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ALKUSANAT

Raportti toteutettin osana KlIMAutkimushanketta (Strategisella pkerkostolla Kllhdytys
MArkkinoille), joka suoritetaa Lappeenrannan teknillisen yliopiston (LUT) jAampereen
teknillisen yliopista (TTY) valisena yhteishankkeena aikavalilld.2010r 31.3.2012

LUT:sta projektiin osallistuivat tutkijoina Erno Salmela ja Ari Happon@&mY:std projektiin

osallistui Jarkk Rantala

Projektissa oli mukana yrityksinBlormet, Hub logisticsJunttan, ArcusysTana, Management
systems,|dealmainos ja Icontedrojektia rahoittivat Tekes (Biantokonseptibhjelma), LUT ja

TTY.

Kiitan taman rapdin osalta erityisesti NormetitKari Kainulaista, Junttanin Juha Vierrosta ja
Tanan Kauko Kinnusta sekd naiden verkostokumppaneiden edustajitaamastamme
tutkimustiedosta sek& sen pohjalta kaydystéoisistakeskusteluistaLiséaksi kiitammekaikkia
tutkimukseen osalltsneita benkbmarkingverkostojen edustajiaKiitokset myds VTT:n Merja

Airolalle, joka toimi hankkeessa ansi@dstitutkimusalihankkijana.

16.1.2012Erno Salmelga Ari Happonen
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1.JOHDANTO

Suomalaiset konelmistajat ovat ulkoistanedtiotannollisia toimintojaarviimeisen kymmenen
vuoden aikana yha enemmahhankintaverkostoanMuutamat yritykset ovat ulkoistaneet myos
kokoonpanon, minkd seurauksena niistd onlutulasiantuntijaorganisaatioita. Ulkoistusten
seurauksena verkostojen yéateistydsuhteiden johtamiseen liittyvat osaamiset ovat korostuneet.
Samalla valmistajan ja aliankkijan valinen rajapinta on leventymassa, minka seurauksena
yhteistyésuhde on muuttumasgeerinteisesta ostajayyjasuhteesta eri funktioiden valiseksi
yhteistyoksi. Kaytannossa tama mahdollistaa jatkossa yha& paremman kokonaisuuksien
kehittamien. Samaa aikaan valmistajat ovat pyrleet vahentamaan alihankkijamaariagn
keskittyma&an entistd enemman antaimittajiinsa, jota namatoimittaisivat valmistajille jatkossa
yha suurempia kokonaisuuksidallaisilla jarjestelmatoimittajilla hankintojen osuusi hyvinkin

olla yli puolet yrityksen liikevaihdosta, jotenhankintatoiminta jaoman toimittajaverkoston
johtaminen tulevat olemaanydsniille hyvin tarkeitétulevaisuudelkompetensseja.

Tutkimuksessa tarkastellaan kolm&asvua tavoittelevaa suomalaispk-verkostoa (Normet,
Junttan ja Tana)jotka valmistavatraskaita teollisuuskoneitglobaaleille markkinoilleviennin
osuuden ollessa 80 90 %n luokkaa niiden kokonaismyynnistd. Vuositasolla toimitettujen
koneiden maara naissa verkostoissa on melkoi pigindellen kymmenista satoihin koneisiin.
Normet ja Junttarkeskittyy tuotannollisissa toimenpiteissaan paasaantoisesti kokoonpanoon, kun
taasTanaon ulkoistanutmyts kokoonpanowrerkostokumppaneilleenTutkituissa verkostoissan
arvostettupitkia kumgpanuuksia,mutta strategiren yhteistyd on vield uusi asia, koskda on
hyddynnetty vasta muutamien vuesiajan Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd naiden kolmen
verkoston kriittisia menestystekijojtgjoilla tarkoitetaan verkoston kilpailukykya paraavia
tekijoitd. Menestystekijat esitetaan tassa raportygsgen menestystekijaviitekehyksawulla.

Raportin rakenne etenee siten, ettd seuraaviassssa tutustutaan aikaisempaan tieteelliseen
kirjallisuuteen menestystekijoista jonka jalkeen luvussa 3  esitetdan suoritetun
menestystekijiitkimuksentutkimusnetodologia Luvussa 4 esitetaarerkostokohtaiset tulokset ja
luvussa 5analysoidaarkolmeatutkittua verkostoaristiin seké esitetaan benchmarkingrkostojen
tulokset Luvussa 6 esitetdan tutkimuessa syntynyt tuotantwerkoston strategisten
menestystekijoiden viitekehyd.uvussa 7tutkimustuloksiapeilataan aikaisepaan tieteelliseen

keskusteluun. Bportin paattagihteenveto



2. KIRJALLISUUSKATSAUS

2.1 Verkostoyhteistyo

Yritykset ovat siirtymassahierarkkisista ja integroiduista toimitusketjuista pirstaloituneisiin
verkostorakenteisiin, jossa yritysten vélilla on strategisia yhteistydsuhteita (Bitran et al., 2007).
Tieteellisessa Kkirjallisuudessa kaytetaéinllaboraatiockasitetta pitkaaikaisista @ strategisista
yhteistybsuhteta. Stank et al. (2001) kirjoittavat kollaboraatim olevan strateginen
liketoimintaprosessi, jossa kippanit pyrkivat yhdessa yhteisiin tavoittemsija strategisiin
hyotyihin kaikille osapuolille Kollaboratiivisessdoiminnassa kaksi tai useampi itsendista yritysta
suunnitelevat ja suorittavat yhdessgeraatioita ja saavuttavat niisgaremman suorituskyvyn kuin
yksin toimimallaeli yhteistyon tulos on enemmaén kuin osiensa surg®maatupang and Sridharan,
2002) Kollaboraation onnistumisen tarked edellytys on toiminnan formalisointi, mika tarkoittaa
tavoitteiden, mittareiden, roolien, vastuiden, raportointikaytantbjen ja jaettaanmaation

maarittamista seka yhteistarkataulujen linjaamista (Min et aRp05)

Coxin (2004) mukaan konfliktit ovat vaistamattonwérkostosuhteissa, koskaityksilla on omat
liketoimintatavoitteensaKoordinointi on nahty keinoksiatkaistaeri osapuolten valiset ristiriitaiset
tavoitteet (Shapiro, 1977) Toisaalta konfliktit on nlity hyvin johdettuina téarkeiksi asioiksi
kehitettdessa toimintaa eri rajapinnoisdanfand Beyer, 2009)Koordinoidussa toimitusketjussa
on jaettu riskit ja hyddyt, mika parantaa osapuolten sitoutumista yhteisiin tavoit{®siitessich
et al., 2001) Kollabomtiivisessa yhteistydssa tarvitaan koordinoitta taitojen, resurssien,
informaation ja tietdmyksen jakamista sek& tietoteknisia meneteltnkemaan koordinointia
(Rabelo et al2004)

CamarinhaMatos ja  Afsarmanesh (1999) ovat  kasitelleetverkostoyleistytta
elinkaarinakdkulmastaHe ovat keskittyneet tutkimuksessadintuaaliverkostoihin mutta samat
elinkaaren vaiheet patevat myos perinteisissa, pitkan tahtaimen, kollaboratiivisissa verkostoissa.
Erot naiden verkostotyyppinen valilla on aikajanteessa. Virtuaaliverkostoissa verkoston elinkaari on
yleensa lyhyt (esim. viikkoja tai kuukaagikun taas kollaboratiivisissa verkostoissa elinkaari on
pitkd (vuosia tai jopa vuosikymmenid)Verkoston é&nkaaren vaiheita ovat luontivaihe
(kumppanivalinnaja toimintakéaytantéjeriluominerj, toimintavaihe (toimenpiteiden suorittaminen

ja seuranta), etuutiovaihe {oiminnan kehitt&minen esim. havaittujen ongelmien perusteella) ja
hajottamisvaihe (w&oston lopettamisen hallinta)CamarinhaViatos and Afsarmanesh 1999).

Nykysuuntaus nayttaisi olevan menossa naiden kahden verkostotyypin valill&isalidin et al.
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(2007) mukaarkollaboraatiovekostotkaan eivat saalla liian kiinteitéa, vaanheikosti suoriutuvat
yritykset pitéisi olla helposti korvattavissiman verkosttoiminnan suurempaahéiriintymista.
Heidan mukaan verkoston jatkuvalla uudelleen tkiguroinnilla on mahdollista saattaa
verkostolle optimaalinen tuottavuugastevastelombinaatio Lisdksi uudet kumppanit auttavat

uusienliiketoimintamahdollisuuksien saavuttamiseg€amarinhaMatos and Afsarmanesh, 2005

2.2 Verkostojen menestystekij at

Tehdyn krjallisuuskatsauksen perusteella konepajateollisuuden tuotantoverkostojen
menestystekijatutkimuksia on tehty hyvin vahdha k usanoi | | a oOsuccess f a
net worko | °ydettiin ¥akonaisvaltaisio jadahimmi tutkimustanimie e | e i
sivuava menestystekijatutkimus oherein (2003) tutkimus pk-verkogojen menestystekijéia

USA:ssajoten otetaan se tassa tarkempaan kasittelyyn

Shererim tutkimuksessa oli mukartaotantoverkostoja (45 kpl) jmarkkinointiverkostoja (26 kpl).
Tuotantoverkostoistasuurn osa oli kompajateollisuuden verkostojaShererin tutkimisa
verkostoissa oliyleensayksi suurempi yritys(yleensa veturiyritysmuiden yitysten ollessa pk
yrityksia. Tutkittujenyritysten vuosmyynnin mediaani oli 5 miljoonaa dollaria ja henkilémaaran
mediaani oli 48. Verkostojen ian mediaani oli 4 vuotuatkituissaverkostossa oliutkimushetkella
mediaaniasolla tarkastelleri3 mukanayritystd Shererin tutkimissarerkostoissanayttaéaolevan
selkeitayhtalaisyyksiatoimialan, kokoluokan ja verkostotoiminnan keston suhteenirigmme

kolmen suomalaisen koneteollisuusverkoston kanssa.

Shererintutkimuksessali asetettuaikaisemman tieteellisen kirjallisuuden perustee#ekostojen
menestytekijahypoteesejajoita testattiin verkostmpauksissa. Hanen mukaamjddlisuudessa oli
kasitelty enitenluottamusta ja sitoutumista, mink& seurauksena myos hypopeasottuivat naille
alueille @5 hypoteesi@7 hypoteesin kokonaismaaradiiétyi tamén takigoko luottamukseen tai
sitoutumiseen Taman takiatutkimuksen tulos saatkin painottua liikaanaihin osaalueisiin -

kahdeksasta loydetystd menestystekijasta viisi tarkeinta liittyi luottamukseedtoyéurmiseen.
Tutkittujen verkostojen t&eimmat menestyskijat on esitetty &ulukoissa 1 mediaanien
perusteella tarkeysjarjestykse¢$& erittain tarkednmenestystekija ja 5 ei tarkeamenestystekija).



Taulukko 1. Tutkimustulokset verkostojen kriittisistd menestystekijoista (Sherer, 2003

Kriittiset menestystekijat Tuotantoverkostot Markkinointiverkostot
(mediaani) (mediaani)
1.Osallistujayritysten luonteet 1.49 1.74
2. Toimitusjohtajien sitoutuminen 1.89 1.90
3.Luottamus 2.38 2.75
4 Omistautuminen 2.76 2.97
5.Kyvykkyydet, osaaminen 2.97 3.06
6.Ulkoiset suhteet 3.02 3.75
7 Valikasien/koordinaattoreiden kayttd| 3.46 3.06
8.Teknologia 3.92 4.48

Taulukon sisaltdmien tulosten perusteell@nestystekijoiden tarkeysjarjestys dnotante ja
markkinointiverkostoissiihes identtinen. Eri tekijoiden tarkeysasteissakin (mediaarylattavan
vahan eroja naiden kahden verkostotyypin valilguurin ero oli ulkoisissa suhteis$a0,73
yksikkdd. Ulkoisilla suhteilla tarkoitetaan mm. verkostoyritysten toisiaan taydentavia
kyvykkyyksia, maantieteellistd lahergttéa sekaverkoston asiakkiden myonteistasuhtautumita
verkostotoimintaa kohtaan Johtop&atoksissaanSherer (2003) painottaa kumpesten
valintaprosessin tarkeyttauknppanivalinnassa tulisi kiinnittdd huomiota asiantuntemuksen lisaksi
kumppanin luonteeseg@sim. kulttuuri ja avot). Toimitusjohtajan kiinnostuserkostoa kohtaan
tulisi selvittda jo valintaprosessin aikana. Yhteistydosuhteaikana han nékee tarkeana
menestystekijandonnistuneet yhteiset kokemukset, jotka lisddvat luottamusta ja ruokkivat

menestysta.

Shererin (2003) mukaan valikasilla (esim. konsultti talogistiikkaoperaattori) g teknologioilla
nayttadolevan verkostoissainoastaartukirooli, silla niilla ei nayta olean valitonta vaikutusta
verkoston menestykseen. Hgrmukaanvalikédden avulla voidaan kuitenkivaikuttaaepasuorasti
menestykseenvélikdden toiminnan vaikuttaessamuihin menestystekijoihin.Valikaden yksi
mahdollinen tehtdvd on edellda kappaleessa 2.1 mainitieerkoston koordinointi, mutta
verkostoveturit nayttavat tekevat tata nykyisin paljon is@ordinoinninavulla voidaan parantaa
yhteistydsuhteissa kokonaissuorituskyky®ojas and Frein 2008) Kokonaissuorituskyvyn
parantamisesi kumppaneiden taytyy jakaa keskendan visioiskeja(Piplani andFu, 2005) seka
hyotyja ja tietoa (Coronado and Lyons 2008) SimchiLevin et al. (2003) mukaan
kokonaisuorituskyvyn parantaminenmaatii keskipitkdn tai pitkan aikajanteen yhteistydsuhteen.
Suorituskyvyn parantaminen ei kuitenkaan gi&an riitd, vaan verkostoissa tulisi jatkossa keskittya
myds innovaatiotoiminnan edistdmiseen sek& sen aiheuttamien riskitekijoiden hallintaan
(Manninen, 2011).



Azevedon ja Fanciscon (2007) mukaan menestyvissa kollaboratisegsiverkosissa perusta ojo
kunnossa. Heidan mukaan perusta muodostuu yhteisista strategioista ja tavoitteista, luottamuksesta
sekd maaritellyista yhteisista prosesseista ja kaytannoldohr ja Spekman (1996) ovat
tunnistaneet menestyksekkaiden yhteistyosuhteideeruselementksi liiketoimintasuhteen
ominaisuudet  (koordinointi,  sitoutuminen ja luottamus), kommunikointiominaisuudet

(osallistuminen ja kommunikoinnin laatu) ja yhteisehittamiserdngelmanratkaisun.

Bitran et al. (2007) painottavat tietdmykgannformaationmerkitystaverkostojen veturiyrityksille
varsinkin silloin, kun neovat ulkoistaneet tuotantoansa verkostobteiddn mukaan éllaiset
yritykset toimivat verkoston orkestroijina kysynt§a tarjontaverkost@n suuntaan Mannisen
(2011) mukaanverkostoveturidla hankintojen osuuson yleensd60-80 % luokkaa yrityksen
likevaihdosta, jotenalihankkijoiden ja toimittajia toiminnalla on suuri merkitys verkoston
kokonaissuoriutumiseerHanen mukaan syvéllista tiedon vaihtoa tarvitaan paitsi nykytoiminnan
pyorittémisessa, niin myods yhteisessa innovaatiotoiminndssayn (2004)tutkimuksenmukaan
kommunikaatio ja verkostoidentiteetti ovattarkeitd menestystekijéitd. Hanen mukaan
kommunikaatiossa opuutteita sita enemman mitéa korkeammallgamisaatiohierarkiassadetaan,

ja verkostoidentiteetissa(roolin selkey} olisi parannettavaa.Nama puutteet heikentavat
yhteistydsuhteista saatavia hyotyjisaksi han tunnistiuottamuksen ja sitoutunes tarkeiksi

verkostonmenestystekijoiksEhererin (2003) tapaan.

Bitranin et al. (2007)mukaan verkoston hyvélle toiminnalle &nlme paaajuria kayttbpddoman
saatavuus, nakyvyys ja nopeus. Kayttbpaaoman saetaon tarkeaa, jotta tuotantoverkostossa on
riittdvasti materiaaliaputkessa vastataksekysyntaan. Nakyvyys kysyé@dn (esim. ennusteet ja
tilaukset) ja tarjontaan (esim. verkostossa olevat varastotasot ja kapasiteetit) mahdollistaa kysynnén
ja tarjonnan yhteensovittamisen. Nopeus liittyy esimerkiksi tiedon hyodyntamiseen eli kuinka
nopeasti informaatiota kaytetaan tiksenteossa (esim. kysynnan muutoksiin sopeutuntiaien

uudet tuotteet nopeasti markkinojlle

Defee ja Fugate (2010) ovttrkastelleetogistisia ja toimitusketjun johtamisenenestystekij6ita
loytaen seuraavia tekijoitéa: ketteryys, kollaboraatio, asiakasléhtoisyys (asiakkaan toiminnan
ymmartaminen ja vaste), raatalointi, hyva toimitusvarmuus, nopeus (paatokset, toimitusaika, uudet
tuotteet markkinoille), joustavuus ja vaste (kyky mukautua muuttumsin tarpeisiin),
informaatiofokus (ICT:n soveltaminen ja l&pinédkyvyys), toimitusketjun integrointi ja koordinointi
informaation avulla, oppiminen ja sen hybdyntaminen strategioiden ja operaatioiden kehittdmisessa,

innovointi (uudet tuotteet/palvelut), ggessien standardointi ja prosessitehokkuus, lisdarvopalvelut,



kokonaiskustannusten vahentdmiseen pyrkiminen, sisdisten ja ulkoisten toimintojen mittaaminen,
operatiivinen joustavuus (kyky kasitella lyhyen tahtdaimen kysynnan heilahteluja tai yllattavia

ongelmia), asiakkaan palvelu ennen asiakkaan ostopdatosta, jalkimarkkinapalvelut
asiakastyytyvaisyyden yllapitamiseksi, kuljetusten luotettavuus (esim. vaurioiden vahentaminen,
toimitusajoissa pysyminen), vaste markkinoiden tarvemuutoksiin ja jakelun kokaltaisen

hallinta.

Mentzer (2001) painottaa pehmeiden nakokulmien tarkeyttda menestyksekkaan toiminnan
saavuttamiseksi. Pehmeat tekijat ovat rinnastettavissa ihmisten johtamiseen, kayttaytymiseen ja
ihmisten valiseen sosiaaliseen vuorovaikutukseen, kisKaeat tekijat liittyvat formalisoituihin
kaytantoihin, menetelmiin prosesseihin, teknologioihin ja mittareihin (Burgess ja Singh, 2006).
Henkildsuhteisiin ja vuorovaikutusasioihin tulisi keskittya yha enemmaéan, koska ne ovat
luottamuksen rakennuksen pdaaugManninen, 2011). Toisaalta Kampstran et al. (2006) mukaan
pehmeiden nakdkulmien kaytt6 on kuitenkin liiketoiminnassa viela vahaista. Edella esitetyn
Shererin (2003) tutkimuksen perusteella pehmeét sosiaaliset @kgjEiverkostonmenestynisen
kannalta tarkedampia kuin kovaprosesseihin ja teknologioihifittyvat tekijat. Toisaalta tutkimus
painottui jo lahtokohtaisesti enemman pehmeisiin kuin koviin tekijoihin, kuten edella mainittiin.
My06s Inzerelli (1990) painottaa pehmeitd tekijoita verkostotammassa, silla hédnen mukaan
yhteisollinen kulttuuri on yksi verkoston menestystekijd esimerkiksi Italiassa yrityste
verkostoituminen on toiminut hyvin yhteisollisyyttd korostavan kulituansiosta Bosworthin

(1995) mukaanopehmedéssi kehitydoiminnasa eri osapuolet toimivat yhdessa oppiakseen ja
lisdtdkseen ymmarrysta muutostarpeista, joilla kilpailukykyd saadaan paranrietioeerkiksi
alihankkijoilla  on  paljon osaamista, jota valmistajien kannattaisi  hyddyntaa
innovaatiotoiminnassaan (Manninen, 120 ) Kovadd k etbimirtay Kittyy operaatioiden
suorittamiseen seka ndaistd operaatioista saadun tiedon perusteella kehityskohteiden l6ytamiseen
(Bosworth, 1995). Pehme& kehitystoiminta siten liittyy enemman uuden Iuomiseen
(innovaatiotoimintaan), kun taa kova kehitystoiminta edistdd nykytoiminnan jatkuvaa

parantamista.

2.3 Kyvykkyys - ja kompetenssindakdkulma menestystekijoihin

Resurssiperustaaa nakokulma mukaan yritysten resurssit ovat tarkeikilpailuedun lahde
(Barney, 1991) esimerkiksi liiketoimintaprosessit ovat organisatorisia resursgBjatcia et al.,

2011). Kyvykkyydet ovat sittemmin korvanneet resurssit kilpailuedun lahteend (Grant, 1991).
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Kyvykkyyksien avulla yhdistetddn, kehitetddn ja hyddynnetddn resurd®aja et al., 2004)
Esimerkiksi logisikan / toimitusketjun johtamisemakokulmata tarkeiksi kyvykkyyksiksi on
tunnistettu  toimitusketjunorientoituneisuus  (ominaispiirteind  ylimman johdon tuki ja
investointihalukkuus toimitusketjun kehittdmiseen) ja ketteryys (ominaisipidrt oppiminen ja
jatkuva parantaminen)Gibson et al., 2009Prahaladin ja Hamelin (1990) mukaan kyvykkyydet
muuttuvat kompetensseiksi, kun niistd tulee arvokkaita, ainutlaatuisia, vaikeasti kopioitavia ja

vaikeasti korvattavia.

Kyvykkyydet on jaettu tieteellisessd keskustelussa staattisiin ja dynaamisiin kyvykkyyksiin.
Staattisiakyvykkyyksia hyodyntamalla aidaan yllapitaa kilpailuasemadatkuvasti muuttuvassga

yha globaalimmassa ja kilpmimmassa toimintaymparistéssastaatiset kyvykkyydet eivat
kuitenkaarriita, vaan tarvitaan oapisaatioiden sisaisia ja valisiinaamisi&kyvykkyyksia (Defee

and Fugate, 2010Pbynaamiset kyvykkyydet tarkoittavarganisaation kykya laajentaa, integroida,
muuttaa ja konfiguroida uudelleen nopeasti aineellisia, aineettomia ja henkiléresursseja
innovaatioiden syntymisekgHelfat ja Peteraft, 2003)Zollo ja Winter (2002) ovamaaritelleet
dynaamiset kyvykkyydet ofuksi kaytannoiksi (rutiineiksi), joiden avulla organisaatio kehittaa
systemaattisesti uusia tai olemassa olevia staattisia kyvykkyyksia. Staattiset kyvyldysgidsis

yha ovat olemassa, mutta niiden hyvyys riippuu siité, kuinka nopeastuundigtetan. Dynaamiset
kyvykkyydet linkittyvat dynaamisiin liiketoimintaprosesseihin  kuten nopeaan strategiseen
paatoksentekoon (EisenhardtNeartin, 2000) sekéd organisaation oppimiskykyi#ollo ja Winter,
2002).

Gibsonin et al. (2009) mukaan edistykselligatykset omaavat sisaisten kyvykkyyksien liséksi
ulkoisia kyvykkyyksia joiden avulla ne luova yllapitavatkilpailuetua yhdessé&kumppaneiden
kanssaDefea ja Fugate (2010) mukaanpoikki-organisatorisia kyvykkyyksiéarvitaanprosessin
ulottuessayritysrajojen yli He mainitsevat kolboraation esimerkkina ulkoisesta kyvykkyydesta.
Dynaamisten kyvykkyyksien avulla on mahdollista luoda sarja toisiaan seuvatiai&aisia etuja

jolloin pysytaan koko ajakilpailijoita askeleen edelld ja sita keayllapidetddn pitkdn tahtaimen
kilpailuetua (Eisenhardt and Martir000. Yhden logistiikkaalan ammattilaisen nédkemys kuvaa

hyvin tatd asiaadb T2yt yy kok o aj a nAnnogaatoita® Meitd leishaitiaa yaikkka s e s s
kilpailijat I0ytaisivat meidan prhaat kaytannotk o s ka si i n2 vai heessa ol e
(Defee ja Fugate, 201(Rayn et al. (2004) mukaatynaamiset kyvykkyydet eiv&inansduo uutta
kilpailuetua, vaanniiden avulla voidaanatkuvasti parant resurssien konfiguraatioitaniké

edesauttapysyvan kilpailuedun saavuttamista
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Defeen ja Fugaten (2010) mukaan organisaatiokulttuuri ja strategiset suuntaviivat toimivat ajureina
dynaamisten kyvykkyyksien kehittdmiselle. Toimitusketjuyhteistydn nakdkulmasta he ovat
tunnistaneet kaksarkeaa ja toisiinsa linkittyvaa ajuria: toimitusketja oppimisorientoituneisuus.
Toimitusketjuorientoituneilla yrityksilla on systeemilahestymistapaa suosiva kulttuuri, jossa
toimitusketjuatai verkostoatarkastellaan kokonaisuutena ja panostetaatesd@t eri yritysten
kyvykkyyksien synkronointiin tavoitteena luoda ainutlaatuinen asiakasarvo (Stank et al., 2005).
Toimitusketjworientoituneillakumppaneilla ovayhteiset arvot ja tavoitteet (Defee ja Stank, 2005).
Oppimigorientoituneella yrityksella omrganisaatioarvot, jotka edesauttavat organisaation kykya
luodg omaksuga hyodyntaa tietamysta jatkuvag8inkula et al., 1997)Esimerkiksi dynaamiset
kyvykkyydet syntyvat oppimisen kautt@ollo ja Winter, 2002) Defee ja Fugat€2010) ova
tunnistanet kaksi tarke@ dynaamsta toimitusketjukyvykkyyi: tietdmykseen paaseminen
(knowledge accessifgja yhdessa kehittyminen (@volving) Tietamykseen paasemisella
tarkoitetaan kahden tai useamman osapuolen vélista dynaamista kyvykkyytta, jonka avulla pyritaan
ymmartamaartoisilla kumppaneilla olevaa tietamysta (Grant ja Baéfeller, 2004).Defeen ja
Fugaten(2010) mukaankyse ei ole ainoastaan tietdmyksen hankkimisesta, vaan yritysten
nykyisten ja tulevien taitojen, tietdmyksen ja kyvykkyyksien ymmartamista, jotta niita
voidaan hyddyntaa koko toimitusketjun eduksi. Kaytanndssa pyritddn siis ymmartdmaan,
mitd kumppaniyritysten on mahdollista saavuttaa jatkosa oman tietAmyksensa ja
kyvykkyyksiensa avulla. Téallaisen ymmarryksen avulla voidaan konfiguroida ja roolittaa
verkostoa parhaan kokonaistuloksen saavuttamiseksi. Yksi mahdollisuus on rakentaa
toimitusketjun kyvykkyystiimeja kart oittamaan uusia mahdolliswksia (Defee ja Fugate, 2010)
Yhdessa kehittymineron rutiiniseti, jonka avulla yritkset kehittdvat yhdessd synergisia
kyvykkyyksia eli kaytannossgyritaan kehttymaéan yhteisvoimin yhdesséa péaétettyyn suuntaan
(Eisenhardt jaMartin, 2000) Yhdesséa kehittymisen avulla saadaakennetua kollaboratiivinen
tietamyskanta, jota hyddyntamalla voidaan differoitua kiijpééta kehittamalla innovatiigia ja

arvoa lisaavia kyvykkyyksia (ns. kyvykkyysinnovaatioifRefee ja Fugate, 2010)

2.4 Yhteenveto kirjallisuuskatsaukse sta

Kirjallisuuskatsauksen perustka verkostotoiminnarkokonaisvaltaisetverkostotoiminnan eri osa
alueet kattavat,menestystekijatutkimukset ovat olleet hyvin vahaisten sijaan yksittaisia
menestystekijoita on tarkasteltu lukuisissa artikkeleissa. Suurin osa menestystekijoistd kasittelee

kuitenkin yhté organisaatiota tai kahden valisia suhteig varsinaista verkostotoimintaa, johon
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osallistuu maaritelméan mukaan emaan kuin laksi yritystd. Toisaalta yhden yrityksen ja kahden
valisen suhteemenestystekijat ovat mahdollisia menestystekijiit@sverkostotason toiminnalle,
koska kyse on kuitenkin vain erilaisista organisointimuodoista. Taman takia myds naita Jaydetty
tekijoitd otettiin mukaan menestystekijaoletuksikdssaksi kaytetyiss&asitteissd on eroja, silla
menestystekijpkasitteen (success factor) lisdkis@isitteina kaytetaamrmyods mm. kilpailu- tai
suorituskykyd parantavia tekijojt&kyvykkyyksia ja kompeinsseja Tama asetti luonnollisesti
haasteet kirjallisuuskatsauksen tekemisaitenka seurauksena kirjallisuuskatsaeisole kaiken
kattava lapileikkaus tdméan tieteenalan Kirjallisuudestoisaalta Kkirjallisuuskatsauksen avulla
loydettyja menstystekijadetuksia kaytettiin ainoastaatutkimuksen ensimmaisessa osassa el
kyselytutkimuksessa.  Mahdolliset  puutteet menestystekijdlistassaatisiin  paikattua
haastattelukierroksella ja workshopeissa, koska niissa oli yhtiniavoitteena selvittadmenneita

kyselytutkimuksesta puuttuvia menestystekijoita.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella I6ydettiin 124 menestystekijaoletusta, jotka on esitetty liitteessa 1
olevassa kyselylomakkeessaKyselytutkimuksen menestystekijdoletusten muodostamisessa
kaytettiin kah& paaasiallista lahdettaedella kuvattua Sherer{2003) menestystekijatutkimusija

VTT:n  kehittdmé&a  Verkaestia (Verkatest). Noin 90 %  kyselytutkimuksen
menestystekijaoletuksista tuli ndistd kahdesta lahtdegpéit 10 % tulivat muista lahteistasitetty

edella kappaleessa 2.Hhererin37 menestystekijaypoteesin liststa (esitettyliitteessal) saatiin
kyselytutkimustamme varten menestystekijaoletukaatelemallaShererinhypoteesejpienempiin

odin ja jattamalla osa hypoteeseista kokonaan .p®&méa jalostusty® perustui tutkijoiden
aikaisempaan kokemukseen teollisuuden alojen toiasta (Happonen ja Salmela 2009 & 2010)
Toinen tarkea lahdekyselytutkimuksemme menestystekijaoletuksimli Verkatedi, jossa
verkostotoiminnan menestystekijoitda on avatattavasti yhteistyon eri osdueilla Verkatestn

sisallot ovat kaytannodssaverkostoliiketoiminnantutkijoiden ja asiantuntijoiden muodostamia
kokemukseen perustivn ndkemyksid verkostotoiminnan tasoista ja tarkemmista
menestystekijoista.Verkatestista poimittiin - kyselytutkimukseemme menestystekijaoletuksiksi
testin sisaltamasyvimmaén yhteistydtason ominaisuuksia (Vertestissa ominaisuuksia oli esitetty
neljalle eri yhteistyttasolle). Alla onsietty esimerkkindVerkat est in si s2 1t 2 m2n
avoi muus j d@eembru gokat eanmyks o/erkizstin kahdeksasta yhteistyoteemasta)

ominaispiirteiden kuvaugerkostoyhteistytisyvimmalla yhteistyon tasolla:

Tieto liikkuu s&& operatiivisista etta strategisista asioistiiedonkulkua on saatu tehostettua
sahkoisen tiedonsiirron valineilld, joita on ainakin osittain yhdenmukaistettu verkostotasolla.

Yritysten valinen tiedonkulku on runsasta ihmisten valilla eri organisaatidtasdiietoa ei
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pantata, vaan verkostokumppaneiden keskenawrin, keskusteleva ja luottamuksellinen

ilmapiiri. Kuitenkin tiedotetaan myos tietoriskit, joita verkostomaiseen toimintaan liittyy ja

pyritddn myos hallitsemamane. Salassa pidettava tieto ja &eiden hallussa tama tieto ,oon

maaritelty kussakin yrityksessa sisdisesti eikd salassapidon alla olevaa tietoa vuodeta

kumppaneille. Nain pidetddn huoli myods siita, etta yritys pystyy sailyttamaan oman

ydinosaamisensa eika se paase vuotamaan yritykkepuolelle.

Esimerkiksi @lellda mainitusta kuvauksesta saatiin kyselytutkimukseensearaavat kuusi

menestystekijaoletusta:

T

1
1
1
1
T

Tiedorvaihto kumppaneiden kesken on avointa ja keskustelevaa myds strategisissa asioissa
Kommunikointia tapahtuu laajasti eri @mgsaatiotasoilla

Kommunikointi on laadukasta, jatkuvaa ja siina kaytetaan eri metodeja

Kaytosséa on sahkoisia tietamyksenhallintatytkaluja (virtuaalityotilat)

Tietojarjestelmat on integroitu kumppaneiden valilla

Verkostolle on maaritelty tietoturvapolkka, jottei strateginen tieto karkaisi verkoston

ulkopuolelle.

Verkatestin sisédltamasyvimmantason yhteistyon kuvaukset kaikilla kahdeksalla yhteistyon osa

alueella on esitettlitteessa 2
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3.METODOLOGIA

3.1.Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen avoitteena oli tunnistaa suomalaien koneteollisuuden kansainvalistakasvua
tavoittelevien  pk-verkostojen strategisia menestystekijoita ja  raportoida  naita
menestystekijaviitekehyksen avulld/erkostoilla tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa valmistajan
(verkostoveturin) ja sen ahimkkijoiden valistd toimintaa. ufkimuksessa menestystekijoita
tarkasteltiinkolmella eri ajanjaksoll@ainopisteen ollessa tulevaisuuden menestystekijoissa

2006-2008(strategisen verkoston alkaihe samaan aikaakysynta kasvoi voimakkaati
20082010 (maailman taloudetaantumavaihgjolloin tutkittujen verkostoyritysten myynti
putosimerkittavasti)

1 20102013 (tulevaisuus)

Tutkimus suoritettin kolmen paaverkostofNormet, Junttan ja Tana vetureinag)austutkimuksena
aikavalilla 20162011 Ensin menestystekijoita selvitettimaissa verkostoisszerkostokohtesesti,

jonka jalkeen verkdsja verrattin toisiinsa verkostoille yhteisten menestystekijoiden
tunnistamigksi. Lopuksi tarkeimpia tunnistettujayhteisia menestystekijoita verrattiin viiteen

muuhunkoneteollisuuden pkerkostoon, jotta saataisiin laajempi yleiskuva tutkitusta ilmiésta.

3.2 Tutkitut verkostotapaukset

Syvallinen menestystekijatutkimus tehtiknlmeen paatutkimuserkoston. Jokaisesta verkostosta
oli tutkimuksessamukana veturi sekd semalitsemat 2-3 strategistaalihankkijgkumppania.
Vetureita pyydettiin valitsemaan tutkimukseen mukseltaisetkumppanit, joiden roolin arvioitiin
olevan stategisesti merkittava tulevaisuudedsarmetverkostosa oli mukana kolme alihankkijaa
Junttan ja Tanaverkostoihinosallistui kaksi alihankkijaaYhteensa tutkimuksessa oli mukana 9
yritysta, silla yksi alihankkijoista oli mukana selkdéormet ettd Jurtbnverkostoissa.Tama
erityisasetelmamahdollisti verkostotoiminnan vertailuNormet ja Junttarverkostojenkesken
taman alihankkijan nakokulmastautkittujen kolmen verkoston tarkeimpighteisia piirteita ja

eroja on esitetty taulukossa 2.
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Taulukko 2. Tutkittujemerkostojertarkeimmatyhteiset piirteet ja eroavaisuudet.

Yhteiset piirteet

Eroavaisuudet

- Toimialana koneteollisuus

- Lopputuotteesuurikokoisia
investointikoneita

- Globaalit nmarkkinat; kotimaan myynnin
osuudiikevaihdosta pieni

- Kaikilla vetureilla on tavoitteena kasvattaa
myyntié

- Taantuma verotti vuosien 2009 ja 2010
aikanakaikkien tutkittujen yritysten
likevaihtoahuomattavasti (300%)

- Kaikilla vetureilla tuotanto tapahtui
paaasiassa Suomessa

- Tarkeimmat alihankkijakumppanitigat
kaikilla vetureillayleens&otimaisia

- Alihankkijat valmistavat vetureiden
piirustusten mukaisia osia ja osakokoonpan

- Suuriosa tutkituista yrityksista luokitellaan
pk-yrityksiksi; tosin kokoerot ovailti
huomattavia

- Kaikissa tukituissa verkostoissa strateginel
verkostotoiminta alkoi kdytanndssa vuosien
20052006 tienoilla

- Vetureiden henkildoméarissa dluomattavia eroja eri
verkostoissa
-Normetillaon toisséa satojghmisia
-Tanatyo6llista& parikymmenta ihmista
-Junttanilla tydllisti tutkimushetkella noin 100
ihmista

- Vuosittaiset konemyyntivolyymit vaihtelevat
vetureittain kymmenistal(nttan ja Tanasatoihin
koneisiin Norme)
-MyGs vetureideriiikevaihdoissa on
huomattavia eroja

-Tuotannon ulkoistamisen aste vaihtelee
veturikohtaisesti
-Normettekee kokoonpanon lisédlienkin verran
tuotantoa
-Junttankeskittyy kokoonpanoon
-Tanaon ulkoistanut myékokoonpanon

-Tutkittujen alihankkijoiden roolit eri verkostoissa
erilaisia
-Normet ja Junttanverkostoissalihankkijat
tekevat veturie tuotantoa (osat ja moduglit
-Tanaverkostossautkitut alihankkijat keskittyvat
ennen kaikkedanakoreidenkokoonpanoon

-Tuotteidenoppuasiakagataldinnin asteessa on eroja
vetureiden valilla
-Tanaverkostossadatalointia tehdaarhyvin vahan
-Junttanverkostoss#ihes jokainen toimitus on
raataloity
-Normetverkostosijoittuu raataléinnin
suhteenTana ja Junttanverkostojervalimaastoon

Paatutkimustapauksesta |0ytyneitd tulevaisuuden menestystekip@attin benchmarking

verkostahin. Benchmarkingverkostoja oli yhteensd 5 kappaletta ja ne kaikkiolivat

koneteollisuuden toimialalteBenchmarkingverkostojen ominaispiirteet vastasivat hyvin pitkalle

Taulukossa 2 esitettyja kolmen paatutkimusverkoston yhteisia piirteitd. Benchimarkostoista

tutkimukseen osallistui ainoastaan verkostoveturin edustaja.
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3.3 Tutkimusprosessi

Hankkeessa tehtytkimussisélsi seuraavatiheet
1. Kolmen tutkitem verkoston toimintaan tutustuminen verkostovetureiden edustajia
haastattelemalla.Haastattelussa agtiin 1api verkostgen ominaispiirteita markkinoiden,
myynnin, tuotteiden ja palveluiden seki#btantwerkostgen suhteen. Lisdksi perehtim
verkoston historiaa seka lahitulevaisuuden tavoitteisiin ja suuntaviivoihidaastattelut
tehtiin tammimaaliskussa 2010. Talla talla saatiin kaikista kolmesta verkostosta

yleiskuvaus, joka on esitetlyvussa 4 kunkin verkoston tuloskappaleen alussa

2. KirjallisuuskatsausmenestystekijoistéEdellisessa luvussasigellyn kirjallisuuskatsauksen
tavoite oli l6ytdd aikaisemmasta tidteesta keskustelusta menestystekijdoletuksia

tutkimuksen suorittamista varteirjallisuuskatsaus suoritettiihnelmikes&uussa 2010.

3. Menestystekijoiden kyselytutkimye sen vastausteanalysointi.Kyselytutkimuksen runko
rakentui kirjallisuuskatsauksen perusteella |0ydetyistd 124 menestystekijdoletusta. Loydetyt
menestystekijaoletukset jaettiin kahdeksaantgeihan VTT:n kehittdmanVerkatestin
luokittelun  mukaisesti strategia ja visio, liiketoiinta ja asiakasrajapinta,
verkostokokoonpano ja verkostosuhteet, osaaminen, tyonjako ja innovatiivisuus,
verkostotalous, paatoksenteko ja vaikutusmahdollisuudet, prosessien ja
tuotteiden/palveluiden kehitys(tdtd osaaluetta muokattin Verk#estin  kuvaust
laajemmaksi eli koskemaan myo6s tugeepalvelukehitystd; Verkgestissa kohteena oli vain
prosessien kehittdminen)a tiedon kulku, avoimuus ja luottamus. Teemakohtaisesti
menestystekijaoletusten maara vaihteli 10:sta 24:aan.

