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ALKUSANAT  

 

Raportti toteutettiin osana KIIMA-tutkimushanketta (Strategisella pk-verkostolla KIIhdytys 

MArkkinoille), joka suoritetaan Lappeenrannan teknillisen yliopiston (LUT) ja Tampereen 

teknillisen yliopiston (TTY) välisenä yhteishankkeena aikavälillä 1.1.2010 ï 31.3.2012.  

LUT:sta projektiin osallistuivat tutkijoina Erno Salmela ja Ari Happonen. TTY:stä projektiin 

osallistui Jarkko Rantala.  

Projektissa oli mukana yrityksinä Normet, Hub logistics, Junttan, Arcusys, Tana, Management 

systems, Idealmainos ja Icontec. Projektia rahoittivat Tekes (Tuotantokonseptit-ohjelma), LUT ja 

TTY.  

Kiitän tämän raportin osalta erityisesti Normetin Kari Kainulaista, Junttanin Juha Vierrosta ja 

Tanan Kauko Kinnusta sekä näiden verkostokumppaneiden edustajilta saamastamme 

tutkimustiedosta sekä sen pohjalta käydyistä antoisista keskusteluista. Lisäksi kiitämme kaikkia 

tutkimukseen osallistuneita benchmarking-verkostojen edustajia. Kiitokset myös VTT:n Merja 

Airolalle, joka toimi hankkeessa ansiokkaasti tutkimusalihankkijana. 

 

16.1.2012 Erno Salmela ja Ari Happonen 

"Verkostoituminen on paskapuhetta vain silloin, jos sen hoitaa paskasti" ;) 
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1.JOHDANTO 
 

Suomalaiset konevalmistajat ovat ulkoistaneet tuotannollisia toimintojaan viimeisen kymmenen 

vuoden aikana yhä enemmän alihankintaverkostoon. Muutamat yritykset ovat ulkoistaneet myös 

kokoonpanon, minkä seurauksena niistä on tullut asiantuntijaorganisaatioita. Ulkoistusten 

seurauksena verkostojen ja yhteistyösuhteiden johtamiseen liittyvät osaamiset ovat korostuneet. 

Samalla valmistajan ja alihankkijan välinen rajapinta on leventymässä, minkä seurauksena 

yhteistyösuhde on muuttumassa perinteisestä ostaja-myyjä-suhteesta eri funktioiden väliseksi 

yhteistyöksi. Käytännössä tämä mahdollistaa jatkossa yhä paremman kokonaisuuksien 

kehittämisen. Samaan aikaan valmistajat ovat pyrkineet vähentämään alihankkijamääriään ja 

keskittymään entistä enemmän avaintoimittajiinsa, jotta nämä toimittaisivat valmistajille jatkossa 

yhä suurempia kokonaisuuksia. Tällaisilla järjestelmätoimittajilla hankintojen osuus voi hyvinkin 

olla yli puolet yrityksen liikevaihdosta, joten hankintatoiminta ja oman toimittajaverkoston 

johtaminen tulevat olemaan myös niille hyvin tärkeitä tulevaisuuden kompetensseja. 

Tutkimuksessa tarkastellaan kolmea kasvua tavoittelevaa suomalaista pk-verkostoa (Normet, 

Junttan ja Tana), jotka valmistavat raskaita teollisuuskoneita globaaleille markkinoille viennin 

osuuden ollessa 80 - 90 %:n luokkaa niiden kokonaismyynnistä. Vuositasolla toimitettujen 

koneiden määrä näissä verkostoissa on melko pieni vaihdellen kymmenistä satoihin koneisiin. 

Normet ja Junttan keskittyy tuotannollisissa toimenpiteissään pääsääntöisesti kokoonpanoon, kun 

taas Tana on ulkoistanut myös kokoonpanon verkostokumppaneilleen. Tutkituissa verkostoissa on 

arvostettu pitkiä kumppanuuksia, mutta strateginen yhteistyö on vielä uusi asia, koska sitä on 

hyödynnetty vasta muutamien vuosien ajan. Tutkimuksen tavoitteena on selvittää näiden kolmen 

verkoston kriittisiä menestystekijöitä, joilla tarkoitetaan verkoston kilpailukykyä parantavia 

tekijöitä. Menestystekijät esitetään tässä raportissa yleisen menestystekijäviitekehyksen avulla. 

Raportin rakenne etenee siten, että seuraavassa luvussa tutustutaan aikaisempaan tieteelliseen 

kirjallisuuteen menestystekijöistä, jonka jälkeen luvussa 3 esitetään suoritetun 

menestystekijätutkimuksen tutkimusmetodologia. Luvussa 4 esitetään verkostokohtaiset tulokset ja 

luvussa 5 analysoidaan kolmea tutkittua verkostoa ristiin sekä esitetään benchmarking-verkostojen 

tulokset. Luvussa 6 esitetään tutkimuksessa syntynyt tuotantoverkoston strategisten 

menestystekijöiden viitekehys. Luvussa 7 tutkimustuloksia peilataan aikaisempaan tieteelliseen 

keskusteluun. Raportin päättää yhteenveto. 
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2.KIRJALLISUUSKATSAUS 

2.1 Verkostoyhteistyö  
 

Yritykset ovat siirtymässä hierarkkisista ja integroiduista toimitusketjuista pirstaloituneisiin 

verkostorakenteisiin, jossa yritysten välillä on strategisia yhteistyösuhteita (Bitran et al., 2007). 

Tieteellisessä kirjallisuudessa käytetään kollaboraatio-käsitettä pitkäaikaisista ja strategisista 

yhteistyösuhteista. Stank et al. (2001) kirjoittavat kollaboraation olevan strateginen 

liiketoimintaprosessi, jossa kumppanit pyrkivät yhdessä yhteisiin tavoitteisiin ja strategisiin 

hyötyihin kaikille osapuolille. Kollaboratiivisessa toiminnassa kaksi tai useampi itsenäistä yritystä 

suunnittelevat ja suorittavat yhdessä operaatioita ja saavuttavat niissä paremman suorituskyvyn kuin 

yksin toimimalla eli yhteistyön tulos on enemmän kuin osiensa summa (Simatupang and Sridharan, 

2002). Kollaboraation onnistumisen tärkeä edellytys on toiminnan formalisointi, mikä tarkoittaa 

tavoitteiden, mittareiden, roolien, vastuiden, raportointikäytäntöjen ja jaettavan informaation 

määrittämistä sekä yhteisten aikataulujen linjaamista (Min et al., 2005). 

Coxin (2004) mukaan konfliktit ovat väistämättömiä verkostosuhteissa, koska yrityksillä on omat 

liiketoimintatavoitteensa. Koordinointi on nähty keinoksi ratkaista eri osapuolten väliset ristiriitaiset 

tavoitteet (Shapiro, 1977). Toisaalta konfliktit on nähty hyvin johdettuina tärkeiksi asioiksi 

kehitettäessä toimintaa eri rajapinnoissa (Joni and Beyer, 2009). Koordinoidussa toimitusketjussa 

on jaettu riskit ja hyödyt, mikä parantaa osapuolten sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin (Mattessich 

et al., 2001). Kollaboratiivisessa yhteistyössä tarvitaan koordinoitua taitojen, resurssien, 

informaation ja tietämyksen jakamista sekä tietoteknisiä menetelmiä tukemaan koordinointia 

(Rabelo et al. 2004). 

Camarinha-Matos ja Afsarmanesh (1999) ovat käsitelleet verkostoyhteistyötä 

elinkaarinäkökulmasta. He ovat keskittyneet tutkimuksessaan virtuaaliverkostoihin, mutta samat 

elinkaaren vaiheet pätevät myös perinteisissä, pitkän tähtäimen, kollaboratiivisissa verkostoissa. 

Erot näiden verkostotyyppinen välillä on aikajänteessä. Virtuaaliverkostoissa verkoston elinkaari on 

yleensä lyhyt (esim. viikkoja tai kuukausia) kun taas kollaboratiivisissa verkostoissa elinkaari on 

pitkä (vuosia tai jopa vuosikymmeniä). Verkoston elinkaaren vaiheita ovat luontivaihe 

(kumppanivalinnat ja toimintakäytäntöjen luominen), toimintavaihe (toimenpiteiden suorittaminen 

ja seuranta), evoluutiovaihe (toiminnan kehittäminen esim. havaittujen ongelmien perusteella) ja 

hajottamisvaihe (verkoston lopettamisen hallinta) (Camarinha-Matos and Afsarmanesh, 1999). 

Nykysuuntaus näyttäisi olevan menossa näiden kahden verkostotyypin välille, sillä Bitranin et al. 
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(2007) mukaan kollaboraatioverkostotkaan eivät saa olla liian kiinteitä, vaan heikosti suoriutuvat 

yritykset pitäisi olla helposti korvattavissa ilman verkostotoiminnan suurempaa häiriintymistä. 

Heidän mukaan verkoston jatkuvalla uudelleen konfiguroinnilla on mahdollista saavuttaa 

verkostolle optimaalinen tuottavuus-vaste-vastekombinaatio. Lisäksi uudet kumppanit auttavat 

uusien liiketoimintamahdollisuuksien saavuttamisessa (Camarinha-Matos and Afsarmanesh, 2005). 

2.2 Verkostojen menestystekij ät 

Tehdyn kirjallisuuskatsauksen perusteella konepajateollisuuden tuotantoverkostojen 

menestystekijätutkimuksia on tehty hyvin vähän. Hakusanoilla òsuccess factorsò ja òproduction 

networkò lºydettiin vain muutamia artikkeleita. Kokonaisvaltaisin ja lähimmin tutkimustamme 

sivuava menestystekijätutkimus on Shererin (2003) tutkimus pk-verkostojen menestystekijöistä 

USA:ssa, joten otetaan se tässä tarkempaan käsittelyyn.  

Shererinn tutkimuksessa oli mukana tuotantoverkostoja (45 kpl) ja markkinointiverkostoja (26 kpl). 

Tuotantoverkostoista suurin osa oli konepajateollisuuden verkostoja. Shererin tutkimissa 

verkostoissa oli yleensä yksi suurempi yritys (yleensä veturiyritys) muiden yritysten ollessa pk-

yrityksiä. Tutkittujen yritysten vuosimyynnin mediaani oli 5 miljoonaa dollaria ja henkilömäärän 

mediaani oli 48. Verkostojen iän mediaani oli 4 vuotta. Tutkituissa verkostossa oli tutkimushetkellä 

mediaanitasolla tarkastellen 13 mukana yritystä. Shererin tutkimissa verkostoissa näyttää olevan 

selkeitä yhtäläisyyksiä toimialan, kokoluokan ja verkostotoiminnan keston suhteen tutkimiemme 

kolmen suomalaisen koneteollisuusverkoston kanssa.  

Shererin tutkimuksessa oli asetettu aikaisemman tieteellisen kirjallisuuden perusteella verkostojen 

menestystekijähypoteeseja, joita testattiin verkostotapauksissa. Hänen mukaan kirjallisuudessa oli 

käsitelty eniten luottamusta ja sitoutumista, minkä seurauksena myös hypoteesit painottuivat näille 

alueille (25 hypoteesia 37 hypoteesin kokonaismäärästä liittyi tämän takia joko luottamukseen tai 

sitoutumiseen). Tämän takia tutkimuksen tulos saattoikin painottua liikaa näihin osa-alueisiin - 

kahdeksasta löydetystä menestystekijästä viisi tärkeintä liittyi luottamukseen ja sitoutumiseen. 

Tutkittujen verkostojen tärkeimmät menestystekijät on esitetty Taulukoissa 1 mediaanien 

perusteella tärkeysjärjestyksessä (1 = erittäin tärkeä menestystekijä ja 5 = ei tärkeä menestystekijä).  



8 
 

 

Taulukon sisältämien tulosten perusteella menestystekijöiden tärkeysjärjestys on tuotanto- ja 

markkinointiverkostoissa lähes identtinen. Eri tekijöiden tärkeysasteissakin (mediaani) on yllättävän 

vähän eroja näiden kahden verkostotyypin välillä: Suurin ero oli ulkoisissa suhteissa ï 0,73 

yksikköä. Ulkoisilla suhteilla tarkoitetaan mm. verkostoyritysten toisiaan täydentäviä 

kyvykkyyksiä, maantieteellistä läheisyyttä sekä verkoston asiakkaiden myönteistä suhtautumista 

verkostotoimintaa kohtaan. Johtopäätöksissään Sherer (2003) painottaa kumppaneiden 

valintaprosessin tärkeyttä: kumppanivalinnassa tulisi kiinnittää huomiota asiantuntemuksen lisäksi 

kumppanin luonteeseen (esim. kulttuuri ja arvot). Toimitusjohtajan kiinnostus verkostoa kohtaan 

tulisi selvittää jo valintaprosessin aikana. Yhteistyösuhteen aikana hän näkee tärkeänä 

menestystekijänä onnistuneet yhteiset kokemukset, jotka lisäävät luottamusta ja ruokkivat 

menestystä.  

Shererin (2003) mukaan välikäsillä (esim. konsultti tai logistiikkaoperaattori) ja teknologioilla 

näyttää olevan verkostoissa ainoastaan tukirooli, sillä niillä ei näytä olevan välitöntä vaikutusta 

verkoston menestykseen. Hänen mukaan välikäden avulla voidaan kuitenkin vaikuttaa epäsuorasti 

menestykseen välikäden toiminnan vaikuttaessa muihin menestystekijöihin. Välikäden yksi 

mahdollinen tehtävä on edellä kappaleessa 2.1 mainittu verkoston koordinointi, mutta 

verkostoveturit näyttävät tekevät tätä nykyisin paljon itse. Koordinoinnin avulla voidaan parantaa 

yhteistyösuhteissa kokonaissuorituskykyä (Rojas and Frein, 2008). Kokonaissuorituskyvyn 

parantamiseksi kumppaneiden täytyy jakaa keskenään visioita, riskejä (Piplani and Fu, 2005), sekä 

hyötyjä ja tietoa (Coronado and Lyons, 2008). Simchi-Levin et al. (2003) mukaan 

kokonaissuorituskyvyn parantaminen vaatii keskipitkän tai pitkän aikajänteen yhteistyösuhteen. 

Suorituskyvyn parantaminen ei kuitenkaan yksistään riitä, vaan verkostoissa tulisi jatkossa keskittyä 

myös innovaatiotoiminnan edistämiseen sekä sen aiheuttamien riskitekijöiden hallintaan 

(Manninen, 2011).  

Taulukko 1. Tutkimustulokset verkostojen kriittisistä menestystekijöistä (Sherer, 2003). 

Kriittiset menestystekijät Tuotantoverkostot 

(mediaani) 

Markkinointiverkostot 

(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.Välikäsien/koordinaattoreiden käyttö   3.46   3.06  

8.Teknologia   3.92  4.48 
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Azevedon ja Franciscon (2007) mukaan menestyvissä kollaboratiivisissa verkostoissa perusta on jo 

kunnossa. Heidän mukaan perusta muodostuu yhteisistä strategioista ja tavoitteista, luottamuksesta 

sekä määritellyistä yhteisistä prosesseista ja käytännöistä. Mohr ja Spekman (1996) ovat 

tunnistaneet menestyksekkäiden yhteistyösuhteiden peruselementeiksi liiketoimintasuhteen 

ominaisuudet (koordinointi, sitoutuminen ja luottamus), kommunikointiominaisuudet 

(osallistuminen ja kommunikoinnin laatu) ja yhteisen kehittämisen/ongelmanratkaisun. 

Bitran et al. (2007) painottavat tietämyksen ja informaation merkitystä verkostojen veturiyrityksille 

varsinkin silloin, kun ne ovat ulkoistaneet tuotantoansa verkostoon. Heidän mukaan tällaiset 

yritykset toimivat verkoston orkestroijina kysyntä- ja tarjontaverkostojen suuntaan. Mannisen 

(2011) mukaan verkostovetureilla hankintojen osuus on yleensä 60-80 % luokkaa yrityksen 

liikevaihdosta, joten alihankkijoiden ja toimittajien toiminnalla on suuri merkitys verkoston 

kokonaissuoriutumiseen. Hänen mukaan syvällistä tiedon vaihtoa tarvitaan paitsi nykytoiminnan 

pyörittämisessä, niin myös yhteisessä innovaatiotoiminnassa. Levyn (2004) tutkimuksen mukaan 

kommunikaatio ja verkostoidentiteetti ovat tärkeitä menestystekijöitä. Hänen mukaan 

kommunikaatiossa on puutteita sitä enemmän mitä korkeammalle organisaatiohierarkiassa edetään, 

ja verkostoidentiteetissä (roolin selkeys) olisi parannettavaa. Nämä puutteet heikentävät 

yhteistyösuhteista saatavia hyötyjä. Lisäksi hän tunnisti luottamuksen ja sitoutumisen tärkeiksi 

verkoston menestystekijöiksi Shererin (2003) tapaan. 

Bitranin et al. (2007) mukaan verkoston hyvälle toiminnalle on kolme pääajuria ï käyttöpääoman 

saatavuus, näkyvyys ja nopeus. Käyttöpääoman saatavuus on tärkeää, jotta tuotantoverkostossa on 

riittävästi materiaalia putkessa vastatakseen kysyntään. Näkyvyys kysyntään (esim. ennusteet ja 

tilaukset) ja tarjontaan (esim. verkostossa olevat varastotasot ja kapasiteetit) mahdollistaa kysynnän 

ja tarjonnan yhteensovittamisen. Nopeus liittyy esimerkiksi tiedon hyödyntämiseen eli kuinka 

nopeasti informaatiota käytetään päätöksenteossa (esim. kysynnän muutoksiin sopeutuminen tai 

uudet tuotteet nopeasti markkinoille).  

Defee ja Fugate (2010) ovat tarkastelleet logistisia ja toimitusketjun johtamisen menestystekijöitä 

löytäen seuraavia tekijöitä: ketteryys, kollaboraatio, asiakaslähtöisyys (asiakkaan toiminnan 

ymmärtäminen ja vaste), räätälöinti, hyvä toimitusvarmuus, nopeus (päätökset, toimitusaika, uudet 

tuotteet markkinoille), joustavuus ja vaste (kyky mukautua muuttuviin/uusiin tarpeisiin), 

informaatiofokus (ICT:n soveltaminen ja läpinäkyvyys), toimitusketjun integrointi ja koordinointi 

informaation avulla, oppiminen ja sen hyödyntäminen strategioiden ja operaatioiden kehittämisessä, 

innovointi (uudet tuotteet/palvelut), prosessien standardointi ja prosessitehokkuus, lisäarvopalvelut, 
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kokonaiskustannusten vähentämiseen pyrkiminen, sisäisten ja ulkoisten toimintojen mittaaminen, 

operatiivinen joustavuus (kyky käsitellä lyhyen tähtäimen kysynnän heilahteluja tai yllättäviä 

ongelmia), asiakkaan palvelu ennen asiakkaan ostopäätöstä, jälkimarkkinapalvelut 

asiakastyytyväisyyden ylläpitämiseksi, kuljetusten luotettavuus (esim. vaurioiden vähentäminen, 

toimitusajoissa pysyminen), vaste markkinoiden tarvemuutoksiin ja jakelun kokonaisvaltainen 

hallinta. 

Mentzer (2001) painottaa pehmeiden näkökulmien tärkeyttä menestyksekkään toiminnan 

saavuttamiseksi. Pehmeät tekijät ovat rinnastettavissa ihmisten johtamiseen, käyttäytymiseen ja 

ihmisten väliseen sosiaaliseen vuorovaikutukseen, kun taas kovat tekijät liittyvät formalisoituihin 

käytäntöihin, menetelmiin prosesseihin, teknologioihin ja mittareihin (Burgess ja Singh, 2006). 

Henkilösuhteisiin ja vuorovaikutusasioihin tulisi keskittyä yhä enemmän, koska ne ovat 

luottamuksen rakennuksen perusta (Manninen, 2011). Toisaalta Kampstran et al. (2006) mukaan 

pehmeiden näkökulmien käyttö on kuitenkin liiketoiminnassa vielä vähäistä. Edellä esitetyn 

Shererin (2003) tutkimuksen perusteella pehmeät sosiaaliset tekijät ovat verkoston menestymisen 

kannalta tärkeämpiä kuin kovat, prosesseihin ja teknologioihin, liittyvät tekijät. Toisaalta tutkimus 

painottui jo lähtökohtaisesti enemmän pehmeisiin kuin koviin tekijöihin, kuten edellä mainittiin. 

