min Aasiaan. Kehitys nidkyy myos VTT:n kohde-
maista, johon se toimittaa kulutuselektroniikan
tuotteensa. Vaikka asiakasyritysten padkonttorit
ovat Linsi-Euroopassa ja Yhdysvalloissa, niin
niiden tehtaat ja siten myos VTIL:n kulutuselekt-
roniikan tuotteiden vientikohteet sijaitsevat 14-
hinnd Aasiassa, etupdissd Kiinassa ja Taiwanin
saarella.

2000-luvulla myos autoteollisuussegmentin ra-
kenne on jonkin verran muuttunut. Aiemmin VTI
toimitti tuotteitaan esim. parille saksalaiselle

1 Ks. esimerkiksi Tekniikka&Talous 21.10.1999

elektroniikkayritykselle, jotka puolestaan toimit-
tivat omat tuotteensa jérjestelmétoimittajalle.
2000-luvun aikana kyseinen jérjestelmétoimitta-
ja osti nimd molemmat elektroniikkavalmistajat
itselleen, joten nykyéddn VTI toimittaa omat tuot-
teensa suoraan tille jirjestelmitoimittajalle.
Edelld kuvatun yritysjarjestelyn lisdksi jirjestel-
métoimittaja on muuttanut tehtaidensa sijainteja.
Saksan sijasta VTI toimittaa anturit nykyién en-
sisijaisesti jarjestelmdtoimittajan tehtaille Filip-
piineille ja Unkariin.

VTI toimii hyvéna esimerkkin yrityksesti, joka
on onnistunut hankkimaan kokonaan uusia asia-
kassegmenttejd. Autoteollisuudessa arvoverkos-
ton yritysten asema jalostusketjussa on varsin va-
kiintunutta. Niinpa VTI on hakenut uusia asemia
laajentamalla asiakaskuntaansa muille toimi-
aloille.

Toimittajayritysverkosto

VTLn piituotteita ovat erilaiset anturit. Niiden
valmistuksessa tirkeimmét komponentit ovat pii-
kiekot, mikropiirit ja anturien kotelot. Liséksi
valmistuksessa tarvitaan erilaisia kemikaaleja
(kuten happoja, emiksid ja kaasuja) ja metalleja
(mm. alumiini ja kulta).

Nykyisin VTI hankkii tarvittavat komponentit ja
osat padosin Lansi-Euroopasta ja Yhdysvalloista.
VTLn kohdalla piikiekot tulevat pddosin Suo-
mesta Okmetic:in valmistamina'. Sen sijaan mik-
ropiirit hankitaan padosin Yhdysvalloista, mutta
my0s Saksasta. Antureissa tarvittavat kotelot val-
mistetaan puolestaan Saksassa ja jonkin verran
my0s Suomessa. VTL:n tarvitsemat kemikaalit ja
metallit ovat puolestaan enemmin bulkkitavaraa,
joiden hankinta hajautuu globaalisti. Myos tuo-
tannossa tarvittavat laitteet ovat sellaisia, jotka
hankitaan ympiri maailmaa.

2000-luvulla VTI on laajentanut toimittajaver-
kostoaan. Vihentiédkseen riippuvuuttaan toimit-
tajayrityksistda VTI pyrkii siihen, ettéd keskeisille
komponenteille ja raaka-aineille on olemassa vi-
hintdédn kaksi valmistajaa ja monille enemmin-
kin, kuten kuvasta 3.1.3b kiy ilmi.



Kaiken kaikkiaan suurin piirtein 2/3 osaa VTI:n
hankkimien raaka-aineiden ja komponenttien ar-
vosta hankitaan ulkomailta.

Asiakasverkosto

Autoteollisuus: Liikevaihdon suhteen VTI:n tér-
kein asiakaskunta koostuu autoteollisuuden yri-
tyksistd. Autojen valmistajat eivit kuitenkaan ole
suoraan VTI:n asiakkaita vaan vilissd on niin sa-

Autoteollisuus- Medical-
segmentti segmentti
Kuluttajat
I Yritys 3 (Saksa)
Loppu- Autonvalmistajat, Ford,Renault ) Tehdas: Saksa
asiakkaita Yritys Q (Usa)
Tehdas: Usa
Yritys B (Usa)

Tehtaat: eri maissa

Yritys A (Saksa)

Tehias: Sekes Alihankkija Yritys C (JPN)

Tehdas:Puola Tehdas:Japani

Yritys V (Saksa) Yritys T (Saksa)
Tehdas: Saksg_____Tehdas: Sal

nottuja jérjestelmdtoimittajia. Anturit toimite-
taan ndille jérjestelmétoimittajille.

VTI:n kannalta autoteollisuuden tdrkeimpii jér-
jestelmétoimittajia on kolme. Néiden yritysten
padkonttorit ovat Saksassa, Yhdysvalloissa ja
Japanissa. VTI toimittaa tuotteensa ndiden yri-
tysten tehtaille, jotka sijaitsevat kuitenkin useim-
miten muissa maissa. Usein ndmad tuotantolaitok-

Kuva 3.1.3a. VTI:n tilaus-toimitusverkosto vuonna 2000.

Medical-
segmentti

Autoteollisuus-
segmentti

Kuluttajat

Yritys G (Usa)

Autonvalmistajat, Ford,Renaul.... Tehdas:Usa

Yiitys Q (Usa)
\ Tehdas:Usa

Yritys B (Usa)
Tehtaat: eri maissa

Yritys A (Saksa)  Yritys A (Saksa) Alihankkija  Yritys C (JPN)
{Tehdas:Filippiinit  Tehdas:Unkari Tehdas:Puola Tehdas:Japani

Yritys F (Ranska-It.)
Tehdas:Ranska

Kulutuselektroniikka-
segmentti

Yritys P (Suomi) I Yritys H (Usa)

[ehdas:Kiina Tehdas:Taiwan
Yritys D (Usa) Yritys T (Hollanti) ~ Yritys E (Usa)
Tehdas:Kiina Tehdas:Taiwan Tehdas:Kiina

Kuva 3.1.3b. VTl:n tilaus-toimitusverkosto vuoden 2009 alussa.



set sijaitsevat kehittyvissd maissa. Niinpa merkit-
tavimmét VTI:n viennin kohdemaat ovat Filip-
piinit, Unkari ja Puola. Ndissd maissa sijaitsee
jarjestelmétoimittajien elektroniikkatehtaita,
joissa VTL:n toimittamia antureita yhdistetddn
muuhun elektroniikkaan. Kun elektroniikan yh-
distiminen on tehty, elektroniikkakokonaisuudet
lahetetddn muihin tehtaisiin, joissa elektroniikka
liitetddn mekaanisiin osiin. Usein ndmi elekt-
roniikan ja mekaniikan yhdistivit tehtaat sijait-
sevat samoissa maissa kuin aiemmin mainitut
elektroniikkatehtaat.

Jarjestelmétoimittajat tekevit yleensd myos su-
lautettuja ohjelmistoja, jotka ohjaavat kyseistd
jarjestelmédid. Esimerkiksi lukkiutumattomien
jarrujen (ABS) jirjestelmaitoimittaja tekee jarruja
ohjaavan ohjelmiston. Elektroniikkaa ja meka-
niikkaa ohjaavat sulautetut ohjelmistot ovatkin
tyypillisesti jarjestelmitoimittajien ydinaluetta.

Jarjestelmétoimittajien oma asiakaskunta koos-
tuu autojen valmistajista. Jarjestelmitoimittajat
toimittavat tuotteitaan kdytinnossa kaikille mer-
kittaville autonvalmistajille ympari maailmaa.

Ldidiketieteen sovellukset: Liaiketieteen sovelluksiin
suuntautuvat tuotteet VTI toimittaa suoraan loppu-
tuotteiden valmistajille. Vilissi ei siis ole jérjestel-
mitoimittajia, kuten autoteollisuuden tapauksessa.
VTLn asiakaskunta lddketieteen sovelluksissa
koostuu etupidssd yhdysvaltalaisista yrityksista.
My0s niiden tehtaat sijaitsevat my6s Yhdysvallois-
sa, joten VTI toimittaa lddketieteen sovelluksia pal-
velevat tuotteensa ldhinnd USA:han. VTL:114 on li-
sdksi muutama eurooppalainen liidketieteen alu-
een asiakas. Lopputuotteiden valmistajilta, kuten
syddamentahdistimien valmistajilta, tuotteet siir-
tyvit kuluttajille eri puolille maailmaa.

Kulutuselektroniikan sovellukset: Kulutuselekt-
roniikan sovellukset VTI pdiasiallisesti toimittaa
suoraan ndiden valmistajille. Ndiden VTI:n kulu-
tuselektroniikka-asiakkaiden pédkonttorit sijait-
sevat lahinna Lansi-Euroopassa ja Yhdysvallois-
sa, mutta varsinainen valmistus tehddén yleensi
Aasiassa. Niinpi Kiina ja Taiwan ovat VTT:n ku-
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lutuselektroniikan tuotteiden merkittdvimpid
kohdemaita.

Nykyisen liiketoiminnan uudistamiseen
liittyva verkosto

Liiketoiminnan uudistamiseen liittyvéd verkosto
koostuu VTI:n tapauksessa organisaatioista, jot-
ka osallistuvat tuotteiden ja palveluiden kehityk-
seen. Kyseessd on siis t&k-yhteistyd painottuen
nimenomaan kehitystyohon enemmin kuin tutki-
mukseen. T&k-yhteistydverkostoon kuuluu sekéd
yrityksid, tutkimuslaitoksia ettd yliopistoja.

VTIL:n kohdalla ratkaisu- ja sovelluskehitykseen
osallistuvat organisaatiot ovat valtaosin suoma-
laisia, mutta jonkin verran yhteistyotd tehdédidn
esimerkiksi Saksassa toimivien organisaatioiden
kanssa. Ratkaisuja kehittdviain joukkoon kuuluu
useita korkeakouluja, yliopistoja ja tutkimuslai-
toksia (esim. VTT). Lisdksi mukana on my®&s joi-
tain asiakasyrityksid etenkin kulutuselektroniik-
ka-alalta.

Mikropiireihin (integrated circuits) liittyvad t&k-
yhteistyotd tehddidn mikropiirejd valmistavien
yritysten kanssa. Yritykset ovat siis valtaosin sa-
moja kuin ne yritykset, joilta VTI hankkii talld
hetkelld mikropiirinsd. Yritysten lisdksi VTI te-
kee mikropiireihin liittyvdd yhteistyotd esim.
Suomessa Teknillisen Korkeakoulun kanssa.

Uuteen liikketoimintaan liittyva verkosto

Uuteen liiketoimintaan liittyvi tutkimusverkosto
koostuu organisaatioista, jotka osallistuvat pit-
kille tulevaisuuteen suuntautuvien tuotteiden ja
teknologioiden kehitykseen. VTL:1ld on useita
tutkimushankkeita, jotka ovat erittdin pitkélle tu-
levaisuuteen suuntautuneita. Oletuksena monissa
hankkeissa on, ettd niiden tulokset kaupallistuvat
ehkd vasta 5-12 vuoden kuluttua. Niille hyvin
pitkdjéanteisille hankkeille on tyypillisti, ettd tie-
detéin ettd jokin sovellus tulee markkinoille tule-
vaisuudessa. Mutta siti ei tiedetd, ettd milloin se
tulee ja miten laajaa on sovelluksen kysynti.
Myos sovelluksen tai tuotteen tuottamiseksi tar-
vittava tilaus-toimitusverkoston koostumus ja



sitd myoti eri yritysten verkostoasemat ovat tiy-
sin avoimia kysymyksid.

Esimerkkind uuteen liiketoimintaan liittyvastd
verkostosta voi mainita VTI:n erdédn tutki-
mushankkeen, joka liittyy sdhkoauton kehityk-
seen. Tarkoituksena on kehittdd esimerkiksi na-
noelektroniikkaan liittyvdd teknologiaa, joita
kiytettdisiin seuraavan sukupolven sdahkodautois-
sa. Hankkeessa on mukana kaikkiaan 31 eri orga-
nisaatiota kymmenestd eri Euroopan maasta.
Naistd yrityksid on 19 jaloput ovat eri maiden yli-
opistoja tai tutkimuslaitoksia. Hankkeeseen osal-
listuvista yrityksistd kolme on VTI:n nykyiseen
toimittajaverkostoon kuuluvia yrityksid.

Edell4 kuvattu esimerkkihanke kuvaa hyvin sité,
ettd uuteen liiketoimintaan liittyvd verkosto
koostuu péddosin eri toimijoista kuin nykyinen ti-
laus-toimitusverkosto. Kuitenkaan kyseessd ei
ole tdysin eri verkosto, silld tdssédkin tapauksessa
hankkeeseen osallistuu muutamia nykyiseen ti-
laus-toimitusverkostoon kuuluvia yrityksid.

VTI voi hyotyd monella tapaa osallistumalla eri-
laisiin varsin pitkédn tdhtdimen tutkimushankkei-
siin. Selvin hyoty koskee oman osaamisen kas-
vua ja myos siihen liittyvid aineettomia oikeuk-
sia. Hankkeisiin osallistumalla voidaan vaikuttaa
myos tuleviin teknologioihin liittyviin standar-
deihin. My0s erityyppisen informaation saami-
nen on yksi motiivi osallistua hankkeisiin, johon
kuuluu useita organisaatioita eri puolilta. Tétd
kautta voi saada esimerkiksi sellaista markkina-
tietoa tai teknologiaan liittyvdd tietoa, mitd ei
muuten olisi saatavissa.

Miten arvoverkostot voivat muuttua
tulevaisuudessa?

VTI:n asema sen nykyisissi tilaus-toimitus-arvo-
ketjuissa voi muuttua. Aseman muutokset voivat
tulla joko toimintaympiriston muutoksena, jol-
loin yritys joutuu reagoimaan tihin ulkoa tullee-
seen muutokseen. Toinen vaihtoehto on, ettd VTI
itse toimii muutoksen ajurina.

Jo vuosikausia varsinaiset autonvalmistajat tai oi-
keastaan brindinhaltijat ovat pyrkineet vihenta-
mddn suorien alihankkijoidensa lukumdéras.
Arvoketjuun on niin syntynyt ensimmadisen ker-
roksen (first tier) alihankkijoita tai jarjestelma-
toimittajia, joiden alapuolella on seuraavan ker-
roksen (second tier) alihankkijoita tai yhteistyo-
kumppaneita. On selvisti ndhtédvissi, ettd timén-
tyyppinen kehitys jatkuu. Osalle tilaus-toimitus
-ketjun yrityksistd tamd merkitsee vaistimatta
aseman muutosta. Niinp4 nykyinen asema auto-
teollisuuden tilaus-toimitusverkostossa ei ole
turvattu vaan paikka ja asema on ansaittava jatku-
vasti uudestaan. Sen sijaan mahdollisuudet siir-
tyd arvoketjussa ylospdin ovat hyvin rajalliset.

Nykyisissd autoissa on useita elektronisia jérjes-
telmid (kuten elektroninen jousitusjérjestelmad,
ajonvakausjirjestelmi ja tdrindnvaimennus),
joissa tarvitaan erilaisia antureita. Naissi jérjes-
telmissi kdytetdidn osin samantyyppisid antureita
jamy0s niiden toimintaa ohjaavaa informaatio on
osin samanlaista. Tdstd samankaltaisuudesta
huolimatta ne ovat yleensi erillisid jirjestelmii.
Vastaavasti autoissa on niin sanottuja passiivisia
turvajérjestelmid, joissa myos on samankaltai-
suuksia edelld mainittujen aktiivisten jérjestelmi-
en kanssa. Ndmi samankaltaisuudet luovat sel-
vidn integraatiomahdollisuuden. Tidtd kautta
my0s nditd nykyisin erilldén olevien jérjestelmi-
en toimittamiseen osallistuva tilaus-toimitusver-
kosto mahdollisesti muuttuu.

VTI:114 on mahdollisuus itse olla aloitteellisena
muutoksessa kehittamalld tuotteita, joissa yhdis-
tyy nykyisin erilldén toimitettavia antureita, jotka
ovat tyypillisesti my0s eri yritysten valmistamia.
Integroivilla ratkaisuilla VTL:114 olisi hyvd mah-
dollisuus turvata sekd nykyinen asemansa etti
saada uusi asema integroitujen anturituotteiden
toimittajana.

Nykyisten arvoketjujen muuttumisen lisdksi VTI
voi uudistaa asemaansa hankkimalla uusia asia-
kassegmenttejd. Niin se on tehnyt aiemminkin.
Uusissa asiakassegmenteissd VTI:n rooli voi olla
hyvin erilainen kuin esimerkiksi sen ldhinnd
komponenttivalmistajan rooli autoteollisuudes-
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sa. Uusissa segmenteissd VTI voi mahdollisesti
toimia ratkaisujen toimittajana, jolloin kom-
ponenttien lisidksi VTI toimittaisi ratkaisuja.

Tulevaisuudessa myds VTL:n oma toimintatapa
voi muuttua. Antureiden valmistus ja niiden ko-
koonpano on hyvin pddomavaltaista tuotantoa.
Valmistuskustannusten kannalta onkin olennais-
ta, ettd laite- ja toimitilainvestoinneissa saavute-
taan korkea kiyttoaste. Korkean kdyttdasteen
varmistamiseksi VTI voi mahdollisesti tulevai-
suudessa ulkoistaa osan valmistusprosessistaan
jollekin alihankkijalle, jolloin se itse vilttyy li-
sdinvestoinnilta.

Johtopaatokset ja yhteenveto

VTL:n toiminnassa yhdistyy globaalisuus ja pai-
kallisuus. Globaalisuus nikyy selvésti sen arvo-
verkostoissa. Tuotteiden myynnistd yli 97 pro-
senttia menee Suomen rajojen ulkopuolelle ja
hankintojen arvosta valtaosa ostetaan ulkomailta.
Paikallisuudesta kertoo se, ettd yrityksen valmis-
tustoiminta on varsin vihidn hajautunut. Vield
keskittyneempéd on tutkimus- ja tuotekehitystoi-
minta, joka on kdytinnossid kokonaan keskittynyt
Suomeen

VTL:n on hyva esimerkki yrityksesti, joka toimii
useissa eri arvoverkostoissa. Nédiden arvoverkos-
tojen tarkempi analyysi paljasti, ettd eri arvover-
kostot eivit kuitenkaan ole tdysin erillisii.
Nykyinen tilaus-toimitusverkosto, nykyisen lii-
ketoimintaa kehittimiseen osallistuva verkosto
sekd uvutta liiketoimintaa kehittdva tutkimusver-
kosto limittyvét osin toisiinsa. Tutkimusverkos-
toon kuuluu esimerkiksi joitain yrityksid, jotka
ovat VTL:n nykyisten asiakasyritysten asiakkaita.
Vastaavasti tutkimusverkostoon kuuluu myos
joitain VTL:n toimittajayrityksia.

Arvoverkostojen rakenne muuttuu ajan mittaan,
miké ndkyy VTLn kohdallakin. Selvimmin muu-
tokset ovat kohdistuneet asiakasverkostoon. Run-
sas kymmenen vuotta sitten VTI:n asiakaskunta
muodostui pelkistddn autoteollisuudesta, missd
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arvoketjussa nouseminen on erittdin vaikeaa. Kas-
vutavoitteiden saavuttamiseksi yritys ei tyytynyt
silloiseen tilanteeseen vaan alkoi aktiivisesti etsid
uusia asiakassegmenttejd. Nykyidédn antureita toi-
mitetaan myos lddketieteellistd tekniikkaa ja kulu-
tuselektroniikkaa valmistaville asiakassegmen-
teille. Uusien asiakassegmenttien kautta VTI on
voinut muuttaa asemaansa arvoketjussa.

Uusien asiakassegmenttien hankinta on myos
hyva esimerkki siitéd, ettd suurin piirtein samaa
teknologiaa ja osaamista voidaan soveltaa hyvin
eri aloilla. T4ss# olisi hyvid mahdollisuuksia mo-
nille yrityksille. Nykyisin yritykset keskittyvit
usein kehittdmédin tuotteitaan/palveluitaan vain
tietylle toimialalle, miki rajoittaa kasvumahdol-
lisuuksia. Sen sijaan oman teknologian/osaami-
sen hyddyntdminen muilla toimialoilla voisi tar-
jota mahdollisuuden huomattavasti nopeampaan
kasvuun.

Teollisuustuotannon painottuminen Aasian mai-
hin heijastuu myds VTL:n toimintaan. 2000-lu-
vulla osa asiakkaista on siirtdnyt tehtaitaan kehit-
tyviin maihin ja VTT:n uuden asiakassegmentin
eli kulutuselektroniikan kokoonpanotehtaat si-
jaitsevat ldhes pelkistddn Aasiassa.

Innovaatiopolitiikalla voidaan nidhdi selvi rooli
VTL:n uutta liiketoimintaa luovassa tutkimusver-
kostossa. Niissi pitkin tdhtdimen tutkimushank-
keissa julkinen sektori (EU tai Tekes) toimii
yleensd osarahoittajana, joka edellyttdd usein
konsortion muodostamista ja yhteisty6td muiden
yritysten tai organisaatioiden kanssa. Konsor-
tiossa mukana olevien organisaatioiden kautta le-
vidd informaatiota eri osapuolille. Osa tistd in-
formaatiosta on sellaista markkinatietoa tai tek-
nologiaan liittyvéad tietoa, jota olisi erittdin vaikea
saada muualta.

Lahteet
Moller, K. jaRajala, A. (2007). Rise of Strategic Nets —

New Modes of Value Creation. Industrial Mar-
keting Management, vol. 3, 895-908.



3.2 Paperiteollisuuden
arvoverkostot

Case UPM Kymmene Oyj

Kalle Elfvengren

TKT, Tutkijaopettaja
Lappeenrannan teknillinen yliopisto
Teknistaloudellinen tiedekunta

Kati Pélldnen

Minna Laukkanen
Virva Rasmussen
UPM-Kymmene QOyj

Lahtékohdat

Téssd tutkimushankkeessa yhtend tarkastelun
kohteena ovat metsiteollisuuden arvoverkostot.
Metsiteollisuus-casen painopisteend on arvover-
koston tulevaisuuden haasteiden tunnistaminen.
Tavoitteena on auttaa arvoverkostossa toimivien
yritysten tunnistamaan oma asemointinsa ver-
kostoissa ja ennakoimaan tulevaisuuden arvover-
kostoja. Hankkeessa pyritdédn lisddméén yritysten
kykyd arvoverkostoajatteluun ja oppimista yli
toimialarajojen.

Globaalien arvoverkostojen tilaa ja kehitysté tar-
kastellaan erityisesti suomalaisten yritysten kan-
nalta. Nakokulma rajattiin koskemaan paperilii-
ketoimintaa, ettd tulokset olisivat paremmin ver-
tailtavissa tamén hankkeen muiden tapaustutki-
musten kanssa, jotka ovat tehty kokoluokaltaan
pienemmissa yrityksissa.

Arvoverkostojen kuvaamisen menetelma

Metsiteollisuuden arvoverkoston analysointime-
todeina sovelletaan kisitekarttoja (concept map)
ja PESTEL-analyysid. Kisitekarttatekniikka on
visuaalinen tydkalu ja sopii hyvin erilaisten ver-
kostojen kuvaamiseen. PESTEL eli ympéristo-
analyysi tarjoaa monipuolisen menetelmén arvo-
verkoston tilan ja kehityksen arviointiin.

Kasitekarttatekniikan kehitti Joseph Novak 1960-
luvulla. Kisitekartta on kaavio, jossa on selkeisti
esitetty tarkasteltavan aihepiirin piikdsitteet ja
niiden viliset suhteet. Kartta auttaa ymmirti-
midn kisitteiden vilisid yhteyksid ja saamaan

kokonaiskuvan laajasta asiakokonaisuudesta.
Kisitekarttoja voidaan kidyttdd vapaaseen ideoin-
tiin, tiedon jdsentimiseen, asioiden vilisten suh-
teiden selkiyttimiseen, tiedon organisointiin
sekd oppimisen tukena. Késitekartta on raken-
teeltaan hierarkkinen tietoverkko, eiki siini ole
pelkistiddn yhtéd keskuskasitettd niin kuin mielle-
kartassa (mindmap). Kartta rakentuu kisitteisti,
linkkinuolista ja linkkisanoista. Karttaa voidaan
havainnollistaa kayttdmilld eri merkityksellisid
virejd.

Kasitekartan etuja arvoverkostojen analysoinnis-
sa ovat laajojen asiakokonaisuuksien esittdminen
tiivistetyssd ja visuaalisessa muodossa seki ver-
koston osien vilisten suhteiden ja erilaisten virto-
jen kuvaaminen (esimerkiksi tieto- ja materiaali-
virrat). Késitekartta toimii myds runkona ryhméin
arvoverkostokeskustelulle. Karttoja voi tehdd
useita eri nikokulmista sekd karttoja voidaan yh-
distelld.

Paperiteollisuuden arvoverkostoa kuvattiin kési-
tekartalla, jonka avulla pystytdédn esittdmiin ny-
kyinen arvoverkosto, verkoston tieto- ja materi-
aalivirrat sekd mahdollinen kehittyminen. Tehtyi
kisitekarttaa hyodyntdmailld voidaan 16ytdd yh-
teistyon kehittimismahdollisuuksia nykyisisti
suhteista, ennakoida uusia liitketoimintamahdol-
lisuuksia ja 10ytdd uusia innovaatiotoiminnan
kannata tirkeitd yhteistydmahdollisuuksia.

PESTEL-analyysid kiytetdin yleisesti toimin-
taympdriston liittyvien tekijoiden systemaatti-
seen jdsentdmiseen ja analysointiin. PESTEL-
analyysin avulla tutkitaan ympiristotekijoiden
vaikutusta litketoimintaan tulevaisuudessa. Ana-
lyysissid huomioidaan toimintaympériston poliit-
tiset, taloudelliset, sosiaaliset, teknologiset, eko-
logiset ja lainsdddidnnolliset tekijat. PESTEL-
analyysin avulla voidaan lisdtd ymmérrystd arvo-
verkostoon vaikuttavista merkittivistd tekijoisti
jamahdollisesti tunnistaa tulevaisuuden trendeji.

Toimialan arvoverkostojen tilanne

Metsiteollisuuden merkitys Suomelle on suurem-
pi kuin missididn muualla maailmassa (Metséteolli-
suus ry, 2009). Paperi on ollut yksi Suomen tér-
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Kuva 3.2.1. Suomen paperin ja kartongin viennin osuus tuotannosta. (Metsateollisuus ry, 2009)

keistd ja perinteisistd vientituotteista. Suomen pa-
perin ja kartongin tuotannosta suurin osa menee
vientiin (kuva 3.2.1). Vuonna 2008 tuotanto oli
noin 13,1 ja vienti noin 12,2 miljoonaa tonnia.
Vuonna 2007 metsiteollisuuden tuotannon brutto-
arvo massa- ja paperiteollisuudessa oli noin 15
miljardia euroa. Suomen kokonaisviennin arvo
vuonna 2007 oli yhteensd 65,5 miljardia euroa,
jostametsiteollisuuden osa oli noin 19 prosenttia.

Paperiteollisuuden arvoverkosto muodostuu Suo-
messa metsiklusterin ympirille. Verkostoon kuu-

Jalostus/taimien

kasvatus Metsan-

hoito Korjuu

Puu-
teollisuus

luu raaka-ainetoimittajia ldhinnd metséd- ja ke-
mianteollisuuden piiristd. Asiakaskunta koostuu
paperia liiketoiminnassaan kdyttavisti yrityksisti.
Paperiteollisuuden arvoverkostoa ei voi pitiéd kuu-
luvan dynaamisimpien verkostojen joukkoon; pa-
peritoimiala on ollut Suomessa perinteikis ja van-
ha teollisuuden haara, joka on tuottanut “tonnita-
varana” melko pitkddn muuttumattomana py-
synyttd lopputuotetta (toki tuotevalikoima on mo-
nipuolistunut ja laatu kehittynyt). Kuvan 3.2.2 laa-
ja arvoketju esittidd paperiteollisuuden kytkentid
metséklusteriin ja muihin kasvusektoreihin.

Metsa-

Massat. Paperit. kemikaalit

podp pE I FF X FF LD

f !

Biotekniikka Biotekniikka ICT
Melséakone
Inventointi ICT & GPS
ICT GIS
Aktiivinen
R&D liiketoimintaa

V1o

Biotekniikka ICT

Etabloitunutta /

liiketoimintaa ja
teknologiaa

Kuva 3.2.2. Paperiteollisuuden kytkennat metsaklusterin ja kasvusektoreiden kesken. (Haltia, 2004)
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Tiéssd selvityksessd haastatellut asiantuntijat
edustavat UPM-Kymmene konsernia. UPM tun-
netaan nykyaikaisena ja ydinliiketoimintoihinsa
keskittyneend metsiteollisuusyhtiond. Globaa-
listi toimivan yhtion juuret ovat Suomessa ja ulot-
tuvat 1800-luvun lopulle. UPM:114 on tuotanto-
laitoksia 14 maassa ja yhtion palveluksessa on 25
000 henkiloa.

UPM muodostuu kolmesta liiketoimintaryhmis-
td: Energia ja sellu, Paperi sekéd Tekniset materi-
aalit. Liikevaihto vuonna 2008 oli 9,5 miljardia
euroa. Kuituihin perustuvat liiketoiminnat muo-
dostavat UPM:n strategian perustan. Energiaan
liittyvit liiketoiminnat, pitkélle jalostetut tekni-
set materiaalit ja uudet markkinat laajentavat yri-
tyksen toimintakenttdd. Tuotantolaitokset ovat
tehokkuudeltaan ja kilpailukyvyltddn maailman
huipputasoa. Korkeatasoinen osaaminen ja tek-
nologia muodostavat perustan laadulle ja kustan-
nusjohtajuudelle. Strategian vahvana tukena on
yhtion tutkimus- ja kehitystoiminta. Viime vuosi-
na yritys on kehittinyt voimakkaasti uusia liike-
toimintamahdollisuuksia, joita ovat esimerkiksi
RFID-etdtunnisteet, puumuovikomposiitti ja
biopolttoaineet. UPM:n toiminta perustuu raaka-
aineiden, energian ja tuotannon tiiviiseen integ-
rointiin. Yhtio on selluomavarainen, ja sen sih-
koomavaraisuus on 85 prosenttia. Omat metsit
turvaavat osaltaan raaka-aineiden saatavuutta.
(UPM vuosikertomus 2008)

UPM on kaikissa valmistamissaan paperilajeissa
maailman johtavia toimittajia. UPM:n paperin
tuotantokapasiteetti on 11,5 miljoonaa tonnia
vuodessa. Yhtio on maailman suurin aikakaus-
lehtipapereiden valmistaja noin viidenneksen
markkinaosuudella.

Markkinatilanteen kehittyminen ulkomailla vai-
kuttaa hyvin paljon yritykseen, sen kannattavuu-
teen sekd koko arvoverkostoon, esimerkiksi: raa-
ka-aineiden hinnan ja saatavuuden kehittyminen,
paperituotteiden hinnan ja kysynnin kehittymi-
nen, valuuttakurssien muutokset vaikuttavat Suo-
men paperiteollisuuteen voimakkaasti. Uusien
innovaatioiden kehittiminen kypsilld paperiteol-
lisuuden alalla vaatii kansainvilistd yhteistyotd
eri toimijoiden ja strategisten partnereiden kans-

sa. Yhteistyon merkitys osana arvoverkostoa tu-
lee olemaan tulevaisuudessa entistd suurempi.
Metsiklusterin toimijoilla on perinteisesti vahva
yhteistyokulttuuri metsidklusterissa, ja sitd on
Suomen ja Euroopan laajuudessa on vahvistettu
erilaisten yhteenliittymien kautta (esimerkkind
Metsiklusteri Oy).

Kuvassa 3.2.3 on esitetty késitekarttana luonnos
tarkasteltavan yrityksen paperiliiketoiminnan ar-
voverkostosta. Karttaa laadittaessa kuvattiin en-
sin perinteinen arvoketju, jossa ketju alkaa raa-
ka-ainetoimittajista ja jatkuu yrityksen eri toi-
mintojen ldpi. Ketjun loppupédédhin asemoituvat
eri asiakkaat. Tdmédn jédlkeen toimittaja-yri-
tys-asiakas —arvoketjua laajennettiin arvoverkos-
toksi lisddmalld karttaan tirkeitd ulkoisia sidos-
ryhmid, yrityksen sisdisid toimintoja ja liiketoi-
mintaan vaikuttavia tekijoitd. Kisitekartan sini-
set solut kuvaavat yrityksen liiketoimintaa, vihre-
it solut yrityksen tukifunktioita, siniset nuolet
kuvaavat materiaalivirtoja ja vihreét tietovirtoja.

UPM:n paperiliiketoimintaryhmé valmistaa ai-
kakauslehtipaperia, sanomalehtipaperia seki
hieno- ja erikoispaperia. Asiakkaita ovat paa-
asiassa kustantajat, painotalot sekd tukkurit ja pa-
perin teolliset jalostajat. Aikakaus- ja sanomaleh-
tipapereita kdytetiddn ndiden kadyttokohteiden li-
sdksi myoOs mainospainotuotteissa sekd luette-
loissa. Hienopaperin kdyttokohteita ovat mm.
suoramainonta, aikakauslehdet sekd tulostus- ja
kopiopaperit. Erikoispaperivalikoimaan kuuluu
tarran pinta- ja pohjapaperit seké erilaiset pak-
kauspaperit.

Arvoverkostossa on voimakkaita ja usein keske-
nidn kilpailevia yrityksié sekd niitd tukevia julki-
sen vallan, tutkimuslaitosten ja muiden organi-
saatioiden toimintoja. Arvoverkostossa on kyt-
kentd laite- ja jarjestelmidtoimittajien ja paperite-
ollisuuden vililld. Metsdyritykset ovat laite- ja
jéirjestelméatoimittajille vaativa ja uusiin ratkai-
suihin valmis asiakas, jonka kanssa toimittajat
voivat kehittdd uutta teknologiaa. Metsiteolli-
suusyrityksille konepajat taas voivat olla uusien
innovaatioiden ldhde. (Seppild, 2000)
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Kuva 3.2.3. Luonnos paperiliiketoiminnan arvoverkostosta kohdeyrityksen nakékulmasta.
Lyhenteet: FIF (Forest Industry Future), CEPI (The Confederation of European Paper Industries),
FTP (The Forest-Based Sector Technology Platform)

Paperiteollisuuden arvoverkoston
PESTEL-analyysi

Seuraavan PESTEL-analyysin avulla tarkastel-
laan paperiteollisuuden arvoverkoston nykytilaa.
Analyysin perusteella voidaan my®s arvioida toi-
mialan tulevaisuuden nédkymii ja ennakoida kehi-
tystrendeja.

Poliittiset ja lainsdadannélliset tekijat

Paperiteollisuuden arvoverkostoon vaikuttavat
nykypdivina useat poliittiset tekijit kuten kilpai-
lupolitiikka, ympéristopolitiikka, tutkimus- ja in-
novaatiopolitiikka seké veropolitiikka. Kilpailu-
politiikan vaikutus on merkittdava. Paperintuotta-
jat ovat globaaleja suuryrityksid, joista monet
ovat nykyisen talous- ja markkinatilanteen joh-
dosta vaikeuksissa. Mahdollisien yritysostojen
toteutumiseen vaikuttaa kilpailulainsdadanto.

Finanssikriisin syveneminen voi myds herattdd
protektionismia, jolloin eri maiden mahdolliset
tukitoimet voivat vaikuttaa koko teollisuuden
alan tilanteeseen. Protektionismia voi harjoittaa
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valtion tai liittovaltion hallinto. Tukitoimilla suo-
jellaan valtion sisdisilldi markkinoilla toimivia
kotimaisia tuottajia ulkopuoliselta kilpailulta.
Suojelu voi olla esimerkiksi ulkopuolisen tarjon-
nan haittaaminen suojatullein, valtion suoralla tai
epdsuoralla avulla seki protektiivisin tariffein tai
kiintidin. Suomalaisen paperiteollisuuden tuot-
teet menevit pddasiassa vientiin, joten protek-
tionismi voi aiheuttaa suurta vahinkoa paperiyri-
tysten tuloskehitykseen. Protektionismi voi ni-
kyd myos raaka-ainepuolella, josta viimeaikaise-
na esimerkkind on Vendjidn paljon keskustelua
herittdaneet puutullit. Syitd protektionismiin ovat
oman tuotannon suojaaminen, tyollisyyden ja
omavaraisuuden turvaaminen.

Ympiristopolitiikalla, tutkimus- ja innovaatiopo-
litiikalla sekd veropolitiikalla on suuri vaikutus
paperiteollisuuden tulevaisuuden suunnan niytté-
jind. Tdménhetkisten vero- ja piistolinjausten
mukaan ollaan menossa kohti ympéristdystavalli-
sempié tuotantoteknologioita ja kierrtysjérjestel-
mié, tosin toistaiseksi verrattain hitaasti. Suomes-



sa paperiteollisuutta viime vuosina vaivannutta
puupulaa on torjuttu hallituksen paitokselld huo-
jentaa merkittdvisti puun myyntitulojen verotusta.
Tami midrdaikainen verohuojennus pyrki hillit-
semddn puuraaka-aineen hintakehitysti ja vauh-
dittamaan puukauppaa.

Innovaatiotoiminnan nikokulmasta uusia mah-
dollisuuksia arvoverkostolle voi tarjoutua tarkas-
telemalla ympdristdpoliittisia suuntauksia (néh-
dddn EU:n ilmastopolititkka mahdollisuutena).
Suomalaiset paperiteollisuusyritykset ovat edelld-
kivijoitd kilpailijoihin verrattuna ympéristoosaa-
misessa (esimerkiksi kestdvilld pohjalla oleva
metsidnhoito ja entistd ympéristdystivillisemmiit
valmistusprosessit). Osa suomalaisista metsdyhti-
Oistd on myds energiaomavaraisia, josta voidaan
etsid yhteisid etuja koko arvoverkostolle sekd vah-
vistaa energia-alaan liittyviid tutkimusyhteistyoti
verkoston tutkimuslaitosten kanssa (esimerkiksi
VTT). Tutkimuksen my6tid voidaan 16ytdd uusia
innovaatioita ja liiketoimintamahdollisuuksia.
Energia- ja ympiristdasioiden asiantuntemusta
voitaisiin hyodyntidi esimerkiksi etsiméilld uusia
arvoverkoston ulkopuolella toimivia partnereita
(arvoverkoston laajentuminen). Uusien partnerien
myotd voidaan 16ytdd uusia litketoimintamahdol-
lisuuksia ja asiakkaita (esimerkiksi prosessiteolli-
suuden konsultointipalveluja).

Paperiteollisuuden arvoverkostossa vaikuttavia
lainsdddinnollisid tekijoitd ovat mm. ympiristo-
lait, ilmastonmuutoslainsdddinto, EU-direktii-
vit, kilpailulainsdddantd sekd kemianteollisuu-
den REACH-lainsdddinto. Lakisditeiset tekijat
tulee huomioida tarkasti liiketoimintaa suunni-
teltaessa ja uusien lakien valmistelua tulee seura-
ta aktiivisesti. Esimerkiksi EU-lainsdddidnndssi
teollisuudenalan edustajien ldsnidoloa edunval-
vontamielessd on suositeltavaa.

Ekonomiset tekijat

Paperiteollisuuden haasteita ovat olleet muun
muassa vaikea kilpailutilanne (ylikapasiteetti, al-
hainen myyntihinta), kohoava raaka-aineiden
hinta ja huono saatavuus, paperin kulutustottu-
musten muutokset sekd yleisen ostovoiman ja
maailmantalouden kehitys. Niilld kaikilla on
suuri vaikutus paperiteollisuuden arvoverkoston
yritysten taloudellisen tilanteen kehittymiseen.

Vuoden 2009 alkupuoliskolla puuraaka-ainepula
on helpottanut; puuta on metsiteollisuudelle tar-
jolla ja hinnat ovat laskeneet. Ongelmana on yhi
puun liian korkea hinta vaikka hinnan lasku on ol-
lut poikkeuksellisen nopeaa (YLE uutiset, 2009).
Esimerkiksi Metsantutkimuslaitoksen tilastoista
ei 10ydy toista yhté hiljaista puukaupan jaksoa
kuin huhtikuu 2009.

Yksi toimialan suuri ongelma on paperin ylika-
pasiteetti maailmalla. Paperin ylitarjonta on las-
kenut hintoja ja kannattavuutta. Metsdyhtididen
osakekurssien kehitystrendi on ollut laskeva.
Metsdyhtididen kansainviliset luottoluokitukset
ovat huonontuneet tuntuvasti; lainarahan hinta on
kasvanut. Omistajien tappiot ovat karkottaneet
sijoittajia ja teollisuudenala on menettdnyt kiin-
nostustaan vakaan ja varman tuoton tuojana.
Taméd on ndkynyt mm. suurina paperiteollisuu-
den tuotannon tehostamispaineina; kannattamat-
tomia tuotantolaitoksia on saneerattu ja ajettu
alas kiihtyvilld vauhdilla.

Paperin tuotantokustannukset ovat myos kasva-
neet koko 2000-luvun jatkuvasti raaka-aineen,
tyovoiman ja energian hinnan nousun vuoksi.
Nykyisen finanssikriisin ja teollisuuden tilaus-
kannan nopean supistumisen (katso kuva 3.2.4)
johdosta puun, energian, tydvoiman ja 6ljyn hin-
nat ovat nyt kiintyneet laskuun. Teollisuuden uu-
sien tilausten arvo oli Tilastokeskuksen mukaan
vuoden 2009 helmikuussa 41 prosenttia pienem-
pi kuin vuoden 2008 helmikuussa. Tilausten arvo
pieneni kaikilla padtoimialoilla. Uusien tilausten
lasku oli erityisen voimakasta metalliteollisuu-
dessa, jossa laskua kertyi lihes 50 prosenttia.
Paperin sekéd paperi- ja kartonkituotteiden val-
mistuksen toimialan tilaukset laskivat noin 27
prosenttia ja kemianteollisuuden tilaukset noin
11 prosenttia (Tilastokeskus, 2009).

Kysynti on hiipunut lihes kaikilla markkina-alueil-
la heikkojen talousnikymien vaikuttaessa kuluttaji-
en ostokdyttdytymiseen. USA:n dollarin alhainen
kurssi on rasittanut Euroopan paperintuottajien
viennin tulosta. Valuuttamarkkinat olivat epavakai-
sia lapi koko vuoden 2008. Dollari vahvistui euroon
nihden alkuvuonna 2008, mutta heikkeni vuoden
puolivilin jilkeen ja vahvistui taas aivan vuoden lo-
pulla. Ison-Britannian punta ja Ruotsin kruunu
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Kuva 3.2.4. Suomen teollisuuden uusien tilauksien muutos edellisen vuoden vastaavas-

ta kuukaudesta. (Tilastokeskus, 2009)

heikkenivit euroon nihden vuoden 2008 viimeisi-
ni kuukausina (UPM vuosikertomus 2008).

USA:han tehdyt yrityskaupat ja markkinoiden
laajentamisyritykset ovat osoittautuneet huo-
noiksi investoinneiksi. USA:ssa kapasiteettia on
leikattu paikallisten yhtididen osalta paljon.
Paperin kulutus on ollut laskeva trendi Pohjois-
Amerikan markkinoilla koko 2000-luvun ajan.
Sahkoiset mediat, 911 terrori-iskut ja IT-kuplan
puhkeaminen olivat erditd investointien ja pape-
rin kulutuksen vihenemiseen johtaneita tekijoité.
Kehittyviid ja houkuttelevia markkinoita ovat ol-
leet Kiinan ja Intian markkinat. Kiinan paperin-
kulutus on kasvanut voimakkaasti ja my0s Intias-
sa on valtava potentiaali. Intian paperinkulutus
on 7 kiloa asukasta kohden vuodessa, kun kulutus
Suomessa on parisataa kiloa.

Paperiteollisuus on vaikeuksissa ja suuria raken-
nemuutoksia on odotettavissa. Muun muassa
fuusioita ja yritysostoja on arvioitu yhdeksi rat-
kaisuksi paperinvalmistajien taloudelliseen ah-
dinkoon (esim. Sandstrom, 2009). Teollisuuden
keskittyminen muutamalle isolle toimijalle voi-
kin olla yksi tulevaisuuden skenaario. Kotimai-
sen tuotannon siirtyminen lahemmaéksi mark-
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kinoita sekd halvemman tydvoiman maihin on ol-
lut pitkddn jatkunut trendi. Kuvassa 3.2.5 on esi-
tetty suomalaisen metsiteollisuuden paperi- ja
kartonkikapasiteetin tuotannon kansainvélisty-
mistd. Tuotannon kapasiteetti oli vuonna 1980
yhteensd 7,1 miljoonaa tonnia ja vuonna 2008
yhteensd 34 miljoonaa tonnia (Metsiteollisuus
ry, 2009). Toiminnan laajentuessa Suomen rajo-
jen ulkopuolelle on myds arvoverkoston pitdnyt
kehittyd ja kansainvélistya.

Ekonomisten tekijoiden nidkokulmasta uusia
mahdollisuuksia arvoverkostolle avautuu pape-
rin kulutukseen ja kulutustottumuksiin vaikutta-
malla tai ennakoimalla ndiden muutosta. Arvo-
verkoston innovaatiotoiminnan tulisi kiinnittda
suurta huomiota uusien kiyttdtapojen 16ytdmi-
selle paperiteollisuuden tuotteille. Paperin kulu-
tuksen lisdamiselld ja sitd kautta kysynnén lisddn-
tyessi ylikapasiteettiongelman merkitys vihenee
ja myynnin méaird nousee. Kulutustottumuksiin
vaikuttaminen on hyvin haastava tehtdvi. Kulu-
tustottumuksiin voidaan vaikuttaa esittelemalld
uusia paperiteollisuuden tuotteita, jotka korvaa-
vat jonkin muun materiaalin (esimerkiksi pak-
kausmuovit). Paperin kuluttajien tulevien asia-
kastarpeiden selvittdmiselld ja nédiden tarpeiden
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tyydyttimiselld voidaan kehittdd uusia menesty-
vid tuotteita ja saavuttaa kilpailuetua koko arvo-
verkostolle.

Sosiaaliset tekijat

Metsi- ja paperiteollisuuden ty6llistdva vaikutus
on Suomessa hyvin suuri (kuva 3.2.6). Paperite-
ollisuus tyollistdad myos vilillisesti paljon ali-
hankkijoita ja palveluntuottajia (tyollistdd arviol-
ta suoraan ja vilillisesti yli 250 000 suomalaista).

Muut noin 40 000

Metsiteollisuuden rakennemuutos aiheuttaa suu-
ria sosiaalisia vaikutuksia suomalaiseen yhteis-
kuntaan. Paperitehtaan lopettamispditos voi olla
pienelle kunnalle hyvin vakava isku verotulojen
vihenemisen ja sosiaalimenojen kasvamisen
myotd. Tehdaspaikkakunnat ovat vaarassa néi-
vettyd muuttovirran kéddntyessd muualle. Taméi
nikyy pienyrittdjien (esimerkiksi metsdkoneyrit-
tdjét), palveluiden tuottajien (esimerkiksi parturit
ja kauppiaat) sekd julkisten palveluiden (esimer-

Puutuoteteollisuus
Noin 30 000

Energiasektori Massa-ja
noin 4 000 Yhteensa lahes paperiteollisuus
Kemianteollisuus 200 000 Noin 29 000
PN N0 metsaklusterin
Metsitalous tyépalkkaa
muut noin 15 000 Suomessa

Puunhankinnan urakoitsijat*
noin & 000

Kone- ja laitevalmistajat

o £ 000 Pakkausteollisuus

noin 5 000

Kunnossapitoyritykset noin 5 000
Tutkimus ja kehitys noin 3 000

Kuljetusyritykset noin 1 500
Huonekaluteollisuus
Noin 10 000

Graafinen teollisuus
noin 25 000

Kuva 3.2.6. Metsaklusteri tyollistdjand Suomessa. (Metsateollisuus ry, 2009)
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kiksi koulut ja kirjastot) toiden vihenemisena.
Valtion tulojen kannalta paperi on ollut Suomen
vientiteollisuuden yksi perinteinen tukijalka.
Metséklusteri tuo kolmanneksen Suomen netto-
vientituloista. Paperin viennin ja kannattavuuden
viheneminen aiheuttaa bruttokansantuotteen su-
pistumista ja hyvinvoinnin laskua.

Teollisuudenalan rakennemuutoksen arvover-
koston yritysten tyontekijdille ja yhteiskunnalle
aiheuttamien vaikutuksen lisdksi tdssi tarkastel-
tavia sosiaalisia tekijoitd ovat paperin kulutuk-
seen ja kuluttajiin liittyvit tekijét. Paperiteolli-
suuden arvoverkoston pitdd ymmértdd paperin
kulutuskadyttaytymisté ja kulutukseen vaikuttavia
sosiaalisia tekijoitd. Miki tulee olemaan kulutta-
jien suhtautuminen paperiin verrattuna sdhkoi-
siin medioihin tai muihin paperin korvaajiin?

Yksi tirked tekijd on eri markkina-alueiden vées-
ton ikdrakenteen ja méidridn kehittyminen. Esi-
merkiksi Suomessa, Kiinassaja Vendjilld on syn-
tyvyys laskussa kun taas Intiassa syntyvyys on
kasvussa. Demografisen kehityksen seuraamisen
avulla voi tehdd suoraviivaisia ennusteita paperin
kulutuksen kehittymiselle eri markkinoilla. N&itd
ennusteita tehtdessi tulee huomioida monia seik-
koja, esimerkiksi Intian alueen lukutaidon kehi-
tys ja tietotekniikan yleistyminen; lukevatko in-
tialaiset 20-30-vuotiaat kuluttajat paperista sa-
nomalehted vai nettijulkaisua sidhkoiselld piadte-
laitteella vuonna 2020, ja kuinka paljon keski-
luokkaisia kuluttajia tulee olemaan?

Teknologiset tekijat

Paperiteollisuudessa innovaatiot ovat yksi avain
kilpailuetua tavoiteltaessa. Uudet paperin tarvet-
ta vihentivit sdhkoiset teknologiat sekd lisdénty-
nyt ympéristotietoisuus ovat aiheuttaneet painei-
ta paperiteollisuudelle kehittdd uusia tuotteita.
Eteld-Amerikan kilpailevat tehtaat tekevit riitti-
vin hyvilaatuista sellua erittdin tehokkaasti no-
peakasvuisten metsiviljelmien vieressi.

Paperiteollisuuden yhtend ongelmana on ollut
lopputuotteen bulkkiluonteisuus. Kilpailutilanne
on vaikea pienikatteisella tuotteella suurten
etdisyyksien maassa, jonka tehtaat sijaitsevat
kaukana kasvavista markkinoista. Teknologinen
kehitys on keskittynyt paperin tuotantoprosessi-
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en kehittimiseen ja logistiikkaketjun tehostami-
seen. Paperia on tuotettu entisti nopeammin en-
tistd hienommilla koneilla. Prosessiteknologioita
on kehitetty kustannustehokkaampaan suuntaan,
jonka avulla kustannuksia saadaan pienennettyid
jatarjoamaan laadukkaampaa paperia kilpailijoi-
ta edullisemmin. Uusien tuoteinnovaatioiden
merkitys on ollut vihdinen koska alalla tulos teh-
dddn myymaélld “tonnitavaraa”.

Onko lopputuotteen jalostusarvon nostaminen
yksi keino tukea koko arvoverkostoa? Paperiteol-
lisuuden on aika kehittdd rinnakkaisia ratkaisuja
ja uusia innovaatioita, koska bulkkituotteen kil-
pailutilanne on ankara, kannattavuus heikko ja
paperin kulutus on laskussa. Toisaalta suomalai-
sen paperiteollisuuden tuotteet ovat hyvin kor-
kealaatuisia ja haasteena onkin toisaalta se, ettd
asiakkaille riittdd edullisempi ja heikompilaatui-
sempi paperi. Uusien radikaalien tuoteinnovaati-
oiden kehittiminen on paperiteollisuudessa hy-
vin pitkd prosessi ja nykyisten tuotteiden liike-
vaihdon korvaaminen uusilla tuotteilla on hyvin
haastava tehtava.

Ekologiset tekijat

My®6s kuluttajien kdyttaytyminen on muuttumas-
sa ympdristod vihemman rasittavaksi. Oman hy-
vinvoinnin ohella kdyddidn ajattelemaan myos
perintonid tuleville sukupolville luovutettavaa
maapalloa.

Suuri osa kuluttajista pitdd ympéristonsuojelua
periaatteessa tdrkednd, mutta omaa kulutusta ei
ymmarretd haitaksi tai sitd ei tahdota rajoittaa.
Ekologisuus ja metsiteollisuus ovat yhi joiden-
kin jdrjestdjen mielestd ristiriidassa keskendén.
Metsdn hakkuut aiheuttavat ilmastonmuutosta
edistdvid kehitysti, koska hakatut metsit eivit
endd sido hiilidioksidia. Teollinen paperin val-
mistusprosessi kuormittaa ympéristod mm. suu-
ren energian kulutuksen ja kemiallisen prosessin
myo6td. Tamin lisdksi myos kuljetukset aiheutta-
vat ympiristod kuormittavia padastdjd. Taloudelli-
nen tilanne kuitenkin hallitsee péditoksentekoa ja
kestdvin kehityksen ympéristotavoitteet joutuvat
taloudellisen ahdingon varjoon.

Arvoverkostoajattelun kannalta paperiteollisuu-
den tulisi kehittdd yhteistyotd ympiristojirjesto-



jen kanssa. Suomalaisen metsi- ja paperiteolli-
suuden etuina kilpailijoihin on juuri edistykselli-
Syys ympiriston huomioivassa toiminnassa ja
titd kilpailuetua tulisi hyodyntdd paremmin.
Ympiristosuojelulla pystytddn parantamaan suo-
malaisen metsiteollisuuden imagoa ja brindin
arvostusta maailmalla. Metsidnhoidon osaamisen
konsultoinnissa on my6s uuden liiketoiminnan
mahdollisuuksia.

Yhteenveto ja toimenpidesuositukset

PESTEL-analyysistd voi huomioida seuraavia
paperialan ongelmia: kired kilpailutilanne ja tuo-
tannon ylikapasiteetti aiheuttaa hintapaineita
sekd radikaalien suuren volyymin innovaatioiden
kehittimisen vaikeus hankaloittaa uusien liike-
toimintamahdollisuuksien 10ytamistd. Asiakkai-
den kulutuskiyttdytymisen ja tulevien tarpeiden
ymmirtdminen tulee olemaan tulevaisuudessa
yhi tirkedmmassi roolissa. Muun muassa pape-
rin tarvetta vihentivit uudet sihkoiset teknolo-
giat aiheuttavat yhi suurempia haasteita paperi-
liiketoiminnalle.

Globaali talouden taantuma tuottaa uusia haastei-
ta ja epdvarmuutta jo valmiiksi ongelmien kes-
kelld olevalle toimialalle. Hallitukset eri puolilla
maailmaa julkistivat rahoitusmarkkinoiden luot-
tamuksen palauttamiseen tdhtddvid suunnitelmia
sekd laajoja talouden elvytyspaketteja. Talous-
kasvu on hidastunut myos Kiinassa, Intiassa ja
Venijilld, miki johtuu kulutustavaroiden ja hyo-
dykkeiden vientikysynnén heikentymisesté seki
investointien vihenemisesta.

Paperin tulevaisuuden kysyntitilannetta voidaan
ennustaa kiinnittdiméalld huomiota eri markki-
na-alueiden demografiseen rakenteeseen ja kehi-
tykseen. Tdmén ikdrakenteiden kehityksen huo-
mioiminen voi auttaa toimialaa keskittiméain pa-
noksia oikeille markkinoille, joissa paperinkulu-
tus tulee kasvamaan tulevaisuudessa. Arvover-
koston kehittdminen nyt néilld tulevilla potenti-
aalisilla kasvumarkkinoilla voi synnyttié kilpai-
luetua jatkossa.

Kuluttajien ja lainsdatdjien lisddntynyt ympéris-
totietoisuus on trendi, josta voidaan 10ytdd uusia
mahdollisuuksia arvoverkostolle ja joka voi
my0s johtaa arvoverkoston laajentumiseen. Suo-
men paperitoimialan arvoverkostosta 16ytyy pal-
jon huippuosaamista, jota voitaisiin hyodyntid
laajemmin. Esimerkiksi verkoston energia- ja
ympdéristdosaamisen voisi hyddyntdd paremmin
kehittdmailld konsultointipalveluja uusien partne-
rien kanssa. My0Os huippuunsa hiottua ja ympi-
riston huomioonottavaa prosessiteollisuuden
osaamista voisi kaupata kansainvilisesti muille
prosessiteollisuuden yrityksille. Arvoverkoston
on pyrittiva lisddmaiin yhteistyotd ympiristojir-
jestojen kanssa jo pelkidstddn imagomielessd;
suomalaista paperiteollisuutta tulee markkinoida
jatkossakin ympdristdasiat huomioivana vastuul-
lisena teollisuudenalana.
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3.3 Energia- ja ymparistoklusterin
arvoverkostot
- Integroitujen jarjestelmien
toimittaminen rinnakkaisille
markkinoille

Case Wartsila

Magnus Gustafsson

FT, professori (VT)

Abo Akademi

Teknillinen Tiedekunta
Teollisuustalouden laboratorio

Lahtdékohdat

Wirtsild on kansainvilisesti toimiva yritys joka
jolla on toimintaa maailmanlaajuisesti. Wirtsild
toimittaa voimalaitoksia hajautettuun energian-
tuotantoon tai laivojen propulsiojdrjestelmii elin-
kaariratkaisuina. Keskeinen teknologia on 6ljy tai
kaasukiyttdinen méntdmoottori ja siihen liittyvit
teknologiat kuten potkurit ja automaatio. Wirtsi-
ldn tarjontaan kuuluu myos laaja palvelutarjonta
projektin elinkaaren eri vaiheisiin. Wirtsild jakau-
tuu kolmeen asiakasrajapinnassa toimivaan divisi-
oonaan jonka tukena toimii valmistava divisioona
(kuva 3.3.1). Wirtsila Power Plants (WPP) toimit-
taa voimalaitoksia, Wirtsild Ship Power (WSP)

Upstream
<

proulsioratkaisuja ja Wartsild Services (W-S) tar-
joaa tukea kdynnissdpidon aikana.