Menestystekoita kysytiin jokaiselta tutkimuksessa mukana olleelta verkostoyritykselta
kolmella ajanjaksolla2006-2008, 200&010 ja 2012013 Vastaamisessa kaytettilz3-
asteikkoa 1 = ei tarkea tekija, 2 werkoston kilpailuasemaa yllapitava telij@nnaltaja 3 =
verkaoston kilpailukykya parantava tekijaKyselytutkimukse toisenaosanaselvitdtiin
verkostd@oiminnan painotuksigdamoilla kolmella ajanjaksoll@ainotuskysymykset luotiin
tutkijaryhnman aivoriihen avulla eli ne perustuvat tutkijoiden asiantuntemukseteysista
tradeoff-tilanteista.Painotuksidarkasteltiin seuraaviamottuvuusparien suhteen

pari 1: ongelmien korjaaminen vs. mahdollisuuksiin tarttuminen

1
1 pari 2: kustannustehokkuuden parantaminen vs. vastekyvyn parantaminen
1 pari 3: koordinointi ja ksmmunikointi vs. toiminnan yksinkertaistaminen

1

pari 4: jatkuva parantaminen vs. innovatiivinen kehittdminen
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1 pari 5: kannattavuuden parantaminen vs. myynnin lisddminen
1 pari 6: veturi asettaa verkostostrategiattgvoitteet vs. verkostokumppanit asettavat

verkostostrategiat jaavoitteet yhdessa

Kyselytutkimuksen lomake on esitetty kokonaisuudesdatieessa 3. Kaikki yritykset
vastasivat kgelyyn (yhteensd 10 vastausta), mutta kaikkien vastaukset eilet
taydellisid. Perusteluiksi puuttuviin vastausosioihimainittin mm. kiire sek& kyselyn
vaativuus (arvioitavana 124 tekijdd kolmella eri ajanjaksolla eli yhteeaadittiin 372
vastausta).Kuusi palautetuista vastauksistaatiin taydellisind ja lopuissa neljassa oli
eriasteisia  puutteita Palataan puutteellisiin  vastauksiin  tarkemmin luvussa 4
tutkimustulostenesittelyn yhteydessaKyselytutkimuksen vastausten puutteilla ei sinansa
ollut ratkaisevaa merkitysta tutkimuksdapputuloksen kannaltasilla kaikki yritykset
osallistuvat haastatteluihin ja woskopeihin, joten kaikkien tutkittujen osapuolten
nakemyksesaatiintdta kauttaesille. Kyselytutkimus suoritettiin ja analysointiin aikavalilla

elo-marraskuu 2010.

. Menestystdjahaastattelutja vastausteranalysointi Tassa vaiheessa haastateltiin kaikista
kolmesta verkostostautkimuksessa mukana olleideyritysten edustajat Haastattelut
suoritettiin aikavalill§oulukuu 2010- helmikuu 2011 Jokaiseen haastatteluun osallistt8 2
tutkijaa. Haastatteluje runko rustui kyselytutkimuksessa yrityksen antamien vastausten
analyysin tuloksiin.Haastatteluissa keskityttiin erityisesti niihin tekijisihjotka yritys oli
arvioinut parantavan verkoston kilpailukykyélevaisuudessadaastattelukierroksen tavoite

oli saadaselittdvaa tietoa kyselytutkimuksesgannistetuista verkoston Kkilpailukykya
parantavista menestystekijoistd eli miksi nama tekijat nahilpailuedun luomisen
kannalta tarkeiksikyseisissa verkostoissaloisaalta haastattelukierroksella sttiin
sellaisia menestystekijoitd, joita kyselytutkimuksen menestystekijdoletuksissa ei ollut
lainkaan mukana.isaksihaastattelukierrokda kerattiin tietoa tarvittavista tgo kaynnissa
olevista konkreettisista kehitystoimenpiteista liittyen tunnisettuihin  tarkeimpiin
menestystekijoihin.Haastattelujen jalkeen tutkijat peilasivat haastastdusaatua tiea
kyselytutkimuksen tuloksiin sek&a vertasivat verkostokohtaisesti eri verkostoyritysten

nakemyksid (samansuuntdige suurimmat erot) toisiinsa.

. Verkostokohtaiset  workshopit Kuhunkin  workshopiin  osallistuivat tutkittujen
verkostoyritysten edustajat (veturi ja32sen alihankkijaa) sekd kaksi tukijaa, jotka
fasilitoivat workshopejaWorkshopit jarjestettiinhuhti-toukdkuussa 2011 Tutkijat olivat

valmistelleet  kyselytutkimuksen  ja  haastatt@n  perusteella workshopiin
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keskustelnavauksia verkoston tarkeimmista tulevaisuuden menestystekij@egnnossa
tutkijat kokosivat yhteen neilevaisuudessa kilpailukykyd parantawsnestgtekijat, joista
kaikki tutkitut verkostoyritykset olivat yhtad mieltd tai lahes yhtad mielsorkshopeissa
rakennettiin  yhteinen nakemys sjitamitkd tekijat ovat aidosti tulevaisuuden
menestystekijoitkyseisessa verkostosdasaksi workshopissa ideoititoimenpiteitéd joita
verkostossa tulisi jatkossa tehda suorituskyvyn parantamigeksistetuissaarkeimmissa

menestystekijoissa

. Eri verkostojen menestystekijoiden vertailu keskenKéimesta eri verkostosta I6ytyneita
tarkeimpiatulevaisuudenmenestystekijoita verrattiin kesk@&in, jotta |6ydediisiin naille
verkostoille yhteisiamenestystekdita. Yhteisiksi menestystekijoiksi valittin ne tekijat,
joita vahintddnpuolet tutkituista yrityksista pittulevaisuudessaerkoston Kkilpailukykya
parantavina jdoputkin kilpailuasemaa yllapitavina tekijoina. Menestystekijoiden vertailu

tapahtuikes&uussa 2011.

. Menestystekienchmarking muihin verkostoihifEdellisestda vaiheestmnnistetuistaeri
verkostojen yhteisistémenestystekijoitaluotiin  kyselylomake (liite 4), joka lahetettiin
viidelle koneteollisuudenbenchmarkingverkostolle taytettavaksi. Vastausasteikkona ol
sama 13-skaala kuin p&atutikiusverkostojenkin tapaukses$&enchmarkingverkostoista
vastaukset pyydettiin ainoastaa@rkostwetureiden edustajiltadBenchmarkingverkostoista
saatuja vastauksigerrattiin kolmeen paatutkimusverkostoon ja siten saddéiaempaan
yritysotantaan perustuvpaivitetty lista tarkeimmista mestystekijoista Benchmarking

kyselyutkimus ja sen analyysit tehtikesasyyskuussa 2011.

. Menestystekijaviitekehyksen luomin®fiimeisessa vaiheessa luotiin tutkimuksessa saadun
empiirisentiedon avulla koneteollisuuden {pkotantoverkoston menestystekijaviitekehys
seka verrattin sen sisaltamia elementteja aikaisempaan tieteelliseen keskusteluun

verkostojen menestystekijoista.
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4.VERKOSTOKOHTAISET TUDKSET

Tassé luvussasitetddn tutkimustuloksdlormet, Junttanja TanaverkostoistaJokaisen verkoston
osalta esitetin ensin verkoston yleiskuvaus, jonkadlkeen tarkastellaan verkoston

menestystekijoita.

4.1 Normet-verkosto

4.1.1 Verkosto n yleiskuvaus

Normet keskittyy toiminnassaarmaanalaisen rakentamisdwneiden (tunnelt ja kaivoskoneet)
markkinointiin, tuotekehitykseenvalmistukseen ja elinkaaren huoltopalveluihiritys tyollisti
vuonna 2010 noir600 henkiléa liikevaihdon ollessa1l7 miljoonaa. Normet on teknologisesti
kilpailijoita edella eikd vastaavaa tuotesortimenttiaydy monilta kilpailijoilta. Yritys on
markkinajohiaja globaaleilla markkinoilla javalmistaa vuositasolla satojakoneita. Yrityksen
toimittamistatuottesta noin ® % on vakiotuotteita. Tosin nakia koneet vaativat usein jonkin
verran modifikaatioita. Loputtuotteet ovat varioituja tai vaativat eriasteista raatalointia.
Vakiotuotteiden osuutta kokonaistuotemaarasta pyriéédisestadkasvattamaan tulevina vuosina.
Normein tuotannosta tehdaarpadosa Suomessa sijaitsevassa tuotantolaitokséssiaen
tuotantolatos sijaitsee EtelAmerikassa, jossaalmistetaan pelkistetympia ja edullisempia koneita

lahimarkkinoille.

Normet keskittyy omassa valmistustoiminnassaan eesftiskokoonpanoja osakokoonparnpon
tekemiseen osien valmistuksen ollesdieoistettu hyvin pitkadlle kumppaniverkostoodkumppanit
valmistavat yha enemman myos osakokoonpankigds kokoonpanotydta on jonkun verran
ulkoistettu kumppaneilleValmistuksellisisa konepajatoiminnoist&lormet vastaaitse raskaiden
runkorakenteidenaj puomienhitsausta ja koneistusta. Ostojen osytisyksen liikevaihdosta on
talla hetkella noin puolet, josta alihankintojen osuus on kolmanneksen luokkaa.-dRasika
Normetei osta lainkaan itsé&onetuotannon lisdk$lormein toinenstrateginen aluen varaosaja
huoltopalvelu Palveluliiketoiminnan osuus liikevaihdosta on lisaantyngijguonna 2010 noin 25

%:n luokkaa

Historiaa

Normet on perustettu 196[uvun alussa.yYritys aloitti tuotantonsa osittaisemkoistuksen 1970
198CIuvun vaihteessa. Taltd aikakaudelta perdisin mydsNormetn tuotesortimentin perusta.
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Ulkoistuksen Kuvaiheessa toimintatoimittajien kanssa perustui kilpailutukseen, jossa
ratkaisevimpinavalintaekijoind olvat hintataso jaalihankkijaehdokkaiderkone ja laitekanta.
Kaytannossavain Normetin osto ja alihankkija myynti olivat vuorovaikutuksessa keskenaan
alihankkijoiden keskittyess@almistukseerNormetin piirustusten perusteell@uotannonohjaus ja
omaaloitteinen kehittamisbiminta puuttuivat alihankkijoilta tdhan aikaanyleensa kokonaan.
Ulkoistamisen ensivaiheerongelmat liittyivat alihankkijoiden huonoon toimitusvarmuuteen,
kapasiteetirhallinnan vaikeuksiin jauotelaatuun sekBormetn ennusteidetaadullisiin ongelmiin

ja tiedonvahaiseen jakameen. Naista lahtokohdista yhteistoiminta kehittithitellen200CGluvun
vaihteeseen astiNormein omistuksen vaihduttua 2000vun alussa tuotannon ulkoistaminen

lisdantyi Samaan aikaayhteistyo alihankkijoiden kanssa alls®vasti syventya.

Lahihistoriaja nykytila

Suurempi kehitysaskel strategise@erkostoyhteisty6hdniapahtui aikavalilla 20052010. Tana
ajanjaksonaNormet ja senavairkumppanit osallistuvat kahteen verkoston kehityshamddseen
(huom. myodsJunttanja sen kmppaneita osallistuat samoihin hankkeisiin). Tassa vaiheessa
alihankkijoiden valinnan perust&si tulivat hintojen ja konekantojen lisdkgrityksen strategia
(esim. kasvutavoitteetkehitysalu ja -kyky (esim. investoinnjtja lisdarv@alvelut Normein ja
alihankkijakumppaneide vélinen rajapinta leversamalla huomattavasti yritysten eri funktioiden
(erityisesti twtanto ja tuotekehitys) alkaeskayda keskustelujayhd enemman keskenaahmana
ajanjaksonasyntyivat nelja kertaa vuodessa jarjestettavatkostopaivat seka pienryhmatoinan
jossa konkreeitten kehitystoimintatapahtuu Lisaksi alétiin rakentaa Normetn strategiaan
perustuvaa suunnitelmallistaverkoston kehityspolka  Yritys on onnistunut hyvin
alihankkijasuhteissaan, mista kertgoityksen valinta vuoden 2010 parhaaksi paahankkijaksi
Normetn edustajan mukaayritys ei olisi pystynyt vastaamaan 2006/un puolivalin jalkeiseen
kysynnan kasvuun ilman verkostoyhteistydn syventamista. Kaswoimakkuudesta kertoo
likevaihdon kaksinkertastuminen aikavalilla 2002008 Taantuma pudotti liikevaihtoa, muttei

yhta merkittavasti kuin kahdelmuulla tutkitullaverkostoveturilla.

Normetilla on nykyisin noin 308400 toimittajaa, joistanoin kymmenesosaluokitellaan
alihankkijoiksi (tekevatraataloityjaosia Normetille). 12 alihankkjoista onNormetlle strategisia
kumppaneita ja ne toimittavegrasrakenteitdhydrauliikkaa,heikko- ja voimavirtesahkéosiakumr
ja muovbsia seka kokoonpanotyti. Kaikki strategisetkumppanit ovat suomalaisigrityksia.
Naistd 12 kumppanista valittimutkimukseen mukaarkolme kumppania Kumppanit 1 ja 3

toimittavat Normetle terasrakenteita ja kumppani 2 toimittaa hydraulikkd&umppanin 1
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materiaalit valmistetaanlkomaillasijaitsevassa tuotantolaitoksasfosta ne toimitetaadormetile
Suomeen Kumppaneiden 2 ja 3 toimittamat materiaalit valmistetaan Suomessa. Kumppani 1 on
ollut l&hihistoriassanenkilomaaraltaatihessamaa kokoluokkadlormetn kanssga on toiminut
veturin kanssa yhteistydssa noin 20otta. Kumppani 2 tydllistaa pari sataa ihmistd ja se on
aloittanut yhteistyén Normedin kanssalahes 50 vuotta sitten. Yrityksella on huomattavaa
tuotekehitysosaamista. Kumppanilla 3 tyoskentelei® 50ihmista ja yhteistyohistoriaBblormetin
kanssa on 30 vuotta. Normein talle yritykselle erittéintéarked asiakastuoden ostoillaan
parikymmenta prosenttisen kokonaisliikeaihdosta. Kumppani 3 on melko puhtaasti valmistava

yritys. Myos kumppani 1 on keskittynyt tamasti padasiassalwastukseen

Lihitulevaisuuden tavoitteet

Normetilla on tulevina vuosin&ovat myynnin kasvutavoitteet noin 30 % / vuosi Taman
saavuttamiseksiyritys on tehnyt muutama vuosi sitten myyntiverkostonsa osalta strategisen
muutoksen perustumalla omat ymyikonttorit maailmalle. Yksi tarked kasvun mahddtaja on

uusille markkinoille memainen. Joillakin uusilla markkinoilla Normetin tuotteiden nykyhinnat

ovat 30 i 40 % liian kalliita, joten naille markkinoille paastakseeerkostontaytyy kyeta
valmistamaaratkossahuomattavasti edullisempikoneita Kaytdnndssa tama tarkoittaa toisaalta
yksinkertaisempien koneiden valmistamista ja toisaalta kustannustehokkuuden parantamista. Yksi
keino tdman saavuttamiseksi on tuotannon tekeminen ndille markkinoille ulkomailla. Toisaalta
myo6s Slomessa tehtdva tuotantulee olemaamormeille tarkedssa roolissmyds jatkossa, silla

myO6s Suomessa on tavoitteen&asvattaa tuotantomaarid. Taman takiaitys nakee

verkostotoiminnan edelledehittdmiserSuomessa tarkednéd osana toimintaansa.
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4.1.2 Verkoston menestystekij at

Tassa kappaleessa esitetddn ensin yhteenveto Neenkeston tarkeimmistd menestystekijoista,

jonka jalkeen esitetdan tuloksiin johtanut empiirisen tutkimustiedon analysointi.

4.1.2.1 Yhteenveto verkoston tarkeimmistd menestystekijoista

Normet on tavoitehakuinen sekgaaratietesesti tavoitteisiin pyrkiva yritys, mika nakyy myos
verkostotoiminnan systemaattisessa kehittamise¥sikostobimintaa on kehitetty jatkuvasti
yhteistydbn eri osalueilla ja konkreettisia tuloksia on saavutettulatkuvan kehittdmisen
seurauksena Normgerkoston perusta on hyvassa kunnosdalipaloja ei tarvitsekovin paljoa
sammutellaTama on lisannyt yritysten valista luottamusta ja verkostossa on ehfté@nhenkir
oVaikeatkin asiat on saatu vietya hysashengessa lapi, syyttelyn sijasta keskusteéll&inden
alihankkijakumppanin edustajan lausunto Normetin tydntekijéiden suhtautumisesta ja
sitoutumisesta tyontekoon kuvaa hyvin tilannettaNor met i n ty°nteki j 2t tut
kuin toissa, eivatkd ai n odot a pal k anTallaineh asemnesvailattad vaistamattas s |
myo6s verkostokumppaneiden toimintaarerkbston hengesta kertoo se, etlifiankkijaverkoston
johtamisesta vastaava Normmetienkild sai kumppaneiltaan vuonna 20jdululahjaksi useampia
juustohoylia viittauksea siihen, ettéd verkostossa diuluneen vuoden aikangidetty kovia
kustannussaastotalkoita.

Pitkat, jopa vuosikymmenia kestaneet, yhteistydsuhteet on nahty tarkedana tékgamat
verkostossa 0 @Maan kuiny ht &  p eNarhdeptkdtkin diiketoimintasuhteet on saatu pidettya
virkein&d hyvalla verkostojohtamisell@ yhteisella kehitystyollaBKumppaniyritykset mainitsivatkin
Normetin olevan verkoston johtamistaidoiltaan eliittiluokkaan suomalaisten valmistaji
keskuudessa. Tutkituista kolmesta verkostosta Normadrkosto on ainoa, jossaaitoa
kehitystoimintaaon tapahtunut verkostotasolla eli saman kehiiseenparissa ortydskennellyt

yhdess&nemman kuin kaksi yritysta.

Normetin aantuman aikaimetoiminta kuvaa hyviryrityksen periaatteitaKun suuriosa yrityksista
irtisanoi taantuman aikanbenkilostoa, niinNormet paattikeskittya kehittamiseen ja valmistautua
siten tulevaan kysynnan piristymiseen Verkostossa suoritettin taantuman aikanameskiksi
tuotekehityshanke, jossali tavoitteena kumppaniyhteistydon voimin vahentaa olemassa olevan
tuotteen kustannuksia 30 % uusille markkinoille paastakseen. Tallainen toiminta sai luonnollisesti

paljon arvostusta sekdormetn etta kumppaneiden hendgiton keskuudessa
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Kyselytutkimuksen perusteella verkosbaminta on parantanti Normetverkoston kilpailukykya
jonkin verran aikvalilla 20062010. Tata tukee Normetiedustajan kertoma nékodkulma:2 0-0 O
luvun kasvuun ei olisi pystytty vastaamaan ilmae r k o s t o k u Bripyigestin Noimetg@ 0
kumppani 2 I6ysivat lahihistoriasta useiutarkostonkilpailukykya parantaneitanenestystekijoita.
Kumppani 2 tunnisti kumppaneita 1 ja 3 enemman kilpailukykya parantavia tekijoita lahihistoriassa
sen takia, ettd&e on tehnyt talla ajanjaksolla huomattavaa tuotekehitysyhteisty6ta Normetin kanssa.
Tulevaisuuden suhteekaikki tutkitut verkostgritykset uskovat, ettd verkostoyhteistyollén
mahdollista parantaa kilpakykya yha laajemmalla rintamallasilla ajanjalsolle 20162013
|6ydettiin huomattavasti enemmamrrkostonkilpailukykya parantavia menestystekijoita kuin niita

on lahihistoriassallut.

Kyselytutkimuksen perusteell@ydettiin 12 tulevaisuudessaerkoston kilpailukykyaparantavaa
menestystekijaa, joia kaikki kyselytutkimukseen vastanneet yritykset olivat samaa migtiten

naita tekijoita oli visie ja strategighteistyéosaalueessa (4 kpl):

1 yhdenmukaiset intressit
1 formaali johtamisjarjestelra
1 ylimman johdon sitoutuminen
1 verkoston toimintatavoittaden suuntaan ohjaavat mittarit
Muita yhteisesti tunnistettuja menestystekijoita olivaeville vuosille
1 nopea toimitusaika
uudet tuotteehopeasti markkinitie
yhteistyon pitkajanteisyys

globaali toiminta

kayttopaddoman saatavuus

1

1

1

1 nykyisen toiminnankyseenalaistaminen

1

1 aikaisessa vaiheessaiatttu tuotekehitysyhteistyo
1

informaation hyva laatu

Lahtokohta ndiden menestystekijoidefatkokehittdmiselle on hyva, silla niisséuoriudutaan

tutkittujen yritysten mukaanykyisintyydyttavan ja hyvan tasarélimaastossa

Haastattelissa ja workshopissa painottuivatnyvin pitkélle samat menestystekijat kuin

kyselytutkimuksessa. Muutamia tarkeité lisdhavaintoja niista kuitenkin saatiin:
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T oPehme?2t o, i hmi siin ja henkil©st©®] ohNeami s e
nahtiin perusedellytyksena sille, miksi monet asiat ovat tdssa verkostossa paremmalla
malilla kuin useissa muissa verkostoissa

1 Kokonaisuuksn kehittaminenNormet on aidosti kiinnostunutmiten sen oma toiminta
saattaavaikeuttaa alihankkijoiden toimintga haluassitenkehittdd toimintaansanyos tasta
nakokulmast&okonaissuorituskyvyn parantamiseksi
Hyviksi todettujertoimintamallien monistus verkostorsaila.

Avainkumppaneiden osallistuminen tai vaikuttaminen verkoston p&éatoksentekoon.
Kustannuslapindkyvyyden parannystta kehitystoimenpiteitéa voitaisiin ohjafmremmin
tarkeimpin kohteisiin.

1 Kumppaneiden valisemorisontaaliselyhteistyd lisays.

Tulevaisuuden painopistealueigatkitut yritykset divat hyvin pitkélle samalla linjalla. Painotukset
olivat kaikilla tutkituilla verkostoyrityksilla mahdollisuuksiin tarttumisessa, toiminnan
yksinkertaistamisessa, innovatiivisessa kehittdmisessa ja myjisédmisessaEniten tutkituilla
yrityksilla oli nakemyseroja siind, tulisiko jatkossa keskittya kustannusten vahentamiseen vai
vasten parantamiseemormetin mukaamolempien kehitimista tarvitaan tasapuolisesti, kun taas
kumppaneiden ndkemykset pawailivat kumpaankin suuntaahlormetn nakemys tug&e hyvin sen
kasvistrategiaa, silldoisaalta myynnin lisddmiseksi taytpyenenta&ustannuksidietyille uusille
markkinoille paéastakseen,ja toisaalta kasvutavoitteisiin paastakseen tarvitaan verkostolta
vastekykya Lisdksi ndkemyserodnavaittiin siind, missd maarin toimittajakumppaneiden tulisi

osallistua verkostostrategioid@n-tavoitteiden asettamiseen.

4.1.2.2 Kyselytutkimuksen, haast attelu jen ja workshopin analyysi t

Menestystekijoiderkyselytutkimukseen ei saatu Normedrkostostatdydellisid vastauksia, silla
kumppanit 1 ja 2 vastasivat kyselytutkimukseen vainosittain Kumppani 2 vastasi
menestystekijoiden  kriittisyyskyselyyn, mutta siltd ei saatu vastauksia toiminnan
painopistealueisiin. Kumppani 1 tagastasi toiminnan painopistealueisiin, mutta jatti vastaamatta
menestystekijoiden kriittisyyskyselyyf oisaaltamolemmatyritykset osallistuivat haastatteluihin

ja verkosteworkshopiin, jotensita kauttamyos niilta saatiin riittdvasti ndkemysta verkoston

menestystekijoista.
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Verkostoyteistydn tdrkeimmaét osalueet

Kuvassa 1lon esitetty menestystekijoiden kriittisygyselyyn vastanneiden yritystenastausten
keskiarvot verkostotoiminteeemoittain kolmella eri ajanjaksollaKuvan perusteella teemojen
keskiarvot ovat ajanjaksolla 20@®08 vajaassa 2:ssa ja ajanjaksolla 2PO80 2:ssa tai hieman

sen ylapuolella. Teemakeskiarvoja tarkastelleen verkostotoiminnan voi sanoa lahihistoriassa
yllapitaneen kilpailukykya, mutta ei jukaan parantaneen sitd. Sen sijaan tulevaisuuden {2010
2013) osalta teemakeskiarvot ovat 2.5:n tuntumassa eli jokaisesta kahdeksasta teemasta loytyy
runsaasti verkoston kilpailukykya parantavia menestystekijoita; yli 2.5:n keskiarvot tarkoittavat
kaytanngsa sita, etta vahintddn 50 %:ia kysytyista menestystekijaoletuksista pidetddn verkoston

kilpailukykya parantavina tekijoina lahitulevaisuudessa.

wfm\/erkosto 2006-2008
1.Verkoston visio ja
strateginen yhteistyé ld=Verkosto 2008-2010

3,00 edes\/erkosto 2010-2013

2.Verkoston liketoiminta
ja
asiakasrajapinta

8. Tiedon-kulku, avoimuus
jaluottamus

1 = Ei tarked menestystekija
2 = Kilpailuasemaa yllapitava
menestystekija

7.Liiketoimintaprosessien
ja
tuotteiden kehittdminen

3.Verkoston

kokoonpano ja 3= Kilpailuetua parantava
verkostosuhteet

menestystekija

/ 4Nerkostontydnjako,
osaaminen
jainnovatiivisuus

6.P3atoksenteko ja
vaikutusmahdollisuudet

5.Verkostotalous

Kuva 1. Menestystekijakyselyn vastausten keskiarvot teemoittain.

Ajanjaksoon 2002010 verrattuna suurinta  hyppaystd  odotetaatulevaisuudessa
oliiketoimintaprosessien ja tuotteiden kehittamiséssika dtiedon kulun, avoimuuden ja
luottanuksen parantamisessdmuutos 2:sta2.6:een). Nama teemat ovat myds absoluuttisesti
mitattuina keskiarvoiltaan tarkeimpien oealleiden joukossa. Samall@solle niiden kanssa

nousevat myoevisio- ja strategiayhteistyds e k2 0t y°nj aknonovab@amatn s o u g

Lahihistorian osaltaainoastaanoverkoston tyonjako, osaaminen ja innovatiivisitessma sai
taantuman aikana (20a810) huomattavasti enemman painoarvoa lajanjaksolla 2002008.

Muissa yhteistyon osaluassa ero nadidekahden ajanjakson valilla oli huomattavasti pienempi
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Ajanjaksolla 2008010 nenestystekijavastausten keskia(2a) oli myds absoluuttissi mitattuna

k or k e &yom@mko, osaaminen ja innovatiivisua®emassa kuin muissa seitsemasséa teemassa.

Taman mukanverkoston tydnjakognosaamiseeja innovatiivisuueen keskittyminen obleellisin
menedystekija taantuman aikana. Normaedrkostossa tehtiinkin taantuman aikana paljon
konkreettista kehitystyotd, josta yhtena hyvana esimerkkind toimii tuotekebjsispr jossa
verkoston voimin tavoiteltiirkehittddnykykoneesta 30 %dulisempi versio uusille markkinoille
paasemiseksiTukituista kumppaneista kehitysprojektiin osallistui kumppaniNgkykoneesta
likkeelle lahteminen kuitenkin asetti tiettyja rajoitteita kehitystyOllminka takia tassa
kustannussaatotavoitteessa e@ysin onnistuttu. Lisaksi asiakkaiden minimivaatimusten
maadrittelyssa olisi ehk& ollut parannettavaa, silla minimivaatirmoksperusteella tehty
prototyyppikone ei aivan riittanyt koeasiakkaan tarpeisivka tapauksessa projekti lisasi uskoa
yhteisen kehittdmisen hytdyistBaantuman aikanaerkostossa&i siis ainoastaan pyritty karsimaan

kustannuksia, vaan haettiin myds ausarkkinoita.

Kuva 2 esitda verkostoyrityksittéain(kyselyyn vastanneet Normekumppani 2 ja kumppani 3)
menestystekijoiden  teemakeskiarvojaajanjaksolla 20102013. Verkoston visie ja
strategiayhteistyohon liittyvatekijat ovat kaikkien vastanneidenyritysten mielestatarkeita
verkostontulevaisuuden Kkilpailukyvyn parantamisen kannaltassa teemassa kaikillaityksilla
keskiarvot ovat melko lahella toisiaan (vaihteluvali 2.2 . 8 ) . My©°s oOtiedon
| uot t-taemassaokeskiarvot alv kakeita, mutta dssa teemassa vaihteluvali on kuitenkin

huomattavasti suurempi (2-@.9).

Huomionarvoista on kumppanin 2 suuremmat teemakeskiarvot kuin Normetilla ja kumppanilla 3.

Normetin keskiarvot ylittdvat kumppanin 2 keskiarvot ainoastaan desiad teemassa

(0verkostokokoonpano ja verkostosuhteeto |

a

0

2 on kahdessa teemassa (overkoston ty°njako,

keskiarvot 3:ssa eli yrityksen edustaja uskoo e@idkahden teeman alla kaikkien

kyselytutkimuksessa esitettyjen menestystekijdoletusten olevan tulevaisuudessa verkoston

kilpailukyvyn parantamisen kannalta kriittisia menestystekijoitéa. Talle ndkemykselle pyydettiin

vastaajaltahaastattelun yhteydessa psrlua, jolloin han kertoi kokonaisvaltaisen kehittdmisen

olevan oleellista.
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1 Verkostonvisioja adm\eturi 2010-2013
strateginen yhteistyd g=Kumppani 2, 2010-2013

5,00 | edeKumppani 2, 2010-2013

2.Verkostan liketoiminta ja
asiakasrajapinta

8. Tiedon-kulku, avoimuus
jaluottamus

Lt |

1 = Ei tarked menestystekija

2 = Kilpailuasemaa yllapitava
3.Verkoston

kokoonpana ja menestystekija
verkostosuhteet

7.Liiketoimintaprosessien
ja
tuotteiden kehittdminen

3= Kilpailuetua parantava

menestystekija

u 4 Verkoston ty&njako,
osaaminen
ja innovatiivisuus

6.Pddtoksenteko ja
vaikutusmahdollisuudet

it

5.Verkostotalous

Kuva 2. Teemojen keskiarvot verkostoyrityksitdjanjaksolla 20162013

Kumppanilla 3 on tulevaisuuden osalta selkedstirmetia ja kumppare 2 pienemmét
teemakeskiarvot lahes kauttaaltaafieisesti ottaen tama yrityen antanut 08.7 yksikk6a
Normeta ja kumppania pienemmat arvosanatamanperustella nayttaisisilts, ettaNormet ja
kumppani 2 uskovaterkostomaisella toiminnalla saavutettavan tulevaisuudas$a kilpailuetua,
kun taas kumppani 3 nakee verkgstieistyd ennemminkin kilpailukykya yllapitdvana voimana.
Kumppanin 3 pienemmat arveosst johtunevat siitd, ettd se on valmistayatys, jonka
kehitysyhteistyd on ollutNormetn kanssamelko vahaista. Yritys antaa kuitenkinNormeille

valmistuksellisigparannushdotuksia.

Verkosto/hteistydn menestystekijat

Taulukkoon 3 on koottu yhteistydteemoittainNormetn, kumppanin 2 ja kumppanin 3 osalta
verkoston kilpailuetua parantavien menestystekijoiden lukumédtiitulta kolmelta ajanjaksolta.
Normet tunnisti ajanjaksolla 2008008 yhdeksan kilpailuetua parardavtekijaaja vastaavds
ajanjaksolla20082010 13 tekijaa. Tulevaisuuden osalta yritys pitdd 70 tekijaa (eli yli puolta
kysytyistd 124 menestystekijaoletuksesta) kilpailukykya parantavina tekijgoéppanin 2
mielesta kilpailuetua parantavien tekijoiden lukuméaarat olivdiané&lmella ajanjaksolla 80, 84 ja
101 eli se oli arvottanut ehdotettuja tekijoitd selkeasti muita tutkittuja yrityksid enemman

kilpailuetua parantaviksi tekijoiksi.

28



Tauluklo 3. Kilpailuetua parantavien menestysiélden maarat yhteistyoteentiain.

Normet Kumppani 2 Kumppani 3
Yhteistyon osaalue | 2006 | 2008 | 201G | 2006 2008 | 2010 | 2006 2008 | 2010
2008 2010 | 2013 2008 2010 | 2013 | 2008 2010 | 2013

1.Visio ja strategia 4 2 12 10 10 14 0 0 6
2.Liiketoiminta ja 2 3 9 11 11 14 0 0 4
asiakasrajapinta
3.Verkoston 2 4 10 9 9 9 0 0 2
kokoonpano ja suhteet]
4.Tybnjako, osaaminer 1 2 6 10 13 14 0 0 1
ja innovatiivisuus
5.Verkostalous 0 1 5 7 7 10 0 0 1
6.Paatdksenteko ja 0 0 2 8 9 10 0 0 0
vaikutusmahdollisuude
7.Prosessien ja 0 1 13 15 15 20 0 0 2
tuotteiden kehitys
8.Tiedon kulku, 0 0 13 10 10 10 0 0 1
avoimuus jduottamus

Yhteensa 9 13 70 80 84 101 0 0 17

Kumppanilla 3 oli huomattavasti varovaisempi nakemys asiaarkanjohtunee sen roolista
valmistavana verkostoyrityksend. VuosiB@062010 tama yritysei pitanyt yhtakan kysytyista
menestystekijaoletuksistaverkoston kilpailukykyd paraavana tekijand, mutta tunnistaa

lahitulevaisuudessdavan 17 potentiaalistaerkostorkilpailukykya parantavaa tekijaa.

Normein edustajatunnisti kyselytutkimuksessa kallka kolmella ajanjaksollakuusi verkoston
kilpailukykya parantavagekija joten néden tekijoidenvoi sanoa olevan hanenielesta jatkuvia
menestytekijoitd. Nama tekijat olivat:
1 Mittarit ovat oikeudenmukaiset
1 Toimitusaika on kilpailijoita lyhyempi
1 Verkostolla on oimintamalli, kuinka asiakasrajapinnasta saadaan tietoa ja miten sita
jalostetaan ja jaetaan tietoa tarvitseville
1 Verkostossa yllapidetddn avainkumppaneidenkin osad#igynlaista “kilpaildilannetta”
jatkuvan kehittymisen takaamiseksi
Y hteistyon toimivuuden tasoa ja kehittdmistarpeita tarkastellaan saanndllisesti

Verkostokumppaneiden osaamiset taydentavat toisiaan ja roolijako on selva

Kumppani 2 piti myds naita kuutta tekijda kilpailuetua parantavana kaikilla kolmella ajanjaksolla.
Sen sijaarkumppani 3 olisamaa mieltéd ainoastaan siind, etifea toimitusaika otulevaisuudessa

kilpailuetua parantava tekij8luita tekijoitéa tama yritys piti paéasiassa kilpailukykya yllapitavina.
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Kyselytutkimuksen perusteella kaikilkolmellayritykselld oli yhteinen nékemy42.eenverkoston
kilpailukykya tulevaisuudessgarantavaantekijdan (taulukko 4). Myds kumppani ljoka ei
vastannt kyselytutkimuksen tdh&n osaao)i haastattelun ja workshopin perusteella naista
tekijoista samaa mielta. Mikali vastaatzakastelu olisi tehty ainoastaélormein ja kumppanin 2

valilla, niin yhteisesti tunnistettujarkeitatekijoita olisi ollut kymmenia.

Taulukko 4Yritysten yhteinen ndkemys kilpailuetua parantavista tekijoista.

Yhteistyon osaalue Verkoston kilpailukykya tulevaisuudessaparantavat menestystekija
1.Verkoston visioja -Kumppaneién intressit ovat yndenmukaiset
strateginen yhteistyd -Verkostossa on formaakpkonaisvaltainerjohtamisjarjestelma

-Kumppaniyritysten ylin johto ositoutunut verkoston tavoitteisiin jallokoi
resursseja verkoston kehittdmiseen
-Verkostossa mitataamonipuolisesttavoitteiden saavuttamista

2.Verkoston liiketoiminta ja | -Uudet tuotteet ja palvelut saadaan kilpailijoita nopeammankkinoille

asiakasrajapinta -Toimitusaika on kilpailijoita lyhyempi

3.Verkoston kokoonpano ja | -Verkostokumppaneiden vélinen yhteistyd on pitkdjanteista
verkostosuhteet -Verkostokumppaneilla on yksikoita ulkomailla

4. Verkoston tydnjako, -Verkostossa kyseenalaistetaan vallitsevia toimiptgtaja kasityksia

osaaminen jannovatiivisuus

5.Verkostotalous -Ulkopuolisen kayttbpadoman saatasu

6.Paatdksenteko ja -
vaikutusmahdollisuudet

7.Liiketoimintaprosessien ja | -Tuotekehitysyhteistydn aloittaminen aikaisessa vaiheessa
tuotteiden kehittaminen

8.Tiedorkulku, avoimuus ja -Jaettu informaatio on hyvalaatuista
luottamus

Tutkituilta yrityksiltd haastattelukierroksella ja workshopissa saatuja nakemydsidkaossa 4
esitettyihin menestystekijoihion koottuliitteeseen 5

Kyselytutkimuksermperusteella I6ydettiiminoastaa yksi tekijg jota yksikaartutkituista yrityksista
ei pitdnyt tulevaisuudessa lainkaan oleellisenasiana - 0 kumppani t ovat
organisaatiorakenteeltaan jaemi us su ht ei | t a Mposké&m knmappaneiden ydteistd a o .

kieltd ja paatdkseteon koordinointia kannustinten avudapidetty tarkeinaekijoina.

Kyselytutkimuksessa, haastatteluissa ja workshopissa saadut mengathéteknykset olivat
melko hyvin linjassaan keskend&daastattelukierroksella ja workshopigsarostuivatkuitenkin
kyselytutkimukseen verrattuna p e h mienkilogtdekijat henkildstdjohtaminentyontekijéiden
arvostaming, tyontekijoiden tyopaikkauskollisuusja joustavuus seka omistautuneisuusja
sitoutuneisuus tybhgmmsaaminen, kokemya sopivien tiimien I6ytyminen 0 Aiat etenevat silloin
hyvin kun kemi at n a p dlamd tpehmeiitt tekijatonbyttdvatkin eolevaro tarkeita

merestydekijoitd, jolla  Normetverkosto  erottuu selvasti edukseen suomalaisista
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keskivertoverkostoista. ErityisesiNormetn ja kumppanin 3 henkilostosta paistoi lapi aito
omistautuneisuus jenostuneisuugyotaan kohtaanNormetin edustaja kertoikin, ettd kumppani 3
on aina suoriutunut erittain hyvin ja uskoi sen johtuvan nimenorpgayvastasitoutuneesta ja
osaavasta henkilostosta. Vertailukohtadarmetin edustajekaytti kumppania 1, jolla on ollut
erilaisia ongelmia veturirsuuntaan. Kumppanin 1 edustaja kertoikin, ettd asia on tunnistettu
vuokramiesten kayton sijasta tarvitaadihin enemman vakiintuneita henkil6itd?ehmeisiin
menestystekijoihinliittyy Normet-verkostossa myos verkostatuhnan kehittamisestd vastaava
herkild, jolla on pitkd tydhistoria talossa ja sen seurauksena huomattava kokemus. Kokemuksen
lisdksi hanellaon hyva delegointikyky ja uskallus luottaa ihmisten kykyyn ratkaista ongelmia
pienryhmissaHan aloittaa erilaiset kehittdmistoimenpiteet verkostdsgaamallaensinsopivan
timin ja kaymallasen jalkeenyhdessa lapi tantteet jaaikataulut. Tiimin toiminnan l&htiessa
etenemaaman siirtyy itse takavasempaantaen samalla vastuuytéenryhmille. Hanen voi sanoa
olevan erittdin tarkea henkilénnen kikkea kehitgtyon jalkauttamisessalan on esimerkillaan

ansainnut verkostokumppaneiden luottamuksen.

Lisaksi haastatteluissa ja workshopissa huomioarvo&okonaisuuksen kehittdminenNormet on
aidosti kiinnostunut, milloirsen oma toimint&aikuttaavahingollisesti alihankkijoide toimintaan

ja haluaa siten kehittdd omaa toimintaansa kokonaissuorituskyvyn parantamisédsn
kokonaisuutta halutaan kehittaéri edosapuolte on oltava valmiita muutoksiinEsimerkiksi
kumppanin 1 edustaja kertoi, ettébrmetin henkilost@ on kaynytkatsomassaeilla ohjaustaulua,
jostahe nakivat Normetirkiiretilaustenvaikutukset kumppanin toimintaaKumppanin tuotannon
hairiintyessd kustannukset nousevat ja mahdollisesti muut toimitukset myohastyaraain
havainnon jalkeen Normetin toiminta selvasti stabilisoitui kumppanin suuntaafoinen
kokonaiskehittamisee liittyva esimerkki koskee tuotekehitystd. Kumppani 2 teki toimittasaiin
sylintereihin muutosehdotuksia, joidegurauksendNormet muutti tuotteensa rakennettahdyn
muutosehdotuksemmahdollistamiseksi. Talla tavalla kumppani p&asi kayttdmaan enemman
stardardikomponentteja, mika alenkustannuksd seka paransi toimitustesaatavuuttakKolmas
esimerkki kokonaisuuden huomioimisesta liittjyormein tiedottamisere verkosteosapolille
toimitusten huomattavista viivastystilanteista. Mikddku kriittisen materiaalin toimittaja on
selvasti myohassa, niin mydskaan muiden toimittajien ei tarvitse yrittdd vakisin pysya aikataulussa.
Neljas kokonaisuuken kehittamisea liittyva esimerkki koskeeyvien toimintamallien monistia
verkoston sisalla. Normet aloitti ttkimuksen aikana yhdenavairkumppaninsa kanssa
toimintamallien kehitysprojektin ajatuksena laittaa pregegm kaytannot ensin kuntoon taman
kumppanin kanssga sen jalkeen monistgaarhaitakaytantojd muiden kumppaneiden suuntaan.
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Kokonaisuuden kehittamista aiis tehty verkostossaaharkin asti, mutta talléalueellaon viela

paljon uusia mahdollisuuksia.

oPaatoksent eko -tgema ja senkallda wlatminanestystekiphetikset eivat
korosuneet lainkaan kyselytutkimuksen vastauksissattakuten tuli esille, niin Normethuomio
harvinaisen hyvin ne kumppaneiderdkemykset,joilla on vaikutusta kokonaissuorituskyvyn
parantaiseen. Kumppanit eivat kuitenkaan ole juurikaamlleet mukana verkostoa koskevassa
varsinaisessa paatoksenteossa, vaaat ennemminkin olleet vaikuttajan roolissa Lis&ksi
alihankkijat arvostivat Normeti nopea paatoksentelka moniin muihin suomalaisiinvetureihin

verrattuna.