Myös Inzerelli (1990) painottaa pehmeitä tekijöitä verkostotoiminnassa, sillä hänen mukaan 

yhteisöllinen kulttuuri on yksi verkoston menestystekijä ï esimerkiksi Italiassa yritysten 

verkostoituminen on toiminut hyvin yhteisöllisyyttä korostavan kulttuurin ansiosta. Bosworthin 

(1995) mukaan òpehmeässäò kehitystoiminnassa eri osapuolet toimivat yhdessä oppiakseen ja 

lisätäkseen ymmärrystä muutostarpeista, joilla kilpailukykyä saadaan parannettua. Esimerkiksi 

alihankkijoilla on paljon osaamista, jota valmistajien kannattaisi hyödyntää 

innovaatiotoiminnassaan (Manninen, 2011). òKovaò kehitystoiminta liittyy operaatioiden 

suorittamiseen sekä näistä operaatioista saadun tiedon perusteella kehityskohteiden löytämiseen 

(Bosworth, 1995). Pehmeä kehitystoiminta siten liittyy enemmän uuden luomiseen 

(innovaatiotoimintaan), kun taas kova kehitystoiminta edistää nykytoiminnan jatkuvaa 

parantamista.  

2.3 Kyvykkyys - ja kompetenssinäkökulma menestystekijöihin  
 

Resurssiperusteisen näkökulman mukaan yritysten resurssit ovat tärkein kilpailuedun lähde 

(Barney, 1991); esimerkiksi liiketoimintaprosessit ovat organisatorisia resursseja (Bititcia et al., 

2011). Kyvykkyydet ovat sittemmin korvanneet resurssit kilpailuedun lähteenä (Grant, 1991). 
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Kyvykkyyksien avulla yhdistetään, kehitetään ja hyödynnetään resursseja (Ray et al., 2004). 

Esimerkiksi logistiikan / toimitusketjun johtamisen näkökulmasta tärkeiksi kyvykkyyksiksi on 

tunnistettu toimitusketjunorientoituneisuus (ominaispiirteinä ylimmän johdon tuki ja 

investointihalukkuus toimitusketjun kehittämiseen) ja ketteryys (ominaispiirteinä oppiminen ja 

jatkuva parantaminen) (Gibson et al., 2009). Prahaladin ja Hamelin (1990) mukaan kyvykkyydet 

muuttuvat kompetensseiksi, kun niistä tulee arvokkaita, ainutlaatuisia, vaikeasti kopioitavia ja 

vaikeasti korvattavia.  

Kyvykkyydet on jaettu tieteellisessä keskustelussa staattisiin ja dynaamisiin kyvykkyyksiin. 

Staattisia kyvykkyyksiä hyödyntämällä voidaan ylläpitää kilpailuasemaa. Jatkuvasti muuttuvassa ja 

yhä globaalimmassa ja kilpaillummassa toimintaympäristössä staattiset kyvykkyydet eivät 

kuitenkaan riitä, vaan tarvitaan organisaatioiden sisäisiä ja välisiä dynaamisia kyvykkyyksiä. (Defee 

and Fugate, 2010). Dynaamiset kyvykkyydet tarkoittavat organisaation kykyä laajentaa, integroida, 

muuttaa ja konfiguroida uudelleen nopeasti aineellisia, aineettomia ja henkilöresursseja 

innovaatioiden syntymiseksi (Helfat ja Peteraft, 2003). Zollo ja Winter (2002) ovat määritelleet 

dynaamiset kyvykkyydet opituksi käytännöiksi (rutiineiksi), joiden avulla organisaatio kehittää 

systemaattisesti uusia tai olemassa olevia staattisia kyvykkyyksiä. Staattiset kyvykkyydet ovat siis 

yhä ovat olemassa, mutta niiden hyvyys riippuu siitä, kuinka nopeasti niitä uudistetaan. Dynaamiset 

kyvykkyydet linkittyvät dynaamisiin liiketoimintaprosesseihin kuten nopeaan strategiseen 

päätöksentekoon (Eisenhardt ja Martin, 2000) sekä organisaation oppimiskykyyn (Zollo ja Winter, 

2002). 

Gibsonin et al. (2009) mukaan edistykselliset yritykset omaavat sisäisten kyvykkyyksien lisäksi 

ulkoisia kyvykkyyksiä, joiden avulla ne luovat ja ylläpitävät kilpailuetua yhdessä kumppaneiden 

kanssa. Defeen ja Fugaten (2010) mukaan poikki-organisatorisia kyvykkyyksiä tarvitaan prosessin 

ulottuessa yritysrajojen yli. He mainitsevat kollaboraation esimerkkinä ulkoisesta kyvykkyydestä. 

Dynaamisten kyvykkyyksien avulla on mahdollista luoda sarja toisiaan seuraavia väliaikaisia etuja, 

jolloin pysytään koko ajan kilpailijoita askeleen edellä ja sitä kautta ylläpidetään pitkän tähtäimen 

kilpailuetua (Eisenhardt and Martin, 2000). Yhden logistiikka-alan ammattilaisen näkemys kuvaa 

hyvin tätä asiaa: òTªytyy koko ajan etsiª uusia prosessi-innovaatioita. Meitä ei haittaa vaikka 

kilpailijat löytäisivät meidän parhaat käytännöt, koska siinª vaiheessa olemme luomassa jo uusiaò 

(Defee ja Fugate, 2010). Rayn et al. (2004) mukaan dynaamiset kyvykkyydet eivät sinänsä luo uutta 

kilpailuetua, vaan niiden avulla voidaan jatkuvasti parantaa resurssien konfiguraatioita, mikä 

edesauttaa pysyvän kilpailuedun saavuttamista. 
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Defeen ja Fugaten (2010) mukaan organisaatiokulttuuri ja strategiset suuntaviivat toimivat ajureina 

dynaamisten kyvykkyyksien kehittämiselle. Toimitusketjuyhteistyön näkökulmasta he ovat 

tunnistaneet kaksi tärkeää ja toisiinsa linkittyvää ajuria: toimitusketju- ja oppimisorientoituneisuus. 

Toimitusketjuorientoituneilla yrityksillä on systeemilähestymistapaa suosiva kulttuuri, jossa 

toimitusketjua tai verkostoa tarkastellaan kokonaisuutena ja panostetaan yhdessä eri yritysten 

kyvykkyyksien synkronointiin tavoitteena luoda ainutlaatuinen asiakasarvo (Stank et al., 2005). 

Toimitusketjuorientoituneilla kumppaneilla ovat yhteiset arvot ja tavoitteet (Defee ja Stank, 2005). 

Oppimisorientoituneella yrityksellä on organisaatioarvot, jotka edesauttavat organisaation kykyä 

luoda, omaksua ja hyödyntää tietämystä jatkuvasti (Sinkula et al., 1997). Esimerkiksi dynaamiset 

kyvykkyydet syntyvät oppimisen kautta (Zollo ja Winter, 2002). Defee ja Fugate (2010) ovat 

tunnistaneet kaksi tärkeää dynaamista toimitusketjukyvykkyyttä: tietämykseen pääseminen 

(knowledge accessing) ja yhdessä kehittyminen (co-evolving). Tietämykseen pääsemisellä 

tarkoitetaan kahden tai useamman osapuolen välistä dynaamista kyvykkyyttä, jonka avulla pyritään 

ymmärtämään toisilla kumppaneilla olevaa tietämystä (Grant ja Baden-Fuller, 2004). Defeen ja 

Fugaten (2010) mukaan kyse ei ole ainoastaan tietämyksen hankkimisesta, vaan yritysten 

nykyisten ja tulevien taitojen, tietämyksen ja kyvykkyyksien ymmärtämistä, jotta niitä 

voidaan hyödyntää koko toimitusketjun eduksi. Käytännössä pyritään siis ymmärtämään, 

mitä kumppaniyritysten on mahdollista saavuttaa jatkossa oman tietämyksensä ja 

kyvykkyyksiensä avulla. Tällaisen ymmärryksen avulla voidaan konfiguroida ja roolittaa 

verkostoa parhaan kokonaistuloksen saavuttamiseksi. Yksi mahdollisuus on rakentaa 

toimitusketjun kyvykkyystiimejä kart oittamaan uusia mahdollisuuksia (Defee ja Fugate, 2010). 

Yhdessä kehittyminen on rutiinisetti, jonka avulla yritykset kehittävät yhdessä synergisiä 

kyvykkyyksiä eli käytännössä pyritään kehittymään yhteisvoimin yhdessä päätettyyn suuntaan 

(Eisenhardt ja Martin, 2000). Yhdessä kehittymisen avulla saadaan rakennettua kollaboratiivinen 

tietämyskanta, jota hyödyntämällä voidaan differoitua kilpailijoista kehittämällä innovatiivisia ja 

arvoa lisääviä kyvykkyyksiä (ns. kyvykkyysinnovaatioita) (Defee ja Fugate, 2010). 

2.4 Yhteenveto kirjallisuuskatsaukse sta 
 

Kirjallisuuskatsauksen perusteella verkostotoiminnan kokonaisvaltaiset, verkostotoiminnan eri osa-

alueet kattavat, menestystekijätutkimukset ovat olleet hyvin vähäisiä. Sen sijaan yksittäisiä 

menestystekijöitä on tarkasteltu lukuisissa artikkeleissa. Suurin osa menestystekijöistä käsittelee 

kuitenkin yhtä organisaatiota tai kahden välisiä suhteita ï ei varsinaista verkostotoimintaa, johon 



13 
 

osallistuu määritelmän mukaan enemmän kuin kaksi yritystä. Toisaalta yhden yrityksen ja kahden 

välisen suhteen menestystekijät ovat mahdollisia menestystekijöitä myös verkostotason toiminnalle, 

koska kyse on kuitenkin vain erilaisista organisointimuodoista. Tämän takia myös näitä löydettyjä 

tekijöitä otettiin mukaan menestystekijäoletuksiksi. Lisäksi käytetyissä käsitteissä on eroja, sillä 

menestystekijä-käsitteen (success factor) lisäksi käsitteinä käytetään myös mm. kilpailu- tai 

suorituskykyä parantavia tekijöitä, kyvykkyyksiä ja kompetensseja. Tämä asetti luonnollisesti 

haasteet kirjallisuuskatsauksen tekemiselle, minkä seurauksena kirjallisuuskatsaus ei ole kaiken 

kattava läpileikkaus tämän tieteenalan kirjallisuudesta. Toisaalta kirjallisuuskatsauksen avulla 

löydettyjä menestystekijäoletuksia käytettiin ainoastaan tutkimuksen ensimmäisessä osassa eli 

kyselytutkimuksessa. Mahdolliset puutteet menestystekijälistassa saataisiin paikattua 

haastattelukierroksella ja workshopeissa, koska niissä oli yhtenä ydintavoitteena selvittää ilmenneitä 

kyselytutkimuksesta puuttuvia menestystekijöitä. 

Kirjallisuuskatsauksen perusteella löydettiin 124 menestystekijäoletusta, jotka on esitetty liitteessä 1 

olevassa kyselylomakkeessa. Kyselytutkimuksen menestystekijäoletusten muodostamisessa 

käytettiin kahta pääasiallista lähdettä ï edellä kuvattua Shererin (2003) menestystekijätutkimusta ja 

VTT:n kehittämää Verka-testiä (Verka-testi). Noin 90 % kyselytutkimuksen 

menestystekijäoletuksista tuli näistä kahdesta lähteestä. Loput 10 % tulivat muista lähteistä (esitetty 

edellä kappaleessa 2.3). Shererin 37 menestystekijähypoteesin listasta (esitetty liitteessä 1) saatiin 

kyselytutkimustamme varten menestystekijäoletuksia jaottelemalla Shererin hypoteeseja pienempiin 

osiin ja jättämällä osa hypoteeseista kokonaan pois. Tämä jalostustyö perustui tutkijoiden 

aikaisempaan kokemukseen teollisuuden alojen toiminnasta (Happonen ja Salmela 2009 & 2010). 

Toinen tärkeä lähde kyselytutkimuksemme menestystekijäoletuksiin oli Verka-testi, jossa 

verkostotoiminnan menestystekijöitä on avattu kattavasti yhteistyön eri osa-alueilla. Verka-testin 

sisällöt ovat käytännössä verkostoliiketoiminnan tutkijoiden ja asiantuntijoiden muodostamia 

kokemukseen perustuvia näkemyksiä verkostotoiminnan tasoista ja tärkeimmistä 

menestystekijöistä. Verka-testistä poimittiin kyselytutkimukseemme menestystekijäoletuksiksi 

testin sisältämän syvimmän yhteistyötason ominaisuuksia (Verka-testissä ominaisuuksia oli esitetty 

neljälle eri yhteistyötasolle). Alla on esitetty esimerkkinä Verka-testin sisªltªmªn òtiedonkulku, 

avoimuus ja luottamusò-teeman (joka on yksi Verka-testin kahdeksasta yhteistyöteemasta) 

ominaispiirteiden kuvaus verkostoyhteistyön syvimmällä yhteistyön tasolla: 

Tieto liikkuu sekä operatiivisista että strategisista asioista. Tiedonkulkua on saatu tehostettua 

sähköisen tiedonsiirron välineillä, joita on ainakin osittain yhdenmukaistettu verkostotasolla. 

Yritysten välinen tiedonkulku on runsasta ihmisten välillä eri organisaatiotasoilta. Tietoa ei 
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pantata, vaan verkostokumppaneiden kesken on avoin, keskusteleva ja luottamuksellinen 

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

pyritään myös hallitsemaan ne. Salassa pidettävä tieto ja se, keiden hallussa tämä tieto on, on 

määritelty kussakin yrityksessä sisäisesti eikä salassapidon alla olevaa tietoa vuodeta 

kumppaneille. Näin pidetään huoli myös siitä, että yritys pystyy säilyttämään oman 

ydinosaamisensa eikä se pääse vuotamaan yrityksen ulkopuolelle. 

Esimerkiksi edellä mainitusta kuvauksesta saatiin kyselytutkimukseemme seuraavat kuusi 

menestystekijäoletusta: 

¶ Tiedonvaihto kumppaneiden kesken on avointa ja keskustelevaa myös strategisissa asioissa  

¶ Kommunikointia tapahtuu laajasti eri organisaatiotasoilla  

¶ Kommunikointi on laadukasta, jatkuvaa ja siinä käytetään eri metodeja 

¶ Käytössä on sähköisiä tietämyksenhallintatyökaluja (virtuaalityötilat) 

¶ Tietojärjestelmät on integroitu kumppaneiden välillä 

¶ Verkostolle on määritelty tietoturvapolitiikka, jottei strateginen tieto karkaisi verkoston 

ulkopuolelle. 

Verka-testin sisältämät syvimmän tason yhteistyön kuvaukset kaikilla kahdeksalla yhteistyön osa-

alueella on esitetty liitteessä 2. 
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3.METODOLOGIA 

3.1.Tutkimuksen tavoite   
 

Tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa suomalaisen koneteollisuuden, kansainvälistä kasvua 

tavoittelevien, pk-verkostojen strategisia menestystekijöitä ja raportoida näitä 

menestystekijäviitekehyksen avulla. Verkostoilla tarkoitetaan tässä tutkimuksessa valmistajan 

(verkostoveturin) ja sen alihankkijoiden välistä toimintaa. Tutkimuksessa menestystekijöitä 

tarkasteltiin kolmella eri ajanjaksolla painopisteen ollessa tulevaisuuden menestystekijöissä: 

¶ 2006-2008 (strategisen verkoston alkuvaihe; samaan aikaan kysyntä kasvoi voimakkaasti) 

¶ 2008-2010 (maailman talouden taantumavaihe, jolloin tutkittujen verkostoyritysten myynti 

putosi merkittävästi) 

¶ 2010-2013 (tulevaisuus) 

Tutkimus suoritettiin kolmen pääverkoston (Normet, Junttan ja Tana vetureina) tapaustutkimuksena 

aikavälillä 2010-2011. Ensin menestystekijöitä selvitettiin näissä verkostoissa verkostokohtaisesti, 

jonka jälkeen verkostoja verrattiin toisiinsa verkostoille yhteisten menestystekijöiden 

tunnistamiseksi. Lopuksi tärkeimpiä tunnistettuja yhteisiä menestystekijöitä verrattiin viiteen 

muuhun koneteollisuuden pk-verkostoon, jotta saataisiin laajempi yleiskuva tutkitusta ilmiöstä.  

3.2 Tutkitut verkostotapaukset  
 

Syvällinen menestystekijätutkimus tehtiin kolmeen päätutkimusverkostoon. Jokaisesta verkostosta 

oli tutkimuksessa mukana veturi sekä sen valitsemat 2-3 strategista alihankkijakumppania. 

Vetureita pyydettiin valitsemaan tutkimukseen mukaan sellaiset kumppanit, joiden roolin arvioitiin 

olevan strategisesti merkittävä tulevaisuudessa. Normet-verkostossa oli mukana kolme alihankkijaa. 

Junttan- ja Tana-verkostoihin osallistui kaksi alihankkijaa. Yhteensä tutkimuksessa oli mukana 9 

yritystä, sillä yksi alihankkijoista oli mukana sekä Normet- että Junttan-verkostoissa. Tämä 

erityisasetelma mahdollisti verkostotoiminnan vertailun Normet- ja Junttan-verkostojen kesken 

tämän alihankkijan näkökulmasta. Tutkittujen kolmen verkoston tärkeimpiä yhteisiä piirteitä ja 

eroja on esitetty taulukossa 2. 
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Taulukko 2. Tutkittujen verkostojen tärkeimmät yhteiset piirteet ja eroavaisuudet. 

Yhteiset piirteet  Eroavaisuudet 

- Toimialana koneteollisuus 

 

- Lopputuotteet suurikokoisia  

 investointikoneita 

 

- Globaalit markkinat; kotimaan myynnin  

 osuus liikevaihdosta pieni 

 

- Kaikilla vetureilla on tavoitteena kasvattaa  

 myyntiä 

 

- Taantuma verotti vuosien 2009 ja 2010 

aikana kaikkien tutkittujen yritysten 

liikevaihtoa huomattavasti (30-70%) 

 

- Kaikilla vetureilla tuotanto tapahtui  

 pääasiassa Suomessa 

 

- Tärkeimmät alihankkijakumppanit oli vat 

kaikilla vetureilla yleensä kotimaisia  

 

- Alihankkijat valmistavat vetureiden 

piirustusten mukaisia osia ja osakokoonpanoja 

 

- Suuri osa tutkituista yrityksistä luokitellaan  

 pk-yrityksiksi; tosin kokoerot ovat silti  

 huomattavia 

  

- Kaikissa tukituissa verkostoissa strateginen  

 verkostotoiminta alkoi käytännössä vuosien  

 2005-2006 tienoilla 

 

- Vetureiden henkilömäärissä oli huomattavia eroja eri  

 verkostoissa 

     -Normetilla on töissä satoja ihmisiä  

     -Tana työllistää parikymmentä ihmistä  

     -Junttanilla työllisti tutkimushetkellä noin 100  

     ihmistä  

 

- Vuosittaiset konemyyntivolyymit vaihtelevat  

 vetureittain kymmenistä (Junttan ja Tana) satoihin  

 koneisiin (Normet) 

     -Myös vetureiden liikevaihdoissa on  

     huomattavia eroja 

 

-Tuotannon ulkoistamisen aste vaihtelee  

 veturikohtaisesti  

     -Normet tekee kokoonpanon lisäksi jonkin verran  

     tuotantoa 

     -Junttan keskittyy kokoonpanoon  

     -Tana on ulkoistanut myös kokoonpanon  

  

-Tutkittujen alihankkijoiden roolit eri verkostoissa 

erilaisia  

     -Normet- ja Junttan-verkostoissa alihankkijat  

     tekevät veturille tuotantoa (osat ja moduulit)  

     -Tana-verkostossa tutkitut alihankkijat keskittyvät  

     ennen kaikkea Tana-koneiden kokoonpanoon  

 

-Tuotteiden loppuasiakasräätälöinnin asteessa on eroja 

vetureiden välillä 

     -Tana-verkostossa räätälöintiä tehdään hyvin vähän  

     -Junttan-verkostossa lähes jokainen toimitus on  

     räätälöity 

     -Normet-verkosto sijoittuu räätälöinnin  

     suhteen Tana- ja Junttan-verkostojen välimaastoon 

 

Päätutkimustapauksesta löytyneitä tulevaisuuden menestystekijöitä peilattiin benchmarking-

verkostoihin. Benchmarking-verkostoja oli yhteensä 5 kappaletta ja ne kaikki olivat 

koneteollisuuden toimialalta. Benchmarking-verkostojen ominaispiirteet vastasivat hyvin pitkälle 

Taulukossa 2 esitettyjä kolmen päätutkimusverkoston yhteisiä piirteitä. Benchmarkin-verkostoista 

tutkimukseen osallistui ainoastaan verkostoveturin edustaja. 
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3.3 Tutkimusprosessi  
 

Hankkeessa tehty tutkimus sisälsi seuraavat vaiheet: 

1. Kolmen tutkitun verkoston toimintaan tutustuminen verkostovetureiden edustajia 

haastattelemalla. Haastattelussa käytiin läpi verkostojen ominaispiirteitä markkinoiden, 

myynnin, tuotteiden ja palveluiden sekä tuotantoverkostojen suhteen. Lisäksi perehdyttii n 

verkoston historiaan sekä lähitulevaisuuden tavoitteisiin ja suuntaviivoihin. Haastattelut 

tehtiin tammi-maaliskuussa 2010. Tällä tavalla saatiin kaikista kolmesta verkostosta 

yleiskuvaus, joka on esitetty luvussa 4 kunkin verkoston tuloskappaleen alussa. 
 