Toimialoina voidaan sanoa ettd voimalat ja laiva-
moottoriratkaisut eroavat toisistaan sikili WPP
toimii pitkalti toiminnallisten kokonaisuuksien ja
elinkaariratkaisujen toimittajana (operator — ser-
vice provider) kun taas WSP toimii laite- ja integ-
roitujen ratkaisujen toimittajana (systems seller,
katso kuva 3.3.2). Ero johtuu toimialojen raken-
teesta ja kehityksestd joka on tapahtunut aloilla
1990 alusta alkaen. Arvoverkostoa tarkasteltaes-
sa on siksi tirkedd ottaa huomioon ndiden kahden
alan eroavuudet.

SHIP POWER
POWER PLANTS
SERVICES

Kuva 3.3.1. Wartsila asiakasrajapinta.
(L&hde: www.wartsila.com)
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Kuva 3.3.2. Arvoketju. (Davies et al. 2007)
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Wairtsildn toiminta on projektiluonteista mikd
tarkoittaa ettdl vuosittaisten toimitusten mééri on
suhteellisen pieni. Vaikka WPP:n, WSP:n ja
W-S:n toiminta eroavat toisistaan toimittajaver-
kosto on kuitenkin pitkélti yhteinen. Seké laiva-
moottori ettd voimala-alat ovat suhteellisen pie-
nid. Wartsildlld on kourallinen kilpailijoita maa-
ilmassa, sekd oman teknologian etti kilpailevina
teknologioina. Molemmat toimialat ovat maail-
malaajuisesti verkottuneita.

Wiirtsild kdyttdad vuodesta 2002 kvalitatiivista lii-
kesuhteiden seurantamenetelméd. Menetelma on
kehitetty yhteistyossd PBI Research Instituten
kanssa, joka vuodesta 1993 on tutkinut Wiirtsildn
liikesuhteita. Seuranta fokusoi seké asiakas ettd
toimittajarajapintaan ja kattaa myos keskeiset si-
sdiset rajapinnat.

Arvoverkostojen kuvaamisen
menetelma

Arvoverkostoja tarkastellaan yrityksen arvoket-

jun jatkeena seki yld- ja alajuoksussa ja rinnak-

kaisndkokulmasta. Wirtsildn arvoverkoston

muodostaa:

 Asiakkaat janiiden liiketoimintaan vaikuttavat
keskeiset toimijat kuten viranomaiset ja luo-
kittelulaitokset

« Toimittajat ja niiden liiketoiminta (mukaan lu-
kien muut asiakkaat ja toisen polven toimittajat)

* Muut sidosryhmit kuten viranomaiset ja pai-
kallisyhteisot.

Tarkastelussa voidaan verrata Actor-Network néd-
kokulmaan (Latour 2005) missd huomioidaan
kaikki keskeiset toimijat. Kdytdnnossé tdimaé tar-
koittaa ettd tarkastelussa ei huomioida pelkéstddn
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Kuva 3.3.3. Eri toimittajien jarjestelmien keskinaiset riippuvuudet konehuoneessa. (Hellstrém 2005)
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inhimilliset toimijat vaan myos tekniset toimijat
jotka my0s vaikuttavat toimialan ja arvoverkos-
ton kehitykseen. Projektitoimialalla yksittdisessd
toimituksessa vallitsee korkea aste kompleksi-
suutta ja epdvarmuutta. Tama heijastuu myos lii-
ketoimintamalleihin ja strategiaan ja pitdd siksi
ottaa huomioon arvoverkostoa tarkasteltaessa.

Hellstrom (2005) kdyttdd Design Structure Mat-
rix (DSM) menetelmii kartoittaessaan toimijoi-
den viilisid riippuvuuksia projektin elinkaaren ai-
kana mm. koskien laivan konehuonetta. Analyy-
sista ilmenee miten teknisilld riippuvuuksilla ja
teknisen informaatiota koskevat vastuut luovat ja
vaikuttavat arvoverkostoon. Muiden yritysten
toiminta vaikuttaa huomattavasti oman yrityksen
lopputuotteen tai ratkaisun laatuun ja hintaan.

Toimialan tilanne

Sekéd energiantuotanto- ettd laivanrakennusala
ovat kehittyneet voimakkaasti 1990 luvun alusta
lghtien.

Energiantuotantoala on kehittynyt voimakkaasti
monelta osin, keskeisimmat tekijdt ovat olleet
markkinoiden vapautuminen ja globalisaatio jot-
ka molemmat ovat johtaneet pienten voimaloi-
den, ns. hajautetun voimatuotannon, kasvuun
(pieni tarkoittaa alle 100 MW voimalaa). Alalle
on tullut monta uutta toimijaa, perinteisten ener-
giayhtididen rinnalle. Lisddntynyt kilpailu ja ym-
paristovaatimukset ovat myds asettaneet vaati-
muksia teknologian kehittamiselle. Hajautettu
energiantuotanto on siirtynyt suuntaan missa kes-
keiset laitevalmistajat (kuten Wirtsild ja General
Electric) toimittavat avaimet kiteen tai elinkaari-
ratkaisun. Perinteiset “paketoijat” joilla ei ole
omaa teknologiaa ovat tind pdivdnad pienemmas-
sdroolissa. Samalla hankinta on siirtynyt yhi laa-
jempiin toiminnallisiin kokonaisratkaisuihin.

Laivanrakennusala on viimeisten 20 vuoden ai-
kana muuttunut huomattavasti. 1980 luvun lopul-
lalaivan rakennusvaiheessa 80 % lisdarvosta syn-
tyi telakalla. Ala on sittemmin siirtynyt yhi laa-
jempiin jérjestelmé ja kokonaistoimituksiin niin
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ettd tdnd paivdand pelkédstddn 20 % lisdarvosta
syntyy telakalla ja telakka on pitkilti kokoon-
panotelakka. Tama vaikuttaa myos huomattavas-
ti arvoverkostoon ja sen roolijakoon. Toimittajien
viliset rajapinnat ovat muuttuneet ja toimittajat
joutuvat yhd enemmaén ottamaan toisiaan huomi-
oon ja toimimaan verkostossa. Telakan rooli on
my0s muuttunut entisestd “isdnndn” roolista,
mikd on lisdnnyt tarvetta pdivittdd toiminta-
menetelmii ja asenteet toimittajien suhteen.

Yrityksen aseman tunnistaminen
arvoverkostossa

Wiirtsild toimii pitkélti integroijana sekd voimala
ettd laivanrakennuksessa. Integrointi eroaa kui-
tenkin sikili ettd voimalapuolella painopiste on
enemmin suhteessa koko jirjestelméén kun taas
laivanrakennuspuolella kyseessd on enemmin
perinteinen jdrjestelmiintegrointi. Integrointias-
te vaihtelee kuitenkin toimitusten vililli. WSP
toimittaa usein pelkdn moottorin jolloin integ-
rointiaste on suhteellisen alhainen. Toisaalta
WPP saattaa toimittaa voimalan joka on integroi-
tu hyvin laajaan kokonaisuuteen. Wirtsild Servi-
ces vuorostaan palvelee seki energiantuotanto
ettd merenkulkualaa. Wirtsild on siten osana
kahta toisistaan erilldédn olevaa arvoverkostoa ta-
valla missd Wirtsild pystyy luomaan skaalaetuja
markkinoita yhdistdvien teknologioiden kautta.

Toimialan dynamiikka

Toimialan dynamiikka tarkasteltaessa pitdd kasi-
telld laivanrakennus ja energiatuotanto erikseen.

Energiantuotannon maailmanlaajuinen vapautu-
minen 1990 alussa yhdistettynd globalisaatioon
johti hajautetun energiantuotannon lisddntymi-
seen. Wirtsild oli tdssd vaiheessa etabloitumassa
voimalaitosten avaimet-kdteen-toimittajana joka
pitkélti toimitti voimalaitoksia yksittdisille teh-
taille tai eristdytyneille yhdyskunnille. 2000 lu-
vun alussa Wirtsild on johtava voimalalaitosrat-
kaisujen toimittaja. Wirtsild ei pelkdstddn toimi-
ta itse laitosta vaan kehittidid projekteja, organisoi
rahoituksen ja tarjoaa myos kdynnissi pidon tai
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Kuva 3.3.4. Wértsilan positio arvoketjussa ja sitd myéten arvoverkostossa.

(muunnettu Davies et al. 2007)

sen vaatimat tukipalvelut. Tdssd vaiheessa Wirt-
sild toimittaa myos yrityksille jotka sijoittavat
energiatuotantoon mutta jotka eivét osallistu tek-
niselld tasolla. Energiamarkkinoiden kehittymi-
nen ja uusien teknologioiden mukaantulo, kuten
esimerkiksi tuulivoima, on asettanut koko toi-
mialalle uusia haasteita. Tdnd pdiviand (2009)
Wairtsild on keskeisesti mukana luomassa ratkai-
suja kokonaisten energianjakelujirjestelmien
hallitsemiseksi ja tasapainottamiseksi. Wértsild
on siten 20 vuodessa kehittynyt yksittdisten voi-
malaitosten toimittamisesta eristdytyneisiin koh-
teisiin, kokonaisvaltaiseen elinkaaren integraati-
oon missd voimalaitos tai laitokset muodostavat
osan kompleksista muuttuvaa kokonaisuutta.

1990-alussa laivanrakennus oli vield hyvin perin-
teistd sikéli ettd toimittajat toimittivat laitteita tai
komponentteja joita jalostettiin ja yhdistettiin te-
lakalla. Telakka oli keskeisessid asemassa ja toi-
mitukset olivat pitkélti ldhtoisin telakan ja laivan-
omistajan spesifikaatioista. Jarjestelméatoimitta-

jat olivat vihisséd ja Wirtsild toimitti moottorin.
2000 luvun alussa toimintatapa on jo muuttunut
ja jarjestelmdtoimittajia on enemméidn. Samaan
aikaan toimiala hakee toimintamuotoa ja liiketoi-
mintamalleja jarjestelmitoimituksiin perustuval-
le rakennustavalle. Wirtsild, kuten moni muu toi-
mittaja, pyrkii kasvattamaan tarjontansa toimit-
taakseen laajempia ratkaisuja. Tidnd pdivéni lai-
vanrakennus perustuu pitkélti jarjestelmétoimi-
tuksiin ja Wartsildn tarjontaa rakentuu toiminnal-
lisen konehuoneen ympirille mukaan lukien pot-
kurit, automaatio ja laivan-suunnittelu. Kuva
3.3.4 kuvastaa Wartsildn position kehittymisté
vuodesta 1990.

Tulevaisuudessa painopiste nayttdd olevan yhi
kokonaisvaltaisemmissa elinkaariratkaisuissa
mihin kuuluu myos péédstdjen hallinta ja kyky
hyodyntdd uusiutuvia polttoaineita. Uudet polt-
toaineet johtavat uudenlaisiin arvoverkostoihin
jotka vaikuttavat kielteisesti tai myonteisesti yri-
tyksen tarjontaan.
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Kasvumahdollisuudet arvoverkostojen
kehittyessa

Projektitoimiala kehittyy pitkélti arvoverkosto-
jen kautta. Kéytdnnossd tdmi toteutuu tunnistet-
tujen edelldkivija asiakkaitten ja toimittajien
kanssa. Wirtsild toimittaa erittdin integroituja
ratkaisuja jotka edellyttivit asiakkaiden ja kes-
keisten-toimittajien yhteistoimintaa. Myos vi-
ranomaiset ja sddnnosten laatijat kuten luokitte-
lulaitokset ovat keskeisessd asemassa. Wikstrom
et al. (2009) osoittavat miten yritys voi vahvistaa
positionsa integroimalla palveluja teknologiaan-
sa ja siten toimimaan osana arvoverkostoa.

Regulaation vaikutukset ja
julkishallinnon vaikutukset

Regulaation vaikutukset ja julkishallinnon rooli
on vahvaa sekd energiantuotanto ettd laivanraken-
nus ja merenkulkualalla. Sd4nnostd kehittyy val-
tiollisella, ylikansallisella ja myos ei julkisella
puolella kuten esimerkiksi luokittelulaitosten
kautta. Sddnnosten kehityksen suhteen Wirtsild ei
ole pelkdstdin subjekti vaan monesti aktiivisesti
mukana vaikuttamassa sddnnosten kehitykseen.
Sadidnnosten kehittyminen teknisesti haastavam-
paan suuntaan on usein eduksi teknisesti johtaval-
le yritykselle kuten Wirtsildlle. Wirtsildn keskei-
nen asema voimaloiden kokonaisratkaisujen toi-
mittajana (rahoitus mukaan lukien) asettaa myos
Wartsilédn asiantuntijan rooliin suhteessa paikalli-
siin viranomaisiin joiden kuuluu soveltaa EU:n tai
maailmanpankin ylikansalliset sainnokset.

Uusia ajatuksia arvoverkostojen
tarkasteluun

Arvoverkostojen tarkastelussa pitdisi vastaisuu-
dessa huomioida my6s tekniset toimijat. Toi-
miala ja arvoverkosto usein kehittyvit teknisen
kehityksen ja innovaatioiden kautta. Myos ver-
koston ja siteiden substanssi ja verkoston sosiaa-
linen pddoma olisi tarkasteltava. Smyth (2008)
painottaa luottamuksen merkitysté projektiliike-
toiminnassa ja erityisesti kompleksisten jérjestel-
mien toimittamisessa.
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Yhteenveto ja toimenpide-
suositukset

Projektitoimiala, missd Wirtsila toimii, on hyvin
verkostopainotteinen tuotteiden kompleksisuu-
den ja integroitumisasteen takia. Wirtsild on
vuosien mittaan kehittinyt tarjontansa osana sen
toimialojen kehitysti.

Koska arvoverkostot ovat niin keskeisessd ase-
massa niiden ymmirtdminen ja seuranta on myos
vastaisuudessa keskeistd. Arvoverkostoja pitdd
siksi tarkastella ja seurata seki strategisella ettd
operatiivisella tasolla.
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3.4 Kiinteistot ja rakentaminen
klusteri

Case Tekla Oyj Building
Case Construction ja Graphic
Concrete Oy

Professori Harri Haapasalo
H2 Innovations Oy

Lahtékohdat

Tama raportti kuvaa hankkeen “’Globaalit arvo-
verkostot” tuotosta. Tarkastelun kohteena on ol-
lut “Kiinteistot ja Rakentaminen” alana. Lihto-
kohtainen tavoite on ollut kuvata arvoverkostojen
merkitystd ja dynamiikkaa sek#d niihin liittyvia
kehityspotentiaalia kiinteistohallinnan ja rakenta-
misen alueella. Tarkastelun kohteena on ollut kak-
si verrattain erilaista yritystd (Tekla Oyj Building
& Construction; www.tekla.com/fi sekd Graphic
Concrete Oy; www.graphicconcrete.com), mutta
kuitenkin toiminnan logiikaltaan samankaltaista
yritystd. Huomionarvoista edelld mainittujen yri-
tysten osalta on ettd molempien yritysten asia-
kassegmenttind on kiinteistot ja rakentaminen
-sektori, mutta kohdeyritykset poikkeavat huo-
mattavasti tyypillisistd kohde-alan toimijoista.
Toisaalta kohdeyritykset ilmentédvit hyvin koh-
dealan hajanaisuutta. Timén raportin tavoitteena
on kuvata edelld mainitun analysointi- ja kehitys-
prosessin tuotokset tiivistettyna.

Arvoverkostojen kuvaamisen
menetelma

Arvoverkostoja ja toimitusketjuja on tutkittu
useista eri ndkokulmista ja niistd on kirjoitettu
paljon, vaikka tietimyksen taso ei kaikilta osin
ole vield kovin syvillinen. Yhtend esimerkkini
voidaan pitdd arvoverkoston osia, jotka on miiri-
telty Parolinin (1999), Helanderin (2004) seki
Peppard & Rylander (2006) toimesta. Heidén ta-
voitteena on kuvata, miten arvo luodaan verkos-
tossaja missd osassa arvo on verkostossa. Heidin
analyysinsd on tiivistettidvissd seuraaviin kysy-
myksiin:

* kuka on asiakas ja mitd hin kokee arvokkaaksi?
* mitéd toimintoja tarvitaan tdmén arvon tuotta-

miseksi?

* mitéd resursseja tarvitaan timin arvon tuotta-
miseen?

» mitkd toimijat voivat kdyttdd tai hyodyntda
niitd resursseja?

¢ miten toimijat kommunikoivat ja vaikuttavat
toisiinsa?

Kokonaisuutena tissd kysymyssarjassa korostuu
asiakas, hdanen kokema arvo ja se miten arvo asiak-
kaalle luodaan. Arvoverkostojen erilaisia teoreet-
tisia ldhtokohtia voidaan edelld esitetyn lisdksi
mainita muun muassa seuraavia viitekehyksid/ku-
vaustapoja:
« Strategiset liikketoimintaverkostot (e.g. Cunning-
ham & Culligan 1988; Gummesson 2000),
» Porterin malli (Porter 1985)
 Suhdeverkostot (ARA) (e.g. Hékansson &
Johanson 1992; Hakansson & Snehota 1995)
 Sosiaaliset verkostot (Social Network Analysis)
 Arvoverkot (Value adding partnership — value
networks) (Bovet & Martha 2000a, 2000b)
 Operatiiviset verkostot
» Liiketoimintamallit (Business Models).

Liiketoimintaverkostoissa ja arvoketjuajattelu
kokonaisuutena ovat vasta elinkaarensa alkuvai-
heessa. Emme tiedd tutkimuksellisesti emmeké
kdytdnnon soveltamisen kautta riittdvisti erilai-
sista muuttujista, tekijoistd tai ilmioistd, jotka
vaikuttavat verkostojen ja arvoketjujen taustalla
puhumattakaan nédiden analysointiin tarvittavista
menetelmisti tai lahestymistavoista. Edelld esi-
tetty lista on vain yksi kuvaus, mutta ei sisdlld
kaikkia erilaisia tarkastelumoodeja. Toisaalta ni-
mikin osoittavat jo sen, ettd menetelmét ja lihes-
tymistavat ovat hyvin erilasia.

Erds tdrkeimmistd arvoverkoston tarkasteluun
liittyvistd médrittelyistd on siis “arvon” sisilto.
Tdmin midritelmdn antaminen ei ole universaa-
listi mitenkéédn yksiselitteistd. Toisaalta nyt tar-
kastelun kohteena olevat osapuolet ovat yrityksid
ja heiddn arvon médrittely on jo huomattavasti
helpompaa. Toisaalta yritykselld on omia sisdisid
arvoja, joita se kédyttdd oman toimintansa johta-
miseen ja toisaalta ulkoisia arvoja, joilla se mittaa
oman toimintansa merkityksellisyyttd. Ulkoisen
toiminnan merkitys on edelleen helpommin méaa-
riteltdvissd ainakin liiketaloudellisista nidkokul-
mista — tdlloin puhutaan arvon tuottamisesta
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asiakkaalle, mistd asiakas on puolestaan valmis
maksamaan. Toki sisdiset arvot johtamisen vi-
lineeni ovat merkityksellisid myds tdmén tulok-
sen kannalta, mutta niilld on asiakkaalle tuotet-
tuun arvoon vain vilillinen vaikutus. Tédssé tar-
kastelussa arvolla tarkoitetaan asiakkaille tai
muille liiketoiminnan kumppaneille tuotettua ar-
voa, josta on saatavissa taloudellista hyotya tule-
vaisuudessa.

Arvon perustana tissd analyysissa on yrityksen
litketoimintamalliin tai yleisemmin organisaati-
on toimintalogiikkaan liittyvé jaottelu. Jaottelu
koostuu tarjoamasta, arvon tuottamisen jdrjes-
telmdstd sekd ansaintalogiikasta (kuva 3.4.1)
(e.g. Timmers 1998; Magretta 2002; Hamel
2000; Slywotzky 1996). Téssi jaottelussa perus-
tan muodostaa tarjoama, minki kautta asiakas tai
kumppani saa tai kokee arvon. Kidytdnnossi tar-
joama on tuote, palvelu tai niiden yhdistelmi
joka asiakkaalle toimitetaan. Toki tarjoamaan
vaikuttaa my0s se millainen asiakas on kyseessi
ja millaisen rajapinnan kautta asiakasta ldhesty-
tddn. Tédssd yhteydessi on syyti korostaa, ettd or-
ganisatorisesti tarjoaman maédrittelee tuotekehi-
tys, jonka tarkoituksena on médritelld se, milld si-
sallolld liiketoimintaa tullaan tulevaisuudessa te-
kemadin. Toisaalta muun muassa den Ouden
(2006) korostaa, ettd tulevaisuuden tuotekehityk-
sessd pitdisi aina méairitelld myds tulevan liike-
toimintamallin sisélto tai ainakin kyseenalaistaa
vanhan mallin sopivuus uusiin tuotteisiin ja pal-

veluihin. Arvon tuottamisen jérjestelmid kuvaa
puolestaan sitd, miten arvo tuotetaan, mikd on
jarjestelmin rakenne, toimijoiden lukumidri
sekd jarjestelmén tai verkoston laajuus. Kéytéin-
nossd madritellddn tuotantoverkosto organisaati-
on toimituksille. Tdssd tulevat sille niin sisdinen
arvoketju (Porter 1985) kuin ulkoinen arvoverk-
ko (see Kotler, 1997; Hoover et al., 2001).
Ansaintalogiikka on liiketoiminnan kannalta
merkityksellisin osa. Se kuvaa peruslogiikan, jol-
la yritys aikaansaa tuottoja. Siind on myds yhteys
hinnoittelun kautta markkinoihin ja asiakkaisiin.
Yhtend tdarkeimmistd kohdista on kuitenkin yh-
teys arvon tuottamisen jérjestelmdidn ja siihen,
kuinka yritys asemoi itsensd muuhun verkostoon
nihden; “miké osa asiakkaan kokemasta arvosta
tuotetaan itse ja miké osa tuotetaan verkostossa”.
(see e.g. Chesbrough and Rosenbloom 2002;
Shapiro and Varian, 1999; Shy, 2001; Rajala et
al., 2001)

Liiketoimintamalli perusteinen ajattelu antaa siis
yhtend ndkokulman tarkastella verkostoja. Tér-
kein nidkokulma, miki téstd tulee hyodyntidd on
se, miksi jokin yritys on mukana jossakin tietyssa
verkostossa? Kéytdnnossd tdmi tarkoittaa siti,
ettd yritykselld pitédd olla aito liiketoimintaintres-
si verkoston sisilld ja siind toimimiseen. Jaottelu
viittaa my0s siihen, ettd samalla yritykselld voi ja
pitdisikin olla useita eri verkostoja — ainakin tar-
joaman luomisessa ja arvon tuottamisessa.

TUOTEKHITYS
PROSESSI

>

ASIAKAS

KASSAVIRTA
MYYNTI

Kuva 3.4.1. Yrityksen toiminnan kokonaisuus liiketoiminta-

malli -tarkastelun mukaan.
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Rakentaminen ja kiinteistot alueen arvoverkostot
tarkastelu ldhtee liikkeelle luonnollisesti arvon
luomisesta liiketoimintamalli-ajattelun kautta.
Liiketoimintamalliajattelun erityisend etuna on
sen yksinkertaisuus kokonaiskuvan ndkokulmas-
ta. Lisdksi tidssd tarkastelussa fokusoidutaan eri-
tyisesti arvon tuottamiseen eli tuotantojirjestel-
mién ja tilaus-toimitus verkostoihin. Toki reflek-
tointi ja vaikutukset niakyvit myos uuden tarjo-
aman luontiin eli uuden teknologian kehittdmi-
seen sekd niihin verkostoihin.

Toimialan arvoverkostojen tilanne

Kansallisesti kiinteistot ja rakentaminen on erit-
tdin merkittdvi ala ldhes kaikkialla. Rakennusten
arvoon on sitoutunut yleensid merkittiva osa kan-
sallisvarallisuudesta ja siksi niiden ylldpitoon liit-
tyvi litketoiminta on erittdin merkittavai. Luon-
nollisesti rakentaminen sekd siihen liittyva raken-
nustuoteteollisuus on siis suuressa merkityksessi
kun teollisuutta tarkastellaan kansallisesti.

Suomessa rakentamiseen on muodostunut toi-
mintakulttuuri, jossa perusteella palvelun toimit-
tajat valitaan projektikohtaisesti alimman tar-
joushinnan perusteella, huolimatta esimerkiksi
toimitettavan rakennuksen elinkaarikustannuk-

sia (= kiyttoajan kokonaiskustannukset) tai
muista vilillisistd kustannuksista. Esimerkiksi
osaamisella tai teknologisella kyvykkyydella ei
yleisesti ole kovin suurta merkitysta projektikoh-
taisissa tarjouskilpailuissa. Merkittdvad innovaa-
tioiden nikokulmasta on se, ettd esimerkiksi
vaihtoehtoisiin tarjouksiin suhtaudutaan varsin
nihkedsti. Mikdli tilaajana on julkisen hallinnon
toimija, heilld ei ole edes mahdollisuutta valita
erilaista vaihtoehtoa tai ratkaisua sopimuskilpai-
lun voittajaksi, mikili valintakriteereitd ei ole
osattu etukiteen kirjata myos tarjouspyyntoon
ratkaisuperusteiksi. Rakennusteollisuudessa
tami ongelma nousee muuta teollisuutta suurem-
maksi, silld koko alan toiminnasta julkinen sekto-
ri on merkittavé tilaaja.

Erds alan tyypillinen piirre on myos “valvonta-
kulttuuri”, missi rakentamisen toteutuksessa laa-
tu ja sisdltd joudutaan “vaatimaan”. Tyypillisim-
milldédn tima esiintyy toimintamalli ja sopimus-
jarjestelyissd siten, ettd sopimukset pitdd tehdd
aukottomiksi ja riskittomiksi, vaikka se ei olisi
edes mahdollista. Erityisesti suunnittelu ja raken-
taminen ovat projektikohtaisia, mikd ei véltta-
mittd ole huono asia. Kédytinnossi tilanne on kui-
tenkin se, ettei projektien toistuvuutta niiden
standardi osiakaan osata hyddyntéd, vaan projek-
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Kuva 3.4.2. Tydn tuottavuuden kehitys palvelualoittain vuosina 1980-2007. (ETLA)
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ti-moodi “oikeuttaa” suunnittelemaan kaiken
alusta ei tdlloin oppimista voida hyodyntdd eikd
tuottavuuskasvua saada aikaiseksi.

Porterin (1985) mukaan ostajat kilpailuttavat pai-
namalla hintoja alas, vaatimalla korkeampaa laa-
tua tai enemmin palveluja ja vertailemalla kilpai-
lijoita. Tdma tapahtuu kuitenkin toimialan kan-
nattavuuden kustannuksella. Porterin (1985) mu-
kaan toimialan kannattavuuden ollessa heikko ja
hankintaa ohjatessa lihes pelkastdidn lyhytnakoi-
nen yksittdisen projektin valintakriteeri etuké-
teen pédtettyjen ja muuttumattomien ratkaisujen
pohjalta, ei uusille innovaatioille ole kysyntia,
koska differointiin tdhtadvét strategiat eivit me-
nesty. (Yliherva 2004)

Rakennusalan tuottavuus on kehittynyt muihin
toimialoihin verrattuna huonosti (ETLA), vain
0,6 %/v vuosina 2980-2007 (kuva 3.4.2). Kuluval-
la vuosikymmenelld tuottavuuden kehitys on ollut
vield tdtdkin heikompaa. Rakentamisen sisilld on
tuottavuuden kehityksessd huomattavia eroja.

Rakennusalan kulttuuriin kuuluu myds se, ettd
ostettavat palvelut on pilkottu pieniin palasiin ko-
konaisuusajattelun sijaan. Kdytdnnossi tama tar-
koittaa sitd, ettd ostetaan erikseen tuotteen suun-
nittelu, sen rakentaminen (joka saattaa koostua
hankkeesta riippuen jopa kymmenisti palasista)
jaylldpito. Timai aiheuttaa edelleen sen, ettd osa-
palvelun toimittajan tuotevastuu hdmairtyy, eiki
se lisdd panostuksia tuotteiden, toimintatapojen,
innovatiivisen yhteistoiminnan ja palvelun kehi-

Tilaaja

tykseen. Ostetaan tyotd, vastuu tuotteen ja palve-
lun toimivuudesta jdd padosin ostajalle.

Rakentamisen toimitusketjujen hallinta on erit-
tdin tirkedd rakentamisessa siini tarvittavien ni-
mikkeiden suuren lukuméérin ja alueellisesti ha-
jaantuneiden tyomaiden vuoksi. Toimitusketju-
jen hallinnan menetelmit eivit kuitenkaan ole
yhtd kehittyneitd kuin muussa teollisuudessa.
Esimerkiksi rakennustuotannon projektiluontei-
suus, paikallisuus ja kansalliset tuotevaatimuk-
set, toimijoiden suuri lukumééri ja alan hajanai-
suus sekd tuotannon kilpailuttamis- ja organi-
sointitavat. (RT 2007)

My6s suomalaisessa rakentamisessa ovat mm.
laatuvirheet ja niistd johtuva ylimddrdinen tyo,
tarpeeton odottaminen, turhat tavaroiden siirrot
ja kuljetukset, pitkddn tyomailla asennusta odot-
tavat tarvikkeet jne. tuttuja asioita. Merkittiva
syy suureen hukkaan on suunnitelmien toteutu-
misen epéiluotettavuus. Kansainvilisissd tutki-
muksissa on todettu, ettd rakentamistuotannossa
vain 47 % viikkosuunnitelmista toteutuu. Muilla
teollisuuden aloilla luotettavuus on ldhelld sataa
prosenttia. Alan isoja haasteita ovat hukan vihen-
tdminen ja luotettavuuden parantaminen. (Yli-
herva & Merikallio 2008)

Rakennusalan toiminnassa ovat pitkit tilaus-toi-
mitusketjut tyypillisid (kuva 3.4.3). Niin hankin-
taprosessien kehittdmiseksi ei riitd perinteisen
ostotoiminnan kehittiminen, vaan tarvitaan toi-
mintatapojen kehittdmistd koko tilaus-toimitus-

| Lainsaadanto |

Kuva 3.4.3. Rakennusalan tilaus-toimitusketjun periaatteellinen kuvaus.
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ketjussa. Huomattava osa uusista innovaatioista
toimintatapojen, tuotteiden ja palvelujen kehittd-
miseksi saadaan toimittajilta. Alan suuri haaste on
kehittdd hankintaosaamista niin, ettd se kannustaa
koko tilaus-toimitusketjua yhteistoimintaan saa-
maan aikaan uusia innovaatioita ja hukan vihenté-
mistd. Rakennus- ja kiinteistoalalla, kuten muilla-
kin toimialoilla, hankintojen osuus kustannuksista
on yleensd 60-80 %, joten hankinnoilla ja niiden
toteuttamisella on erittdin merkittdva vaikutus tu-
los- ja tuottavuuskehitykseen. Koska julkinen hal-
linto on koko ajan vihentényt omaa rakentamis-
tuotantoaan, sama pitee myos julkiseen hallin-
toon. (Yliherva ja Merikallio 2008)

Yliherva ja Merikallio (2008) ovat tutkineet ra-
kennusalan tilaus-toimitusketjujen nykytilaa.
Heidén analyysinsé perustuu yli 2000 alan henki-
16n tekemidn arvioon 30 rakennusalan organi-
saatioin hankinta- ja kumppanuusosaamisesta,
verkostotaidoista, hukan eliminoimiskyvystid
sekéd suunnitelmallisuudesta projekteissa. Ana-
lyysi osoittaa, ettéd alalla on merkittdvid puutteita
hankintaosaamisessa ja hukan eliminoimisessa:
hankintojen siséllot ja kilpailuttamisen valinta-
kriteerit eivit kannusta riittavélla tavalla tarjous-
vaiheessa innovatiivisuuteen — julkisyhteisdjen
hankinnoissa vedotaan hankintalakiin:

« sopimukset ovat monelta osin puutteellisia:
Yhteisid tavoitteita ei ole padsdintoisesti kir-
jattu sopimuksiin; Hyotyjen ja riskien jakami-
nen ei ole oikeudenmukaista; Maksuperusteet
ja muut kannusteet eivit edistd parhaalla mah-
dollisella tavalla tuottavuuskehitysta.

 yhteisty6 on lyhytjinteistd ja tyhjdakdyntid on
projektien vililld merkittiva maara.

 yhteistoiminta projekteissa ei ole riittdvin
suunnitelmallista, ei edistd yhteistyotd

« eikd karsi hukkaa tehokkaasti.

Arvon tuottamisen niakokulmasta voidaan raken-

nusteollisuuden tuotantosysteemeisti tehdd seu-

raavia havaintoja (LCI Finland 2009):

 Kaikki kustannukset pyrkivit kumuloitumaan
asiakkaille

» Hajontaa eri organisaatioiden tuotantosystee-
meissi ei oteta huomioon

 Suuria puutteita tuotantoprosessin osaamises-
sa muun muassa; tyon kulun ennustettavuus,
luotettavuus, lipimenoaikojen ja hajonnan

merkitykset, virheiden esiintymistaajuudet,
prosessien ja operaatioiden suunnittelu

 Ei systemaattisia prosesseja osaamisen siirti-
miseen

 Karkeata osaoptimointia — jopa saman organi-
saation eri yksikoiden vililld.

Kokonaisuutena ja yhteenvetona voidaan todeta,
ettei “rakentaminen ja kiinteistot” alueella ole
kyetty kehittdmién tehokkaita tuotantojirjestel-
mii, joissa arvon tuottaminen olisi suunniteltu
pitkén aikavilin tavoitteista ldhtien. Taméd nikyy
selvisti heikkona tuottavuuden kehittymisena.
Toiminnassa korostuu lyhyen aikavélin projekti-
kohtainen kate, mikd puolestaan ei ohjaa alaa ke-
hittyméién tai edes anna siithen merkittavid mah-
dollisuuksia (vrt. Porter 1985). Huomio kohdis-
tuu usein valittomiin tuotantoprosessin kustan-
nuksiin, eikd uuden kehittdmisti ja sen mukanaan
tuomia kilpailuetua ole koettu riittdvin tirkeédksi.

Yrityksen aseman tunnistaminen
arvoverkostossa

Tarkastelun kohteena olleet yritykset ovat erilai-
sia toiminnan ja sen arvoketjun dynamiikan na-
kokulmasta. Graphic Congrete on pieni ja nuori
yritys eli sille on mahdotonta kuvata varsinaista
kehityskaarta. Yritys on perustettu noin 10 vuotta
sitten. Sen perusajatus ldhtee perustajansa kehit-
tamdstd patentista, joka on yrityksen nykyisten-
kin tuotteiden perustana. Yritys toimi pitkdédn hy-
vin pienelld liikevaihdolla, ennen kuin nykyinen
johto hankittiin erityisesti liiketoiminnan suun-
nittelun, kehittamisen ja laajentamisen tehtéviin.
Systemaattisella toiminnalla yritys on kehittynyt
janykyiin yli 70 % liikevaihdosta tulee Suomen
ulkopuolelta. Toiminnan kehittimisen pddpaino
on tulevaisuudessa kansainvilisilld markkinoilla.
(GC 2009)

Tekla Oyj on puolestaan kansainvilisesti toimiva
ohjelmistotuoteyritys, jonka mallipohjaiset oh-
jelmistot on tarkoitettu tehostamaan asiakkaiden
ydinprosesseja rakentamisessa, energian jakelus-
sa, yhdyskuntatoimessa ja vesihuollossa. Yhtiol-
14 on asiakkaita noin 90 maassa. Teklan liikevaih-
to vuonna 2008 oli ldhes 60 miljoonaa euroa ja
liiketulos noinl4 miljoonaa euroa. Kansainvili-
sen liiketoiminnan osuus on noin 80 prosenttia.

31



Teklalla on toimisto yhteensd 13 maassa. Sen
pédkonttori on Espoossa. Tytéryhtiot tai edustus-
tot sijaitsevat Ruotsissa, Tanskassa, Saksassa,
Isossa-Britanniassa, Ranskassa, Yhdysvalloissa,
Japanissa, Malesiassa, Kiinassa, Intiassa, Yhdis-
tyneissd Arabiemiraateissa ja Indonesiassa. Nii-
den lisiksi Teklalla on maailmanlaajuinen kump-
paniverkosto. Tekla-konsernin palveluksessa
tyoskentelee télld hetkelld 470 henkil64, joista 40
prosenttia Suomen ulkopuolella. Tekla on perus-
tettu vuonna 1966 ja se on Suomen vanhimpia
ohjelmistoyrityksid. Teklan liikevaihto vuonna
2008 oli liki 60 miljoonaa euroa. 80 % kokonais-
litkkevaihdosta tulee rakennusteollisuuden ratkai-
sujen kehittdmisestd. (Tekla 2009)

Teklan ollessa varsin teknologiaintensiivinen yri-
tys on sen kehitys ollut hyvin sidoksissa teknolo-
gian kehitykseen sekd yleisesti ettd yrityksessd it-
sessddn. Tdmd mdidrittelee osittain myos sen,
miksi yritys niin merkittdvisti orientoitunut kan-
sainvilisille markkinoille. Tekla on alun perin ol-
lut yritys (1960-Iuku), joka kehittdi tietokoneoh-
jelmia insinddritoimistojen “teknilliseen lasken-
taan”. 1990-luvun alussa Teklalla on ollut jo mer-
kittdva rooli erilaisten laajempienkin suunnitte-
lusovellusten kehittdjdnd ja markkinoille tuojana
erityisesti terdsrakentamiselle alueelle. Nykyi-

nen toimija kenttd on laajentunut siten etti sovel-
luskehityksessd on huomioitu koko ajan elinym-
périston hoidon kokonaisprosessi. Osittain tami
arvoverkostojen laajentuminen jo ratkaisujen
suunnitteluvaiheessa on seurausta teknologisesta
kehityksestd ja sen vaatimasta yhteystyosti, mut-
ta my0s yrityksen omasta ldhtokohdasta hakea
partnereita ja laajentaa omaa toimintaa erilaisiin
verkostoihin, erityisesti kansainvélisesti.

Molemmat yritykset ovat hyvin epityypillisid ra-
kennusalalle. Niilld on selked halu ja tarve tuot-
teiden, ratkaisujen ja palveluiden kehittimiselle.
Osin potentiaali tulevalle menestykselle rakenne-
taan oman teknologian kehittdmiselld. Tadmai
puolestaan mahdollistaa laajentumisen ja kasvun
myos kansainvilisilld markkinoilla.

Molemmat tarkastelun kohteena olevat yritykset
ovat hajautuneen toimitusketjun toisaalta pieni
osa, mutta toisaalta osa, joka vaikuttaa myos
koko rakennuksen elinkaaren ajan (kuva 3.4.4).
Teklan tuottamat ohjelmistoratkaisut tulee saada
toimitusketjun tai -verkon kayttoon heti hank-
keen suunnitteluvaiheessa, muuten niiden hyo-
dyntiminen ei ole taloudellisesti jirkevad, silld
rakentamisen prosessin aikana kumuloituva hyo-
ty (rakentamiseen liittyva digitaalinen tieto) jaa
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Kuva 3.4.4. Tarkastelun kohteena olevien yritysten verkosto omas-
ta tarjoamasta hankkijan, maksajan ja hy6tyjan valilla. (muokattu Yli-

herva & Merikallio 2008)
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saamatta, mikili ohjelmistoja hyodynnetéén vas-
ta myohemmissé vaiheissa. Toisaalta, jos ohjel-
mistoratkaisuja hyodynnetddn suunnitteluvai-
heessa (digitalisoidaan rakennus tuote- ja tuotan-
tomalliksi) sddstetdin kustannuksia huomatta-
vasti ja tuotantoprosessia saadaan tehostettua.
Kiinteiston ylldpidon aikainen hyoty tulee ole-
man vield kertaluokkaa merkittivampi digita-
lisoidun tiedon takia. Vastaavasti Graphic Conc-
reten tuotteen kiyton maédrittelee kidytdnnossa
vain suunnittelija, joka méidrittelee rakennuksen
arkkitehtuurin. Télldin tuotantovaiheen aikaiset
myynti ja markkinointi vaikutukset ovat jo lahto-
kohtaisesti merkityksettomié.

Molempien yritysten toimintaa leimaa siis selked
kaksijakoisuus, heilld on oma erittdin lyhyt yla-
virran toimitusketju ja vastaavasti pitkd alavirran
toimitusketju. Alavirran toimitusketjulle on li-
saksi tyypillistd, ettd yritykset toimivat niin sano-
tulla “tarjonta suunnitteluun” periaatteella. Tek-
lan osalla tima tarkoittaa siti, ettd tietojérjestel-
min kautta kumuloituva hyoty ei konkretisoidu
sille asiakkaalle, jolle Tekla jarjestelmédnsi toi-
mittaa. Toisaalta se yritys, joka hankkii Teklan
jarjestelmin, ei saa itselleen kuin pienen osan
hyodyistd, koska alavirran toimitusketju ei ole
useissa tapauksissa kyvykis hyodyntiméin digi-
talisoitua tietoa. Graphic Concreten osalta toimi-
tusketjun alavirran tarkastelu on my9ds ongelmal-
linen, silld rakennushankkeen suunnittelija méa-
rittelee rakennuksen arkkitehtuurin, mutta raken-
taja (tai joku heidén alihankkijansa) on se jo lo-
pulta ostaa Graphic Concreten tuotteen eli visu-
aalisen betonielementti julkisivun (elementin
tuotannossa kdytettdvin kalvon). ”Tarjonta suun-
nitteluun” tarkoittaa kdytdnnossé sitd, ettd mo-
lemmat tyritykset ovat merkittdviltd osalta riip-
puvaisia alavirran menestyksestd voimatta itse
vaikuttaa siihen kovin suuresti.

Muita erikoisuuksia yritysten arvoverkostoissa
on se, ettd eri maissa tai eri alueilla saattaa olla
hyvinkin erilasia juridisia tai lainsdddannollisid
tekijoitd, jotka puolestaan asettavat rajoitteita toi-
minnalle. Liséksi rakennus ja kiinteistosektorin
toimijat eivit ole tyypillisesti korkean teknolo-
gian yrityksid, kun Tekla ja Graphic Concrete

puolestaan ovat. Tama tarkoittaa muun muassa
sitd, ettd alan yritykset hinnoittelevat tuotteet ja
palvelut vilittémien kustannusten perusteella,
mutta Tekla ja Graphic Concrete soveltavat arvo-
pohjaista hinnoittelua.

Toimialan arvoverkostojen dynamiikka

Kiinteistot ja rakentaminen alan kehittdmisestd ja
muutoksesta on puhuttu jo pitkdin. Jotenkin kui-
tenkin néyttad silté, ettd muutokset ovat vain teh-
neet tuloa, eiki varsinaisia uudistuksia tai muu-
toksia ole 10ytynyt, tai ainakaan niilld ei ole ollut
vaikutuksia tuottavuuteen. Rakennushankkeessa
tilaajan ja palvelu tarjoajan viliseen suhteeseen
vaikuttaa sopimusten lisdksi hankkeen toteutus-
muoto (Pekkanen 2005). Télloin miidritellddn
my0s se miten hankkeessa tullaan toimimaan ja
asetetaan perusta sille, millainen verkosto kysei-
seen projektiin muotoutuu. Toiminnan luonteen
takia tdlloin on kuitenkin jo sidottu toiminta sel-
keddn muottiin ja toimintaa suunniteltaessa kyse
on vain sen kustannustehokkaasta toteuttamises-
ta. Tdmi toimintamalli on ollut vallitseva jo hy-
vin pitkédn ajan. Eikd merkittdvid muutoksia ole
tullut vaikka uusiakin toimintamalleja (urakoin-
timuotoja) on otettu kdyttoon.

Kiinteistot ja rakentaminen sektoria ei voida pi-
tdd kovin dynaamisena. Toiminnan luoteeseen on
pinttynyt vahva muutosvastarinta, joka on lahto-
kohtaisesti kiinnittynyt alan toimintakulttuuriin.
Osittain hitautta selittdd kidytdnnon orientaatio
toteutukseen, missi puolestaan optimoidaan vé-
littdmid kustannuksia.

Alan kannalta merkittdvimmait muutosajurit ovat

erittdin isoja, eikéd niihin ole olemassa valmiita

ratkaisuja, eikd niiden emergenssii ole vield osat-

tu ennustaa. Nditd muutosajureita tai megatren-

dejd ovat muun muassa:

« energiatehokkuus

+ clinkaaren aikainen tehokkuus

« arkkitehtoninen nidyttivyys ja ympéristo-
ystavillisyys

 rakentamisen paikallisuus, mutta toisaalta
omistajuuden ja suunnitteluprosessien
globaalisuus
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» tehdasesivalmistuksen voimakas
lisddntyminen
» viestomuutokset.

Molempien case yritysten toimittamat ratkaisut
ovat korkean teknologian tuottamia. Nykyisten
trendien mukaan mega-luokan tapahtumissa
usein esitellddn esimerkiksi mm-kisojen raken-
teita (Teklan jdrjestelmit) tai ndyttdvad arkkiteh-
tuuria (Graphic Concreten ratkaisut). Niissd eri-
tyistilanteissa pienenkin toimijan, jolla on edis-
tyksellistd teknologiaa, on mahdollisuus tulla hy-
vin laajasti esille.

Kasvumahdollisuudet arvoverkostojen
kehittyessa

Molemmat tarkastellut yritykset ovat nykytilan-
teestaan tai koostaan huolimatta teknologisen ke-
hityksen etulinjassa. Tdmad mahdollistaa yritys-
ten kasvun edelleen, vaikka molempien historia
kymmeneltd viimevuodelta osoittaakin merkitti-
vid kasvulukuja. Tekla on kokonsa puolesta yri-
tys, joka kykenee toimimaan myds yksin ja ilman
merkittivid verkostoja. Luonnollisesti kump-
panit helpottavat toiminnan kehittamistd. Teklan
tuote tai ratkaisu mahdollistaa yhdentymisen
koko rakentamisen elinkaareen aina suunnitte-
lusta rakentamisen kautta ylldpitoon saakka.
Graphic Concreten kasvu ja erityisesti sen no-
peus tulevat olemaan riippuvaisia oikeiden ver-
kostojen ja yhteistyokumppaneiden 16ytymises-
td. Sen ratkaisu puolestaan osuu niin oheen koh-
taan koko rakentamisen prosessia, etti yhteistyo-
verkostojen 10ytyminen lienee edellytys kannat-
tavalle kasvulle.

Regulaation vaikutukset ja julkis-
hallinnon vaikutusmahdollisuudet
arvoverkostojen kehittymiseen

Kiinteistot ja rakentaminen ovat erittdin herkkid
suhdanteille, mikd nékyy usein muita teollisuu-
den aloja suurempana vaihteluna seki noususuh-
danteissa ettd laskusuhdanteissa. Rakennusalan
yksi suurista tilaajista on julkishallinto ja kun ta-
hiin lisdtddn alan tyovoimavaltaisuus, tulee pai-
toksentekosta helposti poliittisen toiminnan véli-
ne. Rakennusalaa voidaan pitdd yhtend tyovoi-
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ma- ja tukipolitiikan toiminta-alueista, miké si-
nillddn vaikeuttaa alan ennustettavuutta ja mark-
kinaehtoisen kilpailun toimintaa. Toki oikein
suunnatuilla tuki- ja elvytystoiminnoilla voidaan
alaa kehittidd ja tukea vaikeissa suhdannetilan-
teissa, mutta ne saattavat vidristii kilpailua.

Julkisen hallinnon toimiessa tilaajana sitd sitovat
hankintalait, jotka jdykistdvit kilpailua eivitki
mahdollista kovin innovatiivisia uusia toiminta-
malleja. Tamé nédkyy osin alan huonona tuotta-
vuuskehityksend.

Uusia nakékulmia ja ajatuksia
arvoverkostojen tarkasteluun

Toiminnan tai talouden kehityksen ennustaminen
on vaikeaa, mutta yritysten kehittiminen sellai-
siksi, ettd ne kestdvidt muutoksia, mahdollistaa
enemmin. Yritystd tai sen tarjoamaa voidaan ke-
hittdd monella tavalla. Yhtend kestidvin kehityk-
sen mukaisena ldhtokohtana on pidettivi liike-
toimintatason tarkastelua nimenomaan pitkalla
aikavililld. Lahtokohtaisesti rakennusteollisuus
eldd projektikohtaisella katteella, eiki pitkin ai-
kavilin suunnittelua ole toteutettu kovin laajasti.
Alaa vaivaa myo6s tuotekehityksen vihiisyys,
mikd puolestaan ei mahdollista uuden tarjoaman
—uuden litketoiminnan muodostumista. Liiketoi-
mintatason tarkastelu, jossa yrityksen toiminta-
malli jaetaan kolmeen piddosaan; tarjoamaan,
tuotantojdrjestelméddn sekd ansaintalogiikkaan
olisi yksi mahdollinen analysointimalli, jolla saa-
taisiin yrityksille pidemmin aikavilin suunnitte-
lun merkitystd korostettua. Tarjoaman tarkaste-
luun tulisi Littdd esimerkiksi teknologian elin-
kaaritarkastelu, jolla uuden kehittdmisen merki-
tystd saataisiin korostettua.

Useiden viimeaikaisten tutkimusten valossa
(esim. Yliherva 2004) innovatiivisuuden on to-
dettu lisddntyvdn muun muassa erialaisissa toi-
minnan rajapinnoissa ja yhteistyossd. Rakenta-
misen projektiluontoisuus mahdollistaa tdmin,
mutta projektikate -ajattelu ei mahdollista oikeaa
toiminnan kehittdmisti. Lisdksi vélittomiin kus-
tannuksiin perustuva suoritusperustainen hin-
noittelu ei ohjaa innovoitiin — ’kun ei siitd kukaan
maksa”. Monien tutkimisten mukaan projek-



tiorientaatio ja ketteryys (agiliteetti) pitdvit sisil-
la4dn samoja elementteji. Toisaalta ketteryys vaa-
tii kyvykkyyttéd ja kypsyyttd, miti ei kuitenkaan
ole rakennusalalle ominaista.

Muutamien teknologiankehitykseen panostavien
yritysten ajattelu- ja toimintamalleista olisi mah-
dollista ottaa oppia koko alalle. Téllaisia ovat
muun muassa tdmin analyysin yritykset Tekla ja
Graphics Concrete. Yhtend julkisen hallinnon
vaikuttamisen mahdollisuutena voisi olla muilta
aloilta oppiminen, kuten terdstuoteteollisuudesta
tai elektroniikkateollisuudesta.

Erddnd nakokulmana muutokseen ovat nousu ja
laskusuhdanteet. Toiminnallisia muutoksia tulee,
kun yritysten mittasuhteet vaihtelevat. Yhteni tu-
levaisuuden toimintamallina on pidetty integraat-
toreiden merkityksen kasvua. Tamé puolestaan
asettaa vaatimuksia yhteistoimijoiden kypsyy-
delle, miké toisaalta on puute rakennusalalla.
Pidemmain suunnitteluhorisontin omaksuneissa
yrityksissi teknologiankehitys ja uuden oppimi-
nen ovat merkittdvissd asemassa.

Yhteenveto ja toimenpidesuositukset

Kiinteistot ja rakentaminen toimijakenttd on var-
sin fragmentoitunut ja sielld on erittdin paljon eri-
laisia toimijoita, joiden kehittiminen tehddin
usein eri lihtokohdista. Lahtokohtaisesti toimin-
ta on aina projektikohtaista, miké kasvattaa osa-
optimointien miérdn varsin suureksi. Projekti-
kohtainen optimointi korostaa projektikohtaisen
ohjauksen tarvetta ja luo kustannuksia opti-
moivan toimintakulttuurin. Alalla ei ole merkit-
tavad tuotekehityspanosta, eikd yrityksilld yleen-
sd ole olemassa maéiriteltyd tuotekehitysproses-
sia, joka olisi kuvattu erityisesti liiketoiminnan
johtamisen ndakokulmasta. Kdytdnnon suunnitte-
lutyotd kylld tehddédn, mutta yleisemmin ajateltu-
na kyse on enemmaénkin toimitettavan sisdllon
konfiguroinnista kuin varsinaisesta tuotekehityk-
sestd. Moniprojekti ympiristd ei ole tehokkuu-
den nikokulmasta tavoiteltava asia, vaan kdytidn-
non asettama pakkotila, koska toimitukset ovat
yksilollisid. Tamén takia toimintaa leimaa aina
projektikohtainen kate, mikd puolestaan asettaa
selkedn vaatimuksen pidemmin aikavilin suun-

nitteluun. TAma toimintaympéristd voi olla kehit-
tyvi, mutta vaatimuksena tehokkaalle toiminnal-
le on ketterd toimintatapa ja korkea osaamistarve,
mutta alan kypsyys ja osaaminen eivét ole kovin
korkeaa tdhédn alueeseen. Lisiksi julkisella hal-
linnolla on merkittdva osuus kiinteistot ja raken-
taminen arvoverkostoissa, koska se médrittelee
usein toimitusten sisdltdjd ja joskus myos toimi-
tustapoja. Konkreettisena tulosmittarin on vaati-
maton tuottavuuskehitys. Arvoverkostotasolla
toiminnan tehokkuuden kehittiminen vaatisi pit-
koska innovaatiot (ovat tuottavuuden kehittami-
sen perusta) 10ytyvét usein rajapinnoista, mutta
valitettavasti nykyisin innovaatiot yritetiin saada
sopimalla kuriin. Arvoverkostojen merkitysti ei
ehkd ymmirretd kovin hyvin.

Tarkastelun kohteena olevat yritykset muodosta-
vat virkistdvin poikkeuksen alan keskimééariisiin
yrityksiin nihden. Molemmilla yrityksilld on sel-
ked liiketoiminnan kehityksen fokus, joka perus-
tuu uuden teknologian kehittdmiseen tai ainakin
uuden teknologian avulla tapahtuvaan liiketoi-
minnan kasvun aikaansaamiseen. Téssd korostuu
osaamisen ja teknologian tuotteistaminen ja sys-
temaattiset toimintaprosessit erityisesti liiketoi-
minnan ndkokulmasta. Lisdksi molemmat yri-
tykset ovat kansainvilisid toimijoita, ja kasvua
haetaan nimenomaan kansainvilisiltd mark-
kinoilta. Tall6in myos hinnoittelu voidaan toteut-
taa arvonidkokulmasta eikd pelkdstidin kustan-
nusperusteisesti, mikd puolestaan mahdollistaa
entistd suuremman tuotekehityspotentiaalin. Lii-
ketoimintamallia voidaan pitdd myds kehittynee-
ni, silld “tarjonta suunnitteluun” edellyttdd arvo-
verkoston ymmaérrystd ja hallintaa, missd asiak-
kaan toiminnan reunaehdot mééritell4én jo suun-
nitteluvaiheessa. Molemmille yrityksille on siksi
olennaista toimia verkostoissa ja osata ennakoida
verkostojen toimintaa. Periaatteellinen kehitys,
misséd integraattoreiden rooli kasvaa, parantaa
niiden toiminnan tehokkuutta suhteessa isoihin
toimijoihin. Tétd kautta integroidut verkostot
saavuttavat paremman ketteryyden kuin isot toi-
mijat. Tulevia muutostrendejid silmélldpitden
molempien yritysten potentiaali ndyttdd erittdin
lupaavalta.
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3.5 Roolit ja yhteistyd metallituot-
teiden ja koneenrakennuksen
arvoverkostoissa

Case Finn-Power Oy
Case Sabriscan Oy

TKT Jussi Heikkild, dosentti
Teknillinen korkeakoulu
Tuotantotalous
050-3761090
jussi.heikkila@tkk.fi

Johdanto

Tdmén raportin tavoitteena on kuvata arvover-
kostoja ja niiden dynamiikkaa kahden esimerk-
kiyrityksen — Finn-Power Oy ja SabriScan Oy —
avulla. Tyon 1dhtokohtana on, ettid kansainvilisil-
14 markkinoilla toimivalla yritykselld on suuri
midrd yhteistyosuhteita jotka koostuvat yrityk-
sen asiakkaista, toimittajista ja yhteistyokump-
paneista, joista yrityksen arvoverkosto muodos-
tuu. Arvoverkosto koostuu toistensa kanssa yh-
teistyotd tekevistd osapuolista, joiden yhteistoi-
minnan tuloksena syntyy arvoa loppuasiakkaalle.
Yritysten véliset yhteistyosuhteet voidaan luoki-
tella merkityksen mukaan monella eri tavalla,
esimerkiksi (Moller ym. 2005):
» Nykyisen liiketoiminnan toteuttamisen
tarpeiden perusteella
« Nykyisen toiminnan kehittimisen
perusteella
e Uuden liiketoiminnan kehittimisen
perusteella.