Normetin edustaja nosti haastatteluissaesille kustannuten avaamisen jalapindkyvyyden
parantamisen mutta se ei ole viela kunnolla lahtenyt kumppaneiden kanssa kayntiin.
Kumppaneiden 1 ja 3 kanssa tata on kuitenkin jossakin mgérainty. Ulkoistettaessa toimintaa
kustannustietouden yllapito oNormetile tarkeaa, silla pitkalla tahtaimella tama tietous voi
hamartya. ToisaaltaNormetn tehdessa itsekin jonkin verran konepajavalmistugtdloin
kustannusetoutta on saatuyllapidettyd hyvin talon sisalla. Tutkitut kumppanit mainitsevatkin
Normetin oleven hyvin kustannusetoinen. Normetverkostossa kustannusten avaamisoisi
kuvitella olevan keskimaaraistéielpompaa pitkieiiketoimintasuhteiden takia. Toisaaltaasvoi

olla henks e st i vai keaa | @2hte® oOurkkimaano tehtyst ann
Toiminnan kehittdmisen kannalta kustannusten avaanolisnkuitenkin hyva asia. Kaytannossa
kyse olisi alihankkijoiden nakodkulmasta omiekustannusten kohdistamisest vetureille.
Toisaalta kustannukset eivat yleensa ole télla tarkkuustasolla alihankkijakumppatieidssa,
joten siitd aiheutuisi melko paljon ty6ta, mika aliut varmasti yksi hidastava tekija. Toisaalta kun
alihankkija saisivat laskettua asiakaskaisia kustannuksia, niin ne voisivat vertailla eri
asiakassuhteitan seka niiden kannattavuukgsatehda taman tiedon perusteella kehitysehdotuksia
asiakkailleenNormetn olisi tarkeaasaada ensin yhden kumppanin kanssa haydannon naytto
siitd, mité hyotyja kustannusten avaamisella on saavutettavissa, minka jélkiero my y olisii 0

muille kumppaneille helpompaa.

Workshopissa keskusteltiiralihankkijakumppaneiden vélisest&orisontaalisesta yhteistyostéa
Yhteishankinta ei saanut juurikaamarinatusta, muttaesimerkiksi yhteisistd resursseistéai
alihankkijan oman toimittajaverkostonsa johtamismenetelmigii [6ytya yhteistakehitettavaa.
Samoin alihankkijskumppaneiden valilla voisi ollaenemmaén yhteisid kehityshankkeitga
koulutustai esmerkiksi varastotoiminnan kehittaegen liittyen Olisikin hyodyllista jarjesia
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alihankkijoiden kesken aivoriifii ja niissa syntyneden ideoiden arviointejajotta voitaisiin

tunnistaa potentiaalisimmaetyille alihankkijoille yhteiset kehitysasiga esitella niita Normetille

Yritysten véliset ndkemyserot

Kyselytutkimuksen perusteella tunnistettin myds huomattayigysten valisia ndkemyseroja
tulevaisuuden menestystekijoistilaulukkoon 5 on koottu tekij6itd, joita osa yrityksista piti

verkoston kilpailukyvy paantamisen kannalta tarkeina ja ¢sasei lainkaaroleellisina

Taulukko5. Suurimmanakemysrot tulevaisuuden menestystekijéiss

1=ei tarked menestystekija
2=menestystekija kilpailuedun
yllattamisenkannalta
3=menestystekija kilpailuedun
parantamisen kannalta

Normet | Kumpp. 2 | Kumpp. 3

Menestystekijéoletus

-Loppuasiakkaiden tarpeet, kayttdymparisto ja ostokriteerit ovat 1 3 3
verkostokumppaneilla hyvin tiedossa

-Verkosto ja sen keskeiset loppuasiakkaat kalgakenaaatkuvaa 1 3 2
vuoropuhelua

-Asiakastarpeiden tai kysynndn muutoksia ennakoidaan heikkojen sign 3 3 1
avulla

-Verkostolla on omat myyjat 2 3 1
-Kumppanit sijaitsevat madsteellisesti lahella toisiaan, 1 3 1
-Verkostoon haetaan strategisiksi kumppaneiksi palveluntarjoajia 3 3 1
-Verkostossa kaytetaan yhteishankintaa kustannusten alentamiseksi 2 3 1
-Verkoston talousasioissgddynnetaamalveluntarjoajaa; esim. 2 3 1
logistiikkapalveluntarjoajaomistaavalilld varagoja

-Taloudelliset ja operatiiviset paatokswat koordinoituja keskenaan 1 3 2
-Kommunikointi on laadukasta, jatkuvaa ja siind kaytetaan eri metodeja 3 3 1
-Kaytdssa on sahkoisia tietamyksenhallintatydkaluja (virtuaalityotilat) 3 2 1

Osatunnistetuista ndkemgsoista oli haastattelujen ja workshopin perusteella tulkintaenojdta

myds muutamiatodellisia eroja tunnistettiin. Suurimmatakemyserot koskivat maantieteellista

laheisyyttd ja palveluntarjoajien kayttod. Alihankkijat pitivat laheisyytta tarkeéna yhteistyon

syvyyden takia ja toisaalta vahattelivat palveluntgigoakayttodehkasiksi, etta pelka#t niiden
ottavansiivun poisalihankkijoidennykyisestdiiketoiminnasta.Mielenkiintoisin nakemysro koski
alihankkijaden vuorovaikutusta loppuasiakkaan kandsarmetei pitanytkyselytutkimuksesstita
lainkaan tarked&a, kun taas kumppanit pitivat stahintdénkin kilpailuetua apitavana tekijaa.
Haastatteljen ja workshopin perdsella kuitenkin selvisi, etta Normetmielesta on tarkefottaa
tuotekehitysosaamista omaavamppanit(esim. tutkittu kumppani 2) entista syvemmmukaan
asiakasrajapintaan. Toisaali®rmetnaki asianmyodsniin, ettd serehkakannattaisitoimia tiedon

suodattajana loppuasiakkaan jalihankkijaden vélissa. Toisaalta toimitettujen tuotteiden

laationgelmatilanteissa asiakas on suoraan yhteydessa joihinkin veturin toimittajakumppaneihin.
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Yksi Normetn avairtoimittajista on ollut syvallisestikiinni asiakasrajapinnasgaotekehityksen
nakokulmasta kaymall&aivoksissa selvittamasséyttbolosuhteita.Normet on ylipaatansakin
kayttanyt kaikki avainkumppaninsa tutusétnassa asiakkaan kayttdolosuhteisiin, mutta namaéa
vierailut eivat kuitenkaanole johtaneettoivoturkaltaisiin konkreettisiin kehitystoimii. Lisaksi
Normet toivoo, ettd osatoimittajgkumppaneista(kehittjat) tuottaisi jatkossa kehittdmistaan
osistamoduulesta koulutusmateriaalia loppuasiakkaita ja myyjia varten, koskavat naidensien
osaltaNormeta parempia asiantuntijoitdatkossadppuasiaksrajapintaasiaan tarvitaatNormet
verkostossa selkeampilinjauksig silla loppuasiakasrajapinnan hyva hall tulee olemaan
Normeille erittdin tarkea kilpailutekija jatkossaormet aikoo paastéentista paremmin Kiinni
ratkaisuja. Yhtenddytannon esimerkkina on tavoite tunniskafieneita koneiden kayttajja jakaa
muille kayttajille tietoa heidan koneen kayttdtavoidtlnmetin ndkemyksen mukadgytyvaiset

asiakkaat tarkoittavat lisaa liiketoimintBdrmetin lisdkskoko tuotantoverkostte.

Yksi ndkemyseroja séava tekija oli nyds kumppanin 3 rooli valmistavana yritykée kun taas
kumppanilla 2 on omaa tuotekehitystdysdytutkimuksen perusteella |0ytyneitdakemyseroja
selittéd mydsse, ettakumppani 2 arvotti menestystekijéoletuks huomattavastiNormeta ja
kumppana 3 enemman (helpommin) verkoston Kkilpailukykya parantaviksi tekijojesitoisaalta
taasantoi huomattavasti muita vahemman arvosanofailainkaan menestystekijéikaisemmin
esitetty aulukko 3 esittadselkeastitahan liittyvat mittasuhteet. Kimppani 2 antoi kolmella

ajanjaksolla arvosanan 3 yhteensa 265 keNaanet92 kertaa ja kumppanivain 17 kertaa.

Toiminnan painotukset

Menestystekijakyselyn yhtena osana kysyttiin verkostotoiminnan painotuksia eraksinp.
Painduskyselyyn saatiin vastaukset Noritiatseka kumppaneilta 1 ja 3. \tagkset on esitetty
litteessa 8. Alla on tarkasteltu yritysten antamien vastausten samankaltaisuuksia ja eroja

ulottuvuuspareittain.

Pari 1: Ongelmien korjaaminen wsahdollisuuksiin tarttuminen
1 Normetja kumppani 1 nékevét painotukset jokaisella @esyglla hyvin samankaltaisesti.
Painotus on siirtynyt naiden yritysten mielesta selkeasti ongelmien korjaamisesta
mahdollisuuksiin tarttumisen suuntadtaastattelukierksen perusteella myds kumppani 2
oli pitkalle samaa mieltBlormetn ja kumppanin 1 kanssa.
1 Kumppanin 3 nékemykset eroavat jokaisella tarkastellulla ajanjaksolla huomattavasti

muiden yritystemakemyksista. Pienimité&&n ero on tulevaisuudessa ja suurimaali ero
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Pari 2:

on ajanjaksolla 2062008 Erot vastauksissa voivat selittya silla, eNarmeilla on eri
kumppaneiden kanssa erilaista kehittamista; esimerkiksi kumppar8Ill ei ole
tuotekehitysvastuutaloisaalta taas kumppaneilla 1 ja 3 on hyvin samantyylinen suhde
Normetin. Molemmat ovat olleet ennen kaikkea valmistavia yrityksid. Erona on kuitenkin
se, etta kumppani 1 on pyrkinyt lisaéamaan kehitysyhteistiaténein kanssa, kun taas

kumppani 3 orollut tyytyvainen nykyiseen rooliinsa.

Kustannustehokkuuden parantaminen vs. vastekyvyn parantaminen

Tassa ulottuvuusparissgritysten vastauksissa oli eniten eroavaisuuksid@keaykset
toiminnan painotuksista poikkegat toisistaan hyvin paljon jokasella ajanjaksolla.
Normetn ndkemyksen mukaan painotus on siirtynyt ajan kuluessa kustannustehokkuuden
parantamisestaselkeasti vasteen parantamiae Verkoston kriittisten WIP-varastojen
lisddmistavoite tukee tata nakemyshékemysero saattaa johtua siitd, etteivat vasteen
pamntamisen talousvaikutukset ol@rkasti yritysten tiedossaVarmuusvarastotasojen
nostaminen vasteen parantamisekaatetaan mieltdautomaattisestiisakustannuksiksi
Varastointikustannukseélloin lisdantyvatkin, mutta samanaikaisesti kokonaiskustannukset
voivat vahentya, koska varastmhjautuvasti toimimalla voidaan valmistaa
suunnitelmallisesti suurempia tuotantoeridgeaaltapuutetilanteista aiheutuvia selvittely

ja kiirehtimiskustannuksissaadaan vahennetty&’ksi syy eriaviin mielipiteisiin tassa
ulottuvuusparissaaattaa olla myos siing, ettd kustannustehokkuuden parantamisesta on
puhuttu niin paljon viimeisten vuosien aikana, es& voi olla jo yli-iskostunut
toimittajakumppaneiden pdah Joka tapauksessa nayttaa silta, etta asiasta olisi hyva
keskustella verkostossa lisaa.

Tutkimuksen aikana havaittiitdhan ulottuvuuspariin liittyva konfliktitilanné&umppaneilla

1 ja 2 olivat ketjuuntuneet toimituks&tormetlle. Materiaali meni ensinkumppanilta 2
jatkosjalostettavaksi kumppanille jonka jalkeense toimitettiin Normelle. Kumpikaan
kumppaneista ei halunnut ottaa varastointiriskia itselleen, joten kumppani 2 toimitti
kumppanille 1 materiaalin vain tilausta vastaan. Tasl&a seurauksena liian pitka
toimitusaikaNormein suuntaan. Asia saatiin kuntoon jarjestamalla kehityspalaveri naiden
kolmen osapuolen kesken ja sen tuloksena pdaastin yhteisymmarrykseen materiaalin
varastoinnista varaston lunastussopimuksen avull@utkituista kolmesta verkostosta
Normetverkosto on ylipaatansakin ollut ainoa verkostq jossa on tapahtunut
kehitystoimintaa verkostotasolla eli saman konkreettisen kehitysaiheen pariseamman

kuin kaksi yritysta.
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Pari 3:
1

Pari 4:

Pari 5:

koordinointi ja kommunikointi véoiminnan yksinkertaistaminen

Tassa ulottuvuusparissa yrityksilla on selkea yhteinen nékemys painotuksista eri
ajanjaksoilla. Toiminnan painostus on siirtynyt kaikkien yritysten mielesta ajan kuluessa
koordinoinnisé ja kommunikoinnista toiminnan yksinkedistamisen. Suurimmat
nakemyserot yrityk#i oli ajanjaksolla 200&008, jolloin Normein mielesta painotuttiin
selvastienemmankoordinoinnin ja kommunikoinnin puolelle. Tama on ymm#éeia,
koska tuona ajanjaksormdtiin strategisen verkostotoiminnatkuvaiheessamika tarkoittaa
kaytannosséiuomattavaa koordoinnin ja kommunikoinnirarvetta Normeton onnistunut
tassédilmeisenhyvin, koska kumppanit eivat ndhnestmanaajanjalsona lahellekdan niin
suurta paostusta koordinoinnin ja kommunikoinnpuolelle Ylipaatansa koordinointi on

veturelle tarkedmpi toiminto verkostossa kumimittajakumppaneille

jatkuva parantaminen vs. innovatiivinen kehittdminen

Tassa ulottuvuusparissa Normefa kumppanin 1 ndkemykset ovat hyvin |ahabtéiaan
kaikilla kolmella ajanjaksollghaastattelun perusteelayts kumppani 2 nakee painotukset
samalla tavallp mutta kumppanin 3 ndkemys poikkeaa néista jonkin verran. Jokaiben yr

on sitd mieltd, ettd ajan kuluessa siirrytty jatkuvasta parammisesta innovatiivisen
kehittamisen suuntaan. Kumppanin 3 mielestd tdma muutosnopeus onkikuibdnt
hitaampi kuin muiden vastanneiden yrigistmielestaAjanjaksolla 2008010 Normetja
kumppani 1 nakivat, etta ollagrainotuttujo hiukanenemmannnovatiivisen kéittamisen
puolelle kun taas kumppanin 3 mukaan painotus oli silloin viela melko vahvasti jatkuvassa
parantamisessaormetn ja kumppani 1:n mukaapainopiste ortulevaisuudessarittain
vahvasti innovatiivisen kehittdmisen puolella, kurastakumppanin 3 mielesta jatkuva
parantaminen ja movatiivinen kehittaminen ovat jatkosselko tasapainoisessa asemassa.
Nakemyserot mukailevat ulottuvuusparissa 1 havaittuja nékemyseroja. Tama on
ymmarrettavaa, silla ongelmien korjaaminen nahdaan usgékuvian parantamisen alle
kuuluvaksi asiaksi, kun taamahdollisuuksiin tarttuminenahdéén osaksi innovatiivista

kehittamista.

kannattavuuden parantaminen vs. myynnin lisddminen

Tassé parissa kaikki yrityksetlivat samaa mielt&iitd, ettd myynnin lisddmien on
l&hitulevaisuudesskannattavuuden parantamiséakeampasia.

Normetn ndkemyksen mukaan painopiste oli myynnsééimisen puolella jo ajanjaksolla
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kannattavuuden parantamisessa. Ajanjbksd0062008 nakemykset poikkesit melko
huomattavasti toistaablormetn mielesta silloin keskityttiin kannattavuuden parantamiseen
melko selkeastikin, kun taas kumppaBimielesta silloin painottthuomadtavastienemman
myynninlisaaminenMyynnin lisddmisen korostamista tukee se, ettd Normetin myynti lahes

tuplaantui ajanjaksolla 2068008.

Pari 6: veturi asettaa verkostostrategiat jatavoitteet vs. verkostokumppanit asettavat
verkostostrategiat jatavoitteet yhdessa

1 Kaikkien yritysten nakemysten mukaan suunta on ollut koko ajan samioatet
painotteisesta verkostostrategioidentgvoitteiden asettamisesta ollaan siirtymasséa yhdessa
asetettujen strategioiden ja tavoitteiden suuntaan. Tama on selked signaali
verkostokumppaneiden strategisesta tarkeydésténetlle.

1 Molemmat vastanneettoimittajakumppanit livat tulevaisuuden suhteen hyvin pitlél
samaa mieltdpainotuksenollen hieman enemmanstrategioiden ja tavoitteiden yhdessa
asettamisen puelle. Sen sijaanNormetn nakemyksen mukaamoimittajakumppanit
osallistuvatulevaisuudestayvin vahvasti strategioiden ja taveitden asettamiseen. TAméan
nakemyseron voi selittdklysymyksen tulkintarot Normet odottaa kumppaneiltaan yha
aktiivisempaapsallistumista strategiaprosessiin ja huomioi kumppaneiden mielipiteet, mutta
todennakoisesti denpkraattinen paatdksenteko verkostoss#rategiaa ja tavoitteita
asetettaess@i kuitenkaan ole suuntausiuomionarvoista on myos se, ettdiormein
edustaja pitanyt kyselytutkimuksen menestystekijdosiossa yhdessa asetettua strategiaa

verkoston kilpailukykg parantavana tekijana.
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4.2 Junttan-verkosto

4.2.1 Verkosto n yleiskuvaus

Junttan keskittyy toiminnassaan lyontipaalutuskoneiden ja-varusteiden markkinointiin,
tuotekelitykseen ja kokoonpanoon. Yrityksdiikevaihto oli vuonna 2008 noi@5 miljoonaaeuroa.
Taantumanaikara konemyynti laski huomattavasti uudisrakentamisen romahdettua maailmalla.
Vuonna 2009 myytyjen koneiden mé&ara puolittuoteen 2008 verrattuna ja edelleen puolittui tasta
vuodeksi 2010. Henkilostbayrityksessadoli vuonna 2008 noir00, josta taatuma verotti noin

puolet pois.

Myytyjen koneiden maara on pyoérinykymmenissa kappaleissa/vuosi ja ne myydaan
paasaantoisesti globaaleille markkinoillunttanon markkinajohtajayodntipaalutusteknologiaan
perustuvissa koneissdunttanrkoneissa on ollut teknologinen etumatka kilpailijoiden koneisiin
verrattuna. Lisaksi tuotesortimentti on kilpailijoita laajenyyynti tapahtuu paaasiassa diilereiden
kautta ja myyntitoirmtaa on 45 maassa. Markkinat owits hyvin pirstaloitunet Hinta ei ole
konekauppoja tehtaesgkeenséarkein asia, sillaasiakkaidermaarakentamisen kokonaiskaupoissa
paalutuskoneidenhinnan osuuskokonaispotista on pienehkéToimitetut koneet ovat aina
asiakaskohtaisia yksiloita. Peruskonekankissatoimituksissayleisrakenteeltaaramakaltainen-
tosin siindkin onnykyisin 13 eri vaihtoehtoa. kiBksi suunniteltuja variaatioita on runsaasti.

Standardointigoyritaan lisdamagjatkossamoduulitasolla

Junttan teke&oneiden kokoonpanon tilausohjautstisSuomessa sijaitsevassa tuotantolaitoksessa.
Moduulien ja osien valmistus on ulkoistettu kumppaniverkostgmmyds nevalmistetaan hyvin
pitkalle tilausohjautuvasti. 208@vun huippukysynnan aikana kaytettiin jonkin verran myos
varasteohjautuvaa vahistusta.Ostojen osuus veturin liikevaihdosta 66 %:n luokkaa. Junttan
on ryhmitellyt toimittajaverkostonsgarjestelmatoimittajiin, strategisiin komponenttitoimittajiin ja
komponenttitoimittajiin Vuonna 2010 yrityksell&li yksi jarjestelmatoimittajga parikymmentéa
strategista komponenttitoimittajaa. Kumppanit toimittavdainttanile hydrauliikkasylintereita,
terasrakenteita, sahkosarjoja ja kaapeilta seka ohjausjarjestelwhisutamalla Junttanin
terasrakenteidetoimittajalla on suunnittekompetenssia ja nevat osallistunediuotekehitykseen
Muut terasrakennetoimittajat toimivgperinteisessaalinankkijaroolissaeli valmistavat veturin
piirustusten mukaan, \&tka valttamatta osallistiainkaan kehitysja suunnitteluyhteistythdrSen
sijaan osa naistdrityksista osallistuu valmistettavuuden kehittAmiseefassa utkimuksessa

mukara olevakumppani 1 kuuluu jalkimmaiseen kategam eli se on kaytanndssa valmistava

38



yritys. Yritys tyollisti vuonna 201@arikymmenta henkiloa jlikevaihto di muutamien miljoonien
eurojen luokkaa taantuman pudotettua myyntia selvéBtisaalta taantumaraikana talle
kumppanille tuli Junttartia paljon varaosaostojdunttann ostot ovat olleet merkittavasséa asemassa
yrityksen kokonaisliikevaihdokannaltai yhteistyohistorian aikanae ovat vaihdétet valilla 50-

90 %. Yrityksila on parin kymmenen vuoden yhteisty6historia

Toinen tutkituista kumppaneista oli hydrauliikkasylintereiden valmistaja (jatkossa tekstissa
0 k u mp p a idma Kurappani on sama wst joka toimittaa hydrauliikkaa myos Normetille.
Junttanila on my6s toinen hydrauliikkasylintereitd toimittava kumppani. Molemmat
sylinterivalmistajat kehittdvat tuotteensa itsendisesti hyoddyntadonttann toiminnallisia
spesifikaatioita.Junttanin ja kmppanin 2vdlinen yhteistyésuhde on noin viiden vuoden mittainen
Junttann ostojen vaikutukumppanin kokonaisliikevaihtooroli pari prosenttia ennen taantumaa.
Vuoden 2009 ja erityisesti vuoden 2010 aikdoatann tekematostottalle yritykselletyrehtyivét
kaytannossa kokonaarsille epéasuotuisan loppuasiakkaiden kysynnd@akennenuutoksen

seurauksena

Historiaa

Junttanon perustettu 1970uvun puolivalissga ensimmainempaaltuskonevalmistui 1976luvun
lopulla. Aluksi koneita myytiin vairSuomea. Ensimmainerkone toimitettiinulkomaille 1980
luvun puolivéalissd. 199%Qvulla Junttarsta tuli hydraulisten lyontipaaltuskoneiden johtava
valmistaja Euroopan markkinoilla. Tuotekehitystd on tehty koko ajan, mika on nakynyt tuotteiden
parantumisen ligéi tuotesortimentin laajentumisena. Erityisesti 208fulla kehitystahti on

nopeutunut.

Junttan aloitti200Gluvun puolivélin jalkeeralihankkijaverkostorsa toimintamallien kehittamisen
osallistumalla amoihin kehityshankkeisiilfNormetin kanssa Téassavaiheessaotettiin kayttoon
uusia verkostotoimintamalleja kuterverkostopaivat, pienryhméatydskentelyja tuloskorit.
Kaytannon tasolla verlagon toiminta oli kuitenkinJunttani ja tutkittujen kumppaneiden edustajien
mukaan viel?@d 0 Vumqesa e2007 KkdiengJurgtan@oa .kuitenkin alkanut tehda
tuotesuunittelu- ja tuotekehitysyhteistyottnuutamien toimittajakumppaneiden kanssa, ja talla on

saavutettu hyvia tuloksia

Junttanin omistus vaihtui vuonna 2007 ja vuonna 2008 avattiin uusi nykyaikainen tuotantolaitos.
Samaan aikaan tapahtlionepajatoiminnan ulkoistamineanudelle kumppanille. Hoistuksen

yhteydessdunttann oma konepajaienkilostd (muutamia kymmenia inmigigiirtyi kumppanille
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Tama ei kuitenkaan onnistunut kovin hyvin, silla ulkoistuksen jalkeen on aiheutunut erilaisia
vaikeuksia. Sekin kertoo jotain, ettei tAma tarkea kumppani osallistunut taman tutkimuksen tekoon
pyynnoista huolimatta. Nyt ollaan kuitankJunttanin edustajan mukaan menossa yhteistyossa

parempaan suuntaan, vaikkakin edelleen on paljon parannettavaa.

Vuoden 2008 loppuun asti (kasvun aikan#)nttanintarkeimpéana verkoston kehityskohteeali
valmistuskapasiteetin riittdvyyden turamninen. Taantuman alettua 208&ioden lopullaalettiin
keskittya erityisesti kustannustehokkuuden parantanidavoitteena olsaada kustannukszd %
alemmaksi lahivuosien aikan@aantuma alettua veturin ostot toimittajakuyppaneilta pienenivat
radikaalsti. Samaan aikaaluodut verkostmallit sek& markkinointitoiminnogjettiin kaytannéssa

alas.Liséksi kehitystyo pysahtyi.

Lihitulevaisuuden tavoitteet

Oleellisin asia Junttanverkostosa on saada myynti elpyméaan taantuman aiheuttamasta syvasta
kuopasta. Wonna 2010 tilanne alkoikin nayttaa jo paremmalta. Tarjouskaamani selvastja

myo6s kappojaalettiin lukita vuodenlopulla kiihtyvalla tahdilla Myynti- ja markkinointitoiminnot

on samalla ajettu takaisin ylod.isdksi jatkossa on avoitteena menna daisille uusille
markkinoille, joilla toimitaannykyisin vanhalla teknologialla. Joissakin tapauksessa téaadtaa
vaata pelkistetymman ja siten edullisemman konemallin kehittamisti®en edella esitettiin, niin
my6s Normetilla on vastaavan suuntaisigrkpmyksia eli nayttddkin silta ettd suomalainen
koneteollisuus nakee yhtend tulevaisuuden mahdollisuueghdlisempien konevaihtoehtojen

kehittamiseruusien markkinasegmenttien valtaamiseksi.

Tuotantoverkostossgtkuvat kustannussaastotalkoot myos lahitulevaisuuddtsa.asiassa naissa
talkoissa ei paasty taantuman aikana kunnolla edes liikkeelenttanin ajettua oman
kehitystoiminnan alas. Liséksi lahitulevaisuudessa pyritaan lyhentamaan tuotantoverkoston
lapaisyaukojatoimitusaikojen lyhentamiseksi loppuasiakkaille. Lisaksi awamnittajaverkoston
kokoonpanoa halutaagatkossa kehittaa jarjestelmatoimittajiensuuntaan. Junttanin edustajan
mukaan muutamat nyKkyisista terdsrakenteita valmistavista kumppaneista ovesgatkienevia

jarjestelméatoimittaja asemaan.

4.2.2 Verkoston m enestystekij at

Tassa kappalssa esitetdaan ensin yhteenvdtmttanverkoston tarkeimmista mestystekijoista,

jonka jalkeen esitetdan tuloksiin johtanut empiirisen tutkimustiedon analysointi.
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4.2.2.1 Yhteenveto verkoston tarkeimmistd menestystekijoista

Junttanverkostolla onhankala lahihistoriaUudet verkostokaytannot kehitettiifa jalkautettiin
vuosien 2006 ja 2007 tienoillamutta ne eivat toimineet kunnolledytdnnéssa oONayttivat
paperilla hyvitd, mutta kaytanndssinaistuivatvakisin vaannetta. ltse asiassaoisen tutkitun
kumppann edustajakertoi, ettd uusien verkostomallien my6ta mentiin yhteistydssa aikaisempaa
huonompaan suuntaaRaéasyyksi han arvidlunttaninhenkildvaihdokset ja organisaatiomuutokset,
jotka johtivat kokonaiskuvan hamartymiseefaman kimppanin tarkeimmat yhteyshenkilot
toimivat nykyisin Junttaimn ulkoistamassa konepajayksikdssa, jossa on ollut motivaatgelmia
ulkoistamisen jalkeerkuten e@lla mainittin Tamakin voi selittda yhteistydn vaikentista.
Taantumanalettua vuoden 2008 lopullaerkostotoiminta lopetettiinkdytdnndssa kokonaan.
Samalla kumppaneiden luottameerkostdoimintaakohtaanromahti.

Yhtena oleellisena syyna verkowiminnan epaonnistumiseervat olleet Junttaim rajalliset
resurssit kehittaa ja jalkauttaa verkostotoiminnan kaytantoja seka pyanmit@doperatiivisesti
Toisena tarkednd syyna oil i i an i deal i st i s e nalunv akadmo lsubtwo ma | |
verkosto seka sen kaytannotivat tavoitteiltaan lilan korkalentoisia huomioiden verkosto
osapuolten en hetkisen toiminnan tason (esim. kumppaneikigntys ja suunniteluosaamien
puuttee). Jalkimmainen syy liittyy paitsiJunttaninaikapulaan niin myds kompetenssipuutteisiin
rakentaa omalle verkostolle sopiva verkostomgli valita ydinverkostoon oikeat kumppanit
Ydinverkoston kumppanitlioat keskenaan liian heterogeenisia osaemsihteen Huomioitavaa

on, ettda Normet onnistui samoissaefkostokehityshankkssa luomaanomalle verkostolleen
toimivan kokoonpanon ja kaytannét, joterdiden kahden verkoston valilla verka®iminnan

jalkauttamisessp jatkuvassa operatiivisessa verkostotoiminnasstytynyt ollavaltava ero.

Junttanverkostossa oredessaverkostotoiminnanuusi kaynnistaminenKyselytutkimuksen ja
haastattelujen perusteeltamanayttddhaastavalta, sill&utkituille kumppandie oli jaanytviime
vuosilta melko paljon kitkaa Junttanin verkostojohtamistkohtaan. Toisatéd puoli vuotta
myohemmin pidetyssa verkostmrkshopissa ilmapiiri oli hyva. Kaikki mukana olleesapuolet
luottivat verkostotoiminnan ylésajon onnistumisediunhan vaan aletaan yhdessd keskittya
tarkempiin konkreettisiin asioihin.Verkostotoiminnan kdytantdjen kehittamisessa lahdetaan
likkeelle lahes puhtaalta poOydéltéEtenemistavaksi on valittu yhteisetekemisen kautta
kehittyminen T mm. prosessejayhdessé kehittamalla ja ottamalla kumppaneita mukaan
tuotekehityshankkeisiin. Yhteinen tuotteiden ja prosessien kehittamosettiinkin haastatteluissa

ja workshopissa selvasti tarkeimmaksi yhteistyonalsaeksi lahitulevaisuudessa. Sen sijaan puoli
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vuotta akaisemmin tehdyss&yselytutkimuksen vastauksissa ee viela erityisesti korostunut
Kyselytutkimuksessa tarkeimmiksiulevaisuudenyhteistyon osalueiksi nousivato v i-sjd o
stratseglfiaidk et oi mi nt a Yuta varkostaoknintaa kanistefpaesadt Jantdan
arvioi myos ydinverkoston parhaitensoveltuvat kumppanit. Todennakoisestiairkumppaneiden
maara tuleevahenenaan ja vydinverkoston muodogt padasiassa jarjestelmatoimituksiin
kykenevat jekehityskompetenssia (moduulikehitys @mistuksen radikaali kehittaminen) omaavat
toimittajat.

Kyselytutkimiksen perusteella verkostaminnan ei voi sanoa tuoneedunttanverkostolle
merkittavaa Kkilpailuetua aikavalilla 20®10. Taantuman aikana tehty verkostokaytantdjen
alasajo nakyi hyvirkyselytutkimuksenvastauksissasilla Junttaninedustaja tunnisti ajanjaksolla
20082010 vain yhden erkoston kilpailukykyd parantaneemenestystekijani overkoston
kokoonpanoa arvioidaan ja wnitellaan yhdesga Ajanjaksolla 20062008 han tunnisti viisi
kilpailuetua parantavaa tekijadlulevaisuuden osalt&kaikki tutkitut yritykset uskovat, etta
verkostd@oiminnalla on mahdollistgparanaa kilpalukykya. Ajanjaksolle 201013 tunnistettiin
huomattavasti enemman kilpalykya parantavia menestystekijéita kumita on l&hihistoriassa
ollut; esimerkiksi Junttatunnisti 16 tallaista tekijaa.

Kyselytutkimuksen perusteellautkitut yritykset olivat samaa mielt&kolmesta verkoston
kilpailukykyatulevaisuudessa parantavatshkijasta:

1 verkostostrategia jaavoitteet asetetaan ja paivitetjdmlessa

1 loppuasiakkaillgarjotaan tuotteiden ja palvel@d raataldintimahdollisuuttga

1 verkostokumppaneiden valinen yhteistyd on pitkdjanteista

Liséksi kyselytutkimuksessaunnistettiin 18 tulevaisuudermenestystekijaa, joita kaksi kolmesta
yrityksesta piti verkoston kilpailukywyparantamisen kannalta tarkeimk&lpailukykyd parantavissa
menestystekijoissd suoriudutaan yritystemelestd nykyisin valttavan ja tyydyttavan tason

valimaastossgoten kehitettavaa riittaa.

Haastattelukierroksella ja workshopissa painottun&ittain eri tekijat kuin kyselytutkimuksessa.
Kuten edelld mainittiin, niinarkeinté oralkaa kehittaa toimintaa ja tuotteita konkreettisesti yhdessa
T esimerkiksi ottamalla suunnittelukompetenssia omaavat kumppanit aikaisessa vaiheessa mukaan
kehitystyohon. Lisdksi haastattelukierroksella ja workshopissa saivat painoarvoa seasid@vat
1 Verkoston uudelleenrakentaminenydinverkoston kumppanesh uusi valinta ja niiden
sitouttaminen verkoston kehittdmiseetnnen kumppaneiden valintaa avmistetaan

intressierkohtaaminenja osaamisalueeKumppaniverkoston segmentointi.
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1 Junttanin orvarattava selkeé resurssi verkostotoiminkahittamiseen ja johtamiseen. Nyt
verkostoa on jouduttu pyodrittamaéni i kaa oOovasemmahkankatdehk©®i
toimesta

Kehitysprojektien hallinnan ja priorisoinnin parantaminen

Verkostossa olevansaamisen hyédyntdminafoitetoiminnassa jkehitystydssa

Imitointi ja monistus

A =2 =4 =4

Asiakkaan kysyntamuutosten hallinnan kehittamineonyatavuukysynnan muutoksiin

vastatessa

Toiminnan painopistealueisiin saatikyselytutkimuksessainoastaarunttann vastausJunttam
vastausten perusteeNarkostossa painotutadéhitulevaisuudesseiminnan yksinkertaistamisa,
jatkuvaan parantamisen ja myynnin lisdaesis. NAméa vastasivat hyvihaastattelukierroksella ja

workshopissa saatuja alihankkijakumppdeandkemyksia

4.2.2.2 Kyselytutkimuksen, haastatteluj en ja workshopin analyysi t

Tutkituista yrityksista aioastaanJunttanvastasi kyselytutkimuksen kaikkiin osiitkumppani 1
vastasi menestystekijoiden kyselyywain ajanjakson20102013 osalta Kumpikaan tutkituista
kumppaneista ei palauttanwastauksia ulottuvuuskyselyymMolemmat kumppanit osallistuivat
kuitenkin haastatteluihin seka verkostmrkshopiin, jotenniiden kautta myds nden yritysten

nakenmys verkoston menestystekijoirsaatiinos&si tata tutkimusta

Verkostoynteistydn tarkeimmét osalueet

Kuvassa 3n esitettykyselytutkimukgn kaikkiin osiin vastanneidegritysten(Junttana kumppani

2) vastausten teemakeskiarvot kolmella eri ajanjaksdl|anjaksojen20062008 ja 2008010

valilla teemakeskiarvot ovat hyvin lahella toisiadi@ma on hieman yllattavaa, silla ajanjaksolla
20082010 suuri osa verkostokaytanngista ajettiin alas. Toisaalta talla ajanjaksolla yhteistyon
vahyyteen padaasiallisena syyna oli Junttanin myynnin raldikabeneminen, minka takia tutkitut
yritykset ymmarsivat yhteistyokaytantdjen alasajon ainakin jollakin tasolla. Toisaalta hiljaisen
kysynnan aikana kuitenkin toivottin edes jonkinlaista keskusteluyhteytta tulevaisuuden
suuntaviivoista. Toinen selittavakija on, etteivat verkostokaytannot toimineet yritysten mielesta

kovin hyvin ennen niiden alasajoakaan.
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L =$=Verkosto 2006-2008

1Verkoston visio ja
strateginen yhteistyd Ld-Verkosto 2008-2010
«de=Verkosto 2010-2013

2.Verkoston
liiketoiminta ja
asiakasrajapinta

8. Tiedon-kulku,
avoimuus ja
luottamus

1 = Ei tarked menestystekija
2 = Kilpailuasemaa yllapitava
7.Liiketoimintaproses meneStyStekijé

sien ja tuotteiden
kehittdminen

3.Verkoston

kokoonpanoja 3= Kilpailuetua parantava
verkostosuhteet

menestystekija

6.Paatdksenteko ja
vaikutusmahdollisuud
et

4 Verkoston tydnjako,
osaaminenja
innovatiivisuus

5Verkostotalous

Kuva 3.Menestystekijakyselyn vastausten keskiarvot teemoittain.

Vuosina 2008010kaikkienteemojerkeskiarvotolivat kahdessaai hieman sen all&eskianojen
perusteella verkostoimintaa onsiis pidetty lahihistoriassa lahinna kilpailuasemaa yllapitavana
voimana. Teemoista nousivat hiukan muita korostuneemmin eéilisio- ja strategiayhteistyd)

overkoston tyojak, osaaminen ja innovatiivisuysekaoprosessien ja tuotteiden kehittaminen

Teemaleskiarvojen(vaihtelevat vélilla 2.3- 2.6) perusteellalahitulevaisuudestgv. 20102013)
loytyy jokaisestayhteistyon osalueestauseitamenestystekijdita, joilla on mahdollista parantaa
verkoston kilpailukykygatkossa Tulevaisuutta jagjanjaksoa20082010 suhteellisesti tarkastellen
suurimmat teemakeskiarvomuutokseliittyvat liiketoiminta ja asiakasrajapinia otyojako,
osaaminen ja innovatiivisuts seka overkostotaloug-osaalueita eli niissa toivotaan eniten
kehitettdvaa. Muutosodotusten voi sanoa olevan naissd teemoissa merkitté&idkakilen
ajanjakson valilla teemakeskiarvoissa 0.6 - 0.8 yksikdon eroNaméakolme teemaavat myos
absoluuttisesti mitattungarkeimpienteemojenjoukossatulevaisuudessaSamalla tasolleniiden
kanssa nousee ovisio- ja strategiayhteisty® Naissa neljassa teessa keksiarvot ovat 2.5
tuntumasa, joten niiss&oin 50 % kysytyistamenestystekijdoletuksistaidetaantulevaisuudessa
verkostonkilpailukykya parantavindekijoind. Neljassa muus&an teemasspaastaa keskiarvoissa
selvasti yli kahden Huomionarvoista ongttd prosesien ja tuotteiden kehittamines noussut
korostuneesti esille kyselytutkimuksessa, mutta haastattelujen ja workshopin perusteella se

nostettiin tarkeimmaksi yhteistydteemaksi tulevaisuudessa.
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Kuva 4 esttaa verkostoyrityksittain(Junttanja kumppani 2 menestystekijdéiden teemakeskiarvoja
ajanjaksolla20102013. Kuva paljastaa, ettitumppani 2 on arvottanutunttama huomattavasti
useammin menestystekijaoletukset kilpailuetua parantaviksi tekijilisnppann teem&eskiarvot

ovat kaikissayhteistydteemoissa JuntiarkorkeammatJunttanin ja kumppanin nakemykset ovat

l 2hi mp2an?2 tjastrategmybteistydy i il @0 i ket oi mi Rot,a jjaa oavseirakk
kokoonpano | a -teemoisda bldssdoteemakeskiaavojen ero on 0.5 yksikkda tai
vahemman.Muutamissa teemoissarot ovat todella huomattavia Junttankeskiarvon ollessa

kahden tuntumasskun taas kumppanink&skiarva ovat kolmessa tai lahella sita

1.Verkoston visio ja W=Veturi 2010-2013

strateginen yhteistyd

==Kumppani2, 2010-2013

3,00

2Verkoston
liiketoiminta ja
asiakasrajapinta

8. Tiedon-kulku,
avoimuusja
luottamus

1 = Ei tarkedamenestystekija

2 = Kilpailuasemaa yllapitava
3.Verkoston

kokoonpano ja menestystekija

verkostosuhteet . .
3= Kilpailuetua parantava

7.Liiketoimintaproses
sien ja tuotteiden
kehittdminen

menestystekija

4 Verkoston tydnjako,
osaaminenja
innovatiivisuus

6.Paatdksentekoja '\
vaikutusmahdollisuud
et

5 Verkostotalous

Kuva 4.Teemd&eskiarvot verkostoyrityksittain ajanjaksolla 262013.

Kumppani 2 on sama yritys kuin edella esitetyssd Norkmastostossa oli kumppar2. Kun
tarkastelee taman yrityksen vastauksia naiden kummankin verkoston suhteen, niin vastaukset ovat
tasmalleen samat lahitulevaisuuden menestystekijoissa kummassakin verkostossa. Sen sijaan
[&hihistorian osalta kumppaniyrityksen vastauksissa on s&lkerbja Normet ja Junttan
verkostojen vaélilla (palataan asiaan tarkemmin luvussa 5 verkostojen ristiin analysoinnin
yhteydessg Kumppani 2 toivoo siis Junttarerkostossa paastavan jatkossa samalle
verkostotoiminnantasolle kuin Normeterkostossa. Kum@mi 2 ei nae néiden vetureiden
toiminnassa niin suurta eroa, etteikd se olisi mahdalhstéika lahtokohdat ovatkin taysin erilaiset
Junttanin kanta asian suhteen on kriittisempi, koska se on nahnyt kehitysasioiden tapahtuvan

hitaasti- varsinkinverkogotasolla.
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Verkostoyhteistyén menestystekijat

Taulukkoon 6on koottuyhteistydteemoittain jgrityksittain verkoston kilpailukykydparantavien
menestystekijoiden lukumaarkoblmelta tutkitulta ajanjaksolta (kmppanilta 1 saatiin vastaukset

ainoastaamikajaksolle 2012013.