2. Kirjallisuuskatsaus menestystekijöistä. Edellisessä luvussa esitellyn kirjallisuuskatsauksen 

tavoite oli löytää aikaisemmasta tieteellisestä keskustelusta menestystekijäoletuksia 

tutkimuksen suorittamista varten. Kirjallisuuskatsaus suoritettiin helmi-kesäkuussa 2010.  
 

3. Menestystekijöiden kyselytutkimus ja sen vastausten analysointi. Kyselytutkimuksen runko 

rakentui kirjallisuuskatsauksen perusteella löydetyistä 124 menestystekijäoletusta. Löydetyt 

menestystekijäoletukset jaettiin kahdeksaan pääteemaan VTT:n kehittämän Verka-testin 

luokittelun mukaisesti: strategia ja visio, liiketoiminta ja asiakasrajapinta, 

verkostokokoonpano ja verkostosuhteet, osaaminen, työnjako ja innovatiivisuus, 

verkostotalous, päätöksenteko ja vaikutusmahdollisuudet, prosessien ja 

tuotteiden/palveluiden kehitys (tätä osa-aluetta muokattiin Verka-testin kuvausta 

laajemmaksi eli koskemaan myös tuote- ja palvelukehitystä; Verka-testissä kohteena oli vain 

prosessien kehittäminen), ja tiedon kulku, avoimuus ja luottamus. Teemakohtaisesti 

menestystekijäoletusten määrä vaihteli 10:stä 24:ään. 
 

Menestystekijöitä kysyttiin jokaiselta tutkimuksessa mukana olleelta verkostoyritykseltä 

kolmella ajanjaksolla: 2006-2008, 2008-2010 ja 2010-2013. Vastaamisessa käytettiin 1-3-

asteikkoa (1 = ei tärkeä tekijä, 2 = verkoston kilpailuasemaa ylläpitävä tekijä kannalta, ja 3 = 

verkoston kilpailukykyä parantava tekijä). Kyselytutkimuksen toisena osana selvitettiin 

verkostotoiminnan painotuksia samoilla kolmella ajanjaksolla. Painotuskysymykset luotiin 

tutkijaryhmän aivoriihen avulla eli ne perustuvat tutkijoiden asiantuntemukseen strategisista 

trade-off-tilanteista. Painotuksia tarkasteltiin seuraavien ulottuvuusparien suhteen:  

¶ pari 1: ongelmien korjaaminen vs. mahdollisuuksiin tarttuminen 

¶ pari 2: kustannustehokkuuden parantaminen vs. vastekyvyn parantaminen 

¶ pari 3: koordinointi ja kommunikointi vs. toiminnan yksinkertaistaminen 

¶ pari 4: jatkuva parantaminen vs. innovatiivinen kehittäminen 



18 
 

¶ pari 5: kannattavuuden parantaminen vs. myynnin lisääminen 

¶ pari 6: veturi asettaa verkostostrategiat ja -tavoitteet vs. verkostokumppanit asettavat 

verkostostrategiat ja -tavoitteet yhdessä 

Kyselytutkimuksen lomake on esitetty kokonaisuudessaan liitteessä 3. Kaikki yritykset 

vastasivat kyselyyn (yhteensä 10 vastausta), mutta kaikkien vastaukset eivät olleet 

täydellisiä. Perusteluiksi puuttuviin vastausosioihin mainittiin mm. kiire sekä kyselyn 

vaativuus (arvioitavana 124 tekijää kolmella eri ajanjaksolla eli yhteensä vaadittiin 372 

vastausta). Kuusi palautetuista vastauksista saatiin täydellisinä ja lopuissa neljässä oli 

eriasteisia puutteita. Palataan puutteellisiin vastauksiin tarkemmin luvussa 4 

tutkimustulosten esittelyn yhteydessä. Kyselytutkimuksen vastausten puutteilla ei sinänsä 

ollut ratkaisevaa merkitystä tutkimuksen lopputuloksen kannalta, sillä kaikki yritykset 

osallistuivat haastatteluihin ja workshopeihin, joten kaikkien tutkittujen osapuolten 

näkemykset saatiin tätä kautta esille. Kyselytutkimus suoritettiin ja analysointiin aikavälillä 

elo-marraskuu 2010.  
 

4. Menestystekijähaastattelut ja vastausten analysointi. Tässä vaiheessa haastateltiin kaikista 

kolmesta verkostosta tutkimuksessa mukana olleiden yritysten edustajat. Haastattelut 

suoritettiin aikavälillä joulukuu 2010 - helmikuu 2011. Jokaiseen haastatteluun osallistui 2-3 

tutkijaa. Haastattelujen runko perustui kyselytutkimuksessa yrityksen antamien vastausten 

analyysin tuloksiin. Haastatteluissa keskityttiin erityisesti niihin tekijöihin, jotka yritys oli 

arvioinut parantavan verkoston kilpailukykyä tulevaisuudessa. Haastattelukierroksen tavoite 

oli saada selittävää tietoa kyselytutkimuksessa tunnistetuista verkoston kilpailukykyä 

parantavista menestystekijöistä eli miksi nämä tekijät nähtiin kilpailuedun luomisen 

kannalta tärkeiksi kyseisissä verkostoissa. Toisaalta haastattelukierroksella selvitettiin 

sellaisia menestystekijöitä, joita kyselytutkimuksen menestystekijäoletuksissa ei ollut 

lainkaan mukana. Lisäksi haastattelukierroksella kerättiin tietoa tarvittavista tai jo käynnissä 

olevista konkreettisista kehitystoimenpiteistä liittyen tunnistettuihin tärkeimpiin 

menestystekijöihin. Haastattelujen jälkeen tutkijat peilasivat haastattelussa saatua tietoa 

kyselytutkimuksen tuloksiin sekä vertasivat verkostokohtaisesti eri verkostoyritysten 

näkemyksiä (samansuuntaiset ja suurimmat erot) toisiinsa. 
 

5. Verkostokohtaiset workshopit. Kuhunkin workshopiin osallistuivat tutkittujen 

verkostoyritysten edustajat (veturi ja 2-3 sen alihankkijaa) sekä kaksi tukijaa, jotka 

fasilitoivat workshopeja. Workshopit järjestettiin huhti-toukokuussa 2011. Tutkijat olivat 

valmistelleet kyselytutkimuksen ja haastattelujen perusteella workshopiin 
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keskustelunavauksia verkoston tärkeimmistä tulevaisuuden menestystekijöistä. Käytännössä 

tutkijat kokosivat yhteen ne tulevaisuudessa kilpailukykyä parantavat menestystekijät, joista 

kaikki tutkitut verkostoyritykset olivat yhtä mieltä tai lähes yhtä mieltä. Workshopeissa 

rakennettiin yhteinen näkemys siitä, mitkä tekijät ovat aidosti tulevaisuuden 

menestystekijöitä kyseisessä verkostossa. Lisäksi workshopissa ideoitiin toimenpiteitä, joita 

verkostossa tulisi jatkossa tehdä suorituskyvyn parantamiseksi tunnistetuissa tärkeimmissä 

menestystekijöissä. 
 

6. Eri verkostojen menestystekijöiden vertailu keskenään. Kolmesta eri verkostosta löytyneitä 

tärkeimpiä tulevaisuuden menestystekijöitä verrattiin keskenään, jotta löydettäisiin näille 

verkostoille yhteisiä menestystekijöitä. Yhteisiksi menestystekijöiksi valittiin ne tekijät, 

joita vähintään puolet tutkituista yrityksistä piti tulevaisuudessa verkoston kilpailukykyä 

parantavina ja loputkin kilpailuasemaa ylläpitävinä tekijöinä. Menestystekijöiden vertailu 

tapahtui kesäkuussa 2011. 
 

7. Menestystekijä-benchmarking muihin verkostoihin. Edellisestä vaiheesta tunnistetuista eri 

verkostojen yhteisistä menestystekijöitä luotiin kyselylomake (liite 4), joka lähetettiin 

viidelle koneteollisuuden benchmarking-verkostolle täytettäväksi. Vastausasteikkona oli 

sama 1-3-skaala kuin päätutkimusverkostojenkin tapauksessa. Benchmarking-verkostoista 

vastaukset pyydettiin ainoastaan verkostovetureiden edustajilta. Benchmarking-verkostoista 

saatuja vastauksia verrattiin kolmeen päätutkimusverkostoon ja siten saatiin laajempaan 

yritysotantaan perustuva päivitetty lista tärkeimmistä menestystekijöistä. Benchmarking-

kyselytutkimus ja sen analyysit tehtiin kesä-syyskuussa 2011. 
 

8. Menestystekijäviitekehyksen luominen. Viimeisessä vaiheessa luotiin tutkimuksessa saadun 

empiirisen tiedon avulla koneteollisuuden pk-tuotantoverkoston menestystekijäviitekehys 

sekä verrattiin sen sisältämiä elementtejä aikaisempaan tieteelliseen keskusteluun 

verkostojen menestystekijöistä. 
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4.VERKOSTOKOHTAISET TULOKSET 
 

Tässä luvussa esitetään tutkimustulokset Normet-, Junttan- ja Tana-verkostoista. Jokaisen verkoston 

osalta esitetään ensin verkoston yleiskuvaus, jonka jälkeen tarkastellaan verkoston 

menestystekijöitä. 

 

4.1 Normet -verkosto   

4.1.1 Verkosto n yleiskuvaus  
 

Normet keskittyy toiminnassaan maanalaisen rakentamisen koneiden (tunneli- ja kaivoskoneet) 

markkinointiin, tuotekehitykseen, valmistukseen ja elinkaaren huoltopalveluihin. Yritys työllisti 

vuonna 2010 noin 600 henkilöä liikevaihdon ollessa 117 miljoonaa. Normet on teknologisesti 

kilpailijoita edellä eikä vastaavaa tuotesortimenttia löydy monilta kilpailijoilta. Yritys on 

markkinajohtaja globaaleilla markkinoilla ja valmistaa vuositasolla satoja koneita. Yrityksen 

toimittamista tuotteista noin 70 % on vakiotuotteita. Tosin nämäkin koneet vaativat usein jonkin 

verran modifikaatioita. Loput tuotteet ovat varioituja tai vaativat eriasteista räätälöintiä. 

Vakiotuotteiden osuutta kokonaistuotemäärästä pyritään entisestään kasvattamaan tulevina vuosina. 

Normetin tuotannosta tehdään pääosa Suomessa sijaitsevassa tuotantolaitoksessa. Toinen 

tuotantolaitos sijaitsee Etelä-Amerikassa, jossa valmistetaan pelkistetympiä ja edullisempia koneita 

lähimarkkinoille.  

Normet keskittyy omassa valmistustoiminnassaan erityisesti kokoonpano- ja osakokoonpanotyön 

tekemiseen osien valmistuksen ollessa ulkoistettu hyvin pitkälle kumppaniverkostoon. Kumppanit 

valmistavat yhä enemmän myös osakokoonpanoja. Myös kokoonpanotyötä on jonkun verran 

ulkoistettu kumppaneille. Valmistuksellisista konepajatoiminnoista Normet vastaa itse raskaiden 

runkorakenteiden ja puomien hitsausta ja koneistusta. Ostojen osuus yrityksen liikevaihdosta on 

tällä hetkellä noin puolet, josta alihankintojen osuus on kolmanneksen luokkaa. Raaka-aineita 

Normet ei osta lainkaan itse. Konetuotannon lisäksi Normetin toinen strateginen alue on varaosa- ja 

huoltopalvelu. Palveluliiketoiminnan osuus liikevaihdosta on lisääntynyt ja oli vuonna 2010 noin 25 

%:n luokkaa. 

Historiaa 

Normet on perustettu 1960-luvun alussa. Yritys aloitti tuotantonsa osittaisen ulkoistuksen 1970-

1980-luvun vaihteessa. Tältä aikakaudelta on peräisin myös Normetin tuotesortimentin perusta. 
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Ulkoistuksen alkuvaiheessa toiminta toimittajien kanssa perustui kilpailutukseen, jossa 

ratkaisevimpina valintatekijöinä olivat hintataso ja alihankkijaehdokkaiden kone- ja laitekanta. 

Käytännössä vain Normetin osto ja alihankkijan myynti olivat vuorovaikutuksessa keskenään 

alihankkijoiden keskittyessä valmistukseen Normetin piirustusten perusteella. Tuotannonohjaus ja 

oma-aloitteinen kehittämistoiminta puuttuivat alihankkijoilta tähän aikaan yleensä kokonaan. 

Ulkoistamisen ensivaiheen ongelmat liittyivät alihankkijoiden huonoon toimitusvarmuuteen, 

kapasiteetin hallinnan vaikeuksiin ja tuotelaatuun sekä Normetin ennusteiden laadullisiin ongelmiin 

ja tiedon vähäiseen jakamiseen. Näistä lähtökohdista yhteistoiminta kehittyi vähitellen 2000-luvun 

vaihteeseen asti. Normetin omistuksen vaihduttua 2000-luvun alussa tuotannon ulkoistaminen 

lisääntyi. Samaan aikaan yhteistyö alihankkijoiden kanssa alkoi selvästi syventyä. 

Lähihistoria ja nykytila 

Suurempi kehitysaskel strategiseen verkostoyhteistyöhön tapahtui aikavälillä 2005-2010. Tänä 

ajanjaksona Normet ja sen avainkumppanit osallistuivat kahteen verkoston kehityshankkeeseen 

(huom. myös Junttan ja sen kumppaneita osallistuivat samoihin hankkeisiin). Tässä vaiheessa 

alihankkijoiden valinnan perustaksi tulivat hintojen ja konekantojen lisäksi yrityksen strategia 

(esim. kasvutavoitteet), kehityshalu ja -kyky (esim. investoinnit) ja lisäarvopalvelut. Normetin ja 

alihankkijakumppaneiden välinen rajapinta leveni samalla huomattavasti yritysten eri funktioiden 

(erityisesti tuotanto ja tuotekehitys) alkaessa käydä keskusteluja yhä enemmän keskenään. Tänä 

ajanjaksona syntyivät neljä kertaa vuodessa järjestettävät verkostopäivät sekä pienryhmätoiminta, 

jossa konkreettinen kehitystoiminta tapahtuu. Lisäksi alettiin rakentaa Normetin strategiaan 

perustuvaa suunnitelmallista verkoston kehityspolkua. Yritys on onnistunut hyvin 

alihankkijasuhteissaan, mistä kertoo yrityksen valinta vuoden 2010 parhaaksi päähankkijaksi. 

Normetin edustajan mukaan yritys ei olisi pystynyt vastaamaan 2000-luvun puolivälin jälkeiseen 

kysynnän kasvuun ilman verkostoyhteistyön syventämistä. Kasvun voimakkuudesta kertoo 

liikevaihdon kaksinkertaistuminen aikavälillä 2005-2008. Taantuma pudotti liikevaihtoa, muttei 

yhtä merkittävästi kuin kahdella muulla tutkitulla verkostoveturilla.  

Normetilla on nykyisin noin 300-400 toimittajaa, joista noin kymmenesosa luokitellaan 

alihankkijoiksi (tekevät räätälöityjä osia Normetille). 12 alihankkijoista on Normetille strategisia 

kumppaneita ja ne toimittavat teräsrakenteita, hydrauliikkaa, heikko- ja voimavirtasähköosia, kumi- 

ja muoviosia sekä kokoonpanotyötä. Kaikki strategiset kumppanit ovat suomalaisia yrityksiä. 

Näistä 12 kumppanista valittiin tutkimukseen mukaan kolme kumppania. Kumppanit 1 ja 3 

toimittavat Normetille teräsrakenteita ja kumppani 2 toimittaa hydrauliikkaa. Kumppanin 1 
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materiaalit valmistetaan ulkomailla sijaitsevassa tuotantolaitoksessa, josta ne toimitetaan Normetille 

Suomeen. Kumppaneiden 2 ja 3 toimittamat materiaalit valmistetaan Suomessa. Kumppani 1 on 

ollut lähihistoriassa henkilömäärältään lähes samaa kokoluokkaa Normetin kanssa ja on toiminut 

veturin kanssa yhteistyössä noin 20 vuotta. Kumppani 2 työllistää pari sataa ihmistä ja se on 

aloittanut yhteistyön Normetin kanssa lähes 50 vuotta sitten. Yrityksellä on huomattavaa 

tuotekehitysosaamista. Kumppanilla 3 työskentelee noin 50 ihmistä ja yhteistyöhistoriaa Normetin 

kanssa on 30 vuotta. Normet on tälle yritykselle erittäin tärkeä asiakas tuoden ostoillaan 

parikymmentä prosenttia sen kokonaisliikevaihdosta. Kumppani 3 on melko puhtaasti valmistava 

yritys. Myös kumppani 1 on keskittynyt tähän asti pääasiassa valmistukseen. 

Lähitulevaisuuden tavoitteet 

Normetilla on tulevina vuosina kovat myynnin kasvutavoitteet ï noin 30 % / vuosi. Tämän 

saavuttamiseksi yritys on tehnyt muutama vuosi sitten myyntiverkostonsa osalta strategisen 

muutoksen perustumalla omat myyntikonttorit maailmalle. Yksi tärkeä kasvun mahdollistaja on 

uusille markkinoille meneminen. Joillakin uusilla markkinoilla Normetin tuotteiden nykyhinnat 

ovat 30 ï 40 % liian kalliita, joten näille markkinoille päästäkseen verkoston täytyy kyetä 

valmistamaan jatkossa huomattavasti edullisempia koneita. Käytännössä tämä tarkoittaa toisaalta 

yksinkertaisempien koneiden valmistamista ja toisaalta kustannustehokkuuden parantamista. Yksi 

keino tämän saavuttamiseksi on tuotannon tekeminen näille markkinoille ulkomailla. Toisaalta 

myös Suomessa tehtävä tuotanto tulee olemaan Normetille tärkeässä roolissa myös jatkossa, sillä 

myös Suomessa on tavoitteena kasvattaa tuotantomääriä. Tämän takia yritys näkee 

verkostotoiminnan edelleen kehittämisen Suomessa tärkeänä osana toimintaansa. 
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4.1.2 Verkoston menestystekij ät 
 

Tässä kappaleessa esitetään ensin yhteenveto Normet-verkoston tärkeimmistä menestystekijöistä, 

jonka jälkeen esitetään tuloksiin johtanut empiirisen tutkimustiedon analysointi. 

4.1.2.1 Yhteenveto verkoston tärkeimmistä menestystekijöistä  
 

Normet on tavoitehakuinen sekä määrätietoisesti tavoitteisiin pyrkivä yritys, mikä näkyy myös 

verkostotoiminnan systemaattisessa kehittämisessä. Verkostotoimintaa on kehitetty jatkuvasti 

yhteistyön eri osa-alueilla ja konkreettisia tuloksia on saavutettu. Jatkuvan kehittämisen 

seurauksena Normet-verkoston perusta on hyvässä kunnossa ï tulipaloja ei tarvitse kovin paljoa 

sammutella. Tämä on lisännyt yritysten välistä luottamusta ja verkostossa on erittäin hyvä henki ï 

òVaikeatkin asiat on saatu vietyä hyvässä hengessä läpi, syyttelyn sijasta keskustellen.ò Yhden 

alihankkijakumppanin edustajan lausunto Normetin työntekijöiden suhtautumisesta ja 

sitoutumisesta työntekoon kuvaa hyvin tilannetta: òNormetin tyºntekijªt tuntuvat olevan enemmªn 

kuin töissä, eivätkä vain odota palkan tulemista tilipussiinò. Tällainen asenne vaikuttaa väistämättä 

myös verkostokumppaneiden toimintaan. Verkoston hengestä kertoo se, että alihankkijaverkoston 

johtamisesta vastaava Normetin henkilö sai kumppaneiltaan vuonna 2010 joululahjaksi useampia 

juustohöyliä viittauksena siihen, että verkostossa oli kuluneen vuoden aikana pidetty kovia 

kustannussäästötalkoita. 

Pitkät, jopa vuosikymmeniä kestäneet, yhteistyösuhteet on nähty tärkeänä tekijänä Normet-

verkostossa ï òOllaan kuin yhtª perhettªò. Nämä pitkätkin liiketoimintasuhteet on saatu pidettyä 

virkeinä hyvällä verkostojohtamisella ja yhteisellä kehitystyöllä. Kumppaniyritykset mainitsivatkin 

Normetin olevan verkoston johtamistaidoiltaan eliittiluokkaan suomalaisten valmistajien 

keskuudessa. Tutkituista kolmesta verkostosta Normet-verkosto on ainoa, jossa aitoa 

kehitystoimintaa on tapahtunut verkostotasolla eli saman kehityskohteen parissa on työskennellyt 

yhdessä enemmän kuin kaksi yritystä.  