Tissé tyossd tarkastelun kohteena on kaksi erityyp-
pistd yritysti, jotka toimivat késitteellisesti laajalla
metallituotteiden ja koneenrakennuksen toimialal-
la. Ty6ssd on analysoitu molemmat yritykset ja nii-
den globaalien arvoverkostojen piirteet erikseen ja
tyon yhteenvedossa pyritdén tarkastelemaan mo-
lemmille yrityksille yhteisid haasteita. Erds nike-
mys verkostojen johtamiseen on, ettd hyvin menes-
tyvilld yrityksilld on erityissuhde muutamien avain-
toimittajien ja asiakkaiden kanssa (Cordén ja Voll-
mann 2008). Nait4 erityisid kumppanuussuhteita ei
yritykselld voi kuitenkaan olla kovin montaa koska
niiden kehittiminen ja ylldpitdiminen vaatii paljon
erityisesti yrityksen johtamisresursseilta. Sen

tyisesti sellaisia yritysten vilisid yhteistyosuhteita
joihin siséltyy odotus tulevaisuuden liiketoiminta-
menestyksen kannalta merkittivistd mahdollisuuk-
sista ja toisaalta riskeista.

Finn-Power on vuonna 1983 toimintansa aloitta-
nut ohutlevytydston koneita ja tuotantolinjoja
valmistava yritys. Finn-Powerin liikevaihto
vuonna 2007 oli 240 miljoonaa euroa. Yrityksen
padkonttori sijaitsee Kauhavalla. Vuoden 2008
alussa Finn-Powerin koko osakekanta siirtyi ita-
lialaisen samalla toimialalla toimivan Prima
Industrien haltuun yritysostolla. Yhteenlaskettu-
na Finn-Powerin ja Prima Industrien liikevaihto
oli vuonna 2007 noin 420 miljoonaa euroa ja yri-
tyksissi tyoskenteli noin 1700 henkildd. Yhdessi
Finn-Power ja Prima Industrie muodostavat
ohutlevytyostokonetoimialan kolmanneksi suu-
rimman yrityksen.

SabriScan on vuonna 1998 perustettu lastuavan
metallintydston erikoiskoneistuksiin ja tyosto-
teknologian kauppaan erikoistunut yritys. Sab-
riScanin liikevaihto vuonna 2008 oli noin 5 mil-
joonaa euroa. Yrityksen osake-enemmisto on toi-
mivan johdon omistuksessa. SabriScan sijaitsee
Riithiméelld ja vuoden 2009 alussa yrityksessd
tyoskenteli 28 henkiloa.

Arvoverkostojen kuvaamisen
menetelma

Tyon tirkedna ldhtokohtana oli yhteisty6 globaa-
lien arvoverkostojen kehittdmisessa. Ei ole kui-
tenkaan syytd unohtaa liiketaloudellisen menes-
tyksen perustana olevaa yritysten vilistd kilpai-
lua. Usein yrityksilld on verkostoanalyyseissdin
taipumus nidhdd oma yrityksensa verkoston kes-
keisessi roolissa ja koko verkoston kehittdjiana,
“orkestroijana”. Verkostoyhteistyosuhteet synty-
vit molemminpuolisesta liiketoimintatarpeesta,
eivit valttimittd yksittdisten toimijoiden suun-
nittelun ja ohjauksen tuloksena. Loppujen lopuk-
si harvalla yritykselld on niin suuri valta verkos-
tossaan, ettd se voi sanella pelisdinnot verkostos-
sa suurelle joukolle muita yrityksid. Verkostojen
strateginen ohjaaminen ja kontrollointi on haas-
tavaa ja muutoksien aikaansaaminen saattaa vie-
da pitkdn ajan. On myos syytd huomioida, ettd
yritysten vilisen maantieteellisen ldheisyyden
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merkitys yhteistydssd on viheneméssd monilla
toimialoilla ja yhteistyokumppaneita tulee etsid
aiempaa ennakkoluulottomammin kansainvili-
siltd markkinoilta.

Kummankin yrityksen kanssa hahmotettiin yri-
tysten arvoverkostoja ja tulevaisuuden kannalta
oleellisia liiketoimintakumppanuuksia seuraavi-
en kysymysten avulla:

» Miten Finn-Powerissa / SabriScanissa méiéri-
tellddn yrityksen arvoverkoston sisilt6é? Miten
yritykset itse kuvaavat arvoverkostoaan?

» Mitkd ovat Finn-Powerin / SabriScanin omat
toimintamallit arvoverkostoissaan?

+ Mitki ovat tdlld hetkelld suurimmat haasteet
Finn-Powerin / SabriScanin arvoverkostoissa?

e Minki tekijoiden perusteella Finn-Power /
SabriScan tunnistavat mahdolliset strategiset
yhteistyokumppanit verkostoissaan?

e Mitkd ovat yrityksen strategisia yhteistyo-
kumppaneita?

« Mitkd ovat strategisen kumppanuuden tir-
keimmit pddmairit yksittdisissd yhteistyosuh-
teissa? Miten yhteisty6td tehddin strategisissa
kumppanuussuhteissa?

+ Mitki ovat tulevaisuuden nikymiit ja tavoitteet
arvoverkostoissa?

Toimialan arvoverkostojen tilanne

Suomalainen metallituote- ja koneenrakennus-
toimiala on muun talouden mukana romahtanut
pitkéddn jatkuneen korkeasuhdanteen huipulta ta-
loustaantumaan vuonna 2009. Korkeasuhdan-
teen yksi voimakkaimmista vetureista on ollut
Aasian, erityisesti Kiinan nopeasti kasvanut ta-
lous. Sen lisdksi myds muissa niin sanotuissa
BRIC-maissa eli Kiinan lisdksi Brasiliassa,
Vengjilld ja Intiassa ovat yhdistyneet voimakas
talouskasvu ja edulliset tydvoimakustannukset.
Tdmédn seurauksena monet suomalaisetkin me-
tallituote- ja koneenrakennusalan yritykset ovat
siirtdneet omaa liiketoimintaansa ja myos tuotan-
toaan kyseisiin maihin. Taloustaantuma asettaa
yritysten ja verkostojen rakenteet uudenlaiseen
testiin. Toisaalta se myos pakottaa luomaan uusia
rakenteita ja liiketoimintamalleja.

Tissd raportissa tarkastellaan toimialaa erityises-
ti alihankinta- ja jarjestelmiyritysten liiketoimin-
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nan kehittimisen kannalta. Finn-Power valmis-
taa ohutlevytyoston koneita ja tuotantolinjoja ja
sen vuoksi sen voidaan katsoa edustavan OEM-
yrityksid ja ns. toimialan kirkiyrityksid. Finn-
Powerin liiketoiminnan kehitystd on viimeisten
viiden vuoden aikana voimakkaasti muokannut
oman tuotantotoiminnan ulkoistaminen ja toimi-
tusverkoston kehittiminen. SabriScan puoles-
taan pyrkii laajentamaan omaa liiketoimintakon-
septiaan teknisen kaupan toimijasta kohti asia-
kasyritystensd (kérkiyrityksid) ongelmanratkai-
suun pystyvid jirjestelmatoimittajuutta.

Teknologiateollisuuden Menestyvi alihankkija
2015-visioraportissa (Hernesniemi 2007) nostetaan
esiin muutamia kehittdmissuosituksia alihankinta-
ja jarjestelmétoimittajayrityksille. Ensimmiinen
haaste ja kehittdmisen paikka yrityksille on kan-
sainvilistyminen. Kansainvilistymiseen liittyy ali-
hankinta- ja jirjestelmiyritysten koon kasvattami-
nen, jotta resurssit kansainvilistymiseen ovat riitta-
vit. Toinen esiin nostettu kehittdmistarve on toi-
mintamallin suuntaaminen tuotekehitykseen. Kan-
sainvilistyminen, kasvu ja tuotekehitys puolestaan
vaativat onnistuakseen merkittdvid padomapanok-
sia ja riskinottoa. Padomapanokset edellyttavit yri-
tyksen omistusrakenteiden muutoksia ja omistuk-
sen laajentamista esimerkiksi pddomasijoittajien
omistuksen avulla.

Teknologiateollisuuden alihankinta- ja jirjestel-
mitoimittajayritysten toimintamalleja ja niiden
kehitystd ovat tutkimuksessaan tarkastelleet
Vesalainen ja Pilbacka (2008). Heidén tutkimuk-
sensa mukaan pidetdin tavoiteltavana, ettd paa-
hankkijat vdhentdvit suorien alihankintasuh-
teidensa madrdd keskittaimalld hankintojaan jir-
jestelmitoimittajille. Jdrjestelmédtoimittajat puo-
lestaan ottavat hoitaakseen ennen suorassa suh-
teessa padhankkijaan olleet toimittajasuhteet.
Tamé kehitys edellyttdd ns. markkinamekanis-
min (jatkuva kilpailuttaminen) kdyton vihentd-
mistd toimittajasuhteissa ja sen korvaamista ns.
kumppanuusmallilla jossa osapuolet pyrkivit
pitkdjinteiseen vaihdantasuhteeseen. Lisiksi
kumppanuusmallissa on tyypillistd toiminnan
yhteinen kehittdminen seké yritysten integroitu-
minen rakenteiden, jdrjestelmien ja suunnittelun
osalta yhteiseksi teolliseksi jarjestelmiksi.



Vesalainen ja Pilbacka (2008) toteavat raportis-
saan, ettd alihankkijasuhteiden rakenteen muuttu-
minen eritasoisiksi suhteiksi (englanninkielisessa
kirjallisuudessa kéytetddn termid fier structures)
ja kumppanuusmallien toteuttaminen yritysten
vilisissd suhteissa sisdltdvit monia avoimia Kysy-
myksid. Ndmd kysymykset liittyvét erityisesti
kansainvilisesti toimivien suuryritysten ja paikal-
listen pk-yritysten toimintatapojen yhteensovitta-
misen haasteeseen. Liiketoiminnan ohjausme-
kanismien erilaisuus korostuu kun tiukasti hallin-
noitujen suuryritysten tapa toimia kohtaa epdmuo-
dolliseen sosiaaliseen kanssakdymiseen ja luotta-
mukseen perustuvan pk-yrityksen toimintatavan.
Kisitykset pk-yritysten tulevaisuudesta kansain-
viliselld liiketoiminta- areenalla vaihtelevat. Toi-
set ndkeviit, ettd pk-yrityksilld on joustavina toimi-
joina hyvi kilpailuasema tulevaisuuden arvover-
kostoissa vanhentuneena pidetyn massatuotanto-
paradigman murtuessa. Toisaalta taas katsotaan,
ettd pk-yritysten paikallisuus muodostuu niiden
ongelmaksi kansainvilistyvassa liiketoiminnassa,
jossa haetaan suhteellista hintakilpailuetua alhai-
sen kustannustason maista.

Finn-Power

Finn-Powerin globaalin arvoverkoston
dynamiikka

Finn-Power tuotenimi sai alkunsa vuonna 1983
kun yrityksen omistaja Jorma Lillbacka lanseera-
si nimen ohutlevytydstdkoneita ja -tuotantolinjo-
ja valmistavalle yritykselleen. Finn-Power siirtyi
vuonna 2002 pddomasijoitusyhtio EQT:n omis-
tukseen, levyntyostdalalla koettiin samanaikai-

sesti suhdannetaantuma. Vuosina 2003-2007
Finn-Powerissa toteutettiin merkittdvi rakenne-
muutos ulkoistamalla suuri osa omasta valmis-
tustoiminnasta. Ulkoistamisen seurauksena yri-
tyksen hankintojen osuus tuotteiden omakustan-
nusarvosta kasvoi 45 prosentista 85 prosenttiin.
Finn-Powerin liikevaihto vuonna 2007 oli 240
miljoonaa euroa.

Vuonna 2008 italialainen Prima Industrie osti
Finn-Powerin koko osakekannan EQT:1t4. Prima
Industrie on Milanon porssissi listattu myos le-
vyntyOstoalalla toimiva yritys. Prima Industrien
liikevaihto vuonna 2007 oli 160 miljoonaa euroa.
Prima Industrien ja Finn-Powerin yhteenliittymi-
sen tavoitteena on tasa-arvoisten yritysten allians-
si ja kilpailuaseman parantaminen ohutlevytyos-
tokoneiden ja -tuotantolinjojen liiketoiminnassa.
Yritysten toiminnat tdydentivét toisiaan. Prima
Industrie on palvellut ensisijaisesti autoteollisuut-
ta, erityisesti Fiat-konsernia. Prima Industrie on
erikoistunut 2D- ja 3D-laserleikkaukseen ja laser-
hitsaukseen. Prima Industrie on myynyt padasias-
sa yksittdisid tuotantokoneita.

Finn-Powerin asiakaskunta puolestaan on koostu-
nut suuresta joukosta ohutlevytyostod tuotteisiinsa
tarvitsevia yrityksid, jotka valmistavat laajaa loppu-
tuotteiden kirjoa: kodinkoneet, sidhkolaitteet, me-
tallikalusteet, LVI-laitteet, valaisimet, ajoneuvot,
lentokoneet ja puolustusteollisuus. Finn-Power toi-
mittaa asiakkailleen integroituja ja automatisoituja
tuotantolinjoja ja -jirjestelmid ja miehittimattomid
varastoratkaisuja. Sekd Prima Industrie ettd
Finn-Power ovat myyneet tuotteitaan kaikilla maa-
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ilman pddmarkkinoilla. PI/FP-yhteenliittymalld on
20 myyntiyhtiotd 18 maassa.

Ohutlevytyosto edustaa noin kahdeksaa prosent-
tia maailman koko tyostokonemarkkinasta.
Ohutlevytyostokoneiden toimialalla kaksi johta-
vaa yritysti ovat saksalainen Trumpf ja japanilai-
nen Amada. Trumpf on erikoistunut erityisesti la-
serleikkaukseen. Amadaa pidetéddn alan teknolo-
giajohtajana, joka on keskittynyt erityisesti sih-
koservo-ohjattuihin koneisiin. PI/FP-yhteenliit-
tymd nousi liikevaihdolla mitattuna toimialan
kolmanneksi suurimmaksi ja tuotetarjonnaltaan
laajimmaksi yritykseksi.

Finn-Powerin asema arvoverkostossa

Finn-Power on jo ennen liittymistd Prima Indust-
rien kanssa panostanut voimakkaasti tuotekehi-
tykseen ja yritykselld on yli 100 hengen tuoteke-
hitysyksikkd Kauhavalla. Myynti on hoidettu
pidasiassa yrityksen omien myyntiyhtididen
kautta. Kuten jo edelld on todettu, on yritys voi-
makkaasti ulkoistanut toimintojaan ja erityisesti
valmistusta vuosina 2003-2007. Vuoden 2009
alussa Finn-Powerilla oli edelleen kaksi omaa
tuotantoyksikkod Suomessa (Kauhava ja Vilppu-
la) ja yksi Italiassa (Cologna).

Prima Industrie vahvistaa Finn-Powerin tuoteke-
hitystd ja yritysten yhdistetyt tuotekehitysresurs-
sit koostuvat 220 henkilstd. Yhteenliittyméassd

myo0s yrityksen omien tuotantolaitosten masrd
kasvoi. Prima Industriella on Italiassa kolme,
Yhdysvalloissa kaksi ja Kiinassa kaksi omaa tuo-
tantolaitosta. Finn-Powerin globaali arvoverkos-
to on esitetty kuvassa 3.5.1.

Finn-Powerin toimitusverkosto koostuu omasta
strategisesta kokoonpanosta, teknologiapartne-
reista, valmistuspartnereista ja toimittajista (kuva
3.5.2). Finn-Powerilla on noin 200 aktiivista toi-
mittajaa, joista 50 kattaa noin 90 prosenttia koko
verkostossa tirked toiminnan suorituskyvyn mit-
tari on toimitusnopeus. Finn-Power pyrkii kilpai-
lemaan nopeilla toimituksilla omille asiakkailleen
mikd heijastuu 1-3 viikon toimitusaikavaatimuk-
sena Finn-Powerin toimitusverkostopartnereille.

Finn-Powerin omassa strategisessa kokoonpa-
nossa ja testauksessa on tuotantolaitosten roolit
jaettu seuraavasti: Kauhavan tuotantolaitos kes-
kittyy lavistykseen, laserkoneisiin ja kombinaa-
tiokoneisiin. Vilppulan tuotantolaitos keskittyy
materiaalinkdsittelyrobotteihin ja Colognan teh-
das Italiassa taivutusautomaatteihin. Pyrkimyk-
send on, ettd valmistuspartnerit toimittavat osa-
kokonaisuudet suoraan asiakkaille.

Finn-Powerin teknologiapartnerit kattavat noin
20 prosenttia kaikista hankinnoista. Teknolo-
giapartnereita oli vuoden 2009 alussa 16 yritysta.

« Teknologiapartnerit

* Valmistuspartnerit * Suomi 2
* Toimittajat « Italia 4
. . * Yhdysvallat 2
Hankinta Valmistus A Kna 2
3@l
PRIMA INDUSTRIE
+ FINN-POWER
" \ .
Tuotekehitys Myynti

« Prima Industrie yhteistyd, yhteensa 220 henke&

10 omaa tuotantolaitosta

« 20 myyntiyhtiété 18 eri maassa

Kuva 3.5.1. Finn-Powerin globaali arvoverkosto.
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Teknologiapartnerit
® 20% hankinnoista, n. 16 toimittajaa

= toimittajan oma osaaminen jota FP soveltaa
« kumppanuudet tuotteen elinkaaren ajan

= lasertekniikka
= laserteholahteet
= laser jaahdytystekniikka
= lineaaritekniikka
« servoteknologia
= CNC-koneet

Toimittajat
= toimittavat omia
tuotteitaan joko

= lavistys-, leikkaus ja taivutusty 6kalut

Yhteensa noin 200 aktiivista toimittajaa,
joista 50 tuo 90% ostovolyymistéa
Toimitusverkostossa t arkeé kriteeri
toimitusaika 1-3 viikkoa

Finn-Powerin
oma strateginen
kokoonpano
*® |oppukokoonpano ja testaus

FP:lle tai FP:n
maarittdmaéna ja
sopimana verkosto -
partnerille
Valmistuspartnerit
« n. 70 yrityst& joista 11 isompaa
= suuri osa systemaattisen
ulkoistuksen tulosta
vuosina 2003 -2007
= tuotekohtaisesti sovittu valmistaja FP:
tuotesuunnitelman perusteella

= Kauhava: | avistys, laser, kombinaatiokoneet
= Vilppula: materiaalink asittelyrobotit
< Cologna, Italia: taivutusautomaatit
« valmistuspartnerit toimittavat osakokonaisuudet
paaasi suoraan asi I

n

« pitkat sopimukset, avoin hinnoittelumalli

Kuva 3.5.2. Finn-Powerin toimitusverkosto.

Teknologiapartnereita ovat esimerkiksi Fanuc,
Siemens ja Bosch Rexroth. Teknologiapartnerilla
on omaa teknologiaosaamista, jota Finn-Power
soveltaa omissa tuotteissaan. Kumppanuudet
teknologiapartnereiden kanssa on suunniteltu
kestoltaan tuotteen elinkaaren ajaksi, teknolo-
giapartnerin vaihtaminen Finn-Powerin tuotteen
elinkaaren kestidessd on vaikeaa. Esimerkkejd
teknologiapartnereiden teknologiaosaamisesta
ovat: lasertekniikka, laserteholihteet, laser jddh-
dytystekniikka, lineaaritekniikka, servoteknolo-
gia, CNC-ohjaukset ja servot ja ldvistys-, leik-
kaus ja taivutustyokalut.

Valmistuspartnereita Finn-Powerilla on noin 70
joista 11 on muita suurempaa ja merkittavampad
yritystd. Suuri osa valmistuspartnereista on vuo-
sien 2003-2007 ulkoistuksen tulosta. Valmistus-
partnereita Suomessa ovat AJJ Service, Fastems,
Formia, HT-Lasertekniikka, Javasko, Komas,
Mecanova ja Transtech. Valmistuspartnerin va-
linta tehddédn sopimalla tuotekohtaisesti valmis-
tuspartneri Finn-Powerin tuotesuunnitelman pe-
rusteella. Hinnoittelu perustuu joko avoimeen
hinnoitteluun tyonarvotutkimuksen perusteella
tai toimittajan tekemiin tarjoukseen. Tuotteisiin
tulevat sarjamuutokset pyritddn tekeméédn kerran
vuodessa, jolloin myos toimittajaa voidaan vaih-
taa. Pyrkimyksend ovat avoimeen hinnoitteluun
perustuvat pitkdaikaiset yhteistyosuhteet valmis-
tuspartnereiden kanssa.

Teknologia- ja valmistuspartnereiden lisdksi
Finn-Power kayttdd toimittajia jotka toimittavat
omat tuotteensa joko suoraan Finn-Powerille tai
Finn-Powerin maérittiméni ja sopimana tekno-
logia- ja valmistuspartnereille.

Finn-Powerin kasvumahdollisuudet
arvoverkostojen kehittyessa

Globaali taantuma vaikuttaa ohutlevytyoston toi-
mialaan voimakkaasti. Markkinoiden supistumi-
nen asettaa suuria haasteita Prima Industrien ja
Finn-Powerin yhteenliittymiselle ja Finn-Powerin
toimitusverkostolle. Tdmin hetken suurin haaste
on kassavirran ylldpitaminen. Toimialan kdytinto
on jo aiemmin ollut asiakkaan toiminnan rahoitta-
minen pitkilld maksuajoilla. Finn- Powerin keski-

toimittajille ovat erittdin pitkit.

Finn-Powerin toimitusverkostossa on edelleen
merkittdvid kehityshaasteita. Joustavuus ja nope-
at toimitusajat edellyttavit, ettd toimittajat varas-
toivat komponentteja ja osakokoonpanoja miki
lisdd kdyttopddoman tarvetta. Verkoston monitai-
toisuutta pitdisi edelleen liséta. Oikea tekijd oike-
aan valmistus- ja teknologiatarpeeseen on edelly-
tys kustannuskilpailukyvyn kehittimiseksi jat-
kossa. Myds muutosten hallinta ja ldpivienti toi-
mitusverkostossa on merkittdvd haaste. Finn-
Powerin tuotteissa on noin 3000 valmistettavuu-
teen vaikuttavaa tuotemuutosta vuodessa.
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Pitkalld tahtdimelld Prima Industrien ja Finn-
Powerin verkostolla uskotaan olevan edellytyk-
set kannattavaan liiketoimintaan, kasvuun ja me-
nestykseen toimialalla. Finn-Power on omassa
toiminnassaan keskittynyt myyméén asiakkail-
leen toiminnan suorituskykyai yksittidisten konei-
den ja laitteiden sijasta. Finn-Powerin ei uskota
jatkossakaan olevan hinnaltaan halvin yksittdi-
sissd koneissa. Koneiden tulee olla nopeimpia ja
joustavimpia tai ainakin ndiltd ominaisuuksiltaan
alan parhaiden yritysten joukossa. Kilpailukyky
asiakkaalle tulee siitd, ettd toimitettava koko-
naisuus on asiakkaan suorituskyvyn kannalta kil-
pailijoita parempi.

Huoltoliiketoiminnan osuutta pyritdin jatkossa
merkittidvisti kasvattamaan Prima Industrie /
Finn-Powerin liiketoiminnassa. Myytyjen konei-
den ja tuotantolinjojen miérd on jo tihdn men-
nessd riittdvin suuri jotta se tarjoaa riittdvéin suu-
ren huollettavien laitteiden kannan. Vuonna 2008
huoltoliiketoiminnan osuus Finn-Powerin liike-
vaihdosta oli 17 prosenttia. Tavoitteena on 20
prosentin vuotuinen kasvu ja 35-40 prosentin
osuus koko liiketoiminnasta.

Prima Industrie ja Finn-Power ovat myos aloitta-
neet yhteisen toimitusverkostonsa rationalisoinnin.
Finn-Powerin toimitusverkostoon tuodaan Prima
Industrien tuotteiden osavalmistusta ja pédinvastoin.
Toimitusverkostossa analysoidaan mitéd kukin ver-
kostoyhtid pystyy valmistamaan kustannustehok-
kaimmin. Tavoitteena on verkoston jérkiperdisti-
minen, kapasiteetin sddsto ja kapasiteetin varaami-
nen pitkén tihtdimen kasvua varten.

SabriScan

SabriScanin arvoverkoston dynamiikka ja
asema arvoverkostossa

SabriScan on vuonna 1998 perustettu lastuavan
metallintyoston erikoiskoneistuksiin ja tyosto-
teknologian kauppaan erikoistunut yritys. Sab-
riScan sijaitsee Rithimielld ja vuoden 2009 alus-
sa yrityksessd tyoskenteli 28 henkiloa.

SabriScanin arvoverkosto koostuu kahdesta lo-

giikaltaan erilaisesta osasta: teknisestd kaupasta
ja teknologiasoveltamisesta asiakkaan tuote- ja
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tuotantotarpeiden ratkaisemiseksi. Nami kaksi
osaa ovat arvoverkoston dynamiikan osalta eri-
laisia ja ne kdydadn seuraavaksi erikseen lipi.

SabriScan on aloittanut toimintansa teknisessa
kaupassa, missd yrityksen erityisosaamista on
lastuavan metallintydston menetelmidosaaminen,
teknologiansiirto ja aktiivinen asiakastarpeiden
ennakointi ja palveleminen. Teknisessé kaupassa
SabriScanilla on noin 200 asiakasta Suomessa ja
kymmenid lastuavien tyokalujen toimittajia 14-
hinnd saksankielisestd Euroopasta. Yritykselld
on teknisessd kaupassa kaksi pddasiallista asia-
kastoimialaa: konepajateollisuus ja muovi- ja ku-
miteollisuuden muottien valmistus.

Teknisessd kaupassa SabriScanilla on Suomessa
20-30 kilpailijaa, jotka koostuvat seka paikalli-
sista vilittdjistd ja jalleenmyyjistd ja isoista tek-
nisistéd tukkukaupoista, kuten esimerkiksi Wiirth.

Teknologiasoveltamisessa SabriScan erikoistuu
alhaisen toistettavuuden muotti- ja erikois-
koneistustoimituksiin, joissa nopeus asiakastar-
peen ratkaisussa on tirkedd. Teknologiasovelta-
misessa SabriScanin avainasiakkaita ovat Fiskars
ja Hella ja sen liséksi noin 20 ruiskupuristusyri-



tystd, joille SabriScan valmistaa muotit. Tdssd ar-
voverkostossa SabriScanilla on Suomessa noin
10 kilpailijaa, maailmanlaajuisesti kilpailijoita
on satoja. SabriScanin toimittajakentén padasial-
liset kumppanit teknologiasoveltamisessa koos-
tuvat kahdesta kone- ja laitetoimittajasta: saksa-
laiset DEPO GmbH & Co KG ja Schunk GmbH
& Co KG, useasta lastuavien tyokalujen toimitta-
jasta ja materiaalintoimittajasta ja muutamasta
ohjelmistotoimittajasta.

Molemmissa arvoverkostoissa saksalainen DEPO
GmbH & Co KG on SabriScanin tekninen avain-
yhteistyokumppani. SabriScanin ja DEPOn vili-
nen yhteisty0 perustuu yritysten omistajajohdon
molemminpuoliseen kiinnostukseen kehittdd yh-
teistyOssi teknologiaa ja liiketoimintaa. Yritykset
taydentivit toistensa osaamista lastuavassa metal-
lintyOstdssd ja auttavat puolin ja toisin toistensa
toiminnan kehittdmisessd. SabriScan tuo yhteis-
tyohon omassa tuotannossa kertyneen lastuavan
metallintyoston osaamisen, kokemuksen konei-
den ja tyokalujen vilittdmisesti DEPOIlta omille
asiakkailleen ja erdénlaisen “laboratoriopalvelu-
jen” tarjoamisen DEPOn koneiden ja tyokalujen
testaajana, soveltajana ja tuotekehitysideoiden tuot-
tajana. DEPO puolestaan tuo yhteistyohon lastu-
avan metallintyoston koneiden, tyokalujen ja ko-
neistuskeskusten suunnittelun ja valmistuksen.

Tietovirta

SabriScanin kasvumahdollisuudet
arvoverkostojen kehittyessa

Tulevaisuudessa SabriScan tavoittelee kasvua
ensisijaisesti teknologiasoveltamisen arvover-
kostossa. Pddasiakkaiden mddrdd pyritdin kas-
vattamaan maltillisesti muutamasta yrityksesti
esimerkiksi viiteen yritykseen, mutta asiakas-
kohtaisen liiketoimintavolyymin tavoitteena on
merkittdvi kasvu. Pddméidrdni on 10ytdd toimin-
tamalli, jonka avulla SabriScan voi tukea péa-
asiakkaidensa globaalia liiketoimintaa ilman
omia kiinteitd maantieteellisesti hajautettuja tuo-
tantoinvestointeja.

Ruiskuvalua harjoittavat yritykset muodostavat
talla hetkelld lukumdiérdisesti suurimman osan
teknologiasoveltamisen asiakkaista (noin 20 yri-
tystd). Niiden palvelu on tulevaisuudessa tarkoi-
tus siirtdd enenevisti teknisen kaupan piiriin.
SabriScan pyrkii myds roolien uudelleen miirit-
telyyn perinteisestd muoviosien valmistuksen ar-
voketjusta kehitysintensiivisempéddn ketjuun.
Perinteisesti muoviosien ruiskupuristuksen arvo-
ketju on koostunut lopputuotevalmistajasta, joka
tarjouskilpailuun perustuen valitsee ruiskupuris-
tusyrityksen toimittamaan ennalta méiiritetyt
muoviosat lopputuotevalmistajan antamina kap-
paleméérind ja toimitusaikoina. Ruiskupuris-
tusyritys puolestaan kilpailuttaa muottien teon

—

Tarvetieto muokattuna
valmistettavan valaisimen
muoto-, materiaali- yms.
tiedoiksi

Tarvetieto konseptitason
vaatimuksina: liittymét runkoon,
materiaalivalinnat, valon tarve etc.

Muotin
valmistaja

Signaalivalon
valmistaja

Auton
valmistaja

Muotit, esimerkiksi 8 / valaisin,

muottien huollot, muutokset
elinkaaren aikana, etc.

Signaalivalaisimet
toimitettavaksi auton
kokoonpanoon

Materiaalivirta

Kuva 3.5.3. Arvoketjuesimerkki tuotekehitysintensiivisessé ympéristdssa.
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Yhteistybkumppanit
® Teknologiakumppani DEPO
GmbH & Co KG, Saksa
= Yrityksen rahoittajaryhm &

Toimittajat
=Kone- ja laitetoimittajat:
DEPO, Schunk
« Muut lastuavien ty dkalujen

ohjelmistotoimittajat
= Valmistuskumppanien
kehittaminen Kiinaan

toimittajat, materiaalitoimittajat,

SabriScan
< Panostaa jatkossakin omaan
tuotanto-osaamiseen
= Kehittaa suunnitteluosaamistaan
= Tuoteperhekokonaisuudet
elinkaaren ajan

Asiakkaat

* Paaasiallinen liiketoiminnan kasvu
tulee paatoimittaja-asiakkuuksista
= Asiakasmaéaaré kasvaa maltillisesti
= Asiakaskohtaista liiketoiminta -
volyymia kasvatetaan merkitt avasti

Kilpailijat
@ Siirrytaan uudelle kilpailu -
areenalle, missa pystytaan

Kontrolloimaan kilpailutekij 6ité
uudella tavalla

Kuva 3.5.4. Tulevaisuuden tavoiteltava toimintamalli teknologia-

soveltamisen arvoverkostossa.

usealla muotinvalmistajalla ja tyypillisesti alhai-
simman hintatarjouksen tehnyt valmistaja toimit-
taa muotit ruiskupuristusyritykselle.

SabriScan pyrkii uudelleen méadrittdméin arvo-
ketjun roolit tavoitteena kehitysintensiivisempi
arvoketju (kuva 3.5.3). Esimerkiksi auton val-
mistaja voi méadrittdd signaalivalon valmistajalle
tarvetiedon konseptitason vaatimuksina: liitty-
mind ajoneuvon runkoon, materiaalivalinnat, va-
lon tarve jne. Signaalivalon valmistaja puoles-
taan kidyttdd hyvikseen muotinvalmistajan tek-
nistd osaamista ja muokkaa tarvetiedon valmis-
tettavan valaisimen muoto-, materiaali- jne. tie-
doiksi. Muotin valmistaja valmistaa tarvittavat
muotit signaalivalon muoviosille. Sen lisdksi
muotin valmistaja huolehtii muottien huolloista
ja muottimuutoksista tuotteen elinkaaren aikana.
Muoviosien valmistus voidaan kilpailuttaa useal-
la ruiskupuristusvalmistajalla. Taustalla on ajatus
siitd, ettd muottivalmistajalla on hallussaan ar-
vokkaampaa tietoa ja osaamista lopputuotteen
toiminnallisuuden ja valmistettavuuden kannalta
kuin ruiskupuristusyritykselld. Sen vuoksi olisi
lopputuotevalmistajan kannalta luonnollisempaa
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tehdd kehitysyhteisty6td muotin valmistajan kuin
muoviosien valmistajan kanssa.

Tulevaisuuden tavoiteltavassa arvoverkostossa
SabriScan siirtyy uudelle kilpailuareenalle, mis-
sd kilpailun tekijoitd pystytddn kontrolloimaan
uudella tavalla (kuva 3.5.4). Toimittajakentédssd
pitdydytddn aiemmissa avainyhteistyokump-
panuuksissa, mutta sen liséksi laajennetaan ver-
koston valmistusyhteistyotéd kehittdmailld yhteis-
tyosuhde valmistuskumppanin kanssa Kiinassa.
SabriScan panostaa jatkossakin omaan tuotan-
to-osaamiseensa, mutta laajentaa toimintaansa
elinkaaren aikaisiin tuoteperhekokonaisuuksien
hallintaan. Tami edellyttdd engineering-osaa-
mista joka on joko kehitettdvd omaan yritykseen
tai hankittava liittoutumalla suunnitteluyritysten
kanssa. Ensimmadiseksi uuden toimintamallin so-
vellutusalueeksi SabriScan on valinnut voiman-
siirron ja erityisesti kartiohammaspyorien val-
mistuksen jyrsintitekniikalla. T@dlld osaamisen
erityisalueella SabriScan pystyy hyodyntamééan
yritykseen ja sen verkostoon kertynyttd osaamis-
ta lastuavasta metallintydstosté ja nopeiden asia-
kasratkaisujen toteuttamisesta.



Yhteenveto ja johtopaatokset

Finn-Powerin ja SabriScanin globaalien arvover-
kostojen analyysit tuovat esiin useiden erilaisten
roolien verkoston metallituotteiden ja koneenra-
kennuksen-toimialan asiakastarpeiden ratkaisus-
sa (kuva 3.5.5). Otamme tidssd yhteenvedossa
seuraavat nelji roolia lahempién tarkasteluun:

* OEM-rooli, eli lopputuotevalmistajan rooli

« Jarjestelmirooli

 Valmistusrooli

 Tuotantoteknologiarooli.

Erilliset yritykset voivat keskittyi joko yhteen tai
useampaan ndistd rooleista samanaikaisesti.
OEM- eli lopputuotevalmistajaroolissa korostu-
vat asiakaskunnan hallinta, tutkimus ja kehitys ja
tuotteen elinkaaren hallinta. Jérjestelméroolissa
oleva yritys puolestaan keskittyy johonkin loppu-
tuotteen osajirjestelmiin, jonka toteuttamiseksi
se toimittaa tarvittavat erikoiskomponentit tai
osakokoonpanot ja niihin oleellisesti liittyvit
palvelut. Jarjestelmiroolissa oleva yritys keskit-
tyy omassa toiminnassaan osaamiseen joka liit-
tyy osajérjestelmén tutkimukseen ja kehitykseen,
tuotannollistamiseen, tuotannon elinkaaren eri-
koistarpeiden hallintaan (esimerkiksi tuotannon
ylos- ja alasajot elinkaaren alussa ja lopussa),

sekd nopeuteen ja joustavuuteen asiakastarpei-
den ratkaisussa.

Valmistusroolissa puolestaan erikoistutaan mas-
savalmistukseen, yhdistden tuotantolaitosver-
kostossa tarpeen mukaan asiakkaiden ldheisyy-
dessi sijainnin ja kustannustehokkuuden. Tuo-
tantoteknologiaroolissa toimiva yritys puoles-
taan keskittyy tuotantoteknologian erikoisosaa-
mista vaativiin osa-alueisiin, mukaan lukien tuo-
tannon tietotekniikan.

Eri roolien vililld on erilaisia tieto-, osaamis- ja
materiaalivirtoja. OEM-roolin ja jirjestelmédroo-
lin valilld virrat liittyvit ensisijaisesti yhteiseen
teknologiainnovaatioyhteistyohon, yhteistyon
kehittimiseen liittyvdn osaamisen siirtoon ja
komponenttien ja osakokoonpanojen toimittami-
seen. Jarjestelméroolin ja tuotantoteknologiaroo-
lin vililld on mahdollista kehittdd yhteistyossi
osajarjestelmien tuotantoteknologiaa molem-
minpuolisen tiedonvaihdon ja kehityshankkeiden
avulla. Valmistusroolissa olevalle yritykselle toi-
mitetaan tuotantoteknologiaroolista tuotannon
“kovaa” (hardware) ja "pehmedd” (software) tek-
nologiaa ja jarjestelméroolista tarvetietoa ja tuo-
tannollistamiseen liittyvédi osaamista. Valmistus-
roolissa oleva yritys toimittaa komponentit ja

JARJESTELMAROOLI
e tutkimus ja kehitys

Innovaatioyhteistyd

TUOTANTOTEKNO-
LOGIAROOLI
® tuotantoteknologia
« tuotannon tietoteknologia

Tuotannon teknologia

= tuotannollistaminen
= tuotannon yl6s- ja
alasajot
* nopeus ja joustavuus

Tarvetiedon
kommunikointi

VALMISTUSROOLI
e tuotantolaitosverkosto
« asiakkaiden laheisyys

Innovaatioyhteisty®,
osaaminen ja osakokoonpanot

OEM-ROOLI
e asiakaskunnan
hallinta
* tutkimus ja kehitys
= tuotteen elinkaaren
hallinta

Komponentit ja
osakokoonpanot

« kustannustehokkuus

Kuva 3.5.5. Metallituotteiden ja koneenrakennuksen globaalin
arvoverkoston neljé avainroolia.
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osakokoonpanot joko OEM-roolin tai jirjestel-
maroolin yritykselle tarpeen mukaan.

Finn-Powerin rooli omassa globaalissa arvover-
kostossaan riippuu valittavasta tarkastelunako-
kulmasta. Asiakkaidensa ndkokulmasta Finn-
Power on tuotantoteknologiaroolissa ohutlevy-
jen koneiden ja valmistusjérjestelmien valmista-
jana ja toimittajana. Toimitusverkostonsa nako-
kulmasta Finn-Power on puolestaan OEM-roo-
lissa oleva yritys joka tarvitsee omassa toimitus-
verkostossaan jarjestelméroolin ja valmistusroo-
lin yrityksid. Téssd raportissa Finn-Poweria tar-
kastellaan pddasiassa toimittajaverkostonsa ni-
kokulmasta OEM-roolin yrityksena.

SabriScan voidaan puolestaan nihdi joko tuotan-
toteknologiaroolissa tai jarjestelméroolissa ole-
vana yrityksend. Teknisen kaupan arvoverkostos-
saan SabriScan edustaa tuotantoteknologian val-
mistajia omille asiakkailleen. Teknologiasovelta-
misen arvoverkostossa SabriScan puolestaan on
jérjestelmitoimittajan roolissa. Tamén tyon pad-
asiallinen nidkokulma SabriScaniin on jirjestel-
matoimittajuus, koska yritys nikee ensisijaiset
kasvumahdollisuutensa kyseisessi roolissa.

Molemmat yritykset ovat hyvin verkottuneita
sekd valmistuksensa, kdyttdminsa teknologian ja
innovaatioyhteistyon osalta. Molemmilla yrityk-
silld on my0Os merkittdvid haasteita liiketoimin-
nassaan menestymiseksi ja verkostonsa kehitti-
miseksi. Finn-Powerin merkittdvimmat haasteet
liittyvdt Prima Industrie yhteenliittymédn muo-
dostamiseen ja yhteisen verkoston integrointiin
ja edelleen kehittamiseen. Erityisesti lyhyelld
tdhtdimelld Finn-Powerin haasteissa korostuu
kassavirran hallinta markkinoiden supistuttua
voimakkaasti, asiakkaiden pitkien maksuaikojen
ja toimittajien pddomavarojen rajallisuuden
vuoksi. Finn-Powerin haasteena on myos ulkois-
tetun valmistuksen edelleen kehittiminen ja toi-
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mitusverkoston roolituksen selkeyttiminen.
Ulkoistuksen seurauksena Finn-Powerin toimi-
tusverkostossa on suuri joukko valmistusroolin
yrityksid. Verkostoa olisi syyti kehittdd jarjestel-
mitoimittajien suuntaan vastuuta jakaen.

SabriScanin haasteena on kasvu varteenotetta-
vaksi piddasiakkaidensa elinkaarikumppaniksi
globaalissa toiminnassa. Se merkitsee kasvua va-
littujen asiakkaiden ja teknologiasovellusten jou-
kossa, keskittymistid enenevidssid médrin jirjestel-
mitoimittajan rooliin, innovaatioyhteistyon jat-
kamista aiempien kumppanien kanssa ja valmis-
tusverkoston kehittamisti.

Molempien yritysten haasteena on kumppanuus-
suhteiden kehittdiminen avainyhteistyokumppa-
nien kanssa. Finn-Powerin osalta timai tarkoittaa
teknologia- ja valmistuspartnereiden kanssa ke-
hitettdvii yhteistyotd. SabriScanin osalta puoles-
taan on kyse kumppanuudesta pddasiakkaiden ja
teknologiayritysten kanssa. Kumppanuussuhtei-
den kehittaminen tarkoittaa muutoksen hallintaa
ja johtamista omissa verkostoissa yhteistyossi
yli yritysten organisaatiorajojen.
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Johdanto

Téami raportti kuvaa metséteollisuuden alan lai-
te- ja systeemitoimittajan POM Technology Oy
Ab:n globaalia arvoverkostoa ja sen kehitysnéky-
mid. Raportissa arvioidaan POM Technology Oy
Ab:n asemaa globaalissa arvoverkostossa ja ku-
vaillaan arvoverkoston dynamiikkaa 1990-luvul-
ta tdhédn pdividn. Arvoverkoston kehitystd arvioi-
daan my0s tulevaisuudennikymid silmilld pitden
nostamalla esiin verkostoa mahdollisesti muok-
kaavia yrityksen sisdisid ja ulkoisia muutosteki-
joitd. Lopuksi késitelldén julkisen sektorin roolia
ja mahdollisuuksia edistdd POM Technology Oy
Ab:lle keskeistd globaalia arvoverkostoa sekéd
yrityksen asemoitumista verkostossa.

Arvoverkostot ymmirretdédn tdssd raportissa ver-
kostoina, jotka koostuvat erilaisista sidosryhmis-
td. Néitd ovat yrityksen asiakkaat, toimittajat, lii-
kekumppanit, kilpailijat ja muu toimintaympé-
ristd (Moller & Rajala, 2007). POM Technology
Oy Ab:n arvoverkoston sidosryhmii arvioidaan
yrityksen neljdn keskeisen toiminnon osalta: val-
mistus, myynti, tuotekehitys ja ostot. Arvover-
koston rakennetta, toimintaa ja kehitysté arvioi-
daan institutionaalisen ldhestymistavan nakokul-
masta. Talloin kiinnitetdin huomiota arvover-
koston toimintaolosuhteisiin ja pelisddntéihin,
joiden puitteissa péadtoksenteko verkostossa ta-
pahtuu. Erityisesti kiinnitetdéin huomiota siihen,
ettd verkoston toimintaan voivat vaikuttaa seki
muodolliset instituutiot (esimerkiksi lainsdddéan-
to tai yritysten viliset sopimukset) ettd epamuo-
dolliset instituutiot (kuten lakien soveltaminen

tai kirjallisten sopimusten kunnioittaminen)
(North 1990). Globaalisti toimivana yrityksend
POM Technology Oy Ab:n haasteena on tunnis-
taa instituutioiden monimuotoisuus ja konteks-
tisidonnaisuus verkoston eri osissa hyvinkin eri-
laisissa olosuhteissa.

Raportin fokus on yritystasolla. Raportissa ana-
lysoidaan POM Technology Oy Ab:n arvover-
kostoa, sen toimivuutta ja kehitystd yrityksen it-
sensi, pikemmin kuin metséklusterin2, nikokul-
masta. TAma sen vuoksi, ettd pk-yrityksend POM
Technology Oy Ab:n resurssit on keskitetty
omaan jokapdiviiseen liiketoimintaan. Klusteri-
tason kysymykset eivit aktiivisesti askarruta
POM Technology Oy Ab:n péitoksenteossa, silld
kiytdnnossd klusteriyhteistyd toimii nykyisin
vield melko vahvasti suurten yritysten toiminta-
logiikan pohjalta. Timi ndkyy myos POM Tech-
nology Oy Ab:n kokemuksissa yhteistyostd jul-
kisen sektorin vetdmissd kehitysohjelmissa.
Raportin lopussa nostetaankin esiin muutamia
ajatuksia siitd, miten voitaisiin hy6dyntda parem-
min pk-yritysten roolia toimialan kehittamisessi.

POM Technology Oy Ab

POM Technology Oy Ab on vuonna 1993 perus-
tettu pk-yritys, joka tuottaa laitteita ja systee-
miosaamista paperiteollisuudelle. POM Techno-
logy Oy Ab:n pidkonttori on Suomessa, ja se
tyollistdd 10 henkilod. Valmistus tapahtuu alihan-
kintana sekd kotimaassa ettd ulkomailla. Vuonna
2006 POM Technology Oy Ab ostettiin osaksi ja-
panilaista Aikawa-konsernia. Konserniin kuulu-
vat nykyisin emoyritys Aikawa Iron Works Co.,
Ltd Shizuokan liséksi sisaryritys AFT (Advan-
ced Fiber Technologies Inc.), joka tunnetaan
maailman johtavana sihtirumpujen ja roottorei-
den valmistajana. Osana Aikawan Groupin laajaa
verkostoa, POMT:lla on mahdollisuus palvella
asiakkaitaan paremmin ja kehittdi kilpailukyky-
ddn. Yhdistymisen myotd POM Technology ja
Aikawa Group pystyvit toimittamaan kilpailuky-

2 Metsiklusterin ydintoimialoihin kuuluvat mm. puun sahaus, hoyldys ja kyllistys, vanerin ja muiden puulevyjen
valmistus, puusepin tuotteiden valmistus, massan, paperin ja kartongin valmistus seké paperi- ja kartonkituotteiden
valmistus. Metsiklusterin panosaloja sen sijaan ovat metsitalous, kemiallisten tuotteiden ja tekokuitujen valmistus,
koneiden valmistus seké liikennettd palveleva toiminta. (Hernesniemi et al., 2001)
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kyisid kokonaisratkaisuja siséltien massan val-
mistuksen ja paperikoneen vesikierrot.

POM Technology Oy Ab on niin sanotun kom-
paktin lyhyenkierron prosessiratkaisun edellaké-
vijd maailmassa. POM Technology Oy Ab:n ke-
hittimé lyhyenkierron jérjestelmid on alallaan
uraauurtava ja saanut muun muassa Inno-Suo-
mi-palkinnon vuonna 2003. Innovaatio perustuu
sithen kuinka paperikoneen mirkidosa voidaan
rakentaa tilavuudeltaan tavanomaista huomatta-
vasti pienemmaéksi ja yksinkertaisemmaksi. Pro-
sessin tilavuudessa saavutetut sddstot ovat suu-
ruusluokkaa 70-90 %. Systeemin kolme keskeis-
td tuotetta ovat POMp (ilmaa poistava pumppu),
POMlock (lukkojérjestelmi, joka korvaa paperi-
koneen imuvesilaatikon) sekd POMix, joka mah-
dollistaa tuoremassan valmistuksen pienessi tila-
vuudessa ja ldhelld perilaatikkoa. Prosessi on
erittdin stabiili ja helpommin hallittava, pysyy
paremmin puhtaana, parantaa prosessin ajetta-
vuutta ja paperin laatua. POM Technology Oy
Ab:n tuotteiden korkea tekninen taso, tuotteisiin
liittyvd ainutlaatuinen systeemiosaaminen ja nii-
hin liittyvd osaamisen suojelemistarve vaikutta-
vat myos POM Technology Oy Ab:n asemaan
globaalissa arvoverkostossa sekd siihen, miten
arvoverkostoa halutaan ja voidaan kehittéa.

POM Technology Oy Ab on globaali yritys. Sen
markkinoista noin viisi prosenttia on Suomessa
ja 95 % tuotteista menee vientiin eri puolille
Eurooppaa, Aasiaa ja Yhdysvaltoja. Talld hetkel-
1d yritys panostaa voimakkaasti Kiinan mark-
kinoille, joiden odotetaan kasvavan tulevaisuu-
dessa merkittdvasti. Myos Intian ja Venijdn
markkinoilla uskotaan olevan kasvupotentiaalia.
Globaalin kriisin ennustetaan tilld hetkelld haa-
voittavan Kiinaa, Intiaa ja Vendjdd vihemmén
kuin niin sanottuja kehittyneitd markkinoita.
BKT:n arvioidaan ennusteesta riippuen kasvavan
erityisesti Kiinassa ja Intiassa jopa 5-9 % vuosi-
na 2009 ja 20103. Yhdysvaltojen markkinoilta
odotetaan myos jatkossa kasvua, vaikka globaali
kriisi onkin vuonna 2009 hyydyttinyt investoin-
tituotteiden kysyntdd selvisti. Vientimarkkinois-
ta Japani hoituu japanilaisen emoyhtion kautta.

POM Technology oli 2000-luvun puoleenviliin
asti hyvin pitkille keskittynyt kehittimién tuot-
teitaan markkinoille sopiviksi. Ensimmdisten re-
ferenssien myo6td tulevaisuus nidhtiin ldhinnd
pienten erikoispaperikoneiden toimittajana, jois-
sa lajivaihtojen méaérd oli suuressa roolissa.
Tamaén lisdksi ensimmadisten sukupolvien POM
laitteiden kilpailukyky oli riittdméiton isojen ko-
neiden suurien vesivolyymien takia. Kehitys-
panokset laitteiden kustannustehokkuuden pa-
rantamiseen oli onnistunut ja yritykselld on tind
piivind referensseji eri kokoisissa paperi- ja kar-
tonkikoneissa.

Institutionalismi arvoverkoston
kuvaamisen valineena

Arvoverkostoja analysoidaan tédssd raportissa
institutionaalisen taloustieteen ndkokulmasta.
Instituutiot ymmérretdin pelisddntoiné ja olosuh-
teina, joiden puitteissa padtoksenteko verkostois-
sa tapahtuu (North, 1990) (kuva 3.6.1). Instituuti-
oita on kahdenlaisia, muodollisia ja epdmuodol-
lisia. Muodolliset instituutiot ovat helposti doku-
mentoitavia, luettavia ja hahmotettavia. Tdllaisia
ovat esimerkiksi lait ja asetukset, kirjalliset sopi-
mukset ja viralliset kdytdnnot. Muodolliset insti-
tuutiot ovat yleensi ldpinédkyvid, ne voidaan do-
kumentoida ja niihin voidaan vaikuttaa virallisen
vaikutuksen keinoin. Epéviralliset instituutiot
ovat vaikeammin méadriteltivid ja hahmoteltavia,
usein kulttuurisidonnaisia tapoja, arvoja, norme-
ja ja uskomuksia, jotka vaikuttavat paiatoksente-
koon. Epidmuodollisiksi instituutioiksi voidaan
ymmartdd myos kyvykkyyksiin liittyvét ominai-
suudet, kuten osaaminen ja toimijoiden vilinen
luottamus.

Erityisen tirkeitd paitoksentekoon ja toiminta-
mahdollisuuksiin vaikuttavia tekijoitd epdmuo-
dolliset instituutiot ovat muun muassa silloin,
kun ne ohjaavat esimerkiksi viranomaisten kayt-
tdytymistd lakien soveltamisessa tai liikekump-
panien sitoutumista sopimusten tdytdntoon-
panoon. Esimerkiksi kehittyvilld markkinoilla,
kuten Vendjilld, Kiinassa tai Intiassa, monet suo-
malaisyritykset kokevat viranomaisten sovelta-

3 Ennusteet vaihtelevat, tdssd on kédytetty IMF:n, Bofitin, Maailmanpankin ja Finpron ennusteita BKT:n kasvusta.
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Osto-
verkostot

Muodolliset instituutiot:
— Lait

— Sopimukset

— Viralliset proseduurit

— Arvot

— Normit

— Uskomukset .
— Luottamus Myynti-
— Osaaminen verkostot

— Lakien soveltaminen

Epamuodolliset instituutiot:

Valmistus-
verkostot

Tuote-
kehitys-
verkostot

Kuva 3.6.1. Institutionalismi verkostoanalyysin vélineena.

van lakeja sattumanvaraisesti ja osin mielivaltai-
sestikin (ks. Karhunen et al., 2008; Kettunen et
al., 2008; Korhonen & Penttili et al., 2008; Koso-
nen et al., 2008). My0s yritysten sitoutuminen
kirjallisiin sopimuksiin vaihtelee maittain. Intias-
saja Vendjalla sopimuksia pidetdédn usein lahinna
yhteistyon perusraameina, jotka mahdollistavat
kumppanuuden. Sopimusten yksityiskohdista
voidaan ndin ollen “kumppanuuden pohjalta”
poiketa melko vapaasti. Epimuodolliset instituu-
tiot ovat ndin ollen tekijoitd, jotka kyseenalaista-
vat pelkén rationaalisuuden verkostossa tapahtu-
vassa paitoksenteossa. On tilanteita, joissa muo-
dollisten instituutioiden muodostamat pelisddn-
not janiiden tarjoama “turva” ei riité, koska tilan-
teisiin vaikuttavat myos kulttuurisidonnaiset ta-
vat soveltaa sddntoja. POM Technology Oy Ab:n
kaltaiselle korkeatasoista systeemiosaamista
edustavalle teknologiateollisuuden pk-yrityksel-
le ovat olennaisia esimerkiksi eri markkina-alu-
eilla toimivissa verkostoissa vallitsevat IPR-
sdadnnot sekd niiden soveltaminen kidytdntoon.
Tilanne on tuttu myds monelle muulle suomalai-
selle teknologiateollisuuden yritykselle esimer-
kiksi Kiinassa. Suojautuakseen IPR-rikkomuk-
silta jotkin suomalaisyritykset toimittavat kiina-
laisviranomaisille lisenssianomuksensa liitteeksi
puutteellisia tai osin virheellisid teknisid doku-
mentteja. (ks. Kettunen et al., 2008)

Vaikka epdmuodolliset instituutiot voivat johtaa
edelld esitetyn kaltaisiin ongelmatilanteisiin, on
niistd monissa tapauksissa myos hyotyd. Epivi-
rallisen vuorovaikutuksen avulla voidaan lievit-
tdd virallisen toimintaympériston puutteita
(North, 1990; Peng, 2003). Niin ollen muodollis-
ten ja epdmuodollisten instituutioiden arvioinnis-
sa ei ole olennaista niiden “oikeellisuus” tai “’rei-
Iuus”. Ne eivit ole ldhtokohtaisesti ~oikein™ tai
“vadrin” tai hyvid” tai "huonoja”, vaan pikem-
minkin mahdollisesti “samanlaisia” tai “erilai-
sia” kuin ne, mihin suomalaisyritykset ovat tottu-
neet. Instituutiot ovat kontekstisidonnaisia ja ne
ovat kehittyneet vuosien ja toisinaan vuosisato-
jen saatossa tehokkaiksi kussakin ympéristossi
ja tilanteessa. Sosialismin romahduksen jilkei-
seltd Vengjdltd 16ytyy lukuisia havainnollistavia
esimerkkeji. Esimerkiksi luottamuksen merkitys
venildisessi liikketoiminnassa (joskus jopa kirjal-
lista sopimusta tirkedmpénd) on helppo ymmair-
tdd, kun yrityspopulaatio on huonosti 1dpiniky-
vid ja yritysrekisterit ovat puutteellisia. 1990-1u-
vun talouskaaoksen vuosina yritykset olivat
Vengjilld valmiita maksamaan 20 % ylihintaa”
tutulle tavarantoimittajalle, koska tiesivit voi-
vansa luottaa tdhdn. Vastaavasti kehittyneen
markkinatalouden nidkokulmasta tehoton vaihto-
kauppa eli barter mahdollisti Vendjilla liiketoi-
minnan jatkuvuuden olosuhteissa, joissa ldpi-
nikyvyys oli puutteellista ja rahoitusmarkkinat
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kehittyméattomid. Viranomaislobbailun suuri
rooli Vendjilli selittyy puolestaan osin silld, ettid
lainsdddanto on kehittynyt hitaasti ja takkuillen,
jolloin seki yritysten ettd viranomaisten on ollut
vaikea hahmottaa virallista toimintaympéristoa.
(ks. Karhunen et al., 2008; Heininen et al, 2008)
Arvioitaessa instituutioita ja niiden merkitysti
verkoston toimintaan on siis tirkeintd tunnistaa
instituutioiden ominaisuudet ja merkitys sekd se,
missd miirin ne poikkeavat itselle tutuista ja
ominaisista toimintatavoista ja ndin ollen edellyt-
tdvit sopeutumista. On my0s tdrkedd tunnistaa
instituutioiden kehitys tilanteiden muuttuessa.
Esimerkiksi vaihtokauppa, joka kattoi 1990-lu-
vulla yli puolet Venédjén taloudesta, hiipui talous-
kehityksen ja talousreformien edistymisen myoté
murto-osaan 2000-luvun alussa (ks. esimerkiksi
Kosonen, 2004; Kosonen & Rautava, 2002).
Vuonna 2008 kédynnistynyt globaali talouskriisi
sen sijaan saanee taas monet venaldisyritykset
turvautumaan vaihtokauppaan liiketoimintansa
jatkuvuuden turvaamiseksi.
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POM Technology Oy Ab:n arvoverkoston kehi-
tystd kuvataan neljdn toiminnon ndkokulmasta:
valmistus, myynti, tuotekehitys ja ostot. Verkos-
ton kehitys kuvataan pitkittdisesti, eli kuvioon
(kuva 3.6.2) on sisillytetty verkoston osia
1990-luvulta nykyhetkeen. Lisdksi kuvioon on
merkitty toiminnoittain “paikkoja”, jothin POM
Technology Oy Ab:n néyttidisi olevan hyvé pa-
nostaa tulevaisuuden kilpailukykya silmalld pité-
en. Kuviossa kiinnitetdin huomiota myos yrityk-
sen globaalisuuteen ja sijoitetaan verkoston osia
osittain Suomeen, osittain globaaliin kontekstiin.
Vaikka POM Technology Oy Ab on ollut perusta-
misestaan ldhtien globaali yritys, on se jatkuvasti
pyrkinyt sdilyttdmédn ydinosaamisensa omissa
késissddn sekd Suomessa ettd ulkomailla. Tama
on vaikuttanut myds verkoston toiminnalliseen
kehittimiseen eri maissa, silld yhteistyon syven-

Valmistusverkosto
mahdollisesti
muuttuu
tulevaisuudessa

\
, Suomessa

. . i .\' @
uut laite .