Taulukko 6 Kilpailuetua parantavien menestystekijoiden maarat yhtesgyioittain

Junttan Kumppani 2 Kumppani 1
Yhteisty6teema 2006 2008 | 2016 2006 2008 2010 2006 2008 2010
2008 2010 2013 2008 2010 2013 2008 2010 2013

1.Visioja strategia 1 0 5 5 8 14 # # 2
2.Liiketoiminta ja 1 1 7 3 3 14 # # 3
asiakasrajapinta
3.Verkoston 0 0 2 1 1 9 # # 2
kokoonpano ja suhteet]
4.Tyonjako, osaaminery 0 0 1 5 5 14 # # 2
ja innovatiivisuus
5.Verkostalous 0 0 0 1 1 10 # # 1
6.Paatdksenteko ja 0 0 0 0 1 10 # # 1
vaikutusmahdollisuude
7.Prosessien ja 3 0 1 8 8 20 # # 2
tuotteiden kehitys
8.Tiedon kulku, 0 0 0 2 2 10 # # 2
avoimuus jduottamus

Yhteensa 5 1 16 25 29 101 # # 15

Junttan tunnisti ajanjaksolh 20062008 viisi verkoston kilpailukykya parantavaa tekijaa ja
ajanjaksolla 20082010 yhden tekijan Tama& on ymmarrettavaa, koska Junttajoi
verkostokaytannokihes kokonaan alas taantuman aletiudevaisuuden osaltdunttanuskoo 16
tekijan parantavan verkoston kilpailukgk Kumppanin 2 mielestd kilpailuetua parantavien
tekijoiden kokonaisnaara olivat nailla kolmella ajanjaksoillehuomattavasti veturia suuremmat

25, 29 ja 10lkappaletta(syytd tdhan perusteltin edella saman kumppanin toimittaessa myos
Normetille) Kumppani 1 tunnisttulevaisuuden osalth5 kilpailuetua parantavaa menestystekijaa.
Kumppaneilla Kpailuetua parantavien tekijdidemaarat olivat jakautuneetJunttania selvasti

tasaisemmin eri yhteistyéteemojen valilla.

Kyselytutkimuksen perusteella kailal kolmella yrityksella oli yhteinen nakemyskolmesta
verkoston kilpailukykydulevasuudessa parantavasta tekijasta

9 Verkostostrategia jeavoitteet asetetaan ja paiviteti@mlessa

1 Tarjotaan loppuasiakkaille tuotteiden ja palveluiden raataléintimabkdotlia

1 Verkostokumppaneiden valinen yhteisty6 on pitk&janteista
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Liséksi verkostossatunnistettin 18 sellaista tekijagjoista kaksi tutkitiista yrityksista piti
tulevaisuudessa evkoston kilpailukykyad parantava ja yksiyritys kilpailuasemaa yllapitama
(taulukko 7) Nama tekijat painottuvatovisio- ja strategia oseka diiketoiminta- ja
asiakasrajapintateemoihin. Tutkituilta yrityksilta haastattelukierroksella ja workshopissa saatuja

nakemyksidunnistettuihintarkeimpiin menestystekijéihion koott liitteeseerb.

Taulukko 7Kaksi kolmestgrityksestpiti tulevaisuudessa kilpailuetua parantavina tekijéina.

Teema | Kilpailuetua parantava menestystekija

1 -Verkoston SWOT kaydaan saanndéllisesti yhdessa lapi

-Kumppaneiden intressit ovat yhdenmukaiset

-Verkostokumppaneiden vélilla on syvallinen yhteinen ymmarrys verkoston liiketoiminnasta ja toimi
-Verkostossa mitataan tavoitteiden saavuttamista monipuolisesti ja mittarit ohjaavat verkoston toim
verkostotavoitteiden suuntaan

2 -Verkostolla orolemassa selkeéa toimintamalli, kuinka asiakasrajapinnasta saadaandigiiban sita
jalostetaan ja jaetaan tietoa tarvitseville.

-Loppuasiakkaiden tarpeet, kayttdympéaristo ja ostokriteerit ovat verkostokumppaneilla hyvin tiedos
-Verkostossaeagoidaan nopeasti asiakastarpeiden tai kysynnan muuttuessa

-Asiakastarpeiden tai kysynndn muutoksia ennakoidaan heikkojen signaalien avulla

-Toimitusaika on kilpailijoita lyhyempi

-Toimitusvarmuus on kilpailijoita parempi

3 -Kumppanit sijaitsevat maaateellisesti lahella toisiaan, mika mahdollistaa tiiviin kanssakaymisen

4 -Verkostokumppaneiden osaamiset tdydentavat toisiaan ja roolijako on selva
-Ei lydda lukkoon ylhaalta liian tiukkoja raameja kehittdmisen lopputulokselle, vaan jatetdan
kehitystiimeille tilaaluovien ratkaisujen etsimiseen

-Epavarmuuksia pyritaan hallitsemaan yhdessa sen sijaanjigttdirretdan kumppaneille
-Kumppaneille on selvaa, kuinka paatdkset tehdaan, mihin paatokset perustuvat ja mitéa paatoksist

-Verkostossa on kaytéssa jatkuvan parantamisen perideaékfh ovat sitoutuneet siihen

0| N o) O

-Jaettu informaatio on hyvélaatuista
-Kommunikointia tapahtuu laajasti eri organisaatiotasoilla

Kyseltutkimuksenvastausten perusteella |0ytyi ainoastaan yksi tekija,Jotdtanja kumppani 2
eivat pitaneet lainkaan tarkei tulevina vuosina overkostossa panostetaan ympaéristéarvoihin ja

sita varten on luotu ymparistostratemia

Haastattelukierroksella ja workghiesa nousi esille tulevaisuuden tarkeimpana menestystekijana
yhdessé kehittaminen ja siind konkreettisten tulosten saavuttankiagdkien tutkittujen yritysten
mielesta verkostossa on ollut hyvia visioita ja kehitysideoita tdhénkin asti, mutta nilissiatu
vietyd kunnollakaytdnnon toimintaariVerkoston lehitysprojektejali ennen taantumaan paljon,
mutta niissa ei @asty konkreettisiin tuloksiin'htené oleellisen syyna tahan on, ettéjgktejaoli
Junttam kaytettavissa oleviimesursseihin weattuna liikkaa, minkgohdostayksittaisiaprojekteja ei

saatu vietya kunnolla lapUunttan aikookin jatkossa arvioida tarkemmin projekiitfoliotaan.
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Taman tavoite on tunnistaa tarkeimmaét projektit ja vieda ne mahdollisimman hyviri [&pi

kaytantoorasti. Vaikeuksista on siis otettu opiksi ja téahtain on jo tulevassa.

Verkostotoiminnan uusi kaynnistamingaatii kuitenkin ensin perusasioiderkuntoon laittamista

seka tulevien avainkumppaneiden sitoutumisfainttanin edustajan kommentti tukee téata
nakemystao Vi i me yrityksest? otetaan opi ksi. Ei I
tehdaankehitysta askel kerrallaarKaytannossa verkostouusi kdynnistysapahtuu osana uuden
konesukupolven kehitysbd.Uudessa konesukupolvessa muutetaan seka tuottéeetyisesti
laatunakokulmagtta niihin liittyvia toiminta ja ohjausnalleja (esimmodulointi jalapéisyaikojen
merkittavalyhennys) Lisaksisuunnitelmissan kehitta&iisutumpi ja edullisempi konemalliusille

markkinoille padsemiseksi.

Junttanin edustaja nosti esillererkostokumppaneiden segmentointitarpeesilla  yhteiset
kehittamistarpeet ovat erilaisia eri kumppaneiden (esikehityskompetenssia omaava
jarjestelméatoimittaja vs.Junttanin piirustustenperusteella toimittava alihankk)ja kanssa.
Kaytannossa tama tarkoittaa myos sita, ett&ostm johtamiskaytanndesim. prosessit ja mittarit)

voisivat olla néille eri segmenteille erilaisetJunttanverkostossa ei ole olluverkostotasolla
tapahtuvaa &hittamista(useampi kuin kaksi yritysta saman kehityskohteen parissat}a jatkossa
jarjestelmatoimittajien lisdéntyessga kumppaneiden segmenttijaon syntyessa tallainen
kehitt2minen tul ee l i s22ntym? flee, istukaamsamassa ma n t
poydassa Lisdksi investointejaullaan suunnitteleaan jatkossa enemmaén avainkumppaneiden

kanssa.

Kehitystavoitteiden saavuttamiseksi Junttan tarvitsegkostokumppaneiltaarhuomattavasti
nykyisté aktiivisempaa osallistumista kehitystyoh@atkassaJunttanei aio lyddalukkoon liian
tiukkoja raamejakumppaneilleenvaan antamalla vain spesifikaatioideaamt, joiden sisalla
kumppanit voivat vaikuttaaykyistda enemman materiaaja valmistusmenetelmnvalintoihin seka
luoda myds parempia moduuliratkaisujderkostokumppaneilta on tullut tahan mennegsikin
verran kehitysaloitteita ja niitdn viety myods kaytantoon, kuten kumppanin 1 edustaja kertoo:
oldeat menevat Junttdla hyvin I&api, jos niiden avulla laatp ar anee t ai l 2.p2i sy
Junttaninon ollut vaikea vaatia kumppanedh kehitysaloitteita, kun omat resurssit eivat ole
rittaneet kunnolla edes aloitteiden kasittelyypuhumattakaan niiden viemisegt@ytantoon Myos
aloitetoiminnan johtamigytannét (prosessit, mittarit, kannustimet ja jarjestelmat) puuttuvat
kokonaan. Junttam edustajan mukaan naitd kaytantoja tulisi jatkossa kehittdd. ddsmaalisen
median hyodyntamiemainittiin potentiaaliseksi tyokaluksi tukemaan aloitetoimintaskostossa
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Myds kehitysprojektien hallinnassan parannettava®lisi esimerkiksitarvetta jarjestelméd, jossa
Junttanin  oma henkiléstd ja verkostokumppanmisivat kommunikoida seka seurata
kehitygprojektien tilaa.

Junttanverkostostdoytyi hyva esimerkkikaytantojenmitoimisesta verkoston sisalja verkostojen

valilla. Junttaninedustaja olkehittamass#nallia kumppaneiden kustannusrakentaeaamiseksi ja
senlapinakyvyyden parantamisek§dttaessaan asian esille kumppaneiden kanssa settésijilla

oli hallussaan kayttssa jaakin kustannuslaskentapohjmuilta asiakkailtaanJunttanin edustaja

valitsi naista parhaan oman verkostonsa kayttoon ja jakisti eteenpéain oman verkostonsa
kayttotarkoituksiini 0Py6rdd ei kannata keksid uustaard. Myds vastaavan tyylisid muitakin
imitointiesimerkkeja tuli tutkituissa verkostoissa esilleitbinti naytta&in olevan tutkituissa
verkostoissa kaytetty, mutta ei systematisoitu toimintamalli, jolla on paljon potentiaalia
tulevaisuudesséhe on taitolaji, joka vaatii havainnointia sekdvaittujen ratkaisuje istuttamista

omaan toimintaanimitoinnista ei kuitenkaarkovin mielellaan puhuta nsdO n ot i nv-ent ed

syrdrooman 0 t aki a.

Asiakkaan suunnasta tulevien muutosten hallinédntiin Juntanverkostossayhdeksi tarkeaksi
menestystekijaksi. Nykyisin valmistustoiminta ei saa maksaa on budjetoitua enemm#a, mi
seurauksena Junttan panttikusten tekemista alihankkijoilleen asiakastilaukseen asti. Talla
toimintatavalla saadaan vahennetigakustannuksia aiheuttavia asiakkaiden tarvemuutoksia, joita
yleensa tulee ennen tilaushetkea (ja tulee myo6s tilaushetken jalkéé&nja viivastetty
kysyntatiedon malli on lyhentanyt alihankkijoiden aikaa tehda tuotannollisia toimenpiteita.
Aikaisemmin dihankkijat saivatkysyntdiedon aikaisemmireli ennen loppuasiakastilaustados
muutoksia tuli tilauksen jalkeen, niialihankkijat tekivattarvittavat muutosyot ja tekivat niista
lisdlaskun. Kaytanndssa tama kuitenkin s6i Junttanin katetta, jos se ei saanut laskutettua
muutostyota loppuasiakkaalta.Kehitystoimenpiteitd pitdikin  suunnata asiakasprosessin
parantamiseen asettamalla selkeat aikataulut, milloin ja mita muutoksia asiakas &qgatetitka
ovat ndiden muutosten vaikutukset hintaan ja toimitusaikb@aman lisdksjoustavuuttapidetadn
Junttanverkostossa tulevaisuudessakin tarkednd menestystekjdarioston taytyy siis kyetéa
tekemaan loppuasiakkaalle tarvittaessa luvatun togaj@m puitteissa viimehetken muutoksia,

mutta lisdhintaa vastaan.
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Yritysten valiset nakemyserot

Kyselytutkimuksen perusteella yritysten valilla oli muutamia huomattavia nékemyseroja
tulevaisuuden mnestystekijoiden kriittisyydestalunttan eipitanyt seuraavia tekijoita lainkaan
tarkend, kun taas kumppani 2 pitiité kilpailukykya parantavina
1 Verkoston tuotteille on omat myyjat
1 Ulkopuolisen kayttbpaaoman saatavuus
1 Verkoston talousasioiden hoitoaon keskitetty sen parhaiten osaavalle ja
neuvotteluvanaisimmalle verkoston yritykselle
1 Verkostossa sovelletaan demokraattista paatoksentekoa, jossa ydinkumppaneiden
vaikutusmahdollisuudet ovat tasapuoliset
1 Taloudelliset paatokset (esim. lainan ottaminen) ja operatiiviset paatokset (esim. tilaukset)
ovat koadinoituja keskenaan

1 Myynnillisesti hiljainen aika hyddynnetaan keskittymalla kehitystydhon

Haastattelujen ja workspom perusteella kyseessd ei kuitenkaan ollut néain huomattava
nakemyserotEniten aiheutti keskustelua, pitéisiko hiljaisena aikana keskittya kehitystyéhon vai ei,
ja onko ulkopuolisen kayttopadaoman (erityisesti varastojen pitamisen nakoékulmasta) saaminen
kriittistd verkoston kilpailukyvyn kannalta. Sen sijaaorkshopissa oltiinyksimielisia siita, etta
demokraattinen paatoksenteko ei ole tavoiteltava asia, rufttdanintulee jatkossa huomioida

nykyista paremmin kumppaiden nakemykset verkostotoimintaan liittywv@isioihin.

Haastatteluissdlmeni ndkemyserogyritysten valilla verkostokokoonpanoasioiss&rot johtuivat
padasiassa kumppaneiden erilaisista rooleidtmttaniin ndhden. Kumppanin 1 mielesta
verkostd&okoonpano on ollut ja on jatkossakin tarked menestystekija.seéittaa seettdJunttan
on yritykselle ylivoimaisesti téarkeinasiakas Kumppani 2 taas ei ollukovin tyytyvainen
verkostokokoonpanoonTama perustuuerityisesti siihen etta Junttan kayttdéa myos toista
hydrauliikkaoimittajaa Lisaksi Junttanin hydrauliikkahankintojenlohkotus ei ollut taanturan
aikana suosiollinen kumppanille 2 Konekysynnan jakauman muututtsarjatuotantokoneiden
myynti romahti) markkinoilla radikaalisti taantuman aikandunttanei ostanut kumppanilta 2
materiaalia vuoden aikana juuri lainkaan Junttanin olisi ehk& kannattaut muuttaa
hankintalohkotusta taantuman aikata@asapuolisuuden nimessdmutta naissa on aina omat
haasteensarl oisaaltaJunttaninedustajat huomasat vasta vuoden lopulla, ettei ostabut tehty
kuluvan vuoden aikana juuri lainkaan kumppanilta 2. Ta&méa kertoo pai#ianinresurssivajeista,

niin myos puutteista verkostgohtamikaytannoissa.
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Toiminnan painotukset

Ainoastaan Junttaniltsaatiin vastakset toiminnarpainotuskyselyyr(esitettyliitteessa 9. Alla on
tarkasteltuyrityksenantamia vastauksiaottuvuuspareittain.

Pari 1: Ongelmien korjaaminen vs. mahdollisuuksiin tarttuminen
1 Painotus on siirtynyt ongelmien korjaamisesta mahdollisuuksiin tarttumisen suuntaan.
Ajanjaksolla20062008 oltiin viela erittdin vahvasti ngelmien korjaamisen puolella, kun

taas &hitulevaisuudessa painopiste on hieman mahdollisuuksiin tarttumisen puolella.

Pari 2: Kustannustehokkuuden parantaminen vs. vastekyvyn parantaminen
1 Tassa ulottuvuusparisgaainotus on vaihdellut kaikkein eniten. Ajanjaksolla 2068
oltiin erittdin vahvasti vasteen parantamisenolellg jotta voimakkaasti kasvavaan
kysyntaan voitiin vastata. Taantuman alettua kehittdmisen painopiste siirtyi yhta
voimakkaasti kustannustekkuuden parantamisen puolelle. Lahitulevaisuuden osalta

Junttan uskoonolempientasapainoiseen kehittamiseen.

Pari 3: Koordinointi ja kommunikointi vs. toiminnan yksinkertaistaminen
1 Toiminnan paintus on siirtynyt koordinoinnista ja kommunikoinnista sékt& toiminnan
yksinkertaistamisen suuntaan. Ajanjaksolla 2Q068 painotus oli vahvasti koordinoinnin
ja kommunikoinnin puolella, mikd on ymmarrettavaa strategisen verkostontoinofiessa
silloin alkuvaiheessa Myos voimakas kasvu lisédsi koordinoinnina kommunikoinnin
tarvetta materiaalisaatavuuden turvaamisek&idhitulevaisuudessalunttan uskoo, etta

painopiste siirtyy lahes yhta vahvasti toiminnan yksinkertaistamisen puolelle.

Pari 4: Jatkuva parantaminen vs. innovatiivinen kehittaminen
1 Junttaninedustajan mielestinnovatiivinen kehittdminen ja jatkuva parantaminen olivat
ajanjaksolla 2002008 tasapainossa keskenaan. Ajanjaksolla siirryttiin melko

selkeastjatkuvan parantamisen puolelle ja tulevaisuudessaooli korostuu entisestaan

Pari 5: Kannattavuuden parantaminen vs. myynnin lisdaminen
1 Ajanjaksolla 20062008 painopiste oli melko selkeasti myynnin lisaamisen puoleildata
taantuman iskiessa siirryttiin - voimakkaasti kannattavuuden parantangsantaan
Tulevaisuudessa panostetaan taas voimakkaasti myynnin lisaamiseen, mika on
ymmarrettdvad myyntimaarien pudottua radikaalisti taantuman ailRadikaali myynnin
lisdys on tarkedd myos kumppaniverkoton kannalta. Taantuman aikaisissa Junttanin pienissa
ostomaarissa os&umppaneista ei valttamatta nae Junttania riittavan kannattavana

asiakkaana tulevaisuudessa, mika heijastuu vaistamaétta yhteistoimintaan.
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Pari 6: \eturi asettaa verkostostrategiat jatavoitteet vs. verkostokumppanit asettavat
verkostostrategiat jatavoitteet yhdessa
1 La&hihistoriassa 40062010) Junttan oli hyvin vahvasti sen kannalla, ett$e asettaa
itsenaisesti verkostostrategiat jatavoitteet. Lahitulevaisuudessdunttan on kuitenkin
asettanut paimosteen keskelle Tama tarkoittaa kaytdnnossa sitataekumppaneiden
mielipiteitd otetaan jatkosshuomattavastenemman huomioon strategioita ja tavoitteita

asetettaessa.
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4.3 Tana-verkosto

4.3.1 Verkosto n yleiskuvaus

Tana valmistaa kiintedn jatteen jaioenergian kasittelykoneitaja keskittyy toiminnassaan
markkinointiin, tuote ja palvelukehitykseen, strategiseen hankintaan, verkoston johtamiseen ja
jalkimarkkinapalveluihin.  Yritys  toimii  globaaleilla  markkinoilla  viennin  ollessa
kokonaismyynnista noin 90 %. Koneiden vuosimyyntivolyymit liiklatikymmenissa kappaleissa.
Koneita on toimitettu yli 70 maahan, joten markkina on hyvin pirstaloitunut. Myynti tapahtuu
diileriverkoston kautta ja diilereitd on noin 40 maassa. Loppuasiakas on joko yksityinen tai julkinen

organisaatio ja se ostaa tyymhisti ynden koneékerralla.

Tana on ulkoistanut koko tuotantonsa eli se toimii kaytanndéssa asiantuntijaorganisaationa.
Ulkoistamisten seurauksena yritys on uudistanut 2000lla kaikki ydinprosessinsa. Tana
tyollistaa noin 25 henkilda ja sen liikkevaihod tilikaudella 2010 noin 11 miljoonaa eurcBahan
mennessa kovimpana myyntivuonna (2008) liikevaihto oli rnmiljoonaa euraaYrityksen

kilpailijat ovat huomattavasti suurempia yrityksia.

Tanalla on kolme pdaatuotetta: kaatopaikkajyrgiterepijat seka mobiilit bioenergiahakkurit.
Kaatopaikkajyrista ja -repijdistda on muutama variaatio ja niihin [6ytyy satoja optioita.
Asiakaskohtaista raatalointia ei tehda muutamia poikkeuksia lukuun ottamiatia. vuosina jyria

ja repijoitd on myyty suurin piirte yhta paljon.JyrissaTana on maailman kolmanneksi suurin
toimittaja toimittaen noin 10 % kokonaiskysynnastdyrien kokonaismarkkina eiTanan
nakemyksen mukaaenaékasva.Repijoissayrityksen osuus kokonaismarkkinoista on muutaman
prosentin luokkaa. Repijdiden myynnin Tana on aloittanut vuonna 2006 ja niiden
kokonaismarkkina on kasvava. Tana uskookin liiketoiminnan kasvun tulevan jatkossa repijoista
sekd uusimmasta tuotteesia mobiili hakkurista. Tanalla on tarkoitus edelleen laajentaa

tuotevalikoimaansa seka loytaa nykytuotteille uusia sovelluskohteita kasvun vauhdittamiseksi.

Jalkimarkkiran osuus Tanahikevaihdosta on noin 10 prosentin luokkaa ja sen merkitys tulee
jatkossa kasvaaan. Talla hetkella jalkimarkkina on Tanaa enemman diilereiden liiketoimintaa.
Tarked osa jalkimarkkinapalveluita on Tanan kehittama ohjpugtavalvontajarjestelma, jossa
yritys arvioi olevansa kilpailijoitaan selvasti edella. Jarjestemdhdollistaaasiakaskohtaisesti
raataloidyt ohjelmoinnit seka tarjopaosessitietodnternetinkauttakoneen kayttgjalle, omistajalle,

huoltohenkilostollesekd Tanan tuotekehityshenkilostolleaméa auttaa koneiden suorituskyvyn
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parantamisessa ja mahdollistaa nopeatyéas ennakoivat huoltotoimenpiteet. Nykyisin jarjestelma
on enemminkin lisaarvopalvelu asiakkaalle kuin Tanalle varsinaista liiketoimintaa, mutta

tulevaisuuden suhteen odotukset ovat korkealla.

Historia

Tana on perustettu 1971, jolloin myds ensimmaiferd toimitettiin. Taman jalkeenyrien
tuotekehitys on sisaltdnyt useita mallisarjoja. Nykyinen omistaja tuli Tanaan mukaan vuonna 1995,
jonka jalkeen kehitystoiminnassasiirryttiin - asteittain laatujarjestelmien kautta jatkuvan
parantamisen malliin. Lisdksi tuotekehityksessé alettiin  korostaentista ponnekkaammin
asiakaslahtoisyytta seka mentiin myds uusille markkioaille. Omistajan vaihdoksesta lahtien
myynti on ollut paddsaantdiseskasvavaal 15-30% / vuosi. Viimeisen vuosikymmenen aikana
liikevaihto onkolminkertaistunut ja samaan aikaan myos kannattavuus on parantunutux20@0
alkupuolella markkinoiden vaatimukset muuttuivat varsinkin-&keelle. Jatteen kierratys ja
uudelleenkaytto seka jatteen hyédyntaminen energialahteena toivat uusia
liketoimintamahdollisuuksia. Tall6imanaaloitti repijatuoteperheetuotekehityksenjoka saatiin
valmiiksi vuonna 2006Tanalla oli tdssa vaiheessa viela itsellggien kokoonpano ja myés omaa
konepajatuotantoaaikka siité oli osia jo ulkoistettuibankkijoille.

Vuoteen 2008 mennesséd Tana oli ulkoistanut koko tuotantonsa toimittajaverkostoonsa saatuaan
hyvia kokemuksia repijdiden kokoonpanon ulkoistamisesta. Yritys omistaa o0san
toimittajaverkostosta tulevasta materiaalista, mutta tuotajao varasamateriaalien fyysista
varastointia silla ei ole. Tanalla on noin 100 aktiivista materiaalitoimittajaa. Joitakin moduuleita
(esim. moottorit) tulee maailmalta tunnetuilta brandeiltd, mutta suuren osan tuotannosta (esim.
ohjausjarjestelméta sahkosarjatfekevat Suomessa operoivat kumppanit. Repijdiden ja jyrien
kokoonpanotyd on ulkoistettu kahdelle suomalaiselle sopimusvalmistajakumppanille, jotka olivat
myostassa tutkimuksessa mukana. Kumppani 1 kokoonpaepgét ja kumppani 2 jyraffanaei

ole koskan kokoonpannutrepijoitd itse vaan kumppani 1 alkoi tehd&d kokoonpanodeti
tuotekehityksera nollasarjojervalmistuttua Molemmilla kumppaneilla on hankintavastuuta, mutta
strategisen hankinnan Tana hoitaa itse. Kokoonpanokumppaneiden vélilla on kolme paaasiallista
eroa Tanaghteistydhon liittyen. Kumppani 1 oli tehnyt tutkimushetkelld repij6iden
kokoonpanotyti noin neljavuotta, kun taas kumppdliai 2 on puolet lyhyempi yhteistydésuhde
veturiin. Kummallakaan kumppanilla ei ollut ennen kokoonpanon ulkoistamista yhteistyéta Tanan
kanssa. Toinen ero kumppaneiden valilldA on kokoonpantavissa tuotteissa. Kumppanin 1
kokoonpanemissrepijoiss@n kasvavat markkinat, kuaas kumppanin 2 kokoonpanemissa jyrissa

markkinat ovat jo pitkd&n olleet vakaat, eikd kasvua ole odotettavissa myodsk&én tulevaisuudessa.
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Kolmas ero koskee tuotannollisia toimenpiteitd. Kumppani 1 tekee Tanalle rimkoon lisaksi

myoOs tuotantoa, kun taakumppani 2 keskittyy vain kokoonpanoon. Kokoonpanotahti oli
kumppaneilla vuonna 2010 noin yksi kone kuukaudessa. Uusin Tanan tuote, mobiilihakkuri, on
brandatty kumppanin tuote, johon on liitetty Tanan ohjajas et&valvontateknologiaseka
voimayksikkd.Verkostotoimintaa ei kasitella tassa raportissa mobiilihakkurin gdailtka se tuli

Tanan tuotteistoon vasta tutkimuksen aikana

Tutkittujen kumppaneiden 1 ja 2 liiketoimintayksikbt ovat olleet seka liikevaihdossa et
henkilomaarassa mitattuna melko selkeasti suurempia yrityksid kuin Tana. Kummallakin
kumppanilla on asiakkaina useita nimekkaitda suomalaisia konevalmistajia. Taantuma laski
huomattavasti molempien kumppaneiden myyntia. Kumppanin 1 liikevaihto puteogiurtzn

aikana noin kolmasosaan vuoden 2008 tasosta. Vuoden 2011 alussa tilanne nayttaa huomattavasti
valoisammalta, silla myynnissé ollaan palaamassa taantumaa edeltavaéan tilanteeseen. Tana ei ole
kummankaan kumppanin kokonaismyynnin kannalta viela koverkittdva verrattuna niiden
suurimpiin asiakkaisiin, mutta kumppaneiden kokoonpanoliiketoiminnasta Tanan ostot edustavat
kuitenkin merkittavdd osad.isaksi kumppanit uskovat Talfe olevan selvaa kasvupotentiaali
Toisaalta kumppanin 2 osalta kasvulle on verkoston nykyroolijaolla rajoitteensa, koska sen
kokoonpanemienyrien myynnille ei ole odotettavissa kasvua. Tutkitutnkppanitovat muiden
asiakkaiden osalta usein tarjouskilpailussa vastakkain, muttavEakastossa roolit ovakuitenkin

jaettu selkeasti minkd johdostayritykset eivat néde toisiaan tdssad verkostossauoranaisina

kil pailijoina. Toinen tutkituista kumppaneista ilmaisee kuitenkin piilevan kilpailujannitteen
seuraavasto Ti et yl | @ tveewaklolsa ots®ssas 2pkiitr @ ol l a varuill

Lahitulevaisuuden tavoitteet

Tana on asettanut lahitulevaisuudelle samansuuntaisen kasvutavoitteen kuin mita kasvu on ollut
aikaisempien vuosien aikana eli vuositasolla noin 20 %. Taantuman takia myynti putosi vuosina
2008 ja 2009 melko selvasti, mink& seurauksena vuoden 2008 myynnin huipputaso tullaan
todennakoisesti saavuttamaan vasta vuonna 2011. Kasvutavoitteiden saavuttamiseksi Tana nékee
uusien tuotteiden ja sovelluskohteiden lisdksi yhdeksi tarkedksi menegijstiekihteistyon
syventdmisen diileriverkoston kanssa. Kasvutavoitteen kanssa samaan aikaan Tana pyrkii
parantamaan kannattavuutta kustannussaastétavoitteen ollessa 20 % muutaman vuoden tahtaimella
Taman saavuttamisessa Tana nakee kumppaniverkostoyresstyentadmisella ja myos low cost

sourcingilla olevan tarke& merkitys.
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4.3.2 Verkoston m enestystekij at

Tassakappalessa esitetaan ensin yhteenvéianaverkoston tarkeimmistd menestystekijoista,

jonka jalkeen esitetaan tuloksiin johtanut empiirisgRimustiedon analysointi.

4.3.2.1 Yhteenveto verkoston tarkeimmistd menestystekijoista

Tana on yrityksena kokeilunhaluinen, dynaaminen, avoin ja teel Yritys kykenee nopeisiin
paatoksiin ja nopeaan toimeenpanoorrkéstossa on aito halu kehittaaodtsi ja ihmisten valiset
kemiat ja luottamus ovahyvalla tasolla. Haasteita riittdd, mutta se kuitenkin nahdésa
verkostossapositiivisena asiana, kosktiminnan on nahty menevankoko ajan parempaan
suuntaan.Tana ja sen kaksi kokoonpanokumppani&ousat, etta verkoston voimirvoidaan
saavuttashuomattavaa kilpailuetua jatkossa. Kyselytutkimuksen vastausten perustéghset
ovat ndhneetverkostam tahan astikilpailuasemaa yllapitdvana voimanblaastattelukierroksen
perusteella voi kuitenkin sanoa, etta verkosto on dlautalle tarkeilpailutekija jo lahihistoriassa

ioKasvusta ei k2 my°sk2aa@an taantumasta ol i si

Kyseltutkimuksen perusteella |6ydettiin usaittekijoita, jotkayritykset nakivéttulevina vuosina
verkoston kilpaillkykya parantavina mahdollisuuksin&aikki kolme yritysta nakivat kuitenkin
ainoastaa kaksisamadarkeadaekijdduudenkilpailuedun luomisen kannalta vuosina 2€2@1 3:

1 Uudet tuottetja palvelut saadaan kilpigoita nopeammin markkinoille

1 Verkostossa reagoidaan nopeasti asialasitden ja kysynnan muutoksiin

Lisaksi yrityksilla oli melko yhtendinen n&kemysseuraaviin verkoston kilpailukykya
tulevaisuudessa parantavigkijoihin (kaksi kolmesta piti kilpailukyky& parantavina tekijoing)

1 Kumppaneiden intressit ovat yhdenkaiset

1 Verkostossa on formadtokonasvaltainen johtamisjarjestelma

1 Verkoston voimin pyritddn jatkuvasti kehittdmaan tuoddvelukombinaatioita, jolla

parannedan loppuasiakkaan liiketoimintaa

s el

1 Loppuasiakkailta saadaan taivekysyntatietoa aikaisessa vaiheessa (esim. asiakkaan

tehdessa investointipaatoksia)
Asiakassuhteissa korostuu elinkaarindkokulma
Verkostokumppaneilla on yksikéita myos ulkomailla lahella ykyg& ja/tai

tarjontamarkkinoita

56



1 Tuotekehitysyhteistyon aloittaminen aikaisessa vaiheessa matetiaatiantoteknologigja

valmistuskustannusten pienentamiseksi

Nykytilanteessaedelld mainituissdarkeissd menestigkijoissa suoriudutaatutkittujen yritysten

nakemyksen mukaan tyydyttavalla taspjtden kehitettavaa riittaa.

Haastattelukierroksella ja workshopissa painottuivat osittaitulewaisuudemmenestystekijat kuin
kyselytutkimuksess&euraavat tekijat saivat painoantweastatteluissa ja workshopissa
i Strategisen hankintatoiminnan kehittdminga roolijako sen suorittamisessamm.

osaamisen siirto Tanalta kumppaneille
Kannattavuuden parantaminetyyntivolyymia lisddmalla
Tuotetiedon hallinnan parantaninen (tuoterakenteen jadokumentaatio tulee olla
ulkoistetussa tuantomallissa viimeisen paakeinnossa
Kehitys ja innovaatighteistyo
Lapinakyvyys eri prosesseissa ja eri tasoilla (strateginen, taktinen ja operativinen)
ylipaatansa prosessimainen toinaiffea prosessit on tarkasti maaritellyt
Kustannustemvaaminen jdapinakyvyys

Ihmisten toimintaan liittyvat pehmeat menestystekjgtkuvia menestystekijoitd)

Toiminnan tulevaisuuden painopistealueikaiki yritykset divat hyvin pitkalle samalla linjalla.
Painotukset olivat mahdollisuuksiin tarttumisessa, vastekyvyn parantamisessa, toiminnan
yksinkertaistamisessa seka yhdessd asetetuissa verkostostrategicissa@ifgissa.Sen sijaan
selkedd yhteista ndkemysta eiunltiita, tulisiko jatkossa keskittyd kannattavuuden parantamiseen
vai myynnin lisaamiseeWorkshopin perusteella tata nakemysesetbitti se, ettalanaverkost®sa
kannattavuuden parantaminen ja myynnin lisaéaminen ovat hyvin pitkalle toisistaan riippuvia
tekijoita nykyisten pienehkdjen myyntivolyymien takiglyynnin lisddmiselléa voidaan parantaa
verkostoyritysten toiminnan kannattavuuttasuurempien hankinta ja valmistuserien seka
helpomman ennustettavuudesnsiosta. Lisaksi ndkemyseroja oliyritysten valilla, tulisiko
lahitulevaisuudessa keskittya jatkuvaan parantamiseen vai innovatiiviseen kehittamiseen.
Workshopin perusteal tamé oli aito ndkemysero, silla Taodottaa kumppaneitaenemman

verkostolta apuja innovatiivisedehitystoimintaan.
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4.3.2.2 Kyselytutkimuksen, haastattelujen ja workshopin analyysit

Tanaverkostosta saatiin yrityksilt kyselytutkimukseen taydellisimmat vastaukset, silla kaikki

kolme tutkittuayritysta vastasvat kyselylomakkeen kaikkiin osiin.

Verkostoyhteistyon tarkeimmasaalueet

Kuvassa Son esitettykaikkien kolmen tutkitun yrityksen vastausten teemakeskiarvot kolmella eri

ajanjaksolla.

1.Verkoston visio

) ) wgm\/erkosto 2006-2008
jastrateginen

yhteistyd fd=Verkosto 2008-2010
3 =dem\/erkosto 2010-2013
8. Tiedon-kulku, 2 Merkoston
avoimuus ja liiketoiminta ja

luottamus asiakasrajapinta

1 = Ei tarked menestystekija
2 = Kilpailuasemaa yllapitava

7 liiketoimintapro 3 Verkoston menestystekija
tii.sftfigfn kokoonpano ja 3= Kilpailuetua parantava
kehitt3minen verkostosuhteet menestystekij'a

6.Paatoksenteko 4 Verkoston

ja tyénjako,
vaikutusmahdollis osaaminen ja
uudet innovatiivisuus

5.Verkostotalous

Kuva 5 Menestystekijakyselyn vastausten keskiarvot teemoittain

Vuosille 20062010 on annettu menestystekijaoletuksille keskimaarin melko pienid arvosanoja
(keskimaarin alle 1.5:n tasollaJAman perusteella verkostotoimintaa ei ole nahty lahihistoriassa
kilpailuetua parantavana eikd valttamatta aina edes kilpailuasemaa yllapitavana voimana.
Haastatteljen perusteella timan asian suhtediytti olevanyritysten valilla nakemyseeo Tana on

pitéanyt verkostotoimintaa lahihistoriassakin tarkeana kilpailutekijamétakokoonpanokumppanit

eivat ole viela ndheet asiaa samalla tavalla Tata eroa selittéd se, ettd Tanalle
kokoonpanokumppanit ja ylipaatansa koko tuotanoverkostollut elintdrkedrakenteellinen osa
kokonaisuutta kun taas kumppaneille Tan&o vield nykyisin kohtalaisenpienen osan

kumppaneiden kokonaisliikevaihdostBaantuman aikana (208B0 1 0) ol i i ket oi mi n1
tuotteiden - BEek?t té®vneirnkeonsot o k 0 8 n pdeeneat spiaat emitenr k 0 s
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painoarvoa ajanjaksoon 20@608 verrattuna. Tata tukee haastattelukierrokselta saatu tieto, etta
taantuman aikana keskityttiin kustannustehokkuuden parantamiseen (tuotteiden ja toiminnan
kustannukset). Toisaalta taantumakaaa Tana haki kustannustehokkaampia toimittajia, mika
i i ttyy o0ver-k as tvoekrokkoctstmamaudeh sijean @ulevaisuudessa (v. 2010
2013) kaikki kolme yritysta uskovat, ettd verkosto on vahintdénkin kilpailuasemaa yllapitava
voima, sillamenestystekijoideteem&eskiarvot lahestyvat kahtKaytannossa tama tarkoittaa sita,
ettd osaa kysytyistinenestytekijaoletuksistaon pidetty tulevaisuudessa verkostddalpailuetua
lisdavina.Lahitulevaisuudesssuurimmat kehitysmahdollisuudajanjaksoon 20062010verrattuna
uskotaan tulevan visioja strategiayhteistyd sekd verkoston liiketoimintaja asiakasrajapinta
yhteistyon kauttalkummassakinkeskiarvot nouseval.3:sta 2:een N&aissd kahdessa teemassa
menestystekijakeskiarvot ovatmyds absoluuttisesti muita kuutta teemaa korkeammat

lahitulevaisuudessa

Kuva 6 esttaa verkostoyrityksittdinmenestystekijoideteemakeskiarvojajanjaksolle 2012013.

Kuvan perusteella eri yritysten teemakeskiaoxat melko lahella toisiaan.

L deKumppani 2 2010-13
1.Verkoston visio ja

strateginen yhteistyd ~ =#mKumppani 1 2010-13

3 slil=Veturi 2010-2013
8. Tiedon-kulku, 2 Verkoston
avoimuusja A liiketoiminta ja

luottamus asiakasrajapinta

1 =Ei tarke& menestystekija

2 = Kilpailuasemaa yllapitava
3.Verkoston
kokoonpanoja menestystekija

verkostosuhteet

7.Liiketoimintaproses
sien ja tuotteiden
kehittdminen

3= Kilpailuetua parantava
menestystekija

6.P3atoksenteko ja 4 Verkoston tydnjako,
vaikutusmahdollisuud osaaminen ja
et innovatiivisuus

5. Verkostotalous

Kuva 6 Teemojen keskiarvoexkostoyrityksittdin ajanjaksolla 2012013.

Tana naki eri teemat tulevaisuudebgamank u mppanei t aan t2arke2mpin?2 |
j a str at etgdmaayShutueriisninya®0 vastauser-ojta owtaite doowme r k
avoi muus | deembissa, tjoitaa Tanas fiti kumppaneitaan tarkedmpina. Kumpaankin
nakemyseroon saatiin &stattelukierroksella perustelu. Verkostotalous on Tanalle tarked asia,

koska Tana tarvitsee kumppaneidensaukea verkostoriskin jakamisessa (esim. materiaalien
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omistuksessa)i 01 | man k u melle alisi evointutakdayda taantuman aikafau o n o st i
Toisaalta tiedonkulkya avoimuus oval analleelintarkeita sertoimiessaverkostossa asiantuntija
ja informaationvalittajan roolissaKokoonpanokumppanit arvostivat korkealle tata avoimuutta

0 Tana ojmrehd myos vaikeissa asioissaika ei ok kovin yleista verkostoissa.

Verkosto/hteistydnmenestystekijat

Tanaverkoston lahihistoriast@ajanjakso 200€2010 ei loytynyt kyselytutkimuksen perusteella
juurikaan verkoston kilpailkykya parantavia menestystekijoitd. Kumpikaan
kokoonpanokumppaneista ei pitéanyt lahihistoriassa yhtakaan kysytyista 124
menestystekijaoletuksis verkoston kilpailukykya parantavana.Sen sijaan kilpailuasemaa
yllapitavia tekijoita [0ytyi paljonKumppani 1 piti ajanjaksolla 206801 0kilpailuaseman yapidmn
kannalta tarkeana 60 tekijaa jarkppani 2 36 tekijadkumppanilla 2 alkoiTanayhteistydvasta
taman ajanjakson aluss@y. 2008) mika selittdneepienempéaa tekijamaarakumppaniin 1
verrattuna.Tanapiti vuosina 20082010 verkoston Kilpailukyvymparantamisen kannalta tarkedna
kahta tekijad (kustannuslapinakyvyys ja yhteistyon pitkdjanteisyyskilpailuedun vyllapida
kannalta 65 tekija@janjaksolla 20062008 Tanaei loytanyt kyselytutkimuksen perusteella yhtaan
verkoston Kilpailkykya parantavadekijaa. Tulevaisuuden suhteefanaldysi kyseltytutkimuksen
perusteella26 verkostonkilpailukykya parantavaa tekijadlumppani 1 16ysi tallaisia tekijoita
kahdeksarkappaletta ja kumppag 14 kappaletta.