Normetin taantuman aikainen toiminta kuvaa hyvin yrityksen periaatteita. Kun suuri osa yrityksistä 

irtisanoi taantuman aikana henkilöstöä, niin Normet päätti keskittyä kehittämiseen ja valmistautua 

siten tulevaan kysynnän piristymiseen. Verkostossa suoritettiin taantuman aikana esimerkiksi 

tuotekehityshanke, jossa oli tavoitteena kumppaniyhteistyön voimin vähentää olemassa olevan 

tuotteen kustannuksia 30 % uusille markkinoille päästäkseen. Tällainen toiminta sai luonnollisesti 

paljon arvostusta sekä Normetin että kumppaneiden henkilöstön keskuudessa.  
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Kyselytutkimuksen perusteella verkostotoiminta on parantanut Normet-verkoston kilpailukykyä 

jonkin verran aikavälillä 2006-2010. Tätä tukee Normetin edustajan kertoma näkökulma: ò2000-

luvun kasvuun ei olisi pystytty vastaamaan ilman verkostokumppaneitaò. Erityisesti Normet ja 

kumppani 2 löysivät lähihistoriasta useita verkoston kilpailukykyä parantaneita menestystekijöitä. 

Kumppani 2 tunnisti kumppaneita 1 ja 3 enemmän kilpailukykyä parantavia tekijöitä lähihistoriassa 

sen takia, että se on tehnyt tällä ajanjaksolla huomattavaa tuotekehitysyhteistyötä Normetin kanssa. 

Tulevaisuuden suhteen kaikki tutkitut verkostoyritykset uskovat, että verkostoyhteistyöllä on 

mahdollista parantaa kilpailukykyä yhä laajemmalla rintamalla, sillä ajanjaksolle 2010-2013 

löydettiin huomattavasti enemmän verkoston kilpailukykyä parantavia menestystekijöitä kuin niitä 

on lähihistoriassa ollut.  

Kyselytutkimuksen perusteella löydettiin 12 tulevaisuudessa verkoston kilpailukykyä parantavaa 

menestystekijää, joista kaikki kyselytutkimukseen vastanneet yritykset olivat samaa mieltä. Eniten 

näitä tekijöitä oli visio- ja strategiayhteistyö-osa-alueessa (4 kpl): 

¶ yhdenmukaiset intressit 

¶ formaali johtamisjärjestelmä 

¶ ylimmän johdon sitoutuminen 

¶ verkoston toimintaa tavoitteiden suuntaan ohjaavat mittarit 

Muita yhteisesti tunnistettuja menestystekijöitä olivat tuleville vuosille: 

¶ nopea toimitusaika 

¶ uudet tuotteet nopeasti markkinoille 

¶ yhteistyön pitkäjänteisyys 

¶ globaali toiminta 

¶ nykyisen toiminnan kyseenalaistaminen 

¶ käyttöpääoman saatavuus 

¶ aikaisessa vaiheessa aloitettu tuotekehitysyhteistyö 

¶ informaation hyvä laatu 

Lähtökohta näiden menestystekijöiden jatkokehittämiselle on hyvä, sillä niissä suoriudutaan 

tutkittujen yritysten mukaan nykyisin tyydyttävän ja hyvän tason välimaastossa. 

Haastatteluissa ja workshopissa painottuivat hyvin pitkälle samat menestystekijät kuin 

kyselytutkimuksessa. Muutamia tärkeitä lisähavaintoja niistä kuitenkin saatiin:  
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¶ òPehmeªtò, ihmisiin ja henkilºstºjohtamiseen liittyvªt, tekijªt nousivat vahvasti esille. Ne 

nähtiin perusedellytyksenä sille, miksi monet asiat ovat tässä verkostossa paremmalla 

mallilla kuin useissa muissa verkostoissa. 

¶ Kokonaisuuksien kehittäminen. Normet on aidosti kiinnostunut, miten sen oma toiminta 

saattaa vaikeuttaa alihankkijoiden toimintaa ja haluaa siten kehittää toimintaansa myös tästä 

näkökulmasta kokonaissuorituskyvyn parantamiseksi. 

¶ Hyviksi todettujen toimintamallien monistus verkoston sisällä.  

¶ Avainkumppaneiden osallistuminen tai vaikuttaminen verkoston päätöksentekoon. 

¶ Kustannusläpinäkyvyyden parannus, jotta kehitystoimenpiteitä voitaisiin ohjata paremmin 

tärkeimpiin kohteisiin.  

¶ Kumppaneiden välisen horisontaalisen yhteistyön lisäys. 

Tulevaisuuden painopistealueissa tutkitut yritykset olivat hyvin pitkälle samalla linjalla. Painotukset 

olivat kaikilla tutkituilla verkostoyrityksillä mahdollisuuksiin tarttumisessa, toiminnan 

yksinkertaistamisessa, innovatiivisessa kehittämisessä ja myynnin lisäämisessä. Eniten tutkituilla 

yrityksillä oli näkemyseroja siinä, tulisiko jatkossa keskittyä kustannusten vähentämiseen vai 

vasteen parantamiseen. Normetin mukaan molempien kehittämistä tarvitaan tasapuolisesti, kun taas 

kumppaneiden näkemykset poukkoilivat kumpaankin suuntaan. Normetin näkemys tukee hyvin sen 

kasvustrategiaa, sillä toisaalta myynnin lisäämiseksi täytyy pienentää kustannuksia tietyille uusille 

markkinoille päästäkseen, ja toisaalta kasvutavoitteisiin päästäkseen tarvitaan verkostolta 

vastekykyä. Lisäksi näkemyseroa havaittiin siinä, missä määrin toimittajakumppaneiden tulisi 

osallistua verkostostrategioiden ja -tavoitteiden asettamiseen. 

4.1.2.2 Kyselytutkimuksen, haast attelu jen ja workshopin analyysi t 
 

Menestystekijöiden kyselytutkimukseen ei saatu Normet-verkostosta täydellisiä vastauksia, sillä 

kumppanit 1 ja 2 vastasivat kyselytutkimukseen vain osittain. Kumppani 2 vastasi 

menestystekijöiden kriittisyyskyselyyn, mutta siltä ei saatu vastauksia toiminnan 

painopistealueisiin. Kumppani 1 taas vastasi toiminnan painopistealueisiin, mutta jätti vastaamatta 

menestystekijöiden kriittisyyskyselyyn. Toisaalta molemmat yritykset osallistuivat haastatteluihin 

ja verkosto-workshopiin, joten sitä kautta myös niiltä saatiin riittävästi näkemystä verkoston 

menestystekijöistä. 
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Verkostoyhteistyön tärkeimmät osa-alueet 

Kuvassa 1 on esitetty menestystekijöiden kriittisyyskyselyyn vastanneiden yritysten vastausten 

keskiarvot verkostotoimintateemoittain kolmella eri ajanjaksolla. Kuvan perusteella teemojen 

keskiarvot ovat ajanjaksolla 2006-2008 vajaassa 2:ssa ja ajanjaksolla 2008-2010 2:ssa tai hieman 

sen yläpuolella. Teemakeskiarvoja tarkastelleen verkostotoiminnan voi sanoa lähihistoriassa 

ylläpitäneen kilpailukykyä, mutta ei juurikaan parantaneen sitä. Sen sijaan tulevaisuuden (2010-

2013) osalta teemakeskiarvot ovat 2.5:n tuntumassa eli jokaisesta kahdeksasta teemasta löytyy 

runsaasti verkoston kilpailukykyä parantavia menestystekijöitä; yli 2.5:n keskiarvot tarkoittavat 

käytännössä sitä, että vähintään 50 %:ia kysytyistä menestystekijäoletuksista pidetään verkoston 

kilpailukykyä parantavina tekijöinä lähitulevaisuudessa. 

 

 

 

 

 

 

1 = Ei tärkeä menestystekijä 

2 = Kilpailuasemaa ylläpitävä  

 menestystekijä 

3= Kilpailuetua parantava  

 menestystekijä 

Kuva 1. Menestystekijäkyselyn vastausten keskiarvot teemoittain. 

Ajanjaksoon 2008-2010 verrattuna suurinta hyppäystä odotetaan tulevaisuudessa 

òliiketoimintaprosessien ja tuotteiden kehittämisessäò sekä òtiedon kulun, avoimuuden ja 

luottamuksen parantamisessaò (muutos 2:sta 2.6:een). Nämä teemat ovat myös absoluuttisesti 

mitattuna keskiarvoiltaan tärkeimpien osa-alueiden joukossa. Samalle tasolle niiden kanssa 

nousevat myös òvisio- ja strategiayhteistyöò- sekª òtyºnjako, osaaminen ja innovatiivisuusò-teemat. 

Lähihistorian osalta ainoastaan òverkoston työnjako, osaaminen ja innovatiivisuusò-teema sai 

taantuman aikana (2008-2010) huomattavasti enemmän painoarvoa kuin ajanjaksolla 2006-2008. 

Muissa yhteistyön osa-alueissa ero näiden kahden ajanjakson välillä oli huomattavasti pienempi. 
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Ajanjaksolla 2008-2010 menestystekijävastausten keskiarvo (2.3) oli myös absoluuttisesti mitattuna 

korkeampi òtyönjako, osaaminen ja innovatiivisuusò-teemassa kuin muissa seitsemässä teemassa. 

Tämän mukaan verkoston työnjakoon, osaamiseen ja innovatiivisuuteen keskittyminen oli oleellisin 

menestystekijä taantuman aikana. Normet-verkostossa tehtiinkin taantuman aikana paljon 

konkreettista kehitystyötä, josta yhtenä hyvänä esimerkkinä toimii tuotekehitysprojekti, jossa 

verkoston voimin tavoiteltiin kehittää nykykoneesta 30 % edullisempi versio uusille markkinoille 

pääsemiseksi. Tukituista kumppaneista kehitysprojektiin osallistui kumppani 2. Nykykoneesta 

liikkeelle lähteminen kuitenkin asetti tiettyjä rajoitteita kehitystyölle, minkä takia tässä 

kustannussäätötavoitteessa ei täysin onnistuttu. Lisäksi asiakkaiden minimivaatimusten 

määrittelyssä olisi ehkä ollut parannettavaa, sillä minimivaatimuksien perusteella tehty 

prototyyppikone ei aivan riittänyt koeasiakkaan tarpeisiin. Joka tapauksessa projekti lisäsi uskoa 

yhteisen kehittämisen hyödyistä. Taantuman aikana verkostossa ei siis ainoastaan pyritty karsimaan 

kustannuksia, vaan haettiin myös uusia markkinoita.  

Kuva 2 esittää verkostoyrityksittäin (kyselyyn vastanneet Normet, kumppani 2 ja kumppani 3) 

menestystekijöiden teemakeskiarvoja ajanjaksolla 2010-2013. Verkoston visio- ja 

strategiayhteistyöhön liittyvät tekijät ovat kaikkien vastanneiden yritysten mielestä tärkeitä 

verkoston tulevaisuuden kilpailukyvyn parantamisen kannalta. Tässä teemassa kaikilla yrityksillä 

keskiarvot ovat melko lähellä toisiaan (vaihteluväli 2.4 - 2.8). Myºs òtiedon kulku, avoimuus ja 

luottamusò-teemassa keskiarvot ovat korkeita, mutta tässä teemassa vaihteluväli on kuitenkin 

huomattavasti suurempi (2.0 - 2.9).  

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

Normetin keskiarvot ylittävät kumppanin 2 keskiarvot ainoastaan kahdessa teemassa 

(òverkostokokoonpano ja verkostosuhteetò ja òtiedon kulku, avoimuus ja luottamusò). Kumppanilla 

2 on kahdessa teemassa (òverkoston tyºnjako, osaaminen ja innovatiivisuusò ja òverkostotalousò) 

keskiarvot 3:ssa eli yrityksen edustaja uskoo näiden kahden teeman alla kaikkien 

kyselytutkimuksessa esitettyjen menestystekijäoletusten olevan tulevaisuudessa verkoston 

kilpailukyvyn parantamisen kannalta kriittisiä menestystekijöitä. Tälle näkemykselle pyydettiin 

vastaajalta haastattelun yhteydessä perustelua, jolloin hän kertoi kokonaisvaltaisen kehittämisen 

olevan oleellista. 
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1 = Ei tärkeä menestystekijä 

2 = Kilpailuasemaa ylläpitävä  

 menestystekijä 

3= Kilpailuetua parantava  

 menestystekijä 

Kuva 2. Teemojen keskiarvot verkostoyrityksittäin ajanjaksolla 2010-2013 

Kumppanilla 3 on tulevaisuuden osalta selkeästi Normetia ja kumppania 2 pienemmät 

teemakeskiarvot lähes kauttaaltaan. Yleisesti ottaen tämä yritys on antanut 0.5-0.7 yksikköä 

Normetia ja kumppania 2 pienemmät arvosanat. Tämän perusteella näyttäisi siltä, että Normet ja 

kumppani 2 uskovat verkostomaisella toiminnalla saavutettavan tulevaisuudessa uutta kilpailuetua, 

kun taas kumppani 3 näkee verkostoyhteistyön ennemminkin kilpailukykyä ylläpitävänä voimana. 

Kumppanin 3 pienemmät arvosanat johtunevat siitä, että se on valmistava yritys, jonka 

kehitysyhteistyö on ollut Normetin kanssa melko vähäistä. Yritys antaa kuitenkin Normetille 

valmistuksellisia parannusehdotuksia. 

Verkostoyhteistyön menestystekijät 

Taulukkoon 3 on koottu yhteistyöteemoittain Normetin, kumppanin 2 ja kumppanin 3 osalta 

verkoston kilpailuetua parantavien menestystekijöiden lukumäärät tutkitulta kolmelta ajanjaksolta. 

Normet tunnisti ajanjaksolla 2006-2008 yhdeksän kilpailuetua parantavaa tekijää ja vastaavasti 

ajanjaksolla 2008-2010 13 tekijää. Tulevaisuuden osalta yritys pitää 70 tekijää (eli yli puolta 

kysytyistä 124 menestystekijäoletuksesta) kilpailukykyä parantavina tekijöinä. Kumppanin 2 

mielestä kilpailuetua parantavien tekijöiden lukumäärät olivat näillä kolmella ajanjaksolla 80, 84 ja 

101 eli se oli arvottanut ehdotettuja tekijöitä selkeästi muita tutkittuja yrityksiä enemmän 

kilpailuetua parantaviksi tekijöiksi. 
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 Taulukko 3. Kilpailuetua parantavien menestystekijöiden määrät yhteistyöteemoittain. 

 Normet Kumppani 2 Kumppani 3 

Yhteistyön osa-alue 2006-

2008 

2008-

2010 

2010-

2013 

2006-

2008 

2008-

2010 

2010-

2013 

2006-

2008 

2008-

2010 

2010-

2013 

1.Visio ja strategia 4 2 12 10 10 14 0 0 6 

2.Liiketoiminta ja 

asiakasrajapinta 

2 3 9 11 11 14 0 0 4 

3.Verkoston 

kokoonpano ja suhteet 

2 4 10 9 9 9 0 0 2 

4.Työnjako, osaaminen 

ja innovatiivisuus 

1 2 6 10 13 14 0 0 1 

5.Verkostalous 0 1 5 7 7 10 0 0 1 

6.Päätöksenteko ja 

vaikutusmahdollisuudet 

0 0 2 8 9 10 0 0 0 

7.Prosessien ja 

tuotteiden kehitys 

0 1 13 15 15 20 0 0 2 

8.Tiedon kulku, 

avoimuus ja luottamus 

0 0 13 10 10 10 0 0 1 

Yhteensä: 9 13 70 80 84 101 0 0 17 

Kumppanilla 3 oli huomattavasti varovaisempi näkemys asiaan, mikä johtunee sen roolista 

valmistavana verkostoyrityksenä. Vuosina 2006-2010 tämä yritys ei pitänyt yhtäkään kysytyistä 

menestystekijäoletuksista verkoston kilpailukykyä parantavana tekijänä, mutta tunnistaa 

lähitulevaisuudessa olevan 17 potentiaalista verkoston kilpailukykyä parantavaa tekijää. 

Normetin edustaja tunnisti kyselytutkimuksessa kaikilla kolmella ajanjaksolla kuusi verkoston 

kilpailukykyä parantavaa tekijää, joten näiden tekijöiden voi sanoa olevan hänen mielestä jatkuvia 

menestystekijöitä. Nämä tekijät olivat: 

¶ Mittarit ovat oikeudenmukaiset 

¶ Toimitusaika on kilpailijoita lyhyempi 

¶ Verkostolla on toimintamalli, kuinka asiakasrajapinnasta saadaan tietoa ja miten sitä 

jalostetaan ja jaetaan tietoa tarvitseville 

¶ Verkostossa ylläpidetään avainkumppaneidenkin osalta tietynlaista "kilpailutilannetta" 

jatkuvan kehittymisen takaamiseksi 

¶ Yhteistyön toimivuuden tasoa ja kehittämistarpeita tarkastellaan säännöllisesti 

¶ Verkostokumppaneiden osaamiset täydentävät toisiaan ja roolijako on selvä 

Kumppani 2 piti myös näitä kuutta tekijää kilpailuetua parantavana kaikilla kolmella ajanjaksolla. 

Sen sijaan kumppani 3 oli samaa mieltä ainoastaan siinä, että nopea toimitusaika on tulevaisuudessa 

kilpailuetua parantava tekijä. Muita tekijöitä tämä yritys piti pääasiassa kilpailukykyä ylläpitävinä. 
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Kyselytutkimuksen perusteella kaikilla kolmella yrityksellä oli yhteinen näkemys 12:een verkoston 

kilpailukykyä tulevaisuudessa parantavaan tekijään (taulukko 4). Myös kumppani 1, joka ei 

vastannut kyselytutkimuksen tähän osaan, oli haastattelun ja workshopin perusteella näistä 

tekijöistä samaa mieltä. Mikäli vastaava tarkastelu olisi tehty ainoastaan Normetin ja kumppanin 2 

välillä, niin yhteisesti tunnistettuja tärkeitä tekijöitä olisi ollut kymmeniä. 

Taulukko 4. Yritysten yhteinen näkemys kilpailuetua parantavista tekijöistä. 

Yhteistyön osa-alue Verkoston kilpailukykyä tulevaisuudessa parantavat menestystekijät 

1.Verkoston visio- ja 

strateginen yhteistyö 

-Kumppaneiden intressit ovat yhdenmukaiset 

-Verkostossa on formaali, kokonaisvaltainen, johtamisjärjestelmä  

-Kumppaniyritysten ylin johto on sitoutunut verkoston tavoitteisiin ja allokoi 

resursseja verkoston kehittämiseen 

-Verkostossa mitataan monipuolisesti tavoitteiden saavuttamista  
 

2. Verkoston liiketoiminta ja 

asiakasrajapinta 

-Uudet tuotteet ja palvelut saadaan kilpailijoita nopeammin markkinoille 

 -Toimitusaika on kilpailijoita lyhyempi  
 

3.Verkoston kokoonpano ja 

verkostosuhteet 

-Verkostokumppaneiden välinen yhteistyö on pitkäjänteistä  

-Verkostokumppaneilla on yksiköitä ulkomailla  
 

4.Verkoston työnjako, 

osaaminen ja innovatiivisuus 
 

-Verkostossa kyseenalaistetaan vallitsevia toimintatapoja ja käsityksiä 
 

5.Verkostotalous -Ulkopuolisen käyttöpääoman saatavuus  
 

6.Päätöksenteko ja 

vaikutusmahdollisuudet 
 

- 

7.Liiketoimintaprosessien ja 

tuotteiden kehittäminen 
 

-Tuotekehitysyhteistyön aloittaminen aikaisessa vaiheessa  
 

8.Tiedonkulku, avoimuus ja 

luottamus 
 

-Jaettu informaatio on hyvälaatuista  

Tutkituilta yrityksiltä haastattelukierroksella ja workshopissa saatuja näkemyksiä taulukossa 4 

esitettyihin menestystekijöihin on koottu liitteeseen 5. 

Kyselytutkimuksen perusteella löydettiin ainoastaan yksi tekijä, jota yksikään tutkituista yrityksistä 

ei pitänyt tulevaisuudessa lainkaan oleellisena asiana - òkumppanit ovat kooltaan, 

organisaatiorakenteeltaan ja omistussuhteiltaan samankaltaisiaò. Myöskään kumppaneiden yhteistä 

kieltä ja päätöksenteon koordinointia kannustinten avulla ei pidetty tärkeinä tekijöinä. 