Utoimittajat!  / Lat. Am", g
Yo | Myyntiverkosto
’ N w__#| aktiivisessa
: AN tehostusvaiheessa
Instituutiot arvoverkostossa: “Aurinkoasema”
verkosto

Viralliset ja epdviralliset
Instituutiot

A = Asiakas

7 Vaihtuva verkosto

O Kiintes verkosto

Kuva 3.6.2. POM Technology Oy Ab:n globaali arvoverkosto.
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tdminen on toisinaan vesittynyt osaamisen suoje-
luun liittyvistd syisté.

POM Technology Oy Ab:n asemaan globaalissa
verkostossa vaikuttaa kaksi vastakkaista voimaa.
Yhtadltd yrityksen asemaa vahvistaa sen pitkille
kehittynyt ja ainutlaatuinen tuoteosaaminen, jo-
hon liittyy seki teknisti ettd systeemiosaamista.
Tiysin korvaavia tuotteita ja systeemiratkaisuja
ei yksinkertaisesti ole vield tarjolla. Toisaalta yri-
tyksen asemaa vesittavit pk-yritykselle tyypilli-
set resurssirajoitteet. Nayttid siltid, ettei yrityk-
selld ole kaytettdvissdidn optimaalisesti aikaa, ra-
hoitusta eikd henkilostod vahvistaakseen ase-
maansa verkoston eri osissa ja tatd kautta paran-
taakseen kilpailukykyéddn pitkélla tahtdyksella.
Vahvistaakseen asemaansa verkostossa yrityksen
olisi saavutettava erddnlainen “aurinkoasema”
verkoston partnereihin nihden. Toisin sanoen
POM Technology Oy Ab:n olisi pystyttivi si-
touttamaan jidsenet yhteistyohon siind mittakaa-
vassa, jota POM Technology Oy Ab tarvitsee.
Kuvaan 3.6.2 on hahmoteltu paikkoja, joissa au-
rinkoasema olisi syyt tai ndilld ndkymin mahdol-
lista saavuttaa. Verkoston kehittdmisessd kannat-
taisi jatkossa keskittyé erityisesti nédihin kohtiin.

Verkosto 1990-luvun alusta vuoteen 2009

POM Technology Oy Ab perustettiin vuonna
1993. Yrityksen perusti suomalainen paperialan
asiantuntija, Paul Olof Meinander, jonka kom-
paktin mirkdosan innovaatioista yritys sai alkun-
sa. Tuotekehittely kohdistui etenkin ilmaa poista-
vaan pumppuun, josta tulikin yrityksen avain-
tuote. Institutionaalisesta nidkokulmasta tarkas-
teltuna verkoston téssd vaiheessa korostuivat
epdmuodolliset instituutiot, jotka kiteytyiviit
etenkin perustajien henkilokohtaiseen osaami-
seen ja oman uran aikana paperiteollisuuden pii-
riin rakentamiin henkiloverkostoihin. Vuonna
1996 pumppu oli kehitetty valmiiksi tuotteeksi,
jota haluttiin testata paperiteollisuudessa. Onnis-
tuneet laitetestaukset johtivat ensimméiseen var-
sinaiseen asiakkuuteen, kun saksalaistehdas
paitti testin perusteella korvata aiemmin kaytti-
ménsid tekniikan POM systeemilld. Samoihin ai-
koihin solmittiin ensimmdinen valmistussopi-
mus suomalaisen Sarlin Oy:n kanssa, mutta mel-

ko pian pumpun valmistajaksi vaihdettiin kotka-
lainen Kotka Power. Kotkalaisyrityksen valintaa
puolsi muun muassa sijainti. Suomessa sijaitse-
vassa tehtaassa on helppo toteuttaa tuotteen vaa-
timia testauksia ja asiakaskohtaisia muokkauk-
sia. Sijainti satamakaupungissa puolestaan hel-
pottaa kuljetuksia maailmanmarkkinoille. 1990-
luvun loppupuolella POM Technology Oy Ab
tdydensi tuoteperhettdin sekoittimella ja imu-
vesilaatikon korvaavalla lukolla, joten 1990-1u-
vulla yrityksen voidaan kaiken kaikkiaan todeta
keskittyneen omaan osaamiseen ja omin voimin
toteutettuun tuotekehitystyohon.

2000-luvun alussa verkoston rakentamisessa alet-
tiin panostaa kansainvilisen liiketoiminnan kas-
vattamiseen ja tarjonnan monipuolistamiseen.
Ensimmdiset edustukset ja agentuurit solmittiin
kansainvilisille markkinoille. Amerikan mark-
kinoita varten perustettiin tytdryritys POMTA,
joka kuitenkin hiljattain lakkautettiin ja korvat-
tiin paikallisilla agenteilla. 2000-luvun alussa va-
kiintui my0s valmistajat tuoteperheen uusille tu-
lokkaille, sekoittimelle ja lukkojérjestelmaélle.
Koska niillé tuotteilla ei ole tarvetta tehdé teh-
dasolosuhteita vastaavia testejd voitiin valmistaja
valita muodollisin ja ldpinédkyvin, 1dhinni tekni-
seen osaamiseen ja hintakilpailukykyyn liittyvi-
en tekijoiden perusteella. Valmistajat 10ytyivit
Espanjasta, Puolasta ja Kiinasta. Kiinalaisen val-
mistajan valinnassa ja valvonnassa on tukeuduttu
markkinat hyvin tuntevien Kaukomarkkinoiden
ja Poyry Oy:n osaamiseen. 2000-luvun alussa
alettiin vihitellen verkottua myos tuotekehitys-
tyossd, joka yrityksen alkuvuosina oli ollut vield
omistajavetoista. Kéynnistettiin hedelmillinen
yhteistyo Tekesin kanssa tuotteiden kustannus- ja
energiatehokkuuden parantamiseksi. Kaiken
kaikkiaan 2000-luvun alkua voidaan institutio-
naalisesta nikokulmasta tarkasteltuna kuvata
aiemmin henkilokohtaiseen osaamiseen ja henki-
Iokontakteihin perustuneen verkoston avautumi-
sen ja formalisoitumisen vaiheeksi.

Vuonna 2006 verkostossa tapahtui yrityksen ti-
hédnastisen historian suurin kddnnekohta, kun
POM Technology Oy Ab ostettiin japanilaisen
Aikawa-konsernin jdseneksi. Jo muutama vuosi
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linsessilld toimineesta Aikawasta tuli nyt 100%
POM Technologyn omistaja. Liséksi osa asiak-
kuuksista syntyy konsernin sisaryritysten, Aikawa
Iron Works Co:n ja varkautelaisen AFT:n kanssa
kdydyn tiedonvaihdon pohjalta. Myyntiverkoston
rakentamiseen on syntynyt titd kautta muodollisia
institutionalisoituneita kéytdntoja. Amerikan
mantereen markkinoille alettiin panostaa myos
yhteistyosséd Finpron kanssa. Latinalaisen Ameri-
kan markkinat avautuivat osallistumalla Finpron
Vientirengas-hankkeisiin. Vastaavasti Itd-Euroo-
pan markkinoita on saatu auki osallistumalla Fin-
pron Safari-ohjelmiin. Vuoteen 2009 mennessé on
myyntiverkoston volyymin kasvattamisen lisdksi
panostettu my0ds ostoverkoston rakentamiseen.
Aiemmin ostot ovat tapahtuneet ad hoc-tyyppises-
ti yrityksen tai asiakkaan kontaktien pohjalta, mut-

Verkoston tilaa vuonna 2009 voidaan kuvata va-
kiintumiseen ja volyymin kasvattamisen vaiheeksi.

Verkoston tilanne vuonna 2015

Verkoston kehitykseen vuoteen 2015 mennessi
vaikuttavat monenlaiset tulevaisuuden nidkymiit
jamuutoksen ajurit, joista osa liittyy yrityksen si-
neisiin ja houkuttimiin.

Yrityksen kehitysvaihe

Sisdisistd muutostekijoistd keskeisin on yrityk-
sen oma kehitysvaihe. Nyt, kun tuotekehitystyos-
sd on vuosien saatossa saatu aikaiseksi useita tek-
nisesti ja systeemiosaamiseltaan korkeatasoisia
tuotteita, on aika panostaa myyntiverkoston ra-
kentamiseen. Myyntiverkostoa voitaisiin kehit-
tdd eri tavoin.

Yksinkertaisin tapa tehostaa myyntiverkostoa
olisi yhteistyon tiivistiminen ja tiedonvaihdon li-
sddminen ja systematisoiminen Aikawa-konser-
nin jasenyritysten kesken. Varkautelaisella
AFT:1l4 ja japanilaisella Aikawa Iron Works:11d
on hallussaan asiakastietoa, jota POM Technolo-
gy Oy Ab voisi mahdollisesti kidyttdd nykyisté pa-
remmin hyddykseen. Myyntiverkoston toimintaa
voisi siis formalisoida myynnin kasvattamiseksi.
Riskind tdssd saattaa olla jonkin asteinen toimin-
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nan jaykistyminen ja byrokratisoituminen uusien
konsernin sisdisten kdytintdjen myoti.

Myyntiverkostoa voidaan tehostaa myds panos-
tamalla asiakasyhteistyohon. Téhdn mennessd
asiakaskunta on laajentunut kertaluontoisesti, eli
niin sanottujen toistuvien kauppojen osuus
myynnistd on melko pientd. Asiakkaita voitaisiin
kuitenkin sitoa yritykseen tiukemmin esimerkik-
si lisdaamalld yhteistyon vastavuoroisuutta yhtei-
selld tuotekehittelylld tai vastaostoilla. POM-sys-
teemiin liittyy melko paljon asiakaskohtaista so-
peuttamista, joten yhteiseen laajempaankin tuo-
tekehittelyyn olisi alusta valmiina. Asiakasyh-
teistyon tehostaminen tétd kautta parantaisi yri-
tyksen aurinkoasemaa asiakkaisiin nihden.

Kolmas keino kasvattaa ja tehostaa myyntiverkos-
toa on liittoutua muiden laitetoimittajien kanssa.
Muiden laitetoimittajien kanssa voitaisiin raken-
taa erdédnlaisia miniklustereita, joissa POM Tech-
nology Oy Ab toimisi yhteistydssd eri toimialoilla
toimivien, mutta samaa asiakasta palvelevien yri-
tysten kanssa. Tilloin yritykset kehittdisivét ja
synkronoisivat omia tuoteprosessejaan paremmin
toisiinsa ja sitd kautta myos asiakkaalle yhteenso-
pivaksi. Yhteistyo muiden laitetoimittajien kanssa
voisi tuottaa tulosta erityisesti sellaisilla segmen-
teilld, jotka ovat toistaiseksi itselle suhteellisen
vieraita ja joista ei ole vield kertynyt riittdvésti re-
ferenssejd. Liittoutumalla tunnetun laitetoimitta-
jan kanssa saataisiin hyodynnettyd markkina- ja
myyntiverkostoa. Laitetoimittajakumppanuuksi-
en rakentaminen edellyttdd aurinkoaseman saa-
vuttamista verkoston muihin jdseniin ndhden.
Vaikka oma tekninen ja systeemiosaaminen riit-
tdisikin aseman saavuttamiseen, astuvat kuvaan
helposti yrityskulttuureihin ja kilpailuasetelmaan
liittyvét epamuodolliset instituutiot. Klusterityyp-
pisen yhteistyon rakentaminen kilpistyy herkisti
esimerkiksi yhdessd kehitettyyn lopputuotteeseen
liittyviin omistusoikeuskysymyksiin. Liséksi part-
neriyritykset ovat usein huomattavasti pk-yritysti
suurempia, joten ne “liikkkuvat hitaammin” eikd
niilla valttimittd ole edes samanlaista kiinnostus-
ta yhteistyohon.

Edella esitetystd kuvauksesta ilmenee, ettd pa-
nostus verkoston yhdessé osassa johtaa helposti
muutoksiin myos verkoston muissa osissa.



Myyntiverkoston kehittimisessi keskeiseni kei-
nona on asiakkaiden ja toisten laitevalmistajien
kanssa yhteistyOssi toteutettu tuotekehitys. POM
Technology Oy Ab:ssa tuotekehitys on resurs-
sisyistd kuitenkin jatkossa alistettu myyntiver-
koston kehittimisen yhteyteen.

Globaalin talouskriisin vaikutukset

Vuonna 2008 maailmantalouteen levinnyt talous-
kriisi nikyy myds POM Technology Oy Ab:n toi-
minnassa ja on herittinyt verkoston muokkaami-
seen liittyvid kysymyksid. Investointihyodykkei-
den kysynti on hiipunut kaikkialla ja erityisesti
Yhdysvalloissa, mikd ndkyy myds POM Techno-
logy Oy Ab:n myynnissd. Toisaalta kriisi on
my0s nostanut esiin myyntiverkoston kehittdmi-
seen liittyvid kysymyksid. Kuinka suuri merkitys
maailmantalouden kriisilld todellisuudessa on
myyntilukuihin? Olisiko kuitenkin syytd tehos-
taa Yhdysvalloissa ja muillakin suurilla mark-
kinoilla toimivien agenttien toimintaa? Suurin
osa POM Technology Oy Ab:n kansainvélisestid
myynnistd hoituu paikallisten agenttien kautta.
Téhin saakka agentit ovat toimineet suhteellisen
itsendisesti ja yhteydenpito agentteihin on hoi-
dettu Suomesta késin. Yhdysvaltain kokoisille
suurille markkinoille ei ndin 16yhd myyntiver-
koston organisointi ehkd riitd. Nyt saattaa olla oi-
kea hetki tiivistidd agenttiverkostoa, mahdollisesti
jakaa suuria markkinoita useammalle agentille ja
ennen kaikkea rakentaa agenttien tueksi paikal-
lista tukea. Agenttien teknisessd tuoteosaamises-
sa on ilmennyt kehittimisen varaa. Samoin on ai-
heellista tarkistaa agenttien hallussa olevan suh-
deverkoston kattavuus. Useiden yritysten edus-
tuksia hoitavilla agenteilla saattaa myds olla mui-
den yritysten kautta syntynyttd asiakastietoa, jos-
ta myds POM Technology Oy Ab:lle voisi olla
hyotyd. Agenttiverkoston tehostaminen ja tiivis-
tdminen kasvattaisi siis myyntiosaamista seki
agenteissa etti POM Technology Oy Ab:ssi.
Tehostaminen edellyttdisi kuitenkin aurinko-
aseman saavuttamista kuhunkin agenttiin nih-
den. Agenttiverkoston kehittdminen olisi erityi-
sen ajankohtaista nyt talouskriisin aikana, jotta se
olisi valmiina toimintakuntoinen talouskriisin
hellittdessd. Agentteihin liittyvdn myyntiverkos-
ton paikallisessa rakentamisessa kohdataan eri-
tyisesti kulttuurisidonnaisia institutionaalisia ky-
symyksid, joihin sopeutuminen on sitd haasta-

vampaa, mitd vieraammasta markkina-alueesta
on kyse. Agenttien toiminnan arvioiminen ja pai-
kallisen tuen rakentaminen Yhdysvaltoihin on
helpompaa kuin esimerkiksi toistaiseksi melko
uusilla ja tuntemattomilla markkinoilla Kiinassa,
Intiassa ja Venijilld. Juuri niilld markkinoilla
erddt suomalaisyritykset ovat tormédnneet agent-
tien aiheuttamiin pullonkauloihin, kun agentit
ovat pimittineet asiakastietoa tai heilld ei ole toi-
mialalla riittdviasti henkilosuhteita. Kiinan, Intian
ja Vendjdn tapaisilla kasvumarkkinoilla liikesuh-
teet rakentuvat pitkélti henkilokohtaisen kontak-
tin ja luottamuksen varaan osin kulttuurisyistd,
osin korvatakseen virallisen toimintaympériston
puutteita (ks. Karhunen et al., 2008; Kettunen et
al., 2008; Korhonen & Penttild et al., 2008; Koso-
nen et al., 2008). Agenttien toiminnan tehostami-
nen luonteeltaan erityyppisilld markkinoilla on
haasteellista, silld institutionaalisten erityispiir-
teiden huomioiminen vaikeuttaa yhtenéisen,
koko myyntiverkostoa koskevan konseptin kehit-
tamistd.

Toimialan globaalin painopisteen
siirtyminen pois Suomesta

POM Technology Oy Ab:n globaalin arvover-
koston kehittdmiseen vaikuttaa jatkossa myos
toimialan globaalin painopisteen siirtyminen
pois Suomesta, etenkin itddn Aasian markkinoil-
le, mutta jatkossa mahdollisesti myos Vendjélle.
Painopisteen muutos koskee seké tuotantoa, ky-
syntdi ettd osaamista ja sithen liittyviid koulutus-
ta. Kédytinnossd tdmid kannustaa panostamaan
myyntiverkostoon erityisesti kehittyvilld mark-
kinoilla. Panostuksiin kannustavat myos esimer-
kiksi Intian toteuttamat metsdsektoria koskevat
monipuoliset reformit, joissa panostetaan seki
raaka-aineen tuotantoon ettd korkean teknolo-
gian hankkeisiin. Kehittyvilld markkinoilla koh-
dataan kuitenkin lukuisia kulttuurisidonnaisia
haasteita, jotka liittyvit erityisesti yrityspopulaa-
tion heikkoon ldpindkyvyyteen sekd yritysrekis-
terien puutteeseen. Luottotappioriskit kasvavat
sitd mukaa kun asiakkaan vakavaraisuuden sel-
vittdminen vaikeutuu. Luottotappioita vastaan
suojaudutaan pitkélti omien toimialan sisdisten
henkiloverkkojen avulla vaihtamalla tietoa asia-
kaskokemuksista. My6s sopimuskulttuuri on ke-
hittyvilld markkinoilla erilainen kuin Suomessa.
Kirjallisiin sopimuksiin suhtaudutaan luovasti,
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maksuaikatauluja pitkitetddn ja toimitusehtoja
muutetaan oman tilanteen mukaisesti (ks. esi-
merkiksi Korhonen & Penttili et al., 2008). POM
Technology Oy Ab on huomannut, ettd kulttuu-
risidonnaiset erityispiirteet ovat esimerkiksi Kii-
nassa niin voimakkaita, ettd ne muokkaavat myos
eurooppalaisomisteisia yhteisyrityksid. Yhteis-
tyo tdysin eurooppalaisen yrityksen kanssa on
osoittautunut yksiselitteisemmaksi ja formaalim-
maksi kuin saman yrityksen osittain kiina-
laisomisteisen yhteisyrityksen kanssa.

Toimialan suhdanneherkkyys

Metsésektori on suhdanneherkkd toimiala, jossa
kustannuspaineet siirtyvit nopeasti globaaliin ar-
voverkostoon. POM Technology Oy Ab:n ta-
pauksessa kustannuspaineet kohdistuvat jatkossa
valmistusverkostoon ja saattavat johtaa uudel-
leenorganisointeihin. Yhteisty6 kotkalaisen val-
mistajan kanssa toimii periaatteessa hyvin, mutta
hyvit kokemukset yhteistyostd puolalaisen, es-
panjalaisen ja kiinalaisen laitevalmistajan kanssa
kannustavat miettimddn koko valmistuskonsep-
tin uudelleenorganisointia.

Valmistusverkoston rationalisointiin liittyy kui-
tenkin institutionaalisia kysymyksii, jotka haas-
tavat aurinkoaseman saavuttamisen valmista-
jayrityksiin ndhden. Haasteena on 16ytd4 oikean-
kokoisia ja sopivaa osaamista omaavia valmista-
jia, joille POM Technology Oy Ab olisi pk-yri-
tyksenidkin riittdvin merkittiva asiakas. Lisédksi
yritysten teknisen osaamisen varmistaminen on
tyoldstd. Suomalaisyritysten kokemusten mu-
kaan jalkatyo on esimerkiksi Kiinassa ainoa toi-
miva tapa selvittdd valmistajakandidaattien to-
dellisen kyvykkyydet. Maan valtava volyymi te-
kee tehtidvistd haastavan: ei ole harvinaista, etti
suomalaisyritykset koluavat henkil6kohtaisesti
lapi satoja kiinalaisyrityksid ennen kuin 16ytivit
kaikki kriteerit tdyttdavdin kumppanin (ks. esim.
Kosonen et al., 2008). Myos IPR-kysymykset
ovat keskeisid kehittyvilld markkinoilla. Kiinan
tyyppisessé kiséllikulttuurissa copyright on kiy-
tannossd sama kuin right to copy. Kopiointiriskil-
td suojautumiseen ei riitd pelkkd muodollinen so-
pimus, vaan selustan turvaamiseen tarvitaan luot-
tamukseen perustuva yhteistyo tai vaihtoehtoi-
sesti tuotteen suojaaminen teettimalld ainoastaan
teknisesti vihemmin hienostuneita ~’karvalakki-
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versioita”. Toinen vaihtoehto on kdintda asetel-
ma piilaelleen ja hakeutua yhteistyohon nimen-
omaan niiden yritysten kanssa, joiden valmista-
mat kopiot ovat parhaita. Kaiken kaikkiaan Kiina
on alkanut viime vuosina kiinnittdd enemmén
huomiota immateriaalioikeuksien turvaamiseen.
Ogsittain tdmi johtuu siité, ettd myos kansainvi-
listyvit kiinalaisyritykset ovat alkaneet suojaa-
maan osaamistaan patentein.

Toimialan kauppatapojen muutos

Metsi- ja paperitoimialalla on kdynnissi kauppa-
tapojen muutoksia, jotka vaikuttavat ldhiaikoina
globaalin verkoston rakenteeseen. Alalla yleisty-
vit niin sanotut kokonaistoimitukset, jolloin kau-
pat solmitaan sen laitetoimittajan kanssa, joka
kykenee liittiméédn toimitukseen oman laitteensa
lisdksi my0ds muita asiakkaan tarvitsemia tuottei-
ta. Toistaiseksi POM Technology Oy Ab on
hankkinut tillaiset “oheistuotteet” ldhinnd ad
hoc-periaatteella omien tai asiakkaan kontaktien
kautta kilpailuttamalla ja muodollisin valintape-
rustein. Tdlloin jdd kuitenkin saavuttamatta va-
kiintuneisiin liikesuhteisiin liittyvd pitkdjédntei-
nen luottamus, jatkuvuus, toimitusvarmuus seké
mahdollinen sopimushinnoittelu. Kokonaistoi-
mitusten lisddntyessd tdllaisen aurinkoaseman
saavuttaminen ostoverkostossa olisi tirkedi.

Kasvumahdollisuudet arvoverkostojen
kehittyessa

Muutostilanteet luovat toimialalle sekd uhkia etté
mahdollisuuksia. Kiinnostavaa onkin havaita,
ettd uhat ja mahdollisuudet saattavat ndyttdd
pk-yrityksen ndkokulmasta hyvin erilaiselta kuin
klusterin ndkokulmasta. Erityisesti huomiota
kiinnittid se seikka, ettei moni toimialan kehitys-
td uhkaava tekija vilttamattd ole peikko alalla
globaalisti toimivalle pk-yritykselle. Esimerkiksi
toimialan globaalin painopisteen siirtyminen
itddn (pois Suomesta) on klusterin nikokulmasta
haaste ja jopa uhka. Sen sijaan kysynndn maan-
tieteellisen painopisteen siirtyminen ei ole POM
Technology Oy Ab:lle lihtokohtaisesti ongelma,
silld kysynnin volyymi on olennaisempaa kuin
kysynnin sijainti. Globaalisti ajatteleva ja toimi-
va yritys on pk-yrityksenkin resurssein varustet-
tuna suhteellisen ketterd hankkimaan asiakkaita
sieltd, mistd ne ovat loydettdvissd. Olennaisem-



paa on kidyttdd resurssit siithen, ettd pystytéién tar-
joamaan kilpailukykyistd osaamista oikeaan hin-
taan sekd kyetddn lukemaan asiakkaiden tarpeet
ja sopeuttamaan tuote niiden mukaisesti. My0s-
kddn patenttien raukeaminen ei vilttimittd ole
pk-yritykselle pelkédstddan uhka. Patentin rau-
keaminen tuo markkinoille véistamatta lisdad ko-
pioita ja tdltd osin kiristdd kilpailutilannetta.
Pk-yrityksen nikokulmasta tilanteessa on kuiten-
kin positiivista se, ettd tarjonnan lisddntyminen
tulee samalla standardoineeksi POM-tyyppisid
tuotteita tehokkaammin kuin mihin yrityksen
omat rahkeet olisivat riittdneet. POM-tyyppisisti
tuotteista tulee alalle vakiintuneempi ja kysytym-
pi ratkaisumalli. Téssd vaiheessa POM Techno-
logy Oy Ab:lld on liséksi etunaan ja turvapusku-
rinaan usean vuoden etumatka tuotekehittelyssa.

Muutossignaalien lukeminen on pk-yritykselle
vilttdimitontd kilpailukyvyn siilyttdmiseksi.
Néyttdisi myos siltd, ettd POM Technology Oy
Ab:n tyyppinen pk-yritys on riittdvin ketterd lu-
kemaan muutostuulia jatkuvasti, etsiméddn mark-
kinoiden kehityksestd heikkojakin signaaleja ja
sopeuttamaan toimintaansa niiden mukaisesti
melko nopeasti, vaikkakin melko pienessé mitta-
kaavassa. Ketteryydestd huolimatta kasvumah-
dollisuuksia kuitenkin rajoittaa resurssien suh-
teellinen véhiisyys. Muutostuulien havainnointi
onnistuu vield melko pieninkin panostuksin,
mutta varsinainen verkoston kehittdminen ha-
vaintojen pohjalta nielee huomattavasti ajallisia,
rahallisia ja henkiloresursseja. Resurssien rajalli-
suus pakottaa keskittymiin tiettyihin osa-aluei-
siin verkoston kehitystyossd. POM Technology
Oy Ab:n tapauksessa tdméi on tarkoittanut paatos-
td panostaa erityisesti myyntiverkoston kehitti-
miseen. Verkoston muita osia kehitetddn pii-
asiassa siltd osin kuin ne liittyvit ja palvelevat
myyntiverkoston tehostamista.

Kaiken kaikkiaan POM Technology Oy Ab:n oli-
si tarkedd paneutua kehittdmaién verkostoa niissé
kohdissa, joissa on mahdollista saavuttaa niin sa-
nottu aurinkoasema verkoston muihin jiseniin
pdin. Niissd kohdissa on rajallisten resurssien
puitteissa parhaat mahdollisuudet hyodyntii eri-
laiset kasvumahdollisuudet seki varautua kasvua

Regulaation vaikutukset ja
julkishallinnon vaikutusmahdollisuudet
arvoverkoston kehittymiseen

Julkinen sektori pyrkii monipuolisin panostuksin
kehittiméin suomalaisyritysten mahdollisuuksia
osallistua kansainvilisiin arvoverkostoihin ja
kiyttimaddn niitd tehokkaasti kilpailukykynsi
vahvistamiseen. POM Technology Oy Ab on tu-
tustunut julkisen sektorin kehittdmiin ja toteutta-
miin kehitysohjelmiin, mutta on toistaiseksi lin-
kittynyt niihin melko valikoidusti. TE-keskuksil-
ta on saatu tukea liiketoiminnan kehittdmiseen ja
kansainvélistymiseen.

TE-keskus-yhteistyon lisiksi POM Technology
Oy Ab on osallistunut 1dhinni Tekesin ja Finpron
tuotekehitys- ja kansainvilistymishankkeisiin.
Yhteistyossi Tekesin kanssa on parannettu tuot-
teiden kustannus- ja energiatehokkuutta seki et-
sitty paperikoneisiin tarkoitetuille tuotteille uusia
sovelluskohteita etenkin selluteollisuudesta. Fin-
pron Vientirenkaan avulla on avattu Latinalaisen
Amerikan markkinat ja Finpron Safari-yhteis-
tyon avulla on saatu kontakteja Itd-Euroopasta.
POM Technology Oy Ab hyodyntidd my6s henki-
Iokohtaisia kontaktejaan Finpron metsdalan
asiantuntijoihin. Kokemukset Finpro-yhteistyos-
td ovat hyvid. Osallistuminen maksullisiin ohjel-
miin on tuottanut odotetusti tuloksia. Myos Teke-
silld on ollut merkittdavé rooli POM Technologyn
kehityksessd etenkin siséllollisesti. Sen sijaan
nykytilanteessa Tekesin ohjelmien osallistumis-
kriteerit ja -mittarit ovat osoittautuneet jossain
maidrin ongelmallisiksi. Tekesilld on eri sddnnot
pk-yrityksille ja suurille yrityksille. POM Tech-
nology Oy Ab on yksikkond selkeidsti pk-yritys,
mutta osana Aikawa-konsernia sitd késitellddn
suuryrityksend, joten osallistumisehdot ovat vaa-
tivammat ja kalliimmat.

Muihin julkisen sektorin ohjelmiin POM Tech-
nology Oy Ab ei juurikaan ole osallistunut. Esi-
merkiksi ministerididen toimialakohtaiset ohjel-
mat tai kontaktointimatkat ovat panos-tuo-
tos-suhteeltaan pk-yrityksen ndkdkulmasta liian
tehottomia. Matkat ovat monialaisia, joten oman
toimialan kontaktointiin ei jad riittdvésti aikaa.
Pk-yritykset tarvitsisivat pikemmin riatéloityja
ja konkreettisia verkottumispalveluita kuin kor-
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kean tason ovenavauksia ja yleisesittelyjd (ks.
my6s Heininen et al., 2008; Korhonen & Koso-
nen et al., 2008). Kansallinen innovaatiostrategia
ja SHOK-Metsiklusteri Oy eivit myoskidn ole
osoittautuneet houkutteleviksi. Klusteriin osal-
listuminen on melko kallista, vie aikaa ja edellyt-
tdisi yhden henkilon ldhes tdysipainoista panos-
tusta ohjelmaan. Osallistuminen edellyttdisi siis
melko mittavaa resursointia — ja juuri resurssit
ovat pk-yrityksen pullonkaula. Lisiksi klusterin
perustava toiminta rakentuu ldhes kokonaan
suurten yritysten varaan. Klusteriin osallistuu 14-
hinni suuria yrityksid, jotka pystyvit myos kil-
pailuttamaan alan pk-toimijoita klusterissa yh-
dessi kehitettyjen tuoteinnovaatioiden pohjalta.
kyseenalaiseksi. POM Technology Oy Ab:n suh-
tautuminen Metséklusterin toimintaan on ollut
ldhinni tilannetta seuraileva. Kiinnostusta on, et-
sii keinoja osallistuakseen metsidklusterin toi-
mintaan.

Pk-yritysten ja suuryritysten roolit toimialan ke-
hittdjind ovat erilaisia. Suuryrityksilld on mah-
dollisuus osallistua top-down-tyyppisesti alan
megatrendien kehittdmiseen, kun taas pk-yritys
kehittdd — tai tulee kehittdneeksi — toimialaa joka-
paiviisen liiketoimintansa kautta radtialdidessiaén
tuotteita asiakkuuksiensa pohjalta entisti kilpai-
lukykyisemmiksi globaaleilla markkinoilla.
Molemmat lihestymistavat toimialan kehittdmi-
seen ovat arvokkaita, mutta nykyisissd ohjelmis-
sa korostuu suuryritysten rooli ja ndkdkulma.

Kaiken kaikkiaan julkisen sektorin ohjelmiin
voisi POM Technology Oy Ab:n kokemusten pe-
rusteella lisdtd pk-yritysnikokulmaa huomatta-
vasti nykyistd enemmaén. Pk-ndkokulma voisi né-
kyd ohjelmien sisddnpéddsykriteereissd ja mitta-
reissa sekd ohjelmien konkretiatason ja tu-
losorientoituneisuuden kasvuna. Jatkossa saat-
taisi olla kasvavaa kysyntii erilaisille yrityslah-
toisille partnership-tyyppisille ohjelmille, joissa
yrityksié sparrattaisiin kohdemarkkinoille konk-
reettisin menetelmin esimerkiksi yhdistdmalld
case-pohjaisesti yritysten tuloshakuisuus, julki-
sen sektorin resursointimahdollisuus ja yliopisto-
jen tiedontuottamisvalmiudet.
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Uusia ajatuksia arvoverkostojen
tarkasteluun

POM Technology Oy Ab:n arvoverkoston tarkas-
telu osoittaa, ettd verkosto on prosessi, jossa yri-
tykset tarvitsevat kyvykkyyksid seki johtaa ver-
kostoja ettd vaikuttaa niiden kehitykseen olemal-
la osa verkostoa (Moller & Rajala, 2007). Vaiku-
tusmahdollisuuksien parantamiseksi olisi syytd
hankkia verkostossa niin sanottu aurinkoasema
verkoston muihin toimijoihin néhden, toisin sa-
noen kyetd tarjoamaan verkoston muille osapuo-
lille jotain riittdvan ylivoimaista. Vastaavasti olisi
verkoston kehittdmistyossi jarkevéd tunnistaa ja
panostaa niihin kohtiin, joissa aurinkoasema tai
sithen rinnasteinen tilanne niyttéisi olevan par-
haiten saavutettavissa.

Institutionaalinen ldhestymistapa néyttiisi sovel-
tuvan etenkin verkoston luonteen kuvaamiseen
(vrt. Moller & Rajala, 2007), koska se auttaa seké
yrityksid ettd julkisen sektorin toimijoita hah-
mottamaan ja ymmaértiméin verkoston eri osien
toimintaa virallisten ja epévirallisten impulssien
muodostamissa olosuhteissa. Instituutioiden
muodostama ristipaine voi poiketa rajustikin sii-
td, mihin verkostoituva yritys on omassa toimin-
nassaan tottunut. Institutionaalinen paine johtaa
lahes poikkeuksetta jonkinasteiseen sopeutumis-
tarpeeseen, koska verkostossa voidaan harvoin
saavuttaa yksinomaan sanelijan asemaa. Tama
raportti viittaa myos siihen, ettd institutionaali-
siin olosuhteisiin olisi syytd sopeutua arvova-
paasti, silld institutionaalinen monimuotoisuus
on konteksti- ja historiasidonnainen ilmi6 ja ke-
hittynyt evolutiondirisesti kullekin toimintaym-
paristolle tehokkailla tavoilla. Joissakin ympéris-
toissd muodolliset sddnnot toimivat ja riittavit
turvaamaan liiketoiminnan. Toisissa taas muo-
dollinen ympéristo on tehoton tai liian epédvakaa,
jolloin sitd paikataan epdvirallisin keinoin (ks.
esimerkiksi Jessop, 1997; Kosonen, 2004).

Tissé raportissa pddpaino on ollut yrityksen ar-
voverkoston institutionaalisen asetelman kuvaa-
misessa verkoston eri kehitysvaiheissa. Kuvauk-
sen keinoin on mahdollista tunnistaa verkostossa
vaikuttavia logiikoita ja oppia ymmirtiméin nii-
td laajemmin ja syvemmin. Tilanteiden tunnista-
misen ja ymmirtdmisen liséksi tarvitaan kuiten-



kin myos tyokaluja ja tiekarttoja, joiden avulla
verkoston piidtoksentekoon voidaan vaikuttaa.
Titd varten tarvittaisiin yksityiskohtaisempia on-
gelmaldhtoisid analyyseja instituutioiden toimin-
nasta verkoston eri osissa. Parhaimmillaan téllai-
nen analyysi kattaisi verkoston eri osapuolten ni-
kemykset.

Yhteenveto ja johtopaatokset

POM Technology Oy Ab on paperiteollisuuteen
laitteita ja systeemiosaamista tuottava globaalisti
toimiva pk-yritys. T4dssé raportissa on tarkasteltu
POM Technology Oy Ab:n arvoverkoston kehi-
tystd 1990-luvun alusta tdhdn pdivdén, arvioitu
muutostuulien vaikutusta verkoston kehitysna-
kymiin ja POM Technology Oy Ab:n mahdolli-
suuksia hyodyntédd tulevaisuuden potentiaali ver-
kostossa. Samalla on arvioitu julkisen sektorin
vaikutusmahdollisuuksia arvoverkoston kehittd-
miseksi. Verkostoa on tarkasteltu neljén toimin-
non kautta: valmistus, myynti, tuotekehitys ja os-
tot. Raportin ldhestymistapa on institutionaalinen,
eli verkostoa tarkastellaan muodollisten (lait, ase-
tukset, sopimukset) ja epdmuodollisten (kulttuu-
risidonnaiset tavat soveltaa lakeja ja sopimuksia,
arvot, normit ja osaaminen) instituutioiden kautta.
Instituutiot luovat ne olosuhteet, joissa verkoston
paatoksenteko tapahtuu. Muodollisiin instituutioi-
hin perustuva rationaalisuus joutuu toisinaan véis-
tymddn epamuodollisten instituutioiden asetta-
missa ristipaineissa etenkin kehittyvien mark-
kinoiden liiketoimintaympéristoissa.

POM Technology Oy Ab:n globaali arvoverkosto
on kehittynyt 1990-luvun alusta tdhén pdivédn 14-
hinnd pdiivittdistd liiketoimintaa koskevan pia-
toksenteon pohjalta pikemmin kuin tarkoitusha-
kuisena verkostonrakentamisena. 1990-luvun
alussa, kun yritys otti ensi askeleitaan tuotekehit-
telyn muodossa, verkosto rakentui perustajiensa
osaamisen ja henkilokohtaisten ammattikontak-
tien pohjalta. Seuraavassa vaiheessa 2000-luvun
alussa verkosto avautui ja formalisoitui, kun en-
simmdiset asiakkuudet ja valmistussopimukset
oli saatu solmituksi. Vuonna 2006 tapahtunut
siirtyminen japanilaisen Aikawa-konsernin yh-
teyteen formalisoi verkostoa entisestddn ja va-
kiinnutti myyntiverkostoon konsernin sisdistd
tiedonvaihtoa. 2000-luvun alkua leimasivat myos

muiden verkoston osien vakiinnuttaminen ja vo-
lyymin kasvattaminen.

Verkoston kehitykseen ja yrityksen omiin kasvu-
mahdollisuuksiin vaikuttavat monet siséiset ja ul-
koiset tekijit, kuten yrityksen oma kehitysvaihe,
toimialan kustannusherkkyys, toimialan globaa-
lin painopisteen muutokset, maailmantalouden
kriisin vaikutus investointihyddykkeiden kysyn-
tddn sekd toimialan kauppatapojen muutos. Nii-
den tekijoiden vaikutus verkoston osien dynamiik-
kaan voidaan kiteyttidé toiminnoittain seuraavasti.
Yrityksen globaali myyntiverkosto on tullut aktii-
viseen tehostamisvaiheeseen, silld alkuvuosien
tuotekehittelyn tulokset on nyt ajankohtaista saat-
taa markkinoille kasvavalla volyymilld. Myynti-
verkoston tehostamiseen liittyy tiivistyvédd asia-
kasyhteistyotd sekd yhteistyotd muiden laitetoi-
mittajien kanssa, mikd johtaa myds myynnille
alisteisesti tuotekehittelyverkoston rakentami-
seen. Yhteistyd muiden laitetoimittajien kanssa te-
hostaisi myyntid esimerkiksi itselle vierailla seg-
menteilld, mutta yhteistyon esteend ovat usein yri-
tyskulttuureihin ja kilpailuasetelmaan liittyvit te-
kijat. Myynnin kasvattamisessa néyttdisi 1dhitule-
vaisuudessa olevan keskeistd my0s agenttien toi-
minnan tehostaminen rakentamalla agenttien
tueksi paikallisia tukijdrjestelmid. Valmistusver-
kostoon kohdistuu suhdanneherkélld toimialalla
kustannuspaineita, mikd saattaa jatkossa johtaa
valmistusverkoston uudelleenorganisointiin.
Haasteena on till6in etenkin oman osaamisen suo-
jaaminen. Toimialan kauppatapojen muutos puo-
lestaan ohjaa tiivistdméién ja vakiinnuttamaan os-
topartneruuksia siten, ettd niissd voitaisiin hyo-
dyntdd jatkuvuudesta kumpuavia epamuodolli-
seen vuorovaikutukseen liittyvii etuja.

Toimialatasolla monet alaa heiluttavat muutos-
tuulet ja muutoksen ajurit ovat usein uhkatekijoi-
td. Globaalisti toimivalle, melko ketterzsti muu-
tostuulia lukevalle ja niihin reagoivalle pk-yri-
tykselle moni uhkatekijd saattaa kuitenkin kain-
tyd myos mahdollisuudeksi. Nopea reaktio muu-
toksiin mahdollistaa varhaisen toiminnan ja siitid
saatavan hyodyn, ja kilpailun kasvaminen puo-
lestaan standardoi POM-tyyppisii laiteratkaisuja
tehokkaammin kuin yritys yksin pystyisi siti te-
kemaiin. Pullonkaulana ovat kuitenkin rajalliset
resurssit (aika, rahoitus, henkil6st6). Resurssion-
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gelman vuoksi julkisen sektorin tarjoamat kehi-
tysohjelmat eivit toistaiseksi ole laajassa mitassa
osuneet POM Technology Oy Ab:n tarpeisiin.
Ohjelmat on laadittu suurten yritysten nikokul-
masta ja niihin osallistuminen nielee liikaa re-
sursseja odotettavissa olevia tuotoksiin nihden.

POM Technology Oy Ab:n globaalin arvover-
koston institutionaalinen tarkastelu osoittaa, ettid
verkoston rakentaminen, toiminta ja kehittdmi-
nen tapahtuvat muodollisten ja epdmuodollisten
instituutioiden vélisen vuoropuhelun puitteissa.
Sekd verkostoon osallistuvien yritysten etté julki-
sen sektorin toimijoiden olisi syytd tunnistaa ins-
tituutioiden monimuotoisuus ja sen vaikutukset.
Julkisen sektorin ohjelmilla on mahdollista ke-
hittdd verkoston muodollista toimintaympéris-
tod, muttei juurikaan epdmuodollista kulttuu-
risidonnaista, lakien ja sopimusten soveltami-
seen ja kdytdntoonpanoon liittyvdd epamuodol-
lista toimintaympéristod. Kuitenkin juuri epé-
muodolliset vaikuttimet voivat olla verkoston toi-
minnan kannalta kriittisid, silld ne voivat ram-
pauttaa verkoston kehitysohjelmat jo ldhtoruu-
tuun. Suurten ja pienten yritysten toimintalogii-
kan viliset erot, eri maiden yrityskulttuurien eri-
tyispiirteet ja yritysten vélinen kilpailuasetelma
voivat invalidisoida verkoston laajemman kehit-
tdmisen, kun osa toimijoista jdd tai jittdytyy pois.

POM Technology Oy Ab:n arvoverkoston tarkas-
telu osoittaa myd0s, ettd pdivittdisen liiketoimin-
nan kautta toimialaa kehittavissd pk-yrityksissd
voisi aggregaattitasolla olla huomattavaa positii-
vista muutosagentti-voimaa, mikéli se vaan kyet-
tdaisiin valjastamaan konkreettisesti toimialan
laajemmaksi kehittdmiseksi.
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Johdanto

Tdmén raportin tavoitteena on kuvata arvover-
kostojen merkitystd ja dynamiikka liittyen ter-
veydenhuoltoalaan ja tietojdrjestelmé- ja ohjel-
mistoliiketoimintaan télla alalla. Raportti on kir-
joitettu padosin Mawell Oy:n ndkokulmasta, joka
on suomalainen nopeasti kasvava ohjelmistoyri-
tys, joka keskittyy virtualisoituun potilasinfor-
matiikkaan®. Tdmi nidkokulma on hyvid pitii
mielessi raporttia tulkittaessa. Toisaalta raportin
esiintuomat ndkokulmat ovat varmasti hyodylli-
sempid yleisemminkin yrityksille ja muille toi-
mijoille, jotka ovat tekemisissd terveys- ja hyvin-
vointisektorin IT-palvelujen kanssa.

Raportin ldhtokohtana on kisite arvoverkostot”,
jotka voidaan midritelld useilla eri tavoilla.
Arvoverkostoajattelun takana on laajempi kehi-
tys liiketoiminnan verkottuneisuudesta, eli siiti,
ettd yritys ei toimi yksin markkinoilla, vaan sen
menestys riippuu suuresta madristd sidosryhmié,
joihin kuuluvat sen asiakkaat, toimittajat, kump-
panit, kilpailijat ja muu toimintaympéristo (ks.
esim. Gulati ym., 2000; Mdéller & Rajala, 2007).
Nykyaikaista yrityksen liiketoimintaympéristo
on myds osuvasti kuvattu kdyttdmilld metaforaa
ekosysteemi (Adner, 2006; Moore, 1993, 1996).

Yhteistid arvoverkoston midritelmille on yleisesti
se, ettd arvoverkosto koostuu toisiinsa kytkoksis-
sd olevista osapuolista, jotka luovat yhdessi ar-
voa loppuasiakkaalle (ks. esim. Kothandaraman
& Wilson, 2001). Hyvinid esimerkkinéd voidaan
pitdd Verna Alleen (2000) maaritelméd: ~Arvo-
verkosto luo taloudellista arvoa monimutkaisen
ja dynaamisen vaihdannan kautta yhden tai
useamman yrityksen ja asiakkaiden, toimittajien,

strategisten kumppanien, ja yhteison valilld.”
Mairitelméssd on erityisen huomionarvoista
muutama seikka. Ensinnikin, arvoverkoston ta-
voitteena on luoda taloudellista arvoa. Tdmi on
liiketaloustieteellinen ldhtokohta yritystoimin-
nan tavoitteille, ja tdmd ndkokulma vallitsee
my0s arvoverkostoajattelussa. Toinen huomion-
arvoinen seikka on vaihdanta. Vaihdantaa tapah-
tuu yrityksen (joka on analysoinnin kohde) seki
sen sidosryhmien vililld, ja tdmi vaihdanta voi
koostua monenlaisista asioista, kuten tiedosta,
osaamisesta materiaaleista, pddomasta, mainees-
ta, ja niin edelleen (ks. Allee, 2000, 2008). Vaih-
dannan tavoitteena on luoda lopulta taloudellista
arvoa, joka nikyy esim. tehokkaampana toimin-
tana tai parantuneina/uusina tuotteina ja palvelui-
na, joista loppuasiakas on valmis maksamaan.
Arvoverkostoja voidaan myos tyypitelld sen mu-
kaan, onko niiden tavoitteena toimittaa ja tuottaa
nykyisid tuotteita/palveluja asiakkaalle, kehittdd
nykyistd toimintaa, vai luoda kokonaan uutta lii-
ketoimintaa (Moller & Rajala, 2007; Moller ym.,
2005). Yhteenvetona: arvoverkosto kisitetddn
tdssd raportissa joukoksi yrityksiéd ja muita osa-
puolia, jotka yhdessd muodostavat asiakkaalle
arvoa keskindisen vaihdannan avulla, josta asia-
kas on lopulta valmis maksamaan.

Terveys- ja hyvinvointisektori

Raportin toimialana on laajasti ottaen terveys- ja
hyvinvointisektori. Sektori on kasvattamassa tu-
levaisuudessa merkitystddn ns. kaksoisikddnty-
misen johdosta: [dkkdiden ihmisten osuus vées-
tostd kasvaa (esim. Suomessa ja useimmissa
Euroopan maissa), sekéd ihmisten eliniki pitenee
lddkkeiden ja terveydenhuollon kehittymisen ta-
kia. Tdm4 asettaa suuria haasteita terveys- ja hy-
vinvointisektorille Suomessa ja maailmalla seki
toiminnallisen tehokkuuden (esim. potilaskéyn-
teihin varattu aika ja resurssit) ettd tuottavuuden
(esim. hoidon laatu) kannalta.

Sektorin alati suureneviin tehokkuus- ja tuotta-
vuusvaatimuksiin voidaan vastata osittain tieto-
teknisin tyokaluin. Erilaisten tietojdrjestelmien ja
tietokantojen rooli on suurenemassa tulevaisuu-

4 Virtualized patient informatics (VPI), ks. lisdd www.mawell.com
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dessa, kun potilaiden omahoito, seki ladkareiden
ja hoitohenkilokunnan potilastietojen tehokas
kayttd nostavat merkitystdan. Terveydenhuollon
IT-investoinnit ovat voimakkaassa kasvussa, ja
tdmdi tuo merkittidvid litketoiminnallisia mahdolli-
suuksia yrityksille, jotka toimivat virtualisoidun
potilasinformatiikan alalla. Terveydenhuollon oh-
jelmistot perustuvat télld hetkelld hajanaisiin mut-
ta nopeasti kehittyviin teknologioihin, standardei-
hin ja toimintatapoihin, joten dynaamisille kasvu-
yrityksille, kuten tdssé raportissa case-yritykseni
tarkasteltava Mawell Oy, on tilld alalla paljon hy-
vid liiketoimintamahdollisuuksia Suomessa ja
maailmalla. Terveydenhuollon tietotekniikassa ol-
laan yleisesti ottaen pohjoismaissa muutama vuosi
Keski-Euroopan maita edelli’, joka antaa Mawel-
lille kilpailuetua kansainvilisesti.

Mawell Oy case-yrityksena

Tissd projektissa terveys- ja hyvinvointialan case-
yrityksend toimii Oululaisperdinen Mawell Oy.
Mawell Oy:n perustivat vuonna 2001 Nokia-taus-
taiset Tero Silvola, Kimmo Alaniska, ja Petri
Morkko. Internetsivuillaan Mawell esittelee itsen-
sd seuraavasti "Mawell on innovatiivinen ja no-
peasti kasvava suomalaislihtoinen terveyden-
huollon ICT-yritys. Tarjoamme ratkaisujamme yk-
sityisen ja julkisen terveydenhuollon toimijoille
sekd lddketeollisuudelle. Rakennamme toimin-
taamme laajan toimialaymmdrtimyksen, avoimi-
en standardien ja potilaskeskeisen teknologian va-
raan. Operoimme globaalin verkoston avulla rat-
kaistaksemme hyvinvoinnin haasteita ympdri
maailmaa tuottamalla uutta, innovatiivista hoito-
kulttuuria, joka mahdollistaa enemmdn aikaa vd-
littdd ihmisistd — more time to care. Yrityksemme
on Virtualisoidun Potilasinformatiikan (VPI)
markkinajohtaja Pohjois-Euroopassa.” Yksinker-
taistaen Mawellin liiketoiminta keskittyy ter-
veydenhuollon ohjelmistoihin, palveluihin ja kon-
sultointiin. Talld hetkelld Mawell kasvaa hyvin
nopeasti. Vuoden 2008 liikevaihto oli noin 17 mil-
joonaa ja yrityksen tavoitteena on kasvaa kannat-
tavasti myos tulevaisuudessa. Mawellin keskeiset
tuoteperheet ovat "M7” terveydenhuollon ammat-
tilaisille, ”’S7” kansalaisten sihkoiseen asiointiin,

ja ”X7” terveydenhuollon tietojdrjestelmien yh-
teensopivuuden ja yhteistoiminnan parantami-
seen. Mawellin tuotteita on kiytossi kaikissa suo-
men yliopistollisissa keskussairaaloissa, sekd
useilla kansainvélisilld julkisilla ja yksityisilld ter-
veydenhuollon toimijoilla. Suurin osa Mawellin
litkevaihdosta tuleekin Suomen ulkopuolelta.

Mawell Oy on hyvi esimerkki kuvaamaan timin
hetkisti kehitysté terveys- ja hyvinvointisektorilla.
Sektorin globaalit haasteet vaativat toiminnan te-
hostamista, ja kehittdmaélld tietojérjestelmid ja nii-
den hyddyntdamistd voidaan tarjota asiakkaille te-
hokkaampaa ja parempaa palvelua. Hoidettavien
potilaiden médrin kasvaessa tulee yhi tirkedm-
méksi keskittidd hoitohenkilokunnan ja ladkérei-
den tyOpanos niihin tapauksiin, jotka vaativat hen-
kilokohtaista palvelua. Potilasinformaation virtu-
alisointi auttaa tdssd siten, ettd 1ddkéreiden ja hoi-
tohenkilokunnan ty6 muuttuu laadukkaammaksi
(esim. tiedon ja multimedian saatavuuden paran-
tumisella) ja toisaalta keskittyy (esim. “ulkoista-
malla” tiettyjd toimenpiteitd potilaille).

Mawell Oy on myds arvoverkostondkokulmasta
erittdin kuvaava esimerkki siitd, miten globaali
litketoiminta vaatii yritykseltd toimimista suuren
kumppanijoukon kanssa. Mawellin tapauksessa
tdmd ei tarkoita niink&dén suurta joukkoa toimitta-
jia ja alihankkijoita, vaan kumppaneita, joiden
kanssa ja kautta palveluja tarjotaan asiakkaille.
Tamé vaatii yrityksiltd erilaisia kyvykkyyksid
verrattuna toimintamalleihin, missd yritys toi-
mittaa palveluita asiakkailleen yksinddn yhdis-
tellen itse tuotantopanoksia lopputuotteiksi.

Toimiala/klusteritaso

Tissé tutkimuksessa tarkastellaan laajasti ottaen
terveys- ja hyvinvointisektoria. Kuten arvover-
kostojakin, eri sektoreita tai toimialoja voidaan
hahmottaa hyvin monella eri tavalla. Seuraavassa
terveys- ja hyvinvointiklusteria tarkastellaan
melko vakiintuneen Porterin (1998) analyysike-
hikon kautta. Porterin mukaan ”Klusterit ovat toi-
siinsa kytkeytyneiden yritysten ja yhteisdjen
muodostamia maantieteellisid keskittymid joil-

5 http://www tietoviikko.fi/taustat/kaikki_jutut/article138560.ece
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Kuva 3.7.1. Hyvinvointiklusteri. (mukaillen Hernesniemi ym., 2001;
Virtanen ja Hernesniemi, 2005)

lain erityisilld osa-alueilla. Klusterit muodostu-
vat keskendin sidoksissa olevista toimialoista ja
niihin liittyvistd muista toimijoista, jotka ovat
keskeisid kilpailun kannalta.” (Porter, 1998).

Tissd tutkimuksessa klusteri késitetddn laajem-
maksi yrityksen toimintaympéristoksi, jonka osa-
na (ja osin myds sen ulkopuolella) yrityksen arvo-
verkosto muodostuu. Klusteri voi olla alueellinen,
kansallinen, tai kansainvilinen, sekd yksittdinen
yritys voi kuulua useampaan klusteriin. Tamén ra-
portin kannalta relevantti klusteri on hyvinvointi-
klusteri (ks. Hernesniemi ym., 2001). Hyvinvoin-
tiklusterin sydén ovat erilaiset sosiaali- ja terveys-
palvelut seké ladkkeet, joiden avulla kansalaisten
terveyttd ja hyvinvointia edistetdin. Keskeisié toi-
mijoita tdssd klusterissa ovat sairaanhoitopiirit,
sairaalat, ja lddkdriasemat, sekd ndissd toimivat
ladkarit ja hoitohenkilokunta. Toimiala on erityi-
sen tyovoimaintensiivinen, silld suurin osa alalla
toimivasta tyopanoksesta on puhdasta hoitotyot.
Taméi nostaa hoitotyon tehokkuuteen ja tuottavuu-
teen vaikuttavien ldhialojen merkitystd huomatta-
vasti. Erilaiset hoitolaitteet ja ohjelmistot, jotka
auttavat hoitotydssd ovat merkittivid jokapaivéi-
sen hoitotyon onnistumisessa.

Kuvatun kaltaisia terveys- ja hyvinvointikluste-
reita on sekd alueellisella (esim. kunta tai sairaan-

hoitopiiri), kansallisella, sekd kansainviliselld
tasolla hieman eri muodossaan. Toiminnan luon-
teen vuoksi alueellinen taso on korostunut, mutta
potilastiedon parantuvan liikkuvuuden vuoksi
myo0s laajempi klusterin hahmottaminen on rele-
vanttia. Kuvassa 3.7.1 on yksinkertaisesti kuvattu
tyypillinen hyvinvointiklusteri.