Taulukossa 8on esitetty teemoittain, ajanjaksoittain ja yrityksittdin verkostdalpailukykya
parantavientekijoiden lukumaaratTaulukon perusteellgelvasti eniten verkoston kilpailukykya

tul evai suudessa parantavi a -} akiajs® iatk®esntasigh a p 6 h
Kaikki kolme yritysta pitivat sitd tarkeimpéna yhteistyon -adaeena. Taltd osalueelta |0ytyivat

myos ainoat Tanserkoston kilpailukykya tulevaisuudessa parantavaa menestystekijaa, joista
kaikki kolme yritystd olivat samaa mieltauudet tuottee ja palvelut saadaan kilpailijoita
nopeammin markkinoille ja verkostossa reagoidaan nopeasti asiakastarpeiden tai kysynnan

muuttuessa.
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Taulukko 8 Kilpailuetua parantavien menestystekijéiden méaarat yhteistydteemoittain.

Tana Kumppani 1 Kumppani 2
Yhteistytteema 2006 | 2008 | 2010 | 2006 2008 | 201G | 2006 2008 | 2010
2008 | 2010 | 2013 | 2008 2010 | 2013 | 2008 2010 | 2013

1.Visio ja strategia 0 0 1 0 0 2 0 0 5
2.Liiketoiminta ja 0 1 9 0 0 4 0 0 5
asiakasrajapinta
3.Verkoston 0 0 4 0 0 1 0 0 1
kokoonpano ja suhteet]
4.Tybnjako, osaaminerp 0 0 0 0 0 0 0 0 0
ja innovatiivisuus
5.Verkostalous 0 1 3 0 0 0 0 0 1
6.Paatdksenteko ja 0 0 2 0 0 0 0 0 0
vaikutusmahdollisuude
7.Prosessien ja 0 0 2 0 0 1 0 0 2
tuotteiden kehitys
8.Tiedon kulku, 0 0 5 0 0 0 0 0 0
avoimuus jduottamus

Yhteensé 0 2 26 0 0 8 0 0 14

oLi i ket pa miarsti aa k dtesmaanjlittyp oleetiseria osanamyds myyntiverkoston

kehittaminen(diilereiden motivointi jamyyntitydn tukeminen)Tana pitdé sitd yhtena tarkeimmista
tulevaisuuden menestystekijoistd verkoston liiketoiminnan kasvun kanrMditantiverkoston
toimintaa ei tarkasteltu kyselytutkimuksessa, vaan sen tarkeys tuli esille haastattelujen ja

workshopin yhteydessa.

Edella maiittujen kahden yhteisesti tunnistetun menestystekijan lisaksi I6ydettiin seitseman tekijaa,
joista kaksi yritysta piti verkoston kilpailukykyad parantavia ja yksi yritys kilpailuasemaa
yllapitavina

1 kumppaneiden intressit ovat yndenmukaise

1 verkostossa oformaalikokonaisvaltainen johtamisjarjestelma

1 verkoston voimin kehitetdan jatkuvasti tug@lvelukombinaatioita, jollaparannetaan
loppuasiakkaan liiketoimintaa
loppuasiakkailta saadaan taiMeysyntatietoa aikaisessa vaiheessa
asiakassuhteissa korostalinkaarindkdkulma

verkostokumppaneilla on yksikoitd myds ulkomailla

= =2 =4 =

tuotekehitysyhteistytn aloittaminen aikaisessa vaiheessa

Tanaverkoston tarkeimpiinulevaisuuden menestgkijoihin liittyvia yritysndkemyksia on esitetty

liitteessa 7
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Haastattelissa ja workshogissa painottuivat kyselytutkimuksessa tunnistettujen yhteisten
menestystekijoiden lisaksi muutamat muut tarkeat tulevaisuuden menestystekijat. Tarkastellaan

naita seuraavaksi.

Strateginen hankinta jeoolijako sen suorittamisess@oimitusverkoston kokoonpanon arviointi ja
suunnitteluon nykyadan padasiassa Taneastuulla, mua jatkossa talla osalueella odot@an
yhteistyota. Tanala on esimerkiksi olemassa malli toimittajan vaihtotilanteiden arviointiin ja tata
mallia voisi lahted jatkossa kehittamagihdess&kumppaneiden kanssdanaoli jo aikaisemmin
kokeillut strategisen hankinnan osittaista ulkoistamista, muttédggi ottaa takaisinitselle -
oOperatiivinen ostaminen toimi kumppaneilla, mutta strateginenieda riittavan hyviro Jotta
strategista hankintaa voi jatkossa ulkoistaa kumppaneille, tarvitaan kumppaneiden henkildston
omatoimista kouluttautumista tdéh&n uuteen alueeseen sekénsen siirtodanaltakumppaneille
Liséksi kaikki yritykset olivat samaa mieltd siitd, ettd kumppaneidensuorittamasta
hankintatoiminnasta saatavéarvausta tulisi yhdessa arvioida, koska se tuntuu nykytilanteessa
lian pienelta Kumppaneilla ostojen osuuden ollesskevaihdosta50 - 60 % luokkaaon vaikea
paasta kannattavaan toimintaan, mikali hankintatoiminnasta diojstéiullistakatetta Erityisesti
verkostossa olisi hyva maarittédrategisen hankintatydarvo, mikali kumppanit alkavat tehda
jatkossa mm. toimittajakumppanivalintaa-feehityda. Lisaksi fettyjen nimikkeiden hankinta low
costmaista on yksi tarked tekija kustanrdéstotavoitteen saavuttamisessa ja siten low cost
sourgng tulee jatkossa lisdéantymaamyos kokoonpanokumppaneiden toimesta.

Kannattavuuden parannuayyntiwlyymia kasvattamba. Tanaei ole talla hetkella kantavimpia
asiakkaitatutkituille kahdelle kumppanille. Kumppanit ndkevéatkin, etta Taastovolyymien olisi
tarkeda kasvaa, jottéoiminnan tehokkuutta saataisiin parannettdad T am @stojen kaksin
kolminketaistuminen tahan asti parhaaseen vuoteen verrattuna olisi hyedled Toinen
kommentti kertoo toiminnan tehostamisen tavoittegstavoite on, ettd jossain vaiheessamalla
henkilostomaarallakokoonpannaart u p | a m?2 2 r 2Tan& tekee jatkuyastd toitd myynnin
lisddmiseksi(esim. edella mainittu diileriverkostoyhteistydn kehittamineviyos edella mainittu

hankintatoiminnan ulkoistaminen kokoonpanokumppaneille lisaisi kumppaneille tulovirtaa Tanalta.

Tuotdiedon hallinnan kelittaminen. Hajautetussa tuotantomallissaotetiedon (tuoterakenne ja
dokumentaatiopn oltava viimeisen paalle kunnossa, siléiussa tapauksesgarkostoon aihgtuu
huomattavia kustannuksgeelvittely, korjaus kiire- ja tuplatydn muodossérityisesti tuotteiden
muutostilanteisiin taytyy keskitty&elvasti nykyistd paremmin. Perusasiat ovat melko hyvalla

mallilla ja prosesseja on maariteltywotetiedon yllapidon parantamiseksmutta kaytannon
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toiminnassa on kuitenkin edelleen ongelmiagkutoiselta kumppanilta saalattiatason nakemys
paljastaao S22t °2 on kokoaj an, mal l it ja tyypit mu
ja jokainen konduntuu olevaryksilg, vaikka ne myydaan vakiokoneindama kertoo hyvin siita,
ettivak ka t oiminta n2ytt?aisi opaperillao kohtal a

paljastuui ehka kuitenkin hieman karjistettyna.

Kehitys ja innovointyhteistyé Tanan edustajan mukaknmppaneiden saaminen mukaan kehitys

ja innovointtoimintaan on tarkein verkoston toimintaa koskeuahivuosien asia -
OHankint apuol elsty@a, routta taotekehityspuolellat yateistydssad olladela

al k ut e kTanabdotsma Kumppaneiltan jatkossa yha enemman kehityspanastsimerkiksi
tuotekehityksen osaltaei ainoastaan valmistettavuudeparannusta vaan nyds uusien
tuoteominaisuuksien kehittagtéa i 0 Kumppanei den osaami spotenti ac
hyotykayttdon ja kumppanidiminaanomaaloitteellisemmin Esimerkiksi wonna 2010/&hintaan

90% kehitysaloitteista tuli Tanan henkilostolt&erkostossa on otettu &askettdin kayttéon
hyodynjakomalli jonka perusteella kumppaneita palkitaan niiden suunnasta lahteneista
kehitysideoista, mikéli konkreettisia hyotyjd saavutetadfyddynjakomallia voi soveltaa
esimerkiksi edella mainittuun strategiseen hankintaan. Jos kokoonpanokumppani |0ytaa nykyista
paremman toimittajan Tanaerkostoon, niin kokoonpanokumppanin tulisi saada siita luonnollisesti
hyotya myos itselleen. Hyddynjakomdlia lukuun ottamatta yhteisen kehittdmisja
innovaatiotoiminnanjohtamiskaytannot ja prosessivat kuitenkin viela vahaisidldeoiden ja
ehdotusten kierratysmallia on kokeiltuerkostossa mutta ndmé prosessit eivatole viela
vakiintuneet, mink& seuras&na prosessit eivatene parhaalla mahdollisella tavalld.iséksi
kehitysyhteistyossa nahdaan tarkedna asiangtkossa selkeat tavoitteet - oMaaritetty

kustannussaastotavoite oli hyva immulsktivoitumiseen kehitystyoss@

Kehitys innovointiyhteistyohén littyen Tana on kayttanytkehittdmisoiminnoissaan
keskimaaraista enemmaunlkopuolisia kumppaneita n{im. Tekeshankkeet, ppilaitokset ja
konsultit). Nama ovat olleet tarkedssa roolissa kehitystydssa ja siten Tana ndkee tamaentyyppis

open innovatiofyhteistyontarkeana myos tulevaisuudessa.

Lapinakyvyys.Informaation rooli korostuu Tanan kaltaisella asiantuntijaorganisaatiollaedon
analysointi,jalostus,suodatuga jakaminenovatyha tarkedmgi asioita LiséksiICT on toiminnan
tehokkuuden ja laadun kannalta valttaméattomyyaantieteellisesti hajautuneessa verkostossa
Informaatiolapinékyvyyden alueelta  tdsmentyi erityisesti tarve lisatd  yhteistyota

loppuasiakaskysynndn muodostumis@am. ennustamisegtiittyen. Kumppanit haluaisivat tietaa
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jatkossagparemmin, kuinka kysy@atsyntyy ja muuttuu, ja mitksyyt vaikuttavatnaihin muutoksiin.
Kumppaneiden nakdkulmasta kysynnan muodostumisiggry laheisesti varmuusvarastotasojen

pito sek& varastoihiliittyvat Tanan lunastussopimukséisaksi kumppanit toivoivat myds Tanan
strategian selkeampadaamista, jotta ne saisivat mahdollisimnsama tiedonkuin mita Tanalla
itsellddnon. Toisaaltao | han kai kki a suunnitel mia ei,eikdoi K €

se yleensa ole heille tarpeenkaan. Naasg@tl i i t t yva@t wusein uusiin bist

KustannustermvaaminenKaikki kolme yritystaolivat yhta mieltd, ettéd kustannusten avaaminen on
tarke&da avainkehityskohteiden Ioytamisessiéeri vaihtoehtojen(esim. valmistusteknologiat tai
toimittajat) vertaamisessaliséksi kustannustietouden vyllapito on tarkedanalle pitkalla
tahtaimella ulkoistetun tuotannon takiGustannuksia onkialettu avatkokoonpanokumppaneiden
kanssa hyvin tarkalla tasolla forala laskentanallin avulla Kustannusten avaaminen auttaa myos
sopimaan etukateen kunkin osapuolen saamista hyodyista, mikali yhteisella kehittdmisella
saavutetaan konkreettisia tuloksWipaatansa &hityskohteidenbngelmien muuttaminen euroiksi
ohjaa paremminkehittamaan Kaytannon esimerkkina tastih Tanaverkostossaayttéon otettu

reklamaatioiden kasittelymaksu.

Ihmisten toimintaan liittyvat pehmeét menestystekifanaverkostossa tunnistettiifatkuviksi
pehmeiksimenestystekijoiksi nopea pakté e n t Bakatla eloke isoille yrityksille ominaista
organisatorsta htaut g,d@eilupeli¢pi det 2@ n sovituista asioista k
joustavuus@ Kk umppanei den kapasiteetti | o,@a®imous§ my °sous
vai kei st a as)ato halu kehit@aok wtkawamg an t apaht,lhyatkehi
henkilésuhteet  a si oi | | a ja ooikeat kihemset ah tavoitettavissa nopeasti hyva
liiketoiminnan yhteinen ymmarrysekaosaamisen tuoma kustarstehokkuuso k u mppanei d-
lattiatason tyontekijéiden osaamisen taso ja oppimisen nophéttivat positiivisestd). Nailla

alueilla Tanaverkostossa suoriudutaan nykyisin selvasti paremmin kuin kegkimguomalaisissa

verkostoissa, mutta ei nayta vigaasevan aivan Normeerkoston tasolle asti.

Suurimmat Akemyserot menestystekijdissa yritysten valilla

Taulukkoon 9 on koottu suurim@ eroavaisuuksia tutkittujen yritgst vastauksissa
kyselytutkimukse perusteellgtekijoita, joita osa pitda tekijakilpailukyvyn parantamisen kannalta

oleellisena ja osa taas ei pida tekijaad lainkaan menestystgkijana
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Taulukko 9 Suurimmat eroavaisuudsgtitysten vastauksissa.

1=ei tarked menestystekija

2= kilpailuasemaa yllapitava

menestystekija

3= kilpailukyky& parantavanenestystekijg
Tana Kumppani 1 | Kumppani 2

Menestystekija

-Asiakastarpeiden tai kysynnén muutoksia ennadanicheikkojen 3 1 3
signaalien avulla

-Markkinointi on verkostossa strategisessa roolissa 3 2 1
-Verkostossa on kaytéssa yhteibatnoittelumallit; kustannuet ja 3 1 3
katteet ovat lapinakyvia

-Ulkopuolisen kayttopaaoman saatasiy(esim. varastojen pitamiseen) 3 1 1
-Paatdksentekoa tuetaan paatdksenteon tukijarjestelmilla (esim. ang 3 1 1
ja ryhméapaatostyokalut).

-Verkoston eri kohdissa sovelletaan hyvia verkoston sisasiékeisia 3 1 2
prosessikaytanttjarpsessel monistetaan verkoston sisalla

-Ei-formaalin kommunikoinnin ("kahvipoytakeskustelut") saaminen 3 1 2
hyotykayttdon liiketoiminnassa

-Verkostolle ormaaritety tietoturvapolitiikka, jolla estetédén strategise 3 1 2

tiedon leviamistaerkoston ulkopuolelle

Alla on esitetty edella esitettyihin eroavaisuuksiigyitd, jotka tunnistettiin haastattelujenja
workshopiemperustella
1 Asiakastarpeidentai kysynnan muutoksia ennakoidaan heikkojen signaalien avulla:
Kumppani 1 naki, ettakysyntdmuutostenennakointi on vaikeaa nykymaailmassa.
Tarkedampaa okeskittyareagointikyvyn parantamiseemoisaalta workshopissa oltiin yhta
mieltd, ettd tuote ja pd vel ukehityksess? ennakoi va
Nykytilanteessa eroa selittaa se, ettd kehittdmien on ollut pitkalle Tanan vastuulla ja sen
takia ennakointi on ollut sille trkedd. Kokoonpanokumppaneille taas on ollut tarkeampaa
vastata operatiivigi kysynnan muutoksiin.
1 Markkinointi on verkostossa strategisessa rooligéamppani 2 néki, ettei markkinointi ole
verkostotasolla oleellista, vaan dmananheinia. Toisaalta kumppanin 1 Janar mielesta
on oleellista, etta markkinoinnisséisivat parermin esilla verkoston avainyritykset
1 Verkostossa on kaytdssa yhteiset hinnoittelumallit; kustannukset ja katteet ovat lapinakyvia
Kuten edella todettiinworkshopissakaikki olivat yhta mieltd kustannusten avaaems
tarkeydesta.
1 Ulkopuolisen kayttopaaoman saatavudsma on Tanke kumppaneita tarkeampi asia
koska silla eiole yksinaan riittavastirahallisia resursseja yllapitdd vardasma, joilla
voidaan vastata asiakkaiden toimitusaikavaatimuksiin sek&elkeisiin kysynnan

kasvujaksoihin
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1 Paatoksentekoa tuetaan paatoksenteon tukijarjestelmilEnan mielesta paatoksenteon
tukitydkalujen rooli on selvasti kasvamas3aima osaalue $séltyy luonnollisena osana
asiantuntijaorganisaation kompetensseimutta onkuitenkin Tanalle viela melko tuore
asia.Tuoreudesta johtuenanallakehitteillatai suunnitteillaolevista tyokaluista enle viela
valttamattémennyt paljon tietokumppaneille saakka.

1 Verkoston eri kohdissa sovelletaan hyvia verkoston sisdisia ja ulkoisia pikgsgantoja.
Prosesseja monistetaan verkoston sisalld@nallaon erittdin avoin kulttuuri, missa korostuu
opin hakeminen eri suunnistaumppaneilla ei olla avoimuudessa vigamalla tasolla.

1 Ei-formaalin kommunikoinnin saaminen hyotykayttdidketoiminnassa Liittyy Tanan
korostamaan innovaatiotoimintaan ja ealaitteellisuuteen. Verkoston ihmisten tietamys ja
luovuus olisi saatava paremmin hyotykayttoon.

1 Verkostolle on méaaritelty tietoturvapolitikkd:amé on luonnollisesti Talla kumppanéa
suurempi huoli, kosk&uotekokonaisuudet ovat myods kokoonpanokumppaneiden tiedossa.
Tanalla ei oleenadtsellaan suoraa kontrolli@etoturvaasioihin.

Toiminnan painotukset

Menestystekijakyselyn yhtena osana kysyttiarkostotoiminnanpainotuksiaeri ajanjaksoina.
Yritysten vastauket on esitettyliitteessd 10 Alla on tarkasteltu yritysten antamien vastausten

samankaltaisuuksia ja eroja ulottuvuuspareittain.

Pari 1: Ongelmien korjaaminen vs. mahdollisuuksiin tarttuminen

1 Kokoonpanijakumppanit n&két jokaisella ajanjaksolla painotukset hyvin samankaltaisesti

1 Tanapainottaa tulevaisuudessa kumppaneidensa tyyliin mahdollisuuksiin tarttumista, mutta
nakemys eroaa kumppaneista ajanjaksoilla ja 2008010. Tanan edustajan
mielesta ajajaksolla 20062008 painotus olihieman enemmanongelmien korjaamisen
puolele, kun taas kumppanit nakivat painotuksen ollesshdollisuuksiin tarttumisessa
Ajanjaksolla 2008010 Tanan mielesta oltiin tasapainotilassa, kun taas kumppaneiden
mielesta talldin keskityttiin vahvasti ongelmien korjaamis€egitd eroa selittdnese, etta
taantuman aikanaTana pyrki kumppaneise kanssa kustannussaéasidihongelmia
korjaamalla, muttehaki samala myds uusia mahdollisuuksia tueta palveluvalikoiman

laajentamiseen.

Pari 2: Kustannustehokkuuden parantaminen vs. vastekyvyn parantaminen
1 Kaikkien kolmen yrityksen mielesta painopisteen tulisi otldevaisuudessaselvasti

vastekyvyn parantamisen pledia.
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1 Ajanjaksolla 2008010 kumppaniri ndkemys eroaa huomattavasti Traj@kumppanin 2
nakemyksista. Kumppanin 1 mielesta silloin keskityttiin vahvasti kustannusgteindén
parantamiseen, kun taas Tang kumppanin 2 mukaapainotus oli hiukan vastgkyn
parantamien puolella Tam& nakemysero saattaa johtua twetesta. Kumppanin 1
kokoonpanema uudempiepij&tuoteperhe vaati ehkd enemman kustannustehokkuuden

parantamista kuin kumppanin 2 kokoonpanema kypsgmiptuoteperhe

Pari 3: koordinointi jakommunikointi vs. toiminnan yksinkertaistaminen

1 Yrityksilla oli hyvin yhteinen nakemys tulevasta eli painopiste on jonkin verran toiminnan
yksinkertaistamisen puolelle.

1 Sen sijaan janjaksolla 20062008 yritysten nakemyksetiwat hyvin erilaisia. Kumppai 1
oli vahvasti sita mieltd, ettd ajanjaksolla 28 painotettin  koordinointia ja
kommunikointia, kun taas kumppani 2 oli sita mieltd, ettd toimintaa pyrittiin
yksinkertaistamaan. Ajanjaksolla 262810 Tanaja kumppani 2 nékivat maotuksen dieen
toiminnan yksinkertaistamisen peth, kun taas kumppani 1 nakélla ajanjaksolla
koordinoinnin ja kommunikoinnirpainottuneenenemman Tatakin nadkemyseroa selittaa
tuoteero eli repijatuotgerhe on vaatinut oletusarvoisestienemman koordinotia ja

kommunikointia kuirelinkaaren vaiheeltadtypsempi jyra tuoteperhe

Pari 4: jatkuva parantaminen vs. innovatiivinen kehittaminen

1 Yritykset olivat samaa mieltd, ettd vuosina 26P@L0 jatkuvasa parantamisessa
innovatiivisessa kehittamisessaiioliahellatasapainotilaa.

9 Tulevaisuuden suhteehanan ja kumppan 2 mielesta tulisi painottudiukan enemman
innovatiivisen kehittdmisen plelle. Sen sijaan kumppani 1 okitd mieltd, etta
tulevaisuudessa painopiste tulisi ollaselkeasti jatkuvan pantamisen puolella. Toisaalta
kumppani 1 painotti vuosina 20013 ulottuvuugparissa 1 mahdollisuuksiin tarttumista,
jonka voi sanoa olevan rinnastettavissa innovatiiviseen kehittamidedemyseroa oli
havaittavissa asiasta myds workshopissanglovaatiotoimintaa ei ole viela selvastikaan

verkostossa kasitelty riittavan syvallisella tasolla.

Pari 5: kannattavuuden parantaminen vs. myynnin lisddminen
i Téassa parissa yritystaolevaisuudemakemykseeroavat selvasti toisistaan. Kumppanin 1
mielesta vuosina 201P013 painotutaan vahvasti kannattavuuden parantamiseen. Kumppani
2 taas nakee, ettd painopiste on voimakkaasti myynnin lisddmisen pubélasettuu

naiden nakemysten valiin painottaen dsti myynnin lisaystaSelitys tahan lienee siing,
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ettatassa verkostossayynnin lisddmisen ja kannattavuuden parantamisen valilla on selkea
korrelaatiopientennykyvolyymien takia

1 Ajanjaksolla 2008010 yritysten nakemykseolivat melko lahella toisiaa painotuksen
ollessalievasti kannattavuuden parantamisen puolefifanjaksolla 20062008 Tana ja
kumppani2 olivat sitd mieltd, ett&alléin tavoiteltiin selvasti enemman kannattavuuden
parantamista, kun taas kumppanin 1 mielestd painopiste oli vahwagtinin lisaamisen

puolella.

Pari 6: veturi asettaa verkostostrategiat jatavoitteet vs. verkostokumppanit asettavat
verkostostrategiat jatavoitteet yhdessa
1 Kaikki yritykset ovat sitd mielté, ettd vuosina PA013 verkostostrategioita jgavoitteita
asetetaan yhdessa. Kumppaimakemys olihyvinkin vahvasti talla puolella, kun taas
Tanan ja kumppanin 1 mielipiteet painottuvat lievasti tdhan suuntaan.
91 Lé&hihistoriaa tarkastellen kadilen kolmen yrityksen nakemys plietta Tanaon ollut
vastuussa stragian ja tavoitteiden asathisesta, muttayt ollaan likkumassayhteistyota
kohti.

Ulottuvuuskyselysta voi sanoa yhteenvetona, etthitukevaisuudesta yrityksilla olihyvin
samankaltainen nakemys useimmissa tutkituissa ulottpaneissa, mutta lahih@iassa
mielipiteet erosivatiyvinkin paljon toisistaan. Yhtengyynatahan on se, ettiumppani 2 aloitti
yhteistybn Tan&anssa vasta vuonna 2Q(Q8ten ajanjakson 206B008 osalta tama yritys ei ole
voinut ottaakunnollakantaa toiminnan paingksiin. Toinen nakemysroihin vaikuttavatekija voi
olla siina, ettd kumppani 1 kokoonpanee uudempaa tuotetta Kunmppani 2. Kolmas syy

nakemyseroihifieneesamojerasioiden muistamisessa eri tavataosapuolten toimesta
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5.VERKOSTOJEN RISTIINANALYSOINTI

5.1 Tulevaisuuden menestystekijat

Menetystekijakyselyyn saatiin kaikista kolmeptaitutkimuserkostosta kolmen yrityksemeturi ja

kaksi kumppania)nakemyksettulevaisuuden menestystekijoista, jotgastauksia oli yhteensa

yhdeksan kappalettaTaulukossalO on esitetty ne menestystekijat, jotkgritykset arvioivat

kyselytutkimuksessauseimmin verkoston kilpailukykya parantaviksi. Riveilla olevat numerot

esittdvd lukumé&ardd, kuinka moni yrityksista piti kyseista tekijdd vstio tulevaisuuden

kilpailukykya parantavana.

Taulukko 10Verkostojen tulevaisuudeiigailukykya parantavat menestystekijat.

Menestystekija Normet- | Junttan- | Tana- Yht.
verkosto | verkosto | verkosto
Kumppaneiden intressit ovat yhdenmukaiset 3 2 2

Verkostokumppaneiden valingthteisty®d on pitkajanteista

Uudet tuotteet ja palvelut saadddlpailijoita nopeammin markkinoille

Verkostossa reajdaan nopeasti asiakastarje kysyntdmuutoksiin

Verkostossa on formaatbkonaisvaltainen johtamisjarjestelma

Asiakastarveja kysyntdmuutoksia ennakoidaan heikoisignaagista

Verkostostrategia jatavoitteet asetetaan ja paivitetdan yhdessa

Verkostokumppaneilla on yksikéitéa ulkomailla

Toimitusaika on kilpailijoita lyhyempi

Tuotekehitysyhteistydn aloittaminen aikaisessa vaiheessa

Kumppaniyritysten ylin johto on sitoutunut verkoston tavoitteisiin

Verkostossa mitataan tavoitteiden saavuttamista monipuolisesti

Asiakassuhteissa korostaelinkaarindkdkulma

Tarjotaan loppuasiakkaille raataldimaiveluita

Verkostosa on toimintamallasiakasrajapinasta saatavalle tiedolle

Ulkopuolisen kayttdpddoman saatavuus

Hinnoittelumallit, kustannukset jeatteet ovat lapinéakyvia

Epavarmuuksia pyritddn hallitsemaan yhdessa

Jaettu informaatio on hyvalaatuista

Kommunikointia tapahtuu laajasti eri organisaatiotasoilla

Toimitusvarmuus on kilpailijoita parempi

Kumppaneiden osaamiset tdydentavat toisiaan ja roolijako on selva

Verkostossaaihdetaan avainkumppaneita, mikgtiteistyd ei toimi

Verkostossa kyseenalaistetaan vallitsevia toimintatapoja ja késityks
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Taulukan perusteellaverkostojen tarkeimmat(7/9 vastauksistajtulevaisuuden kilpailukykya

parantavat menetystekijévat:

T

T
T
T

Kumppaneiden intressit ovat yndenmukaiset
Verkostokumppaneiden vélinen yhteisty6 on pitkajanteista
Uudet tuotteet ja palvelgiaadaan kilpailijoita nopeammin markkinoille

Verkostossa reagoidaan nopeasti asiakastarpeiden tai kysynnan muuttuessa

Seuraavaksi tarkeimmik$6/9 vastauksistatekijoiksi saatiin

T

T
1
1
1
T

Verkostossa on formaali ja kokonaisvaltainen johtamisjarjestelma
Asiakastave- ja kysyntdmuutoksia ennakoidaan heikkojen signaalien avulla
Verkostostrategia jaavoitteet asetetaan ja paivitetaan yhdessa
Verkostokumpgneilla on yksikoéita ulkomailla

Toimitusaika on kilpailijoita lyhyempi

Tuotekehitysyhteistyon aloittamin@ikaisessa vaiheessa

Edella esitetyt 10 tekijad painottuivat hyvin pitkalleyga haastattelssa ja workshopeissa.

Haastatteluissa ja workshopeisgausikuitenkinselkeastesille myos sellaisidekijoitd, jotka jaivat

kyselytutkimuksenperusteella pienemmall@uomiolle tai niitd ei ollut suoranaisesti kysytty

kyselytutkimuksessa

T

oPehmeéb, ihmisiin ja heidan johtamiseen liittyvatekijat: mm. osaamin kehittdminen
rehtiys/sanapitaminen, olemassa olevakyseenalaistamineja vuorovaikutusaidot (huom.
opehmeitéd menestystekijaoletuksia okyselytutkimuksessanaarallisesti vahemmakuin
0 k oomermestystekijaoletuksia

Nopea paatoksenteka kaytantoon pano

Kehittémista ja innovointia aktivoivaulttuuri

Kehitys ja innovaatigyhteidyo ja jatkuva parantaminenokaisessautkitussaverkostossa
oli selkea tahtotila saad&ehitys ja suunnittelukompetenssia omaavRumppanit
aktiivisemminmukaan kehitystyohédeointija konkreettinen kehittaminen)
Kokonaisuuksien kehittaminen; esimerkiksi kuinka veturinlisi pararaa omaa
toimintaansg jottaalihankkijdkumppaneiden olidielpompi ja tehokkaampi toimia
Teknologiasourcing ja-siirto; miten tunnistetaan verkoston sisi@ ulkopuolela parhaat
valmisus ja ICT-teknologiat seka verkoston liiketoiminnan uudistamista tukevat paljgelu

tuoteinnovaatiot
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1 Lapinakyvyys eriprosesseissa ja eri tasoillatrategnen, taktinen ja operatiivingn(vrt.
kyselytutkimuksessatunnistetut tarkeatt e k i jofnmunikoirtik tapahtuu laajasti eri
organisaatiotasoilfa j a Okewnstjamnkatt ei ddarl ndhtiinpjatkossk y v vy
tarke&si hajautuneisa verkostgsa
Hyviksi todettujerkaytantdjermonistugimitointi verkostgen siséllgja niidenvalilla
Kumppaniverkoston segmentointi; karkea jako: valmistajat, kehittgjat ja innovoijat

Alihankkijoiden valisen yhteistydlisays

Kyselytutkimuksen vastausten analyysin perusteella (ks. Taulukko 10) tukevaisuuden
menestystekijoissd onjonkin verran eroja verkogojen valilla Erot johtuvat paaasiassa
verkostokohtaisista strategisista valinnoista sek&rkostgen erilaisista luonteista ja
kehitysvaiheista Esimerkiksi Tanaverkostossatuotteiden asiakaskohtainerraatalointi ei ole
yleensa avairtekija tarjouskilpailujen voittamisessgjoten Tanan strategisena valintanaovat
vakiotuotteet, mika yksinkertaistaa toimintaa hajautetun tuotannon mal¥dsakdan Tana
verkostostatutkittu yritys ei pitanyt raataldintiataman verkoston kilpailukykya parantama
tekijana Toinenverkostojen valinemerkittava erdkoskeeyhteistyon pitkajanteisyyttd&\Normet ja
Junttanverkostoissakaikki yritykset nakivat sen kilpailukykya parantavaksi tekijaksi, kaas
Tanaverkostossaainoastaaryksi yritys naki sentéllaiseksi tekijaksi. Tamé&oimii esimerkknéa
verkostojen erilaisista luonteista kehitysvaiheistaTanaverkostossa toiminta muuttuu nopealla
frekvenssilla (muutos on edelleen kaynnissa valmistajasta asiantuntijaorganisaatiaksi)éa
seurauksen&erkostonrakenne muuttudiheammn kuin kahdessa muussa tutkitussa verkostossa.
Ylipdatansa Tanaerkostossa Tana hakee aktiivisesti uusia mahdollisuuksia ja vaihto&fdnga.
verkoston muutosnopeudesta kertoo myos seuraava esimemkBimdation laatu ja mittdri
arvotettiin  Tanaverkostossakyselytutkimuksen hetkella kilpailuasemaa yllapitaviksi tekijoiksi,
mutta puolisen vuotta myohemmin haastattelujen ja workshopin yhteydesséekdj@tanahtiin

verkoston kilpailukyky#garantavikstekijoiksi.

Taulukon 10 perusteelldlormetverkoston yritykset tunnistivat eniten verkoston kilpailukykya
tulevaisuudessa parantavia tekijd®® tekijag, kun Junttanja Tanaverkostoissa niita tunnistettiin

41 ja 30 kappalettak$. taullkon 10 sarakesummat). Taméastaa melko hyvin erkostojen
kehitystilannettaNormetverkoston perustaollessa kunnossa, tassa verkostossaestystekijoita

voi sanoa olevanulevaisuutta vartejl o v al mi i ks i udevraenestygstekij@ sulewvat, ] €
taman menestystekijavarannpaalle lisdnd. Sen sijaa Tawmarkostossa verkostotoiminta on viela
alkutaipaleella, jdbin verkoston menestystekijat ovat vasta rakematssaeika kaikkiatekij6ita ole

viela edes tunnistettu. Junttaarkostossa voidaan ottaa opiksisimmaiserstraegisen verkoston
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toiminnan haasteista ja hyvista puoljstfpten uutta verkostotoimintaaja -kokoonpanoa

rakennettagsavaadittavat menestystekijavatnyt paremmin tiedossa.

Tutkitut kolme verkostoa ovatyhteisessa kehitystydossa eri vagsa. Normetverkostossa
kehitysyhteisty6td on tehtynnistuneesti jo useait vuosia. Junttamerkostossaon tunnistettu
potentiaalj joka voidaan saavuttaa syventamalla yhteisty6td suunnittelukompetenssia omaavien
kumppana&en suuntaanMuutamayhteinen kehitysprojekton saatukin vietyd menestyksekkaasti
l&pi; esimerkiksi Junttan antalihankkijalleen moduulin spesifikaatiot raamiksi, jonka jalkeen
alihankkija kehitti moduulin. Tanali vield tutkimuksen alkuvaihees$a 2010 alku) vahvasti sita
mielta, dtavastagatkossakehittamisesta itse/uoden 2010 Ipulla tilanne olikuitenkin muuttunut

I Tana odottaarityisestikahdeltakokoonpan&umppanilta jatkossgha suurempatehitysroolia

Tama periaatteellinen muutos johtui ensi kadessa siita, etta Tanan edustugsionubaghteisten
kokemusten kautta kumppaneidensa henkilostolla olevan huomattava maaréa tietdamysté, joka olisi
tarkeda saada hyotykayttooirhteisia kehitysasioita naidekumppaneidenkanssa onkin jo
menossa. Tutkituista verkostoista iaoastaan Normetverkostossa on tapahtunut aitoa
kehitystoimintaa verkostotadal(saman konkreettisen kehitysasparissa on enemman kuin kaksi
yritystd). Myos Tanaerkostossa padten ottaa tutkimuksen aikana Normettyyliset yhteiet
kehittamigoiminnot (stategiset ja operatiiviset kehitysryhmaét) kayttodtuomioitavaa on, etté
Normetverkostossakaan uudet ideat eivat etene kunnolla kehitysprojekteihin asti, vaikka ideoita on
pidetty hyvina. Syina tahan qguidetty resurssipudg haastavaa organisointia (taaan henkiloita
useasta funktiostajekda epavarmuuttaaavutettavistanyddyistd javaadittavistakustannuksista.

My6s Normetin nykyisten tuotteiden ja verkostotoiminnan radikaalisemmassa kehittdmisessa on
ollut vastaavia haasteita. Sekd Normetin etta ghidékitun kumppanin edustajat kertoivat, etta
yhteisen kehittamisen vaatimien kustannusten takaisinmaksuaika olisi hyvinkin lyhyt saavutettujen
hyotyjen kautta. Suurin pullonkaula ailut tallaisissa hankkeisskokonaisuutta koordinoivan

resurssisin rajasuus Normetilla

5.2 Nykyisen verkostotoiminnan tasoa selittavat lahihistorian
menestystekijat

Normetverkostm ollessanykyisess&erkostotoiminnassaan kahta muuta verkostetko selkeasti
edella seuraavakdarkastellaanperusteitataman verkostoredistyksellisyydelle Kaikki kolme
verkostoa aloittivat strategisen verkostakentanisensuurin piirteinsamoihin aikoihin(Normet ja
Junttan jopa samojen kehityshankkeiden yhteydesséin viisi vuotta sittenjoten siind mielessa
verkostot ovat vedilukelpoisia keskendan Kyselytutkimuksen haastattelujen ja workshopien
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avula lahihistoriaa(ajanjaksa 20062010 analysoimallddytyi differoiviatekijoitd, joissaNormet
verkostonayttaa suoriutuneeiunttan ja Tanaverkostga selvastiparemmin Huomattaummat erot
Normetverkogon eduksi havaittiin seuraaviskaudessaekijassa

1 Verkostoyritysten edustajabvat keskistelleet sdanndllisesti verkostorstrategioista ja
tulevaisuuden visioista

1 Kehittdmisessa onllut systematisoitu dynamiikka$im. kehityksen vuosikello formaalina
kaytantond); lisdksi yhteistyon toimivuuden tasoa ja kehittamistarpeita tarkastellaan
saannollisesti

1 Verkostossan mitattutavoitteiden saavuttamista monipuolisesti ja mittaviat ohjanneet
verkoston toimintaaidost verkostotavoitteiden suuntaan.

1 Verkostossaon sailynyt tekemisen meininki pitkistd yhteistydsuhteista huolim&tein
yhteistyon ja tietynlaisen kilpailujannitteen valille on l16ytysgpiva tasapaingoka toimii
ajurina jatkuvalle parantamiselle
Normetin ylin johto tukee 100 %:sti verkogtimintaa

Verkostokumppaneiden osaamiset taydentéavat toisiaan ja roolijako on selva

LiséksiNormetverkoston edukdiavaittiinseuraavia tekijoita
1 Tiedon vaihto kumppaneiden kesken on atestrategisissga vaikeissaasioissa

1 Verkostossa on yhteisollinen kulttuuri, jossa pyritddn hyvaksymaan, ymmartamaan ja
kunnioitamaan eri ihmisten mielipiteita

1 Verkoston ihmiset ovat oppimishaluisianostuneita ja motivoituneita. On l6ytynyt hyvia
tiimikokoonpanoja.
Verkostotoiminnan johtamiseen ja kehittamiseen on ollut selkeé resurssi

Yhteiset onnistumiseaivat aikaansa&et positiiviserkehityskierteen

Taman perusteelldlormetverkostoon nayttanyt olleen kahta muuta verkostoa edetltyisesti
formaaleissa johtamiskaytannoissa kehittdmisen dynamiikassa, kehittdmisorientoituneessa

kulttuurissa ja ylimman johdon vahvassa tuessa

5.3 Normet - ja Junttan -verkostojen vertailu

Normet ja Junttammvat tehneet horisontaalista yhteisty6ta useita viogsmlemmat yritykset ovat
olleet mukana esimerkiksi kahdessa yhteisessa verkostotoiminnan kehityshankkémssdella
mainittiin. Ensimmaisessa hanké&sa Junttanin ja Normetin johdbavaitsvat intressit (nm.

kasvuhalukkuus, toimintamallien kehittdminen tuotekehitys ja ICTratkaisut) ja silloiset
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yritystilanteet yritysten koko, ongelmat ja kehytsvaihe) samankaltaisiksi, minka seurauksena
yhteisty6 kaynnistyi Vaikka Bhtokohdat verkostotoiminnakehittdmiselle nayttivat yhtenaisilta,
niin lopputulos on hyvin erilainer Normetverkosto porskuttaa suomalaisen verkostotoiminnan
lippulaivana, kun taas Junttaerkostotoiminta ajettiin taantumankana kaytdnnéssa kokonaan
alas. Hyva kysymys onkinettéd mka tata kaytantdon panon eroselittaa. Olivatko hankkessa
kehitetyt kaytannot soveliaampiaNormet kuin Junttarverkostoll® Oliko kaytantdjen
implementointitavoissa eroja¥ai johtuvatko erot verkostonrakentamisen jajohtamisen
kyvykkyys- ja resurssieroista?Mikd vaikutus oli taantuman alkamisella verkostotoiminnan

kehittymisvaiheen aikana?