Kyselytutkimuksessa, haastatteluissa ja workshopissa saadut menestystekijänäkemykset olivat 

melko hyvin linjassaan keskenään. Haastattelukierroksella ja workshopissa korostuivat kuitenkin 

kyselytutkimukseen verrattuna òpehmeªtò henkilöstötekijät: henkilöstöjohtaminen, työntekijöiden 

arvostaminen, työntekijöiden työpaikkauskollisuus ja joustavuus sekä omistautuneisuus ja 

sitoutuneisuus työhön, osaaminen, kokemus ja sopivien tiimien löytyminen - òAsiat etenevät silloin 

hyvin, kun kemiat napsahtavat kohdilleenò. Nämä pehmeät tekijät näyttävätkin olevan tärkeitä 

menestystekijöitä, jolla Normet-verkosto erottuu selvästi edukseen suomalaisista 
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keskivertoverkostoista. Erityisesti Normetin ja kumppanin 3 henkilöstöstä paistoi läpi aito 

omistautuneisuus ja innostuneisuus työtään kohtaan. Normetin edustaja kertoikin, että kumppani 3 

on aina suoriutunut erittäin hyvin ja uskoi sen johtuvan nimenomaan pysyvästä, sitoutuneesta ja 

osaavasta henkilöstöstä. Vertailukohtana Normetin edustaja käytti kumppania 1, jolla on ollut 

erilaisia ongelmia veturin suuntaan. Kumppanin 1 edustaja kertoikin, että asia on tunnistettu ï 

vuokramiesten käytön sijasta tarvitaan töihin enemmän vakiintuneita henkilöitä. Pehmeisiin 

menestystekijöihin liittyy Normet-verkostossa myös verkostotoiminnan kehittämisestä vastaava 

henkilö, jolla on pitkä työhistoria talossa ja sen seurauksena huomattava kokemus. Kokemuksen 

lisäksi hänellä on hyvä delegointikyky ja uskallus luottaa ihmisten kykyyn ratkaista ongelmia 

pienryhmissä. Hän aloittaa erilaiset kehittämistoimenpiteet verkostossa kokoamalla ensin sopivan 

tiimin ja käymällä sen jälkeen yhdessä läpi tavoitteet ja aikataulut. Tiimin toiminnan lähtiessä 

etenemään hän siirtyy itse takavasempaan antaen samalla vastuuta pienryhmille. Hänen voi sanoa 

olevan erittäin tärkeä henkilö ennen kaikkea kehitystyön jalkauttamisessa. Hän on esimerkillään 

ansainnut verkostokumppaneiden luottamuksen. 

Lisäksi haastatteluissa ja workshopissa sai huomioarvoa kokonaisuuksien kehittäminen. Normet on 

aidosti kiinnostunut, milloin sen oma toiminta vaikuttaa vahingollisesti alihankkijoiden toimintaan 

ja haluaa siten kehittää omaa toimintaansa kokonaissuorituskyvyn parantamiseksi. Kun 

kokonaisuutta halutaan kehittää, eri osapuolten on oltava valmiita muutoksiin. Esimerkiksi 

kumppanin 1 edustaja kertoi, että Normetin henkilöstöä on käynyt katsomassa heillä ohjaustaulua, 

josta he näkivät Normetin kiiretilausten vaikutukset kumppanin toimintaan. Kumppanin tuotannon 

häiriintyessä kustannukset nousevat ja mahdollisesti muut toimitukset myöhästyvät. Tämän 

havainnon jälkeen Normetiin toiminta selvästi stabilisoitui kumppanin suuntaan. Toinen 

kokonaiskehittämiseen liittyvä esimerkki koskee tuotekehitystä. Kumppani 2 teki toimittamiinsa 

sylintereihin muutosehdotuksia, joiden seurauksena Normet muutti tuotteensa rakennetta tehdyn 

muutosehdotuksen mahdollistamiseksi. Tällä tavalla kumppani pääsi käyttämään enemmän 

standardikomponentteja, mikä alensi kustannuksia sekä paransi toimitusten saatavuutta. Kolmas 

esimerkki kokonaisuuden huomioimisesta liittyy Normetin tiedottamiseen verkosto-osapuolille 

toimitusten huomattavista viivästystilanteista. Mikäli joku kriittisen materiaalin toimittaja on 

selvästi myöhässä, niin myöskään muiden toimittajien ei tarvitse yrittää väkisin pysyä aikataulussa. 

Neljäs kokonaisuuksien kehittämiseen liittyvä esimerkki koskee hyvien toimintamallien monistusta 

verkoston sisällä. Normet aloitti tutkimuksen aikana yhden avainkumppaninsa kanssa 

toimintamallien kehitysprojektin ajatuksena laittaa prosessit ja käytännöt ensin kuntoon tämän 

kumppanin kanssa ja sen jälkeen monistaa parhaita käytäntöjä muiden kumppaneiden suuntaan. 
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Kokonaisuuden kehittämistä on siis tehty verkostossa tähänkin asti, mutta tällä alueella on vielä 

paljon uusia mahdollisuuksia. 

òPªªtºksenteko ja vaikuttaminenò-teema ja sen alla olevat menestystekijäoletukset eivät 

korostuneet lainkaan kyselytutkimuksen vastauksissa, mutta kuten tuli esille, niin Normet huomio 

harvinaisen hyvin ne kumppaneiden näkemykset, joilla on vaikutusta kokonaissuorituskyvyn 

parantamiseen. Kumppanit eivät kuitenkaan ole juurikaan olleet mukana verkostoa koskevassa 

varsinaisessa päätöksenteossa, vaan ovat ennemminkin olleet vaikuttajan roolissa. Lisäksi 

alihankkijat arvostivat Normetin nopeaa päätöksentekoa moniin muihin suomalaisiin vetureihin 

verrattuna. 

Normetin edustaja nosti haastatteluissa esille kustannusten avaamisen ja läpinäkyvyyden 

parantamisen, mutta se ei ole vielä kunnolla lähtenyt kumppaneiden kanssa käyntiin. 

Kumppaneiden 1 ja 3 kanssa tätä on kuitenkin jossakin määrin jo tehty. Ulkoistettaessa toimintaa 

kustannustietouden ylläpito on Normetille tärkeää, sillä pitkällä tähtäimellä tämä tietous voi 

hämärtyä. Toisaalta Normetin tehdessä itsekin jonkin verran konepajavalmistusta, jolloin 

kustannustietoutta on saatu ylläpidettyä hyvin talon sisällä. Tutkitut kumppanit mainitsevatkin 

Normetin olevan hyvin kustannustietoinen. Normet-verkostossa kustannusten avaamisen voisi 

kuvitella olevan keskimääräistä helpompaa pitkien liiketoimintasuhteiden takia. Toisaalta taas voi 

olla henkisesti vaikeaa lªhteª òurkkimaanò kustannuksia, kun sitª ei ole tªhªnkªªn asti tehty. 

Toiminnan kehittämisen kannalta kustannusten avaaminen olisi kuitenkin hyvä asia. Käytännössä 

kyse olisi alihankkijoiden näkökulmasta omien kustannusten kohdistamisesta eri vetureille. 

Toisaalta kustannukset eivät yleensä ole tällä tarkkuustasolla alihankkijakumppaneiden tiedossa, 

joten siitä aiheutuisi melko paljon työtä, mikä on ollut varmasti yksi hidastava tekijä. Toisaalta kun 

alihankkijat saisivat laskettua asiakaskohtaisia kustannuksia, niin ne voisivat vertailla eri 

asiakassuhteitaan sekä niiden kannattavuuksia ja tehdä tämän tiedon perusteella kehitysehdotuksia 

asiakkailleen. Normetin olisi tärkeää saada ensin yhden kumppanin kanssa hyvä käytännön näyttö 

siitä, mitä hyötyjä kustannusten avaamisella on saavutettavissa, minkä jälkeen mallin òmyyntiò olisi 

muille kumppaneille helpompaa. 

Workshopissa keskusteltiin alihankkijakumppaneiden välisestä horisontaalisesta yhteistyöstä. 

Yhteishankinta ei saanut juurikaan kannatusta, mutta esimerkiksi yhteisistä resursseista tai 

alihankkijan oman toimittajaverkostonsa johtamismenetelmistä voisi löytyä yhteistä kehitettävää. 

Samoin alihankkijakumppaneiden välillä voisi olla enemmän yhteisiä kehityshankkeita ja 

koulutusta ï esimerkiksi varastotoiminnan kehittämiseen liittyen. Olisikin hyödyllistä järjestää 
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alihankkijoiden kesken aivoriihiä ja niissä syntyneiden ideoiden arviointeja, jotta voitaisiin 

tunnistaa potentiaalisimmat tietyille alihankkijoille yhteiset kehitysasiat ja esitellä niitä Normetille. 

Yritysten väliset näkemyserot 

Kyselytutkimuksen perusteella tunnistettiin myös huomattavia yritysten välisiä näkemyseroja 

tulevaisuuden menestystekijöistä. Taulukkoon 5 on koottu tekijöitä, joita osa yrityksistä piti 

verkoston kilpailukyvyn parantamisen kannalta tärkeinä ja osa taas ei lainkaan oleellisina. 

Taulukko 5. Suurimmat näkemyserot tulevaisuuden menestystekijöissä. 

 

 

 

Menestystekijäoletus 

1=ei tärkeä menestystekijä 

2=menestystekijä kilpailuedun 

yllättämisen kannalta 

3=menestystekijä kilpailuedun 

parantamisen kannalta 

Normet Kumpp. 2 Kumpp. 3 

-Loppuasiakkaiden tarpeet, käyttöympäristö ja ostokriteerit ovat 

verkostokumppaneilla hyvin tiedossa 

-Verkosto ja sen keskeiset loppuasiakkaat käyvät keskenään jatkuvaa 

vuoropuhelua  

-Asiakastarpeiden tai kysynnän muutoksia ennakoidaan heikkojen signaalien 

avulla  

-Verkostolla on omat myyjät  

1 

 

1 

 

3 

 

2 

3 

 

3 

 

3 

 

3 

3 

 

2 

 

1 

 

1 

-Kumppanit sijaitsevat maantieteellisesti lähellä toisiaan, 

-Verkostoon haetaan strategisiksi kumppaneiksi palveluntarjoajia  

1 

3 

3 

3 

1 

1 

-Verkostossa käytetään yhteishankintaa kustannusten alentamiseksi 

-Verkoston talousasioissa hyödynnetään palveluntarjoajaa; esim. 

logistiikkapalveluntarjoaja omistaa välillä varastoja 

2 

2 

3 

3 

1 

1 

-Taloudelliset ja operatiiviset päätökset ovat koordinoituja keskenään 1 3 2 

-Kommunikointi on laadukasta, jatkuvaa ja siinä käytetään eri metodeja 

-Käytössä on sähköisiä tietämyksenhallintatyökaluja (virtuaalityötilat) 

3 

3 

3 

2 

1 

1 

 

Osa tunnistetuista näkemyseroista oli haastattelujen ja workshopin perusteella tulkintaeroja, mutta 

myös muutamia todellisia eroja tunnistettiin. Suurimmat näkemyserot koskivat maantieteellistä 

läheisyyttä ja palveluntarjoajien käyttöä. Alihankkijat pitivät läheisyyttä tärkeänä yhteistyön 

syvyyden takia ja toisaalta vähättelivät palveluntarjoajien käyttöä ehkä siksi, että pelkäävät niiden 

ottavan siivun pois alihankkijoiden nykyisestä liiketoiminnasta. Mielenkiintoisin näkemysero koski 

alihankkijoiden vuorovaikutusta loppuasiakkaan kanssa. Normet ei pitänyt kyselytutkimuksessa tätä 

lainkaan tärkeänä, kun taas kumppanit pitivät sitä vähintäänkin kilpailuetua ylläpitävänä tekijänä. 

Haastattelujen ja workshopin perusteella kuitenkin selvisi, että Normetin mielestä on tärkeää ottaa 

tuotekehitysosaamista omaavat kumppanit (esim. tutkittu kumppani 2) entistä syvemmin mukaan 

asiakasrajapintaan. Toisaalta Normet näki asian myös niin, että sen ehkä kannattaisi toimia tiedon 

suodattajana loppuasiakkaan ja alihankkijoiden välissä. Toisaalta toimitettujen tuotteiden 

laatuongelmatilanteissa asiakas on suoraan yhteydessä joihinkin veturin toimittajakumppaneihin.  
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Yksi Normetin avaintoimittajista on ollut syvällisesti kiinni asiakasrajapinnassa tuotekehityksen 

näkökulmasta käymällä kaivoksissa selvittämässä käyttöolosuhteita. Normet on ylipäätänsäkin 

käyttänyt kaikki avainkumppaninsa tutustuttamassa asiakkaan käyttöolosuhteisiin, mutta nämä 

vierailut eivät kuitenkaan ole johtaneet toivotunkaltaisiin konkreettisiin kehitystoimiin. Lisäksi 

Normet toivoo, että osa toimittajakumppaneista (kehittäjät) tuottaisi jatkossa kehittämistään 

osista/moduuleista koulutusmateriaalia loppuasiakkaita ja myyjiä varten, koska ne ovat näiden osien 

osalta Normetia parempia asiantuntijoita. Jatkossa loppuasiakasrajapinta-asiaan tarvitaan Normet-

verkostossa selkeämpiä linjauksia, sillä loppuasiakasrajapinnan hyvä hallinta tulee olemaan 

Normetille erittäin tärkeä kilpailutekijä jatkossa. Normet aikoo päästä entistä paremmin kiinni 

loppuasiakkaan prosesseihin ja käyttäjiin, jotta se voi tarjota asiakkaan toimintaa selvästi parantavia 

ratkaisuja. Yhtenä käytännön esimerkkinä on tavoite tunnistaa kokeneita koneiden käyttäjiä ja jakaa 

muille käyttäjille tietoa heidän koneen käyttötavoista. Nometin näkemyksen mukaan tyytyväiset 

asiakkaat tarkoittavat lisää liiketoimintaa Normetin lisäksi koko tuotantoverkostolle. 

Yksi näkemyseroja selittävä tekijä oli myös kumppanin 3 rooli valmistavana yrityksenä, kun taas 

kumppanilla 2 on omaa tuotekehitystä. Kyselytutkimuksen perusteella löytyneitä näkemyseroja 

selittää myös se, että kumppani 2 arvotti menestystekijäoletuksia huomattavasti Normetia ja 

kumppania 3 enemmän (helpommin) verkoston kilpailukykyä parantaviksi tekijöiksi, ja toisaalta 

taas antoi huomattavasti muita vähemmän arvosanoja 1 (ei lainkaan menestystekijä). Aikaisemmin 

esitetty taulukko 3 esittää selkeästi tähän liittyvät mittasuhteet. Kumppani 2 antoi kolmella 

ajanjaksolla arvosanan 3 yhteensä 265 kertaa, Normet 92 kertaa ja kumppani 3 vain 17 kertaa. 

Toiminnan painotukset 

Menestystekijäkyselyn yhtenä osana kysyttiin verkostotoiminnan painotuksia eri ajanjaksoina. 

Painotuskyselyyn saatiin vastaukset Normetilta sekä kumppaneilta 1 ja 3. Vastaukset on esitetty 

liitteessä 8. Alla on tarkasteltu yritysten antamien vastausten samankaltaisuuksia ja eroja 

ulottuvuuspareittain. 

Pari 1: Ongelmien korjaaminen vs. mahdollisuuksiin tarttuminen 

¶ Normet ja kumppani 1 näkevät painotukset jokaisella ajanjaksolla hyvin samankaltaisesti. 

Painotus on siirtynyt näiden yritysten mielestä selkeästi ongelmien korjaamisesta 

mahdollisuuksiin tarttumisen suuntaan. Haastattelukierroksen perusteella myös kumppani 2 

oli pitkälle samaa mieltä Normetin ja kumppanin 1 kanssa. 

¶ Kumppanin 3 näkemykset eroavat jokaisella tarkastellulla ajanjaksolla huomattavasti 

muiden yritysten näkemyksistä. Pienimmillään ero on tulevaisuudessa ja suurimmillaan ero 
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on ajanjaksolla 2006-2008. Erot vastauksissa voivat selittyä sillä, että Normetilla on eri 

kumppaneiden kanssa erilaista kehittämistä; esimerkiksi kumppanilla 3 ei ole 

tuotekehitysvastuuta. Toisaalta taas kumppaneilla 1 ja 3 on hyvin samantyylinen suhde 

Normetiin. Molemmat ovat olleet ennen kaikkea valmistavia yrityksiä. Erona on kuitenkin 

se, että kumppani 1 on pyrkinyt lisäämään kehitysyhteistyötä Normetin kanssa, kun taas 

kumppani 3 on ollut tyytyväinen nykyiseen rooliinsa. 

Pari 2: Kustannustehokkuuden parantaminen vs. vastekyvyn parantaminen 

¶ Tässä ulottuvuusparissa yritysten vastauksissa oli eniten eroavaisuuksia. Näkemykset 

toiminnan painotuksista poikkesivat toisistaan hyvin paljon jokaisella ajanjaksolla. 

Normetin näkemyksen mukaan painotus on siirtynyt ajan kuluessa kustannustehokkuuden 

parantamisesta selkeästi vasteen parantamiseen. Verkoston kriittisten WIP-varastojen 

lisäämistavoite tukee tätä näkemystä. Näkemysero saattaa johtua siitä, etteivät vasteen 

parantamisen talousvaikutukset ole tarkasti yritysten tiedossa. Varmuusvarastotasojen 

nostaminen vasteen parantamiseksi saatetaan mieltää automaattisesti lisäkustannuksiksi. 

Varastointikustannukset tällöin lisääntyvätkin, mutta samanaikaisesti kokonaiskustannukset 

voivat vähentyä, koska varasto-ohjautuvasti toimimalla voidaan valmistaa 

suunnitelmallisesti suurempia tuotantoeriä ja toisaalta puutetilanteista aiheutuvia selvittely- 

ja kiirehtimiskustannuksia saadaan vähennettyä. Yksi syy eriäviin mielipiteisiin tässä 

ulottuvuusparissa saattaa olla myös siinä, että kustannustehokkuuden parantamisesta on 

puhuttu niin paljon viimeisten vuosien aikana, että se voi olla jo yli-iskostunut 

toimittajakumppaneiden päähän. Joka tapauksessa näyttää siltä, että asiasta olisi hyvä 

keskustella verkostossa lisää.  

¶ Tutkimuksen aikana havaittiin tähän ulottuvuuspariin liittyvä konfliktitilanne. Kumppaneilla 

1 ja 2 olivat ketjuuntuneet toimitukset Normetille. Materiaali meni ensin kumppanilta 2 

jatkosjalostettavaksi kumppanille 1, jonka jälkeen se toimitettiin Normetille. Kumpikaan 

kumppaneista ei halunnut ottaa varastointiriskiä itselleen, joten kumppani 2 toimitti 

kumppanille 1 materiaalin vain tilausta vastaan. Tästä oli seurauksena liian pitkä 

toimitusaika Normetin suuntaan. Asia saatiin kuntoon järjestämällä kehityspalaveri näiden 

kolmen osapuolen kesken ja sen tuloksena päästiin yhteisymmärrykseen materiaalin 

varastoinnista varaston lunastussopimuksen avulla. Tutkituista kolmesta verkostosta 

Normet-verkosto on ylipäätänsäkin ollut ainoa verkosto, jossa on tapahtunut 

kehitystoimintaa verkostotasolla eli saman konkreettisen kehitysaiheen parissa on enemmän 

kuin kaksi yritystä. 
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Pari 3: koordinointi ja kommunikointi vs. toiminnan yksinkertaistaminen 

¶ Tässä ulottuvuusparissa yrityksillä on selkeä yhteinen näkemys painotuksista eri 

ajanjaksoilla. Toiminnan painostus on siirtynyt kaikkien yritysten mielestä ajan kuluessa 

koordinoinnista ja kommunikoinnista toiminnan yksinkertaistamiseen. Suurimmat 

näkemyserot yrityksillä oli ajanjaksolla 2006-2008, jolloin Normetin mielestä painotuttiin 

selvästi enemmän koordinoinnin ja kommunikoinnin puolelle. Tämä on ymmärrettävää, 

koska tuona ajanjaksona oltiin strategisen verkostotoiminnan alkuvaiheessa, mikä tarkoittaa 

käytännössä huomattavaa koordinoinnin ja kommunikoinnin tarvetta. Normet on onnistunut 

tässä ilmeisen hyvin, koska kumppanit eivät nähneet samana ajanjaksona lähellekään niin 

suurta panostusta koordinoinnin ja kommunikoinnin puolelle. Ylipäätänsä koordinointi on 

vetureille tärkeämpi toiminto verkostossa kuin toimittajakumppaneille. 