Toimialamielessd Mawell Oy sijoittuu tdssd klus-
terinkuvauksessa avaintuotteisiin néhden lahialal-
le, joka tuottaa ohjelmistoja hoitotyon tehostami-
seksi ja parantamiseksi (ks. kuva 3.7.1). Tissd
mielessd Mawellin kdyttdmi slogan "More time to
care — enemmaén aikaa vilittdd” on hyvin osuva
yrityksen klusteriin sijoittumismielessd. Mawellin
roolina onkin toimia integraattorina, tehostajana,
jatuottavuuden parantajana koko arvoketjun osal-
ettd yksittdisen yrityksen roolia kokonaisuudessa
voidaan tarkastella osana laajempaa kokonaisuut-
ta, eikd yrityskeskeisesti, joka on usein arvover-
koston kuvaamisen ldhtokohta.

Yrityksen asema arvoverkostossa

Kun yrityksen asema klusterissa ja toimialalla on
tunnistettu, voidaan timén jilkeen tarkastella yri-
tyksen arvoverkostoa yksityiskohtaisemmalla ta-
solla. Seuraavassa kisitellddn lyhyesti menetel-
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mid milld yrityksen arvoverkostoa voidaan kuva-
ta, jonka jilkeen Mawell Oy:n arvoverkosto ku-
vataan lyhyesti.

Arvoverkoston
hahmottamismenetelmat

Arvoverkostoja voidaan kuvata hyvin usealla eri
tavalla, eikd vakiintunutta menetelméii ole ole-
massa. Yrityksen arvoverkostot voidaan esimer-
kiksi kuvata hyvin laajasti, hahmottamalla ver-
kostojen tarkoitusta (ks. esim. Moller & Rajala,
2007). Toisaalta verkostot voidaan mallintaa hy-
vin tarkasti, kuvaamalla tarkasti erilaiset vaih-
dantasuhteet toimijoiden vililld (Allee, 2000,
2008), sekd erilaiset kyvykkyydet ja resurssit,
mitd tarvitaan tuottamaan yritysten valilld liikku-
vaa arvoa (Pynnonen ym., 2008). Yhteistd useim-
mille arvoverkostokuvaustavoille on toimijoiden
roolien ja niiden vilisten suhteiden kuvaus.

Tissd raportissa arvoverkoston kuvausta ldhesty-
tdadn peliteoreettisesti ja roolien hahmottamisten
kautta. Peliteoreettinen nikemys auttaa ymmir-
tdmédn nimenomaan yrityksen ja muiden toimi-
joiden vilisid suhteita. Paljon siteerattu nikemys
tdhdn on hahmoteltu Brandenburgerin ja Nale-
buffin (1996) kirjassa ”Co-opetition”, jossa yri-
tyksen vuorovaikutussuhteet pyritddn nikemadn
arvoverkon (value net) kautta. Arvoverkossa voi-
daan hahmottaa yrityksen asiakkaat, toimittajat,
kilpailijat ja komplementit (kuva 3.7.2). Keskei-
nen oivallus on se, ettd eri toimijat voivat ottaa
useita rooleja samaan aikaan, esimerkiksi tietyt
yritykset voivat olla yritykselle seki kilpailijoita
ettd komplementteja (esim. yhteistyokumppanei-
ta). Tama voi tapahtua joko asiakkaiden tai toi-
mittajien kautta epdsuorasti tai suoraan kump-
panuussuhteen kautta.

Asiakkaat

Kilpailjat |——{ Yritys | —{ Komplementit

Toimittajat

Kuva 3.7.2. Yrityksen arvoverkko.
(Brandenburger & Nalebuff, 1996)
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Arvoverkoston kuvaus

Edelld kuvattu peliteoreettinen nikokulma arvo-
verkostoon on hyddyllinen kuvattaessa Mawell
Oy:n arvoverkostoa (kuva 3.7.3). Kuvassa on
hahmotettu eri toimijoiden rooleja peliteoreetti-
sesta lahtokohdasta. Lisdksi kuvaan on piirretty
tuotetun arvon suunta, joka lopulta virtaa asiak-
kaalle pdin. Tamai ei kuitenkaan tarkoita sit4, ettd
vaihdantaa ei tapahtuisi myos toiseen suuntaan,
vaan nuolen on tarkoitus kuvata arvoketjussa
muodostuvat lisdarvon suuntaa ja kertymistd
asiakkaalle piin.

Asiakkaina Mawell Oy:114 on kidytdnnossi erilai-
sia suuria instituutioita kuten sairaanhoitopiirit,
kunnat, sosiaalitoimi, yksityiset lddkédriasema-
ketjut ja vakuutusyhtiot. Asiakkaille tarjotaan
palvelua joka suoraan itse tai kumppanien kautta
(osana yhteistarjoamaa). Yhteisté tarjoamaa ka-
saamassa voi olla joko Mawell itse tai jokin
kumppaneista. Kotimarkkinoilla (Mawellin na-
kokulmasta Pohjoismaat ja Baltian maat) voi-
daan toimia toisinaan myo0s itsendisesti, koska
markkinat tunnetaan erittdin hyvin ja yrityksen
tunnettuus tdlld markkinalla on hyvid. Toisaalta
kansainvélistyminen on kidytdnnossi hyvin riip-
puvainen arvoverkostokumppaneista, joiden
kanssa tarjotaan palvelua kotimarkkinoiden ul-
kopuolella. Lisdksi verkostossa tapahtuu jatku-
vasti tuotekehitysti, joka tapahtuu suoraan ny-
kyisten kumppanien kanssa, seki erilaisissa pro-
jekteissa, joissa on mukana myo0s yliopistoja ja
tutkimuslaitoksia. Tuotekehitystéd tehdddan myos
julkisen sektorin toimijoiden kanssa erilaisten
projektien kautta sekid kumppanuusperiaatteella.
Komplementteja liiketoiminnan nikokulmasta
ovat erilaiset konsultit, laitetoimittajat, sekd ICT-
infrastruktuuritoimittajat, joiden toiminta voi
vaikuttaa positiivisesti Mawellin tuotteiden ky-
syntdén.

Ulkomailla partnereiden kaytto on vilttaméatonta
useasta syystd. Ensinnékin, ulkomaiset partnerit
tarjoavat tietdmysté paikallisista markkinoista ja
samalla luontevan liityntdkohdan niihin. Toisek-
seen, suuret luotettavat partnerit antavat uskotta-
vuutta markkinoille mentédessé. Kansainvilisessd
mittakaavassa suomalainen toimija ei ole véltti-
matté tarpeeksi ’iso” saadakseen toimeksiantoja.
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Kuva 3.7.3. Mawell Oy:n arvoverkosto.

Kolmanneksi, partnerit tarjoavat mahdollisuuden
skaalata liiketoimintaa — oma kapasiteetti ei yk-
sinkertaisesti riitd kasvavilla markkinoilla.

Huomattavaa on, ettd potentiaaliset kilpailijat ja
kumppanit ovat usein samoja toimijoita, silld ter-
veydenhuoltoalan ICT-sektorin kilpailudyna-
miikka on usein yhteistarjoamien tekemisti tois-

ten verkostojen yhteistarjoamia vastaan (kuva
3.7.4). Arvoverkosto on Mawellin osalta melko
“horisontaalinen” — perinteisessd mielessd Ma-
wellilla ei ole juurikaan toimittajia, joiden tuo-
tantopanoksista Mawell muotoilisi tarjoamansa
asiakkaalle. Lopputuote tehddén enemmin ho-
risontaalisessa verkostossa yhdistelemilld eri-
laisten toisiaan tdydentdvien osien kokonaisuutta

Asiakkaat

£

\

Julkinen
| terveydenhuolto

N
\
\

Mawellin

Yksityiset tervey-

Kilpaileva

grateginen .

Sosiaalitoimi

tarjoama i | denhoitoketjut

A kumppani A \ |
/| (vakiintunut) Vakuutusyhtiét

<
<
@
>

/ + i - : ; + 4
{ 4 [4aketeollisuus.” i :
| Tvamgnon ™| — | |
i+ 1 kumppani B 1! \ + ;
4 1 (vaihtuva) 1/
N KILPAILU
‘Mgwell Oy ',/' RS -
="arvo =arvo
asiakkaalle asiakkaalle

Kuva 3.7.4. Kilpailudynamiikka arvoverkostossa.
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(sis. esim. kuvantamistoimittajan, potilaskerto-
musarkistotoimittajan, konsulttitalon, seké sai-
raalan paikallisen IT-osaston ratkaisuja). Kump-
paneista osa on usein vaihtuvia, osa enemmaén py-
syvid. Yleisesti vaihtuvia kumppaneita on esitet-
ty kuvassa (kuvat 3.7.3 & 3.7.4) katkoviivalla.

Toimialan / klusterin / arvoverkostojen
dynamiikka

Tiassd kappaleessa pyritddn hahmottamaan ter-
veys- ja hyvinvointialan keskeisid muutoksia,
muutosten asettamia haasteita ja avautuvia mah-
dollisuuksia arvoverkostondkokulmasta. Pédfo-
kuksena on Mawellin toimintaympéristo (ter-
veys- ja hyvinvointialan ICT-palvelut), mutta
muutosajurit ovat yleistettdvissd laajemminkin.

Tilanne aiemmin ja nyt (Idhihistoria)

Terveydenhuoltosektorilla on ollut koko 2000-
luvun alun aikana kidynnissd muutamia keskei-
sid muutostrendejd, jotka ovat ndyttdytyneet
vuonna 2001 perustetun Mawellin toiminnassa
monin eri tavoin.

Terveydenhuollon tietojdrjestelmit ovat olleet
yleisesti suljettuja, ja ne ovat muodostaneet hyvin
heterogeenisen joukon. Tdma johtuu siitd, ettd ne
ovat olleet suunniteltu eri ammattiryhmien ja eri-
koisalojen (esim. erikoislddkdrit) tarpeista ldh-
tien. Mawellille timi on ndyttdytynyt siten, ettd
rdatdloidyt ratkaisut ja erilaisten jérjestelmien
yhteensovittaminen on ollut suuressa roolissa.
Tama tarkoittaa my0s sité, ettd liitetoimintamah-
dollisuudet ovat olleet suppeammat, koska yksit-
tdisid tuotteita on ollut vaikeampi skaalata eri
markkinoille ja kohteisiin.

Terveydenhuollon toiminta on ollut my&s hyvin or-
ganisaatio- ja ammattilaiskeskeistd verrattuna té-
méinhetkiseen malliin. T#ll4 hetkelld ollaan menos-
sa enemmén potilaskeskeiseen tapaan toimia, ja
tatd kehitysti osaltaan vahvistaa yksityisen sektorin
toimijoiden tulo mukaan markkinoille. Ndmi muu-

tokset osaltaan ovat avanneet markkinoita Mawel-
lille, joka on tarjonnut ratkaisuja organisaatiorajo-
jen yli tapahtuvaan tiedonvilitykseen.

Suuri trendi on ollut myos terveystiedon muuttu-
minen analogisesta (paperista) digitaaliseen
muotoon, ja samalla tietojirjestelmien yhteenso-
pivuus on kasvanut ratkaisujen kypsyessi.
Lisddntyvin yhteensopivuuden mahdollistamat
markkinat ovat kuitenkin vasta avautumassa laa-
jassa mittakaavassa, ja tarjoavat kasvumahdolli-
suuksia yrityksille, jotka toimivat virtuaalisen
potilasinformatiikan alalla.

Tulevaisuuden ndkymat ja ajurit

Tidssd kappaleessa hahmotetaan tulevaisuuden
niakymii ja ajureita ja niiden asettamia haasteita
terveys- ja hyvinvointialan ohjelmistoille. Apuna
kiytetddn toimintaympariston kuvaamiseen ylei-
sesti kiytettyi PESTEL-analyysii®. Analyysissid
késitellddn erikseen sosiaaliset, lainsdadannolli-
set, teknologiset ja taloudelliset muutostrendit.
Tavoitteena on hahmotella muutoksia noin kym-
menen vuoden aikajidnteelld.

Sosiaaliset/demografiset muutostrendit

Terveys- ja hyvinvointisektori on (ldhi)tulevai-
suudessa todellinen “’kasvuala”, joka nikyy poti-
lasmaérien kasvuna ympéri maailman. Tamaé joh-
tuu vdeston ikdrakenteen muuttumisesta globaa-
listi sekéd eliniéin piteneminen parantuneen hoi-
don ja lddkkeiden vuoksi. Lisdksi ns. medika-
lisaatio lisdd lddkkeiden ja terveydenhuoltopal-
veluiden kysyntdi.

Kansainvilistyvin ohjelmistoyrityksen kannalta
kehitys asettaa sekd mahdollisuuksia ettd haastei-
ta. Terveydenhuoltopalvelujen kysynnin kasva-
essa globaalisti kasvaa myos luonnollisesti ky-
synti erilaisille ohjelmistoille ja palveluille, joil-
la toimintaa voidaan tehostaa ja parantaa. Téllai-
sessa kasvavan kysynnén tilanteessa haasteeksi
nousee fokus ja ajoitus, eli missd toimitaan, milld
tuotteilla, ja milloin. Tédssd apuna on strategian

6 PESTEL-analyysissé kisitellddn eri toimintaympdariston ulottuvuuksia, ml. Poliittiset, ekonomiset, sosiaaliset,
teknologiset, ekologiset, ja lainsddddnnolliset tekijat. PESTEL-analyysistd on monta erilaista versiota, sisiltden
yleensd kaikki tai osan edelld mainituista tekijoistd. Tdssd raportissa keskitytddn toimialan ja yrityksen kannalta

keskeisimpiin muutoksiin.
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tiukka maédrittely, ja keskittyminen oman yrityk-
sen kannalta olennaisiin hankkeisiin. Innovatiivi-
set ja ketterdt ohjelmistoyritykset voivat tillaises-
sa tilanteessa saavuttaa kannattavaa kasvua.

Nopeasti kasvavan kysynnidn virittdméssi toi-
mintaympdristossd partnerit, joiden avulla toi-
mintaa voidaan skaalata nopeasti, kasvattavat
merkitystddn. Arvoverkostomielessd tdmi tar-
koittaa avainkumppanien etsimistd ja pitkdjan-
teistd, molempia osapuolia hyodyttiavid yhteis-
tyotd eri markkinoilla. Mawellille téllainen part-
neri on esim. Logica, jonka kanssa on toimitettu
multimediaratkaisuja kaikkiin Suomen yliopis-
tosairaaloihin. Lisdksi esimerkiksi kaikille kan-
salaisille suunnatut ratkaisut voidaan toimittaa
luomalla yhteistyotd yleisten internet-portaalien
kanssa. Kansainvilisesti Mawell on toimittanut
mm. alueellisia kuvantamisratkaisuja yhteisty0s-
sd esim. GE:n ja Agfan kanssa.

Lainsaadanndlliset ja poliittiset
muutostrendit

Terveys- ja hyvinvointisektorilla lainsdadannol-
14 ja poliittisilla paatoksilld on suuri merkitys.
Muutoksia on lyhyttd pidemmilld aikavélilld
hyvin vaikea ennakoida. Keskeiset muutokset
tulevat todennikoisesti koskemaan potilastieto-
jen julkisuutta, terveydenhuollon rahoitusmal-
leja, terveydenhuollon ohjelmistojen sertifioin-
tia ja terveyspalveluiden tuottajilta vaadittavaa
palvelutasoa.

Haasteena lainsdadénnollisissd muutoksissa on
epavarmuus, sekd mukautumisen pakko. Jos yri-
tys kykenee toimimaan joustavasti arvoverkos-
tonsa avulla, mukautuminen voi kuitenkin onnis-
tua nopeastikin, jolloin voidaan voittaa uusia
markkinoita ja markkinaosuuksia.

Teknologiset muutostrendit

Teknologiset muutokset alalla liittyvit terveys- ja
hyvinvointialaan liittyvien tietoteknisten jirjes-
telmien standardoinnin vakiintumiseen ja avau-
tumiseen, sekd lddketieteellisen tekniikan ja uusi-
en hoitomuotojen kehittymiseen.

Talld hetkelld standardointi terveys- ja hyvin-
vointialan tietojérjestelmissi kehittyy avoimem-
paan ja keskittyneempdin suuntaan. Yhteisistd

standardeista ovat Suomessa sopimassa kansalli-
set toimijat kuten HL7-yhdistys, suuret sairaan-
hoitopiirit, seké erilaiset ohjelmistotoimittajat.
Yleisend trendind on siirtyminen avoimempiin
standardeihin, jotka parantavat erilaisen potilas-
tiedon liikkuvuutta ja yhteensopivuutta eri tieto-
jirjestelmissd ja tehtdvissd. Kansainvilisesti
merkittdvin standardointiyhteiso on IHE (Integ-
rating Healthcare Enterprise).

Avoimiin jédrjestelmiin siirtyminen avaa mahdol-
lisuuksia monille eri toimijoille ja mahdollistaa
kilpailun globalisoitumisen, ja yksittdisen toimi-
jan kannalta tdimi voi merkitd haasteita lisdanty-
neen kilpailun muodossa. Toisaalta, Mawellin
nikokulmasta lisdarvon potentiaali ja mahdolli-
nen markkina kasvavat, kun ohjelmistotuotteita
voidaan standardien avautumisen takia monistaa
helpommin eri markkinoille. Téssdkin tapauk-
sessa partnerit, jotka ovat ldsni useilla eri mark-
kinoilla mahdollistavat tehokkaan skaalauksen.
Lisédksi avoimet ja standardisoidut jirjestelmét
mahdollistavat joustavamman yhteistyon erilais-
ten yhteistyokumppanien kanssa.

Léaidketieteellisen tekniikan ja uusien hoitomuo-
tojen kehitys tuo uusia mahdollisuuksia terveys-
ja hyvinvointialan ohjelmistoille. Esimerkiksi
erilaisten potilaan kuvantamistekniikoiden kehi-
tys ja kuvantamislaitteiden yleistyminen avaavat
kysyntdi ohjelmistoille, jotka auttavat 1ddkéreitd
kisittelemdidn potilastietoa ja potilaaseen liitty-
vid multimedia-aineistoa (kuten kuvia, d44nti, vi-
deoita, ja biosignaaleja). Haasteena on pysy4 ke-
hityksen mukana ja kehittid olemassa olevia
tuotteita jatkuvasti markkinavaatimusten muka-
na. Téssd kehityksessi tirkedd on yhteistyo oh-
jelmistoyrityksen ja laitetoimittajien valilld.

Taloudelliset ja asiakastarpeisiin
liittyvat muutostrendit

Kasvavan ikdintyvin ja terveydenhuoltopalvelu-
jatarvitsevan vieston takia erilaiset taloudelliset
vaatimukset kasvavat tulevaisuudessa huomatta-
vasti liittyen hoitotyon tehokkuuteen ja tuotta-
vuuteen. T#ssd asiassa keskeisid muutoksia on it-
sepalvelun lisddntyminen ja kustannustehokkuu-
den tavoittelu, sekd vaikuttavuusvaatimukset.
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Keskeisin haaste on “return-on-investment” -ajat-
telun osoittaminen ja siihen liittyvd tulosten mit-
taaminen. Ohjelmistopalveluilla on tdssd mahdol-
lisuus olla mukana tarjoamalla erilaisia tyokaluja
potilaiden omahoitoon ja sairaanhoidon prosessi-
en muuhun tehostamiseen. Omahoidon lisddmi-
nen mahdollistaa keskittymisen todellisiin sairaa-
la/terveyskeskuskdynteihin, jolloin terveyden-
huollon henkilston aika voidaan kohdistaa kaik-
kein tuloksellisimpaan toimintaan rutiinitoimen-
piteiden (kuten lddkkeiden annosteluohjeiden an-
tamisen tai puhelinneuvonnan) sijaan.

Mawellin nakokulmasta arvoverkostossa erityi-
sesti asiakkaan rooli korostuu, kun tavoitellaan
tehokkuutta ja tuottavuutta. Sairaaloiden tieto-
hallintayksikot ovat keskeisid kumppaneita toi-
mitettaessa ratkaisuja loppukayttdjille. Lisédksi
terveydenhuollon parissa toimivat konsultit ja
muut toimialan vaikuttajat vaikuttavat muutok-
seen kehittimalld toimintatapoja, hoitosuosituk-
sia, ja ideologioita.

Toimialan kypsyessé kasvavat myos asiakkaiden
vaatimustaso, sekd ohjelmistontoimittajalta vaa-
dittavat vastuut. Tdma tarkoittaa sitd, ettéd paikal-
liset ja kapeaan alueeseen keskittyvit ratkaisut
eivit endd riitd, vaan haetaan kokonaisvaltaisem-
pia ratkaisuja. Tdma4 asettaa pienille toimittajille
uskottavuus ja kustannushaasteita. Arvoverkos-
tonakokulmasta timaé tarkoittaa siti, ettd Mawell
pyrkii pddseméidn osaksi kokonaistarjoamia
suurten toimijoiden kanssa, ja tarjoamaan ylivoi-
maista osaamista omilla osaamisalueillaan. Rat-
kaisu saatetaan tuottaa esim. suuren konsulttita-
lon nimen alla, mutta se voi siséltdéd ohjelmisto-
jen osalta suurelta osin Mawellin tuotteita.

Tulevaisuuden menestysedellytykset

Toimintaympériston ja arvoverkostojen muut-
tuessa on selvéd, ettd parhaiten menestyvét ne
yritykset, jotka pystyvit muuttumaan ketterdsti
markkinan mukana ja samalla olemaan uskottava
toimittaja erilaisille asiakkaille. Tamai siis tar-
koittaa siti, ettd riittdvén isot mutta myos ketterét
yritykset pirjddvit parhaiten nopeasti muuttu-

7 http://www.tampere.fi/projektit/kotitori/index.html
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vassa toimintaympiristossd. Tillaista kyvyk-
kyyttd on luonnehdittu liiketaloustieteissd dy-
naamiseksi kyvykkyydeksi tai uudistumiskyvyk-
kyydeksi (ks. esim. Teece ym., 1997; Eisenhardt
& Martin, 2000; Poyhonen, 2004). Téssd hank-
keessa eroteltiin terveys- ja hyvinvointialan oh-
jelmistoyritysten keskeisiksi menestystekijoiksi
seuraavat tekijit:

Globaalit menestyviit ennemmin kuin paikal-
liset: Globaalisti toimiva ohjelmistoyritys pystyy
skaalaamaan ja radtdloimddn palvelunsa eri pai-
kallisille markkinoille partnereiden avulla. Tillai-
nen yritys saa etua siiti, ettd padtuote voi olla mel-
ko samanlainen kaikkialla, joka laskee tuotekehi-
tyksen yksikkokustannuksia ja luo skaalaetuja.

Konsortiot menestyvit paremmin Kkuin jit-
tiyritykset: Suurten yritysten, kuten GE (Gene-
ral Electric) kansainviélisesti ja Tieto Suomen mit-
takaavassa, haasteena on suuri koko ja sen muka-
naan tuoma jiykkyys ja mahdollisesti my&s mo-
nialaisuus, jolloin keskittyminen erikoisaloille
vaikeutuu. Arvoverkostot, jotka koostuvat ydinky-
vykkyyksiinsi keskittyvisté erikoistuneista toimi-
joita voivat saavuttaa huomattavia synergiaetuja,
ja rakentaa titen ylivertaisen ja kokonaisvaltaisen
tarjoaman. Mawell pyrkii toimimaan téllaisissa
konsortioissa, joissa se pystyy olemaan paras jol-
lain merkittavilld alueella, ja tekeméén yhteistyo-
td kumppaneiden kanssa jotka osaavat tehdi toi-
sia, tdydentdvid asioita hyvin. Kotimaisena esi-
merkkini voidaan mainita esimerkiksi Tampereen
Kotitori-palveluintegraattorihankkeen toimittaja-
konsortio, jossa on mukana mm. Mawell, Mawell
Care ja Nordic Healthcare Group’.

Avointen ratkaisujen toimittajat menestyviit
paremmin kuin suljettujen ratkaisujen toi-
mittajat: Suurilla yrityksilld on myos toinen
haaste — suljetut kaupalliset tietojérjestelmit, joi-
den osana on myos ratkaisuja terveys- ja hyvin-
vointisektorin potilastietojen hallintaan. Jatkossa
kuitenkin joustavien ja avointen ratkaisujen kiyt-
tdjilld on mahdollisuus vallata markkinoita suu-
rilta yrityksiltd, koska avoimet ratkaisut toimivat
yhteensopivasti kansallisella ja tulevaisuudessa
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myo0s kansainviliselld tasolla. Avoimien ratkai-
sujen kdytto helpottaa potilastiedon liikkumista
huomattavasti eri sidostyhmien valilla.

Mawell pyrkii vastaamaan edelld mainittuihin
olemalla teknologinen edellikévijd, joka hyo-
dyntdd tietoisesti avoimia rajapintoja, toimien
joustavasti eri partnereiden kautta silloin kun
massamarkkinat avautuvat sopivilla markkinoil-
la. Arvoverkostojen kannalta timi vaatii jatkuvaa
ennakointia ja seurantaa, seki erilaisissa hank-
keissa mukana oloa. Seuraavassa kappaleessa ku-
vataan lyhyesti, miten arvoverkostojen muuttu-
mista ennakoidaan ja seurataan Mawell Oy:ssi.

Arvoverkostojen ennakointi ja
seuranta

Arvoverkostot ovat jatkuvassa muutoksessa, ja
yritysten tuleekin olla valppaana erilaisten mah-
dollisuuksien ja uhkien realisoituessa. Eri toimi-
joiden strategioiden muuttuminen, alalle tulevien
ja poistuvien ja kumppanien toimet, sekd eri
markkinoilla tapahtuvat muutokset vaativat jat-
kuvaa seurantaa.

Muutoksen ennakointi

Mawellissa markkinan muutosten havaitseminen
tapahtuu monella tasolla. Erityisen tirkeitd ovat
henkilokohtaiset ja epdviralliset suhteet esimer-
kiksi Euroopan markkinoilla toimittaessa. Tietoa
voidaan saada esimerkiksi toimialan muutokses-
ta tai eri toimijoiden kohdemarkkinoiden kehi-
tyksestd. Henkilosuhteiden liséksi tidrkedd on
yleinen markkinoiden seuranta julkisista ldhteis-
téd, sekd ldsnédololla alan yhteistyofoorumeissa ja
erilaisissa tutkimushankkeissa.

Erilaiset tutkimushankkeet ovat myos hyvi tapa
ennakoida markkinoita ja arvoverkoston muu-
toksia. Mawell on mukana useissa hankkeissa,
joista noin kolmannes keskittyy tavoittelemaan
uusien tuotteiden ja palveluiden luomista ja loput
keskittyvit seuraamaan markkinoita ja arvover-
kostoa yleisemmin. Uusien tuotteiden kehitté-
mishankkeissa Mawell on usein itse kasaamassa
verkostoa, ja mukana on yleensi ennalta tuttuja
partnereita. Niihin hankkeisiin panostetaan mer-
kittdvid resursseja. Muissa hankkeissa Mawell on

mukana pienemmalld panoksella, ja mukana on
usein julkinen tutkimuslaitos tai yliopisto, joka
on ollut kasaamassa hanketta ja pyytinyt yrityk-
sid mukaan. Téllaisten tutkimushankkeiden avul-
la voidaan tunnistaa markkinan muutoksia ja tu-
levaisuuden trendejid, seki tunnistaa potentiaali-
sia kumppaneita.

Arvoverkoston seuranta ja
potentiaalisten kumppanien
kartoitus

Arvoverkostojen nykytilaa ja tulevaisuutta arvi-
oidaan Mawellissa jatkuvasti eri puolilla organi-
saatiota. Koko kumppaniportfoliota kdydiin
lapi strategiatasolla, ja avainpartnereita etsitddan
tietoisesti. Markkinan dynaamisuus ja luonne
vaikuttaa siten, ettd partneri- ja kilpailijakenttda
pitdd tarkkailla jatkuvasti — kilpailijat ja kump-
panit ovat usein samoja yrityksid, ja timi asettaa
omat haasteensa arvoverkoston seurannalle ja
johtamiselle. Jokin kumppani saattaa ylldttaen
vaihtaa suuntaa, ja tehdi jotakin itsendisesti tai
muun partnerin kanssa. Toisaalta jossain vai-
heessa jokin toimija saattaa alkaa preferoida
Mawellia kumppanina. Tdma luo jatkuvaa dy-
namiikkaa yhteistyon, kilpailun, ja eri toimijoi-
den roolien osalta. Ilmid tunnetaan tutkimus-
maailmassa nimelld “coopetition” (samanaika-
nen kilpailu ja yhteisty6), joka on hyvin yleistd
tietointensiivisilld kasvualoilla (ks. esim. Bran-
denburger & Nalebuff, 1996; Tether, 2002; Rita-
Ia, 2009).

Nykyisen arvoverkoston seuraamisen ja johtamisen
lisdksi muuttuvassa markkinatilanteessa keskeistd
on kartoittaa uusia partnereita. Kotimaissa potenti-
aaliset kumppanit tunnetaan melko hyvin, ja niiden
tunnistaminen tapahtuukin yleensé henkilokohtais-
ten kontaktien ja yleisen markkinatietimyksen
kautta. Globaalissa mittakaavassa potentiaalisten
kumppanien tunnistaminen on haasteellisempaa ja
tahdn kiytetddnkin monia eri keinoja. Erilaiset
messut ja julkiset tietoldhteet tarjoavat yleisté tietoa
toimialalla toimivista yrityksistd. Keskeisin kanava
potentiaalisten ulkomaisten kumppanien tunnista-
miseen ovat kuitenkin omat nykyiset yhteistyo-
kumppanit, joiden kautta saadaan tietoa muista
mahdollisista kumppaneista tulevaisuudessa.
Useimmiten uudet partnerit ovat ennestidén tuttuja
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Mawellille. Partnerit ovat usein olleet mukana
aiemmissa hankkeissa tai muissa yhteisissd projek-
teissa. Yleensd uuden partnerin kanssa toteutetaan-
kin yhteistyoté erilaisissa hankkeissa tai projekteis-
sa, ja myohemmin konkreettisen litketoiminnan ja
yhteistyosopimuksen kautta.

Regulaation vaikutukset ja julkis-
hallinnon vaikutusmahdollisuudet
arvoverkostojen kehittymiseen

Julkisen sektorin rooli on suomessa hyvin moni-
puolinen, mitd tulee mahdollisuuksiin vaikuttaa
arvoverkostojen kehittimiseen, ja yritysten kan-
sainvilistymiseen. Toisaalta suomalaisia yrityksid
on kritisoitu siiti, etteivit ne ole kovin hyvid mark-
lessd erilaisilla julkisen sektorin vaikuttamiskei-
noilla on varmasti kdyttod ldhitulevaisuudessa.

Tamin tutkimuksen puitteissa kartoitetaan Ma-
well Oy:n (ja laajemmin kansainvélistyvin ohjel-
mistoyrityksen) ndkokulmasta erilaisia julkishal-
linnon vaikutusmahdollisuuksia. Tarkemmin
kdydiin ldpi seuraavia keinoja:

SHOKIT eli Strategiset huippuosaamisen
keskittymat

SHOKit muodostuvat yritysten ja tutkimusorga-
nisaatioiden yhteisesti omistamasta koordinaa-
tiosta vastaavasta toiminnosta seki virtuaalisesta
tutkimusorganisaatiosta. Keskittymin toimin-
nasta vastaa voittoa tavoittelematon osakeyhtio,
jonka osakkaita ovat aihealueen keskeiset yrityk-
set, yliopistot ja tutkimuslaitokset®. Tekes on
SHOKien pairahoittaja, ja SHOKeja on perustet-
tu useille alueille, mukaan lukien Mawell Oy:n
kannalta ldhtokohtaisesti relevantti terveys- ja
hyvinvointisektorin SHOK, jota ollaan perusta-
massa vuoden 2009 aikana.® Tilld hetkelld ter-
veys- ja hyvinvointisektorin SHOKilla ei ole vie-
14 konkreettisia ndyttojd, ja Mawellin kannalta
hyodyt ovat vield kysymysmerkki.

Kansainvilistyvin yrityksen kannalta toiminta-
mallissa olisi kehitettdvaa erityisesti se, ettd

8 http:/fi.wikipedia.org/wiki/SHOK

suuntaus olisi ennemminkin ulkomaille kuin ko-
timarkkinoille. Jotta tim& onnistuisi, olisivat
kaupalliset intressit varmistettava mahdollisim-
man hyvin eri osapuolten kannalta. Téllaisen to-
teuttamiseen tarvittaisiin mahdollisesti veturi-
yritys (SHOKIin sijaan tai ohelle), joka keskittyisi
vientiin. Téllaisella yritykselld pitdisi olla aito
intressi tdhdn. Kotimaisista toimijoista tdllainen
voisi olla jokin kansainvilistyvistd terveydenhuol-
lon ICT-toimijoista, kuten Mylab tai Mawell.
Vaihtoehtoisesti jokin kansainvilisen yhtion
Suomen maaorganisaatio voisi olla toimiva ve-
turi. Téllaisista yrityksistd mainittiin esimerk-
keind suuret ICT ja konsulttitalot Accenture ja
Fujitsu.

Tekesin ohjelmat ja EU-hankkeet

Erilaiset Tekesin ohjelmat ja EU-hankkeet ovat
hyodyllisid monessa suhteessa verkottuneelle tai
verkottumista tarvitsevalle yritykselle. Mawell
on mukana useissa projekteissa, joissa on muka-
na kotimaisia tutkimuslaitoksia ja yliopistoja,
sekd muita yrityksid. Tillaisten hankkeiden kaut-
ta tavoitteena on seurata markkinoiden ja verkos-
tojen kehitysti, ei vilttimattd niinkddn synnyttaa
suoraan uusia tuotteita ja palveluita. Luonnolli-
sesti hankkeista saatu nikemys vaikuttaa epasuo-
rasti palvelujen syntymiseen, mutta paitarkoitus
on verkottumisessa ja tiedonkeruussa, kun taas
yritystenviliset spesifimmét hankkeet on suun-
nattu enemmin konkreettiseen tuotekehitykseen
ja tuotteistamiseen.

Tekes- ja EU-hankkeet tarjoavat tietoa ja nike-
mysti sekd virallisia (esim. hankkeiden julkaisut)
ja epdvirallisia (henkildiden viliset keskustelut
ym.) kanavia pitkin. Tietoa ja ndkemystd haetaan
erityisesti markkinan muutoksen suunnista ja eri-
laisista kasvupoluista. Hyva puoli téllaisissa hank-
keissa on se, ettd niissd ovat tyypillisesti mukana
kaikkein innostuneimmat osapuolet, joilta 16ytyy
sekd ajankohtaista tietoa, ettd osaamista toteuttaa

Esimerkkind onnistuneesta hankkeesta voidaan
pitdd vuonna 2009 paittynyttd Tekesin FinnWell-

9 http://www.teknologiateollisuus.fi/fi/ryhmat-ja-yhdistykset/SHOK.html
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teknologiaohjelmaa ja siihen liittyvada HyviaHoi-
to-hankekokonaisuutta. HyvidHoito-hankkeessa
pyrittiin kehittdméddn omahoidon valmiuksia ja
viestintidteknologiaa. Hankkeessa Mawell oy
pystyi kehittimééin ja pilotoimaan sihkoisii pal-
velujaan mm. Oulun kaupungin kanssa. Julkisen
ja yksityisen sektorin verkottuminen oli tdmin
hankkeen osalta erityisen huomionarvoista.

Ministeri6t ja niiden yhteisty6
yritysten kanssa

Terveys- ja hyvinvointisektorin kannalta aktiivi-
semmat ministeriot ovat olleet Sosiaali- ja Terveys-
ministerid ja Valtionvarainministerié. Valtionva-
rainministerio ja sen ohjauksessa oleva valtionkont-
tori ovat olleet hyvin aktiivisia erilaisissa hankkeis-
sa, joissa parannetaan tietoteknisid palveluja kansa-
laisille. Esimerkkini téstd on Kuntal T-hanke, jonka
toiminta-ajatus on “tieto- ja viestintdtekniikkaa
hyodyntimalld saada aikaan kansallisesti yhteen-
toimivia, asiakasldhtoisid ja tuloksellisuutta lisdé-
vid palveluja ja palvelukokonaisuuksia koko kun-
tasektorin kiytt66n! 0. Tdmi on myos potilasinfor-
matiikan ja sitd kehittivien yritysten kannalta hyvi
lahtokohta. Ongelmana on se, ettd suurempi toimi-
valta terveys- ja hyvinvointisektorilla olisi Sosiaali-
ja terveysministeriolld. Téassd suhteessa roolien sel-
keyttdmisesti olisi suuri hyoty.

Yhteenveto ja keskeiset
kehityskohteet

Julkisen sektorin vaikutusmahdollisuuksista kes-
keisid kansainvilistyvin terveys- ja hyvinvoin-
tisektorin IT-toimijan kannalta ovat Tekes ja sen
ohjelmat, sekd mahdollinen lisdédntyvi yhteistyo
ministerididen ja eri toimijoiden vililld. Kehitet-
tdvdd on erityisesti nykyisten ohjelmien Suo-
mi-painotuksessa (mm. SHOK). Titd kautta saa-
tava rahoituksen rakenne ei saisi ruokkia védris-
tivisti kehitystd kotimarkkinoilla. Toimijoiden
intressien erilaisuus voi myds vaikuttaa tdhén.
Kehitettidvad olisi my0s eri toimijoiden rooleissa:
rahoittajat, omistajat, kehittéjat, ja koordinoijat
pitiisi olla selkeisti erikseen, tai ainakin selkeasti
médritelty julkisella sektorilla.

Uusia ajatuksia arvoverkostojen
tarkasteluun

Arvoverkoston tarkastelundkékulma
- yritys vai kokonaisuus?

Arvoverkostoajattelussa on ollut vallalla paljolti
nikemys, jossa korostetaan yrityksen asemaa ver-
koston “johtajana” tai “orkestraattorina”. Nike-
mys pohjautuu pitkilti strategisen johtamisen ja
strategisten verkkojen (strategic networks) tutki-
mustraditioihin, missé yritys nihdédian keskeisend
lahtokohtana (ks. esim. Dhanaraj & Parkhe, 2006;
Gulati, 1998; Gulati ym., 2000; Jarillo, 1988). Voi-
daan kuitenkin kysyi, ettd voidaanko verkostoja
itse asiassa johtaa (ks. esim. Ritter ym., 2004).
Erdiden ndkemysten mukaan verkostoja ei voida
johtaa yhden yrityksen voimin, vaan ne ovat 1dhto-
kohtaisesti itseorganisoituvia (Axelsson & Eas-
ton, 1992). Usein totuus on kadytinnossa jotain tél-
ta vililtd, ja yritykset tarvitsevatkin kyvykkyyksid
sekd johtaa verkostoja, ettd hienovaraisemmin vai-
kuttaa niiden kehitykseen olemalla osa verkostoja
(Moller & Rajala, 2007). Tamin tutkimuksen
pohjalta voidaan sanoa, ettd arvoverkostojen hah-
mottamisessa ja johtamisessa olisi ehdottomasti
hyotyd “moninapaisesta” ndkemyksestd (ks. myos
Pellinen ym., 2008), jossa otetaan huomioon kaik-
ki verkoston osapuolet ja varsinkin se tosiseikka,
ettd yksittdinen yritys ei ole vilttdmaéttd verkoston
keskio, vaan linkki osana suurempaa kokonaisuut-
ta. Tdssd apuna voidaan kayttdd klusterianalyysid
arvoverkostoanalyysin tukena kuten tédssd rapor-
tissa, tai jotain muuta tapaa joka huomioi laajem-
man kokonaisuuden. Yrityksen aseman realistisen
tunnistamisen lisdksi keskeistd on huomioida ase-
man muutos ajan myota.

Arvoverkoston mallintamisen
yksityiskohtaisuus ja ongelmat

Arvoverkostoa voidaan kuvata hyvinkin tarkasti,
ottamalla jokaisen yrityksen keskeisten kumppa-
nin kanssa tehtivé vaihdanta ja sen sisélto tarkas-
ti huomioon (esim. Allee, 2000, 2008). Toisaalta
verkostoja voidaan kuvailla paljon suurpiirtei-
semmin, keskittyen verkoston luonteeseen yri-
tyksen kannalta (esim. Moller & Rajala, 2007).
Globaalit arvoverkostot projektin pohjalta voi-

10 http://www.vm.fi/vm/fi/13_hallinnon_kehittaminen/05_it_toiminta/02_kuntait/index.jsp
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daan sanoa, ettd kumpikaan tapa ei ole tiaydelli-
nen. Jos verkostoa kuvaa hyvinkin tarkasti, saate-
taan mennd liian tarkkaan analyysiin, joka ei pal-
vele kokonaiskuvan muodostamista. Esimerkiksi
Mawellilla on satoja asiakasorganisaatioita ja
kumppaneita, eikd verkoston kuvaaminen koko-
naisuutena detaljitasolla ole kovin mielekésta.
Lisiksi liian tarkassa kuvaamisessa menetetdin
dynaamisuus. Tamai voidaan osittain vélttdsd ku-
vaamalla verkostossa toimijoiden rooleja ryhmit-
telemalld niitd, miten tidssé tutkimuksessa onkin
tehty (ks. myos Cartwright & Oliver, 2000).

Toisaalta yrityksen arvoverkostojen ominaisuuk-
sien kuvaaminen ja verkostojen erittely toisistaan
yleiselld tasolla (esim. Moller & Rajala, 2007) ei
my0Oskéddn ole tdysin ongelmatonta. Esimerkiksi
Mawellin tapauksessa tutkimus- ja kehitystyoti
tehddin sekd asiakkaiden etti muiden kumppa-
nien kanssa, jotka ovat myds muissa verkostoissa.
Lisiksi verkostokumppanien roolit vaihtelevat jat-
kuvasti. Koska kyseessd on hyvin kasvava ja dy-
naaminen toimiala sekd yritys, on timd ymmirret-
tavad. Eri arvoverkostojen (kuten t&k-verkosto,
tietyn tuoteperheen alihankintaverkosto ym.) ylei-
nen hahmottaminen onkin varmasti helpompaa
vakiintuneemmilla toimialoilla ja yrityksilld.

Arvoverkostojen mallintamista ja kuvaamista tu-
lisikin ldhestyd tarveperustaisesti. Jos halutaan
keskittyd avainkumppaneiden kanssa tehtdvin
yhteistyon hahmottamiseen, mahdollisimman
tarkka kuvaus on varmasti paikallaan. Toisaalta
jos halutaan yleisesti miettid, minkilaisissa ver-
kostoissa yritys toimii kaiken kaikkiaan, ylei-
semmaén tason analyysista on suurempi hyoty.

Yhteenveto ja johtopaatokset

Tidssd raportissa on kartoitettu arvoverkostojen
merkitystd ja dynamiikkaa terveydenhuoltoalan
ohjelmistoliiketoiminnassa. Nakokulmana on ol-
lut kansainvilistyvi kasvuyritys Mawell Oy, joka
keskittyy virtuaaliseen potilasinformatiikkaan.
Raportissa kuvattiin aluksi hyvinvointialan klus-
teria ja sen toimijoita, sekd Mawellin roolia klus-
terin osana. Tdmaén jilkeen analysoitiin Mawell
Oy:n nikokulmasta arvoverkostoa, kdyttimalla
apuna peliteoreettista ndkemystd eri toimijoiden
rooleista ja niiden luomasta arvosta verkostossa.
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Arvoverkoston dynamiikkaa kuvattiin kartoitta-
malla tulevaisuuden tdrkeimpid muutosajureita,
keskeisimpid menestysedellytyksid muutosten
keskelld, sekd arvoverkoston muutoksen hahmot-
tamistapoja. Lopuksi pohdittiin julkishallinnon
vaikuttamiskeinoja arvoverkostojen kehittdmi-
seen, sekd yleisid raportista nousseita ajatuksia
arvoverkostojen tarkasteluun.

Mawell Oy toimii arvoverkostossa suuren ho-
risontaalisen (sis. kilpailijoita ja komplementaa-
risia toimijoita) partnerijoukon kanssa, tarjoten
tuotteita ja palveluita eri terveys- ja hyvinvoin-
tisektorin asiakkaille, kuten sairaanhoitopiireille,
sairaaloille, ja lddkériasemille. Mawellin keskei-
simpid yhteistyokumppaneita ovat mm. kuvanta-
mistoimittajat, potilaskertomusarkistotoimitta-
jat, sekd ohjelmisto- ja konsulttiyritykset. Toi-
mintakenttd on kansainvélinen ja sisdltdd suurta
epdvarmuutta miti tulee tulevaisuuden muutok-
siin ja menestyspolkuihin. Varmaa on se, etti tar-
ve erilaisille tietojarjestelmille potilasinformaati-
on osalta kasvaa tulevaisuudessa véeston ikdédn-
tyessd ja tietoteknisten palvelujen yleistyessa.

Keskeisimpid menestysmahdollisuuksia kuva-
tunlaisessa toimintaympéristossid avautuu kette-
rille mutta tarpeeksi suurille ja uskottaville toimi-
joille, jotka kykenevit olemaan parhaita tietyilla
erikoisalueilla. Avautuvien standardien myotd
kilpailu toimialalla kiristyy ja avautuu, ja tdmi
luo loistavia kansainvélistymismahdollisuuksia
suomalaisen kasvuyrityksen ndkokulmasta. Kes-
keisessd roolissa kasvussa ovat arvoverkostot ja
niiden johtaminen, sillé eri partnerit mahdollista-
vat pddsyn eri paikallisille markkinoille ympéri
maailman. Toisaalta partnereita tarvitaan myos
uskottavuuden ja synergiaetujen takia — yksittai-
nen yritys ei kykene ldheskiin aina palvelemaan
vaativia hyvinvointisektorin asiakastarpeita.

Julkisen sektorin toimilla on mahdollista edistdi ar-
voverkostojen kehittymistd sekd kansallisella ettid
kansainvéliselld tasolla, ja titen luoda talouskasvua
suomalaisten kasvavien yritysten kautta. Suomen
innovaatiojdrjestelma tarjoaa hyvit lihtokohdat ja
arvot kasvaville teknologiayhtidille kuten Mawell
Oy:lle'!. Julkisen sektorin vaikuttamismahdolli-
suuksista keskeisimpii terveydenhuollon I'T-toimi-
jan nédkokulmasta ovat erilaiset Tekesin ohjelmat



sekd yhteisty6 ministerididen ja eri toimijoiden vé-
lilla. Kehityskohteena nousivat esiin strategiset
huippuosaamisen keskittymét (SHOK), joiden pai-
notus voisi olla enemmén kansainviliseen suun-
taan. Téssd auttaisi aidon kansainvélistymisfokuk-
sen omaavien yritysten veturirooli.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd arvoverkosto-
ajattelu on Suomessa (etenkin raportin kohdeyri-
tyksen osalta) sisdistetty osaksi yrityksen joka-
pdivdistd toimintatapaa. Arvoverkostot ovat
enemminkin toiminnan luontevana osana, kuin
erillisend “’verkostoitumis-agendana”. Téllainen
kehitys viittaa siihen, ettd (arvo)verkostotutki-
muksen kasvanut rooli on oikeutettua, ja siti tuli-
si syventdd yhd enemmin kdytannolliselle tasolle
laajojen viitekehysten lisédksi.
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3.8 Metallituotteet ja
koneenrakennus -klusteri

Case Rautaruukki Oyj

Markku Tinniléd
Professori (ma) Logistiikka
Helsingin kauppakorkeakoulu

Johdanto

Globaalit arvoverkostot-projektin tavoitteena on
tulevaisuuden haasteiden tunnistamisessa ver-
kostossa toimimisen eri tasoilla ja rooleissa. Tal-
16in projekti auttaa eri klusterien yrityksid tunnis-
tamaan oman asemointinsa globaaleissa arvover-
kostoissa ja ennakoimaan tulevaisuuden arvover-
kostoja. Niinpé projektilla lisdtdadn yritysten ky-
kyd arvoverkostoajatteluun ja oppimista yli toi-
mialarajojen.

Tavoitteena on siis auttaa suomalaisia yrityksid
kehittdiméidn globaaleja arvoverkostoja, ei niin-
kidn yksittdisen yrityksen arvoverkojen kuvaa-
minen, ja toimialat ja klusterit toimivat esimerk-
keind alueensa arvoverkostoista ja niistd vede-
tadn yleisemmén tason johtopdatoksid. Tassi tar-
kastellaan erityisesti metallituotteet ja koneenra-
kennusklusteria osana teknologiateollisuutta ja
case-esimerkkini on suuri suomalainen alan yri-
tys Rautaruukki Oyj (jatkossa Ruukki).

Arvoketju

Tuatanto
Tuotteet
Tehokkuus

Arvoverkko
Yhteydet
muihin jdseniin
Valittdminen

Liiketoimintamallit Iahestymistapana ja
linkki arvoverkostoihin

Liahestymistapana tdssé raportissa kdytetddn lii-
ketoimintamalleja eli tarkastellaan yrityksen
padasiallisesti kdyttamié liiketoimintamalleja ja
niiden arvonluontiin liittyvid arvoverkostoja.
Teoreettisena pohjana kiytetddn Fjeldstadin ke-
hittiméd arvonluontimallia (Fjeldstad et al.,
Pulkkinen et al., Tinnil4 et al.).

Eris ldhestymistapa arvonluontiin ja liiketoimin-
tamalleihin on Arvonluontimalli (Value Configu-
ration-malli), jota voidaan hyodyntdad kehitetté-
essd uusia litketoimintamalleja, ja erityisesti ana-
lysoitaessa yritysten ydinkyvykkyyksid uusissa
palveluissa. Mallista 16ytyy tarkempi kuvaus kir-
joissa: Liiketoimintamallit arvonluojina- ketjut,
pajat ja verkot (Pulkkinen et al., 2005), seké Teol-
lisuuden palveluksista palveluliiketoimintaan
(Gronroos et al., 2007).

Malli pohjautuu Value Configuration-malliin
(Stabell & Fjeldstad 1998). Malli laajentaa perin-
teistd Porterin (1985) arvoketju-mallia (value
chain) kahdella uudella arvonluomisen mallilla.
Jos arvoketju-malli perustuu tehokkuuteen, niin
Value shop (suomennettuna “arvopaja”) perustuu
tietoon ja osaamiseen, ja tuottaa tavaroiden sijaan
ratkaisuja asiakkaille. Value network (suomen-
nettuna arvoverkko) puolestaan luo arvoa mah-

Arvopaja

Tieto
Ratkaisujen luonti

Kuva 3.8.1. Arvonluontimallit.
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dollistamalla joko suoran tai epdsuoran asiakkai-
den vilisen resurssien tai informaation vaihdan-
nan. Kuvassa 3.8.1 on kuvattu nimai vaihtoehtoi-
set lihestymistavat arvon luomiseen.

Arvonluontimalleja (value configuration mo-
dels) voidaan kayttdd hyviksi kehitettdessd pal-
veluiden liiketoimintamalleja. Niiden avulla voi-
daan tunnistaa kehitettdvén liiketoimintamallien
kannalta olennaiset piirteet. On suuri ero, jos ta-
voitteena on tuottaa tehokkaasti standardipalvelu-
ja arvoketju-mallin avulla, tai tarjota arvoa ratkai-
semalla asiakkaiden ainutkertaisia ongelmia ja or-
ganisoimalla niiden ratkaisuun resursseja ja toi-
mintoja arvopaja-mallia hyodyntden. Téssé arvo-
paja (value shop)-kisite on siis sukua késitteelle
tydpaja. Arvoverkko puolestaan luo arvoa mah-
dollistamalla ja vilittimilld kontakteja asiakkai-
den vililld. Arvoverkko ei tissd yhteydessi tarkoi-
ta samaa kuin liiketoimintaverkko tai -verkosto.
Kyseessi siis ei ole joukko yrityksid, joista jokai-
nen erikoistuu arvoketjun johonkin vaiheeseen ja
jotka tuottavat yhdessd tuotteita tai palveluita
verkostomaisesti.

Arvonluontimallit; arvoketju, -paja ja -verkko
ovat perustavanlaatuisesti erilaisina liiketoimin-
tamalleina. Niiden pédasiallinen ero on arvon
luonnissa ja kerddmisessi. Téstéd syystd on térke-
44 tunnistaa yrityksen tai sen tietyn liiketoimin-
tayksikon tavoiteltu luonne — onko liiketoiminta
arvoketju-, arvopaja- vai arvoverkostotoimintaa
— ennen kuin liiketoimintamallia Idhdetddn luo-
maan, tai kehittimaan.

Tissa tapauksessa on tarkasteltu aiempien tutki-
musten perusteella havaittua teknologiateolli-
suuden yritysten halua siirtyd arvoketju-mallista
arvopaja-malliin. Niissd tapauksissa ratkaisut
ovat yhdistelmii tuotteista ja palveluista, jotka
voivat muodostua useista eri tuotteista ja palve-
luista, jotka ovat eri toimittajien tarjoamia. Toisin
sanoen, arvoverkosto voi toimia arvopaja-tyyppi-
sen palvelun toteuttajana. Kokonaistavoitteena
on helpottaa asiakkaan eldmii ratkaisemalla jo-
kin tietty ongelma asiakkaan puolesta, jolloin rat-
kaisut ovat useimmiten raatialoityji kunkin asiak-
kaan tarpeeseen, mutta voivat muodostua joukos-
ta standardituotteita tai -palveluja. Tdma on hyo-
dyllistd mittakaavaetujen saavuttamiseksi.

Uusi liiketoimintamalli merkitsee useimmiten
yrityksen aseman ja roolin muuttumista arvoket-
juissa tai arvoverkostossa. Kysymys on télloin:
mikd litketoimintamalli soveltuu parhaiten kulle-
kin yritykselle? Usein tavoitteena on laajemman
roolin ottaminen laajentamalla yrityksen tarjo-
amaa asiakkaille, ja tdmid laajempi asema on
usein integraattorin rooli verkostossa. Tdssé in-
tegraattori koordinoi muidenkin yritysten tarjon-
taa asiakkaille pdin. On havaittu, ettd integraatto-
rin rooliin on halukkuutta, mutta ansainnan to-
teuttaminen usein haasteellista, koska verkoston
muut jisenet ovat haluttomia maksamaan “pel-
kistd integroinnista”. Avaintekijd on usein asia-
kasrajanpinnan hallinta.

Lyhyesti johtopditoksend ldhestymistavasta voi-
daan todeta, ettd arvonluontimallin kautta voi-
daan analysoida ja rakentaa erityyppisié liiketoi-
mintamalleja sekd tunnistaa niihin liittyvit erilai-
set ydinkyvykkyydet, erilaiset kilpailu-, kustan-
nus- ja arvotekijit, seki erilaiset arvoverkostot ja
niiden osallistujat.

Metallituotteet ja koneenrakennus-
klusteri ja toimialan murrosvaihe

Suomen teollisuustuotanto on noussut voimak-
kaasti muun maailman kasvun my®otd, joka on ha-
vaittavissa kaikista tilastoista. Kone- ja metalli-
tuoteteollisuus on kasvanut erityisen voimak-
kaasti vuodesta 2004 ja kasvattanut liikevaihto-
aan 20 mrd. eurosta 32 mrd. euroon.

Tédstd pddosa on viennin ja kansainvilisten toi-
mintojen kasvua, koska kotimaan osuus on
10-20 % liikevaihdosta, mutta sekin pddosin
vientivetoista, ts. koostuu muiden suomalaisten
yritysten vientiin tarkoittamista tuotteista. Voi-
daan siis perustellusti tehdd oletus, ettd klusterin
arvoverkostot ovat kansainvilistyneet voimak-
kaasti.

On havaittavissa, ettd kasvu on tapahtunut osit-
tain ulkomaisin yritysostoin, jolloin oletus arvo-
verkoston ja yritysten toiminnan voimakkaasta
kansainvilistymisestd on perusteltua. Lisdksi
voidaan olettaa, ettd arvoverkostojen ja toimitus-
ketjujen kansainvilistyminen on yleensé hitaam-
paa kuin volyymin, eli arvoverkostojen kansain-
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The Federation of Finnish Technology Industries  Rtuotanto\jptul4af.ppt

Kuva 3.8.3. Teknologiateollisuuden liikevaihto Suomessa.




vilistyminen vaatii aikaa enemmén kuin ka-
pasiteetin lisdys.

Lisdpiirteend arvoverkoston analyysiin on havain-

to, ettd syksystd 2008 alkanut taantuma vaikuttaa

voimakkaasti kysyntién, koska klusteri on:

 Vientivetoista ja riippuvaista kansainvilisestid
kysynnéstd

» Pédosin investointihyodykkeiti

» Kasvanut pitkénajan keskiarvoja huomattavasti
nopeammin (jos oletetaan, ettd on olemassa jo-
kin “normaali” kasvunopeus klustereille).

Télloin voidaan olettaa ettd lama muuttaa huo-
mattavasti arvoverkoston rakennetta, jos esimer-
kiksi tuotannon vaiheita siirretddn halvempien
kustannusten maihin.

Arvoverkostojen ja yritysten roolien
muutokset metallituoteklusterissa

Yritysten roolit ovat muuttuneet toimitusketjuis-
sa useiden tutkimusten mukaan (ks. esim. Bask,
Tinnild, Vepsildinen 2009 sekd Hamildinen,
2003). T4lloin on aihetta olettaa, ettd ndihin toi-
mitusketjuihin liittyvit arvoverkostot ovat myos
voimakkaasti muuttuneet. Liséksi arvoverkostoi-
hin on syntynyt uusia rooleja, joita tarkastellaan
seuraavaksi. Kuvan 3.8.4 esitys uusista rooleista
perustuu terdsteollisuuteen, mutta se késittelee
klusteria laajemminkin (Himaéldinen 2003).