Jalkikateen analysoiden resursga kyvykkyyspuutteet néayttivat olleen Juntte@rkostolle
implementoinnin ep&onnistumiseteellisin syy. Kaytannossa yréttiin rajallisilla resursseilla liian
nopeasti lilan suurta muutosta, mistd seurasi puutteellisesti valmisteluja asioita ja huonoja
paatoksia.Virheita tehtiin hetistrategisen verkostotoiminnan kehittamisen alussa kumppaneita
valittaessa mika johti verloston rakenteelliseen epatasapaino&simerkiksi ydinverkostoon
valittujen yritysten intressit ja osaamiset (erityisesti kehitysosaaminen) eivat kohdanneet, minkéa
seurauksena sitoutuminen verkdstmintaan ei ollut riittavaa. Kaytannossérkostossa olnukana

lian erilaisia yrityksid. Asiaa eivat myodskaan parantaneet Junttanin organisaatiomuutokset
verkost@oiminnan kehitténisen aikana kuten yhden tutkitun kumppanin edustajan kommentti
kertoo: 0Vaked meni ja tuli niin paljon, ettei ollut valilla mitddma j u a , kehen ott a
Liséksi Junttanilla oli mganisatorinenepatasapainwerkoston kehittamiseesuunnittelijoiden ja
toimeenpanijoiden valilld oVisiot ja suunnitelmat olivat kylla ihan hyvida, mutta niita ei viety
systemaatt i s @ahdnivaiktt hpanmatavasti impos se, etta taantuman aikhhgen
Junttain henkildstévahennysten seurauksesmskostotoiminnan johtamiseen ja kehittdmisexkn

ollut kadytannossa lainkaan resurssia. Toisaalta tutkittujen kumppaneiden kommentit [@dljastav
ettei taantumaa voi kovin paljon syyttéé:sVer kost oyht ei sty?© el t oi mi
kovi n 8ekivaonhyvabhuomioida, ettelunttaninylin johto ollut alkua lukuun ottamatta

lahellekaan yhta aktiivisesti mukana verkostotoiminnan kehig@ssa kuin Normetin tapauksessa.

Yksi tutkituista toimittajakumppaneista oli mukanseka Normetettd Junttatverkostoissa, ika
mahdollist naidenkahdenverkodon vertailun tamayrityksen nakemysten perusteella. Taulukkoon
11 on koottu yhteistydoseaalueittain kolmelta tutkitulta ajanjaksta taméanyrityksen tunnistamat
verkostonkilpailukykya parantaneeh menestystekijoiden maarat Normat Junttarverkostossa.
Kumppaniyrityksen mielesta Normeerkostossa oli janjaksolla 20062008 ja 20082010 noin
kolme kertaa enemmarerkostorkilpailukykya parantavia tekijoitd kuidunttanverkostossalama
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tuli hyvin selkeasti esille myds haastatteluissaEr o n2 i den v e rokubkain yolia e n
ja paivalla i erityisesti strategioiden ja suunnitelmien jalkauttamisés$duomioitava on, etta
yritys on antanut tulevalle ajanjaksolle 262013 tasmalleen samat verkoston Kkilpailukykya
parantavamenestystekijat kummallekin verkostgljeten taman perusteellaitys pitda kumpaakin

verkostoa toiminnaltaan hyvin samankaltaisina.

Taulukko 11Toimittgan nakemydarkeista menestystekijoisidormet ja Junttanverkostoissa.

Junttan-verkosto Normet-verkosto

Yhteistyon osaalue 20062008 | 20082010 | 201062013 | 20062008 | 20082010 | 20102013
1.Visio ja strategia 5 8 14 10 10 14
2.Liiketoiminta ja 3 3 14 11 11 14
asiakasrajapinta
3.Verkoston kokoonpanc 1 1 9 9 9 9
ja suhteet
4.Tybnjako, osaaminen 5 5 14 10 13 14
ja innovatiivisuus
5.Verkostalous 1 1 10 7 7 10
6.Paatdksenteko ja 0 1 10 8 9 10
vaikutusmahdollisuudet
7.Prosessien ja tuotteidg 8 8 20 15 15 20
kehitys
8.Tiedon kulku, 2 2 10 10 10 10
avoimuus ja luottamus

Yhteensé: 25 29 101 80 84 101

Taulukossa 12 on esitetty kumppanyrityksen nakemykset naiden kahden verkoston
nykysuorituskyvysta yhteistyon eri eafueilla 1-5-asteikonavulla (1 = huono suoriutuminen, 5 =
erinomainen suoriutuminenNormetverkostossa suoriudutaan nykytilanteessa verkostotoiminnan
eri osaalueissa kattaaltaan hyvalla tasollgoten verkostotoimintaa okumppanin ndkokulmasta
kehitetty kokonaisvaltaisesti ja tasapainoisdsiin taasJunttaverkostossa nykysuoriutuminen on

valttdvan ja tyydyttavan valimaastossa.
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Taulukkol2. Alihankkjan ndkemyserkostojen suorituskyvysta yhteistyon eri-akeeilla.

Alihankkijan suorituskykyarvio
Yhteistyon osaalue Normet-verkosto | Junttan-verkosto
1.Verkoston visio ja strateginen yhteistyo
2. Verkoston liiketoiminta ja asiakasrajapinta
3.Verkoston kokoonpano ja verkostosuhteet
4. Verkoston tyonjako, osaaminen ja innovatiivisy
5.Verkostotalous
6.Paatoksenteko ja vaikutusmahdollisuudet
7.Rrosessien ja tuotteiden kehittdminen
8.Tiedonkulku, avoimuus ja luottamus
Keskiarvo:

NINININWINWlW

IR SN IR SN IR SN R SN g R

2.4

5.4 Benchmarking -verkostot

Benchmarkingtiutkimus  suoritettiin -~ kyselytutkimuksena viiteen muuhun suomalaiseen
koneteollisuudernverkostom. Kyselytutkimukseen(lomake esktty liitteessa 4 otettin mukaan
kolmessgaatutkimusverkostossa tunniste2d tarkeintd menestystekijagés(tettiin taulukossa 10
Taulukossal3 on esitetty benchmarkingerkostojen (V1-V5) nékemyksetndiden 24tekijan

suhteen(3 = kilpailukykya parantava tekija, Z kilpailuasemaa yllapitavéekija ja 1= ei tarkea

tekija). Vastaukset pyydettiibenchmarkingverkostasta vainverkostwetureiden edustajilta.

Benchmarkingverkostojen vastaukset ovat melko hyvin linjassa Normétnttan ja Tana

pidettyja tekijoita pidettin myds benchmarkirgrkostoissa joko verkoston kilpailukykya

parantavina tai kilpailuasemaa yllapitavina.
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Taulukko 13Benchmarkingyerkostojen ndkemys omien verkostojensaestgatekijoista.

Menestystekija

V1

V2

V3

V4

<
ai

1 Kumppaneiden intressit ovat yhdenmukaiset 2 2 3 3 3
2 | Verkostokumppaneiden valinen yhteisty6 on pitkdjanteista 2 2 2 3 3
3 Uudet tuotteet ja palvelut kilpailijoita nopeammin markkinoille 3 1 3 3 2
4 | Verkostossaeagoidaan nopeasti asiakastajaekysynamuutoksiin | 3 2 3 3 3
5 Verkostossa on formadtbkonaisvaltainen johtamisjarjestelma 2 2 3 3 3
6 | Asiakastarveja kysyntdmuutoksia ennakoidaan 2 1 3 2 3
7 Verkostostrategia jaavoitteetasetetaan ja paivitetddn yhdessa 3 3 2 2 3
8 | Verkostokumppaneilla on yksikaita ulkomailla 3 1 3 2 3
9 | Toimitusaika on kilpailijoita lyhyempi 2 1 3 2 3
10 | Tuotekehitysyhteistydn aloittaminen aikaisessa vaiheessa 3 3 3 2 3
11 | Kumppaniyritysten ylijohto on sitoutunut verkoston tavoitteisiin | 3 3 2 3 3
12 | Verkostossa mitataan tavoitteiden saavuttamista monipuolisesti| 3 2 3 3 2
13 | Asiakassuhteissa korostetaan elinkaarindktkulmaa 2 3 3 2 3
14 | Tarjotaan loppuasiakkaille raatalopdiveluita 3 3 2 1 3
15 | Verkostossa on toimintamalli asiakasrajapinnasta saatavalle tied 3 2 3 3 2
16 | Ulkopuolisen kayttbpadoman saatavuus 2 2 3 1 2
17 | Hinnoittelumallit, kustannukset ja katteet ovat lapinékyvia 3 2 3 2 3
18 | Epavarmuuksia pyritdan hallitsemaardessa 2 3 3 3 2
19 | Jaettu informaatio on hyvélaatuista 3 3 2 3 2
20 | Kommunikointia tapahtuu laajasti eri organisaatiotasoilla 3 2 3 2 3
21 | Toimitusvarmuus on kilpailijoita parempi 3 2 3 3 2
22 | Yritystenosaamiset tadydentavat toisiaan ja roolijako on selva 2 1 2 3 2
23 | Verkostossa vaihdetaan avainkumppaneita, mikali yhteistyo eitg 3 3 2 3 3
24 | Verkostossa kyseenalaistetaan vallitsevia toimintatapoja ja kasity 3 3 3 2 3
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6. TUOTANTOVERKOSTOEN MENESTYSTEKIJOIDEN VIITEKEHYS

Summaamalldberchmarkingverkostojen kyselytu k i mu k s e s t-arvossraiadlukko 13 3 0
Normet, Junttan ja Tanaverkostgen vastauksiin (taulukko 10, saadaan kyselytutkimusten
perusteellgaulukossa 14 esitety@irkeimmatverkostojen twdvaisuuden menestystekijdiaulukon
oveltlkmejpdal i han k-darakkaissd do msitetty vetureiden ja alihankkijoiden vastausten

m2 & at | joissa kyseist? tekij 2@ pidettidin ve
sarakkeessan yhteenlaskettuna vetureiden ja alihankkijoideastausten madardjoissatekijaa

pidettiin kilpailukykyd parantavanaOikeassa sarakkeessa esitetty kuinka monta prosenttia
kaikista tutkituista yrityksista piti tekijaa kilpailukykya parantavaviastaulset saatiin yhteensa 14

yritykselta (8 veturia ja 6 alihankkijaa).

Taulukko 14. Yhteenveto paatutkimasbenchmarkingzerkostojen menestystekijoista.

Veturi | Alihank- | Lkm %-
Menestystekija Ikm kija lkm yht. osuus
Reagoidaan nopeasti asiakastarpeiden tai kysynnan muuttues 7 4 11 79
Kumppaneiden intressit ovat yhdenmukaiset 6 4 10 71
Tuotteetpalvelut saadaan kilpailijoita nopeammin markkinoille 5 5 10 71
Tuotekehitysyhteistyon aloittaminen aikaisessa vaiheessa 5 5 10 71
Verkostossa on formaali kokonaisvaltainen johtamisjarjestelm 4 5 9 64
Kumppaniyritysten ylin johto on sitoutunut verkoston tavoitteis 5 4 9 64
Verkostostrategia jaavoitteet asetetaan ja paivitetaan yhdessg 4 5 9 64
Verkostokumppaneilla on yksikoéita myods ulkomailla 5 4 9 64
Verkostokumppaneiden vélinen yhteisty6 on pitkdjanteista 5 4 9 64
Verkostossa mitataan tavoitteiden saavuttanmginipuolisesti 5 3 8 57
Asiakastarveja kysyntdmuutoksia ennakoidaan 5 3 8 57
Toimitusaika on Kilpailijoita lyhyempi 5 3 8 57
Verkostossa omalli asiakasrajapinnasta saatavalle tiedolle 5 3 8 57
Asiakassuhteissa korostetaan elinkaarinakkulmaa 5 3 8 57
Tarjotaan loppuasiakkaille raatalojmiveluita 5 3 8 57
Hinnoittelumallit, kustannukset ja katteet ovat lapinékyvia 4 4 8 57
Epavarmuuksia pyritdan hallitsemaan yhdessa 5 3 8 57
Jaettu informaatio on hyvalaatuista 4 4 8 57
Kommunikointia tapahtuu laajasti eri organisaatiotasoilla 5 3 8 57
Verkostossa kyseenalaistetaan vallitsevia toimintatapoja 5 3 8 57
Verkostossa vaihdetaan avainkumppan@syhteistyo ei toimi 6 2 8 57
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Taulukon perusteella vetureiden géihankkijoiden ndkemyksissa on muutamia mainittavia eroja
(huom. tutkittuja vetureita oli ¥a enemman kuin tutkittuja alihankkijoitdpturit avostavat
alihankkijoita enemmannopeaa reagointia asiakastarpeiden ja kysynnan muutoksiin seka
avainkumppaneidervaintamiga, mikali yhteistyd ei suju hyvalla tasollaAlihankkijat taas
arvostavat vetureita enemman erityisesti formaalia johtamisjarjestelmaa seka strategian ja
tavoitteiden asettamistghdessa. Lisaksi kannattaa kiinnittéd huomiotihen etta alihakkijat
arvottavat kustannusja katelapinakyvyydenjonkin verran vetureita tarkeammaksi, vaikka
haastattelujen perusteella veturit nakivat taman olevan alihankkijoille haastava ja epamiellyttavakin
asia. Nayttaisikin siltd, ettdosa alihankkijoista onhavannut, ettei vetureiden tarkoitus ole
kustannusten avaamisellak yy kyt t 22 ¢ heit 2, vaan l uoda pa
kokonaisuuden kehittamiselle

Normet, Junttan ja Tanaverkostogn haastattelujen ja workshopien analysoinanulla 16ydettiin
naille verkostdle kyselytutkimuksen johtopaatdsterisaksi seuraavat tarkeat yhteiset
menestystekijatesitettiin tarkemmirkappalessab.1).

T oPehme?2t o, ihmisiin jwkijgtei d@2n johtamiseen
Nopea paatoksenteka kaytantoon pano
Kehittamista ja innovointia aktivoiva kulttuuri
Kehitys ja innovaatioyhteistyga jatkuva parantaminen
Kokonaisuuksien kehittdaminen
Teknologiasourcing jasiirto
Lapinakyvyys eri prosesseissa ja eri tasoilla (strateginen, taktinen ja operatiivinen)
Hyviksi todettujerkaytanttjen monistus/imitointi verkostojen sisalléaijaenvalilla

Kumppaniverkoston segmentointi

=A =42 4 A 4 A4 4 -4 -2

Alihankkijoiden véliseryhteistyon lisays

Taman jalkeen tutkimuksessa luokiteltin  edella esitetyt, tutkituille verkostolle yhteiset,
menestystekijat. Kaytannossaluokittelu tapahtui niputtamalla yhteeteemaltaanyhtenevisia
menestystekijoitd esimerkiksiverkostorakenteeseen yerkostokumppaneiden sitoutumisega
verkoston strategisiin asioihin liittyvat menestystekijaloksena sytyi yhdeksaneri kategoriaa,
joista kukin nimettiin. Seuraavassesitetdan menestystekijaniput sekd kullekin nipulle annetut

kategoriamimet
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Nippu 1:
1 Kumppaneién intressit ovat yhdenmukaiset
1 Kumppaniyritysten ylin johto on sitoutunut verkostawoitteisiin
1 Kehittdmista ja innovointia aktivoiva kulttuuri

1 Kumppaniverkoston segmentointi

A Kategorian nimi: Ydinverkostossaon sopivat organisaatiot, joillaon samansuuriiset

intressit, arvot ja kulttuurit

Nippu 2:
Verkostostrategia jetavoitteetasetetaan ja paivitetaan yhdessa
Asiakassuhteissa korostetaan elinkaarinakokulmaa
Verkostossa reagoidaan nopeasti asiakastarpeiden tai kysynnan muuttuessa

1
1
1
1 Tarjotaan loppuasiakkaille tuotteiden ja palveluiden raataldintimahdollisuutta
1 Verkostokumppaneillaroyksikoita myos ulkomailla

A

Kategorian nimi: Yhdessa luotglobaali asiakaslahtdinewerkostostrategia

Nippu 3:
1 Verkostokumppaneiden valinen yhteistyd on pitk&janteista
1 Verkostossa vaihdetaan avainkumppaneita, mikali yhteistyo ei toimi

1 Jatkuvaparantaminen

A Kategoriannimi: J 2 nni tt een (o0kiimano) yll 2pito verk
Nippu 4:
T oPehme?t o, i hmi siin j a hei da(mm. jmotikoing mi s e

vuorovaikutustaidot, sanojen pitaminen ja osaaminen)
1 Verkostossa kyseenalaistetaallitsevia toimintatapoja ja kasityksia

1 Kommunikointia tapahtuu laajasti eri organisaatiotasoilla

A Kategorian nimi: Verkoston ihmiset voimavarana
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Nippu 5:
1 Kokonaisuuksien kehittdminen(esim. veturin toiminnan kehittaminen alihankkijan
toiminnan tehostumisen ndkdkulmasta)
1 Kehitys ja innovaatioyhteistyo
1 Tuotekehitysyhteistyon aloittaminen aikaisessa vaiheessa
1 Epavarmuuksiehallitsemineryhdessa
1 Alihankkijoiden véliseryhteistyon lisays

A Kategorian nimi: Kokonaisuuksien kehittanen yhdessa

Nippu 6:
1 Verkostossa on formaali kokonaisvaltainen johtamisjarjestelma

1 Verkostossa mitataan tavoitteiden saavuttamista monipuolisesti

A Kategorian nimi: Verkoston formaalit johtamiskaytannot

Nippu 7:

Nopea paatoksenteka kaytantoon pano

Verkostossa reagoidaan nopeasti asiakastarpeiden tai kysynnan muuttuessa
Uudet tuotteet ja palvelut saadaan kilpailijoita nopeammin markkinoille

Loppuasiakkailta saatu aikainen tieto mahdollistaa ennakoinnin

= =4 4 4 -

Toimitusaika on kilpailijoita lyhyempi

A Kategorian nimi: Nopeugynamiikka

Nippu 8
1 L&pindkyvyys eri prosesseissa ja eri tasoilla (strateginen, taktinen ja operatiivinen)
1 Kommunikointia tapahtuu laajasti eri organisaatiotasoilla
1 Jaettu informaatio ohyvalaatuista

1 Verkostossa on toimintamalli asiakasrajapinnasta saatavalle tiedolle
A Kategorian nimi: Lapin&kyvyys ja informaation laatu
Nippu 9

1 Teknologiasourcing jasiirto

91 Hyviksi todettujen kaytantéjen monistus/imitointi verkostojen sisalldigeenvalilla

A Kategorian nimi: Teknologioiden hallint& imitointi
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Tutkimuksen perusteella

menestystekijoiden viitekehys on

menestystekijoilla tarkoitetaanekijoita,

parantaminen pitkalla tahtaimella.

syntynyt

koneteollisuuden -tyskantoverkostojen
esitettyaulukossa 15 Viitekehyksessa strategisilla

Taulukko 15. Pkuotantoverkostojen strategisten menestystekijoiden viitekehys.

Viitekehyksen elementti

Selitys

1.Ydinverkostas on sopivat
organisaatiot, joillaon samansuuntaiset
intressit, arvot ja kulttuurit

Yhteisten ntressen (esim. yhteinen nakemykasvusta
|0ytyessa yritysten ylimmat johdotsitoutuvat verkostoon
mik& edesauttaa resurssien allokoimistekostoon

2. Yhdessduotu globaali
asiakaslahtdinewerkostostrategia

Ohjataan verkostoyritysten toimintaa ja hikgspanostusti
samaan suuntadnoppuasiakkaiden arvon parantamiseen

3.J%nnitteen
verkostosuhteissa

(OKii

Pitdd pitkatkin verkostosuhteet virkeina ja tukee sit
verkostotoiminnan jatkuvaa kehittymista

4 Verkoston ihmiset voimavarana

Osaamisen jatkuvaparantaminen seka tietamykseja
luovuuden esiin saaminemiorovaikutustaitoja parantamall
kannustamalla ja haasteita tiamalla

5.Kokonaisuuksien kehittdminen yhdess

Tahtaimessaon ensisijaisesti radikaali loppuasiaiason
parantaminen sekd kustannusten tehostamingrhdessd
kehittamalla Paras loppuulos saadaan rajapoihin
keskittymalla (esimaikaisin aloitettu tuotekehitysyhteistyd

6. Verkoston formaalit johtamiskaytanng

Jamakaittavat  toimintaa e$im.  prosessit), auttavat
tunnistamaan tarkeimmat kehityskohteet (esmittarit) ja
motivoivateri osapuolia verkostotoimintaan (kannustimet)

7.Nopeud dynamiikka

Dynaamiset kyvykkyydet kuten nopea paatdksentekd
implementointi; simerkiksi uudet tuotteet japalvelut
nopeasti markkinoille.

8.Lapinakyvyys jinformaation laatu

Edellytys nopeudelle Symmetrinen ja hyvalaatuinen tie
auttaa vekostoosapuolia ennakoimadulevaa ja reagoimaal
nopeasti ja siten toimimaan kilpailijoita nopeammin.

9.Teknologioiden hallinta & imitointi

Tunnistetaana hyddynnetaanerkostonsisa ja ulkopuoleltal
parhaat teknologiat toimintamallit ja prosessit, seka
liketoiminnan uudistamista tukevatote/palvellinnovaatiot.

strategisten

joiden avulla turvataan verkoston kilpailukyvyn

Viitekehys ei sisélla suoranaisia kilpailutekijoitd (esim. toimitusaika tai Haatarsuhde), joilla

asiakaskaupat voitetaan, vaan viitekehyksemehtit ovajatkuvien inkrementaalien ja radikaalien

tuote, palvelu ja prosessinnovaatioidermahdollistajiaverkostoissali kaytdnnossa viitekehyksen

elementit hyvin suoritettunaahvistavatverkostonpitkan tahtaimerkilpailukykyd markkinoilla

Viitekehyksen meestystekijat vastagat kaytannossa kompetensseja, jotka oMameln ja

Prahaladin {990 mukaan juuritekijoitd (perusta) toiminnan ja tuotteidenkehittamisessa

Kilpailukyvykkyys on siten jatkuvasti paivttyvissa ja siten vaikeasti kopioitavissalevissa

kompetensseissgoita ovat tietamys, taidot, johtamisprosessit ja ruti{fdmel and Prahalad,
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1994). Kilpailutekijoita ei otettu mukaan yleiseen viitekehykseen senkaan takia, etta
kilpailutekijoissa on eri verkostojen valilla eroja. Esimerkikgutkituista verkostotapauksista
Junttanverkogossa tuotteiden réataloint nahtiin selkeasti kilpailiekijana, kun taas Tana
verkostdle se ei olluttarkedkilpailutekija. Tarkastellaan seuraavaksi viitekehyksen elementteja

yksityiskohtaisemmalla tasolla.

1.Ydinverkostossa osopivat organisaatiot, joilla on samansuigghintressit, arvot ja kulttuurit

Lahtokohtana verkoston menestymiselle ovat verkostokumppans@eansuuntaet intressit,

arvot ja kulttuuri (esim. pitkdjanteisyys, avoimuus, kasvuhakuisuus,bagdb toiminta,
riskinottohalu ja -kyky). Yhteisten intressien loytamista nayttavat helpottavan verkostoyritysten
samansuuntaiset arvot ja kulttuurimtressit, arvot ja kulttuuriolisi tarkeaa kartoittaa jo
kumppaneita valittaessa, kuten Junttan tukdeernddn uutta verkostoaan rakentaessiaman
tyyliseen kartoitustybhon naytetddn panostavan nykyisin aivan liian vdlésaalta yhteisten
intressien tasmentyminen on mahdollista myds yhteistydsuhteen aikana syntyneiden uusien

liketoimintamahdollisuuksien syntymisdautta

Intressien kautta verkostoyritysten ylin johto sitoutuu verkostoon ja siten allokoi resursseja
verkostotoiminnan, tuotteiden ja palveluiden kehittdmiseen, kdé&lka nahdaan saavutettavan
yritykselle hyotyf. Nykyisin puutteelliset resurssit (erityisesti ihmisten tydaika) verkostotasolla
tapahtuvaan kehd#mmiseen (erityisestiuden kehittamisegron kuitenkin suurin ongelma. Yhden
tutkitun dihankkijan kommentti kertoo paljionrdo Re s ur s s i on le maks$etadn,eli mi s |
t uot an mam& andodellinen haaste, sifarhaat, kokonaisuutta parantavatkaisut syntyvat
nimenomaan yritysten valisisséd rajapinnoissa. Tutkimuksen aikam@nn&uutaman yhteisen
kehitysprojektin kautta verkostotason kehittésessa piilevarvaltava voimavara, jos ihmisille
allokoidaan aikaa yhdessa kehittamiseen. Mita asialle sitten pitdisi tehda, jotta resursseja saataisiin
yhteiseen kehittamiseen lisaa? Formaalit kustannusten, riskien ja hyttyjen jakamisen mallit ndhtiin
tutkimuksen perusteelighdeksi avainkeinoksi. Kun pelataan avoimin kortein jo enrsginaisen
kehitystyonaloittamistaniin osapuolet tietdvat tarkemmin, mita ne voivat saavuttaa ja myods havita
panostamalla yhteiseen kehittdmise€anaverkostossa téallags mallit ovat tutkituista verkostoista
pisimmalld, mutta kuitenkin vield niin tuoreita, ettei niiden konkreettisia hygaygiytty tassa
vaiheessayksikasitteisestiosoittanaan Suuntaus on joka tapauksessiiea, silla nama mallit

parantavat yhteista yméarrysté tulevista lilkketoimintamahdollisuuksista.
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Johdon kayttaytymisen merkityksesta saatiin hyva esimerkki tutkimuksessa Nemkattossa.
Kaikki tutkitut alihankkijat korostivat sita, etta ylimman johdon mukana olo verkostopaivilla kertoo
paljon verloston merkityksesta NormetilleoL ai t t aahan se v&istamadtta

2.Yhdessa luotu globaali asiakasléhtodinen verkostostrategia

Tutkimushetkelld strategian luominen oli hyvin pitkalvetureiden asia kaikissa tutkituissa
verkostoissaVerkosbjen valilla oli erojakuinka hyvin strategiaddotetaan verkostokumppaneille.
Normetverkostossa verkostostrategia on avattu verkostokumppaneille pari&ateoma menee
kaikille ydinkumppaneille samanlaisenalihankkijat pitivat tarke&na, etta Normetitahtotila ja
suuntaviivat ovatselke&stitiedossa. Kahdessa muussa verkostossa veturi luuli tiedottavansa
verkostostrategian paremmin kumppaneilleen kuin miten kumppanit sen ntiddedlisuudessa
tiedottamisentason olevan. Seuraava askel owttaa edistyksellisimméat alihankkijaimukaan
verkostostrategian luomiseen. Esimerkik&anaverkostossa kokoonpanokumppanit voivata

tulevaisuudessa hyvinkin vahvastukana verkostostrategian luomisessa.

Asiakaslahtoisyys ja globaali toiminta tulevat kotwstan jatkossa tuotantoverkostojen
toiminnassa. Talla hetkella nama alueet ovat hyvin pitkdlle verkostovetureiden asioita, mutta
kasvuhakuisimmat alihankkijat ovat kuitenkin alkaneet ajatella samalla taVatareille olisi
tarkedd, etta avainalihankkKijglobalisoituisvat ja kasvaisrat heidan mukanaAlihankkijoiden
nakokulmasta globalisoituminen tarkoittaa esimerkiksi alihankintamaterifalimkkimista low
costmaista jdai omien tuotantolaitosten perustamista naihin maihisdksi veturit odottavat
alihankkijoiltaan suurempaa roolia kehitystoimintaan (arvon tuottaminen loppuasiakkaalle), jolloin
loppuasiakasrajaptaa taytyy ulottaa alihankkijakumppalte asti. Tallaisessa tilanteessa
alihankkijat kehittyvat jarjestelméatoimittajiksi joilla on omaa innovointi, kehitys ja
hankintatoimintaa. Yhden tutkitun alihankkijan edustaja ilmaisi asian seuraavasti:
0J@8rjestel mtoi mitukset j a aut omaatioasteen
asemaa low cognaiden alihankkijoita vastaan. Esimergiknanuaalhitsaustoiminnan pitaminen
Suomessa on vaikeaa, kun Puolassa tai Virossa hitsauksen tuntihinta on 1/3 Suomen dasosta
Yksittaisill?a osaamisalueill a j a manuaal i sc¢
alihankkijoiden on siis vaikea kilge low costmaden alihankkijoita vastaan. Alihankkijoilta
vaaditaan gtkossa laajempien  kokonaisiksien  toimittamista, vahvaa moduulien
tuotekehitysosaamistaja uskallusta siirtyd my0ds itse globaalin low cafhankintaan.
Automaatioasteen nosto vaakaytannéssa suurempia tuotantovolyymeja, mika tarkoittaa
kaytannossanykyasiakkaiden ostojen lisdantymista yasien asiakkaiden hankkimista myos

globaalisti.
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Alihankkijakumppanit olisi hyva jatkossa segmentoida tuotekehityskompetenssia omaaviin
kumpparmihin ja valmistaviin kumppaneihin. Alihankkijoiden kehityskompetenssin lisdamista
painotetaan yleisesti, mutta mydslmistustoimintaan keskittyneitkumppaneita voi toimia
jatkossakin Suomessa, kuten yhden veturin edustaja asian ilmaiség:°© st @phnit pvatk u m
tarkeitd, kunhan ne ovat teknologian ja osaamisen suhteen todella korkealla dasalka
tapauksessa é&ille kahdelle segmentille tarvitaan erilaiset strategiset painotukset (esim.
loppuasiakasrajapinnan suhteen) ja johtamiskaytafasimn. mittarit ja kannustimet). Esimerkiksi
Normetin verkostopdivilla on nykyisin samassa ryhmassa sekitda etta tekijadkumppanit
Jatkossa tata voisi kehitt@imerkiksisiihen suuntaan, ettd aamupéandgisi olla kaikille yhteista
asiaa, jonka j#een ryhma jakautuisiiltapaivaksi kahteen osaan spesifisimpi@sioiden
kasittelemiseksi.

3.Jannitteen vllapito verkostosuhteissa

Jannitteen yllapidollaarkoitetaan tasapainoilua kilpailutustilanteen ja syvan yhteistyon vaitia.
selvaa, etta pitkat hreistydsuhteet auttavat rutinoimaan yhteistyokaytantéja, mika edistaa
nykytoiminnan tehokkuutteRutinoidunoperatiivisertoiminnanrinnallataytyy kuitenkinjatkuvasti
kehittd& nykyista toimintaa ja my6s innovoida uutta. Tam&aavuttamiseksi tarvitaanywia
verkoston johtamistaitojgjotta verkostossasaadan yllapidettyékehittdmiseennnostuneisuuga
kehitysvire pitkissakin yhteistydsuhteissa. Normet on ollut erittdin taitd@iasa jannitteen
yllapidossaasapainottamallayva yhteistyo jdietynlairen kilpailutilanne verkostokumppaneidensa
kanssa Yrityksella on kymmenten vuosien pituisia suhteita kumppaneidensa kanssa, mutta silti se
on saanut yllapidettyaiiden kanssa kehitysdynamiikdnoKehittaminenpitaa mielen virkeana.
Pelkkarutiininen tekermen j a jatkuva ongel mi en koTdmana mi n e
dynaamisen ilmapiirinsaawuttaminen on ollut mahdollista hyvélla henkildstéjohtantesga
formaaleilla  asioiden  johtarmeenetelmilla  (esim. kehityksen  vuosikelo ja
suorituskykymittareihinvahvasti kiinnitettyyhteinenkehittaminen)Huomioitavaa on, etta Normet
nayttaa ydinverkostonsa sisélla kaikkien ydinkumppaneidensa mittariarvot toisilleen, mika luo

vaistamattaavoimuuden tunnetta sekatynlaista positiivista ipailuviretta yritysten valille.

Kilpailutilanteen yll&pito on yksiolennainenosa verkostonjohtamista, koska kilpailu motivoi
kehittamaan. Kilpailutilanteella ei tarkoitefakainen materiaalitlauksen tai edes prototyypin
kilpailusta, vaan tilanteertarkastamistaaika-ajoin. Erityisen tarkedd on, ettd veturi kertoo
kumppaneilleen mahdollisimman avoimesti kilpailutustilanteesta ja suorituskykyvaatimuksistaan.
Talla tavalla toimimallaveturi antaa kumppaneilleen aikaa valmistautua tuleidpailutukseen ja

mahdollisuuden parantatimintaansasellaisilla oseaalueilla, joissasuoriutumisessa tiedetdaan
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olevan parannettavaa. Verkostokumppanit ansaitsevat kaytdnnéssa paikan verkostoissa vuodesta
toiseen kehittdmalla toimintaansa jatkuvasti. Toisaalta ratiippiden tulisi kuitenkin saada
erityisen hyvasta suoriutumisesta asiakassuhteen jatkumisen lisaksi muitakin hyotya kuten katteiden
parantumista tai lisdostoja veturilt#lipaatansa reilu peli on oleellista, koska se lisda yritysten
valistd luottamustaErityisesti vaikeissa tilanteissa sanan pitaminen ja luottamus punnitaan.
Hankinnaatoiminnan  henkilostd  ei valttamattd sovi kovin  hyvin  kollaboratiivisen
verkostotoiminnan johtajan rooliin. Hankintatoiminta perustuu edelleen ennen kaikkea hinnasta
sopimieenja eli katteistataisteluun, kun taas verkostoyhteistyossidsi 10ytdd yhdessa keinoja

kustannusten saastamiseksi ja siten sghtinaikaa erosapuolille lisda katetta.

Jannitteen yllapitamiseksi on tarkedd hyodyntaa muyléepuolisia fasilitaattaita tai haastajia
Normetverkoston edustaja sanoi, ettd strategista verkostotoimintaa kaynnistettagssidiin
kehityshankkeen kautta ulkopuolisia fasilitaattoreita, jotka saivat verkoston ihmiset aktivoitumaan
erittdin hyvin mukaan kehitysty6hon. Segélkeen ei ole saavutettu aivan samaa innokkuutta
fasilitoinnin siirryttya Normetille itselleenAikaisempaan aktiivisempaan kayttaytymiseen on
yhten& syyna myos silloisen verkostotoiminnan radikaalin kehittamisen mukanaan tuoma uutuuden
viehatys. Joka tmuksessa tama kertoo siitd, ditgvan kehittdmisvireen yllapitamiseksi tarvitsee

tehda koko ajan toita.

4 Verkoston ihmiset voimavarana

Ihmiset owat verkostotoiminnan kehittdisessa avainasemassa. llman osaavia, luovia,
motivoituneita jatiimeissa tydskenteleviagihmisia ei synny hyvaa tulosta ei nykytoimintaa
suoriettaessa eika varsinkaan kehittamistydssa. Kysymysnosiitd, kuinka saada verkoston
tyontekijoiden tietamys ja ongelmaratkaisukyoko verkostorhyotykayttdon mika on verkostona
kilpailemisen ydinasioita tulevaisuudessaNormetverkostossa tilanne on talla alueella
huomattavasti parempi kuin suomalaisen koneteollisuuden verkostoissa keskim&arin. lhmisten
valisenvuorovaikutuksa ja yhteisollisen kulttuurin voi sanoa olevan Normaetkostossahkajopa

kaikkein tarkein menestystekijdJseille suomalaisié nimekkaille konevalmistajilletoimittava
alihankkija ilmaisi asian seuraavas:J ot ai n eri koi sta Normetin Kk
yrityksen tyontekijoilla on aito halu ratkista asioita. TAma asenne tarttuu vaajadmattad myos
meihin toimittajiin i ollaan kuin yhtd perhettdEn ole namyt lahellekdan vastaavaa muilla
vetureilla 0Normetverkosto nayttaa siis differoituvan talla osaalueella voimakkaimmin
suomalaisist&keskivertoverkostoista. Normetin edustaf@mmentoi asiaa seuraavagii:T 2 | | ai ne
henki meilla on ollut talossa jo vuosikymmeni&ika se ole havinnyt mihinkdan

omistajanvaihdostenkaan yhteydesséa. Kun uusi kaveri tulee tdihin, niin sama henki tarttkwnheti,
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hanal kaa tehd?2 t©°it?2 t al oNosretnpeanldi@ampisesta giednpami d e n
suuntautuneesthulttuurista kertoo myods se, ettei yritys irtisanonut lainkaan ihmisid taantuman
aikana useimmista muista suomalaisista vetureista goikédyynnillisesti hiljaisempana aikana
tehtiin kehitystyota, johon osallistui myds alihankkijoifdlla esimerkillisella toiminnalla valettiin
verkostoon perustaa ja vahvaa uskoa jatkoanallapitden. Taantuman taituttuavuonna 2010

Normet olikin heti lyvassé iskuasemassa markkinoiden suuntaan.

Tulevaisuudessa ihmisten valinen vuorovaikutus (tietamyksen ja kokemusten yhdistiejysen
haastaminen, hyvien tiimien l6ytaminen, luovuus ja kokeilun halu nousevat yha tarkeampaan
rooliin innovatiivisten tudeiden, palvelujen ja prosessien kehittamiseksi. Talla hetkella
suomalaisiss&oneteollisuuden verkostoisealutaan keskittyfpadasiassaykyisen parantamiseen
radikaalin innovoinm sijasta, mutta atkossa taytyy loytaa tasapairuuden kehittamisen ja
nykyisen parantamisen valilla. Ainoastaan nykytoimintaa ja tuotteita kehittamalla ei tulla
menestymaan yha kovenevassa globaalissa kilpailussa. Uuden innovointi ja nykyisen kehittaminen
vaativat erilaisekulttuurit, kompetenssit jjohtamskaytannot (preessit, mittarit jekannustinet).
Kummasakin osalueessa on parannettavaa, mutta erityisesti uuden luomisgkituissa
verkostoissaei ole juuri lainkaanjohtamiskaytant6ja olemassa. Tulevaisuudessa udisallettava

yha enemmaénhaastaa olemassa olev@a katsoaoman yrityksen ja nykyverkoston seinien
ulkopuolelle. Tarvitaan yha syvallisempaa vuorovaikutusta asiakkaiden ja niiden kayttsgies
nykyverkoston ulkopuolisten toimijoider(esim. potentiaaliset asiakkaat, muut toimialat ja
tutkimuslaitokset kanssa Edella esiin nostetlla Normetillakin on télla alueelle viela paljon
parannettavaa, silla innovatiiviset ideat pygaht yleensa verkostossa aloiteprosesdiarvitaan
resursseja, organisointikykykBannustimiga rohkeutta lahtea viemaan etpém myos epavarmoja

uusia ideoita. Tata osauetta parantamalla on ehk& suurin mahdollisuus erottua jatkossa

kilpailevista verkostoistedRPalataan tdh&n alueeseen seuraavassa elementissa tarkemmin.

5.Panostus kokonaisuuksien kehittdmiseen yhdessa.

Tutkituissa verkostoissa kehittaminen on ollut tdéhan asti hywitkélle veturivetoista.
Alihankkijoiden suorituskykymittarit on asetettu veturin toiminnan parantamigddkulmasta.
Huonosti ja keskinkertaisesti suoriutuvia alihankkijoitaatmettu kehittamaan omaa toimintaansa
kustannusten, laadun, toimitusajan ja toimitusvarmuuden suhteen. Tassaoiydssés melko
hyvin onnistuttu, vaikka parannettavaa vield onkin. Taman tyyppskittdmisen rinnalléarvitaan
kuitenkin jatkossauusia suuné. Esimerkiksi eturit ovatalkaneetymmartaa ettd heidan taytyy

parantaa omaa toimintaansa, jotta alihankkijat voisivat topar@ammin jaehokkaammin. TAmén
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johdostamyds vetureiden toimintaa tulisiitatakokonaissuorituskyvyparantamiseksi. Veturden
toiminnassa tarkeimméat elementtihankkijoiden suuntaan ovatabiilius (esim. kiiretilausten
vahentaminen) ja informaation laakiokonaisuuden kehittdmisen kannalta tama tarkoittaa sita, etta
veturilta saa menna prosessien (esim. ennustemuutostesmgi tekeminen) suorittamiseen
nykyistd enemman aikaa, kunhan vain verkoston alihankkijoille syntyy tasta veturin lisatyosta
suurempi  hyoty esimerkiksi kustannussddston muodossa. Verkostotasolla kilpaillessa
kokonaissuorituskyky ratkaised.allaisia vetweiden suorituskyvyn tai yhteisersuorituskyvyn

mittareitaon nyKkyisin viela vahan kaytossa

Kustannussaastot tulevat olemaan tulevinakin vuosina tarkedssd rodissaalaisen
koneteollisuuden verkostoissaMyds kustannussaastdjen tavoittelu voi olladikaalia
innovaatiotoimintaa, sillaamavutettujen sédéstdjen ollessa huomattagiamahdollistaat esimerkiksi
paasynuusille markkinoilleja/tai nykymarkkinoilla markkinaosuuksien lisaantymis@&moa tapa
saavuttaa radikaaleja kustannussaastdjd on tehdallistgy yhteistyota yritysten alisissa
rajapinnoissa seka hankkiamaailmalta parasta mahdollista tietamysta ja teknologiaa
kustannustehokkuuden parantamisekanalla (kustannusrakenteiden avaus verkostotasolla) ja
Normetilla (30 % kustannussaastoihinhdanmyt tuotekehityshanke) on ollut radikaalien
kustannussaastojen tavoittelsnhteen @ muutamia kehityshankkeita ja niisté saavutettu myos
lupaavia tuloksia. Seuraava askel yhteisessd innovaatiga kehitystoiminnassa on
tuotantoverkostokumppaneidenosallistuminen uusien tuoteominaisuuksien kehittigeen.
Kaytannossa tama vaatii tiettyjgnmppaneiderfesim. Tanan kokoonpanokumppaiikittamista
syvéllisesti loppuasiakasrajapintaansiakkaan odottaman arvon tunnistamisekihteisen
tuotekehityksen ohella toinen tarkeé yhteisen kehittdmisen alue on prosessien kehitys. Esimerkiksi
ennustamisprosessissa, varastointipisteiden maarittelyssd ja lunastussopimuksissa nayttaa olevan
kaikissa verkostoissa tydsarkaa tuleviléivuosille. Erilaisia projekteja talla alueella onkin jo
kaynnissa kaikissa tutkituissa verkostoissa. Lisdksi tuotekehityksadiistuvat tuotantokumppanit
tulevat linkittymaan jatkossa yha enemman my@dveluliiketoimintaan ja sen kehittamiseen.