Pari 4: jatkuva parantaminen vs. innovatiivinen kehittäminen 

¶ Tässä ulottuvuusparissa Normetin ja kumppanin 1 näkemykset ovat hyvin lähellä toisiaan 

kaikilla kolmella ajanjaksolla (haastattelun perusteella myös kumppani 2 näkee painotukset 

samalla tavalla), mutta kumppanin 3 näkemys poikkeaa näistä jonkin verran. Jokainen yritys 

on sitä mieltä, että ajan kuluessa on siirrytty jatkuvasta parantamisesta innovatiivisen 

kehittämisen suuntaan. Kumppanin 3 mielestä tämä muutosnopeus on kuitenkin ollut 

hitaampi kuin muiden vastanneiden yritysten mielestä. Ajanjaksolla 2008-2010 Normet ja 

kumppani 1 näkivät, että ollaan painotuttu jo hiukan enemmän innovatiivisen kehittämisen 

puolelle, kun taas kumppanin 3 mukaan painotus oli silloin vielä melko vahvasti jatkuvassa 

parantamisessa. Normetin ja kumppani 1:n mukaan painopiste on tulevaisuudessa erittäin 

vahvasti innovatiivisen kehittämisen puolella, kun taas kumppanin 3 mielestä jatkuva 

parantaminen ja innovatiivinen kehittäminen ovat jatkossa melko tasapainoisessa asemassa. 

Näkemyserot mukailevat ulottuvuusparissa 1 havaittuja näkemyseroja. Tämä on 

ymmärrettävää, sillä ongelmien korjaaminen nähdään usein jatkuvan parantamisen alle 

kuuluvaksi asiaksi, kun taas mahdollisuuksiin tarttuminen nähdään osaksi innovatiivista 

kehittämistä.  

Pari 5: kannattavuuden parantaminen vs. myynnin lisääminen 

¶ Tässä parissa kaikki yritykset olivat samaa mieltä siitä, että myynnin lisääminen on 

lähitulevaisuudessa kannattavuuden parantamista tärkeämpi asia.  

¶ Normetin näkemyksen mukaan painopiste oli myynnin lisäämisen puolella jo ajanjaksolla 

2008-2010, kun taas toimittajakumppanit näkivät tuona ajanjaksona painotuksen olleen vielä 
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kannattavuuden parantamisessa. Ajanjaksolla 2006-2008 näkemykset poikkesivat melko 

huomattavasti toistaan. Normetin mielestä silloin keskityttiin kannattavuuden parantamiseen 

melko selkeästikin, kun taas kumppanin 3 mielestä silloin painottui huomattavasti enemmän 

myynnin lisääminen. Myynnin lisäämisen korostamista tukee se, että Normetin myynti lähes 

tuplaantui ajanjaksolla 2006-2008.  

Pari 6: veturi asettaa verkostostrategiat ja -tavoitteet vs. verkostokumppanit asettavat 

verkostostrategiat ja -tavoitteet yhdessä 

¶ Kaikkien yritysten näkemysten mukaan suunta on ollut koko ajan sama eli Normet-

painotteisesta verkostostrategioiden ja -tavoitteiden asettamisesta ollaan siirtymässä yhdessä 

asetettujen strategioiden ja tavoitteiden suuntaan. Tämä on selkeä signaali 

verkostokumppaneiden strategisesta tärkeydestä Normetille.  

¶ Molemmat vastanneet toimittajakumppanit olivat tulevaisuuden suhteen hyvin pitkälle 

samaa mieltä painotuksen ollen hieman enemmän strategioiden ja tavoitteiden yhdessä 

asettamisen puolelle. Sen sijaan Normetin näkemyksen mukaan toimittajakumppanit 

osallistuvat tulevaisuudesta hyvin vahvasti strategioiden ja tavoitteiden asettamiseen. Tämän 

näkemyseron voi selittää kysymyksen tulkintaerot. Normet odottaa kumppaneiltaan yhä 

aktiivisempaa osallistumista strategiaprosessiin ja huomioi kumppaneiden mielipiteet, mutta 

todennäköisesti demokraattinen päätöksenteko verkostossa strategiaa ja tavoitteita 

asetettaessa ei kuitenkaan ole suuntaus. Huomionarvoista on myös se, ettei Normetin 

edustaja pitänyt kyselytutkimuksen menestystekijäosiossa yhdessä asetettua strategiaa 

verkoston kilpailukykyä parantavana tekijänä. 

  



38 
 

4.2 Junttan-verkosto   

4.2.1 Verkosto n yleiskuvaus  
 

Junttan keskittyy toiminnassaan lyöntipaalutuskoneiden ja -varusteiden markkinointiin, 

tuotekehitykseen ja kokoonpanoon. Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2008 noin 65 miljoonaa euroa. 

Taantuman aikana konemyynti laski huomattavasti uudisrakentamisen romahdettua maailmalla. 

Vuonna 2009 myytyjen koneiden määrä puolittui vuoteen 2008 verrattuna ja edelleen puolittui tästä 

vuodeksi 2010. Henkilöstöä yrityksessä oli vuonna 2008 noin 200, josta taantuma verotti noin 

puolet pois. 

Myytyjen koneiden määrä on pyörinyt kymmenissä kappaleissa/vuosi ja ne myydään 

pääsääntöisesti globaaleille markkinoille. Junttan on markkinajohtaja lyöntipaalutusteknologiaan 

perustuvissa koneissa. Junttan-koneissa on ollut teknologinen etumatka kilpailijoiden koneisiin 

verrattuna. Lisäksi tuotesortimentti on kilpailijoita laajempi. Myynti tapahtuu pääasiassa diilereiden 

kautta ja myyntitoimintaa on 45 maassa. Markkinat ovat siis hyvin pirstaloituneet. Hinta ei ole 

konekauppoja tehtäessä yleensä tärkein asia, sillä asiakkaiden maarakentamisen kokonaiskaupoissa 

paalutuskoneiden hinnan osuus kokonaispotista on pienehkö. Toimitetut koneet ovat aina 

asiakaskohtaisia yksilöitä. Peruskone on kaikissa toimituksissa yleisrakenteeltaan samankaltainen - 

tosin siinäkin on nykyisin 13 eri vaihtoehtoa. Lisäksi suunniteltuja variaatioita on runsaasti. 

Standardointia pyritään lisäämään jatkossa moduulitasolla.  

Junttan tekee koneiden kokoonpanon tilausohjautuvasti Suomessa sijaitsevassa tuotantolaitoksessa. 

Moduulien ja osien valmistus on ulkoistettu kumppaniverkostoon, ja myös ne valmistetaan hyvin 

pitkälle tilausohjautuvasti. 2000-luvun huippukysynnän aikana käytettiin jonkin verran myös 

varasto-ohjautuvaa valmistusta. Ostojen osuus veturin liikevaihdosta on 65 %.:n luokkaa. Junttan 

on ryhmitellyt toimittajaverkostonsa järjestelmätoimittajiin, strategisiin komponenttitoimittajiin ja 

komponenttitoimittajiin. Vuonna 2010 yrityksellä oli yksi järjestelmätoimittaja ja parikymmentä 

strategista komponenttitoimittajaa. Kumppanit toimittavat Junttanille hydrauliikkasylintereitä, 

teräsrakenteita, sähkösarjoja ja kaapeilta sekä ohjausjärjestelmiä. Muutamalla Junttanin 

teräsrakenteiden toimittajalla on suunnittelukompetenssia ja ne ovat osallistuneet tuotekehitykseen. 

Muut teräsrakennetoimittajat toimivat perinteisessä alihankkijaroolissa eli valmistavat veturin 

piirustusten mukaan, eivätkä välttämättä osallistu lainkaan kehitys- ja suunnitteluyhteistyöhön. Sen 

sijaan osa näistä yrityksistä osallistuu valmistettavuuden kehittämiseen. Tässä tutkimuksessa 

mukana oleva kumppani 1 kuuluu jälkimmäiseen kategoriaan eli se on käytännössä valmistava 
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yritys. Yritys työllisti vuonna 2010 parikymmentä henkilöä ja liikevaihto oli muutamien miljoonien 

eurojen luokkaa taantuman pudotettua myyntiä selvästi. Toisaalta taantuman aikana tälle 

kumppanille tuli Junttanilta paljon varaosaostoja. Junttanin ostot ovat olleet merkittävässä asemassa 

yrityksen kokonaisliikevaihdon kannalta ï yhteistyöhistorian aikana ne ovat vaihdelleet välillä 50 - 

90 %. Yrityksillä on parin kymmenen vuoden yhteistyöhistoria. 

Toinen tutkituista kumppaneista oli hydrauliikkasylintereiden valmistaja (jatkossa tekstissä 

òkumppani 2ò). Tämä kumppani on sama yritys, joka toimittaa hydrauliikkaa myös Normetille. 

Junttanilla on myös toinen hydrauliikkasylintereitä toimittava kumppani. Molemmat 

sylinterivalmistajat kehittävät tuotteensa itsenäisesti hyödyntäen Junttanin toiminnallisia 

spesifikaatioita. Junttanin ja kumppanin 2 välinen yhteistyösuhde on noin viiden vuoden mittainen. 

Junttanin ostojen vaikutus kumppanin kokonaisliikevaihtoon oli pari prosenttia ennen taantumaa. 

Vuoden 2009 ja erityisesti vuoden 2010 aikana Junttanin tekemät ostot tälle yritykselle tyrehtyivät 

käytännössä kokonaan sille epäsuotuisan loppuasiakkaiden kysynnän rakennemuutoksen 

seurauksena. 

Historiaa 

Junttan on perustettu 1970-luvun puolivälissä ja ensimmäinen paalutuskone valmistui 1970-luvun 

lopulla. Aluksi koneita myytiin vain Suomeen. Ensimmäinen kone toimitettiin ulkomaille 1980-

luvun puolivälissä. 1990-luvulla Junttanista tuli hydraulisten lyöntipaalutuskoneiden johtava 

valmistaja Euroopan markkinoilla. Tuotekehitystä on tehty koko ajan, mikä on näkynyt tuotteiden 

parantumisen lisäksi tuotesortimentin laajentumisena. Erityisesti 2000-luvulla kehitystahti on 

nopeutunut.  

Junttan aloitti 2000-luvun puolivälin jälkeen alihankkijaverkostonsa toimintamallien kehittämisen 

osallistumalla samoihin kehityshankkeisiin Normetin kanssa. Tässä vaiheessa otettiin käyttöön 

uusia verkostotoimintamalleja kuten verkostopäivät, pienryhmätyöskentelyt ja tuloskortit. 

Käytännön tasolla verkoston toiminta oli kuitenkin Junttanin ja tutkittujen kumppaneiden edustajien 

mukaan vielª òlapsen kengissªò. Vuodesta 2007 lähtien Junttan on kuitenkin alkanut tehdä 

tuotesuunnittelu- ja tuotekehitysyhteistyötä muutamien toimittajakumppaneiden kanssa, ja tällä on 

saavutettu hyviä tuloksia. 

Junttanin omistus vaihtui vuonna 2007 ja vuonna 2008 avattiin uusi nykyaikainen tuotantolaitos. 

Samaan aikaan tapahtui konepajatoiminnan ulkoistaminen uudelle kumppanille. Ulkoistuksen 

yhteydessä Junttanin omaa konepajahenkilöstö (muutamia kymmeniä ihmisiä) siirtyi kumppanille. 
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Tämä ei kuitenkaan onnistunut kovin hyvin, sillä ulkoistuksen jälkeen on aiheutunut erilaisia 

vaikeuksia. Sekin kertoo jotain, ettei tämä tärkeä kumppani osallistunut tämän tutkimuksen tekoon 

pyynnöistä huolimatta. Nyt ollaan kuitenkin Junttanin edustajan mukaan menossa yhteistyössä 

parempaan suuntaan, vaikkakin edelleen on paljon parannettavaa.  

Vuoden 2008 loppuun asti (kasvun aikana) Junttanin tärkeimpänä verkoston kehityskohteena oli 

valmistuskapasiteetin riittävyyden turvaaminen. Taantuman alettua 2008-vuoden lopulla alettiin 

keskittyä erityisesti kustannustehokkuuden parantamiseen. Tavoitteena oli saada kustannuksia 20 % 

alemmaksi lähivuosien aikana. Taantuman alettua veturin ostot toimittajakumppaneilta pienenivät 

radikaalisti. Samaan aikaan luodut verkostomallit sekä markkinointitoiminnot ajettiin käytännössä 

alas. Lisäksi kehitystyö pysähtyi. 

Lähitulevaisuuden tavoitteet 

Oleellisin asia Junttan-verkostossa on saada myynti elpymään taantuman aiheuttamasta syvästä 

kuopasta. Vuonna 2010 tilanne alkoikin näyttää jo paremmalta. Tarjouskanta parani selvästi ja 

myös kappoja alettiin lukita vuoden lopulla kiihtyvällä tahdilla. Myynti- ja markkinointitoiminnot 

on samalla ajettu takaisin ylös. Lisäksi jatkossa on tavoitteena mennä sellaisille uusille 

markkinoille, joilla toimitaan nykyisin vanhalla teknologialla. Joissakin tapauksessa tämä saattaa 

vaatia pelkistetymmän ja siten edullisemman konemallin kehittämistä. Kuten edellä esitettiin, niin 

myös Normetilla on vastaavan suuntaisia pyrkimyksiä eli näyttääkin siltä, että suomalainen 

koneteollisuus näkee yhtenä tulevaisuuden mahdollisuutena edullisempien konevaihtoehtojen 

kehittämisen uusien markkinasegmenttien valtaamiseksi. 

Tuotantoverkostossa jatkuvat kustannussäästötalkoot myös lähitulevaisuudessa. Itse asiassa näissä 

talkoissa ei päästy taantuman aikana kunnolla edes liikkeelle Junttanin ajettua oman 

kehitystoiminnan alas. Lisäksi lähitulevaisuudessa pyritään lyhentämään tuotantoverkoston 

läpäisyaukoja toimitusaikojen lyhentämiseksi loppuasiakkaille. Lisäksi avaintoimittajaverkoston 

kokoonpanoa halutaan jatkossa kehittää järjestelmätoimittajien suuntaan. Junttanin edustajan 

mukaan muutamat nykyisistä teräsrakenteita valmistavista kumppaneista ovat jatkossa kykeneviä 

järjestelmätoimittajan asemaan. 

4.2.2 Verkoston m enestystekij ät 
 

Tässä kappaleessa esitetään ensin yhteenveto Junttan-verkoston tärkeimmistä menestystekijöistä, 

jonka jälkeen esitetään tuloksiin johtanut empiirisen tutkimustiedon analysointi. 
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4.2.2.1 Yhteenveto verkoston tärkeimmistä  menestystekijöistä  
 

Junttan-verkostolla on hankala lähihistoria. Uudet verkostokäytännöt kehitettiin ja jalkautettiin 

vuosien 2006 ja 2007 tienoilla, mutta ne eivät toimineet kunnolla käytännössä ï òNäyttivät 

paperilla hyviltä, mutta käytännössä maistuivat väkisin väännetyiltä. Itse asiassa toisen tutkitun 

kumppanin edustaja kertoi, että uusien verkostomallien myötä mentiin yhteistyössä aikaisempaa 

huonompaan suuntaan. Pääsyyksi hän arvioi Junttanin henkilövaihdokset ja organisaatiomuutokset, 

jotka johtivat kokonaiskuvan hämärtymiseen. Tämän kumppanin tärkeimmät yhteyshenkilöt 

toimivat nykyisin Junttanin ulkoistamassa konepajayksikössä, jossa on ollut motivaatio-ongelmia 

ulkoistamisen jälkeen kuten edellä mainittiin. Tämäkin voi selittää yhteistyön vaikeutumista. 

Taantuman alettua vuoden 2008 lopulla verkostotoiminta lopetettiin käytännössä kokonaan. 

Samalla kumppaneiden luottamus verkostotoimintaa kohtaan romahti.  

Yhtenä oleellisena syynä verkostotoiminnan epäonnistumiseen ovat olleet Junttanin rajalliset 

resurssit kehittää ja jalkauttaa verkostotoiminnan käytäntöjä sekä pyörittää niitä operatiivisesti. 

Toisena tärkeänä syynä oli òliian idealistisen verkostomallin rakennus alun alkaenò. Luotu 

verkosto sekä sen käytännöt olivat tavoitteiltaan liian korkealentoisia huomioiden verkosto-

osapuolten sen hetkisen toiminnan tason (esim. kumppaneiden kehitys- ja suunnitteluosaamisen 

puutteet). Jälkimmäinen syy liittyy paitsi Junttanin aikapulaan, niin myös kompetenssipuutteisiin 

rakentaa omalle verkostolle sopiva verkostomalli ja valita ydinverkostoon oikeat kumppanit. 

Ydinverkoston kumppanit olivat keskenään liian heterogeenisiä osaamisen suhteen. Huomioitavaa 

on, että Normet onnistui samoissa verkostokehityshankkeissa luomaan omalle verkostolleen 

toimivan kokoonpanon ja käytännöt, joten näiden kahden verkoston välillä verkostotoiminnan 

jalkauttamisessa ja jatkuvassa operatiivisessa verkostotoiminnassa on täytynyt olla valtava ero. 

Junttan-verkostossa on edessä verkostotoiminnan uusi käynnistäminen. Kyselytutkimuksen ja 

haastattelujen perusteella tämä näyttää haastavalta, sillä tutkituille kumppaneille oli jäänyt viime 

vuosilta melko paljon kitkaa Junttanin verkostojohtamista kohtaan. Toisaalta puoli vuotta 

myöhemmin pidetyssä verkosto-workshopissa ilmapiiri oli hyvä. Kaikki mukana olleet osapuolet 

luottivat verkostotoiminnan ylösajon onnistumiseen, kunhan vaan aletaan yhdessä keskittyä 

tärkeimpiin konkreettisiin asioihin. Verkostotoiminnan käytäntöjen kehittämisessä lähdetään 

liikkeelle lähes puhtaalta pöydältä. Etenemistavaksi on valittu yhteisen tekemisen kautta 

kehittyminen ï mm. prosesseja yhdessä kehittämällä ja ottamalla kumppaneita mukaan 

tuotekehityshankkeisiin. Yhteinen tuotteiden ja prosessien kehittäminen nostettiinkin haastatteluissa 

ja workshopissa selvästi tärkeimmäksi yhteistyön osa-alueeksi lähitulevaisuudessa. Sen sijaan puoli 
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vuotta aikaisemmin tehdyssä kyselytutkimuksen vastauksissa se ei vielä erityisesti korostunut. 

Kyselytutkimuksessa tärkeimmiksi tulevaisuuden yhteistyön osa-alueiksi nousivat òvisio- ja 

strategiaò sekª òliiketoiminta ja asiakasrajapintaò. Uutta verkostotoimintaa käynnistettäessä Junttan 

arvioi myös ydinverkostoon parhaiten soveltuvat kumppanit. Todennäköisesti avainkumppaneiden 

määrä tulee vähenemään ja ydinverkoston muodostavat pääasiassa järjestelmätoimituksiin 

kykenevät ja kehityskompetenssia (moduulikehitys ja valmistuksen radikaali kehittäminen) omaavat 

toimittajat. 

Kyselytutkimuksen perusteella verkostotoiminnan ei voi sanoa tuoneen Junttan.verkostolle 

merkittävää kilpailuetua aikavälillä 2006-2010. Taantuman aikana tehty verkostokäytäntöjen 

alasajo näkyi hyvin kyselytutkimuksen vastauksissa, sillä Junttanin edustaja tunnisti ajanjaksolla 

2008-2010 vain yhden verkoston kilpailukykyä parantaneen menestystekijän ï òverkoston 

kokoonpanoa arvioidaan ja suunnitellaan yhdessäò. Ajanjaksolla 2006-2008 hän tunnisti viisi 

kilpailuetua parantavaa tekijää. Tulevaisuuden osalta kaikki tutkitut yritykset uskovat, että 

verkostotoiminnalla on mahdollista parantaa kilpailukykyä. Ajanjaksolle 2010-2013 tunnistettiin 

huomattavasti enemmän kilpailukykyä parantavia menestystekijöitä kuin niitä on lähihistoriassa 

ollut; esimerkiksi Junttan tunnisti 16 tällaista tekijää. 

Kyselytutkimuksen perusteella tutkitut yritykset olivat samaa mieltä kolmesta verkoston 

kilpailukykyä tulevaisuudessa parantavasta tekijästä: 

¶ verkostostrategia ja -tavoitteet asetetaan ja päivitetään yhdessä 

¶ loppuasiakkaille tarjotaan tuotteiden ja palveluiden räätälöintimahdollisuutta, ja 

¶ verkostokumppaneiden välinen yhteistyö on pitkäjänteistä. 

Lisäksi kyselytutkimuksessa tunnistettiin 18 tulevaisuuden menestystekijää, joita kaksi kolmesta 

yrityksestä piti verkoston kilpailukyvyn parantamisen kannalta tärkeinä. Kilpailukykyä parantavissa 

menestystekijöissä suoriudutaan yritysten mielestä nykyisin välttävän ja tyydyttävän tason 

välimaastossa, joten kehitettävää riittää. 

Haastattelukierroksella ja workshopissa painottuivat osittain eri tekijät kuin kyselytutkimuksessa. 