Voidaan havaita, ettd erityisesti OEM-yritysten
roolit muuttuneet selkedsti, siten, ettd aiempien
komponenttitoimittajien ja alihankkijoiden roolit
ovat laajentuneet. Samalla on syntynyt uusia eri-
koistuneempia rooleja ( manufacturing service
companies, service centres jne.) kuten kuvassa
3.8.4 esitetdidn. Tuotantotehtivd hajautuu siis laa-
jemmalle joukolle yrityksid arvoverkostossa, ja
samoin kiy erityyppisille palveluille, kuten lo-
gistitkkapalveluille.

Palvelut ovat muuttaneet ja ne muuttavat arvover-
kostoja ja yritysten rooleja, koska yha suurempi
osa toiminnoista ulkoistetaan arvoverkoston
partnereille ja vain ydinosa jdi yrityksiin. Voi-
daan havaita, ettd arvoverkostot ovat monipuolis-
tuneet aiemmasta toimitusketjutyyppisesti toi-
minnasta. Téstd voidaan ottaa esimerkkeind
Nokian alihankkijoiden ottamat uudet roolit, ku-
ten Elcoteqin tarjoamat palvelut suunnittelusta
prototypoinnin kautta tuotannon toteuttamiseen.
Samalla tavalla esimerkiksi Valmet Automotive
toimii Fisker Automotiven suunnittelu- ja val-
mistuspalvelujen toimittajana.

Yhteenvetoa klusterin murrosvaiheesta

+ Taantuma/lama voi nopeuttaa muutosta tuo-
tannon siirtyessd alempien kustannusten pe-
rassd tai muutos voi hidastua yritysten suo-
siessa ja suojatessa omaa tuotantoaan

Ownership of Design
OEM: Patent Licence Industry Standard  Licence Patent :SO
Manufacturer ‘
speculation
—_— Fabricator —

Manufacturer Component
supply contract Subcontrator

Ownership ‘
Material Supplier ‘ Service

of
postponement Centre
Material
Operator supply
contract VMI VMI Component
Contract Producer
Manufacturer

Service Operator
speculation ‘

Kuva 3.8.4. Arvoverkostojen ja yritysten rooleja.
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¢ 1990-luvun laman kokemusten valossa niin
todennékdisesti tapahtuu

+ Toimialan on kasvanut voimakkaasti, erityi-
sesti 2000-luvulla

« Kasvu on tapahtunut pdédosin vientivetoisesti,
mutta myo0s yritysostojen ja kansainvilistymi-
sen kautta

+ Kasvu on monipuolistanut arvoverkostoja,
mutta muutosten hitauden vuoksi kotimaisen
arvoverkoston rooli on edelleen hallitseva

 Vasta osa klusterin yrityksistd on todella glo-
baaleja arvoverkostossaan

» Nopeakasvu on luonut edellytyksid toiminnan
kehittdmiselle, mutta se on johtanut myos
paillekkdisiin rakenteisiin

» Matriisitarkasteluihin perustuvan analyysin
mukaan havaitaan erilaisten palvelujen kasva-
neen sekd laajuudeltaan ettd volyymiltdén.

Case - Ruukki

Ruukki toimittaa metalliin perustuvia kompo-
nentteja, jiarjestelmid ja kokonaistoimituksia ra-
kentamiseen ja konepajateollisuudelle. Metalli-
tuotteissa yhtiolld on laaja tuote- ja palveluvali-
koima. Rautaruukki-konsernin markkinointinimi
on Ruukki. Yritys toimii noin 20 maassa, ja paa-
tuotanto on Suomessa, mutta se on kansainvélis-
tynyt voimakkaasti viime vuosina.

Yritys on tunnistanut erilaisia arvoverkostoja

johtuen toimimisesta useilla markkinoilla; tissd

tarkastellaan

1. Kehittdmiseen liittyvid verkostoja

2. Tuotantoon, erityisesti rakentamiseen, liitty-
vid verkostoja.

Kehittimiseen liittyviit verkostot ovat pitkaai-
kaisia, ja niitd laajennetaan erityisesti maantie-
teellisesti. Ruukkiin ollaan kehittdmaissid osaa-
miskeskuksia, joissa tehdddn systemaattista yh-
teistyotd eri maiden korkeakoulujen kanssa. Voi-
daankin sanoa, ettéd yrityksen voimakkaasti kan-
sainvélistyttyd verkostojen johtaminen on mur-
roksessa. Erityisesti kulttuurierot on otettava
huomioon verkostojen johtamisessa.
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Rakentamisen alihankintaverkostoissa on laajaa
prosessien kehittamisen yhteistyota, joissa ta-
voitteena on prosessien streamlining, tiedon ja-
kaminen ja ennakointi. Lisdksi rakentamisen alu-
eella alihankintaverkostot ovat leimallisia koko
toiminnalle.

Verkostotyypit teoreettisesta
lahtékohdasta

Arvoverkostoja ovat Suomessa erityisesti tutki-
neet Mollerin tutkimusryhmi. Téssd kdytetddn
heiddn nidkemystiin erilaisista arvoverkostotyy-
peistd (Moller, Rajala & Svahn, 2004), joita so-
velletaan Ruukin arvoverkostoihin. He tunnista-
vat kolme erilaista verkostotyyppia:

1. Stabiilit, selkeit arvojérjestelmit (Perusliike-
toimintaverkostot), joiden toimijat ja teknolo-
gia tunnetaan, litkketoimintaprosessit ovat tun-
nettuja ja jotka tavoittelevat tehollisuutta (ef-
ficiency).

2. Vakiintuneiden, tunnettujen arvojirjestelmi-
en kehittiminen (Liiketoimintaa uudistavat
verkostot), joita kehitetdin paikallisesti aske-
leittaisten parannusten avulla, niissd fokus on
tuotannollisten, logististen tai johtamisjirjes-
telmien kehittimisessd, tai loppuhyoddykkei-
siin kohdistuvissa parannuksissa.

3. Muotoutumassa olevat arvojirjestelmét (Uut-

ta litketoimintaa luovat verkostot), joissa fo-
kus on uusien tuotteiden, liiketoimintakon-
septien, teknologioiden kehittiminen, ja hae-
taan ‘radikaaleja muutoksia olemassa oleviin
toimintatapoihin, sekd uusien arvojirjestel-
mien kehittimistd ja uusia toimintamalleja.
uusia toimijoita.
Ruukissa tuotantoverkostot voidaan sijoittaa
uudistaviin verkostoihin ja osittain peruslii-
ketoimintaverkostoihin. Sen sijaan kehittami-
seen liittyvét verkostot ovat kehittyviid liike-
toimintaverkostoja, kuvan 3.8.5 mukaisesti.

Ruukin arvoverkostot ovat muuttuneet selkedsti
kansainvilisiksi, koska Ruukki ei endi ole pel-
kistddn suomalainen yhtid. Muutos vuodesta
2000 selked; nyt kansainvilisyys on siirtynyt
kiytannon operatiiviselle tasolle, ja prosesseissa
ja arvoverkostoissa on ldhes aina mukana omia



Perusliiketoiminta- Liiketoimintaa uudistavat Kehittyvat
verkostot verkostot liiketoimintaverkostot
Perusarvontuotanto Arvontuotannon Uuden arvontuotanto-

uudistaminen

jarjestelman syntyminen

Hyvin tunnetut ja tarkkaan

spesifioidut toiminnot

e Hyvin tunnetut toimijat

e Hyvin tunnetut teknologiat

o Hyvin tunnetut
liiketoimintaprosessit

e Vakaat arvontuotanto-
jarjestelméat

Tuotantoverkostot
(alihankkija, kumppaniverkko)

e Hyvin tunnetut arvon-
tuotantojarjestelmét
o Muutokset olemassa
olevissa arvojarjestelmissé
paikallisia ja askeleittain
tapahtuvia

e Taysin uudet arvojarjestelmét

e \anhoja ja uusia toimijoita
mukana

e Muutokset radikaaleja

e Luodaan uusia arvotoimintoja

e Arvotoimintoihin ja toimijoihin

liittyvé epdvarmuus suurta
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Kehittamiseen liittyvét verkostot

Kuva 3.8.5. Kehittdmiseen liittyvia verkostoja.

kansainvilisid yksikoitd (tuotantoverkostot) ja/
tai kansainvilisid partnereita.

Tihéan liittyvit haasteet ovat tyypillisid kansain-
vilistymiseen liittyvid haasteita, kuten kom-
munikointi arvoverkostoissa; “Bisneskieli on
englanti, kehittdmisen kieli on vield paikallinen”,
ja verkostojen johtamistavat vaihtelevat kulttuu-
rialueittain, esimerkiksi ruotsalainen keskustelu-
kulttuuri ja Itd-Euroopan autoritaarisempi tapa
johtaa verkostoja. Erilaiset kulttuuritekijit on
huomioitava verkostojen johtamisessa, varsinkin
jos yritykselld ei ole pitkéda taustaa monikulttuu-
risesta toiminnasta.

Kansainviliset yksikot ovat laajentaneet osaa-
mispohjaa; hankituilla yrityksilld on erilaisia
osaamisia, jotka eivit selvid organisaatiokaavi-
oista ja verkostot on nihtivi osaamisen lihtei-
né. Tdmi on selkedsti Mollerin luokittelun mu-
kaan uusien arvontuotantojérjestelmien syntymi-
seen liittyvd arvoverkoston ominaisuus.

Strategiset arvoverkkoihin liittyvat
tavoitteet

Selked strateginen tavoite Ruukissa on johtaa
omia verkostoja. Nyt osallistutaan verkostoihin

ja johdetaan myos joitain verkostoja, erityisesti
Suomessa. Ruukki johtaa omia alihankintaver-
kostojaan (esim. rakennuksen julkisivut mukaan
lukien muiden toimittamat ikkunat, turvajérjestel-
mit jne.), mutta toimii osana padurakoitsijan veti-
maid rakentamisurakkaa. Ruukilla, ja toimialalla
yleensd, on siis monitasoinen verkostorakenne.

Tavoitteena on osallistua alan standardointeihin
my0s muualla kuin Suomessa, jolloin verkostoissa
yrityksen tapa tehdd asioita muuttuu Dominant
designiksi. Dominant design -ajattelu on kypsy-
nyt viimeisen 5 vuoden aikana, eikd se ole toteu-
tunut vield kaikilla alueilla.

Arvoverkostojen rakenne vaihtelee yksinkertai-
sista monimutkaisiin, mutta strategisena tavoit-
teena on pyrkid mukaan rajattuun méériddn ver-
kostoja. Strategiassa on kuvattu noin 5 péiliike-
toimialuetta, joiden verkostoissa ollaan mukana,
mutta ndmé voivat olla kuitenkin maantieteelli-
sesti laajoja. Laajeneminen tapahtuu siis ratkai-
sujen laajuudella, ei niinkdén litketoiminta-aluei-
den lisddmiselli.

Liiketoiminta-alueiden sisilld tarjoaman/ratkai-
sun laajuudessa on vield paljon potentiaalia. Lii-
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ketoimintaa mietitddn projektien kautta, ja arvo-
verkostot ovat sekundaarisia, joissa “hands on
johtaminen” korostuu.

Innovaatiotoimintaa jisennetdén verkostojen kautta
jalisdksi on mietitty mitd lisdarvoa verkostoista voi-
si saada t&k-toiminnassa. On huomattava, etti ke-
hittdmiseen liittyvit verkostot ovat luonteeltaan pit-
kéaikaisia ja pysyvampid partneruuksia. Tavoittee-
na on laajentaa verkkoja maantieteellisesti, mutta
myos laajuudeltaan. Konserninlaajuisten osaamis-
keskusten kehittdminen on osa kehittdmisen arvo-
verkostojen kansainvilistymisti. Tyypillisesti yri-
tyksissd osaamiskeskukset palvelevat konsernin
laajuisesti tietyn osaamisalueen kehittimisessi ja
ne sijoitetaan ’sopivimpaan” maahan. Systemaatti-
sen yhteistyon kehittdminen eri maiden korkeakou-
Iujen kanssa laajentaa osaamisen arvoverkostoja
yrityksen ulkopuolelle. Ruukissa nihdéén siis ver-
kostot osaamisen lidhteind.

Tiivistetysti:

 Strategisena tavoitteena on olla mukana raja-
tussa méadrassd verkostoja yrityksen péiliike-
toimialueilla

+ Naiiden alueiden kehittimisen arvoverkostoja
kehitetddn

* Yleisend tavoitteena on laajentaa yrityksen tar-
joamien ratkaisujen laajuutta value shop
-tyyppisesti

* Yrityksen kehittdmistoiminta on aiemmin tuke-
nut value chain -tyyppisti liiketoimintamallia

* Muutos value shop -toimintaan muuttaa myos
kehittamisti ja sen verkostoja.

Kehittamisen verkostot

Innovaatiotoimintaa jésennetdin verkostojen
kautta ja arvioidaan mitd lisdarvoa verkostoista
voisi olla t&k-toiminnassa. Kehittimisen verkos-
tot pyrkivit vastaamaan yrityksen strategisiin
muutoksiin ja verkostot muuttuvat vastaamaan
nditd tarpeita. Ruukki osallistuu huippuosaamisen
keskittymiin (SHOKit) ja niiden kehitystyohon,
sekd silld on liséksi sisdisid kehitysohjelmia, joista
osa on yhteistyossd muiden yritysten kanssa.

Tutkimuskokonaisuudet ovat aiempaa laajempia,
jolloin niiden arvoverkostot monipuolistuvat.
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Lisiksi yritysjohto on aiempaa enemmin muka-
na paitoksissd jotka liittyvit kehittdmiseen. Tis-
sd siis sisdinen arvoverkosto laajenee, ja tarvetta
on laajentaa se kattamaan kaikki yrityksen pai-
toiminnot.

Yhtend driverina kehittdmistoiminnassa on rat-
kaisuliiketoiminnan, liiketoimintamalliluokitte-
lussa ”arvopajan”, luoma tarve ymmdrtii loppu-
kéyttdjien toimintaa - esimerkiksi kaivinkoneen
kuljettajien, kaivinkoneen omistajan ja kaivinko-
neen valmistajan ndkokulma. Tédssd Ruukki jou-
tuu ajattelemaan laajemmin asiakkaidensa arvo-
verkostoja, siis omien asiakkaiden asiakkaiden
tarpeita erotuksena aiempaan, jossa tunnettiin
vain omat asiakkaat. Tami haaste on yhtenevi
monien klusterin yritysten kanssa.

Kehittamisen dynamiikka ja sen driverit

Perinteisesti kehitystoiminta on hidasta ja aikaa
vievii toimintaa, jota toteutetaan erilaisissa pro-
jekteissa. Muutoksena aiempaan on havaittavissa
laajempi joukko drivereita, joissa vaaditaan no-
peita muutoksia ja parempaa sopeutumista liike-
toimintaympériston muutoksiin. Tuloksena on
vaatimus laajempien kokonaisuuksien kehittdmi-
seen yksittdisten tuotteiden sijasta.

Tuotteen elinikd on oleellinen ja vaikuttaa kehit-
tamisen dynamiikkaan. Voidaankin viittdd ettd
toimialan “clock speed” vaikuttaa kehittdmis-
tyohon oleellisesti. Tdlld tarkoitetaan toimialan
muutosten nopeutta, jonka Flne on lanseerannut
ajatuksena. Tdmd muutosnopeus on tdssdkin
klusterissa kasvanut, mutta on huomattavaa, etti
muutos ei ole tasainen.

Luottamuksen luonti nopeasti muuttuvassa tilan-
teessa on haasteellista, mutta valttamatontd ke-
hittdmistoiminnassa. Luottamusta vaatii virtuaa-
linen yhteistoiminta esim. EU-hankkeissa, joissa
partnereiden kanssa ei koko ajan olla kontaktissa.
Avoimuus on erilaista tutkimuksessa ja liiketoi-
minnassa eli arvoverkostojen luonne vaikuttaa
toimintaan. Tdssd nousevat esille esimerkiksi ky-
symykset avoin innovaatio ja IPR-asioissa. Voi-
daankin esittdd kysymys; Mihin suuntaan arvo-
verkostoissa mennéddn? Paineita on molempiin



suuntiin, mutta tulevaisuuden visio on, etti toi-
mintaosaaminen on tirkedd. Tuotteet kopioidaan
niin nopeasti , ettei IPR olekaan olennaista vaan
prosessit, joilla ne saadaan aikaan.

Akvisitiot vaikuttavat arvoverkostojen rakenta-
misessa, ja erityisesti nopeasti ne vaikuttavat
kansainvélistyneessd yrityksessd, jolla on mo-
nessa maassa ja monessa eri kehitysvaiheessa
olevia yksikoitd. Tama koskee seki tuotantoa ettd
kehitystoimintaa. Molempien verkostojen oh-
jauksessa kulttuuriset erot ovat olennaisia, esim.
joissain maissa odotetaan “ohjeita padkonttoril-
ta”, ja jotkut toimivat itseohjautuvasti.

Tavoite on kehittdd osaamiskeskuksia yhdessa si-
sdisen arvoverkoston kanssa. Sisdisten verkosto-
jen hallinta on haaste kehittimisessd. Liiketoi-
minnassakin on tdmé haaste, mutta sielld on jo
mittareita ja mittarit ovat suoraviivaisempia.
Kehittdmistoiminta on usein henkildsidonnaista,
kuten asiantuntijaorganisaatioissa yleensékin.

Laajempi yhteisty0 korkeakoulujen kanssa on
yksi arvoverkoston laajentamismuoto, muotona
on jatkuva yhteistyo projektien sijaan. EU-tason
arvoverkostot ovat tdrkeitd perusosaamisen ja
-teknologian kehittdmisessd. Kehittimisen arvo-
verkostojen kehittiminen on pitkén tahtdimen tyo-
td ja vaatii systemaattista otetta. Open innovation
platformit, ovat mahdollisuus (esim FIMECC Oy)
mutta IPR-kysymykset ovat niissid tapauksissa
haaste. Sen sijaan perustutkimuksessa, kuten 14-
pimurtomateriaaleissa, voidaan helposti tehdd
tutkimusta yhdessd. Tuotekehityksessd on suu-
rempi tarve IPR:n suojaamiseen.

Haasteita kehittimisarvoverkoissa ovat selkedsti:

» Tarve avoimuuteen vs. IPR tarpeet eli tarve
tehdd yhteistyotd, mutta suojaten omaa ydin-
osaamista

» Perspektiivien ero — pidemmdn tihtidyksen yh-
teisty6 arvoverkossa vs. lyhyen tidhtdimen bis-
nestarpeet

+ Joustavuus tarve erilainen erityyppisissd ver-
kostoissa

 Sisdisen verkoston eri roolit yrityksessd —
osaajapoolin parempi kdytto on jatkuva haaste
arvoverkkojen johtamisessa

» Laman vaikutus — priorisointi entisti tarkedm-
péd, ja timi vaikuttaa kehittdmistoimintaan

« Lama vaatii joustavuutta verkostoilta, toisaalta
verkostot luovat joustavuutta

« Riskien minimointi — riskittomdmpi kasvu
verkoston avulla

 Verkosto voi lisdti riskid jos sitd ei osata hallita!

Tuotantoverkostot - Rakentamisen
verkostot

Rakentamisen alihankintaverkoissa on laajaa
prosessien kehittimisen yhteistyotd eli tyypiltddn
ne ovat selkedsti litketoimintaa uudistavia ver-
kostoja jotka pyrkivit myos liiketoimintamallien
ja-prosessien uudistamiseen (process reenginee-
ring). Toisaalta ne ovat myds perusliiketoiminta-
verkostoja, jotka toteuttavat yrityksen kidytdnnon
liikketoimintaprosesseja.

Tuotantoverkostoissa olennaista on tehokkuuden
tavoittelu, kidytdnnossé prosessien rationalisointi
(streamlining) ja niiden jatkuva kehittaminen te-
hokkaammiksi. Tdméa pitee myos muihin kuin
rakentamisen liiketoiminta-alueen verkostoihin.
Rakentaminen on tédssd hyvé esimerkki Ruukin
verkostoista, koska se toimii hyvin verkostomai-
sesti, kdyttden laajasti alihankintaa, ja toisaalta
koska se on voimakkaasti muuttunut viime vuosi-
en aikana.

Tuotantoverkostoissakin tiedon jakaminen ja en-
nakointi ovat nousseet olennaisiksi. Tdmi johtuu
erityisesti siitd, ettd rakentamisen alueella alihan-
kintaverkot ovat leimallisia koko toiminnalle.
Verkostojen tuotos on metalliin perustuvia kom-
ponentteja, jarjestelmid ja kokonaistoimituksia
rakentamiseen. Téssd kehityksen suunta on sel-
keidsti ollut kohti laajempia kokonaisuuksia,
aiempien alemman jalostusasteen tuotteiden si-
jaan. Rajanveto komponenttien, jéirjestelmien ja
“ratkaisujen” vililld on vaikeaa, koska asiakkaan
kannalta jokin tuote voi olla komponentti heidén
omassa tarjonnassaan, kun taas toimittava yritys
nikee sen ratkaisuna asiakkaan ongelmaan.
Tama problematiikka néyttdd olevan yleinen tek-
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Kuva 3.8.6. Elinkaarimalliin liittyvid innovaatiotyyppeja.

nologiateollisuudessa, jossa peruspyrkimys vii-
me vuosina on ollut kohti arvopaja-tyyppisté tuo-
te-palvelupakettien toimittamista ja laajempaa
arvonluontia (ks. Mm. Gronroos et al., 2007).

Ruukki johtaa omia alihankintaverkostojaan ra-
kentamisen alalla tai toimii osana muiden verkos-
toja. Tdmi kuvastaa edelld esitettyd rajanvedon
haastetta. Tuote voi olla Ruukin kannalta “ratkai-
su”’, mutta asiakas voi nihdi sen osana omaa “’rat-
kaisuaan”.

Verkostoissa Ruukin tavoitteena on osallistua alan
standardointeihin myds muualla kuin Suomessa,
jolloin verkostoissa yrityksen tapa tehdi asioita
muuttuu Dominant designiksi. Tdma on mahdol-
lista, koska yritys on suuri Suomen mittakaavassa,
ja se on myos merkittidvé toimija niissd segmen-
teissd ja maissa ulkomailla, joilla se toimii.

Rakentamisen verkostot ovat monitasoisia ver-
kostoja, riippuen siitd kenelld on pddvastuu pro-
jektista. Tamédn mukaan suurin osa alan toimi-
joista osallistuu erilaisissa rooleissa arvoverkos-
toihin ja roolit eldvit tilanteen mukaan. Arvover-
koston rakenne onkin hajautuneempi kuin monil-
la muilla teollisuudenaloilla vaikka konsolidoitu-
mista onkin tapahtunut.

Dominant design -ajattelu on kypsynyt viimeisen
5 vuoden aikana, eiki ole toteutunut vield kaikilla
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alueilla. Tdssd on havaittavissa teollisuuden alan
kehitys kohti standardoituneempaa toimintata-
paa. Tétéd kehitystéd voidaan tarkastella mm. Moo-
ren kehittimien teknologian kehittdmisen Life
Cycle mallien avulla. Verkostojen kehittyminen,
samoin kuin liiketoimintamallien ja -prosessien
kehittyminen liittyykin olennaisesti néihin.
Kuvassa 3.8.6 on kuvattu elinkaarimalliin liitty-
vid innovaatiotyyppejd, joihin kuuluvat mm. lii-
ketoimintamalli- ja prosessi-innovaatiot.

Ruukki voi toimia seké alihankkijana (systeemi
tai komponenttitoimittaja) ettd integraattorina.
Erilaisten roolien vaatimus vaikuttaa arvoverkos-
ton rakenteeseen ja toimintaan.

Tiivistetysti voidaan todeta, ettd rakentamisen

verkostojen rakenne on muuttunut ja muuttumas-

sa voimakkaasti. Seuraavat luonnehtivat verkos-

tojen tilannetta:

» Monitasoisia verkostoja rakentamisessa riip-
puen siitd kenelld on péddvastuu projektista

e Tdmidn mukaan suurin osa alan toimijoista
osallistuu erilaisissa rooleissa arvoverkostoi-
hin ja roolit elédvit tilanteen mukaan

» Arvoverkoston rakenne on hajautuneempi
kuin monilla muilla teollisuudenaloilla, vaikka
konsolidoitumista onkin tapahtunut

» Dominant design -ajattelu on kypsynyt viimei-
sen 5 vuoden aikana, eiki ole toteutunut vield
kaikilla alueilla



» Ruukki voi toimia seki alihankkijana (systee-
mi tai komponenttitoimittaja) ettd integraatto-
rina. Erilaisten roolien vaatimus vaikuttaa ar-
voverkoston rakenteeseen ja toimintaan.

Arvoverkkojen muutospolku

Ruukin arvoverkostojen, tdssd kehittiminen ja
rakentaminen, tilannetta tarkastellaan kolmena
eri ajankohtana, erityisesti arvoverkostojen nako-
kulmasta:

e 1990-luvun alussa

+ 2000-luvun alussa

* 2009.

Yleisesti voidaan todeta, ettd arvoverkostojen
merkitys on kasvanut, erityisesti verrattuna
1990-luvun tilanteeseen. Kansainvilistyminen on
ollut selkein muutos, jossa on ndhtdvissid useita
vaiheita. Ndma vaiheet ovat tyypillisid myos muil-
le suomalaisille klusteriyrityksille, joten Ruukki
sopii tdssd hyvin kuvaamaan klusterin kehitysta.

Kehitys alkoi 1990-luvulla tuotantopainotteisesti,
tukeutuen omiin, sisdisiin arvoverkostoihin ja ete-
ni suhteellisen hitaasti noin vuoteen 2000. Tuotan-
toverkostojen kansainvilistyminen ponnahti uu-
delle tasolla vuoden 2000 jilkeen nopeasti yrityk-
sen alkaessa laajentua voimakkaasti. Vuoden 2009
tilanteeseen vaikuttaa jarruttavasti lama. Tama on
kuitenkin viliaikainen hidaste ja laman purkau-
duttua kehitys jatkuu samansuuntaisena.

Tahtotilana ja strategiana on kansainvélistidi ar-
voverkostoja, ja tidssd lama voi toimia jopa kiih-
dyttdjini, kun tilanne hiukan paranee. Lama voi
jopa antaa aikaa kehittdd verkostoja, ja toisaalta
se synnyttdd paineita tehdd nopeampia muutok-
sia kuin muutoin ehkd olisi mahdollista. Kansain-
vilisen arvoverkoston hyddyt on huomattu lama-
tilanteessa ja niitd tarvittaisiin enemmaén, joten
tdstd opitaan my0s verkostojen hyddyntimisen ja
kehittimisen osalta.

Arvoverkostojen muutospolun olennaiset tekijit
rakentamisessa liittyvit toimialan kehittymiseen
jasen palvelujen ja liitketoimintamallien muutok-
seen. Esimerkiksi on havaittavissa, ettd perintei-
set rakennusliikkeet ovat siirtyneet eteenpdin ar-

voketjussa kiinteistokehitykseen rakentamisen
sijaan. Tamd liiketoiminta on keihdinkérkend
markkinoilla, ja sen avulla haetaan lisdd mark-
kinaosuutta. Vanha toiminta eli rakentamisen to-
teutus on my6s muuttunut: paidmuutos on voima-
kas alihankinnan lisdéntyminen. Useilla alan toi-
mijoilla ei endd ole omia yksikoitd, vaan toiminta
perustuu jatkuvaan alihankintaa ja kiinteisiin
kumppanuussuhteisiin.

Rakennusliikkeiden rooli on muuttunut selkeésti
yleistoteuttajasta projektinjohtoon. Tdssd ei ole
nihtivissi selkedd muutoskohtaa, vaan tdmad liittyy
osana rakentamisen toimialan muutokseen. Bisnes-
parkit toivat rakennusliikkeille kehittdjdn roolin
vuoden 1995 tienoilla, ja siirtyminen alihankinta-
kumppanuuksiin tapahtui vaoden 2000 vaiheilla.

Ruukin roolin muutos on seurausta em. roolien
muutoksesta, ja Ruukki siirtynyt suurempien ko-
konaisuuksien toimituksiin. Jos aiempi rooli oli
vain tiettyjen komponenttien toimitus, niin uusi
rooli on rakennustuoteosien toimitus niin kutsut-
tu frame envelopment. Myds yrityksen 2000-1u-
vun strategia pohjautuu laajempiin kokonaistoi-
mituksiin. Niiden toteutukseen vaaditaan sekid
Ruukin sisdistd ettd ulkoista alihankintaa ja arvo-
verkostoja. Tédssd on huomattava, ettd toimitus-
kokonaisuus sisdltdd myos palveluja, esim. asen-
nusta, eikd pelkistiin tuotannollista toimintaa.

Rakentamisen toimialalla sen arvoverkostoja oh-
jaava megatrendi on ilmaston muutos.

Energiatehokkuus on ohjaava tekija, jonka ympi-
rille rakentuu uutta liiketoimintaa, ja timéa vaatii
uudenlaisia arvoverkostoja, koska arvo luodaan
uusilla kokonaisuuksilla. Tassd ndahddin, ettd ta-
lotekniikka ja rakenneosuus yhdistyvit integ-
roiduiksi kokonaisuuksiksi. Tamé luo bisnespuo-
lella uusia kumppanuuksia ja fuusioita, seki
mahdollistaa my6s uusia liiketoimintamalleja.
Arvoverkostojen kannalta on merkityksellist,
ettd roolit ovat vield avoimia eli kuka on integ-
roidun toiminnallisuuden eli hallitun sisdilmas-
ton toteuttaja ja arvoverkoston keskeinen tekiji?
Tama on keskeinen tidhdn liiketoimintaa liittyva
arvoverkostojen kehitystid ohjaava tekiji.
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Johtopaatokset

Lopuksi esitetddn yhteenveto tdrkeimmistd ha-
vainnoista metallituotteet- ja koneet-klusterista,
kiyttden case-yrityksend Ruukkia. Yleistykset
ovat tutkijan tekemid, eivitkd kaikissa yksityis-
kohdissa vastaa case-yrityksen tilannetta tai ta-
voitteita.
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Globaalien arvoverkostojen kehitys on hi-
taampaa kuin liiketoiminnan siirtyminen kan-
sainviliseksi

Metallituoteklusteri on vasta siirtynyt kotimai-
sesta tuotannosta kansainviliseen tuotantoon
Odotettavissa on, ettd muutkin kuin Nokia ja
Kone ovat jatkossa oikeasti kiinni globaaleissa
arvoverkostoissa

Uusi litketoimintamalli merkitsee useimmiten
yrityksen aseman ja roolin muuttumista arvo-
ketjuissa tai arvoverkostossa

Usein tavoitteena on laajemman roolin ottami-
nen laajentamalla yrityksen tarjoamaa asiak-
kaille

Laajempi asema on usein integraattorin rooli
verkostossa

Palvelut ovat muuttaneet ja muuttavat arvover-
kostoja ja yritysten rooleja, koska yhd suurem-
pi osa toiminnoista “ulkoistetaan” arvoverkos-
ton partnereille, ja vain ydinosa jai yrityksiin
Arvoverkostot ovat monipuolistuneet ja kan-
sainvilistyneet aiemmasta toimitusketju-tyyp-
pisestd toiminnasta

Muutos on tapahtunut suurelta osin 2000-
luvun puolella ja on edelleen vaiheessa
Viime vuosina arvoverkostot ovat kansain-
vilistyneet muuallakin kuin tuotannossa
Syksystid 2008 alkanut taantuma vaikuttaa
voimakkaasti kysyntiin, koska metallituote-
klusteri on
— vientivetoista ja riippuvaista kansain-
vilisestd kysynnasti
- pédosin investointihyodykkeitd
Klusteri on kasvanut pitkdnajan keskiarvoja
huomattavasti nopeammin (jos oletetaan, ettd
on olemassa jokin “normaali” kasvunopeus
klustereille)
Jos esim. tuotannon vaiheita siirretddn halvem-
pien kustannusten maihin, niin se voi muuttaa
huomattavasti arvoverkostojen rakennetta
Taantuma/lama voi hidastaa arvoverkosto-
jen muutosta yritysten suosiessa ja suojatessa
omaa tuotantoaan
— 1990-luvun laman kokemusten valossa
ndin todennékoisesti tapahtuu
— se voi nopeuttaa muutosta tuotannon
siirtyessd alempien kustannusten perdssa
- lama on kuitenkin véliaikainen hidaste
strategiana on kansainvilistdad arvoverkostoja
Lama voi toimia jopa kiihdyttdjana, kun arvo-
verkostojen hyodyt on havaittu
2000-luvun strategia pohjautuu laajempiin ko-
konaistoimituksiin, jolloin toteutukseen vaa-
ditaan sekd sisdisti ettd ulkoista alihankintaa ja
arvoverkostoja.



3.9 Palvelut: arvoverkostojen
johtamisen benchmarking-
analyysi

Case Marketmedia Oy

Mika Westerlund
Helsingin kauppakorkeakoulu

Lahtdékohdat

Marketmedia - digitaalisen
myymalamarkkinoinnin liiketoimintaa

Marketmedia Oy on helsinkildinen yritys, jonka
alaa on digitaalinen myymaéldmarkkinointi ja me-
diaoperaattoritoiminta. Se on jakelutiemedioihin
erikoistunut mediaoperaattori, joka rakentaa ja
operoi ostohetken sdhkoisid mainoskanavia kiin-
tedssd yhteistyossd teollisuuden ja kaupan kans-
sa. Yritys taitaa apteekkimediat ja erityisesti digi-
taaliset jakelumediat ovat tuttuja. Myos myymi-
lamainonnan mainoskanavat ja sisdllontuotan-
non operointipalvelut kuuluvat yrityksen toimen-
kuvaan. Ala on nuori, mutta nopeasti kehittyvi ja
Marketmedia haluaa pysytelld kehityksessi etu-
rintamassa. Tavoitteena on olla johtava digitaali-
nen jakelutiemedia Suomessa.

Yrityksen liiketoiminnan taustalla on se seikka,
ettd esimerkiksi myymalit digitalisoituvat vauh-
dilla. Teknologian kehitys, kulutustottumusten
muutos ja mediakulutuksen pirstaloituminen
sekd tavanomaisten medioiden vaikutuksen vi-
heneminen vauhdittavat kaupan siirtymisti digi-
aikaan. Markkinoinnin painopiste siirtyy jatku-
vasti ldhemmis ostohetked. Syitd tdhdn on mo-
nia. Marketmedian toimitusjohtaja Jari Oystilin
mukaan yrityksen liiketoiminta perustuu ajatuk-
seen siiti, ettd nykypdivin maailmassa niin yksi-
tyiset kuin yritykset ovat enenevisti altistuneita
neljille suurelle mediakanavatyypille: Internet,
mobiili, televisio, sekd markkinapaikka-/jakelu-
media. Ndistd yritys keskittyy viimeksi mainit-
tuun.

Amerikkalaisen vahittdiskaupan ammattilehden
ERS (Extended Retails Solutions, issue 177) mu-
kaan konsulttiyritys McKinsey & Co. on hiljat-
tain arvioinut, ettd perinteisistd medioista esi-
merkiksi television vaikutus asiakkaiden osto-

padtoksiin laskee vuoteen 2010 mennessi kol-
masosaan siitd, miti se oli vuonna 1990. Sen si-
jaan jopa yli 70 % ostopditoksisti tehddin vasta
myymildssd ja enenevissid madrin asiakkaat etsi-
viat myymaélédssd tietoa tuotetarjouksista, uusia
ideoita ja vinkkejd. Myymaléssid pitdd voidakin
tarjota aiempaa enemmén eldmyksid, markkinoi-
da tehokkaammin ja reagoida nopeammin. Néin
myymdlit voivat tehostaa asiakkaidensa ostoko-
kemusta sekd edistdd merkkituotteidensa tunnet-
tuutta ja menekkid. Tdmén vuoksi vuonna 2008
uutisointiinkin, ettd esimerkiksi Yhdysvalloissa
jo 5 % koko digitaalisen markkinoinnin kentésta
on siirtymassi digitaaliseen myymaldssa tapah-
tuvaan markkinointiin. Ajurina nopeassa muu-
toksessa ovat varsinkin suuret véhittdismyyméali-
ketjut kuten Wal Mart.

Yrityksen toiminnan osa-alueet

Marketmedialla voidaan luokitella olevan
useampi merkittivd mutta osittain lomittainen
toiminnan osa-alue. Ndma ovat mediat, siscillon-
tuotanto ja myymdldn suunnittelu sekd me-
diaverkkopalvelut. Mediat siséltidvit ennen kaik-
kea apteekkimedian; ldhes 300 apteekissa ympéri
maata toimiva Apteekkimedia on rakennettu
huipputehokkaaksi kanavaksi, joka tavoittaa pii-
vittdin yli 55 % Suomen apteekkiasiakkaista.
Apteekkien reseptialueille sijoitetuissa suur-
ndytoissd esitetddn terveyden edistimisen mate-
riaalia, apteekkituotteiden promootioita ja aptee-
kin omaa viestintdd (ks. kuva 3.9.1). Naytoilld
voidaan tarvittaessa vilittdd myos kriisiviestintdd
esimerkiksi ldadkkeen markkinoilta vetimisesti.
Marketmedia Oy vastaa kokonaisvaltaisesti ap-
teekkimediakanavan sisillon tuotannosta, tekni-
sestd ja sisdllollisestd yldpidosta sekd me-
diamyynnistd. Lisdksi terveysasemille ja apteek-
keihin sijoitetut potilasinformaatiotelineet esite-
telineet tarjoavat tietoa terveyteen liittyvistd
ajankohtaisista aihealueista. Muita mediat-alu-
een merkittiavid asiakasesimerkkeji Marketme-
dialla on Sonera Kauppa, joka on Sonera Pisteen
uusi myymélidkonsepti sekéd Finnkinon elokuva-
teattereiden aulaan sijoitettu kosketusniyttorat-
kaisu, joka mahdollistaa teatterissa esitettivien ja
ohjelmistoon tulossa olevien elokuvatrailereiden
esikatselun.
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Kuva 3.9.1. Esimerkki Marketmedian media-alueesta: Case Apteekkimedia.

Sisdllontuotannon osa-alueella Marketmedia on
erikoistunut digitaalisen myymaéldmainonnan ja
kosketusniyttoratkaisujen suunnitteluun ja to-
teutukseen. Koska ostopaikalla tapahtuvalla mai-
nonnalla on omat erityispiirteensd, yritys tuottaa
tutkitusti toimivaa ja asiakkaan ostohetkelld ta-
voittavaa mainontaa. Siind painotetaan, ettd sisél-
16114 on vilid. Marketmedia on toimittanut esi-
merkiksi Nokialle sen Nseries tuotteiden ominai-
suuksia esittelevid retail-videoita useilla kieliver-
sioilla ja tarjoten jakelun ympéri Euroopan. Holi-
day Clubille puolestaan on toimitettu kosketus-
niyttdjdrjestelmi, jonka avulla voi tutustua Holi-
day Clubin loma-asuntoihin ja osallistua loma-
aiheiseen arvontaan. Toimituskokonaisuus sisél-
tdd myos digitaalisen myymaildmarkkinointi-rat-
kaisun, kalusteen, ohjelmistot, asennukset ja eté-
paivityksen.

Marketmedia tarjoaa myos myymailédn suunnitte-
lua eli uuden myymaélédn tuotantoja yksittdisestd
point-of-sale-suunnittelusta kokonaisiin vahit-
tdis- ja erikoiskaupan konsepteihin. Tdméi osa-
alue sopii hyvin Marketmedialle silld se nikee,
ettd nykyaikaisessa myymildssi perinteiseen ka-
lustekonseptiin liitetddn saumattomasti myos di-
gitaaliset ratkaisut. Sonera Pisteen uusi myyma-
lakonsepti (ks. kuva 3.9.2), digitaalisen mainon-
nan ratkaisut ja kosketusndyttoihin perustuvat
opastavan ostamisen jarjestelmidt sekd Nokian
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N-sarjan puhelimille suunniteltu POP-konsepti,
siséltden kosketusndyttoon perustuvan interak-
tiivisen tuote-esittelytelineen, ovat esimerkkeja
myymaélidkonsepteista, joissa palvelukokonai-
suus pitdd sisdllddn telineen suunnittelun, tekni-
sen toteutuksen, sisidllontuotannon, valmistuk-
sen, pdivitykset seki teknisen tuen.

Marketmedian mediaverkkopalvelut perustuvat
“avaimet kiteen’-kokonaispalveluun, jonka tar-
koituksena on lisdtd asiakkaiden tuotteiden ja
palveluiden nédkyvyyttd, parantaa niiden heidédn
viestintddnsa sekd tehostaa myyntié tarjoamalla
uusia kokemuksia ja eldmyksid digitaalisin kei-
noin. Esimerkiksi Citymarketteihin sijoitettu
Soneran shop-in-shop-konsepti sisiltidd teknisen
toteutuksen, valmistuksen, asennukset, kiyt-
toonoton ja sisdltopdivitykset sdhkoisille pinnoil-
le. Toinen esimerkki on Electronics Arts, jonka
tapauksessa EA-Gamesin pelitrailer-nidytot ker-
tovat tarkeimmit tiedot yrityksen uusimmista pe-
leistd ja opastaa oikean pelin valinnassa multime-
dia- ja pelimyymiloissd eri puolilla maata. Mar-
ketmedian palvelu sisdltdd sisédllontuotannon,
verkkopdivitykset ja ylldpidon. Kokonaisvaltai-
suus on muutenkin yrityksen valttikortti: esimer-
kiksi Elisalle toimitettu ostohetken tuote-esitte-
lyteline ja digitaalinen mainoskanava pitdd sisél-
la4dn myymalidkalusteen suunnittelun, valmistuk-
sen, digitaalisen sisédllontuotannon, kanavan yll4-



Kuva 3.9.2. Sonera Pisteen uusi myymalakonsepti esimerkkind Marketmedian
tarjoomista.

pidon ja etipdivitykset sekd laitteiston huoltopal-
velun. Samoin Sonera Pisteen uusi myymalidkon-
septi, missd digitaalisen mainonnan ratkaisut ja
kosketusnayttoihin perustuvat opastavan ostami-
sen jarjestelmét on toimitettu kokonaistoimituk-
sena pitden sisdllddn suunnittelun, kalusteet,
niyttoteknologian, tarvittavat ohjelmistot, asen-
nukset ja yllapidon.

Yrityksen arvoverkostot

Myymaildn digitalisoimisessa kokonaisuuksien
hallinta korostuu. Marketmediassa ndhdiin, ettd
yrityksen asiakkaat haluavat ensisijaisesti yhden
toimittajan, joka pystyy ottamaan vastuun koko-
naisuudesta ja toimimaan pitkdaikaisena, luotet-
tavana kumppanina. Néin tarkoituksena on ollut
luoda alalle toimija, jolla on riittdvisti resursseja
ja osaamista palvella asiakkaita monipuolisesti
toimialan kasvun myoti tulevaisuudessakin. Tal-
ldainen toimija on kyetty aikaansaamaan yhdisty-
milld muiden, aluetta sivuavien yritysten kanssa.
Niinpd alan yritykset Marketmedia ja Profec-
tus/iVisual ovat yhdistineet voimansa. Market-
mediassa uskotaan, ettd yhdistymisen tuloksena
on syntynyt segmentilleen markkinajohtaja, jolla
on jo noin 1000 toimitettua jédrjestelmii ja ldhes
550 myymaléa kytkettynd Internet-verkon kautta
tapahtuviin péivityksiin. Siind missd Marketme-
dia tunnetaan kaupassa toimivista mediakanavis-
taan, kuten valtakunnallisesta digitaalisesta

Apteekkimediasta, Profectus/iVisualilla on pitkd
historia myymildn kokonaissuunnittelussa ja
runsaasti kokemusta vaativista asiakaskohtaisista
projektitoimituksista. Yhtididen yhteenlaskettu
liikevaihto on noin 4 miljoonaa euroa ja tyonteki-
j6itd on 20.

Digitaalisen myyméildmedian markkinat Suo-
messa ovat kokeneet ndin muutoksen. Koko toi-
miala on uusi ja edelleen vasta varhaisessa vai-
heessa. Yhdistymisen kautta Marketmedia on
pystynyt toteuttamaan esimerkiksi digitaalista
markkinointia ja opastavan ostamisen jérjestel-
mid hyodyntdavin myymaélén alusta loppuun - ka-
lustesuunnittelusta mediakonseptien luontiin ja
sdhkoisten pintojen sisdltdjen suunnitteluun, ku-
ten osa-alueiden esittelyssd voidaan nihdai.
Yhdistyminen on koskenut osaamista kuluttaja-
kiyttdytymisen, teknologian, median ja myymi-
ladesignin alueilta, mikd on mahdollistanut otta-
maan kokonaisvastuun asiakkaan digitaalisesta
myymaéldmarkkinoinnista. Yhdistyminen on esi-
merkki sisdisestd rakenteellisesta verkottumises-
ta, jolla yritys on mukautunut epivarmaan toi-
mintaympéristoon (ks. kuva 3.9.3).

Teknologisen kehityksen seuraaminen on erds
Marketmedian haasteista ja tdssd merkittdvii
apua tarjoavat mm. kumppanit kuten IBM ja Cis-
co. Verkostoja kisittelevin kirjallisuuden (esim.
Moller ym. 2004) mukaan tillaiset kumppanit

85



Mainekumppanit
esim. IBM, Cisco

Marketmedia Oy
(mediaoperaattori)

(Profectus/iVisual)
(myymaladesign,
sisallontuotanto)

Toimittajat
Kv. laitteistotoimittajat

Asiakkaat
esim. Ravintolat, Stockmann
Beauty, Apteekit ja ladkarikeskukset,
Sonera, kaupat, ym.

Siséltopartnerit
esim. Destia (likennepalvelut),
Foreca (sadpalvelut),
Yle24 (uutispalvelut),
Pharma Press (terveysinfo)

Kuva 3.9.3. Marketmedian arvoverkosto — keskeiset kumppanuustyypit.

ovat mainekumppaneita, joiden nikyvyys ja
yleensd teknologinen edelldkdvijyys tarjoavat
yrityksille arvoa lisddvad kumppanuutta. Market-
median toimittajat puolestaan ovat upstream-
puolen kansainvilisid laitteistotoimittajia. Down-
stream-puolella asiakkaat ovat tirkein voimavara.
Merkittavimpiin yrityksen arvoverkoston kump-
panuustyyppeihin downstream-puolella kuuluvat
kuitenkin siséltdpartnerit, kuten Destia liiken-
neinfon toimittajana, Foreca siitietojen toimitta-
jana, Yle24 uutisvirran toimittajana sekd Pharma
Press terveysinfon toimittajana. Esimerkiksi
Pharma Press tuottaa informatiivista sisiltdd, jos-
ta on hyotyd sekd asiakkaille ettd apteekeille.
Market Media Pharma -kanavan avulla Pharma
Press saavuttaa apteekkien asiakkaat ja voi antaa
informaatiota erilaisista terveyteen liittyvistd asi-
oista. Pharma Press voi myos hyodyntdad Market
Media Pharma -kanavaa nopeaa tiedonkulkua
vaativissa kriisitilanteissa, kun halutaan tehok-
kaasti vilittdd terveyden kannalta vilttiméatonta
tietoa apteekin asiakkaille. Pharma Press on
Apteekkariliiton omistama ja tuottaa terveysai-
heisia uutisia Apteekkarilehteen ja Terveydeksi!
-asiakaslehteen. Pharma Press vilittdd lukijoil-
leen hyvédd ammattitaitoa ylldpitavid informaa-
tiota, seuraa liadke- ja apteekkialan kehitystd, uu-
tisoi alan tapahtumista ja muutoksista seki toimii
julkisena ammatillisten asioiden keskustelufoo-
rumina.
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Yrityksen toimitusjohtaja Jari Oystilin mukaan
sekd partneruuksia ettd asiakkuuksia koskevissa
verkostosuhteissa korostuu merkittidvid haasteita.
Seki asiakkuuksissa ettd partneruuksien rakenta-
misessa korostuu ensinnékin sosiaalisten verkos-
tosuhteiden rooli; toisin sanoen henkilokohtai-
nen suhdeverkosto on yritykselle tirked voima-
vara. Monesti henkilokohtaiset suhteet toimivat
my0s porttina toisiin organisaatioihin, joten kes-
keinen johtamisen haaste on tunnistaa yritysten
suotuisat portit. Toinen suuri haaste on verkottu-
neet asiakkaat. Niitd voivat olla vaikkapa tietyn
kauppaketjun myymdlit, joille pitdd myydd yh-
dessi tarjoama ideatasolla. Kuitenkin onnistumi-
sen jilkeenkin tamin lisdksi pitdd myydd myos
yksitellen sama ajatus jokaiselle toimijalle, koska
kauppiaat tekevit itsendisid investointipdatoksia.
Joskus verkottunut asiakas voi sisdltdd 100:kin
yksittdistd myymaldd. Kansainvilisyys on kol-
mas suuri haaste. Itse asiassa suunniteltu kansain-
vilistyminen on peruuntunut ja Oystilin mukaan
litkketoiminta tuntuu varsin paikalliselta eli kan-
salliselta. Kansainvilinen verkottuminen on vai-
keaa, koska erityisesti vastaavia kokonaisvaltai-
sia tarjoamia toimittavat partnerikandidaatit ovat
vihissi. Téarkeétd olisi 10ytdd Marketmediaa itse-
ddn vastaavia mediaverkkopalveluiden tuottajia
(mediaoperaattoreita) myos kansainvélisissd pii-
reissd. Tamd on yrityksen arvoverkostojen raken-
tamisen tuleva haaste.



Liiketoimintamalli

Liiketoimintamalleja koskeva kisitteisto perus-
tuu monilta osin strategiakirjallisuuteen. Liike-
toimintamallit ndhdéén usein liiketoimintaa selit-
tdvdnd tasona strategian ja liiketoimintaprosessi-
en vilissd (Rajala & Westerlund 2009). Viimeai-
kaisten tutkimusten perusteella liiketoimintamal-
lin késite sisdltdd joitakin elementtejid liiketoi-
mintastrategiasta ja pyrkii ilmentdimaéin liiketoi-
mintastrategiaa yrityksen nédkyvissd toiminnas-
sa; se kuvaa esimerkiksi liiketoiminnan ominais-
piirteet, tarjooman, asiakassuhteet, ansaintaldh-
teet ja médrittidd, miten yritys asemoituu arvover-
kossaan. Néissi tutkimuksissa on myos todettu,
ettd liikketoimintamallien elementtien ilmenemis-
muoto ja suhteellinen painoarvo vaihtelevat eri
liiketoimintatyyppien vililla.

Liiketoimintamalleja voidaankin luokitella eri-
laisiin ryhmiin kahden ulottuvuuden avulla (ks.
Rajala & Westerlund 2009), joista ensimmaéinen
ulottuvuus kuvaa liiketoimintamallille ominai-
sen tarjooman samanlaisuutta tai erilaisuutta eri
asiakkaille. Jatkumon toisessa &ddripddssd ovat
kullekin asiakkaalle yksilolliset tai erilaistetut
tarjoamat ja toisessa ddripadssd kaikille asiak-
kaille yhdenmukaiset, standardoidut tuote- ja

palvelutarjoamat. Tarjoaman luonne ei kuiten-
kaan yksin riitd kuvaamaan erityyppisten liike-
toimintamallien luonnetta ja ominaispiirteiti.
Toisena ulottuvuutena on arvon yhteistuottami-
nen. Se kuvaa toimittajan ja asiakkaan suhteen l4-
heisyyttd sekd kaupankdynnin molempien osa-
puolten osallistumista arvon yhteistuottamiseen.
Jatkumon toisessa ddripddssd ovat liiketoimin-
tasuhteet, joissa asiakas ja toimittaja ovat toisil-
leen etdisid ja toimivat piddasiassa vélikdsien
kautta. Toisessa ddripddssi taas suhde on kiinted
ja toimijat ovat suuntautuneet yhteistoimintaan
(kuva 3.9.4).

Malli tunnistaa kahden ulottuvuuden — tarjooman
luonteen ja arvon yhteistuottamisen — suhteen
neljd erityyppistd liiketoimintamallien luokkaa,
jotka ovat: rdidtiloidyt ratkaisut, massardétiloidyt
sovellukset, resurssipohjainen palvelu, ja va-
kiotuotteet ja -palvelut. Marketmedia edustaa
jaottelussa rdalatoityjd ratkaisuja, silld sen kilpai-
luedun ldhde on “avaimet kiiteen” -periaatteella
toimitetut kokonaisvaltaiset tarjoomat. Kéytin-
nossd tarjoama on aina asiakaskohtaisesti raata-
16ity. Aikaisempi tutkimus osoittaa, ettd yritysten
verkostosuhteet ovat hyvinkin erilaisia eri liike-
toimintamallien yhteydessd. Esimerkiksi va-
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kiotuotteiden ja -palvelujen tarjoajien liiketoi-
mintasuhteet painottavat korostuneesti jakelun
tehokkuutta ja laajaa peittoa, kun ohjelmistojen
rddtiloinnin yhteydessd tirkeimpid nayttdisivit
olevan suhteiden toimivuus teknologiapartnerei-
den kanssa.

Réétdloityjd ratkaisuja korostavissa liiketoimin-
tamalleissa liiketoimintasuhteiden johtaminen
painottuu yhteistoiminnallisen kiyttdytymisen
edistamiseen myyjén ja asiakkaan vililld. Toisin
sanoen téllaisten liiketoimintamallien yhteydes-
sd tavoitteena on muodostaa pitkdaikaisia yhteis-
toimintasuhteita, joissa molemmat osapuolet
ovat sitoutuneita arvon tuottamiseen yhdessi.
Toisaalta tavoitteena on hyodyntdd teknolo-
giapartnereiden resursseja asiakkaan tarvitsemi-
en ratkaisujen tuottamisessa. Ndiden tavoitteiden
liséksi liiketoiminnan johtamisen nikokulmasta
keskeisend haasteena on teknologiakumppanei-
den arviointi ja dynaamisen teknologiaympéris-
ton seuranta. Asiakasprojekteissa toteutettavien
toimenpiteiden johtaminen edellyttdd koor-
dinointitoimia, jotka tdhtddvit ohjelmistorat-
kaisujen tehokkaaseen toteutukseen ja laadun
varmistukseen. My0s toimittajan ratkaisujen, toi-
menpiteiden ja teknologian yhteensopivuuden
varmistaminen asiakkaan teknologiaympériston
kanssa edellyttdd jatkuvaa ratkaisujen integroin-
tia muiden toimittajien ratkaisuihin. Esimerkkeji
tamén tyyppisistd toimintamalleista ovat raatd-
loityjen ohjelmistojen toimittajien ja tietojérjes-
telmikonsulttien liiketoimintamallit.

Marketmedian tapauksessa nuorella markkinalla
yrityksessd korostuu valintakyvykkyys koskien
uusia partnereita. Ylipddtddn kyvykkyydet ja
osaaminen korostuvat ja partneruuksia haetaan
rohkeasti jopa pyrkimalld verkottumaan kilpaili-
joiden kanssa, jotta voidaan ohjata uutta struktu-
roimatonta liiketoiminta-aluetta. Uudella toi-
mialalla tarvitaan nimenomaan suunnanndytti-
mistd ja voimien yhdistamistd toimialan suo-
tuisaan suuntaan padsemiseksi ja yrityksen liike-
toimintamallin kehittdmiseksi. Liiketoiminta-
mallin kehittiminen edellyttid sen keskeisten
elementtien strategista yhteensovittamista. Ta-
min lisdksi liiketoimintamallien on sovittava
ympérdivin liiketoimintaverkoston osaksi ja pe-
rustuttava sen hyodyntdmiseen (Rajala & Wes-
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terlund, 2009). Liséksi liiketoimintaverkostojen
rooli ja tavoitteet vaihtelevat erityyppisten liike-
toimintamallien yhteydessid. Kussakin liiketoi-
mintamallin perustyypissd verkostojen johtami-
nen sisdltdd samoja elementtejd, mutta ne saavat
liikketoimintamallien ominaispiirteiden mukai-
sesti erilaisia muotoja. Sen vuoksi on ilmeisti,
ettd myos verkostojen johtaminen vaihtelee eri-
laisten liiketoimintamallien yhteydessé. Verkos-
tojen johtaminen on keskeinen keino kehittéd yri-
tyksen arvoverkostoa ja litketoimintaa, joten sen
tutkiminen on tiarke#dd. Hyvéna ja tuoreena keino-
na verkostojohtamisen tutkimiseen voidaan eh-
dottaa ns. benchmarking-tutkimusta.