Nykyisin tdméa alue ongaasiassaeturin ja mywti- & huolto-organisaatioiden vastuulla

Yksi tarkea kehittamisen alue orverkostoissaaloitetoiminta, johon lghankkijat tulisi saada
aktivoitua paremmin mukaaialla hetkella alihankkijoilla olevaa tietamysta ja luovuutta edaaa
lahellekaan taysimaaraisebyodynnettyaTutkimuksen aikana syntyi esimerkiksi idea kaanteisten
verkostopaivien jarjestamisesta, jolloin estradilla olisivatkin veturin sijasta alihankkijat kertomassa
omista ndkemyksistdan verkostotoiminnan kehittaksisd oisaalta vetureiden oliggarannettava

aloitteiden vastaanottokyvykkyytt&asittely ja valmius tehdd omia muutoksia), silla aloitteet
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(erityisesti toimintaa uudistavat idegbysahtyvat lilan useino aloitteiden kasittelyvaiheeseen.
Tahan onpaasyya viitekehyksen ensimmaisessd elementissa mainittu resurssipula. Toinen syy
uudistamista tavoittelevieldeoiden pysahtymisegahtuu siitg etta ne vaikuttavat yleensa moneen

eri funktioon. Talléin on haasteena saada ryhma yhteen ja 16ytaa sille erkieeakakonaisuutta
koordinoivavetaja.Kokonaisuuden hallitsijoista nayttaa oleverittéin suurtgpulaa.Koska uuden
kehittamisessa seka tulos ekiinot (ja sitervaaditut resurssiméajabvat epavarmoja, niirmyos
riskinottokyvylla on suuri merkitys usien ideoiden viemisek&nsin kehitysprosessiin ja lopulta
myo6s kaytdnnon toimintaaasta johtueng innovaatiotoiminnan alkuvaiheessa olisi tarkeaa sopia
hyodyn ja riskinjakokaytannoista osapuolten valilkuten edella kohdassa 1 todettiffiipaatansa
aloitetoiminnankokonaigohtamiseer(aloitelaatikko tai aivoriihi on vasta prosessin alkaryitaan
selvasti lisadaiusiakaytantoja.

Liséksi tutkimuksen aikana selvisi, ettd kehityshaluisimpien alihankkijadisnhyddyllistatehda
innovaato- ja kehitysyhteisty6t§ ns. oal i hankki joiden p2hkin&ker
siirtymaanparhaita kaytantoja verkostojen valilla. Lisékgissa tapaamisissaitaisiin puntaroida
yhteisia kehityskohteita ja |0ytaa jopa tuoteideoita. @slatuista alihankkijoista ymmartaa, &t
keskittymisen painopiste ei vaila vain suomalaisten alihankkijoiden vélisessa kilpailussa, vaan
kuinka menestyad globaalia kilpailua vastaan. Tata varten tarvitaan olemassa péetiaan
tietamyksen avointa yhteehitsaamista. Se on sedyéettei valtaosasuomalaisistalihankkijoista

tule kasvattamaan liiketoimintaangakossaainoastaa keskittymallavalmistamiseelsuomessa

6.Verkoston formaalit johtamiskaytannot

Formaalit johtamiskaytannotuovat perustanhyvélle verkostotoiminnalle, silla niiden avulla
toimintaa saadaan kebityd systemaattist ja tehokkaastiFormaalit kaytannot tukevat erityisesti
nykyisen toiminnan parantamista eli inkrementaalia innovoihtyédyllisiksi havaittuja brmaaleja
kaytantdja ovatmm. systemaattiset verkostotapaamiset, kehitgadgt, verkoston osaamiskartat,
varastojen lunastussopimukset, kehitysprojektien seurantajarjestekkitjakomallit, mittarit ja

riskin- ja hyddynjakomallit Suomalaisen koneteollisuuden vestaissa naytta&uitenkin olevan

kaytdssa yllattavan vahan formaaleja kaytantoja. Toisaalta tarkeimpia kehityskohteita on silti saatu
ratkaistua junailemalla asioigpaformaalistiJyvat tulevaerottumaarkuitenkin jatkossa akanoista
erityisesti kokonassal t ai sessa Jja jatkuvassa kehitt?2mise

jolloin ei riita vain yksittaisten raikenpien ongelmien ratkaiseminen.

Tutkituista paaverkostoista Normet on malliesimerkki verkostojohtamisen formalisoinnista.

Normetin kay&innot edustavat laajemminkin Suomen mittakaavassa karkipdan toinNotazet
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verkoston perusteellaformalisoinnin selkein hyotynayttda tulevan strateagi ja suunnitelmien
hyvasta jalkautumisesta kaytannon toiminthanK o k 0 aj an on meno$aman | ot &
Normetverkostossa on tapahtunsystemaattist&ehitysta jo vuosia, niin perusta on saatilta
osinkuntooni 0 On ehditty keskittymadyhdessa myos strategisiin suuntaviivojtinn ei tarvitse
olla jatkuvasti tulipaloja sammuttelemasea. Normetverkostossakin  on  kuitenkin
formalisointkaytanndissd parannettavaa, silla nykykaytannot tukevat nimenomaan Néintista
kehittamistaja nykyisen parantamistaKehityskykyismpien kumppaneiden saamisekatkossa
aktivisemmin mukaan innovaatiga kehitystoimintaartarvitaanuudenlaisigjohtamiskaytantoja
Esimerkiksiverkostotasomnovaatiotoiminnan nakdokulmasta Naaverkostossa onykyisin vain
yksi mittari 7 aloitteiden ma&ard.Tanaverkostossa ollaan nykyisikumppaneita aktivoivissa
johtamiskaytannoisshiemanNormetverkostoa edelldTutkimuksen perusteellaagttaisikin silta,
ettd yhdistelemallaTanaverkostonavointa uuden luomista korostavaa nékdkulmaa ja Nermet
verkoston jamakkaa (formalisoitua) inkrementaalia kehittamista korostaafle syntyisi hyva

tulevavisuuderkokonaispaketti suomalaiststrategistenuotantoverkostojen johtamiseen.

7.Nopeus/dynamiikka

Nopeasti muttuvassa maailmassdarvitaan dynaamista toimintaa kumppaneiden kanssa
liketoiminnaneri tasoilla. Esimerkiksi udet tuotteet ja palveldn saatavaopeasti markkinoille
Kilpailuaseman huomattavaa parannusta tavoiteliadsseto-market on saatava lyhennettya
usesta vuossta yksittaisiin vuosiin. Toisaalta taktisiin ja operatiivisiin kysyntga
tarjontamuutoksiin on vastattava yha nopeamniiiséaksi liiketoimintamallien, prosessien ja
verkostorakenteen on uudistuttavhdy nopeammin. Kaytdnnossa tama tarkoittymaamisten
kyvykkyyksien(esim. nopean paatoksenteko ja toimeenpano) tarvetta. Tama on erityisen haastavaa
verkostotoiminnassa, jossai yritysten taytyy toimia yhdess&ynkronoidusti. Yksin hitaasti

toimiva jatai synkronoimaton verkoston yritysoi hidastaa ratkaisevasti toimintahteessa

kilpaileviin verkostoihin.

Verkostoissa tarvitaan erilaiseynkronoitujadynaamisia kyvykkyyksiaEsimerkiksi Normet on
onnistunut erittain hyvin luomaan verkostoonsa synkidun dynamiikan nykytoiminnan ja
olemassa olevien tuotteiden inkrementaaliin kehittamisdg&man ovat mahdollistaneet seka
formaalit kaytannot (esinkehityksenvuosikello) etta inmistemuorovaikutuksee liittyvat pehmeat
tekijdt kuten hyvien tiimienmuodostuminenToisaalta myds innovoinnissaulidenluomisessa
tarvitaan erilaisia dynaamisiayvykkyyksia. Esimerkiksi uudeliiketoimintamahdollisuudet tulee
tunnistaa kilpailijoita nopeammin, ja toisaalta kyettava rakentamaan nopeasti mahdolliswarksi
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hyodyntamista jaytantdon panoa tukeva yritysverkosto. Valttamatta parhaat yritykset&segat
tilanteessaOydy nykyverkostostajoten on katsottavesen ulkopuolelle. Lisdksi oman tuoctga
palvelukehityksa sijasta on arvioitava muiteaihtoehtojaeli millaisia teknologioita, tuotteita ja
ratkaisujamaailmaltaloytyy valmiina ja miten ritd voisi yhdistella 4 soveltaa omaan toimintaan.
Ulkopuolisen teknologian ja tietamyksen hyddyntamineaatii kaytdnndssa uudenlaisia
teknologidarjonnan kartoittamisen, teknologsirron ja my6s imitoinnin  kyvykkyyksia
verkostoihin.Tutkituista vetureista Tana on tklueellapisimmalla. Tanan edustaja ilmaisi asian
seuraavastio T i -tm-enarketia ei pyrita lyhentdméaa viidesta kolmeemoteen vaantavoitteenaon
saada uudet tuotteatuodessa markkinoilleKaytdnndssa tama tarkoittaa sita, etdrvitsemme
hyvia valmiitateknologisia ratkaisujebrandattavaksi meidan toimintaammePalataan aiheeseen
tarkemmin elementin 9 yhteydessa.

8.Lapindkyvyys janformaation laatu

Lapinakyvyys eri johtamistasoilla (operatiivinen, taktinen ja strateginen) eoityisen tarkeaa
hajautetun tuotannon verkostoissa, silla ilman lapinakyvaa tietdeostossa tehdaan kesken&an
ristiridassa olevia paatoksia sef@udutaan toiminaan reaktiivisestimikd hidastaa toimintaa.
Ylipaatansa kokonaisuuksien kehittdminen vahtivin avointa lapinakyvyyttamutta toisaalta
myos luottamustavoimuuden saavuttamiseksi ja yllapitAmisekdihankkijakumppanit toivovat
veturelta erityisesti lapindkyvampaa visiga strategiatietoarl utkituista verkostoista paras tilanne
taman suhteen on nykyisin Normedrkostossa, sillastrategissta asioista keskustellaan
kumppaneiden kansssekaverkostopaivillaettd kahdenkeskisissa tapasissa.Taktisella tasolla
alihankkijakumppanit haluaisivat parempaa tietoa kysynndn muodostumisesta (esimerkiksi
ennusteiden syntymisen ja muutosten perusjeifianusteet mainittiin ylipdatansakin useimmin
tarkeimmaksi informaation laadun parantamiderhteeksi, minka takia olisi tarpeen parantaa
yhteisty6td ennustevirheiden syiden ja seurausten analysoimissseatiivisella tasollaveturit
toivoivat alihankkijoilta aikaisempaa tietoa mahdollisista toimitushairidighankkijat taas
haluavat vetwilta aikaisempia tilauksen Ilukituksia vastatakseen paremmin ja
kustannustehokkaammin  kysyntaanLisaksi kiiretilausten, dokumentaatiovirheiden yms.
vaikutukset alihankkijan toimintaan tulisi olla vetureille [&pindkyvampida kokonaisuuden
kehittamiseksi. Esnerkiksi Normetverkostossa Normetin henkilostdd on kaynyt alihankkijoilla

paikan paalla katsomassa omien kiiretilaustensa vaikutukset alihankkijan toimintaan.

Mika sitten on sopiva lapindkyvyyden taso? Informaatiotulvan aikana on tyypillista, ettd vain

muutokset japoikkeamat kiinnostavat ja niistd halutaan tietdaisaalta olisi hyva maaritella
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verkostgritysten kesken, minkd tason muutoksista tiedotetaan. Peukalosdamoms&, etta
vastinparin tuleepystyd tekemé&&notain rationaalisia toimenpiteitd notostiedon saatuaan.
Esimerkiksi ennusteiden jatkuvat muutokset nayttavat sotkevan alihankkijoiden tojnkiotka
muutoksia ei ehdita tulkitsemaan kunnollaian hyva lapindkyvyyden tasokaan ei siis ole
valttamatta hyva asia. Lapindkyvyytta tarkeampiaasnkin paatdsprosessien synkronointi
verkostoyritysten kesken. L&pinakyvyyden suhteBoomessa nayé olevan parannettavaa
palautteen antamisessaekahyvisté onnistumista ettd ongelmatilanteissositiivinen palaute on
tarkeaa verkoston yrityksdlja henkilostélle, koska sita kautta ne nakevat oman tyonsa disnora
johtaa henkiléston motivaat@so nousemiseenloisaalta jooongelmia ei kasitelld&pinakyvasti
heti ongelman synnyttyaniin ongelmat kasaantuvat ja lopulfaurskautetaarsietokynnyksen
ylityttyd koko ongelmavyyhti kerralla kumppanille. Tama johtaa yleensa suuriin, jopa ylitse
paasemattomiin, vaikeuksiiRalautteisiin liittyentutkimuksessa tunnistettiiyksi oleellinenpuue;
veturit antavat huonospalautetta verkostaknppaneide jattamiin kehitysaloitteisiinHylatyista
aloitteista ei yleenséd lahde lainkaan palautetta aloitteen antapaiten liittyen useampikin
tutkituista alihankkijoista kommentoi seuraavagitTama on @rmin tapa tappaa motivaatio
aloitteiden jathmiseen doisaaltaveturilta saatypalaute voi olla hyvin ylimalkaine(perustelut
puutteellisia) mika on hyva esimerkkinformaation heikosta laadustaverkostossa tapahtuvan
aloite- ja laajemmin innovaatiotoiminnan |apindkyvyys tuleekin olemaan yksievaisuuden

tarkemmista kehityskohteista.

Kustannusten avaaminen ja lapinakyvyys on yksi tahan elementtiin liittyva tarkea tekija. Tama on
yleensa nahty verkostoissa ike@ana asiana. Tutkimuksen perusteella tutkittujen verkostojen
alihankkijoilla on kutenkin yllattavan positiivinen suhtautuminen kustannusten avaamista kohtaan.
Hidas eteneminen verkostoissa tdmé&n asian suhteen nayttddkin johtuvan vahintaan yhta paljon
kustannusten avaamisen vaatimasta tyomaarasta seka osaamisvajeesta kuin asemtsieisista
Tanaverkostossa ollaan kustannusten avaamisessa selvasti pisimmalla verrattuna muihin
tutkittuinin  verkostoihin ja kumppaneiden nékemysten mukaan ylipdatansd koko Suomen
koneteollisuuden verkostoihin verrattuna.aikki tutkitut Tanaverkoston yritykset nayttivat
uskovan kustannusten avaamisen ja lapinakyvyyagityihin pitkalla tahtaimelld 0 T2 m2 o n
erittdin konkreettinen tapa lisata yhteista ymmarrysta yritysten vajadlasiten mahdollistaa
yhteisen kehittdmisendana uskoo, etta kustanniikskeskittymalla voidaan luoda tietdamyskanta
sopivimmista valmistusmenetelmista ja valmistusmenetehatkriaalikombinaatioista esimerkiksi
tuotantovolyymien suhteen tarkastalgla. Esimerkiksi automatisointi tulee houkuttelevaksi

vaihtoehdoksi volyymie kasvaessa riittavan suurekkiun tata tietamysta saadaan hyoddynnettya
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verkostotasolla (esim. monistamalla parhaita kaytantéjostoyritysten valillg on mahdollista
paasta radikaaleihitkokonaikustannussaastoihin, igen avullavoidaan parantaa huomattavasti
kannattavuutta ja/tai paasta uusille markkinoille. Kustannusten avaaminen liittyy ennen kaikkea
informaation laadun parantamiseeninka seurauksena véhenkenkilokohtaisten (virheellisten)
oletuste merkitys. Varsinkin kolo tuotant@aoimintansa ulkoistaneella Tanalla laadukkaan
informaation ja tietAmyksen merkitys korostuu, jotta se voi johtaa kysjntarjontaverkostonsa

huippusuorituksiin.

9.Teknologioiderhallinta& imitointi

Teknologioiden hallinnan tarkeys tuli jmsttain esille aikaisempien elementtieresittelyn
yhteydessga se tulee olemaanlevaisuudessa yha kriittisempi menestysteHigknologisista osa

alueista tutkimuksessa korostuivaitysesti valmistuksen automatisointiliittyvat teknologiat

muiden lehittdmat tuoteja palveluteknologiatukemassavetureidentuote ja palveluvalikoiman
uudisemista sekaverkoston toimintaa parantav& T-ratkaisut.Ulkoisten £knologioiderhankinta

on usein nahtypmaa innovaatioja kehitystoimintaavahapatdisemmaksisiaksj mutta tilanne on

ollut jatkuvastimuuttumassaopeanglobaalinteknologiakehityksen seuraukse&aaa ei ole varaa

uskoa parhaiden innovaatioidefdoytyvan oman talont a i verkoston o0seiniel
kat sottava r ohlkaatsitulkopumdetleuTeknaohibdiders ksdksi maailmalta on
|oydettavissa innovatiivisia toimintamalleja, kaytantoja ja prosas@e. prosessnnovaatioita),

jotka ovat sovitettavissa oman verkoston toil@ansuomalaisessa ymparistossa

Globaali ekndogiahankinta ja best practicsiirto vaatii uudenlaista osaasta, missa nayttaa
olevantutkimuksemme perusteella puutteita suomalaisissa koneteollisuuden verkosiigiksi
resurssipula on yksi tata toimintaa merkittavasti hidastava t&kijghaluanme Suomessparantaa

ja yllapitaa kilpailukykyamme, meilla taytyy olla kaytdssamme maailman parhaat teknglogiat
toimintamallit, kaytanndfja prosessit’ ei valttamatta itse kehitettyna, vaasimerkiksimaailmalta
[oydettyind ja omaan toimintaan sovelletia. Esimerkiksi ICT:n sanotaanusein olevan
verkostoissavain tukiroolissa, mutta sen avulla varottua maantieteellisesti hajautuneissa
verkostoissilpailevista verkostoistaKilpailuetua on saavutettavissa l6ytamalla oman verkoston
kannalta parhaatmahdolliset ICTratkaisut oman verkoston johtamiseen, kehitystoiminnan
tukemiseen ja rutiinien pyorittamiseen. Tama ei ole helppo tehtava, silla maailma on taynigé hyvia
toisaalta myos vahemman hyJdi@T-ratkaisuja.Nykytilanteessa ICT:n rooli on vieldetko pieni
tutkituissa kolmessa paaverkostossa. Pisimmallarolfa@maverkostossa, jossa mydssiot ICT:n

suhteerovat hyvin mielenkiintoisia.
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Tutkimuksemme perusteellaritykset eivét yleensa esittele kovin ylpeana kehitystoimintansa
perustuvan imitoimiseen, mutta tosiasiassa seltut ja tulee olemaan jatkossa yhérkeadnpi
menestystekijal mi t oi nni |l | a eI tarkoiteta t2sma&l lyihd)e,y
vaan parhaiden teknologioiden jawantojen tunnistamista, yhdistelyd ja sovittamista oman
verkoston toimintaanlmitoinnin etuna on epavarmuuden vaheneminen Kkehitystydssa, koska
kehitettavan kohteen on jo osoitettu toimivan jossatodellisessakaytannon ymparistossa.
Imitointia tulisi hyddyntdd oman verkostojen sisalkaman tomialan muiden verkostojen kanssa
mutta myos muiden toimialojen verkostoistaErityisesti asioiden taitavan yhdistelyn kautta
imitointi mahdollistaa myds radikaalien innovaatioiden syntymisen. Talloin imitomrkgseessa

ei ol e mi k @lfid, vaanc wupay leosat kbmpetenssininkd saavuttaminen ei ole
yksinkertainen asia

Viitekehyksenyleistettawys

Vaikka viitekehys rakennettiin koneteollisuuden-tpktantoverkostoihin, niin sitd voi soveltaa
my6s muidentoimialojen tuotantoverkostoihin jisaaltamyds asiantuntijaverkostoihin. Lisaksi
viitekehys nayttaa soveltuvan pitkaaikaisten kollaboraatioverkostojen lisaksi
virtuaaliorganisaatioiden analysointiin, silla viitekehyksen avulla analysoitiin onnistukeéssa-
hanketta varten luodun poikkiorganisatens (LUT-, TTY- ja VTT-tutkijat) tutkijaryhman
toimintaa Tasta johdettunaiitekehys sopinee myds yksittaisten tudta palvelukehitysprojeien

analysointiin.

Liséksi Jitekehysta voisoveltaaverkosbn/projektin elinkaaren eri vaiheisséerkoston/projektin
elinkaaren Kkuvaiheessa voidaan arvioida verkoston/projektin lahtokohtien hyvyytta, jolloin
viitekehys toimii tietynlaisena riskienhallintatytkaluna. Viitekehystd voi kayttdd esimerkiksi
kumppanialinnan yhteydessarvioitaessa kumppaniehdokkaan nakemykssikostotominnan
kriittisimmista elementeistdVerkostotoiminnan tai projektin aikartahty analysointitaas antaa
tietoa, pitaisiko toimintaa ohjatarvittaessaiuteen suuntaa Elinkaaren dpussa(esim. toimittajan
vaihdon yhteydess#&¢hty arviointi antaa oppia tulevvastaavia tilanteita varten.
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Tutkimuksen yhtena tavoitteena oli tarkoitus I6yta#0s verkoston sisétai ulkopuolelta tulleita
yksittaisia tapahtumia, muutoksia fa&atoksia, jotka ovat vaikuttaneeterkittavastiverkostojen
nykyiseen menestykseen. Selkeitd tallaisia tekij6itd ei kuitenkaan tunnistettu, vaan
verkostotoiminnan kehittyminen néhtiin pitempina kehitygs paatopolkuina. Normetverkoston

osalta kuitenkirpainotettiin alihankkijoiden suunnasta yksittdisen tapahtumana Normetin paatosta
lahted rakentamaan strategista ydinverkostoa. Tamé& kertoo ennen kaikkea siitd, ettd Normetin
verkostolle aikanaan kertoma signaali on ollut hyvin selked ja uskoffavsaata myds Tana
verkostossa koko tuotannon ulkoistaminen oli erittdin merkittava paatds, milla on kauaskantoisia

vaikutuksia koko verkoston rakenteeseen ja toimintaan.
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7 VIITEKEHYKSEN VERTAAMINEN AIKAISEMPAAN TIETEELLISEEN
KESKUSTELUUN

Tutkimuksessa luotmenestystekijaviitekehykehitettiin erityisestikollaboratiiviseen strategiseen
verkostoyhteistyohovaikkakin sen todettiin sopivan myos virtuaaliorganisaatioiden toiminnan ja
projektitimien arvioitiin) jossa kurppanit pyrkivat yhteisiin tavoitteigii ja kaikille osapuolille
strategisiin hyotyihin (Stank et al., 2001) Simatupangin ja Sridharanin2Q02 mukaan
kollaboratiivisessayhteistydssé&kaksi tai useampi itsendista yritysta suutetévat ja suorittavat
yhdessaoperaatioita ja saavuttavat niisgiaremman suorituskyvyn kuin yksitoimimalla eli
yhteistybn tulos on enemman kuin osiensa sumn@nan padsemiseksi toiminnan parannusta
taytyy tapahtusgkuitenkin nimenomaan erilaisissa rajapinoissa ihmisten, funktioiden ja yritysten
valilla. Tutkituissa koneteollisuuden tuotantoverkostoissa paastin muutatoill@innan osa
alueilla tai muutamissa projekteissa talle tasolle, mutta jatkkssanaisuuden johtamisessa
viela paljonuusia mahdollisuukai Tama vasta&lolwegin et al. (2005) nékeysta, jonka mukaan
toimitusketjuissa/verkostoissa kokonaisuuden hallittu johtaminen ja aito kilpaileminen verkostona
ovat viela kaytdnnon valtavirtaverkostoissa vahaibigkyisin kehittdmnen ja innovointiovat
koneteollisuuden keskivenerkostoissahyvin pitkélle vetureiden vastuullgManninen, 2011)
mutta jatkossa pitéisi saada verkostokumppanjillayts verkoston ulkopuolella oleeaaaminen

ja luovuushyotykayttoon(Crevani et al., 2011)

Kun tutkimuksessa luoduwmiitekehyksen yksittaisia elementievertaa aikaisempaan tieteelliseen
keskusteluun, niin niidenvoidaan havaitaolevan tarkeitd myosaikaisempen tutkimusten
perusteella. Seuraavaksi tarkastellagksityiskohtaisemmalla tasollduodun viitekehyksen

siséltamigelementtejaikaisemman tietdlisen kirjallisuuden nakdkulmasta.

7.1 Elementtikohtainen tarkastelu

Ydinverkostossa on sopivat organisaatiot, jadllesamansuumiset intressit, arvot ja kulttuurit

Mattessich et al.2001) pitavat tarkeédnéa verkostwsapuolten sitoutumistghteisiin tavoitteisiin
Heidan mukaan tahan tarvitaaerkostoneri osapuolilleyhteisia intressejgotka ovatkaytanndssa
selkeiden liiketoimintahyotyjen saavuttamistambertet al. (2008)korostavatyritysten ylimman
johdon sitoutumista verkostoon, jottkokonaisuutta voidaan johtaa avainprosessien Iapi.
Verkostotoiminnanonnistuminen vaatiiverkostoyrityksiltd huomattavaa ajallistgpanostamista
yhteiseerkehittamiseerfCroxton, 2003; Childerhouse ja Towill, 2003)
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Yhdesséa luotu globaali asiakaslahtoivenkostostrategia

Azevedon ja Fanciscon (2007) mukaan menestyvissa kollaboratisgsiverkostigsatoiminnan
perusta muodostuu yhteisisstrategioista ja tavoitteista seké luottamukséBilvegin et al. (2005)
mukaan valtavirtayrityksetkuitenkin tavoitelevat toimitusketjujen/verlgtojen johtamisella
strategisten hyotyjen sijasta taktisiayolyja kuten kustannussaastojaloisaalta myds
kustannutehokkuuderparantansella voi ollastrategistamerkitygd saastdjen ollessa radikaaleja
silla tama voimahdollista paasyruusille markkinoille ja siten luoda uutta liiketoiminté@rott,
2012) Asiakaslahtéinen arvontuottamineon tunnistettu yhdeksi strategiseksi kulmakiveksi
organisaatioiden toiminnass&eskittymalla asiakasarvon luomiseen on mahdallishavuttaa
kvanttihyppy markkinoiden voittamisessa, eikd kilpailjoiden toimenpiteet ole tall6in en&a
relevanteimpia.(Kim and Mauborgne, 1998 Arvon luomisen voidaansitouttaa asiakas seka
synnyttaauutta kysyntaa ja siten saavuttaa huomattavaa myyanuoittojen kasvugKim and
Mauborgne, 2005)

Jannitteen ylldpito verkostosuhteissa

Bagchin ja Skjoettarsenin (2005)mukaan pitkalla yhteistydsuhteella voi olla negatiivisia
vaikutuksia mm. kokonaiskustannuksiint@mitusvarmuuksiinHeidan mukaarpitkissa suhteissa
asiakas evalttamattéseuraa riittavastiarjontanarkkinoiden kehittymista, kutessimerkiksiuusien
teknologisten innovaatioiden syntymista. Toisena syyhé& mainitsevat etta pitkissa
yhteistydsuhteiss@oimittaja voi menettdémotivaation toiminnan kehittdmiseerBitranin et al.
(2007) mukaarkollaboraatioverkostotkaan eivat saa olla liian kiinteitd, viaaikosti suoriutuvat
yritykset  pitdisi olla helposti korvattavissasuorituskykyisimmilla  yrityksilla ilman
verkostotoiminnansuurempaa hairiintymistaHeidan mukaan erkoston jatkuvalla uudelleen
konfiguroinnilla on mahdollista saattaa verkostolle optimaalinen tuottavewsste
vastekombinaatioCamarinhaMatosn ja Afsarmanesim (2005 mukaan verkostorakennetta tulee

paivittaamyos uusietiiketoimintamahdollisuuksiemyddyntamiseksi

Verkoston ihmiset voimavarana

Poikkifunktionaalisen ja-organisatorisen vuorovaikutuksen on nahty olevan innovagfo
kehitydoiminnan kriittinen tekija, koska sen avulla saadaan yhteen erisiamikokemuksia,
kompetensseja ja tietamysta (Fay et al.,, 200@)teiséllisen toiminnan avulla voidaan luoda
sellaista uutta, mihin yksi ihminen ei pysty (Wiseman ja McKeown, 20d6)abomatiivisessa
yhteisty0dssa tarvitaan koordinoituja taitojagsurssejdRabelo et al2004) lhmisten osaaminen ja

tietAmys saadaan kytkettya toisiinsasialisointimekanismieravulla. Mekanismit voivat olla
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formaaleja (esim. workshopit ja toimittajapaivat) tai epaformadlesan. sosiaaliset tapahtumat)
(Cousinset al . , 2008) . Me nt z e r epdfazntah@lidikaytapt@en thdkayttda a
menestyksekk&éan toiminnan saavuttamised¥argessin ja Singhin (2006) mukaan pehmeét
menetelmat ovat rinnastettavissa ihmisten johtamiseen, kayttaytymiseen ja nhwédigeen
sosiaaliseen vuorovaikutukseelRehmeédt menetelmét soveltuvat erityisesti uuden luomisen eli
innovaatioiden syntymisen tukemises@aosworth, 1995).Kampstran et al. (2006) mukaan
pehmeiden menetelmien hyddyntaminen on kuitenkin ollut vahaigigaknon toiminnassa.
Henkildsuhteisiin ja vuorovaikutusasioihkeskittyminen on tarkeadyos sen takigettane luovat

perustan luottamuksen rakentamiséianninen, 2011).

Yritysverkostotasolla tarkastellen innovaatiojohtamisen tarkein tehtavd on saada hyotykayttoon
verkostossa piilevéinnovaatiopotentiaali(Crevani et al., 2011)ja tehda innovatiivisuudesta
kaikkien asia (Apilo ja Taskinen, 2008)uovuuteen innovointiin ja kehittamiseemohkaisevan
organisaatiokulttuurion nahty olevaravainmahdollistaj@aada ihmiset innovoimadKoen et al.,
2002).Kulttuurin tulisi tukea jatkuvaa innovointi&revani et al.2011) Inzerelli (1990) painottaa
yhteigllisen kulttuurn olevan verkostotoiminnan tarke@nenestystekija esimerkiksi Italiassa

yritysten verkostoituminen on toiminut hyverhekulttuuriransiosta.

Kokonaisuuksien kehittdminen yhdesséa

Bjorkin (2006) mukaan toimitusketjuihiriverkostoihin tulisi kehittda kokonaisratkaisuja jotta
kilpailukykya voitaisin parantaa radikaalistEsimerkiksialihankkijoilla on paljon osaamista, jota
valmistajien kannattaisi hyodyntaa innovaatiga kehitystoiminnassaan (Manninen, 2011).
Lambertin et al. (2008) tekeman tutkiksen mukaakaytanndssa nain tapahtuu kuitenkin harvoin
kokonaisuuksien johtamisen puutteiden tak®iplan ja Fu (2005) mainitsevat, ettéitysten
itsendisyys vaikeuttaa toimitusketjuarkoston kokonaisjohtamistaRojasin ja Freinin (2008)
mukaanosaopimoidussa tilanteessasapuoletoptimoivat omaa toimintaansa valittamattd oman
toimintansa vaikutuksista toisten ketjun jasenten toimintaéntysten yhteiset intressit seka
hyodyn ja riskinjaosta sopiminen ovat siis erittdin tarkeita tekijoita yrityss@goutumisessa
verkostoissa kokonaisuuden kehittdmise®imatupang ja Sridharan (2005) ovat l6ytaneet kuusi
syytd, mksi kokonaisuuksien kehittamisessa ei ole onnistk@éiénteisia menestystekijoita):
yritysten ristiriitaiset strategiset tavoitteet,agtoimattomat suorituskyvyn mittargynkronoimaton
paatoksenteko,informaation epasymmetrisyys, epayhtendiset kannustimet ja pirstaloituneet

liiketoimintaprosessit
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Toimitusketjuorientoituneilla yrityksilla on kulttuuri, jossa verkostoa tarkastelkadonaisuutena

ja panostetaan yhdessa eri yritysten kyvykkyyksien synkronointiin tavoitteena luoda ainutlaatuinen
asiakasarvo (Stank et al., 200Bhkonaissuorituskyvyn parantamiseksi kumppaneiden taytyy jakaa
keskenédan visioita, riskeja, (Piplani and BQP5) hyotyja ja tietoa (Coronado and Lyons, 2008).
Taman saavuttamiseksi tarvitaan koordinointia (Rojas and Frein, 2008ksi kokonaisuuksien
kehittamiseentarvitaan tyOpanoksia laajasti kumppaneiden eri toiminnoista (Croxton, 2003;
Childerhouse ja dwill, 2003) ja eri johtamistasoilta (strateginen, taktinen, operatiivi(@rxton,

2003). Yhteiset onnistumisetkehittamisessaparantavat pitkalla aikavalilla yritysten valista

luottamustga siten ruokkivamyos tuleva&ehittamistgStank et al., 1999).

Verkoston formaalit johtamiskaytannot

Formaalit prosessit ja kaytdnnon johtamimeaarittavat organisaatigiverkoston kyvyn luoda ja
yllapitda kilpailuetua pitkalla tahtaimella (Bititcia et al., 201A¥evedon ja Fanciscon (2007)
mukaan menestyvissa kollaboratiivistearkostgen vahvaperusta muodostumm. formaaleista
yhteisistd kaytannoistja prosesseista. Kasitteellisestrrhalisoinnilla tarkoitetaan vakioituja
kaytantoja tai prosesseja, joitaidaan toistagoiminnassa (Fehle et al., 2000)Burgessin ja
Singhin (2006) mukaarormalisoidut kaytannot ovat ns. kovia johtamismenetelmid (asioiden
johtamista). Kun verkoston kollaboraatiotoiminnot ouarkasti maéariteltyja prosessejajin
kokonaissuorituskykya voidagparantaanaksimaalisesti (Stank et al., 200Eprmalisoinnin avulla
prosesaista saadaaennustettavampia ja johdettavamgiaoehle and Roth, 2007)oFmalisointi
siséltda tavoitteiden, mittareiden, roolien, vastuiden, raportointikdytantdjen ja ayastt
informaation maarittdmistdollaboraatioaikataulujen linjaamis(#in et al., 2005) seka riskin ja
hyddynjakomallien soveltamis{dattessich et al2001)

Uuden innovointi ja nykyisen kehittaminevaativat erilaisetformalisoidun johtamiskaytannot
(prosessit, mittarit, kannustat) (Trott, 2012). Crevani et al. (2009) Kkirjoittavat, etta
innovaatiotoiminnassa on oleellista l6ytda sopiva tasapaino formalisoidurap@an luovan

toiminnan valille.

Nopeus / dynamiikka

Stalkin  (1988) mukaannopeus tunnidettiin valmistavassa teollisuudessa potentiaaliseksi
kilpailuedun l&hteeksiLl98CGIuvun lopulla Cohen ja Roussel (2004) kuitenkin mainitsevat, etta
globaali toimintaja monimutkaistuneefverkostoituneet) toimitusketjurakentegtat pidentéaneet
aikaa (esn. lapaisyajat ja paatéksenteon nopetisjevaisuudesstulevat kuitenkin menestymaan

paaasiasssellaiset verkostot, jotkavatnopeita ja ketteria monimutkaisista globaaleista rakenteista
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huolimatta.Nopeudenisdémiseksi tarvitaardynaamisiakyvykkyyksia (Defee andrugate, 2010),
joidenavulla on mahdollista luoda sarja toisiaan seuraavia valiaikaisiaj@tsifenyllapitadpitkan
tahtaimen kilpailuetua(Eisenhardt and Martin, 2000 Dynaamiset kyvykkyydet tarkoittavat
organisaation kykya &entaa, integroida, muuttaa ja konfiguronigpeastiuudelleen aineellisia,
aineettomia ja henkiléresursseja innovaatioiden syntymiseksi (Helfat ja Peterajt, 20®rkiksi
kollaboraatio on dynaaminen prosessi, jossa yhteistyon eri elerfesiit. mittarit ja kannustimet)
kehttyvat yhteistydsuhteen aikan@ambertet al., 1999) Dynaamiset kyvykkyydet linkittyvéat
liketoimintaprosesseihin kuten nopeaan p&atoksentekoon (Eisenhardt ja Martin, 2000) seka
organisaation oppimiskykyyn (Zollo ja Mter, 2002).Nopeudenlisddmiseeridytyy potentiaalia
erityisesti hallinte ja ohjausprosesseisfdahnukainen et al1996) Heikkilan (2002) mukaan
hallinto- ja ohjausprosessien viiveet johtuvat hyvin pitkélle informaatiovirran viiveistd, joita
aiheutuuinformaation hankkimissta, paatoksenteosta sekéa toimenpiteiden aloittamisesta paatosten
perusteella. Toimintaa tulisi siten pyrkia nopeuttamaardilld alueilla; esimerkiksi kuinka
informaatb saadaampaatoksenteon vaatimaan tarkkuuteen ja laajuutepeammin (Bitran et al.,

2007)

Lapindkyvyys ja informaation laatu

Informaation jakamian on yksi tarkeimmista toimitusketjwerkoston suorituskyvyn ajureista
(Sahin and Robinson2002). Kumppaneiden valisellanformaation lapinakyvyydell&voidaan
vahentad pavarmuutta osapuolten valilla(Holweg et al.,, 2005).Lisaksi avoimuudella ja
l&pinakyvyydelld on positiivinen vaikutus innovaatioiden syntymis@@aagans et al., 2005).
Kollabomatiivisessa yhteistydssa tarvitaamformaationja tietdmyksen vaihtamista toiminnan eri
tasoilla(Rabelo et al2004) Bitranin et al. (2007mukaan akyvyys kysyntdan (esim. ennusteet ja
tilaukset) ja tarjontaan (esim. verkostossa olevat varastofas kapasiteetit) mahdollistavat
kysynnan ja tarjoman yhteensovittamisemmoisaaltareaaliaikaisena luotettavankysyntatiedon
jakamisen seurauksemaeneneeennusteiden jararasteohjautuvantuotannon merkitygVan der
Vlist et al.,1997), koska talldinoimittajille jAd eremman aikaa vastata kysyntd&oover, et al.,
2001). Collinin ja Lorenzinin (2006) mukaan toimittajan on tarkeaa ymmartaa asialdsten

/kysyntéaprosessin virstanpylvaat seka saada nakyvyys asiakkaan prosessin etenemiseen.

Levyn (2004) mukaan lapindkyvyydessd on sitd enemmg@umutteib mitd korkeammalle
(strategisemmalle)tasolle organisaatiohierarkiassa edetddmformaation jakamattomuus ja
informaatioviiveet johtavat eparationadlis paatoksiin (Sterman, 1989) erityisesti muutog

poikkeamatilanteiden yhteydes@aalassoet al, 2009). Lisaksi informaation epéatarkkuuasettaa

haastga (Rojas and Frein, 2008)killa erityisestiheikkdaatuisen informaatioron tunnistettu
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heikentava paatoksentekoa toimitusketpsa (Min et al., 2005)Bitran et al. (2007) painottavat
tietamyksen @ informaation merkitysta verkostojen veturiyrityksille varsinkin silloin, kun ne ovat
ulkoistaneet tuotantoansa verkostoddeidan mukaan téllaiset yritykset toimivat verkoston
orkestroijina kysyntdja tarjontaverkostojen suuntgagika se onnistu ilmahyvaa informaation ja

tietamyksen hallintaa

Teknologioiden hallinta &mitointi

Nykyisin teknologioita on runsaasti saatavilléeknologioiden elinkaaretovat lyhyitd ja
teknologioiden kehittaminen on globalisoitunlitma on johtanutiusiin teknologioiden hallinnan
osaamistarpeisiirsilla uusiateknologioita taytyy hakea yha enemn@manyrityksen tai verkoston
ulkopuolelta Uusina kyvykkyyksina tarvitaan mm. verkostoitumseka teknologioiden skannaus

ja siirtotaitoja.(Trott, 2012) Imitointia ei ole yleisesti pidetty kilpailuedun lahteend, mutta tuore
tutkimus osoittaa tamaraaraksi. Esimerkiksi onet pioneereina pidetyt yritykset, kuten Wédrt,

ovat rakentaneet menestyksensa imitoim@allghdistelemalldyvia kaytantdja muilta yrityksilta ja
sovittaneet nesitten omaan toimintaansa. (Shenkar, 2010). Toisa@lar et al. (2011) pitavat
havainnointia ja asioiden yhdistelya innovaattoreiden kompetensseina ja juuri téasta imitoinnissa on
kyse - yksittaisid a®ita voidaan imitoida, mutta innovatiivisuutta vaaditaknlogioiden ja

kaytantdjertunnistamiseen, yhdistelyya sovittamiseen onmeverkostontoimintaan.