Kuten edellä mainittiin, niin tärkeintä on alkaa kehittää toimintaa ja tuotteita konkreettisesti yhdessä 

ï esimerkiksi ottamalla suunnittelukompetenssia omaavat kumppanit aikaisessa vaiheessa mukaan 

kehitystyöhön. Lisäksi haastattelukierroksella ja workshopissa saivat painoarvoa seuraavat asiat: 

¶ Verkoston uudelleenrakentaminen. Ydinverkoston kumppaneiden uusi valinta ja niiden 

sitouttaminen verkoston kehittämiseen. Ennen kumppaneiden valintaa varmistetaan 

intressien kohtaaminen ja osaamisalueet. Kumppaniverkoston segmentointi. 
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¶ Junttanin on varattava selkeä resurssi verkostotoiminnan kehittämiseen ja johtamiseen. Nyt 

verkostoa on jouduttu pyörittämään liikaa òvasemmalla kªdellªò hankintafunktion ihmisten 

toimesta. 

¶ Kehitysprojektien hallinnan ja priorisoinnin parantaminen  

¶ Verkostossa olevan osaamisen hyödyntäminen aloitetoiminnassa ja kehitystyössä 

¶ Imitointi ja monistus 

¶ Asiakkaan kysyntämuutosten hallinnan kehittäminen ja joustavuus kysynnän muutoksiin 

vastatessa 

Toiminnan painopistealueisiin saatiin kyselytutkimuksessa ainoastaan Junttanin vastaus. Junttanin 

vastausten perusteella verkostossa painotutaan lähitulevaisuudessa toiminnan yksinkertaistamiseen, 

jatkuvaan parantamisen ja myynnin lisäämiseen. Nämä vastasivat hyvin haastattelukierroksella ja 

workshopissa saatuja alihankkijakumppaneiden näkemyksiä.  

4.2.2.2 Kyselytutkimuksen, haastatteluj en ja workshopin analyysi t 
 

Tutkituista yrityksistä ainoastaan Junttan vastasi kyselytutkimuksen kaikkiin osiin. Kumppani 1 

vastasi menestystekijöiden kyselyyn vain ajanjakson 2010-2013 osalta. Kumpikaan tutkituista 

kumppaneista ei palauttanut vastauksia ulottuvuuskyselyyn. Molemmat kumppanit osallistuivat 

kuitenkin haastatteluihin sekä verkosto-workshopiin, joten niiden kautta myös näiden yritysten 

näkemys verkoston menestystekijöihin saatiin osaksi tätä tutkimusta. 

Verkostoyhteistyön tärkeimmät osa-alueet 

Kuvassa 3 on esitetty kyselytutkimuksen kaikkiin osiin vastanneiden yritysten (Junttan ja kumppani 

2) vastausten teemakeskiarvot kolmella eri ajanjaksolla. Ajanjaksojen 2006-2008 ja 2008-2010 

välillä teemakeskiarvot ovat hyvin lähellä toisiaan. Tämä on hieman yllättävää, sillä ajanjaksolla 

2008-2010 suuri osa verkostokäytännöistä ajettiin alas. Toisaalta tällä ajanjaksolla yhteistyön 

vähyyteen pääasiallisena syynä oli Junttanin myynnin radikaali väheneminen, minkä takia tutkitut 

yritykset ymmärsivät yhteistyökäytäntöjen alasajon ainakin jollakin tasolla. Toisaalta hiljaisen 

kysynnän aikana kuitenkin toivottiin edes jonkinlaista keskusteluyhteyttä tulevaisuuden 

suuntaviivoista. Toinen selittävä tekijä on, etteivät verkostokäytännöt toimineet yritysten mielestä 

kovin hyvin ennen niiden alasajoakaan. 
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1 = Ei tärkeä menestystekijä 

2 = Kilpailuasemaa ylläpitävä  

 menestystekijä 

3= Kilpailuetua parantava  

 menestystekijä 

Kuva 3. Menestystekijäkyselyn vastausten keskiarvot teemoittain. 

Vuosina 2006-2010 kaikkien teemojen keskiarvot olivat kahdessa tai hieman sen alla. Keskiarvojen 

perusteella verkostotoimintaa on siis pidetty lähihistoriassa lähinnä kilpailuasemaa ylläpitävänä 

voimana. Teemoista nousivat hiukan muita korostuneemmin esille òvisio- ja strategiayhteistyöò, 

òverkoston työjako, osaaminen ja innovatiivisuusò, sekä òprosessien ja tuotteiden kehittäminenò.  

Teemakeskiarvojen (vaihtelevat välillä 2.3 - 2.6) perusteella lähitulevaisuudesta (v. 2010-2013) 

löytyy jokaisesta yhteistyön osa-alueesta useita menestystekijöitä, joilla on mahdollista parantaa 

verkoston kilpailukykyä jatkossa. Tulevaisuutta ja ajanjaksoa 2008-2010 suhteellisesti tarkastellen 

suurimmat teemakeskiarvomuutokset liittyvät òliiketoiminta ja asiakasrajapinta-ò, òtyöjako, 

osaaminen ja innovatiivisuus-ò sekä òverkostotalousò-osa-alueita eli niissä toivotaan eniten 

kehitettävää. Muutosodotusten voi sanoa olevan näissä teemoissa merkittäviä, sillä kahden 

ajanjakson välillä teemakeskiarvoissa on 0.6 - 0.8 yksikön ero. Nämä kolme teemaa ovat myös 

absoluuttisesti mitattuna tärkeimpien teemojen joukossa tulevaisuudessa. Samalla tasolle niiden 

kanssa nousee òvisio- ja strategiayhteistyöò. Näissä neljässä teemassa keksiarvot ovat 2.5 

tuntumassa, joten niissä noin 50 % kysytyistä menestystekijäoletuksista pidetään tulevaisuudessa 

verkoston kilpailukykyä parantavina tekijöinä. Neljässä muussakin teemassa päästään keskiarvoissa 

selvästi yli kahden. Huomionarvoista on, että prosessien ja tuotteiden kehittäminen ei noussut 

korostuneesti esille kyselytutkimuksessa, mutta haastattelujen ja workshopin perusteella se 

nostettiin tärkeimmäksi yhteistyöteemaksi tulevaisuudessa.  
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Kuva 4 esittää verkostoyrityksittäin (Junttan ja kumppani 2) menestystekijöiden teemakeskiarvoja 

ajanjaksolla 2010-2013. Kuva paljastaa, että kumppani 2 on arvottanut Junttania huomattavasti 

useammin menestystekijäoletukset kilpailuetua parantaviksi tekijöiksi. Kumppanin teemakeskiarvot 

ovat kaikissa yhteistyöteemoissa Junttania korkeammat. Junttanin ja kumppanin näkemykset ovat 

lªhimpªnª toisiaan òvisio- ja strategiayhteistyö-ò, òliiketoiminta ja asiakasrajapinta-ò, ja òverkoston 

kokoonpano ja verkostosuhteetò-teemoissa. Näissä teemakeskiarvojen ero on 0.5 yksikköä tai 

vähemmän. Muutamissa teemoissa erot ovat todella huomattavia Junttanin keskiarvon ollessa 

kahden tuntumassa, kun taas kumppanin 2 keskiarvot ovat kolmessa tai lähellä sitä. 

 

 

 

 

 

 

 

1 = Ei tärkeä menestystekijä 

2 = Kilpailuasemaa ylläpitävä  

 menestystekijä 

3= Kilpailuetua parantava  

 menestystekijä 

Kuva 4. Teemakeskiarvot verkostoyrityksittäin ajanjaksolla 2010-2013. 

Kumppani 2 on sama yritys kuin edellä esitetyssä Normet-verkostossa oli kumppani 2. Kun 

tarkastelee tämän yrityksen vastauksia näiden kummankin verkoston suhteen, niin vastaukset ovat 

täsmälleen samat lähitulevaisuuden menestystekijöissä kummassakin verkostossa. Sen sijaan 

lähihistorian osalta kumppaniyrityksen vastauksissa on selkeitä eroja Normet- ja Junttan-

verkostojen välillä (palataan asiaan tarkemmin luvussa 5 verkostojen ristiin analysoinnin 

yhteydessä). Kumppani 2 toivoo siis Junttan-verkostossa päästävän jatkossa samalle 

verkostotoiminnan tasolle kuin Normet-verkostossa. Kumppani 2 ei näe näiden vetureiden 

toiminnassa niin suurta eroa, etteikö se olisi mahdollista, vaikka lähtökohdat ovatkin täysin erilaiset. 

Junttanin kanta asian suhteen on kriittisempi, koska se on nähnyt kehitysasioiden tapahtuvan 

hitaasti - varsinkin verkostotasolla. 
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Verkostoyhteistyön menestystekijät 

Taulukkoon 6 on koottu yhteistyöteemoittain ja yrityksittäin verkoston kilpailukykyä parantavien 

menestystekijöiden lukumäärät kolmelta tutkitulta ajanjaksolta (kumppanilta 1 saatiin vastaukset 

ainoastaan aikajaksolle 2010-2013). 

Taulukko 6. Kilpailuetua parantavien menestystekijöiden määrät yhteistyöteemoittain. 

 Junttan Kumppani 2 Kumppani 1 

Yhteistyöteema 2006-

2008 

2008-

2010 

2010-

2013 

2006-

2008 

2008-

2010 

2010-

2013 

2006-

2008 

2008-

2010 

2010-

2013 

1.Visio ja strategia 1 0 5 5 8 14 # # 2 

2.Liiketoiminta ja 

asiakasrajapinta 

1 1 7 3 3 14 # # 3 

3.Verkoston 

kokoonpano ja suhteet 

0 0 2 1 1 9 # # 2 

4.Työnjako, osaaminen 

ja innovatiivisuus 

0 0 1 5 5 14 # # 2 

5.Verkostalous 0 0 0 1 1 10 # # 1 

6.Päätöksenteko ja 

vaikutusmahdollisuudet 

0 0 0 0 1 10 # # 1 

7.Prosessien ja 

tuotteiden kehitys 

3 0 1 8 8 20 # # 2 

8.Tiedon kulku, 

avoimuus ja luottamus 

0 0 0 2 2 10 # #  2 

Yhteensä: 5 1 16 25 29 101 # # 15 

Junttan tunnisti ajanjaksolla 2006-2008 viisi verkoston kilpailukykyä parantavaa tekijää ja 

ajanjaksolla 2008-2010 yhden tekijän. Tämä on ymmärrettävää, koska Junttan ajoi 

verkostokäytännöt lähes kokonaan alas taantuman alettua. Tulevaisuuden osalta Junttan uskoo 16 

tekijän parantavan verkoston kilpailukykyä. Kumppanin 2 mielestä kilpailuetua parantavien 

tekijöiden kokonaismäärät olivat näillä kolmella ajanjaksoilla huomattavasti veturia suuremmat - 

25, 29 ja 101 kappaletta (syytä tähän perusteltiin edellä saman kumppanin toimittaessa myös 

Normetille). Kumppani 1 tunnisti tulevaisuuden osalta 15 kilpailuetua parantavaa menestystekijää. 

Kumppaneilla kilpailuetua parantavien tekijöiden määrät olivat jakautuneet Junttania selvästi 

tasaisemmin eri yhteistyöteemojen välillä. 

Kyselytutkimuksen perusteella kaikilla kolmella yrityksellä oli yhteinen näkemys kolmesta 

verkoston kilpailukykyä tulevaisuudessa parantavasta tekijästä: 

¶ Verkostostrategia ja -tavoitteet asetetaan ja päivitetään yhdessä 

¶ Tarjotaan loppuasiakkaille tuotteiden ja palveluiden räätälöintimahdollisuutta  

¶ Verkostokumppaneiden välinen yhteistyö on pitkäjänteistä  
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Lisäksi verkostossa tunnistettiin 18 sellaista tekijää, joista kaksi tutkituista yrityksistä piti 

tulevaisuudessa verkoston kilpailukykyä parantavina ja yksi yritys kilpailuasemaa ylläpitävinä 

(taulukko 7). Nämä tekijät painottuvat òvisio- ja strategia- òsekä òliiketoiminta- ja 

asiakasrajapintaò-teemoihin. Tutkituilta yrityksiltä haastattelukierroksella ja workshopissa saatuja 

näkemyksiä tunnistettuihin tärkeimpiin menestystekijöihin on koottu liitteeseen 6. 

Taulukko 7. Kaksi kolmesta yrityksestä piti tulevaisuudessa kilpailuetua parantavina tekijöinä. 

Teema Kilpailuetua parantava menestystekijä 

1 -Verkoston SWOT käydään säännöllisesti yhdessä läpi 

-Kumppaneiden intressit ovat yhdenmukaiset 

-Verkostokumppaneiden välillä on syvällinen yhteinen ymmärrys verkoston liiketoiminnasta ja toimialasta 

-Verkostossa mitataan tavoitteiden saavuttamista monipuolisesti ja mittarit ohjaavat verkoston toimintaa 

verkostotavoitteiden suuntaan 

2 -Verkostolla on olemassa selkeä toimintamalli, kuinka asiakasrajapinnasta saadaan tietoa, ja miten sitä 

jalostetaan ja jaetaan tietoa tarvitseville. 

-Loppuasiakkaiden tarpeet, käyttöympäristö ja ostokriteerit ovat verkostokumppaneilla hyvin tiedossa 

-Verkostossa reagoidaan nopeasti asiakastarpeiden tai kysynnän muuttuessa 

-Asiakastarpeiden tai kysynnän muutoksia ennakoidaan heikkojen signaalien avulla 

-Toimitusaika on kilpailijoita lyhyempi 

-Toimitusvarmuus on kilpailijoita parempi  

3 -Kumppanit sijaitsevat maantieteellisesti lähellä toisiaan, mikä mahdollistaa tiiviin kanssakäymisen 

4 -Verkostokumppaneiden osaamiset täydentävät toisiaan ja roolijako on selvä  

-Ei lyödä lukkoon ylhäältä liian tiukkoja raameja kehittämisen lopputulokselle, vaan jätetään 

kehitystiimeille tilaa luovien ratkaisujen etsimiseen 

5 -Epävarmuuksia pyritään hallitsemaan yhdessä sen sijaan, että niitä siirretään kumppaneille 

6 -Kumppaneille on selvää, kuinka päätökset tehdään, mihin päätökset perustuvat ja mitä päätöksistä seuraa 

7 -Verkostossa on käytössä jatkuvan parantamisen periaate ja kaikki ovat sitoutuneet siihen 

8 -Jaettu informaatio on hyvälaatuista  

-Kommunikointia tapahtuu laajasti eri organisaatiotasoilla 

 

Kyselytutkimuksen vastausten perusteella löytyi ainoastaan yksi tekijä, jota Junttan ja kumppani 2 

eivät pitäneet lainkaan tärkeänä tulevina vuosina ï òverkostossa panostetaan ympäristöarvoihin ja 

sitä varten on luotu ympäristöstrategiaò. 

Haastattelukierroksella ja workshopissa nousi esille tulevaisuuden tärkeimpänä menestystekijänä 

yhdessä kehittäminen ja siinä konkreettisten tulosten saavuttaminen. Kaikkien tutkittujen yritysten 

mielestä verkostossa on ollut hyviä visioita ja kehitysideoita tähänkin asti, mutta niitä ei ole saatu 

vietyä kunnolla käytännön toimintaan. Verkoston kehitysprojekteja oli ennen taantumaakin paljon, 

mutta niissä ei päästy konkreettisiin tuloksiin. Yhtenä oleellisen syynä tähän on, että projekteja oli 

Junttanin käytettävissä oleviin resursseihin verrattuna liikaa, minkä johdosta yksittäisiä projekteja ei 

saatu vietyä kunnolla läpi. Junttan aikookin jatkossa arvioida tarkemmin projekti-portfoliotaan. 
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Tämän tavoite on tunnistaa tärkeimmät projektit ja viedä ne mahdollisimman hyvin läpi ï 

käytäntöön asti. Vaikeuksista on siis otettu opiksi ja tähtäin on jo tulevassa. 

Verkostotoiminnan uusi käynnistäminen vaatii kuitenkin ensin perusasioiden kuntoon laittamista 

sekä tulevien avainkumppaneiden sitoutumista. Junttanin edustajan kommentti tukee tätä 

näkemystä: òViime yrityksestª otetaan opiksi. Ei lªhdetª tavoittelemaan kuuta taivaalta, vaan 

tehdään kehitystä askel kerrallaan. Käytännössä verkoston uusi käynnistys tapahtuu osana uuden 

konesukupolven kehitystä.ò Uudessa konesukupolvessa muutetaan sekä tuotteita (erityisesti 

laatunäkökulma) että niihin liittyviä toiminta- ja ohjausmalleja (esim. modulointi ja läpäisyaikojen 

merkittävä lyhennys). Lisäksi suunnitelmissa on kehittää riisutumpi ja edullisempi konemalli uusille 

markkinoille pääsemiseksi. 

Junttanin edustaja nosti esille verkostokumppaneiden segmentointitarpeen, sillä yhteiset 

kehittämistarpeet ovat erilaisia eri kumppaneiden (esim. kehityskompetenssia omaava 

järjestelmätoimittaja vs. Junttanin piirustusten perusteella toimittava alihankkija) kanssa. 

Käytännössä tämä tarkoittaa myös sitä, että verkoston johtamiskäytännöt (esim. prosessit ja mittarit) 

voisivat olla näille eri segmenteille erilaiset. Junttan-verkostossa ei ole ollut verkostotasolla 

tapahtuvaa kehittämistä (useampi kuin kaksi yritystä saman kehityskohteen parissa), mutta jatkossa 

järjestelmätoimittajien lisääntyessä ja kumppaneiden segmenttijaon syntyessä tällainen 

kehittªminen tulee lisªªntymªªn, kun òsamantasoisiaò kumppaneita tulee istumaan òsamassa 

pöydässäò. Lisäksi investointeja tullaan suunnittelemaan jatkossa enemmän avainkumppaneiden 

kanssa. 

Kehitystavoitteiden saavuttamiseksi Junttan tarvitsee verkostokumppaneiltaan huomattavasti 

nykyistä aktiivisempaa osallistumista kehitystyöhön. Jatkossa Junttan ei aio lyödä lukkoon liian 

tiukkoja raameja kumppaneilleen, vaan antamalla vain spesifikaatioiden raamit, joiden sisällä 

kumppanit voivat vaikuttaa nykyistä enemmän materiaali- ja valmistusmenetelmävalintoihin sekä 

luoda myös parempia moduuliratkaisuja. Verkostokumppaneilta on tullut tähän mennessä jonkin 

verran kehitysaloitteita ja niitä on viety myös käytäntöön, kuten kumppanin 1 edustaja kertoo: 

òIdeat menevät Junttanilla hyvin läpi, jos niiden avulla laatu paranee tai lªpªisyaika lyheneeò. 

Junttanin on ollut vaikea vaatia kumppaneiltaan kehitysaloitteita, kun omat resurssit eivät ole 

riittäneet kunnolla edes aloitteiden käsittelyyn - puhumattakaan niiden viemisestä käytäntöön. Myös 

aloitetoiminnan johtamiskäytännöt (prosessit, mittarit, kannustimet ja järjestelmät) puuttuvat 

kokonaan. Junttanin edustajan mukaan näitä käytäntöjä tulisi jatkossa kehittää. Mm. sosiaalisen 

median hyödyntämien mainittiin potentiaaliseksi työkaluksi tukemaan aloitetoimintaa verkostossa. 
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Myös kehitysprojektien hallinnassa on parannettavaa. Olisi esimerkiksi tarvetta järjestelmälle, jossa 

Junttanin oma henkilöstö ja verkostokumppanit voisivat kommunikoida sekä seurata 

kehitysprojektien tilaa.  

Junttan-verkostosta löytyi hyvä esimerkki käytäntöjen imitoimisesta verkoston sisällä ja verkostojen 

välillä. Junttanin edustaja oli kehittämässä mallia kumppaneiden kustannusrakenteen avaamiseksi ja 

sen läpinäkyvyyden parantamiseksi. Ottaessaan asian esille kumppaneiden kanssa selvisi, että niillä 

oli hallussaan / käytössä joitakin kustannuslaskentapohjia muilta asiakkailtaan. Junttanin edustaja 

valitsi näistä parhaan oman verkostonsa käyttöön ja jalosti sitä eteenpäin oman verkostonsa 

käyttötarkoituksiin ï òPyörää ei kannata keksiä uudestaanò. Myös vastaavan tyylisiä muitakin 

imitointiesimerkkejä tuli tutkituissa verkostoissa esille. Imitointi näyttääkin olevan tutkituissa 

verkostoissa käytetty, mutta ei systematisoitu toimintamalli, jolla on paljon potentiaalia 

tulevaisuudessa, Se on taitolaji, joka vaatii havainnointia sekä havaittujen ratkaisujen istuttamista 

omaan toimintaan. Imitoinnista ei kuitenkaan kovin mielellään puhuta ns. ònot invented here-

syndroomanò takia. 