Menetelman kuvaus ja perustelut

Forstrom ym. (1997) tutkivat Tekesin teknolo-
giakatsauksessa innovatiivisten pk-verkostojen
menestystekijoitd. Katsaus koosti kokemuksia ja
teemoja yhteispohjoismaisen IN-hankkeen tulok-
sista. Hankkeeseen osallistui yliopistoja ja tutki-
musinstituutteja viidestd Pohjoismaasta ja sen tar-
koituksena oli selvittdéd innovatiivisten verkosto-
jen menestystekijoitd, pohtia julkisen sektorin tu-
kimahdollisuuksia innovatiivisten verkostojen
luomisessa, seki kehittdi ja testata benchmarking
tityossd. Benchmarking-menetelma on tavallisesti
systemaattinen yritysanalyysi, jossa kohteena ole-
van yrityksen suoritusta verrataan toimialansa par-
haimpaan, kdyttamalla hyvéksi médriteltyjd kriit-
tisid menestystekijoitd (Forstrom ym. 1997). Sen
avulla pyritdén kehittimdin sellaisia tyStapoja ja
menetelmid, jotka johtavat parhaimman kéytin-
non kdyttoonottoon yrityksissid. Koska yrityksille
voi olla merkittdvid hyotyd verkostoitumisesta ja
verkostoyhteistyostd ja yritysverkoston perusta-
minen tai siihen liittyminen antaa erityisesti pien-
yritykselle yritykselle mahdollisuuden tavoittaa
kehittdmisresursseja uusien markkinoiden, asiak-
kaiden ja tuotteiden saavuttamiseksi (Forstrom
ym. 1997), katsottiin benchmarking-menetelmén
soveltuvan pk-yritys Marketmedian yritysverkos-
ton tarkasteluun hyvin.

Forstrom ym. (1997) pyrkivit omassa benchmar-
king-tutkimuksessaan selvittiméan miten verkos-
ton yritykset hahmottavat verkostoaan kriittisten
menestystekijoiden valossa. Siind testattiin vas-



taajien osalta (a) menestystekijoiden tirkeysjar-
jestys, (b) arvio siitd, miten verkosto vastaa yrityk-
sen odotuksiin, sekd (c) arvio siitd, miten verkosto
asemoituu suhteessa alan kiytantoon. Tarkastelta-
viksi toimialoiksi oli valittu telakkateollisuus ja
kalusteteollisuus. Tutkimus kisitti yli 40 yritystd
yhteensd 15 verkostosta yhteensd viidestd eri
maasta, mikd on analyysimielessd hyvi, mutta
yleistettivyysmielessi vihidinen. Kustakin maasta
toimialaa edusti 2-3 muuta verkostoa. Nyt tehti-
véssd tutkimuksessa tarkastellaan yhtd yritystd
(Marketmedia) ja sen arvoverkostoa koskevaa pis-
teytystd suhteessa noin 300 muuhun toimialan yri-
tykseen. Tarkoituksena on hakea nimenomaan pa-
rempaa vertailtavuutta tarkasteltavan yrityksen ja
toimialalla vallitsevan kdytdnnon vililla.

Tarkasteltavan Marketmedia-yrityksen toiminta
toimialaluokituksen mukaisesti, mutta sen arvel-
tiin parhaiten olevan vertailukelpoinen ohjelmis-
tokehitys- ja mediapalveluiden liiketoiminnan yri-
tysten kanssa, mitki valittiin benchmarking-ana-
lyysin toimialaksi. Lisdksi sekd yritys ettd analyy-
siin valitun toimialan yritykset edustavat Tekesin
painopistealueissa (erityisesti innovaatiot ja ver-
kostoitunut liiketoiminta-sektoreilla) mainittua
tieto- ja viestintiteknologian osa- aluetta (ks.
Rajahonka ym. 2006). Data kerittiin kevaalld
2009 online-kyselyni. Pyynto osallistua kyselyyn
lahetettiin yhteensd 2547 suomalaisen ohjelmisto-
alan yrityksen paittdjille. Kysely korosti tarkaste-
lussaan liitketoimintamallia ja niihin liittyvid ver-
kostoja ja verkostojohtamisen kédytintdjd, joten
kyselyyn kutsuttiin vastaajiksi yritysten ylinté joh-
toa tai suurempien yritysten ollessa kyseessa nii-
den eri liiketoimintayksikon vetdjid, kuitenkin
enintdidn kolme per yritys. Koska valtaosa ohjel-
mistoalan yrityksistd on pienid ja keskisuuria yri-
tyksid, enin osa vastaajista edusti ainoana yritys-
tddan. Kyselyyn vastasi 298 ohjelmistoyrityksen
padttdjaa, jonka perusteella vastausprosentiksi

hyvéna timéantyyppisessi kyselyssa.

Forstrom ym. (1997) kehittivdit benchmarking-
menetelmid luokitteluperusteisesti. Heidén ver-
kostojen kriittisten menestystekijoidensi luokit-
telunsa késittivit verkoston perustamisen, forma-
lisoinnin, verkostotoimintojen, sekéd yhteisten

odotusten ja yhteistyoprosessin analyysin. Nami
luokat keskittyvit ennen kaikkea verkoston luo-
miseen ja varhaiseen kehittdmiseen, mikd on
mainitun hankkeen uusien verkostojen syntyé tu-
kevan luonteen kannalta ymmarrettivii. Tekesin
2008-2009 globaaleja arvoverkostoja koskevas-
sa hankkeessa keskitytddn kehittimaén yritysten
jo olemassa olevia arvoverkostoja, minkd vuoksi
neljin mainitun menestystekijiluokan sijasta
Market Media-hankkeessa keskitytddn nimen-
omaan verkostojen johtamisluokkaan. Téssé luo-
kassa tarkastellaan yritysten toimenpiteiti koski-
en verkostosuhteiden johtamispyrkimyksia.

Forstrom ym (1997) arvioivat innovatiivisten
verkostojen kehittymistid yksinkertaisella neli-
kenttd-tyyppiselld jaottelutyokalulla, jonka ulot-
tuvuudet perustuvat seké teknologian (tuotteet ja
prosessit) markkinoiden uutuusasteeseen. Luo-
kittelu toimi analyysia tukevana taustatyokaluna.
Télld tavalla tarkasteltuna pystyttiin verkostot
luokittelemaan neljdén erityyppiseen muotoon
tai vaiheeseen ja jonka pohjalta tarkasteltavat yri-
tykset ja niiden verkostot pyrittiin asemoimaan.
Samalla tavoin myos tissd tutkimuksessa turvau-
duttiin nelikenttd-tyyppiseen taustatyokaluun
tarkasteltavan yrityksen asemoimisessa. Taméi
tutkimus esitteli edelld yrityksen liiketoiminta-
mallin jaotteluun soveltuvaa tyokalua (esim.
Rajala & Westerlund, 2009), joka on kehitetty
erityisesti ohjelmistotoimialan ja sen ldheisten
alojen kontekstissa. Nelikentin ulottuvuuksina
toimii tarjooman homogeenisyysaste (tuotteiden
ja palveluiden samanlaisuus eri asiakkaille) sekid
sen yhteistuottamisen aste (tuotetaanko tarjoama
yhdessi vai erillddn asiakkaasta).

Aiemmissa tutkimuksissa on osoitettu, ettd yri-
tyksen liiketoimintamallit voidaan suhteellisen
helposti luokitella kdyttden tyokalua ja ettd yri-
tyksen verkottuminen ja keskeiset verkosto-
kumppanit ovat erilaisia eri liiketoimintamalli-
tyypeissid. Moller ym. (2004) puolestaan ovat sa-
mansuuntaisesti todenneet, ettd verkostoja kan-
nattaa luokitella niiden arvontuotantologiikan
mukaan eri tyyppeihin ja verkostosuhteiden joh-
tamisen haasteet vaihtelevat ndiden tyyppien vé-
lilld. Yritysten liitketoimintamallien ja verkostoi-
tumisen vilistd suhdetta painottavan tyokalun va-
linta perustuu my®0s siihen, ettd Tekesin verkos-
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toituneen liiketoiminnan tutkimusohjelmia kisit-
televd arviointiraportti (ks. Rajahonka ym. 2006)
totesi ohjelmien merkityksen yritysten liiketoi-
mintamallien ja -strategioiden kehittimisen kan-
nalta olevan merkittdvin, mutta ohjelmien kui-
tenkin kyenneen edistiméin asiaa vain jonkin
verran. Sen sijaan globaalia verkottumista, jonka
myoskin nihtiin olevan tirked, ohjelmat ovat
edistineet selkedsti. Niinp tdssd tutkimuksessa
tyokalua sovellettiin Marketmedian liiketoimin-
nan alustavassa kartoituksessa ja liiketoimintaa
koskevien haasteiden 10ytdmisessd, mutta kes-
kustelu yrityksen johdon kanssa osoitti, ettd yri-
tysten liiketoimintamalleja, arvoverkostoja ja nii-
den johtamista olisi mieleksti tarkastella méaé-
rilliselld otteella.

Verkostojen johtamiskeinot

Verkostojen johtaminen eroaa tavanomaisesta
johtamisesta monilta osin. Se on episuoraa toi-
mintaa ja kohdistuu ennen kaikkea tiedon keraa-
miseen, verkoston toimijoihin vaikuttamiseen,
sosiaalisten ja rakenteellisten sidosten hallintaan
sekd asioiden johtamiseen. Yritykset johtavat
paitsi omaa toimintaansa verkostoissa, ne pyrki-
vit suuntaamaan verkoston resurssien kdyttod
toimijoiden integroinnin, toimintojen koor-
dinoinnin ja ohjauksen keinoin. Suorat valtasuh-
teet ovat vihdisempid, koska toimijat ovat au-
tonomisia ja voivat itse padttdd osallistumises-
taan verkostoyhteistyohon. Verkostoissa johta-
minen perustuu verkoston rakennetta, toimijoita
ja toimintaa koskevaan tietotaitoon. Liiketoimin-
taverkossa tapahtuva toiminta edellyttdd useiden
toimijoiden intressien yhteensovittamista. Arvo-
verkostoissa johtaminen perustuu ainakin vaikut-
tamiseen, integrointiin, koordinointiin ja ohjauk-
seen (Rajala & Westerlund 2009).

Vaikuttaminen. Johtaminen verkostoissa on vai-
kuttamista toisiin. Vaikuttamisella viitataan sii-
hen, kuinka yksittdinen toimija, kuten verkoston
keskusyritys, motivoi, aktivoi ja ohjailee verkos-
ton muita toimijoita kohti ennalta asetettuja ta-
voitteita. Keskeiset ongelmat liittyvit yksittdisen
toimijan mahdollisuuksiin vaikuttaa muihin toi-
mijoihin sekd vaikuttavan tahon omien ja verkos-
ton yhteisten tavoitteiden vilisiin eroihin ja tasa-
painoon. Vaikka verkoston toimijoiden yhteiset
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tavoitteet ovat padllimmaiinen ohjenuora vaikut-
tamiselle, kullakin toimijalla on kuitenkin omat
verkostoa koskevat tavoitteensa ja odotuksensa.
Téami voi johtaa yksittdisten toimijoiden oman
edun tavoitteluun tai haluun vaikuttaa muihin
verkoston toimijoihin edesauttaakseen omia eril-
lisid tavoitteitaan. Vaikuttamisen tarkeimmat kei-
not liittyvét informointiin, viestintiédn, suostutte-
luun ja vakuutteluun. Vaikuttamisen asteella taas
tarkoitetaan kommunikoinnin mééria ja syvyyt-
td, jolla pyritdédn vaikuttamaan verkoston muihin
toimijoihin tavoitteisiin padsemiseksi. Tama
vaihtelee riippuen esimerkiksi asemasta verkos-
tossa: verkoston keskusyritys kykenee usein vai-
kuttamaan verkostoon ja sen toimijoihin parem-
min kuin verkoston yksittdinen jisenyritys.

Integrointi. Johtaminen on myos verkoston eri
toimijoiden resurssien integrointia. Tdmi koros-
tuu verkostossa yhteistyOssi toteutettavien tuote-
tai palveluratkaisujen kehittdmisessd. Integroin-
nilla viitataan erilaisten arvotoimintojen kautta
vaihdettavien resurssien yhdistdmiseen strategian,
toimintamallien ja kidytinnon tasolla. Silld pyri-
tadn esimerkiksi toimijoiden kyvykkyyksien, tie-
totaidon, tuotteiden ja palveluiden sekd niiden
komponenttien tunnistamiseen ja jarjestelmailli-
seen yhdistdmiseen. Integrointi on ennen kaikkea
arvotoimintojen yhdistidmisté koskevien paatosten
toimeenpanoa, jonka tavoitteena on, ettd yhden
toimijan tuotos toimii verkoston toisen toimijan
panoksena. Téstd nidkokulmasta tarkastellen in-
tegrointi on perinteisen toimittajaketjun johtami-
sen ja toimintalogiikkaa koskevan ajattelun kes-
kiossi. Yksittdinen tuotos voi myos liittyd toisiaan
tdydentdvien osien muodostamaan kokonaisuu-
teen, jolloin kyse on useiden toimijoiden yhdessi
tuottamasta verkottuneesta tarjoamasta.

Koordinointi. Johtaminen on erityisesti resurssi-
en ja arvotoimintojen koordinointia. Tehokkaan
yhteistyon varmistamiseksi liitketoimintaverkos-
tossa on tirkeidd koordinoida verkoston toimijoi-
den viilisid arvotoimintoja. Koordinointi viittaa
tyypillisesti projektin- ja ajanhallintaan: se tdhtdd
arvotoimintojen synkronointiin ja resurssien op-
timointiin. Toiminnallista tehokkuutta tavoittele-
vissa verkostoissa téllaisen koordinoinnin avulla
pystytddn parhaiten saavuttamaan verkostolle
asetetut tavoitteet. Pitkdn aikavélin tehokkuutta



tavoittelevissa verkostoissa puolestaan korostuu
projektien valinta ja sopivimpien resurssien koh-
distaminen kuhunkin projektiin. Molempiin ta-
voitteisiin kuuluu liséksi arvotoimintojen ja re-
surssien tehokkaimman hyddyntdmisen suunnit-
telu seki kéytettiavissi olevien resurssien uudis-
taminen jatkuvan oppimisen ja kehittimisen
kautta. Mikrotasolla saadut kokemukset ja par-
haat toimintatavat tulee kyeti levittimaén makro-
tasolle koko verkoston kéyttoon tehokkaan koor-
dinoinnin avulla. Koordinointiin vaikuttaa erityi-
sesti verkoston rakenne: se voi olla keskittynytta
tai hajautunutta. Verkoston muodosta ja moni-
mutkaisuudesta riippuen koordinointi voi olla
joko yhdelle toimijalle keskitettya tai se voi olla
jaettu verkoston eri toimijoiden kesken.

Ohjaus. Johtaminen on liséksi ohjausta. Ohjauk-
sella tarkoitetaan verkostojen yhteydessd siti,
missd madrin yksittdinen toimija kykenee seuraa-
maan ja ohjailemaan verkoston muiden toimijoi-
den arvotoimintoja. Ohjaus voi olla joko osittais-
ta tai kokonaisvaltaista. Kokonaisvaltaisella oh-
jauksella viitataan tilanteeseen, jossa toimija ky-
kenee ohjaamaan laajamittaisesti verkoston mui-
den toimijoiden arvotoimintoja. T4lloin muiden
toimijoiden arvotoiminnot ovat tdysin riippuvai-
sia ohjaavan toimijan arvotoiminnoista. Ohjauk-
sen aste riippuu asetetuista tavoitteista: mikali
verkosto tavoittelee toiminnan tehokkuutta, ku-
ten toimittajaverkostojen tapauksessa, jollain yk-
sittdiselld toimijalla on usein merkittdvésti enem-
min valtaa ohjata verkoston muiden toimijoiden
arvotoimintoja. Uuteen liiketoimintaan pyrkivis-
sd verkostoissa, kuten innovaatioverkoissa, oh-
jaus voi puolestaan olla tasaisemmin jakautunut
toimijoiden vililld. Tama johtuu siit4, ettd uuden
tuotteen tai palvelun kehittdmisesséd tarvittava
kriittinen tieto on hajautuneempaa eri toimijoi-
den kesken. Térked osa ohjausta on myds seuran-
ta, joka on tavoitteita tukevien arvotoimintojen
sujuvuuden arviointia ja mittaamista. Ohjauksel-
la voidaan pyrkid myos suojautumaan verkoston
ulkopuolisilta uhilta.

Benchmarking-analyysin tulokset

Benchmarking-analyysi Marketmedian liiketoi-
mintamallin ja verkostojohtamisen tarkastelemi-
seksi aloitettiin kartoittavalla faktorianalyysilla.

Analyysissa otettiin mukaan koko aineisto (298
yritystd) ja todettiin, ettd analyysin tulosten ja
tunnuslukujen perusteella aineisto soveltui hyvin
kdytettyyn menetelmididn (KMO .936; df=30;
p<.001). Faktorianalyysin seurauksena tunnistet-
tiin aiemmasta tutkimuksesta nousseet verkosto-
johtamisen ulottuvuudet: verkoston toimintaan
vaikuttaminen, verkoston resurssien integrointi,
verkoston koordinointi- ja jirjestelyvastuu, seki
verkoston valvonta- ja ohjaustoimet. Niiden li-
sdksi tunnistettiin uutena erillisend verkostojoh-
tamisen ulottuvuutena yrityksen verkoston moti-
vointi ja aloitteiden teko, jolla viitataan yhteis-
tyon kidynnistdjan sekd verkoston toimijoiden
motivaattorin rooliin. Faktorianalyysin tulokset
ovat esitetty taulukossa 3.9.1.

Faktorianalysin perusteella saatuja faktoreita kiy-
tettiin edelleen jatkoanalyysissa, jossa niiden
avulla pyrittiin rakentamaan vastaajayritysjoukos-
ta toisistaan erottuvia ryhmid eli klustereita.
Menetelménd kiytettiin ns. K-means-klusteri-
analyysia, jonka perusteella aineisto voitiin jakaa
kolmeen ryhméin: vapaamielisiin hyodyntdjiin,
varovaisiin aloitevetureihin, sekd voimakkaisiin
kontrolloijiin. Ndaméd ryhmit kuvaavat yritysten
erilaisia ldhestymistapoja verkostojohtamiseen ja
voidaan sijoittaa verkostojohtamisen syvyytti ku-
vaavalle akselille. Siind missd klusteri 1 edustaa
“faissez laire”-tyyppistd 10yhdd suhtautumista
verkostojohtamiseen, toisessa pédssd klusteri 3
edustaa vahvaa ja selvdd “puristusotetta” verkos-
toon ja sen toimijoiden ja toiminnan johtamiseen.
Klusterit on kuvattu taulukossa 3.9.2.

Klusteri 1: Vapaamieliset hyodyntdjit ovat yri-
tyksid, jotka integroivat verkoston osaamis- ja
teknologiaresursseja omien tarpeidensa pohjalta.
Ne pyrkivit hyddyntdmaiin verkostoa kulloisiin-
kin tarpeisiinsa, minké vuoksi ne pyrkivit vaikut-
tamaan verkoston toimintaan ja toimintaperiaat-
teisiin, kuitenkaan ottamatta mitddn varsinaista
koordinointi- ja jdrjestelyvastuuta. Samoin luul-
tavasti oman edun edistdmisen vuoksi nditd yri-
tyksid ei kiinnosta sinédnsi verkoston valvonta- ja
ohjaustoimet, kunhan asiat vain tulee tehtyé ja su-
juvatjouhevasti. Tdmin vuoksi my0s innovatiivi-
nen uusien aloitteiden luominen ja yhteiseen hii-
leen puhaltamisen motivoiminen eivét ole yritys-
ten mielenkiinnon ja toiminnan keskiossi.
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Taulukko 3.9.1. Faktorit ja niiden lataukset (N=298).

varianssi

Faktori Lataus n Eigenvalue |  Cron-
bachin
alpha

Verkoston motivointi ja aloitteiden teko

Yhteistyosuhteiden ja -toiminnan kéynnistdminen 792 .733

Yhteistydkumppaneiden vakuuttaminen eduista .763 711

Yhteisten tavoitteiden ja tarpeiden neuvotteleminen 734 717

Yhteistyokumppaneiden informoiminen asioiden 675 634

kulusta

Uusien yhteistydmuotojen ja -mahdollisuuksien .666 .763

etsiminen 10.683 778

Yhteistoimintaa koskevien aloitteiden tekeminen .655 .646

Yhteistydkumppaneiden motivoiminen yhteistyon .620 .635

eduista

Yhteistyokumppaneiden suostuttelu .609 .629

yhteiskehittdmiseen

Yhteistoiminnan jatkuvuuden varmistaminen .561 618

Verkoston resurssien integrointi

Yhteistyon osapuolten kyvykkyyksien integrointi .798 751

Parhaiden osaajien integrointi tulosten 793 .738

saavuttamiseksi 2161 744

Teknologisten ratkaisujen intergointi 719 .584

Osapuolten tarpeiden ja tavoitteiden integrointi 704 .686

Verkoston valvonta- ja ohjaustoimet

Yhteistoiminnan laadun aktiivinen seuraaminen 744 .645

Osapuolten oman osuutensa tekemisen valvominen .667 .613

Muiden osapuolten toiminnan aktiivinen ohjaaminen .661 705 1.591 763

Yhteistyon suojaaminen ulkopuolisilta haitoilta .623 .626

Yhteistoiminnan suuntaaminen parhaisiin kdytantoihin .618 579

Verkoston koordinointi- ja jarjestelyvastuu

Osapuolten toimintatapojen yhdenmukaistaminen 732 679

Verkoston yhteistyon ja -tapahtumien jarjestdminen .706 .621

Yhteistoiminnan suunnittelu verkoston osapuolten 647 626 1.130 744

puolesta

Verkoston rakenteen ja toiminnan koordinointi .626 .680

Verkoston toimintaan vaikuttaminen

Yhteistydkumppaneiden toimintaan vaikuttaminen .701 .602

Yhteisiin toimintaperiaatteisiin vaikuttaminen .697 .663 1.019 744

Yhteisiin tavoitteisiin ja toimintatapoihin vaikuttaminen .645 .698

Kumulatiivinen 66.33 %




Taulukko 3.9.2. Klusterit ja niiden kuvaukset (N=279, puuttuvia 19).

Faktori Klusteri 1: Klusteri 2: Klusteri 3:
Vapaamieliset Varovaiset Voimakkaat
hyddyntéjat aloiteveturit kontrolloijat
(n=85) (n=74) (n=120)
Verkoston motivointi ja aloitteiden teko -.301 138 128
Verkoston resurssien integrointi .409 -.072 -.245
Verkoston valvonta- ja ohjaustoimet -.956 103 614
Verkoston koordinointi- ja jarjestelyvastuu -.258 .343 -.029
Verkoston toimintaan vaikuttaminen .305 -1.155 .496

Taulukko 3.9.3. Keskiarvoerot klustereiden valilld (N=279, puuttuvia 19).

Vertailutekija Kaikki Klusteri 1: Klusteri 2: Klusteri 3: Sig.
Vapaamieliset Varovaiset Voimakkaat (Klust.
hyddyntéjat aloiteveturit kontrolloijat vélilla)
Ka. Ka. Ka. Market Ka. (Yht=279)
(n=85) (n=74) Media (n=120)
Liiketoimintamalli
Palvelut (Ikm=3; «=.805) 3.95 3.87 3.83 4.67 410 p<.05*
Teknologia (Ikm=4; ¢=.669) 3.73 3.59 3.73 5.00 3.82 p<.05*
Asiakkaat (lkm=2; =.667) 3.79 3.64 3.72 5.00 3.96 p<.05*
Verkostojohtaminen
Verkoston motivointi ja aloitteiden 3.53 3.21 3.54 4.22 3.74 p<.001***
teko (Ikm=9; a=.922)
Verkoston resurssien integrointi 4.02 418 3.81 5.00 4.03 p<.01**
(Ikm=4; @=.850)
Verkoston valvonta- ja 3.39 2.79 3.42 3.80 3.81 p<.001***
ohjaustoimet (Ikm=5; «=.829)
Verkoston koordinointi- ja jarjes- 3.13 2.72 3.24 3.75 3.33 p<.001***
telyvastuu (Ikm=4; «=.838)
Verkoston toimintaan vaikutta- 3.87 3.95 3.26 4.00 418 p<.001**
minen (km=3; a=.752)
Tuloksellisuus
Markkinamenestys 3.35 317 3.46 4.33 3.40 p>.05".
(Ikm=3; @=.819)
Taloudellinen menestys 3.40 3.29 3.33 3.67 3.49 p>.05"
(Ikm=3; a=.640)

Huom! Lkm=muuttujan indikaattorien lukuméaard; & = Cronbachin alpha
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Klusteri 2: Varovaiset aloiteveturit ovat yrityk-
sid, jotka pyrkivit ottamaan jonkinlaista koor-
dinointi- ja jarjestelyvastuuta koko verkostosta.
Samoin ne heittelevit ilmoille aloitteita ja yhteis-
tyoehdotuksia, sekd kiyttavit paukkuja muiden
jdsenten motivointiin. Kuitenkaan ne eivit halua
vaikuttaa suoraan verkostoon tai yhteistyosuhtei-
siinsa sellaisenaan, vaan toimivat pikemminkin
varovaisina suunnanndyttdjini, toivoen ehki saa-
vansa jotain verkostoa — ehkd periti koko toi-
mialaa koskevaa — muutosta aikaiseksi. Market-
media kuuluu analyysin perusteella tdhin ryh-
maién ja ilmio tulikin esille myos haastattelussa
yrityksen toimitusjohtajan kanssa. Market Media
toimii toimialalla, joka on uusi, nouseva ja vah-
vasti strukturoimaton. Yrityksen kiinnostuksen
kohteena on pyrkid vaikuttamaan toimialaan si-
ten, ettd se kehittyisi yritykselle suotuisaan suun-
taan. Tdma4 vaatii verkottumista jopa kilpailijoi-
den kanssa ja on erittdin haastavaa.

Klusteri 3: Voimakkaat kontrolloijat ovat yrityk-
sid, jotka pyrkivit sekd vahvasti kontrolloimaan
ja valvomaan verkostoa, myos itsekkiisti ohjaa-
maan yhteistyokumppaniensa toimintaa. Tdma
vaatii kuitenkin myos yhteistyotd ja toimintaa
koskevien uusien aloitteiden tekoa. Silti mitddn
varsinaista integrointi- ja vetovastuutyota yrityk-
set eivit ole valmiita tekeméén, vaan ohjaaminen
perustuu ylhééltd alaspdin suuntautuvaan perin-
teistd johtamista kuvaavaan “maédrddmiseen”.

Liiketoimintamalli

Klustereiden vililld haluttiin tarkastella eroja lii-
ketoimintamallin osatekijoiden suhteen kilpai-
luedun tavoittelussa, vield tarkemmin eroja tun-
nistettujen verkostojohtamisen ulottuvuuksien
vililld, sekd niistd johtuvia mahdollisia eroja yri-
tysten tuloksellisuudessa. Ensin tarkasteltiin ero-
ja liitketoimintamalleissa. Rajala ym. (2001) ko-
rostaa, ettd ohjelmistoalan yritysten litketoimin-
tamalleissa korostuu mm. palveluiden rooli, tek-
nologiapanostukset seké asiakassegmenttien va-
linta. Luomala ym. (2001) puolestaan toteavat,
ettd digitaalisen verkostotalouden aikakautena
palveluiden tidrkeys ajaa voimakkaasti verkosto-
maisen liiketoiminnan syntymisti ja kehittymis-
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td. Lisdksi heiddn mukaansa teknologian avulla
yritykset pyrkivit alentamaan verkostossa toi-
minnan transaktiokustannuksia, sekd panostavat
nykyisiin asiakassuhteisiinsa tehokkuuden ja tu-
loksellisuuden rakentamisessa, koska uusien
suhteiden rakentaminen on kallista ja aikaa vie-
vdda. Myos Kuusisto ja Meyer (2003) nostavat li-
sddntyvit palvelut tietdmysintensiivisten alojen,
kuten ohjelmisto- ja medialiiketoiminta, keski-
00n. Analyysissa kdytettiin kutakin tarkastelta-
vaa asiaa, palveluita, teknologiaa ja asiakkaita,
kohden montaa mittaria, jotta voidaan saada ai-
kaiseksi toisaalta selkeitid kokonaisuuksia, mutta
vilttyi toisaalta benchmarkattavan yrityksen eli
Marketmedian kohdalla yksittdisten vastausten
aiheuttamasta vinoumasta. Useammasta kohdas-
ta koostuva vastaus tarkasteltiin yksittdisten koh-
tien keskiarvojen summana. Analyysin mukaan
tulokset olivat merkitsevid.

Palvelut. Palvelutuote koostuu kolmesta erilli-
sestd indikaattorista, jotka analyysin mukaan ku-
vaavat yhdessd hyvin palveluiden tirkeyttd yri-
tyksen liiketoiminnassa kilpailuedun tavoittelus-
sa. Indikaattorit mittaavat onko yritysten palvelu-
jen osuus liiketoiminnasta kasvussa, myydaanko
ratkaisuja enenevisti palveluina, seké vastataan-
ko asiakkaiden tarpeisiin entistd enemmin palve-
luilla. Analyysin mukaan ne yritykset, joissa pal-
veluiden osuus on suuri, edustavat 1dhinna kluste-
ria 3 eli voimakkaita verkoston kontrolloijia. Pie-
nin palveluiden rooli on puolestaan klusterissa 2,
jossa on myos Market Media. Kuitenkin Market
Media eroaa sekd oman klusterinsa ettd koko toi-
mialan muista yrityksistd merkittavisti siind, ettd
sen tarjoama on huomattavasti palveluintensiivi-
sempi (keskiarvo 4.67).

Teknologia. Teknologian hyodyntdminen (kil-
pailuedun tavoittelu teknologian kidyton tehosta-
misen kautta) koostuu neljdstd erillisestd indi-
kaattorista. Muuttuja mittaa, missd méadrin yri-
tykset ovat keskittyneet alentamaan kustannuksi-
aan, parantamaan tuotteidensa ja palveluidensa
laatua ja luotettavuutta, lisdédmiin teknologian
hyodyntdmistd prosesseissaan, tuotannossaan
sekd toimituksissaan. Klusteri 3 eli voimakkaat
kontrolloijat ovat muita klustereita teknologiaex-
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pyrkivit (ovat viime vuosina pyrkineet olemassa
olevan) teknologian paremman hyddyntdmisen
kautta toisaalta luotettavuuden ja laadun paranta-
miseen, toisaalta keskiméairdisten valmistuskus-
tannusten alentamiseen ja tuotannon tehostumi-
seen. My0s tdssd Market Media on omaa ryh-
miinsd ja koko toimialaa edistyneempi; se on
keskittynyt merkittdvissd médirin teknologiansa
parempaan hyddyntimiseen (keskiarvo 5.00).

Asiakkaat. Asiakkaiden hyodyntdminen (kilpai-
luedun tavoittelu asiakassuhteita tehostamalla)
koostuu kahdesta indikaattorista. Ne mittaavat,
missd midrin yritys pyrkii selvittiméin sdinnol-
lisesti asiakastyytyviisyyttd ja tiivistimdidn ny-
kyisten asiakassuhteidensa hyodyntamista. Klus-
terissa 3 on muita enemmin (olemassa olevien)
asiakassuhteiden hyodyntdjid. Myos tihdan Mar-
ket Media on keskittynyt (keskiarvo 5.00) kluste-
rinsa muita yrityksid sekéd koko toimialaa voi-
makkaammin.

My0s verkostojohtamisen osalta toimialan yri-
tykset eroavat eri ryhmissd. Yllittden klusteri 3
eli voimakkaat kontrolloijat ovat ldhes kaikissa
kohdissa selviten esilld. Yleisesti voidaan sanoa,
ettd verkoston resurssien integrointi-funktio ko-
rostuu toimialan johtamisen muodoissa. Market-
media puolestaan on ldhes joka kohdassa seki
koko toimialaa, ettd oman klusterinsa (2) yrityk-
sid voimallisemmin orientoitunut. Yllattden tima
ei korostunut alustavassa keskustelussa yrityksen
johdon kanssa, vaan antoi pikemminkin pdinvas-
taisia viitteitd, mikd on mielenkiintoinen 10ydos
ja tukee maédrillisen analyysin kdyton mielek-
kyyttd ja benchmarking-mittaamisen etuja ana-
lyysimenetelménd. Itse asiassa Marketmedia on
vahvasti verkostojohtamiseen orientoitunut,
vaikkakin toimii ennemmin aloitteentekijini ja
suunnanndyttdjini uudella toimialalla. Tima tu-
kee toisaalta yrityksen strategiaa, miké tuli ilmi
keskustelussa. Vaikuttamisen suhteen yritys on
muiden yritysten kanssa mielenkiintoisesti sa-
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moilla viivoilla. Vaikka monessa suhteessa Mar-
ketmedia kayttaytyy klusteri 3:n mukaisesti, ko-
konaisuutena kuitenkin se sijoittuu klusteriin 2.
Tunnistettujen klusterien profiilit, koko toimi-
alan tason profiili, sekd Marketmedian profiili on
esitetty kuvassa 3.9.5.

Tuloksellisuus

Lopuksi haluttiin vield tarkastella mahdollisia ero-
ja yritysryhmien tuloksellisuudessa, mikd voisi
johtua liiketoimintamallista ja siihen liittyvén ar-
voverkoston johtamistavoista. Tuloksellisuutta
tarkasteltiin sekd markkinamenestyksen ettd ta-
loudellisen menestyksen avulla. Yrityksen mark-
kinamenestys koostuu kolmesta indikaattorista,
jotka kuvaavat miten yritys on onnistunut kasvat-
tamaan markkinaosuuttaan, muuttamaan alansa
markkinoita ja kasvamaan kilpailijoitaan nopeam-
min. Yrityksen taloudellinen menestys puolestaan
mittaa kolmen indikaattorin avulla, miten yritys
on onnistunut alentamaan kustannuksiaan, kasvat-
tamaan kannattavuuttaan seké uusien tuotteiden ja
palveluiden myyntiddn. Kumpikaan tulokselli-
suusmittareista ei eronnut merkitsevisti eri kluste-
rien vililld, joten voidaan todeta, ettei yrityksen
verkostojohtamistyylilld ole selkedsti todistetta-
vaa merkitysti koetun tuloksellisuuden kannalta.
Tulokset antavat kuitenkin jonkinlaista suunti-
maa ja esimerkiksi Marketmedian kohdalla yri-
tys koki markkinamenestyksensi olevan huomat-
tavasti parempi kuin klusterin muissa yrityksissi
tai muissa klustereissa. Tdmai voi johtua esimer-
kiksi Marketmedian toimialan uutuudesta, jossa
kehittyvilld markkinalla kasvu sy0 tuottoja, joka
heijastuu negatiivisesti taloudelliseen tulokseen,
mutta positiivisesti esimerkiksi markkina-ase-
maan ja nakyvyyteen.

Yhteenveto

Tissd raportissa tarkasteltiin Marketmedia Oy:n
arvoverkostoja ja yrityksen verkostojohtamista
globalisoituvassa maailmassa. Yrityksen alaa on
digitaalinen myymaildmarkkinointi ja mediaope-
raattoritoiminta, joita pidetdén varsin tuoreena il-
miond ja liiketoiminnan osa-alueena. Analyysin
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mukaan Marketmedian raétélointityyppisessa lii-
ketoimintamallissa haasteena on erityisesti ver-
kottunut asiakkuus, mikid on kirjallisuudessa
mainituista tuloksista jossain médrin poikkeavaa.
Toisaalta ilmioté selittdid toimialan luonne; esi-
merkiksi kauppojen ketjuuntuminen on piivit-
tdistavarakaupan alalla tavanomaista. Liséksi ar-
voverkostoissa verkostojohtamisen tarve on né-
kyvad. Tamin vuoksi tyossi tarkasteltiin verkos-
tojohtamista, mitd voidaan pitdd yhtend keskeise-
ni arvoverkostojen kehittimisen peruselementti-
nd. Tyohon valittiin méirillinen tarkastelu ja eri-
tyisesti benchmarking-analyysi, jonka on mm.
aiemmassa Tekesin kirjallisuudessa ehdotettu so-
veltuvan erityisen hyvin arvoverkostojen menes-
tyksellisyyden tarkasteluun. Benchmarkingissa
valittua yritystd tarkastellaan tietyilld mittareilla
suhteessa toimialan tai toisen toimialan parhai-
siin yrityksiin tai jopa tietyn toimialan kaikkiin
muihin yrityksiin. Tdssd tyossd benchmar-
king-pohjaksi valittiin 1dhin tunnistettu toimiala;
suomalainen ohjelmisto- ja medialiiketoiminta.
Vertailussa kiytetty aineisto muodostui ndin
vuonna 2009 keritystd kyselyaineistosta sisaltd-
en ldhes 300 toimialan yritystd ja empiiriset ana-
lyysit hyddynsivit eksploratiivisia mairallisid
analyysitekniikoita.

Tulosten mukaan verkostojohtaminen voi olla
sekd epédsuoraa ettd suoraa toimintaa. Ennen
kaikkea sen keinoihin kuuluu harjoittaa verkos-
tossa toisiin toimijoihin, resursseihin ja toimin-
toihin kohdistuvaa motivointia, vaikuttamista,
integrointia, koordinointia ja valvontaa. Edelleen
yritysten ldhestymistapa ja keinojen painotus
verkostojohtamisessa vaihtelee. Koko aineistoa
koskevan analyysin perusteella tunnistettiin kol-
me toisistaan poikkeavaa verkostojohtamisen
tyyppid: (a) verkostojen vapaa hyoddyntdjd, (b)
varovainen aloiteveturi ja (c) vahva kontrolloija.
Vapaat hyodyntijit kiyttdvat verkostoa hyodyk-
seen silloin kun kokevat sen olevan tarkoituksen-
mukaista ja suhtautuvat verkostojohtamiseen
varsin nihkeésti. Varovaiset aloiteveturit puoles-
taan pyrkivit hyodyntdméén verkostoa ja ohjaile-
maan toimintaa kohti omaa tai yhteistd hyvéaa.
Marketmedia, joka on analyysin mukaan varo-



vainen aloiteveturi, painottaa arvoverkostojensa
johtamisessa suunnanniyttdjan roolia. Télloin
haasteena on erityisesti uuden alan kehittiminen
suotuisaan suuntaan sekéd kansainvilistyminen.
Vahvat kontrolloijat pyrkivit pitimédidn vahvan
otteen verkostoon ja nikevit sen johtamisen ole-
van ennen kaikkea hierarkkista késkytys- ja val-
vontatyyppistd toimintaa. Ndiden verkostojohta-
misen tyyppien jatkoanalyysin perusteella yri-
tyksilld on erilainen johtamisintensiteetti verkos-
tojen johtamiseen; toisilla matala ja toisilla kor-
kea. Matalan johtamisintensiteetin yritykset ovat
lahinnd vapaita hyodyntdjid, kun taas vahvat
kontrolloijat ovat korkean johtamisintensiteetin
yrityksid. Johtamisintensiteetilld on yhteys liike-
toimintamalliin. Palvelupainotus, teknologian
hyodyntiminen ja asiakkuuksien hyodyntiminen
liitty vt johtamisintensiteettiin siten, ettd vahvat
kontrolloijat korostuvat positiivisesti. Kuiten-
kaan verkostojohtamisen tyypillé ei ole analyysin
mukaan tuloksellisuuteen.

Marketmedia on verkostojohtamisen suhteen toi-
mialaa ja oman ryhménsd yrityksid aktiivisempi.
Tami on mielenkiintoinen tulos ja osoittaa seké
yrityksen piilevin ettd tiedostetun verkostoitumis-
taipumuksen ja kéyttdytymisen. Marketmedian
uusi ja kehittyvi toimiala saattaa selittdd osan tu-
loksista. Nopeasti kehittyvillda markkinoilla proak-
titviset yritykset voivat hyotya keinovalikoimasta
parhaiten. Liséksi todettiin, ettd verkostojen tutki-
miseen jo vanhemmissa Tekes-raporteissa ehdo-
tettu benchmarking sopii erityisesti verkostojohta-
misen tutkimukseen. Ongelmana vain on yksittai-
sen yrityksen tarkastelun kannalta 16ytdd parhaat
kaytannot. Raportissa kéykin esille, ettd Tekesin
rooli voisi jatkossa korostua myds parhaiden kiy-
tantdjen tietopankkina. Yhteenvetona voidaan to-
deta, ettd verkostojohtaminen on vahvasti liitok-
sissa yrityksen liiketoimintamalliin ja yritysten on
tarkedtd ymmartdd asennoitumisensa suhteessa
muihin alan yrityksiin liiketoiminnan kehittdmi-
sen kannalta.
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4 Havainnot ja johtopaatokset caseista

Luvussa 4 tarkastellaan tutkijoiden eri klustereis-
ta ja case-yrityksisti tekemid havaintoja ja tutki-
musten johtopadtoksid. Voidaan havaita, ettd osa
havainnoista kohdistuu johonkin tiettyyn toi-
mialaan tai jopa yritykseen, ja osa on yleisemmin
globaaleja arvoverkostoja koskevia. Tdssi noste-
taan esille nditd yleisempid havaintoja ja vede-
tddn niistd johtopaatoksia.

On luonnollista ettd tarkastellut klusterit ovat
globaalien arvoverkostojen suhteen erilaisissa
kehitysvaiheissa, jolloin niitd eivit koske samat
haasteet. Toisaalta tavoitteena on 10ytid yleispéd-
tevid ja normatiivisia ohjeita ja menettelytapoja
globaalien arvoverkostojen kehittdmiseksi.

Havainnot ovat kirjoittajien tulkintoja tutkijoiden
nikemysten ja tulosten pohjalta. Tutkijoiden
omat niakemykset 16ytivit erillisistd case-rapor-
tista (luku 3).

Havainnot on jaettu seuraavasti:

1. Trendit arvoverkostoissa ja klustereissa
—verkkojen rakenne, luonne ja kehitysvaiheet

2. Taloustilanteen vaikutus verkostoihin

— lahitulevaisuus ja laman vaikutukset

Roolit ja suhteet arvoverkostoissa

4. Arvonluonti ja liiketoimintamallit verkos-

toissa

Arvoverkostot osana yritysten toimintaa

6. Arvoverkostojen kehittdminen ja julkisen
vallan rooli

7. Arvoverkostojen tutkimus ja sen menetelmiit.

et

e

4.1 Trendit arvoverkostoissa ja
klustereissa - verkostojen
rakenne, luonne ja
kehitysvaiheet

Klusteri- ja yritysanalyysien pohjalta on mahdol-

lista tavoittaa arvoverkostoja koskevia trendeja.
Useat tutkijoiden analyysit ovat tuoneet niité esil-
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le. Osa néistd trendeist tai verkkojen kehitysvai-
hetta koskevista havainnoista koskee vain ana-
lysoitua klusteria, mutta osa on selkeésti yleistet-
tavissd kuvaamaan globaalien arvoverkostojen
tilannetta. Seuraavaan on koottu niistd olennai-
simpia.

Useassa case raportissa on todettu, ettd arvover-
kostot ovat enenevidssd midrin horisontaalisia
aiempien vertikaalisten toimitusketjujen sijaan.
Niissd horisontaalisissa verkostoissa toimitaan
suuren yritysjoukon kanssa, ja nimi voivat sisil-
tdd partnereita, kilpailijoita ja toisiaan korvaavia
vaihtoehtoisia toimijoita. Verkostojen monimuo-
toisuus nouseekin selkeisti esille, ja timéa kehitys
on tapahtunut suurelta osin 2000-luvulla.

Seurauksena arvoverkostojen monipuolisuudes-
ta, yrityksilld on erilaisia rooleja niissd ja ndmi
vaihtelevat mm. yrityksen koon mukaan. Tuottei-
ta ja palveluja kokoavien integraattoreiden rooli
on korostunut, ja titd asemaa verkostoissa tavoit-
televat useat toimijat. Integraattorin rooleja on
kuitenkin erityyppisid alkaen suurten yritysten
palvelujen ja tuotteiden kokoajista pk-yritysten
uskottaville erikoisosaajille. Toimialojen verkos-
topainotteisuus riippuu useista tekijoistd; mm.
projektipainotteiset verkostot ovat tyypillisid
komplekseille ja integroituneille klustereille.
Talloin yritykset kehittdvit tarjontaansa osana
klusterin tarjontaa.

Tutkimusten perusteella ei ole mahdollista tun-
nistaa yhtd selkedd menestymismallia verkos-
toissa, vaan menestystekijit liittyvit sekd tren-
deihin ettd muutoksiin arvoverkostoissa. Erilais-
sa verkostoissa menestystekijit vaihtelevat, esi-
merkiksi horisontaalisissa verkostoissa tarvitaan
erikoisalueiden osaajia.

Arvoverkostoja pitdd tarkastella ja seurata sekd
strategisella ettd operatiivisella tasolla. On olen-
naista tunnistaa verkostoihin liittyvit aikapers-



pektiivit ja mm. elinkaaren vaiheet. Esimerkiksi
verkoston avainyrityksen — focal companyn —
rooli verkoston vetdjidnd on olennainen. Verkos-
ton lopputuotteen jalostusarvon muutos vaikut-
taa verkoston tavoitteisiin; esimerkkiné paperite-
ollisuus ja sen verkoston muutokset.

Kansainvilistyminen ja kasvu on monipuolista-
nut arvoverkostoja, mutta muutosten hitauden
vuoksi kotimaisen arvoverkoston rooli on edel-
leen hallitseva monissa klustereissa. Vasta osa
suomalaisista klustereista on todella globaaleja
arvoverkostoissaan. Verkostojen laajentuminen,
jaerityisesti kansainvilistyminen, luo edellytyk-
sid yritysten toiminnan kehittdmiselle, mutta voi
johtaa myos péillekkiisiin rakenteisiin, joita pu-
retaan jossain vaiheessa. Tdmi on uhkana juuri
tdlld hetkelld monissa verkostoissa.

Globaalien arvoverkostojen kehitys on hitaam-
paa kuin liiketoiminnan siirtyminen kansainvéli-
seksi. Toisin sanoen, akvisitiot muuttuvat toimi-
viksi arvoverkostoiksi suhteellisen hitaasti, aina-
kin suuryrityksissd. Sen sijaan pk-yritysten kette-
ryys korostuu muuttuvissa arvoverkostoissa ar-
voketjuja enemman.

Tuotteiden ja palvelujen kompleksisuuden kas-
vaessa arvoverkostot korostuvat, niiden hallinta
on my0s kompleksista. Pk-yrityksen ja suuryri-
tyksen roolit toimialan kehittdjind ovat erilaisia
alkaen toimialan trendeihin vaikuttamisesta alan
kehittimiseen oman liiketoiminnan kautta.

4.2 Taloustilanteen vaikutus
verkostoihin - ldhitulevaisuus
ja laman vaikutukset

Useissa tutkijoiden klusteri- ja yritysanalyyseis-
sd korostuu nykyisen, vuoden 2009, taloustilan-
teen yrityksille, klustereille ja verkostoille aihe-
uttama uhka. Onkin vaikeaa tdssd tilanteessa
erottaa, miki on jatkuvampaa, trendiméiistd arvo-
verkostojen kehitystd, ja mikd “pakon sanele-
maa” verkostojen ja toimintojen karsimista.
Monilla toimialoilla on odotettavissa ldhivuodet
erittdin kired kilpailutilanne johtuen niille synty-
neestd ylikapasiteetista. Tdmi tulee muuttamaan
arvoverkostoja merkittdvasti kun kapasiteettia

purettaessa tai radikaalien muutosten myoti.
Lyhyelld aikavililldi myos ulkoistamisen vasta-
kohta eli toimintojen vetdminen takaisin yrityk-
seen on mahdollista, ja 1990-luvun laman koke-
musten mukaan timi on jopa todennikoistd. Ei
kuitenkaan ole todennékoisti, ettd ulkoistuskehi-
tys kédntyisi pysyvisti.

Laman vaikutus yrityksiin vaihtelee; useissa ra-
porteissa todettiin, ettd “Lama on suuryrityksille
uhka, pk-yrityksille mahdollisuus” — tai sitten ti-
lanne voi olla pdinvastoin, eli muutostilanteet
luovat toimialalle uhkia ja mahdollisuuksia, jotka
ovat verkoston yrityksille erilaisia. Ketterille
pk-yritykselle moni “uhka” on mahdollisuus,
mutta resurssien riittdvyys on rajoite.

Verkostot tulevat reagoimaan lamaan erilailla:
Arvoverkostojen kehittaminen lamanaikana tule-
villa potentiaalisilla kasvumarkkinoilla synnyt-
tad kilpailuetua jatkossa.

Talouskriisin vaikutus analyyseissd todennakoi-
sesti ylikorostuu. Maailmanlaajuinen taantuma
vaikuttaa Suomessa erityisen voimakkaasti, kos-
ka moni klusteri on vientivetoinen ja riippuvai-
nen kansainvilisestd kysynnistid. Suomen vienti-
teollisuus on my0s yhtéd poikkeusta lukuun otta-
matta keskittynyt investointihyodykkeiden tuo-
tantoon ja niiden kysynti on tilastojenkin mu-
kaan kasvanut pitkidnajan keskiarvoja huomatta-
vasti nopeammin, kysyntd myos reagoi laskusuh-
danteessa nopeammin kuin kulutustuotteissa.
Useissa yrityksissd korostettiin, ettd yhteistyo-
verkoston kehittdminen on erityisen ajankohtais-
ta taantuman aikana, jotta se on valmiina toimin-
takuntoinen talouskriisin hellittdessi.

4.3 Roolit ja suhteet
arvoverkostoissa

Verkostot rakentuvat muodollisista ja epimuo-
dollisista suhteista, ja yrityksen koko vaikuttaa
sen rooleihin arvoverkostoissa. Ndin arvoverkos-
toissa voi olla sekaisin sekd avainpartnereita ettid
kertakumppaneita. Roolit verkostoissa vaihtele-
vat: suure yritykset toimivat suunnan nayttijing,
koordinoivat, integroivat ja ovat verkostossa eri-
koisosaajina eli useissa rooleissa, pienet ja kes-
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kisuuret yritykset yleensi pitiytyvit yhteen roo-
liin. Suuryrityksid ei siis verkostoissa ole mah-
dollista luokitella kuuluvaksi vain yhteen rooliin.
Jotkut arvoverkostot ovat luonteeltaan fragmen-
toituneita ja siséltavit erittdin paljon toimijoita.
Esimerkkind tdménkaltaisesta on rakennustoi-
mialan verkostot.

Tuotannollisissa arvoverkostoissa on syntynyt
uusia rooleja ja vanhat ovat joko muuttuneet tai
poistuneet. Erityisesti OEM-yritysten roolit
muuttuneet selkedsti, siten ettd aiempien kom-
ponenttitoimittajien ja alihankkijoiden roolit
ovat laajentuneet. Samalla on syntynyt uusia eri-
koistuneempia rooleja, kuten tuotantoon erikois-
tuneita palvelutoimijoita (manufacturing servi-
ces) tai palvelukeskuksia (call centers). Tuotan-
to- ja palvelutehtdvd hajautuu siis laajemmalle
joukolle yrityksid arvoverkostossa.

Suurten yritysten strategisena tavoitteena on joh-
taa omia tirkeimpid verkkojaan, ja osallistua
muiden johtamiin verkostoihin muilla liiketoi-
minta-alueilla alihankkijan roolissa. T4ll6in syn-
tyy monitasoinen verkostorakenne. Ne esim. ovat
pyrkineet vihentidneet suorien alihankkijoidensa
lukumiirédd, ja ndin on syntynyt ensimmaéisen
kerroksen (first tier) alihankkijoita tai jarjestel-
méitoimittajia, joiden alapuolella on seuraavan
kerroksen (second tier) alihankkijoita tai yhteis-
tyokumppaneita. Alihankkijoiden nykyinen ase-
ma tilaus-toimitusverkostossa ei ole turvattu,
vaan paikka ja asema on ansaittava jatkuvasti uu-
destaan.

Arvoverkostojen muutospolut liittyvit toimialan
kehittymiseen ja sen palvelujen ja liiketoiminta-
mallien muutokseen. Eteenpéin arvoketjussa siir-
tyneet yritykset ovat lisdnneet alihankintaa ja
useilla alan toimijoilla ei enédd ole omia yksikoitd,
vaan jatkuvaa alihankintaa, jopa kiinteitd kump-
panuussuhteita.

Palvelut ovat muuttaneet ja muuttavat arvover-
kostoja ja yritysten rooleja, koska yhd suurempi
osa toiminnoista “ulkoistetaan” arvoverkoston
partnereille, ja vain ydinosa jdi yrityksiin. Tama
arvoverkostojen muutos on tapahtunut suurelta
osin viimeisen viidentoista vuoden aikana ja on
yhid “kesken”.
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Toimialojen kehitystd uhkaava tekija ei véltta-
mittd ole uhka alalla globaalisti toimivalle
pk-yritykselle. Esimerkiksi toimialan globaalin
painopisteen siirtyminen pois Suomesta on klus-
terin ndkokulmasta haaste. Sen sijaan arvover-
koston jédsenille tima ei vilttimattd ole ongelma,
silld kysynnin volyymi on olennaisempaa kuin
kysynnén sijainti. On my6s huomattava, ettd
pk-yrityksille kapeakin niche-positio riittidéd glo-
baaleissa arvoverkostoissa. Olisikin hyodyllisti
analysoida tarkemmin suomalaisten yritysten
niche-rooleja ja markkinaosuuksia niiden omas-
sa suppeassa roolissa.

Arvoverkostoissa on jatkuvaa dynamiikkaa yh-
teistyon, kilpailun ja eri toimijoiden roolien osal-
ta. Ilmi6 tunnetaan tutkimusmaailmassa nimelld
“coopetition” (samanaikainen kilpailu ja yhteis-
ty0), joka on hyvin yleisti tietointensiivisilld kas-
vualoilla.

4.4 Arvonluonti ja liiketoimintamallit
verkostoissa

Useassa Globaalit Arvoverkostot hankkeen
case-raporteissa (luku 3) on analysoitu liiketoi-
mintamallien ja arvonluonnin merkitystad yrityk-
sille ja verkostoille. Onkin ilmeisti ettd liiketoi-
mintamallia kdytetdédn suhteellisen yleisesti tyo-
kaluna kehitettiessi uutta liifketoimintaa. Samoin
arvonluonnin (lisdarvon, asiakasarvon jne.) luo-
minen on kisitteend yleisesti kidytdssd, ja on
olennainen osa yritysten palveluiden ja tuottei-
den kehittdmisessi.

Arvoverkostot voivat olla horisontaalisia, jolloin
arvonmuodostusta tapahtuu yhdessd partnerei-
den, kilpailijoiden ja komplementaaristen toimi-
joiden kanssa. T4lloin liiketoimintamallit ovat ai-
nakin osittain yhteisid tai toisistaan selkeisti riip-
puvia. Verkostojohtaminen vaihtelee arvoverkos-
tottain ja silld on yhteys verkoston liiketoiminta-
malleihin. Liiketoimintamallien on sovittava ym-
pardivin liitketoimintaverkoston osaksi ja perus-
tuttava sen hyodyntidmiseen.

Uusi liiketoimintamalli merkitsee useimmiten
yrityksen aseman ja roolin muuttumista arvoket-
juissa tai arvoverkostoissa. Usein tavoitteena on



laajemman roolin ottaminen laajentamalla yri-
tyksen tarjoamaa asiakkaille. Laajempi asema on
usein integraattorin rooli verkostossa.

Verkostojen johtaminen vaihtelee erilaisten liike-
toimintamallien yhteydessid. Verkostojen johta-
minen on keskeinen keino kehittidd yrityksen ar-
voverkostoa ja liiketoimintaa, joten sen tutkimi-
nen on tdrkedd.

4.5 Arvoverkostot osana yritysten
toimintaa

Arvoverkostojen luonti ei ole erillinen toiminto,
vaan osa muuta liiketoiminnan kehittdmist. Tél-
16in arvoverkostot kehittyvit osana pivittdista lii-
ketoimintaa pikemmin kuin tarkoitushakuisena
verkostonrakentamisena eli yrityksilld ei ole paa-
sddntoisesti erityistd “’verkostoitumis-agendaa”.

Yrityksen arvoverkostot ovat limittiisid, esimer-
kiksi toimitus-, parantamisen- ja uuden kehitté-
misen verkostot ovat osin samoja. Yritykset toi-
mivat siis useissa eri arvoverkostoissa, jotka ovat
limittidisid: tilaus-toimitusverkosto, nykyistd lii-
ketoimintaa kehittdvi verkosto sekd uutta liike-
toimintaa kehittdva tutkimusverkosto limittyvit
toisiinsa.

Keskeisessd roolissa yritysten kasvussa ovat ar-
voverkostot ja niiden johtaminen, silld esimer-
kiksi verkostopartnerit mahdollistavat padsyn eri
paikallisille markkinoille ympéri maailman.
Tama kisitys ohjaa useissa yrityksisséd arvover-
kostojen kehittdmista.

Arvoverkostoilla on erilaisia aikahorisontteja;
esimerkiksi kehittdmiseen liittyvit verkostot ovat
pitkdaikaisia, kun taas projektikohtaiset verkos-
tot voivat olla hyvin lyhytikéisia.

4.6 Arvoverkostojen kehittdminen ja
julkisen vallan rooli

Case-analyyseissd on analysoitu yritysten kisi-
tyksid julkisen vallan roolista arvoverkostojen
kehittdjind. Yleisesti ndhddin, ettd suuryritysten
rooli painottuu nykyisissi julkisen vallan ohjel-
missa. Selkedsti myos tunnistetaan, ettd pk-yri-

tysten ja suuryritysten roolit toimialan kehittdjina
ovat erilaisia. Suuryrityksilldi on mahdollisuus
osallistua top-down-tyyppisesti alan megatrendi-
en kehittdmiseen, kun taas pk-yritys kehittia toi-
tdaloidessddn tuotteita asiakkuuksiensa pohjalta
entisti kilpailukykyisemmiksi globaaleilla mark-
kinoilla. Arvoverkostotasolla toiminnan tehok-
kuuden kehittdminen vaatisi pitkdjdnteisyytta,
pitempéd suunnitteluhorisonttia, koska innovaa-
tiot 16ytyvit usein yritysten ja verkostojen raja-
pinnoista.