7.2 Viitekehystaso inen tarkastelu

Tassa raportissa esitdey menestystekijatutkimukselle ei ligypyt aikaisemmasta tieteellisesta
keskustelustavastinettai ainakaan koneteollisuuden pkrkostojen toimialaltaYlipaatansakin
verkostojen laajamittaiseverkostotoiminnan eri osalueita kasittelevainenetystekijatutkimukset
nayttavatolevan kirjallisuuskatsauksen perusteella vahaidiéisi vastaavan tyyppinetutkimus
kuitenkin l6ytyi. Shererin(2003 tutkimuksessaeskityttiin tuotante ja markkinointverkostojen
menestystekijoihitJSA:ssa toimivissa verkostoisgddnen tutkimistaatuotantawerkosbistasuui
osa oli metalh ja koneteollisuuden toimialaltgotentdssa mielesstutkimus oli vertailukelpoinen
tutkimuksemme kanssa. Shererinutkimuksessa oli asetettu menestystekijdhypoteeseja
verkostotoiminnalleaikaisemman tieteellisenekkustelan perusteella Koska krjallisuudessa oli
kasitelty verkostotoiminnarmenestystekijdéideghteydesséaniten luottamusta ja sitoutumistain
myds Shererinhypoteesit painottuivat naille alueill@5/37 hypoteesistdiittyi luottamukseen tai
sitoutumiseen) mikéd hdneen mukaan saattoi vaaristéagkimustulosta. Tutkimuksesséaydetysta

kahdeksastamenestystekfistad (37 menestystekijdhypoteesista syntyi 8 nippuagi tarkeinta
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littyvatkin joko luottamukseen tasitoutumiseen. Tutkittujen tuotantwerkostojen tarkeimmat
menestyskijat on esitettytaulukcssal6 vastaustemmediaanien perusteella tarkeysjarjestyksessa
(1=tarkedmenestystekija ja 5ei tdrke&menestystekija

Taulukko 16 Tutkimustulokset verkostojen kriittisistd menestystekijoista (Sherer,.2003)

M enestystekijat Tarkeys
(mediaani)
1.0sallistujayritysten luonteet 1.49
2.Toimitusjohtajien sitoutuminen 1.89
3.Luottamus 2.38
4.Omistautuminen 2.76
5.Kyvykkyydet, osaaminen 2.97
6.Ulkoiset suhteét 3.02
7 Valikasien/koordinaattoreiden kaytto 3.46
8.Teknologia 3.92

*Ulkoisilla suhteilla tarkoitetaan mm. verkostoyritysten kyvykkyyksien heterogeenisyytta ja maantieteellista laheisyytta

seké asiakkaan myonteisyytta verkostotoimintaa kohtaan.

Tutkimuksessamme haluttiin valttaa Shererin tutkimuksendollistaepékohtaa eli hygteesien
painottumista liikaa tietyillererkostoyhteistydmmsaalueille. TAméan takia kyselylomaketta tehtaessa
ei haluttu rajoittua verkostojen menestystekijoitéa kasittelevien artikkeleiden tarkasteluun, vaan
ylipdatanséetsittiin tekijoitd, jotka ovat olleet tarkeitgoikkifunktionaalisissa jaorganisatorisissa
toiminnoissa. Talla tavalla saatin huomattavasti |ladggsempi lista potentiaalisista
menestystekijoist&kuin mitd Shererin tutkimuksesdaytettin Huomioitavaa tassa yhteydessa on
kuitenkin se, etta kyselytutkimuksemnmenestystekijdoletukset paingitat lopulta enemman
asioiden kuin ihmisten johtamisedeali painvastoin kuin Shererin tutkimuksessa oli olldima
epasuhta kuitenkisaatiinkorjattuahaastattelujen ja workshopien yhteydessa saadun tutkimusdatan
avulla joten lopulta paastin melkoasapainoiseen kovien ja pehmeiderenestytekijdiden
kokonaisvaltaiseenarkasteluun.Ylipaatansakin nahtiin, ettgdelkka kyselytutkimus ole riittava
verkoston meestystekijoiden selvittamiseen verkostotoiminnaliessa hyvin monivivahteinen

asia

Tutkimuksemme tuloksemukailivat yleisella tarkastelutasoll&hererin tutkimukse tuloksia el
kummassakin tutkimuksessa ns. pehmeat tekijat painottuvat kovigekijoita enemman.
Tutkimuksessa kaytetymenestystekijaoletustekéisiteet divat jossain maarirShererin kasitteista

poikkeavia minka takiasuora vertailu ei ole mahdollisthiséksi menestystekijoita arvioitiin eri

tavallai Sherer kaytti 45 asteikkoa, kutaasmeidantutkimuksessame pyrittiin konkretisoimaan
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asiaakysymallayrityksilta, parantaatko \ai yllapitévéatko kyseisettekijat verkostonkilpailukykya
vai ovatko re yritysten nakemysten mukadainkaan tarkea tekijoita

Shererintutkimuksessa tunnistdtikkuusi tarkeintdmenestygekijaa divat tarkeimpientekijdiden
joukossa myds meidamnitkimuksessammagoten siina mielessa tulokset vastaavat toisidaitakin
selkeitd erojaoli kuitenkin tunnisettavissa. Ensimmainenero liittyy verkoston johtamisen
formalisointiin, joka havaittiin tutkimuksessamme yhdeksi tarkeimmistd menestystidkijkism
taas Shererin tuloksistBormalisointi puuttuu kokonaammenestystekijoiden listaltaloinen ero
littyy jannitteen ylapitoon verkoston toiminnassautkimuksemme mukaan kollaboraation kanssa
tulisi olla samanaikaisespaallajonkinlainen Kkilpaildlinen jannite yhteistydsuhteen latistumisen
ehkaisemiseksiShererin tutkimus ei tunnistanut tata tekijaa tarkedkslmas ero liittyy ghen,
ettei Shererin listalla ole lainkaarerkostonstrategisen yhteistyon nakokulmaa (ylimman johdon
sitoutuminen liittyykuitenkintahan elementtiin)Neljas ero koskee lapinakyvyytta ijformaation
laatua jotka puuttuvakokonaanShererintuloksida. Viides ero liittyy nopeuteen ja dynamiikkaan,
joita ei ole korosteta Shererin tutkimuksen tuloksiSsgknologiat ovat Shererin listalla, mutta ne
eivat ole tulosten perusteella merkittavia menestystekij6itd. Sen sijaan mieitkdmuksen
perusteellateknologioiden hallinta ja imitointi ovat tarkeittulevasuuden menestystekijoita
Kokonaisuutenaoi sanoa, etta Shete listalla ei 16ydy soranaisiaasioidenjohtamisenliittyvia
menestystekijoita. TAma on sirsinerikoista, ettd USA:n yritystoimintaa pidetdan yleessaiden
johtamiga enemman painottava (ns. mittarijohtamisena)kuin L&nstEuroopassa Toisaalta
Shererin kyselytutkimus ei sisaltanyt kovin paljon asioiden johtamskaytantiin liittyvia
menestystekijahypoteesgjamikd ainakin osittain selittdd tatd eroa Lisdksi eroa oli
tutkimusajankddissa, silla 8ererin tutkimus on tehty l&dhes 10 vuotteidan tutkimustamme

aikaisemmin

Shererin tutkimus oli joka tapauksessa ansiokas avaus tuotantoverkostojen menestystekijoiden
laajamittaisessa tutkimuksessa. Verkostoyhteistyon eraloséden tarkastelun lisdksi Shererin
tutkimus kohdistui kymmeniin verkostoihin, mika parantaaerkitta\ésti tutkimustulosen
luotettavuuttaTutkimuksessame tarkastelimmainoastaan kahdeksaa verkogeayvallisemmin

naisté kasiteltiinvain kolmeaverkostoa Liséksi alihankkijakumppaneiden nakemyksatatiin vain

naista kolmesta verkostosta, kun viidestiusta verkostosta selvitettiin ainoastaan veturin ndkemys

ja sekintapahtuivain kyselytutkimuksen avulla. Toisaalta uskomme, ettd pienenkin tapausmaaran
syvéllinen, kyselytutkimukseen, haastatteluihin ja workshopeihin perustuva, tutkimttaatuo
arvokasta lisétietoa verkostojen menestystekijoiatiastellulla yhdella toimialallaLiséksi on
huomioitava se, ettd tutkitut alihankkijat toimittavat kaytdnnoéssad lahes kaikille Suomen
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merkittavlle koneteollisuuden vetureille, joten tutkimuksessa isnatdata kautta toimialaa
laajemminkinpeilaavadietog mika parantaa tulosten yleistettavyyttéisaalta orhuomioitava se
ettd tutkijoiden subjektiivisella nakemyksella oli merkittdva rooghenestystekijaviitekehysta
rakennettaessaKyselytutkimuksenvastausten perusteella eri tutkijat olisivat todennakoisesti
paasseet samantyyliseen lopputulokseen, mutta haastattelujen ja workshsigpéditjen
analysointiin liittyi tutkittavanilmion kompleksisuuden seurauksdmsgoomattava maartkijoiden
henkilokohaista tulkintaa, vaikka haastattelu ja workshopmuistiot olivakin  hyvin
yksityiskohtasesti kirjoitettya. Subjektiivisen tulkintatarpeenjohdosta viitekehyksesta olksn
tullut varmasti erilainen eri tutkijoiden analysoinnin tuloksenaJalkikateen ajllen
tutkimustulosten luotettavuuden parantamiseksi tutkimuksessa olisikin kannattanut hyodyntaa e
tutkijoiden tekema saman lahtédatan analysointiaja luoda kunkin tutkijan johtopaatoksista
synteesi. Nyt esitelty itekehys on siis hyvin ifkélle yhden tutkijan nakemys. ulosten
luotettavuutta saatiinkuitenkin parannettua toisen hankkeessa aktiivisesti mukdiean tutkijan

osallistuttuaraportin kirjoitusvaiheesgahtopaatdsten seka sisaltdjen painotusten arviointiin.
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8.YHTEENVETO

Raportssa tarkasteltin  suomalaisen pkoneteollisuuden tuotantoverkostojen strategisia,
kilpailukykya parantavia,menestystekijoita. ®rkostotoiminta nahtiintutkituissa verkostoissa
nykytilanteessa (vuosi 2010)leensa kilpailuasemaa yllapitavdnd voiman& varsinkin
alihankkijakumppaneiden nakokulmastasiaa tarkastellen Sen sijaan osa vetureista naki
verkostotoiminnan myds kilpailukykyd parantavana tekij@ndkimussuunnitelmaa rakeettaessa
tutkimuksen avainteemana olostrategisellapk-verkostolla kild y t y s ma r \Ketuieidea i | | e
nakokulmasta alihankjaverkostotoimii kuitenkinnykyisin ennen kaikkea kasvun mahdollistaga

riskien tasaajaa ja kustannustehokkuuden parantgd ei varsinaisena kasvun ajurindasvun
ajureina veturit pitdvabmaa tuoteja palvelukehitystoimintagpalvelwerkostm (esim. myynti ja

huolto) toimintaa seka loppuasiakasrajapinnan johtamista, minka takteennésaalueiden
parantmiseen on myo6s alettu panostamagm enemmanTutkimuksessa tarkasteltin myos
myynti- ja palveldiiketoimintaa sekdoppuasiakaspdatd, mutta painopiste oli kuiterdetvasti
enemman tuotantoverkoston puolelfaitkimuksessa tehtyjen hawmtojen perusteellaysyntapaan
verkostojenvalisten menestystekijoiden selvittaminen olisi &nkin hyva jatkotutkimuskohde.
Ylipdatansa nayttdd silta, ettd verkostotoiminnan johtamiseen on keskitytty kysyntdpaan
verkostoissa huomattavasti vahemman kuin tuotantopaan verkostoissa. Asian tarkeys on kuitenkin
alettu vetureiden suunnasta tunnistamdappyen lopuksi kaikkein tarkein paikka verkostoissa
tulevat olemaan verkostwubit, joka linkittavat kysyntédja tarjontapddn verkostojen toiminnan
taitavasti toisiinsa.Verkostohubit voivat olla esimerkiksi verkostovetureiden alla toimivia

organisaatioyksitita tai Tanan tyyppisten toimijoiden tapauksessa koko yritys itsessaan.

Tulevaisuuden  suhteen verkostoissa uskotaan nykytilaa huomattavasti vahvemmin
tuotantawverkoston mahdollisuuteen parantaaverkoston kilpailukykyé kilpailijoita vastaan
Tutkimuksessa l0ydettiin tastd suuntauksgstamuutamia hyvid esimerkkeja kuterNormetin
tuotekehityshanke jossa verkoston voimin pyrittiin radikaalien kustannussaastt§anotta
tunkeutumaan uusille markkinoillg siten luomaan uusia liiketoimintamadtilsuuksia Normet
tuotantoverkoston yrityksille Tulevaisuudessavaintoimittajakumppanit nahdaankiktiivisesti
kehitystoimimassa mukana olevina osapuolifatka luovatselkeadisaarvoa loppuasiakkaille ja

sitd kautta lisaliiketoimintaa verkostall&aikista nykyisistd ydinverkoston kumppaneista ei ole
tdhan rooliin, vaan téllaisia kehityskompetenssia omaavia jarjestelmatoimittajia saattaa olla vain

muutamia yhtd verkostoa kohti. Tallaiseen rooliin paastakseen jarjestelmatoimittajakandidaattien
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taytyy kehittaa itselleen uusia kompetensseja, jotka vastaavat hyvin pitkalle nykyisin lopputuotteita

valmistavan yrityksekompetenssarpeita.

Tutkimuksessa tunnistettiin verkostoilihteisia kilpailu- ja menestykijoita. Kilpailutekijoista
nousivat esiin \tyisesti uusien tuotteiden saaminen nopeasti markkinoille, vastekyky kysynnan
muutoksiin, lyhyt toimitusaikaelinkaarinakokulma asiakassuhteigsasiakaskohtainen raabéhti.
Kilpailutekijoiden painotukset muuttuvat ajan kuluessa. Lisaksi painotuksissmapaverkostojen

ja markkinaalueiden valilla.Hyvana esimerkkind eroista on tuotteiden raatalointi, jonka merkitys
nahtiin kaikissa kolmessaitkitussapéaaverkostossa eri tavall&oska kilpalutekijat (tai ainakaan
niiden valiset painotukset) eivat yleensa ole geneerisia eri verkostojen ja eri markkinoiden valilla,
niin niitd otettu mukaan viitekehykseerMenestystekijatovat strategisia tekijoitd, jotka
mahdollistavat verkostoiminnan ja tudteiden/palvelujeatkuvan kehittymiseseka uudistumisen
pitkalla tahtaimellaTutkimuksessa tunnistettiiidrkeimmiksistrategisten verkostojen tarkeimmiksi

menestystekijoiksi seuraavat tekijat

1) ydinverkostossan sopivat yritykset, joillaghdenmukaiset intressit, arvot ja kulttuyrit
2) yhdessa luotglobaaliasiakaslahtoinemerkostostrategia,

3) janniteen yllapito verkostosuhteissa,

4) verkoston ihmiset voimavarana

5) panostus kokonaislsgien kehittdmiseen yhdessa,

6) verkoston formaalit johtamisk&amnot

7) nopeus ja dynamiikka

8) lapinékyvyys janformaation laatu, ja

9) teknologioiden hallinta & imitointi

Viitekehyksenosaltatarkea jatkotutkimuskohde on viitekehykseadidointi koneteollisuuden seka
muiden toimialojen verkostoissaKaytannossa tamavoisi tapahtualapikaymalla verkoston
ydinyritysten kanssa viitekehys elementti kerrallaan ja kirjaamalla ylos kunkin yrityksen
nakemyksetoman verkostonsa osaltaisaalta elementin tarkeydestd ja toisaalta kehittamisen
nakokulmasta eli miten elementirs&itamid ominaisuuksia voisi kehittda tadssa verkostossa. Taman
jalkeen jarjestettaisiin verkostoyritysten ja tutkijoiden valinglaisuus elementtikohtaisten
nakemysten l&pikdymiseksihdessa Samallavoitaisiin selvittaaviitekehyksen eri elementtien
valinen yleinenpainottuminen kyseisessa verkostossa. Mikéli viitekehyksen tukemana suoritettu
tyd koetaan yritysten mielestda hyodylliseksi (jopanniiyodylliseksi, ettd se otettaisijatkossa

mukaan verkoston strategiaprosessin yhdeksi tyokaluksi), niitekehys voitaisiin todeta
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kaytannon verkostontoimintaa edistavaksi tyokaluksipedigmaattisesti validiksi. Pragmaattisen

totuuskasitykseperusteellase on validia, mikéa toimii kaytannossa

Huomioitavaa on, etta tutkimuksessa tarkasteltin nimenomas#avaisuuden strategista
(kollaboratiivista)ytuotantwerkostoa, jossa kumppamwisallistuvagatkossa yhéaktiivisemmintuote

ja prosessikehitystoimintaga tekevat sitda myogsenaisestiPaapaino tassa verkostossaabiot
tahan astiinkrementaalissannovoinnissa, mutta jatkossa tulisi pyrkia myo6s radikaalimpien
innovaatioiden luomimiseeni esimerkiksi huomattavien kustannussaastéjen (kymmenia
prosentteja), mutta my6s uusien tuotteiden muoddssikostotoimintaa ja verlgion johtamista
tulisi kuitenkn jatkossa arvioida nykyistd paremminerilaisten kumppanisegmenttien kautta
Tutkitun kollaborativisen ydinverkostonlisaksi tarkeitd verkostosegmentteja ovat tehokkaaseen
valmistukseen keskittyvien yritysten verkostot, radikaalien innovaatioiden vetlseta low cds
toimittajien verkostot. Nailla kaikilla verkostotyypeillaon tarked rooli kokonaisuudessa, ja
veturiyritykset tarvitsevat eri verkostosegmentteja varten segmenttikohtaiset

verkostonjohtamiskaytannot.

Tehokkaaseen valmistukseen keskittyvigtysten verkostot pyrkivat jatkuvasti kehittdmaan /
automatisoimaan valmistusprosesseja sekd l0ytamaan sopivimpia vsimistiaaleja
Innovaatioverkostoissa hyddynnetddn nykyverkostmsaamisen lisdksiulkopuolella olevaa
osaamistga luovuutta, jossa uuden luomisen lisaksi kaytantojeekaologioiden skannaaminen,
hankinta, siirto ja hyddyntaminersekd loppuasiakasverkoston johtaminevat tarkeita
kompetensseja. Low cestimittajat ovat tuotokseltaanlahella tehokkaaseen valmigkseen
keskittyvia yrityksia, silla naissd molemmissa toimittajatyypeissa pyritddn kustannustehokkaaseen
valmistukseen veturin piirustusten mukaisektinot tuotoksen saavuttamiseksi ovat kuitenkin
nailla toimittajatyypeilla yleensa erilaiséiow costtoimittajat keskittyvat ennen kaikkealulliseen
tydvoimavaltaiseen tuotantookun taastehokkaan valmistuksen yritykset pyrkiviehittamaan
vahvastituotantoprosessi mm. edistyksellistenvalmistuseknologioidenhyddyntamiseravulla
Kustannustehokkwden lisaksi talla pyritaan tasaisempaan laatuun kuin tydvoimavaltaisessa
valmistuksessa voidaan paadtéw costmaidenja tehokkaan tuotannoyritykset ovakin usein
toistensa kilpailijoina. Monien suomalaisten alihankkijoiden tulee terévoittad ntaiama
huomattavasti teknologioidehytdyntdmisen suuntaan, mikali aikbjatkossamenestydow cost
maiden toimitajia vastaanSekin on selvad, ettd myds voimakasta kasvua tavoittelevat, nykyisin
tyovoimavaltaiset, low cogbimittajat tulevat hyddyntaméawmsassa omaa toimintaansa yha
enemman teknologioita, mika tulee kiristamaan kilpailua entisestddssa tilanteessa

jarjestelméatoimituksiin, tuotekehitykseen ja omaan souroBapmiseen keskittyminen voi
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hyvinkin olla alihankkijoiden ainoa keino toimiatk@ssa Suomessa tiettyja erityistilanteita (esim.

erityisen pienet volyymit) lukuun ottamatta.

Tutkittujen kolmen padverkostogroavaisuudet

Kolme tutkittua p&&erkostoa ovat verkostotoiminnassaan vaiheissa. Normeterkostossa
verkostotoiminnan kaytanndiat syvalle juurtuneet, minkéseurauksengdinverkostonperustaon
hyvassa kunnossa. Kehitysiminta on kuitenkin tassakin verkostossa ollubyvin pitkalle
veturikeskeistd. Seuraava mahien askel olisi I0ytd& verkostosta itasen ulkopuolelta ne
ydinkumppanit, joilta 16ytyy korkean tason kehitysosaanfisi@ojen moduulien kehittdaminen)

Tanaverkostossa  tutknuksen  aikana  tapahtui  selked  painotusmuutogerkostm
kehitydoiminnassa. Aikaisemmin Tana halusi pitd& kehittdmisen hyvin pitkalle omissa kasissaan,
mutta tutkimuksen aikandnavaittiin muutos kehitysyhteistydsté&ohti liiketoiminnan eri tasoilla.
Nayttaisi siltd, ettd Tana tuldeyppaamaarNormetin edistykselliseninkrementaalista jatkuvaa
kehittamista tukevanyerkaostojohtamismallin yli ja keskittymaan ydinverkoston johtamisessa
erityisesti kumppaneidesa aktivoimiseen innovointi ja kehityyhteigydhén Tanaverkoston
kehittymistd on ylipaatansa mielenkiintoista seurata, sillaTanalla on tutkituista vetureis
uudenaikaisin verkostomall{(ja ylipadtdnsa Suomessa vielda melko harvieai malli) koko
tuotantotoimintansa ulkoistuksesta johtuémsaksi Tana hakee tutkituista verkostoistselkeasti
aktiivisimmin  uuga liiketoimintamahdollisuuksia nykymarkkinoidensa jatuotteidensa

ulkopuolelta

Junttanilla on dessaan verkostotoiminnan uusi kaynnistamirka@iytanndssamyos verkoston
rakenne tulee muuttumaan jaon tapahtuesedennakoisestikehittaviin ja valmistaviin
kumppaneihin.Junttanverkoston osalta oleellisin asia on loytaa uuden ostdkok@npanon
jalkeen sopivat henkitjohtamaan ja kehittamaan verkosfasityonaarn ei muiden tdiderohessa
kuten tahan asti on tehtjunttanuskoo saavansa verkostotoimindaahittamign parhaiten vauhtia
konkredtisen yhdessa tekemisen kautsdla strategioiden ja suunnitelmien jalkauttamisessa on

ollut aikaisemmin eniten ongelmia.

Aito verkostotason yhteisty®

Aikaisemmissa tutkimuksissaverkostyhteistyota on tutkittu yleensd veturin ja sen
alihankkijan/toimitajan valisna kahdenkesksind suhtena Toisaalta myds kaytannon verkostoissa
yhteisty0 nayttaa toimivan hyvintgélle juuri talla tasollai ainakin alihankkijoiden nakokulmasta
Junttan ja Tanaverkostoissa #tankkijakumppaneiden oli vaikea arvioida verkostotoimintaa,
koska verkosto nakyi heille kaytanndssa ainoastaan kahdenkeskeisena veturiyhtdistkdnita
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paaverkostoistaimoastaan Normeterkostossasiintyi aitoa verkostotasolla tapahtuwddeistyota
Erityisesti ideointitydtéon tehtyNormetverkostossaisean yrityksen ryhmissaverkostopaivilla ja
pienryhmatydskentelynmuodossa Pienryhmiin valitaan mukaan verkostoyrityksia, joilla on
samankaltaisia kehitystarpeit&arsinainen kehitystyd on Kenkin tapahtunut hyvin pitkalle
kahdenkeskeisend Normetin ja sen yksittdisen alihankkijan valilla, keskgrityspareissaon
yleensd omat ominaispiirteensd ja yksityiskohtaisen tason kehitystarped@iosaintaa
radikaalimmin uudistaviemdeoiden tapaulessa kehitypysahtyy Normetverkostossakin yleensa
ideaasteelle Esimerkiksi yhteisista verkostoresurssaion ollut puhetta, mutta taménkaltaiset ideat
eivat oleviela edenneet kehitysprojektitasolle asti. Padédsyyna radikaalien ideoiden pyséahtymiseen on
niiden vaatima suuri panostustarve seka epavarmuus saavutettavista hygidgsa@uolille Siten
riskinottokyky sekériskien ja hyotyjen jakamian ovat radikaaliininnovointiin l&aheisesti liittyvia
tekijoitd. Kaytannossa tallaista toimintaarten tarvitaan laskentatyokaluja, joista yhtena hyvana

avauksenan Tanankehittamahyddynjakomaliin perustuva ideologia

Verkostotasolla innovointi ja kehittdminen ei siis edallevan perusteella ole yksinkertainen asia.
My6s muut tutkijat ovat havainneetaméan haasteen. &merkiksi Mannisen (2011) mukaan
liketoimintamallien uudistaminen verkostotasolla on haastasiia,jo yhdenkin yrityksen sisélla
toiminnan radikaali uudtaminen on haastava prosessSuomalaisissa koneteollisuuden
verkostoissa tarvitaakuitenkin jatkossa nimenomaan radikaakahittamisté jotta kilpailukyky
sailyy tulevaisuudessakirHHuomattavaa kasvua tavoiteltaesg@oastaan ongelmien korjaamiseen
ja inkrementaaliin innovointiinpanostaminerei tule pitkalla tahtaimellariittamaan vaikka ne
ovakin jatkuvasti tehtyina tarkeita asioitiilpailuaseman yllapidon kannaltalasta johtuen
erilaisen horisontaalisen ja versielisen verkostoyhteistyorisdaminen ovattulevaisuuden
mahdollisuuksiasuomalaisille koneverkostoille. Esimerkiksi Normet ja Junttarat tehneet
vetureina horisontaalista yhteistyota useita vuosiduoreimpana Yyhteistydkohteena on
kokoonpanoyhteistyd, jossa Junttan kokoonpaneemktin koneita. Tassad mallissa kokquano
osaamista siirtyy kumpaankin suuntaabormetilla on ollut myds aikeita sovittaa Suomen
tuotantolaitoksessa toimivia kumppaniverkoston johtamismalleja -Brakrikan
tuotantolaitokselle. EtelAmerikassa alihankiakulttuuri ei kuitenkaan ole vield l|ahellekdan
Suomen tasollajoten helppoa se dule olemaan Ajatuksena tdmé& on kuitenkin hyva elita
Suomess&eskityttaisiin uusien hyvienverkostdkaytantéjen kehittamiseen ja sisaan ajoB&D

laboratorio) ja soettaisiinniitd myéhemmimmaaimalla oleviin tuotantoja kehitykeskittymiin

Ylipaatansa hyvientoimintamallien ja prosessienmitointiin ja monistukseen voisi panostaa

enemman, koska se on tehokkaampaa kuin itse kehittdminen. Erinomaisten ratkaigajenointi
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omalta ja muilta toimialoilta Suomesta sekd maailmalta seka ldydettyjen ratkaisujen sopiva
yhdistely ja sovittaminen oman verkoston toimintaan ei ole missdén nimessa perasséa hiihtamista,
vaan aito kilpailuedun lahde. Lis&ksi veturit voivattda hyvia ratkaisujaan vertikaalisti omille
alihankkijoilleenja monistaahorisontaalistitietyn alihankkijankanssa toimivigparhaita ratkaisuja

myo6s muihin veturalihankkijalinkkeihin. Alihankkijat taas voisivat levittdd systemaattisemmin
tietyn veturin kanssa toimivia hyvia ratkaisuja muille vetureille, jolloin kaytannot msivigt
suomalaisterverkostojen valilla.Tahan liittyen I6ytyi myods hyva jatkotutkimuskohde alikia
veturialihankkijaverkostoa toisin painmiten alihankkija tulisi johtaa omaa veturiverkostoaan?
Esimerkiksi alihankkijoiden kehitysresurssi on yleensa liian rajallingtta ne pystyisivat
kehittama&n veturikohtaisia ratkaisuja. Siten alihankkijoidertaisi tunnistaa veturiryhmien
samankaltaisia tarpeita seka kehittéi#dd varten ratkaiga, jolloin kehitygesurssitarve yksittaista
verkostoa kohden pienisin Lisdksi alihankkijoiden vélista yhteistyota olisi tade lisata, jotta
Suomeen saataisivahvanosaamisen omaavia, maadn luokan jarjestelméatoimitijerkostga,

joilla on my6s omia tuotteitalama yhteistyd voisi siséltaa esimerkiksi toimintamallien Vieidaeri
vetureiden suuntaan faotantoteknologioiden vertailudutkimuksenja kehittdmiserpainopistetta
tulisikin jatkossa siirtdd nykyisten verkostovetidien kaytantdjen kehittdmisesta yhden portaan
verran toimitusketjun ylavirtaan paeli jarjestelmatoimittajille Nykyvetureilta siirtyy vahitellen
erilaisia uusia vastuita (tuotekehitys, hankinthjaus ja verkostonjohtamisvastuita) talle tasolle,
kunhan osaaminen sdaan ensin riittavalle tasolle.

Tutkimuksen aikana saatiin viitteitd myods verkostotoiminnan nurjasta puolesta. Tutkituissa
kolmessa paaverkostossa veturit eivat vetéaneet taantuman aikana toita takaisin itselleen, mutta
tutkitut alihankkijat kertoivat, etta jopa puolet suomalaisistadteollisuuden vetureista attanut

heiddan nakemyksen mukasiita takaisin itselleen taantuman aikaKaytanndssa tama tarkoittaa

sitd, ettd alihankkijat ovat olleet ndisséa verkostoissa ennkkeeakapasiteetin tasaajan roolissa.
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LIITE 1 1 Shererin tutkimuksen (2003) menestystekijahypotesst (1/2)

Success factor: Category:
Reliability of Participants Trust
Honesty of Participants Trust
Belief among Participant that Other Trust

Participants Will Not Try to Get Out
of Their Commitments
Perceived Fairness in Joint Negotiations  Trust

Similarity of Participants’ Business Trust
Values

Shared Understanding of Risks Trust

Explicit Procedures to Monitor Trust

Participant Performance

Belief among Participants that Other Trust
Participants Will Not Try o Take
Advantage of Each Other

Success of Participants Independent Trust

of Network
Open Dialogue among Participants Trust
Competence of Participants Trust
Mutual Agreement on Goals and Trust
Objectives
Previous Business Experiences of Trust
Participants with Each Other
Significant Personal Relationships Trust
among Participants
Willingness of Participants to Share Trust
Internal Information
Willingness of Participants to Share Trust
Sensitive Data (For Example, Cost
Structures)
Continued Availability of Funding Commit
Available Resources of Participating Coanamnit
Companies
Willingness of Participants to Make Commit

Internal Changes to Align with
Network Goals

Participants” Desire to Improve Codm it
Competitive Position

Demonstrated Support of CEOs of Commit
Participating Companies

Significant Involvement of CEOs in Coanamnit

MNetwork Activities

Significant Involvement of Participant’s  Commit
Emplovees in Network Activities

Willingness of Participants to Innovate  Commit

Scrutiny of Participants” Values and Selection
Capabilities by Other Members



LIITE 1 1 Shererin tutkimuksen (2003) menestystekijahypoteesit (2/2)

Success factor: Category:

Criteria to Identify and Select Selection
Participants

Existence of Independent Intermediary  Intermed
or Broker

Prior Experence with Intermediary or  Intermed
Broker

Participant’s Level of Expertise with IT
Computer Information Systems

Compatibility of Participant’s IT
Information Systems

Ability of Participants to Communicate [T
Electronically

Ability to Share Data Electronically IT
among Participants

Participants’ Desire to Meet Complex Commmit
Customer Demands

Heterogeneity of Participants’ External
Capabilities
Customer Acceptance of External

Manufacturing Networks
Geographic Proximity of Paricipants External
Economic Conditions External



LIITE 2 - Verka-testin sisaltamat syvimmanyhteistydtason kuvaukset(1/4)

1.Verkoston visio ja verkoston strateginen yhteisty6

oOn meilla sellainen yhteinen strategiapaperikin, mutta ei se sinadllaan ole
mikaan juttu. Se sitten taas on, etta se strat@gimeille kaikille ihan sita
jokapaivaista tekemista ja nakyy kaikessa mita me teladaan

Verkostostrategia on muodostettu yhteistydssa ja verkostokumppaneille on
selvaa, mitkd verkoston tulevaisuuden tavoitteet ovat, ja mitd strategia
tarkoittaa heidén toimnassaan kaytannon tasolla. Verkostoyrityksissa on
sitouduttu yhteisiin tavoitteisiin ja verkostoyritysten véalinen strateginen
kumppanuus néhdaan selvana kilpailutekijana. Verkostoyritysten edustajat
kokoontuvat saanndllisesti keskustelemaan verkostorvaiduudesta,
verkoston asiakassuhteista ja verkoston sisdisten resurssien kehittdmisesta.
Verkostostrategiaa  paivitetddan esim. vuosittain.  Strategiaan ja
kehittymistavoitteisiin on liitetty yhteisty6td monipuolisesti mittaavat
mittarit, jotka osaltaan ohavat verkoston toimintaa ja tukevat
kehitystoimintaa.

2.Verkoston liiketoiminta ja asiakasrajapinta

OEmme jaa vain odottelemaan asiakkaiden toiveita vaan etsitaan koko ajan
yhdessa uusiakin liiketoimintamahdollisuulksia

Verkosto kehittaa tuotteita alveluja aktiivisesti asiakastarpeiden mukaan

ja jopa ennakoi asiakastarpeiden muuttumista. Verkosto toimii aidosti
verkostona ja se nakyy myods asiakkaiden suuntaan verkostona. Yhteiset
palvelukonseptit ja verkoston toimintamalli on esitelty verkoston
paasiakkaille. Asiakkaita pidetaan ajan tasalla verkoston kehitystoimista ja
tulevaisuuden suunnitelmista. Nain verkosto ja sen keskeiset asiakkaat
kayvat jatkuvaa vuoropuhelua keskendén. Verkosto myy ja markkinoi
palvelukonseptejaan integroidusti. Verkostsuunnittelee ja kehittaa
liketoimintaansa seka etsii aktiivisesti uusia liikketoimintamahdollisuuksia
(esim. uudet markkinalueet, uudet tuotteet, ratkaisut ja palvelut)
yhteistydssa verkostoyritysten kesken



LIITE 2 - Verka-testin sisaltdmat syvimmanyhteistydtason kuvaukset(2/4)

3.Verkoston kokoonpano ja verkostosuhteet

oVerkostossa on niin ylivertaista osaamist
puhaltami stao, etteilaindlldoewarsatiagdddn muual ta |
ngin hyva&ast?2 kuviosta poiso

Verkoston kokoonpano on  dynaamisesti  ajan myotd  ja
liketoimintaymparistonsa kanssa vuorovaikutuksessa muuttuva. Tietty
verkoston avainyritysryhmé pysyy samana, mikd tuo verkoston toiminnan
suunnitteluun, strategiseen yhteistybhon ja kehittamiseen
pitkajanniteisyyttda sekd mahdollistaa luottamuksen vahvistumisen
toimijoiden valilla. Etsimalla aktiivisesti myos uusia verkostokumppaneita
saadaan hyodynnettya verkostoitumisella saavutettavat joustavuushyodyt.
Verkostoitumisen uusia mahdollisuuksia pyritdan tuanman aktiivisesti
verkostotasolla ja toisaalta kukin verkostoyritys kehittdd omaa
verkostoitumiskykyaan verkoston vaatimuksia vastaavaksi. Verkoston
kokoonpanoa arvioidaan ja suunnitellaan yhteisesti verkostotasolla.
Kumppaneita valittaessa avainkritdege ovat esim. toimijoiden pitkalle
kehitetty, verkostolle elintarkea erikoisosaaminen ja kehittymispotentiaali
tulevaisuudessa. Verkostoyhteistydossa nahdaan jatkuvuutta ja tulevaisuuden
potentiaalia 1T sen n&hddan hyodyttdvan  verkostokumppaneita
tulevaisuwdlessakin niin paljon, etta siilhen kannattaa panostaa.

4 Verkoston tydnjako, osaaminen ja innovatiivisuus
oTall & ty°njaolla ja osaamisella saamme | ot

Verkoston sisainen tyonjako ja roolijako on selkea ja verkostoyritysten
osaamiset tientavat toisiaan. Osaamistarpeita kartoitetaan verkoston
tasolla ja tehdddn yhteisia suunnitelmia osaamisen kehittamiseksi
tulevaisuudessd mietitaan yhdessa, millaisiin suuntiin osaamisia pitaisi
kehittd& tulevaisuuden varalle ja toisaalta, mista osastan olisi tarpeen
luopua. Verkostotasolla voidaan tehda jopa investointisuunnitelmia.
Verkoston innovaatiopotentiaali on voimakkaasti hyddynnetty, silla voi olla
esim. kyky yhdistaa verkostokumppanien erilaisia osaamisia aivan uusilla
innovatiivisilla  tavoilla.  Verkoston innovatiivisuus nakyy seké
tuote/palvelukehityksessa etta verkostossa kayttoonotetuissa
toimintatavoissa. Verkostossa voi olla jopa niin vahvaa osaamista, etta sita
hyodyntamalla voidaan vaikuttaa jopa asiakkaan toimintaan ja toimialan
kehittymiseen laajemmaltikin.



LIITE 2 - Verka-testin sisaltdmat syvimmanyhteistydtason kuvaukset(3/4)
5.Verkostotalous

oVer kost ossa toi mi mi nen on tuonut me i
kasvumahdol |l i suuksi abo

Verkostoitumisella saavuteta&ustannustehokkuutta keskittymalla omaan
ydinosaamiseen, karsimalla paallekkaisyyksia (esim. integroitu myynti ja
markkinointi) ja tehostamalla prosesseja. Verkostotasolla on kaytdssa
yhteiset hinnoittelumallit ja kustannuksia on pystytty saamaan ainakin
osittain lapinakyvaksi koko verkostossa. Uusiin
liiketoimintamahdollisuuksiin on yhdessa helpompi tarttua, kun hinnoittelun
ja kustannusten hallinnan pelisd&nnét ovat olemassa.

6.Paatoksenteko ja vaikutusmahdollisuudet

oKai kil l a on t 2 sos %iinnkja wisaaltasmgos jotaih 2 pal j
korvaamatonta annettavana. Ei yksi toimija voi alkaa liikaa sanelemaan mita
ja miten tehd22ano

Verkoston toimijat ovat aktiivisesti mukana vaikuttamassa verkoston
asioihin ja suunnittelemassa verkoston yhteisia tulevaguudiminnan
suuntaviivoja, kehityssuunnitelmia ja toimintatapoja.
Vaikutusmahdollisuudet ovat tasapuoliset. Sopimukset ja yhteisesti sovitut
pelisaannot takaavat aidon wavin tilanteen kaikille sopimusosapuolille.



LIITE 2 - Verka-testin sisaltdmat syvimmanyhteistydtason kuvaukset(4/4)
7.Prosessien tehostaminen ja yhteinen kehittdminen

o0On t2ahaan yhteiseen kehitt2miseen panostet:
hedelmé&ékin ja porukka on saatu innostumaan kun tulok3i&k y y 0

Verkosto toimii tehokkaasti ja sujuvasti. Toimintaprosesseja on
yhtendistetty ja on sovittu yhteisistd pelisaanndista ja toimintatavoista.
ITtybkaluja (esim. yhteiset tyétilat) hyodynnetddn laajasti, mika tuo
tehokkuutta ja joustoa prosesseihin jausia mahdollisuuksia
yhteiskehittdmiseen. Tuotteen ja palvelun laadun liséksi koko verkoston
toiminnan laatu on yhteinen tavoite ja se on saatu kehitettyd hyvalle tasolle.
Verkoston kehittamiselle on nimetty vastuuhenkild, jolla on kokonaiskuva
verkoston lkhitystarpeista ja tavoista viedad kehitystoimintaa eteenpdin.
Kehittaminen on suunnitelmallista, pitkdjannitteista ja siihen on kaytdssa
kayttotarkoitukseen sopivat ja kehitystyotd systematisoivat menetelmat.
Kehitystyota tehdaan monenkeskisesti kaikkiearkastoyritysten valilla.
Tarvittaessa kaytetadn myds verkoston ulkopuolisia asiantuntijoita uusien
nakokulmien saamiseksi. Kehittamisteemoista riippuen henkilostoa
osallistuu  kehitysprosessiin  yrityksen eri  toiminnoista ja  eri
organisaatiotasoilta. Nain ehkitystoiminnassa saadaan hyddynnettya
henkiloston ns. hiljaista tietoa ja samalla motivoitua henkilostoa
organisaation ja oman tyon kehittdmiseen.

8.Tiedonkulku, avoimuus ja luottamus

oVerkostossamme keskustellaan hyvinkin avo
vienyt vuosia, ett? sellainen | uottamus on

Tieto liikkuu seka operatiivisista etta strategisista asioista. Yritysten valinen
tiedonkulku on runsasta ihmisten valilla eri organisaatiotasoilta. Tietoa ei
pantata, vaan verkostokumppanien keskam avoin, keskusteleva ja
luottamuksellinen ilmapiiri. Kuitenkin tiedostetaan myds tietoriskit, joita
verkostomaiseen toimintaan liittyy ja hallitaan ne. Salassa pidettava tieto ja
se, keiden hallussa tama tieto on, on maaritelty kussakin yrityksessa
sisésesti eika salassapidon alla olevaa tietoa vuodeta kumppaneille. Nain
pidetddn huoli myoOs siita, ettd yritys pystyy sailyttdmdan oman
ydinosaamisensa eiké se paase vuotamaan yrityksen ulkopuolelle.



LIITE 3 . Kyselytutkimus paatutkimusverkostoille (1)

Kyselytutkimuksen 1. osa- Menestystekijat

Tehtavananto:

-Kysely on jaettu kahdeksaan teemaan, joiden alle on keréatty kirjallisuuden perusteella oletuksia

verkoston menestystekijoista
-Menestystekijoita kartoitetaan kolmessa verkostiarkaaren vaiheessa:

1. Strategisen verkoston kaynnisty@svuvaihe: strategisen verkoston aloituksesta (esim. v.
2006) taantuman alkuun vuonna 2008.

2. Kannattavuuden parannugustannustehokkuusvaihe: taantuman aikana v.-2009.

3. Tuleva kasvuvaihe:.\20102013

-Vastaukset annetaan asteikolla3 1(1=ei tarked menestystekija, 2=tdrked& menestystekija

kilpailuaseman sailyttamiseksi, 3=tarkea menestystekijien kilpailuedun luomisessa)

*Huom. vastauksiin ei kirjata kahden ensimmaisen elinkaaag@meen ajalta (2008008 ja 2008

2010) mendystekijoiden osalta toivetilaaaan todellinen tilanne, joka silloin vallitsi.