Julkisella sektorilla on jossain méiérin mahdolli-
suuksia kehittdd muodollista arvoverkostojen toi-
mintaympdristdd, muttei juurikaan epimuodol-
lista.

4.7 Arvoverkostojen tutkimus ja
sen menetelmat

Liiketoiminta verkostoissa, ja globaalit arvover-
kostot kisitteini ovat vasta elinkaarensa alkuvai-
heessa. Toistaiseksi ei ole riittavasti tutkimukses-
sa analysoitu arvoverkostojen taustalla olevia te-
kijoitd, niihin liittyvid ilmi6ita tai niihin vaikutta-
via muuttujia. Myoskdin kokemuksen kautta ei
ole mahdollista muodostaa yleispitevid kuvaa.
Kuitenkin erilaisilla tdssd hankkeessa kaytetyilld
ldhestymistavoilla ja menetelmilld voidaan luoda
monimuotoisempi kuva globaaleista arvoverkos-
toista. Seuraavassa joukko arvoverkostojen tutki-
mukseen ja menetelmiin liittyvid havaintoja, jot-
ka on poimittu tutkijoiden havainnoista.

Kansainviliset yksikot laajentaneet yritysten
osaamispohjaa; hankituilla yrityksilld erilaisia
osaamisia, jotka eivit selvid organisaatiokaavi-
oista ja verkostot on nihtdvi osaamisen ldhteend.
Tama on selkedsti uusien arvontuotantojirjestel-
mien syntymiseen liittyvi arvoverkoston ominai-
suus. On kiinnitettdvd huomioita arvoverkoston
toimintaolosuhteisiin ja pelisddntodihin, joiden
puitteissa padtoksenteko verkostossa tapahtuu,
siis sekd muodollisiin instituutioihin (esimerkik-
si lainsdddanto tai yritysten viliset sopimukset)
ettd epamuodolliset instituutioihin (kuten lakien
soveltaminen tai kirjallisten sopimusten kunni-
oittaminen).
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Epédmuodolliset instituutiot ovat hyvin olennai-
sia, esimerkiksi eri markkina-alueilla toimivissa
verkostoissa vallitsevat IPR-sd4nnot eroavat, sa-
moin niiden soveltaminen kdytdntoon.

Verkosto on prosessi, jossa yritykset tarvitsevat
kyvykkyyksid seki johtaa verkostoja ettd vaikut-
taa niiden kehitykseen olemalla osa verkostoa.
Vaikutusmahdollisuuksien parantamiseksi olisi
syytd hankkia verkostossa niin sanottu aurinko-
asema verkoston muihin toimijoihin nihden, toi-
sin sanoen kyetd tarjoamaan verkoston muille
osapuolille jotain riittdvin ylivoimaista. Vastaa-
vasti olisi verkoston kehittdmistyOssd jarkevad
tunnistaa ja panostaa niihin kohtiin, joissa aurin-
koasema tai sithen rinnasteinen tilanne niyttdisi
olevan parhaiten saavutettavissa.
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Yhteistid arvoverkoston midritelmille on yleisesti
se, ettd arvoverkosto koostuu toisiinsa kytkoksis-
sd olevista osapuolista, jotka luovat yhdessi ar-
voa loppuasiakkaalle

Arvoverkostoja voidaan kuvata hyvin usealla eri
tavalla, eikd vakiintunutta menetelmii ole ole-
massa. Yrityksen arvoverkostot voidaan esimer-
kiksi kuvata hyvin laajasti, hahmottamalla ver-
kostojen tarkoitusta. Toisaalta verkostot voidaan
mallintaa hyvin tarkasti, kuvaamalla tarkasti eri-
laiset vaihdantasuhteet toimijoiden vililld, sekd
erilaiset kyvykkyydet ja resurssit, miti tarvitaan
tuottamaan yritysten vélilld liikkuvaa arvoa.
Yhteistd useimmille arvoverkostokuvaustavoille
on toimijoiden roolien ja niiden vélisten suhtei-
den kuvaus.



5 Pitkittaistutkimus arvoketjun muutoksesta
kohti globaaleja arvoverkostoja

5.1 Kyselyn toteutus

Tama osio perustuu kahteen tutkimusaineistoon,
vuosina 2002-2003 tekemidédmme kartoitukseen
suomalaisten teollisten toimitusketjujen ja -ver-
kostojen rakenteellisista muutoksista (From Sup-
ply Chain to Networks — A study of SCM Practi-
ces in Finnish Industrial Companies, 2003) sekd
Globaalit Arvoverkostot -hankkeen yhteydessa
tehtyyn kyselyyn aikaisemman tutkimuksemme
teemoista. Tdmin osion tavoitteena on tdydentdd
tdmén raportin yrityskohtaisia case-tutkimuksia.

Aikaisemmassa, timédn vuosikymmenen alussa
tehdyssd tutkimuksessa, haastateltiin 25 suoma-
laista teollisuusyritystd, jotka operoivat kuudessa
toimitusketjussa tai arvoverkostossa. Tutkimuk-
sessa pyrittiin selvittdmédn toimitusketjujen ja
-verkostojen muutosta vuodesta 1990-luvun alus-
ta vuoteen 2010. Jialkimmaisessd kyselyssd ky-
syimme Globaalit Arvoverkostot-hankkeeseen
osallistuneilta yrityksiltd, miten he nikevit ver-
kostojen kehityksen ja oman roolinsa kolmena
ajan hetkend, vuosina 2000, 2009 ja2015. Saimme
tdhdn kyselyymme vastaukset 10 yritykseltd.

Viidennen luvun seuraavassa kappaleessa ver-
taillaan kahden tutkimuksen tuloksia sek tarkas-
tellaan muutoksien merkitystd globaalien arvo-
verkostojen kehittymiseen yleisemmailli tasolla.

5.2 Havainnot tutkimuksesta

5.2.1 Verkostojen rakennemuutokset

Arvoverkostojen kehitys 1990-luvun alusta ta-
min vuosikymmenen loppuun on kuvattuna ku-
vissa 5.1-5.3. Kun verkosto vield viime vuosi-
kymmenen alussa nihtiin ketjumaisena rakentee-
na, jossa yritys yleensi tunsi ja toimi yhteistyossi
vain omien suorien toimittajiensa ja asiakkaiden-
sa kanssa, vuosituhannen vaihteessa kuva oli jo
huomattavasti laajentunut.

Toimittajien ja asiakkaiden lisédksi yritykset tun-
nistivat kokonaisia arvoverkostoja, toimittajien
toimittajia ja asiakkaiden asiakkaita, ja myos eri-
laisia toimittaja- ja asiakasryhmii, joiden kesken
oli syntynyt uudenlaisia yhteistybmuotoja. Ha-
vaittiin myos, ettd yhdessidkin arvoverkostossa
voi olla erilaisia aliverkkoja, esimerkiksi tuotan-
toverkosto alihankkijoineen voi poiketa seké toi-
mijoiden ettd rakenteen suhteen merkittdvisti
tuotekehitysverkostosta jne. Tdmé havainto saa
my0s vahvaa tukea Globaalit Arvoverkostot -tut-
kimuksen case-raporteista (ks. mm. caset VTI,
Rautaruukki).

Tulevaisuudessa roolien erilaistuminen arvover-
kostoissa nayttid sekid aikaisemman tutkimuksen
ettd case-raporttien perusteella edelleen jatku-
van. Useat yritykset verkostoissa voivat toimia

Kuva 5.1. Toimitusketju 1990-luvun alkupuolella.
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Kuva 5.2. Laajentuva arvoverkosto 2002.

mydos erilaisissa rooleissa, tuotannossa ne voivat
olla alihankkijoina mutta tuotekehityksessd joh-
tavassa roolissa, tai pdinvastoin.

Arvoverkoston toimijoiden yhteistyd ndyttdd
my0s saavan uudenlaisia muotoja. Aikaisemmin
tiedonjako arvoverkostossa oli hyvinkin rajoitet-
tua keskittyen pidasiassa toimitusaikojen ja toi-

mitusméadrien raportointiin toimittajilta asiak-
kaille. Nyt my0s erilaisia tulevaisuuden suunni-
telmia, kuten tuotantosuunnitelmia tai tuotekehi-
tystietoja jaetaan luotetuille yhteistyokumppa-
neille avoimemmin. Verkostot ovat saamassa
my0s uudenlaisia organisointimuotoja. Yhi
useammin yritykset toimivat osaltaan samoissa
tiloissa, alihankkijat tai komponenttitoimittajat

Kuva 5.3. Arvoverkoston kehittyminen kohti yleista palvelumarkkinaa (v. 2010).
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ylldpitdvit varastoja tai yritykset operoivat sa-
moissa fyysisissd tai virtuaalisissa tuotekehi-
tysymparistoissd. Namai sisddnrakennetut raken-
teet (encapsulated forms, kuva 5.3) lisddvit yri-
tysten yhteistyon syvyyttd mutta ovat usein johta-
misen kannalta haastavia muotoja.

5.2.2 Tuotantokyvykkyyksien kehitys

Tuotannon tehostuminen on ollut jo useita satoja
vuosia jatkunut trendi. Tuotanto ja -tuoteteknolo-
gian kehitys oli pitkédén johtava tekijé tuottavuu-
den nousulle — uudet tuotantovilineet ja uudet
materiaalit ovat mahdollistaneet toistensa kehit-
tymistd yhd nopeutuvassa tahdissa. Suuriin eré-
kokoihin on pédsty yhi laajempien markkinoiden
avautuessa. My0s tyonjako tuotannossa ja myo-
hemmin my6s muilla tuotantoa tukevilla alueilla
on vaikuttanut merkittivisti tehokkuuden kas-
vuun. Aluksi tyonjakoa tehtiin yhden tuotantolai-
toksen tasolla, kuten Adam Smith sitd kuvasi 18
vuosisadalla (Smith 1776).

Valmistusprosessin jakaminen useisiin osiin ja
eri vaiheisiin erikoistuminen tehosti valmistusta
monikymmenkertaisesti. Myohemmin erikoistu-

minen on kehittynyt edelleen koskemaan tuotan-
tolinjoja ja kokonaisia tuotantolaitoksia(Kela
1993). Aikaisemmin yksi tuotantoyksikkd, tuote-
tehdas, ldhti raaka-aineista valmistamaan loppu-
tuotetta, kun tdnd pdivini tuote koostuu useiden
eri valmistusyksikoiden, jopa eri yritysten val-
mistamista komponenteista ja moduuleista (tétad
yleistd kehitystd on kuvattu kuvan 5.4 matriisiku-
valla (Hayes ja Wheelwright, 1979) ). Erikoistu-
minen ei ole vain valmistuksen jakamisessa vai-
heisiin, vaan ulottuu fasiliteetteihin ja tuotanto-
prosesseihin vaan my0s tuotanto-organisaatioon,
niiden johtamiseen ja resursseihin Kemppainen
& al. 2008). Tuotetehtaista on syntynyt tuotanto-
ketjujen kautta tuotantoverkostoja, kuten kuvassa
5.4 yleiselld tasolla on kuvattu.

Miten yritykset kiytannossd nikevit timén kehi-
tyskulun menneen ja mité tulevaisuus tuo tulles-
saan? Vuosituhannen alussa tekemdmme tutki-
muksen tuloksissa on havaittavissa toimialakoh-
taisia erilaisia kehitystrendejd — perinteisessi
metalliteollisuudessa liikuttiin teorian ennusta-
malla tavalla pienisté tuotantoeristd kohti massa-
tuotantoa, prosessiteollisuus on jo perusajatuk-
seltaan volyymituotantoa, mutta elektroniikkate-

Product Mix

Disconnected
batch flow

RS

Process Design

Connected line-
worker / machine
paced

Continuous flow o

One-of- Low volumes;,  High volumes; Commodity
a-kind many products  few products product
e ortunif
Jobshop | installation” b
" & Seryice— .

. Product Facton

%7,_

Qut-of-pocket

GeneralSuppller \

_ JComponent'g
. Suppliers-—

Kuva 5.4. Tuotantokyvykkyyksien geneerinen kehityskartta.

105



106

One-of-
a-kind

Product Mix

Low volumes;,  High volumes; Commodity
many products  few products product

Job shop

Disconnected
batch flow

Process Design

Connected line-
wiorker / machine
paced

Continuous flow

costs

Opportunity

costs

Equipment &
Electronics

i Tl &
Eler.ron<s

Equipmer " &
Electronics

Qui-of-pocket

Kuva 5.5. Tuotantokyvykkyyksien muutos 1990-2002-2010. (Kemppainen & al. 2003)

Job shop

Disconnected
batch flow

Process Design

Connected line-
worker / machine
paced

Continuous flow

One-of-
a-kind

Product Mix
Low volumes;  High volumes; Commodity
many products  few products product

Qut-of-pocket
costs

Onpodunity
cosis

(O = Small Channel (T) = Large Channel () = Focal Company

Partner

Partner

Kuva 5.6. Tuotantokyvykkyyksien muutos vuosina 2000-2009-2015.




ollisuuden puolella nikyy samanaikainen tuotan-
toteknologian ja joustavien tuotantolaitosten ke-
hittyminen sekd asiakkaiden vaatimukset yha
asiakaskohtaisemmista tuotteista (kuva 5.5).

Uudemmassa aineistossa olemme kuvanneet eri-
kokoisten yritysten kehitystrendejd (kuva 5.6).
Suuret yritykset nikevit oman roolinsa tulevai-
suudessa yhd suurempien volyymien kokoon-
panijoiksi, keskisuuret yritykset nikevit itsensd
yhid enenevissd médirin volyymituottajina. Tdma
edellyttdd myos keskittymistd ja resurssien te-
hostamista. Kyselyyn vastanneet pienet yritykset
nikevit roolinsa nyt ja tulevaisuudessa innovaat-
toreina, jotka kehittavit asiakkailleen yksilollisid
tuoteratkaisuja.

5.2.3 Palvelukyvykkyyden
kehittyminen

Palvelujen tuottavuus on kehittynyt huomatta-
vasti maltillisemmin kuin teollisuustuotannon.
Hidasta tuottavuuskehitysté on selitetty palvelu-
jen erilaisuudella suhteessa valmistukseen. On
pyritty selittdmédn, ettd palvelut ovat aineettomia

(intangibility) ja monimuotoisia (heterogenity).
Lisdksi niiden tuottaminen ja kuluttaminen ta-
pahtuu samanaikaisesti (inseparability), niitd on
mahdotonta varastoida (perishability, esim Love-
lock ja Gummesson, 2004). Niisti syistd johtuen
samanlaista tuottavuuden kasvua on mahdotonta
saavuttaa. Vaikka tutkimuksessa on voimakkaas-
ti kritisoitu ns. IHIP-selitystéd (esim. Lovelock ja
Gummesson, 2004, Vargo ja Lusch, 2004), se ei
poista sitd, ettd palvelujen arvoverkostot ovat ke-
hittyméittomié, palvelujen tuottavuus on alhainen
ja tyonjako palveluissa ei ole toteutunut kuten
tuotannossa — ainakaan toistaiseksi.

Palvelut ovat iso haaste globaalissa liiketoimin-
taympéristossd, johon myos suomalaiset palvelu-
teollisuusyritykset ovat integroitumassa. Vain ani
harva suomalainen palveluyritys on menestynyt
kotimarkkinoiden ulkopuolella. Muutama ICT
palvelujen tuottaja on saavuttanut markkinoiden
alkuvaiheessa menestystéd kansainvilisillda mark-
kinoilla, mutta markkinoiden kasvaessa ja kypsy-
essd vaikeudet ovat olleet usein ylittdmattomié.
Vihittidiskaupan alueella menestystd on saavutettu
padasiassa Baltiassa ja Vengjilla (toisin kuin esi-
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Kuva 5.7. Palvelukyvykkyyksien yleinen muutos.
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merkiksi ruotsalaiset IKEA tai H&M) ja asiantun-
tijapalvelujenkin alueella vain Poyry Consulting
Oyj:n voidaan katsoa olevan todella merkittava
kansainvilinen toimija alallaan

Viimeaikainen trendi teollisuusyritysten parissa
on ollut kehittdd omaa palveluliiketoimintaa (ser-
vitization) omalla toimialallaan. Pioneeri tdlld
alueella on ollut Kone Oyj, joka aloitti jo 1980-
luvulla palvelujen laajamittaisen kehitystyon ja
on tdnd pidivind vahvasti integroitunut hissitoi-
mialan suunnittelu-, huolto- ja yllidpitopalvelujen
tuottamiseen kaikilla mantereilla (Tinnild ja Vep-
sdldginen 1995). Muut suomalaiset investointi-
hyodykkeiden valmistajat, Kone Cranes, Cargo-
tech, Metso ja myos Globaalit Arvoverkostot
-hankkeessa mukana oleva Wirtsild ovat seuraa-
massa Koneen viitoittamaa tieti.

Miten globaalit palveluverkostot ovat kehittyneet
ja/tai tulevat kehittymiidn? Useilla kehittyvilld
palvelualueilla alan rakenne kehittyy yleispalve-
lujen kautta erikoistumiseen. Yleispalvelu, jossa
yhden palvelukanavan kautta samoilla resursseil-
la tarjotaan asiakkaille sekd hyvin rutiinipalvelu-
jaettd osaamisintensiivisid asiantuntijapalveluja,

on houkutteleva vaihtoehto, kun kanavaan keri-
tddn volyymia palvelualueen ollessa vield kehit-
tymassa.

Markkinoiden kehittyessd ja laajentuessa sekd
teknologian kehittyessi tyypillisesti syntyy eri-
laisia kyvykkyyksid vaativia erikoistuneita pal-
velutuottajia. Kuvan 5.7 matriisi (Apte ja Vepsi-
lainen 1993, Mikelin ja Vepsildinen 1989, Tinni-
ld ja Vepsildinen 1995) kuvaa palvelujen kehitys-
kulkua yleispalveluista erikoistuneeseen palve-
lutarjontaan. Néin on jo tapahtunut pankkialalla,
miksei myos muissa seké yrityksille ettid kulutta-
jille kohdistetuissa palveluissa.

Aikaisemman tutkimuksen tulokset viittaavat sii-
hen, ettd valtaosa suomalaisista teollisuusyrityk-
sistd pyrkivit kehittiméddn omaa palvelutarjon-
taansa entistd enemmén kohti asiakaskohtaisia
asiantuntijapalveluja. Erityisesti investointihyo-
dykkeiden valmistajat konepajateollisuudessa ja
sdhko- ja energiateollisuudessa ovat kehittdmas-
sd palveluja, jotka jopa korvaavat heidin asiak-
kaiden omia teollisia prosesseja. Toimialojen
suuret toimijat ovat myos kehittidneet teknolo-
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Kuva 5.8. Muutostrendit palvelukyvykkyyksissa (1990-2002-2010).
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giaperusteisia konsulttiyksikoitd konsernien
osaksi tai jopa itsendisiksi yrityksiksi.

Myds pienemmiit toimijat, sopimusvalmistajat ja
moduulitoimittajat, ndkivit palvelujensa kehitty-
vin tulevaisuudessa kohti asiakaskohtaisia rat-
kaisuja. He pyrkivit tarjoamaan kokonaisvaltai-
sia suunnittelupalveluja asiakkailleen, tai pyrki-
vit tuottamaan laajempia kokonaisuuksia ja otta-
maan suuremman vastuun kokonaisvaltaisista
toimituspalveluista. Samanaikaisesti ne pyrkivit
itse oman alihankintaverkostonsa johtavaan roo-
liin — aurinkoasemaa (ks. Case POM Technolo-
gies Oy).

Globaalit Arvoverkostot-hankkeessa tehdyn ky-
selyn tulokset palvelujen osoittavat, ettd kaikki
ryhmiit, pienet, keskisuuret ja suuret toimijat joko
kokevat jo tarjoavansa tai pyrkivét tulevaisuudes-
sa tarjoamaan asiakaskohtaisia asiantuntijapal-
veluita (kuva 5.9). Poikkeuksena on yksi pieni
toimija, joka pyrkii jatkossa tarjoamaan asiakas-
kohtaisia palveluja verkostossa.

Tulosta voi tulkita siten, ettd verkostoissa jokai-
nen toimija pyrkii asiakaskohtaisen palvelun tar-

joamiseen omille suorille asiakkaille, ei véltta-
mittd loppuasiakkaille.

5.2.4 Yritysten roolivalinta ja niiden
muutokset arvoverkostossa

Mihin yritykset tdhtdavit liiketoiminnassaan,
kilpailuille kansainvilisille markkinoille, kapeil-
le erikoissegmenteille vai erikoissovellusten to-
teuttamiseen pienelle asiakaskunnalle? Tarjon-
nan monistettavuus ja markkinat ovat merkitta-
vin kasvun ldhde sekd palvelu- ettd tuotesekto-
reilla. Konsultit pyrkivdt monistamaan omaa
osaamistaan projektista toiseen, laivanrakentajat
erikoistuvat tietynlaisiin alustyyppeihin, ICT rat-
kaisuja pyritddn modularisoimaan ja myyméiéin
markkinoille ja samaan perusteknologiaan perus-
tuvia voimantuotantoratkaisuja tarjotaan niin
sdahkontuotantoon kuin laivojen kuljettamiseen.
Oppiminen ja sen hyodyntiminen seuraavissa
projekteissa sekd tuotannossa saavutettavat skaa-
laedut pyritddn hyodyntdmidn seki projektitoimi-
tuksissa, ettd komponenttivalmistuksessa. Viime-
mainitusta hyvini esimerkkind on VTI, joka pyr-
kii laajentamaan anturiteknologiansa hyodynta-
mistd yhd uusilla markkinasegmenteilld, autoteol-
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Kuva 5.9. Palvelukyvykkyyksien muutos vuosina 2000-2009-2015.
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lisuudessa, terveydenhuollossa ja viimeksi kulut-
tajaelektroniikassa (ks. VTI-case). Kuten esimer-
kit osoittavat, ei ole kyse siitd, toimiiko yritys pro-
jektiliiketoiminnassa, kuluttajatuotteiden valmis-
tuksessa tai palveluissa, kasvuun pyrittdessi liiku-
taan ldhes aina rddtiloidyistd sovelluksista monis-
tettaviin ratkaisuihin ja kapeista segmenteisti
laajemmille markkinoille.

Laajemmille markkinoille pyrittdessd oma osaa-
minen vaatii tiydennysti ja verkottuminen muihin
toimijoihin on varsin todennikdinen vaihtoehto
osaamisen tdydentdmisessd. Yritykselld on silloin
vaihtoehtoja, minké roolin se valitsee verkostossa
(toki muut verkoston toimijat vaikuttavat myos va-
lintaan), toimia komponenttitoimittajana, raken-
taa laajempia moduuleja tai toimia loppuasiak-
kaalle vastuullisena systeemitoimittajana.

Viimeaikojen strategia- ja markkinointikirjalli-
suudessa on keskusteltu paljon asiakasrajapintaan
padsystd, verkoston johtamisesta ja ratkaisuja
tuottavasta litketoiminnasta yritysten menestyste-
kijoind kehittyneiden talouksien yrityksille. Kom-
ponenttitoimittajan rooli verkostossa on jitetty
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suosiolla intialaisille, kiinalaisille, brasilialaisille
tai muille kehittyvien talouksien yrityksille.

Verkostolla voi tyypillisesti olla vain yksi systee-
mitason toimija, muut yritykset toimivat joko
moduuli- tai komponenttitoimittajina. Jos kaikki
verkoston yritykset pyrkivit systeemitoimittajan
rooliin, tdimé vaikeuttaa vadjaamatta, ettd verkos-
to keskittyy joko pienempiin asiakassegmenttei-
hin tai jopa asiakaskohtaisiin uniikkeihin sovellu-
tuksiin. Teknologia- ja markkinaportfolio matriisi
kuvaa tdmén kehityksen (Mékelin ja Vepsildinen
1995). Oletettavana kehityskulkuna on, ettd ver-
koston tarjonta kehittyy erillissovelluksista yhdis-
tettynd monistettavaksi systeemiratkaisuksi. Ver-
koston jdsenilléd on tdssi kehityskulussa mahdolli-
suus omilla ratkaisuillaan vaikuttaa omaan roo-
liinsa, se voi olla asiakaskohtaisten erillisrat-
kaisujen toimittaja, moduulien kokoaja, osatoi-
mittaja, systeemikoordinaattori jne.(kuva 5.10).

Suomalaiset yritykset, huolimatta koostaan ja ny-
kyisestd roolistaan verkostossa, kokevat oman
roolinsa kehittyvin tulevaisuudessa kohti systee-
mitoimittajaa. 1990-luvulla erityisesti investoin-
tituotteiden valmistajat olivat asiakaskohtaisten
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Kuva 5.11. Verkostojen roolimuutokset teknologia ja asiakas portfoliossa 1990

luvulta vuoteen 2010.

radtiloityjen projektien komponenttitoimittajia.
Vuosituhannen vaihteessa modulaarinen tuotan-
to oli kehittynyt ja omat alihankintaverkostot oli-
vat muodostuneet. Yhid enemméin komponentteja
hankittiin kansainvilisiltd markkinoilta ja keski-
tyttiin moduulien kokoamiseen laajempien koko-
naisjérjestelmien osiksi. Osa komponenttitoimit-
tajista oli kuitenkin valinnut hieman toisenlaisen
tien, ne keskittyivit tehostamaan komponenttien
tuotantoa automatisoimalla mutta my®ds siirtdmél-
14 tuotantoaan halvemmankustannustason maihin,
yleensd verkoston johtavaa yritystid, veturia, seura-
ten. Tamai kehitys oli erityisen selked matkapuhe-
linalalla 2000-luvun vaihteessa. Ongelmaksi vain
muodostui, ettd monet komponenttitoimittajat
etenivét kovin hitaasti yhden asiakkaan toimitta-
jaroolista kohti markkinoita (kuva 5.11).

Globaalit Arvoverkostot -hankkeen kysely osoit-
taa hieman samanlaisten kehityspolkujen valin-
taa. Yritykset ndkevit itsensd nykyisin moduuli-
toimittajina ja pyrkivit tulevaisuudessa systee-

mi-integraattoriin rooliin rajatuilla markkinaseg-
menteilld (kuva 5.11). Tulosten samansuuntai-
suus kaikissa yritysryhmissd, pienet, keskisuuret,
jasuuret toimijat, johtunee osaksi yritysten valin-
nasta hankkeen kohde-caseiksi. Yritykset ovat
Tekesin teknologia-ohjelmien asiakkaita ja siten
ainakin osalla liiketoiminta-alueistaan innovaat-
torin roolissa kehittyvilld tuote- ja palvelumark-
kinoilla.

IImion takana voi olla osaksi myds toinen hyvin
suomalainen ajatusmalli — olemme kautta aikain
todistelleet itsellemme, ettd olemme parhaim-
millamme hyvin kapeilla erikoistuotealueilla
(niche market strategy), joissa teknologinen yli-
vertaisuutemme luo meille automaattisesti joh-
tavan aseman yhteistyokumppaniemme joukos-
sa. Voisiko tédssd ajatusmallissa olla yksi selitys,
miksi niin kovin harva suomalainen yritys on
tehnyt gasellimaisia loikkia kasvukehitykses-
sddn (Innovatiiviset kasvuyritykset, Tekesin ra-
portti, 2007).
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Kuva 5.12. Kehitys kohti asiakaskohtaisia toimituksia.

5.2.5 Organisointiperiaatteiden
kehitys globaalissa
Kilpailuymparistossa

Yrityksen organisaatio heijastaa usein yrityksen
kykyjd ja tavoitteita toimia globaaleissa arvover-
kostoissa. Perinteinen funktionaalinen organi-
saatio vahvoine hierarkioineen on tehoton ja
jiykkd toimimaan useilla toisistaan poikkeavilla
tuotemarkkinoilla. Strategiakirjallisuus havaitsi
jo viime vuosidadan puolivilissd, ettd tuotedi-
visioonapohjainen organisoituminen tehosti yri-
tysten toimintaa ja toi menestysté litketoiminnas-
sa (mm. Chandler 1977). Tuotemarkkinoiden eri-
laisuuden lisdksi myOs maa- tai aluekohtaiset
markkinat poikkeavat usein merkittivisti toisis-
taan. Tdmaén erilaisuuden hallitsemiseksi ja alu-
eellisille markkinoille sopeutuvan tarjonnan
tuottamiseksi syntyi maakohtaiset organisaatiot.
Suuret moniala- ja monikansalliset yritysorgani-
saatiot hallitsivat erityisesti kansainvilisid kulu-
tusmarkkinoita (autoteollisuus, energia, elintar-
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vikkeet, pikaravintolat jne.) mutta myds monia
yritysmarkkinoita (ICT, konsultointi, tilintarkas-
tus jne.). Pienemmille paikallisille yrityksille jii-
vit vain rippeet markkinoista — ennen kuin kan-
sainvilinen tyonjako ja verkottuminen alkoivat
kehittyd. Valmistuksen puolella halvemmat tuo-
tantokustannukset kehittyvissi talouksissa ohja-
sivat tuotannon jakautumiseen, tuotantoverkos-
tojen syntymiseen. Tuotantoa seurasi tuotekehi-
tys, jossa myos ollaan erikoistumassa ja tiyden-
tdmissd muun verkoston osaamista.

Erikoistuminen ja verkostoituminen ovat ohjan-
neet myos organisaatiorakenteiden kehitysti.
Tuote/asiakasmallit eivit vilttimittd kykene vas-
taan verkostomaisen toiminnan haasteisiin ja
maakohtaiset yksikot pyrkivét omien, ei koko or-
ganisaation, hyotyjen maksimointiin. Toisaalta
paluu keskitettyyn ja hierarkkiseen funktionaali-
seen rakenteeseen ei kuulosta houkuttelevalta sen
jaykkyyden ja hierarkkisten toimintamallien
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vuoksi. Vastauksena on ollut prosessiorganisaa-
tio, joissa johdettavana yksikkoné on yli maa- ja
funktiorajojen ja jopa pisimmalle vietynd yli or-
ganisaatiorajojen ulottuvat prosessit. Prosessior-
ganisaatiota kuvataan joustavaksi, yli rajojen
ulottuvaksi matalan hierarkian organisaatioksi.
Niin organisaatioiden on helpompi verkostoitua
globaaleihin arvoverkostoihin ja yhteniistdi lii-
ketoimintak#ytintojd, jotka olivat padsseet ron-
syilemiin eri markkina-alueilla maaorganisaati-
oiden aikaan.

On oletettavaa ettd useimmilla tuotealueilla yrityk-
set pyrkivit globaaleille markkinoille tai kohtaavat
pakosta globaalit markkinat omilla markkinoilla
kansainvilisen kilpailun tunkeutuessa avautuville
tai avoimille markkinoille (kuva 5.13).

Tdhin kehitykseen uskovat valtaosa sekd vuoden
2002 tutkimuksemme kohdeyritykset ettd uusim-
paan kyselyymme osallistuvat 10 yritystd. Kaikki
siis tunnistavat globaalien markkinoiden synty-
misen, globaalien arvoverkostojen muodostumi-
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sen ja prosessiorganisaatiomallin soveltuvaksi
muodoksi liittyd tehokkaasti ndihin verkostoihin
(kuvat 5.14 ja 5.15).

Kummankin tekemdmme kyselyn perusteella
voitaneen todeta ettd yritykset kehittdvit omia
toimintojaan sekid tuotannossa ettd palvelujen
puolella noudattaen paéosin teorian mukaista ke-
hityskulkua. Oman aseman profilointia verkos-
tossa tuntuu hallitsevan liiketaloustieteen ja kon-
sulttien korostamat asiat: pyrkimys asiakasraja-
pintaan ja ratkaisujen tarjoaminen loppuasiak-
kaalle. Organisaatioita kyselyjen yritykset kehit-
tivit tai ovat jo kehittidneet haastamaan verkottu-
misen ja globaalit markkinat.

Seuraavassa kappaleessa (5.2.6) kiydiin lapi ky-
selyissid saamiemme vastausten perusteella, mi-
ten suomalaiset teollisuusyritykset tulevat kehit-
timddn omia sisdisid valmiuksiaan ja kyvyk-
kyyksiddn. kohtadatakseen muutokset tuotan-
nossa, palveluissa, organisaatiorakenteissa ja
verkostoasemassa.



5.2.6 Organisaation kyvykkyyksien
kehittyminen globaalissa
verkottuneessa liiketoiminta-
ymparistossa

Kysyimme yrityksiltd minkélaisia strategisia
muutoksia ne ovat kokeneet ja kokemassa siirryt-
tdessd globaaliin verkottuneeseen toimintamal-
liin funktionaalisista ldhtoasetelmista. Vuonna
2002 tehdyn tutkimuksen (kuva 5.16) paitulok-
set olivat:

* Yritysten rooli arvoverkostossa oli kasvanut

kapeasta laajempaan ja tavoitteena oli ettd
vuonna 2010 piéstddn verkoston johtavaan
rooliin. Uudemman kyselyn tulokset olivat sa-
mansuuntaiset, kuitenkin siten ettid nyt, vuon-
na 2009, suurin osa yrityksistd on laajassa roo-
lissa ja edelleen pyrkimissd kohti integraatto-
rin roolia

Operaatiot ovat laajentuneet maantieteellisesti
paikallista uusille markkina-alueille ja tdhtéi-
messid kaikilla vastaajilla tulevaisuudessa on
globaali koordinaatio

Aikaisemmin (1990-luvulla) palvelu koettiin
tuotantoyrityksissd pakolliseksi toiminnoksi,
joka tarjottiin kaupan kylkidisini ja oli siten yli-
miérdinen kustannus. Vuosituhannen alussa

palvelutarjontaa aloitettiin kehittdd liiketa-
loudellisin perustein ja tind péividnd yritykset
nékevit palvelun uudeksi liiketoiminta-alueek-
seen. Tavoitteena tulevaisuudessa on rakentaa
asiantuntevaa konsultointipalvelua ja jopa irrot-
taa konsultointi omaksi liiketoiminnaksi.

» Funktionaalinen organisaatiorakenne oli val-

litseva 1990-luvun alussa, jonka jilkeen, kan-
sainvilistymisen myotd, useimmat tutkimuk-
siin osallistuvat yritykset kehittivit maakoh-
taisia tai tuotekohtaisia rakenteita. Nyt ollaan
vahvasti siirtyméssi kohti prosessiorganisaa-
tiota.

» Tuote oli vield strategian perusta 1990-luvulla,
markkinoinnin merkitys kasvoi 2000-luvulle
saavuttaessa ja nyt ollaan yhid eneneméssd
midrin keskittymédssd asiakkaisiin, rakenne-
taan asiakkuuden johtamiseen tdhtdédvii jirjes-
telmid (CRM) ja kehitetddn organisaatioiden
kykyé kuunnella ja tulkita asiakkaan tarpeita.

Kaikilla kuvan 5.16 osa-alueilla vuoden 2002 ja
2009 tulokset ovat hyvin johdonmukaisia ja sa-
mansuuntaisia. Tanid pdivinid yritykset ovat eden-
neet edelleen vuodesta 2002, mutta eivit aivan en-
nakoidulla vauhdilla kohti globaalia mallia johta-
vassa roolissa omassa verkostossaan (kuva 5.17).

Scale
1 2 3 4 5 6 7
Scope of Narrow, Broad Extensive,
industrial role specialized integration
24 36 47
Scope & mode Local Multi-national Global
of operations | responsiveness balance coordination
25 38 4.9
Dominant type of Transaction- General Consulting
customer service based services services
33 4.4 5.6
Organization . Product / Matrix/
structure Function Market Process
2.7 4.5 5.8
Generic . .
strategy Production Marketing Customer
[1990s] 3.3 48 5.8
2002
2010s

Kuva 5.16. Toimintastrategioiden muutokset. (Kemppainen al. 2003)
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Kuva 5.17. Toimintastrategioiden muutokset hankkeen yrityksissa.

Yritykset kokivat vield 2002 ettd tuotanto on niiden
tarkein kyvykkyys, tdnd pdivand tuotekehitys on jo
ajanut sen ohi. Edelleen merkitystd ovat myos kas-

vattaneet myynti ja markkinointi seki logistiikan
alueet (hankinta, toimitukset alihankkijoilta sekd
edelleen asiakastoimitukset) (kuva 5.18).
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development logistics logistics
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Kuva 5.18. Yritysten ydinkyvykkyysalueet ja niiden muutokset.
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Suhteet asiakkaisiin ja omiin toimittajiin ovat
kehittyneet tasaisesti transaktiopohjaisista suh-
teista kohti partneriutta. Kuitenkin, kun mark-
kinat, sekd hankinta- ettd myynti- ovat laajentu-
neet ja partnerisuhteita on syntynyt yhi enem-
min, osa yrityksistd on jo havainnut, ettd jokai-
sen asiakkaan tai toimittajan kanssa ei yksinker-
taisesti kyetd luomaan erityistd suhdetta. On uu-
delleen aloitettu harkita myos perinteisten trans-
aktiopohjaisten toimittaja- asiakassuhteiden ke-
hittamistd. Kahdenkeskisistd integroiduista ti-
lausjdrjestelmistd pyritdédn irti ja kohti mark-
kinatasoisia hankintaportaaleja jne. Kuvan 5.19
nuolet kuvaavat téitd polarisoitumista suhteiden
kehittymisessa.

Suomalaiset yritykset, ainakin mainittuun kah-
teen tutkimukseen osallistuneet, pyrkivét tulevai-
suudessa poikkeuksetta tuottamaan teknisesti
haastavia ja ainutlaatuisia tuotteita ja palveluja
projektimaisessa toimitusymparistossd. Ne pyrki-
vit dominoivaan asemaan verkostossa ja erityises-
ti tuotekehityksessd ja yrityksen imagotavoitteena
tulevaisuudessa on markkinajohtaja ja teknologia
innovaattori. Toistaiseksi yritykset ovat vasta mat-
kalla kohti néitd paamadrid, kuitenkin eteneminen
on ollut merkittdvid viimeisen kahden vuosikym-
menen aikana. Vield vuosituhannen alussa ne oli-
vat asiakaskohtaisten, modulaaristen tuotteiden ti-
laustoimittajia, aktiivinen tuotekehitystyossi ja ta-
savertainen kumppani alan muiden toimijoiden ja
verkostokumppanien joukossa.

Relationships with customers

1
2000 |10% 30 % |
- 1 > II
2009 |59%| Ww%| 25%
. I
2015 25
0% 10% 20% 0% 40 % 50 % 60 % 0% 80 % 90 % 100 %
| 0O Transaction-based 0O Transactionftd o Standard @ Std f partnership @ Partnership |
{& 3 . — —— - 6%___',}
- _Transactions ° Normal * Partnership %;,

Relationships with suppliers

2000 | 10% 30%
_ I T
2008 | 10% | 15% | 30%
2015 | 8% 16% rso%
0% 1|:|:% 20% 3&% 0%  50% 60% 70% 80%  90%

100 %

Kuva 5.19. Asiakas- ja toimittajasuhteiden kehitys.
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5.3 Yhteenveto tehdyista
havainnoista

Arvoverkostojen tutkimus on voittopuolisesti
keskittynyt toimintojen ohjauksen ja tietojirjes-
telmien integraation kehittimiseen, ja yritysten
rooliin verkoston toimintojen koordinoinnissa.
Usein integraation hyvyyttd on mitattu sen sy-
vyydelld, mikd herdttdd kysymyksen taloudelli-
sen tehokkuuden edellytyksistd. Onhan markki-
na- ja transaktiopohjainen vaihdanta yleensi te-
hokkaampaa kuin intensiivistd suhdetoimintaa
edellyttdva neuvottelumalli.

Siksi testasimme vield kaksi suuntaa, joihin arvo-

verkostojen analyysid kokemuksen mukaan kan-

nattaisi laajentaa, jotka ovat:

+ Toimintojen erikoistuminen ja eriytyminen
edellytykseni tehokkaalle verkostoitumiselle

» Arvoverkostojen rakenteen historialliset kehi-
tysvaiheet pitkittdistutkimuksen valossa.

Ensimmadinen klustereiden tapaustutkimuksia
tdydentidvi selvitys oli yritysten toimintojen eriy-
tyminen ja erikoistuminen toimialojen sisdlld ja
jopa niiden vililld. Néin syntyy keskitettyjd eri-
koisyksikkdjd ja yhteisyrityksid, joiden toiminta
voidaan helpommin myds ulkoistaa uusille pal-
veluyrityksille. Néin on tapahtunut aluksi 1990-
luuvulla etenkin logistiikan, tietojédrjestelmien ja
tuotannon yksikodiden kohdalla, ja 2000-luvulla
ulkoistaminen on laajentunut markkinointiin, ja-
keluun ja tuotekehitykseen (Apte ja Vepsildinen
1993, Jahnukainen ja Vepsildinen 1992, Kemp-
painen ja Vepsildinen 2003a, Kemppainen ja
Vepsilidinen 2007)

Toiseksi meilld on kiytettdvissd aikaisempien
toimitusketjuja ja arvoverkostoja koskevien sel-
vitysten tuloksia, joihin nyt tutkittavina olevien
yritysten kokemuksia voidaan verrata (Jahnukai-
nen ja Vepsildinen 1989, Kemppainen & al.
2003b.)Taustalta nousee kolme verkostojen kehi-
tysvaihetta, joiden kautta globaalit yritykset ovat
etsineet roolejaan toimialojen ja markkinoiden
laajentuessa:

1. Kansainviliset toimitusketjut

2. Globaalit arvoverkostot

3. Yleiset palvelumarkkinat.
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Toimitusketjujen kehittdmistd leimasi toimittaja-
ja jakelusuhteiden vahvistaminen ja integraattori-
roolien (logistiikka, ICT) erikoistuminen ja ul-
koistaminen (Haapanen & al. 1999). Arvoverkos-
to-ajattelu puolestaan korvaa toimitusketjun pe-
rinteiset teolliset roolit dynaamisilla palveluroo-
leilla, joita elektroninen liiketoiminta ja monipuo-
liset yhteisolliset verkkopalvelut mahdollistavat
erilaisille yrityksille. Nyt puhutaan uusista liike-
toimintamalleista, jotka korostavat asiakasarvon
luomista, markkinoinnin yhteisty6ti ja erityisesti
eritasoisen kehitystoiminnan (operatiivinen tuot-
teiden muuntelu, innovatiiviset uudet tuotteet,
konseptien kehittiminen) liiketoiminnan perusta-
na (Haapanen & al. 2005). Toisaalta arvoverkos-
toissa pitdisi vaalia tehokkuutta ja Lean-periaattei-
ta, mutta suomalaiset yritykset tuntuvat korosta-
van Relationship-osaamisen hankkimista ja mo-
nenlaista innovaatiotoimintaa.
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6 Yhteenveto

6.1 Arvoverkostot ja roolit
- Pyrkimys omien arvo-
verkostojen johtamiseen

Yrityksilld on arvoverkostoissa erilaisia rooleja,
jotka voivat muuttua verkoston muuttuessa tai
yrityksen muuttaessa toimintaansa. Yrityksilld
voi my0s olla tavoitteita saavuttaa tietty asema
arvoverkostoissa. Tamin tutkimuksen perusteel-
la voidaan olettaa etti suurimmalla osalla yrityk-
sid on pyrkimys omien arvoverkostojen johtami-
seen. Talloin puhuessa yrityksen arvoverkostois-
ta, painopiste on sanalla ”yrityksen”, tarkoittaen
tarkastelundkokulman ollessa yrityksen, kun taas
verkosto-tutkimuksen mukaan arvoverkostoja
pitiisi tarkastella koko verkoston ndkdkulmasta.
Yritykset nikeviit siis arvoverkostot edelleen ar-
voketjujen ideologisena jatkeena, eli tavoitteena
hallita omaa arvoketjuaan ja vahvistaa omaa ase-
maansa siind. Loogisena seurauksena yrityksen
nikokulman painottamisesta, on ettd kaikki yri-
tykset suurista pieniin pyrkivit focal playereiksi,
eli verkoston keskeisiksi toimijoiksi; “aurinko-
asemaan” verkostossa. Tétd kuvastaa arvover-
kostojen kuvaamistapa, jossa yritys on keskelld ja
muut arvoverkoston toimijat sen ympérilld. Mitd
sitten tarkoittaa keskeisend toimijana oleminen?
Ja onko realistista olettaa kaikkien yritysten oike-
an roolin olevan tillainen?

Keskeisen toimijan rooli

Tamin tutkimuksen tulosten pohjalta suomalai-
silla yrityksilld on selkednd tavoitteena padsti
asemaan jossa voidaan kontrolloida arvoverkos-
ton toimintaa. Suurilla yrityksilld titd voidaan pi-
tdd realistisena tavoitteena, mutta pk-yritysten
osalta ei valttdmattd. Voidaankin kysyé onko rea-
listista olettaa pk-yrityksen péddsevin globaaleis-
sa arvoverkostoissa koko verkostoa dominoivaan
asemaan. Perinteisesti on olemassa suomalaisia-
kin yrityksii jotka ovat tdssd asemassa. Esimerk-
kind voidaan mainita vaikkapa Vaisala. Se, kuten
useimmat muutkin esimerkit, toimii niche-alu-
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eella, joka on globaalisti riittdvin iso markkina
koordinoidulle tarjoamalle.

Keskeiselle toimijalle on tyypillistd tavoitteena
paidstd hallitsemaan asiakasrajapintaa. Tilloin
voidaan puhua “meidén asiakkaistamme”. Tdmi
pyrkimys voi olla esteend kunnollisen arvover-
koston syntymiselle, kuten kdvi mobiilipalveluil-
le Suomessa ja laajemminkin Euroopassa, kun
usea taho kilpaili WAP-palveluiden asiakasraja-
pinnan hallinnasta. Japanissa, jossa arvoverkos-
ton keskeinen toimija oli itsestdédn selvi, palvelu-
ja tuottava arvoverkosto syntyi nopeasti. Suo-
messa siitd kilpailivat mm. teleoperaattorit, me-
dia, sisdllontuottajat ja muutkin tahot.

Asiakasrajapinnan hallinnasta seuraa ajatus olla
tarjonnan kokoaja. Téstd on tutkimuksessa ja yri-
tyksissa kidytetty monia termejd; “aurinkoasema”,
integraattori, koordinaattori, focal company, key
player, jne. Ideana on kuitenkin koota arvoverkos-
ton tarjoama asiakkaalle laajemmaksi koko-
naisuudeksi; tuote-palvelupaketiksi, joka tyydyt-
tad asiakkaan tarpeet suurempana kokonaisuute-
na. Tétd kehitystd on edistdnyt my0s asiakkaiden
pyrkimys keskittidd hankintojaan ja ulkoistaa toi-
minnot jotka eivit ole ydintoimintoja.

Useimmiten ideana on myos tdssd asemassa luo-
da arvoa riitaloinnilld eli asiakaskohtaisuudella.
Taminkin tutkimuksen mukaan asiakaskohtai-
suus on tdrked osa yritysten arvonluontia. Voi-
daankin viittédd, ettd tdhin liittyvit ajattelumallit
ovat saavuttaneet suomalaisissa yrityksissé kes-
keisen aseman. Téhin on useitakin syitéd: ensin-
nikin malli sopii suomalaiseen niche ajatteluun,
toiseksi tavoitteena on nykyisin lisdarvon ja asia-
kasarvon tuottaminen ja kolmanneksi osaamisen
ja ratkaisujen myyminen katsotaan tirkeéksi ta-
voitteeksi. Edelld on jo viitattu suomalaiseen pyr-
kimykseen tavoitella globaalia markkinaa sup-
peilla, niche, markkinoilla, joilla on mahdolli-
suus padstd merkittdvadn asemaan. Arvon tuotta-
minen asiakkaalle ja erityisesti asiakasarvon nos-



taminen ndhdéddn tirkedksi tavoitteeksi. Téssé
radtalointi on tarkedssi roolissa. Kolmas syy, eli
osaamisen ja ratkaisujen myyminen, josta on
kidytetty nimed “arvopaja” (value shop), on viime
vuosina saavuttanut noussut tirkedksi ajattelu-
malliksi.

Voidaan siis todeta, ettd valtaosalla yrityksid on
tavoitteena pidstd keskeiseen asemaan arvover-
koston toimijana, ja ettd toimintamallit joilla td-
hin pyritdédn liittyvit asiakasrajapinnan hallin-
taan, tarjoaman integrointiin, niche markkinoilla
toimimiseen, osaamisen ja ratkaisujen myymi-
seen, seki asiakasarvon tuottamiseen. Tistd ei
pidd vetdd johtopadatostd, ettd ndissd pyrkimyk-
sissd on sindnsd mitddn moitittavaa. Kuvattuja
malleja on menestyksellisesti kdytetty monissa
sekd suomalaisissa, ettd kansainvilisissi yrityk-
sissd. Sen sijaan voidaan kysyd onko timén tyyp-
pinen tavoite kaikkien yritysten, erityisesti pk-
yritysten kannalta, ainoa tavoittelemisen arvoi-
nen asema, ja toisaalta onko timi nopea tapa kas-
vaa globaaleilla markkinoilla? Niihin kysymyk-
siin el timin tutkimuksen pohjalta pystytd tyh-
jentdvisti vastaamaan, mutta ne on Syytd ottaa
esille, jos tavoitteena on nopeasti kansainvélisilld
markkinoilla kasvavien “gaselli”-yritysten mii-
rdn kasvattaminen.

Asiakaskohtaisuus ja rditédloityjen ratkaisujen
tuottaminen on usein suhteellisen hidas tie kas-
vuun, koska se vaatii runsaasti resursseja. Lisdksi
uusien asiakkaiden 16ytdminen vaatii usein pit-
kin prosessin hidastaen osaltaan kasvua. Voidaan
vaittdd, ettd tima on hidas, mutta turvallinen tie
kasvuun.

Arvoverkoston muut roolit

Mitkéd ovat muut tiet kasvuun? On huomionar-
voista, ettd toimiminen komponenttien tai modu-
lien toimittajana globaaleissa arvoverkostoissa ei
tunnu olevan kiinnostava asema. Voidaan kysyd4,
olisiko jiarkevdmpdd pyrkid globaaleille mark-
kinoille “intel Inside’-strategialla, eli olemalla
paras, mutta standardoitu toimittaja tietylle klus-
terille, ei vain tietyille asiakkaille. On siis mah-
dollista péddstd merkittdvddn asemaan arvover-
kostoissa myoskin muun kuin asiakasrajapinnan
hallinnan avulla. Tastd esimerkkeind Intelin li-

sdksi vaikkapa Shimano, joka toimittaa kom-
ponentteja suurelle osaa tiarkeimpid polkupyori-
valmistajia. Suomalaiset komponenttitoimitta-
jatkin ovat pédsseet globaaleille markkinoille ja
nopeaan kasvuun veturi-yrityksen peridssi. Par-
haat esimerkit tistd 16ytynevit ITC- ja mobiili-
tuotteista. Téssd tutkimuksessa analysoiduista
yrityksistd timén tyyppisté ldhestymistapaa nou-
dattaa ldhinnd VTI, joka valmistaa komponentte-
ja sekd ICT-alan muille yrityksille ettd muilla toi-
mialoilla toimiville yrityksille. Se on siis osa glo-
baaleja arvoverkostoja valitsemillaan toimialoil-
la roolinaan komponenttien toimittaja. Se onkin
hyvd esimerkki yrityksestd, joka on pyrkinyt
hankkimaan kokonaan uusia asiakassegmentteji
sille uusilta toimialoilta. Kuten Jyrki Ali-Yrkon
analyysissd VTI:std todetaan:

”Uusien asiakassegmenttien hankinta on mydos
hyvd esimerkki siitd, ettd suurin piirtein samaa
teknologiaa ja osaamista voidaan soveltaa hy-
vin eri aloilla. Tdssd olisi hyvid mahdollisuuk-
sia monille yrityksille. Nykyisin yritykset kes-
kittyvdt usein kehittdmddn tuotteitaan/palve-
luitaan vain tietylle toimialalle, mikd rajoittaa
kasvumahdollisuuksia. Sen sijaan oman tekno-
logian/osaamisen hyodyntiminen muilla toi-
mialoilla voisi tarjota mahdollisuuden huo-
mattavasti nopeampaan kasvuun’.

Onkin harkinnan arvoista tulisiko erityisesti
pk-yritysten harkita myos tétd roolia pyrkiessién
osaksi globaaleja arvoverkostoja? Useissa tutki-
muksissa on painotettu muitakin mahdollisuuk-
sia paistd globaaleille markkinoille kuin oman
tuotannon ja myynnin kautta. Lisensiointi on eris
ndistd mahdollisuuksista.

Arvoverkostojen roolien eriytymistd on tutkittu
jo pitkddn. Yritysten tuotantotehtivin jakoa eri
tehtaille on suurissa konserneissa toteutettu jo
pitkéddn. Télloin eri tehtaille jaettiin niiden val-
mistusteknologian ja kapasiteetin mukaisesti eri-
laisia tehtédvid, kuten volyymituotteiden tuotanto,
erikoistuotteiden tuotanto, komponenttien val-
mistus jne. Ulkoistamisen my&téd néitd rooleja on
syntynyt my0s arvoverkostoihin. On havaittu,
ettd erityisesti OEM (original equipment manu-
facturer, alkuperiinen laitevalmistaja) -yritysten
roolit muuttuneet selkedsti, ja ne ovat siirtdneet
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tehtdvid komponenttitoimittajille ja alihankki-
joille. Ndiden roolit ovat laajentuneet ja on synty-
nyt erikoistuneita tuotantoyrityksid kuten tuotan-
topalveluyritykset (manufacturing service com-
panies, fabricators). Ndin siis tuotantotehtidvi on
hajautunut laajemmalle joukolle yrityksid arvo-
verkostossa.

Sama kehityssuunta kohti erikoistuneita toimi-
joita on havaittavissa jakeluverkostoissa, joissa
erilaiset logistiikkapalvelut ovat voimakkaasti
laajentuneet. Yritykset ovat kasvavassa midrin
siirtdneet varastointi- ja jakelutehtdvid arvover-
koston muille jdsenille, kuten varastointipalvelu-
yrityksille, terminaalioperaattoreille, jakeluyri-
tyksille, pikakuljetusyrityksille jne. Ainakin néi-
den kahden esimerkin alueilla roolien eriytymi-
nen ja erikoistuminen ovat olleet arvoverkoston
kannalta olennaisia kehityssuuntia. Niilldkin
alueilla on kehittynyt suuria palvelutarjooman
koordinaattoreita, kuten DHL, Itella jne., mutta
my0s erikoistuneiden toimijoiden roolit ovat
merkittdvid.

6.2 Kohti yleisia palvelumarkkinoita

Verkostojen tutkimus on voittopuolisesti keskitty-
nyt toimintojen ohjauksen ja tietojirjestelmien in-
tegraation kehittdmiseen, seké verkostojen johta-
miseen ja yritysten rooliin toimintojen koor-
dinoinnissa. Usein verkostojen hyvyyttd on mitat-
tu integraation syvyydelld, markkinoiden vaihtu-
misella hierarkiaan, mika herittdd kysymyksen ta-
loudellisen tehokkuuden edellytyksistd. Kuiten-
kin markkina- ja transaktiopohjainen vaihdanta on
yleensi tehokkaampaa kuin intensiivisti suhdetoi-
mintaa edellyttivd neuvottelumalli.

Globaalit arvoverkostot ovat jatkuvan kehityksen

tielld. Tamén hankkeen ja aikaisempien aihealu-
eelta tekemiemme tutkimusten perusteella taus-
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talta nousee kolme verkostojen kehitysvaihetta,
joiden kautta globaalit yritykset ovat etsineet ja
etsimédssi roolejaan toimialojen ja markkinoiden
laajentuessa:

1. Kansainviliset toimitusketjut

2. Globaalit arvoverkostot

3. Yleiset palvelumarkkinat.

Toimitusketjujen kehittdmistd leimasi toimittaja-
ja jakelusuhteiden vahvistaminen ja integraatto-
riroolien (logistiikka, ICT) erikoistuminen ja ul-
koistaminen. Arvoverkosto-ajattelu puolestaan
korvaa toimitusketjun perinteiset teolliset roolit
dynaamisilla palvelurooleilla, joita elektroninen
liiketoiminta ja monipuoliset yhteisolliset verk-
kopalvelut mahdollistavat erilaisille yrityksille.
Puhutaan uusista liiketoimintamalleista, jotka
korostavat asiakasarvon luomista, markkinoin-
nin yhteistyoti ja erityisesti eritasoisen kehitys-
toiminnan (operatiivinen tuotteiden muuntelu,
innovatiiviset uudet tuotteet, konseptien kehitta-
minen) liiketoiminnan perustana.

Toisaalta arvoverkostoissa pitdisi vaalia tehok-
kuutta ja Lean-periaatteita. Suomalaiset yritykset
tuntuvat kuitenkin korostavan erityisesti asiakas-
ja toimittajasuhteiden osaamisen hankkimista ja
monenlaista innovaatiotoimintaa. Kuitenkin pal-
velumarkkinoilla tulevat menestyméin yritykset
ja verkostot, jotka hyddyntdvidt monenlaista
osaamista, olemassa olevia ja erityisesti elekt-
ronisten markkinoiden suomaa vaihdannan vai-
vattomuutta ja skaalaetuja. Toisaalta palvelujen
tulee olla koordinoitavissa sekd yhteisollisen
osallistumisen ettd asiantuntijaverkostojen kans-
sa. Verkostoissa toimivien yritysten tulisi kehit-
tdd erityistd osaamista, erilaistua, ei samanlais-
tua, muista verkoston toimijoista — titd osaamista
pitdisi pyrkid tarjoamaan markkinoille, ei yksit-
tdisille asiakkaille.
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