Asiakkaan suunnasta tulevien muutosten hallinta nähtiin Junttan-verkostossa yhdeksi tärkeäksi 

menestystekijäksi. Nykyisin valmistustoiminta ei saa maksaa on budjetoitua enemmän, minkä 

seurauksena Junttan panttaa tilausten tekemistä alihankkijoilleen asiakastilaukseen asti. Tällä 

toimintatavalla saadaan vähennettyä lisäkustannuksia aiheuttavia asiakkaiden tarvemuutoksia, joita 

yleensä tulee ennen tilaushetkeä (ja tulee myös tilaushetken jälkeen). Tämä viivästetty 

kysyntätiedon malli on lyhentänyt alihankkijoiden aikaa tehdä tuotannollisia toimenpiteitä. 

Aikaisemmin alihankkijat saivat kysyntätiedon aikaisemmin eli ennen loppuasiakastilausta. Jos 

muutoksia tuli tilauksen jälkeen, niin alihankkijat tekivät tarvittavat muutostyöt ja tekivät niistä 

lisälaskun. Käytännössä tämä kuitenkin söi Junttanin katetta, jos se ei saanut laskutettua 

muutostyötä loppuasiakkaalta. Kehitystoimenpiteitä pitäisikin suunnata asiakasprosessin 

parantamiseen asettamalla selkeät aikataulut, milloin ja mitä muutoksia asiakas voi tehdä ja mitkä 

ovat näiden muutosten vaikutukset hintaan ja toimitusaikaan. Tämän lisäksi joustavuutta pidetään 

Junttan-verkostossa tulevaisuudessakin tärkeänä menestystekijänä. Verkoston täytyy siis kyetä 

tekemään loppuasiakkaalle tarvittaessa luvatun toimitusajan puitteissa viimehetken muutoksia, 

mutta lisähintaa vastaan. 
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Yritysten väliset näkemyserot 

Kyselytutkimuksen perusteella yritysten välillä oli muutamia huomattavia näkemyseroja 

tulevaisuuden menestystekijöiden kriittisyydestä. Junttan ei pitänyt seuraavia tekijöitä lainkaan 

tärkeinä, kun taas kumppani 2 piti niitä kilpailukykyä parantavina: 

¶ Verkoston tuotteille on omat myyjät 

¶ Ulkopuolisen käyttöpääoman saatavuus 

¶ Verkoston talousasioiden hoitoa on keskitetty sen parhaiten osaavalle ja 

neuvotteluvoimaisimmalle verkoston yritykselle 

¶ Verkostossa sovelletaan demokraattista päätöksentekoa, jossa ydinkumppaneiden 

vaikutusmahdollisuudet ovat tasapuoliset 

¶ Taloudelliset päätökset (esim. lainan ottaminen) ja operatiiviset päätökset (esim. tilaukset) 

ovat koordinoituja keskenään 

¶ Myynnillisesti hiljainen aika hyödynnetään keskittymällä kehitystyöhön 

Haastattelujen ja workshopin perusteella kyseessä ei kuitenkaan ollut näin huomattavat 

näkemyserot. Eniten aiheutti keskustelua, pitäisikö hiljaisena aikana keskittyä kehitystyöhön vai ei, 

ja onko ulkopuolisen käyttöpääoman (erityisesti varastojen pitämisen näkökulmasta) saaminen 

kriittistä verkoston kilpailukyvyn kannalta. Sen sijaan workshopissa oltiin yksimielisiä siitä, että 

demokraattinen päätöksenteko ei ole tavoiteltava asia, mutta Junttanin tulee jatkossa huomioida 

nykyistä paremmin kumppaneiden näkemykset verkostotoimintaan liittyviin asioihin. 

Haastatteluissa ilmeni näkemyseroa yritysten välillä verkostokokoonpanoasioissa. Erot johtuivat 

pääasiassa kumppaneiden erilaisista rooleista Junttaniin nähden. Kumppanin 1 mielestä 

verkostokokoonpano on ollut ja on jatkossakin tärkeä menestystekijä. Tätä selittää se, että Junttan 

on yritykselle ylivoimaisesti tärkein asiakas. Kumppani 2 taas ei ollut kovin tyytyväinen 

verkostokokoonpanoon. Tämä perustuu erityisesti siihen, että Junttan käyttää myös toista 

hydrauliikkatoimittajaa. Lisäksi Junttanin hydrauliikkahankintojen lohkotus ei ollut taantuman 

aikana suosiollinen kumppanille 2. Konekysynnän jakauman muututtua (sarjatuotantokoneiden 

myynti romahti) markkinoilla radikaalisti taantuman aikana Junttan ei ostanut kumppanilta 2 

materiaalia vuoden aikana juuri lainkaan. Junttanin olisi ehkä kannattanut muuttaa 

hankintalohkotusta taantuman aikana tasapuolisuuden nimessä, mutta näissä on aina omat 

haasteensa. Toisaalta Junttanin edustajat huomasivat vasta vuoden lopulla, ettei ostoja ollut tehty 

kuluvan vuoden aikana juuri lainkaan kumppanilta 2. Tämä kertoo paitsi Junttanin resurssivajeista, 

niin myös puutteista verkoston johtamiskäytännöissä. 
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Toiminnan painotukset 

Ainoastaan Junttanilta saatiin vastaukset toiminnan painotuskyselyyn (esitetty liitteessä 9). Alla on 

tarkasteltu yrityksen antamia vastauksia ulottuvuuspareittain. 

Pari 1: Ongelmien korjaaminen vs. mahdollisuuksiin tarttuminen 

¶ Painotus on siirtynyt ongelmien korjaamisesta mahdollisuuksiin tarttumisen suuntaan. 

Ajanjaksolla 2006-2008 oltiin vielä erittäin vahvasti ongelmien korjaamisen puolella, kun 

taas lähitulevaisuudessa painopiste on hieman mahdollisuuksiin tarttumisen puolella. 

Pari 2: Kustannustehokkuuden parantaminen vs. vastekyvyn parantaminen 

¶ Tässä ulottuvuusparissa painotus on vaihdellut kaikkein eniten. Ajanjaksolla 2006-2008 

oltiin erittäin vahvasti vasteen parantamisen puolella, jotta voimakkaasti kasvavaan 

kysyntään voitiin vastata. Taantuman alettua kehittämisen painopiste siirtyi yhtä 

voimakkaasti kustannustehokkuuden parantamisen puolelle. Lähitulevaisuuden osalta 

Junttan uskoo molempien tasapainoiseen kehittämiseen. 

Pari 3: Koordinointi ja kommunikointi vs. toiminnan yksinkertaistaminen 

¶ Toiminnan painotus on siirtynyt koordinoinnista ja kommunikoinnista selkeästi toiminnan 

yksinkertaistamisen suuntaan. Ajanjaksolla 2006-2008 painotus oli vahvasti koordinoinnin 

ja kommunikoinnin puolella, mikä on ymmärrettävää strategisen verkostontoiminnan ollessa 

silloin alkuvaiheessa. Myös voimakas kasvu lisäsi koordinoinnin ja kommunikoinnin 

tarvetta materiaalisaatavuuden turvaamiseksi. Lähitulevaisuudessa Junttan uskoo, että 

painopiste siirtyy lähes yhtä vahvasti toiminnan yksinkertaistamisen puolelle. 

Pari 4: Jatkuva parantaminen vs. innovatiivinen kehittäminen 

¶ Junttanin edustajan mielestä innovatiivinen kehittäminen ja jatkuva parantaminen olivat 

ajanjaksolla 2006-2008 tasapainossa keskenään. Ajanjaksolla 2008-2010 siirryttiin melko 

selkeästi jatkuvan parantamisen puolelle ja tulevaisuudessa sen rooli korostuu entisestään. 

Pari 5: Kannattavuuden parantaminen vs. myynnin lisääminen 

¶ Ajanjaksolla 2006-2008 painopiste oli melko selkeästi myynnin lisäämisen puolella, mutta 

taantuman iskiessä siirryttiin voimakkaasti kannattavuuden parantamisen suuntaan. 

Tulevaisuudessa panostetaan taas voimakkaasti myynnin lisäämiseen, mikä on 

ymmärrettävää myyntimäärien pudottua radikaalisti taantuman aikana. Radikaali myynnin 

lisäys on tärkeää myös kumppaniverkoton kannalta. Taantuman aikaisissa Junttanin pienissä 

ostomäärissä osa kumppaneista ei välttämättä näe Junttania riittävän kannattavana 

asiakkaana tulevaisuudessa, mikä heijastuu väistämättä yhteistoimintaan. 
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Pari 6: Veturi asettaa verkostostrategiat ja -tavoitteet vs. verkostokumppanit asettavat 

verkostostrategiat ja -tavoitteet yhdessä 

¶ Lähihistoriassa (2006-2010) Junttan oli hyvin vahvasti sen kannalla, että se asettaa 

itsenäisesti verkostostrategiat ja -tavoitteet. Lähitulevaisuudessa Junttan on kuitenkin 

asettanut painopisteen keskelle. Tämä tarkoittaa käytännössä sitä, että kumppaneiden 

mielipiteitä otetaan jatkossa huomattavasti enemmän huomioon strategioita ja tavoitteita 

asetettaessa. 
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4.3 Tana-verkosto  

4.3.1 Verkosto n yleiskuvaus  
 

Tana valmistaa kiinteän jätteen ja bioenergian käsittelykoneita ja keskittyy toiminnassaan 

markkinointiin, tuote- ja palvelukehitykseen, strategiseen hankintaan, verkoston johtamiseen ja 

jälkimarkkinapalveluihin. Yritys toimii globaaleilla markkinoilla viennin ollessa 

kokonaismyynnistä noin 90 %. Koneiden vuosimyyntivolyymit liikkuvat kymmenissä kappaleissa. 

Koneita on toimitettu yli 70 maahan, joten markkina on hyvin pirstaloitunut. Myynti tapahtuu 

diileriverkoston kautta ja diilereitä on noin 40 maassa. Loppuasiakas on joko yksityinen tai julkinen 

organisaatio ja se ostaa tyypillisesti yhden koneen kerralla. 

Tana on ulkoistanut koko tuotantonsa eli se toimii käytännössä asiantuntijaorganisaationa. 

Ulkoistamisten seurauksena yritys on uudistanut 2000-luvulla kaikki ydinprosessinsa. Tana 

työllistää noin 25 henkilöä ja sen liikevaihto oli tilikaudella 2010 noin 11 miljoonaa euroa. Tähän 

mennessä kovimpana myyntivuonna (2008) liikevaihto oli noin 20 miljoonaa euroa. Yrityksen 

kilpailijat ovat huomattavasti suurempia yrityksiä. 

Tanalla on kolme päätuotetta: kaatopaikkajyrät, jäterepijät sekä mobiilit bioenergiahakkurit. 

Kaatopaikkajyristä ja -repijöistä on muutama variaatio ja niihin löytyy satoja optioita. 

Asiakaskohtaista räätälöintiä ei tehdä muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta. Viime vuosina jyriä 

ja repijöitä on myyty suurin piirtein yhtä paljon. Jyrissä Tana on maailman kolmanneksi suurin 

toimittaja toimittaen noin 10 % kokonaiskysynnästä. Jyrien kokonaismarkkina ei Tanan 

näkemyksen mukaan enää kasva. Repijöissä yrityksen osuus kokonaismarkkinoista on muutaman 

prosentin luokkaa. Repijöiden myynnin Tana on aloittanut vuonna 2006 ja niiden 

kokonaismarkkina on kasvava. Tana uskookin liiketoiminnan kasvun tulevan jatkossa repijöistä 

sekä uusimmasta tuotteesta ï mobiili hakkurista. Tanalla on tarkoitus edelleen laajentaa 

tuotevalikoimaansa sekä löytää nykytuotteille uusia sovelluskohteita kasvun vauhdittamiseksi.  

Jälkimarkkinan osuus Tanan liikevaihdosta on noin 10 prosentin luokkaa ja sen merkitys tulee 

jatkossa kasvamaan. Tällä hetkellä jälkimarkkina on Tanaa enemmän diilereiden liiketoimintaa. 

Tärkeä osa jälkimarkkinapalveluita on Tanan kehittämä ohjaus- ja etävalvontajärjestelmä, jossa 

yritys arvioi olevansa kilpailijoitaan selvästi edellä. Järjestelmä mahdollistaa asiakaskohtaisesti 

räätälöidyt ohjelmoinnit sekä tarjoaa prosessitietoa Internetin kautta koneen käyttäjälle, omistajalle, 

huoltohenkilöstölle sekä Tanan tuotekehityshenkilöstölle. Tämä auttaa koneiden suorituskyvyn 
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parantamisessa ja mahdollistaa nopeat ja myös ennakoivat huoltotoimenpiteet. Nykyisin järjestelmä 

on enemminkin lisäarvopalvelu asiakkaalle kuin Tanalle varsinaista liiketoimintaa, mutta 

tulevaisuuden suhteen odotukset ovat korkealla. 

Historia 

Tana on perustettu 1971, jolloin myös ensimmäinen jyrä toimitettiin. Tämän jälkeen jyrien 

tuotekehitys on sisältänyt useita mallisarjoja. Nykyinen omistaja tuli Tanaan mukaan vuonna 1995, 

jonka jälkeen kehitystoiminnassa siirryttiin asteittain laatujärjestelmien kautta jatkuvan 

parantamisen malliin. Lisäksi tuotekehityksessä alettiin korostaa entistä ponnekkaammin 

asiakaslähtöisyyttä sekä mentiin myös uusille markkina-alueille. Omistajan vaihdoksesta lähtien 

myynti on ollut pääsääntöisesti kasvavaa ï 15-30% / vuosi. Viimeisen vuosikymmenen aikana 

lii kevaihto on kolminkertaistunut ja samaan aikaan myös kannattavuus on parantunut. 2000-luvun 

alkupuolella markkinoiden vaatimukset muuttuivat varsinkin EU-alueelle. Jätteen kierrätys ja 

uudelleenkäyttö sekä jätteen hyödyntäminen energialähteenä toivat uusia 

liiketoimintamahdollisuuksia. Tällöin Tana aloitti repijätuoteperheen tuotekehityksen, joka saatiin 

valmiiksi vuonna 2006. Tanalla oli tässä vaiheessa vielä itsellään jyrien kokoonpano ja myös omaa 

konepajatuotantoa, vaikka siitä oli osia jo ulkoistettu alihankkijoille. 

Vuoteen 2008 mennessä Tana oli ulkoistanut koko tuotantonsa toimittajaverkostoonsa saatuaan 

hyviä kokemuksia repijöiden kokoonpanon ulkoistamisesta. Yritys omistaa osan 

toimittajaverkostosta tulevasta materiaalista, mutta tuotanto- ja varaosamateriaalien fyysistä 

varastointia sillä ei ole. Tanalla on noin 100 aktiivista materiaalitoimittajaa. Joitakin moduuleita 

(esim. moottorit) tulee maailmalta tunnetuilta brändeiltä, mutta suuren osan tuotannosta (esim. 

ohjausjärjestelmät ja sähkösarjat) tekevät Suomessa operoivat kumppanit. Repijöiden ja jyrien 

kokoonpanotyö on ulkoistettu kahdelle suomalaiselle sopimusvalmistajakumppanille, jotka olivat 

myös tässä tutkimuksessa mukana. Kumppani 1 kokoonpanee repijät ja kumppani 2 jyrät. Tana ei 

ole koskaan kokoonpannut repijöitä itse, vaan kumppani 1 alkoi tehdä kokoonpanoa heti 

tuotekehityksen ja nollasarjojen valmistuttua. Molemmilla kumppaneilla on hankintavastuuta, mutta 

strategisen hankinnan Tana hoitaa itse. Kokoonpanokumppaneiden välillä on kolme pääasiallista 

eroa Tana-yhteistyöhön liittyen. Kumppani 1 oli tehnyt tutkimushetkellä repijöiden 

kokoonpanotyötä noin neljä vuotta, kun taas kumppanilla 2 on puolet lyhyempi yhteistyösuhde 

veturiin. Kummallakaan kumppanilla ei ollut ennen kokoonpanon ulkoistamista yhteistyötä Tanan 

kanssa. Toinen ero kumppaneiden välillä on kokoonpantavissa tuotteissa. Kumppanin 1 

kokoonpanemissa repijöissä on kasvavat markkinat, kun taas kumppanin 2 kokoonpanemissa jyrissä 

markkinat ovat jo pitkään olleet vakaat, eikä kasvua ole odotettavissa myöskään tulevaisuudessa. 
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Kolmas ero koskee tuotannollisia toimenpiteitä. Kumppani 1 tekee Tanalle kokoonpanon lisäksi 

myös tuotantoa, kun taas kumppani 2 keskittyy vain kokoonpanoon. Kokoonpanotahti oli 

kumppaneilla vuonna 2010 noin yksi kone kuukaudessa. Uusin Tanan tuote, mobiilihakkuri, on 

brändätty kumppanin tuote, johon on liitetty Tanan ohjaus- ja etävalvontateknologia sekä 

voimayksikkö. Verkostotoimintaa ei käsitellä tässä raportissa mobiilihakkurin osalta, koska se tuli 

Tanan tuotteistoon vasta tutkimuksen aikana. 

Tutkittujen kumppaneiden 1 ja 2 liiketoimintayksiköt ovat olleet sekä liikevaihdossa että 

henkilömäärässä mitattuna melko selkeästi suurempia yrityksiä kuin Tana. Kummallakin 

kumppanilla on asiakkaina useita nimekkäitä suomalaisia konevalmistajia. Taantuma laski 

huomattavasti molempien kumppaneiden myyntiä. Kumppanin 1 liikevaihto putosi taantuman 

aikana noin kolmasosaan vuoden 2008 tasosta. Vuoden 2011 alussa tilanne näyttää huomattavasti 

valoisammalta, sillä myynnissä ollaan palaamassa taantumaa edeltävään tilanteeseen. Tana ei ole 

kummankaan kumppanin kokonaismyynnin kannalta vielä kovin merkittävä verrattuna niiden 

suurimpiin asiakkaisiin, mutta kumppaneiden kokoonpanoliiketoiminnasta Tanan ostot edustavat 

kuitenkin merkittävää osaa. Lisäksi kumppanit uskovat Tanalla olevan selvää kasvupotentiaalia. 

Toisaalta kumppanin 2 osalta kasvulle on verkoston nykyroolijaolla rajoitteensa, koska sen 

kokoonpanemien jyrien myynnille ei ole odotettavissa kasvua. Tutkitut kumppanit ovat muiden 

asiakkaiden osalta usein tarjouskilpailussa vastakkain, mutta Tana-verkostossa roolit ovat kuitenkin 

jaettu selkeästi, minkä johdosta yritykset eivät näe toisiaan tässä verkostossa suoranaisina 

kilpailijoina. Toinen tutkituista kumppaneista ilmaisee kuitenkin piilevän kilpailujännitteen 

seuraavasti: òTietyllª tavalla tªssªkin verkostossa pitªª olla varuillaanò. 

Lähitulevaisuuden tavoitteet 

Tana on asettanut lähitulevaisuudelle samansuuntaisen kasvutavoitteen kuin mitä kasvu on ollut 

aikaisempien vuosien aikana eli vuositasolla noin 20 %. Taantuman takia myynti putosi vuosina 

2008 ja 2009 melko selvästi, minkä seurauksena vuoden 2008 myynnin huipputaso tullaan 

todennäköisesti saavuttamaan vasta vuonna 2011. Kasvutavoitteiden saavuttamiseksi Tana näkee 

uusien tuotteiden ja sovelluskohteiden lisäksi yhdeksi tärkeäksi menestystekijäksi yhteistyön 

syventämisen diileriverkoston kanssa. Kasvutavoitteen kanssa samaan aikaan Tana pyrkii 

parantamaan kannattavuutta kustannussäästötavoitteen ollessa 20 % muutaman vuoden tähtäimellä. 

Tämän saavuttamisessa Tana näkee kumppaniverkostoyhteistyön syventämisellä ja myös low cost 

sourcingilla olevan tärkeä merkitys. 
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4.3.2 Verkoston m enestystekij ät 
 

Tässä kappaleessa esitetään ensin yhteenveto Tana-verkoston tärkeimmistä menestystekijöistä, 

jonka jälkeen esitetään tuloksiin johtanut empiirisen tutkimustiedon analysointi. 

4.3.2.1 Yhteenveto verkoston tärkeimmistä menestystekijöistä  
 

Tana on yrityksenä kokeilunhaluinen, dynaaminen, avoin ja ketterä. Yritys kykenee nopeisiin 

päätöksiin ja nopeaan toimeenpanoon. Verkostossa on aito halu kehittää asioita ja ihmisten väliset 

kemiat ja luottamus ovat hyvällä tasolla. Haasteita riittää, mutta se kuitenkin nähdään tässä 

verkostossa positiivisena asiana, koska toiminnan on nähty menevän koko ajan parempaan 

suuntaan. Tana ja sen kaksi kokoonpanokumppania uskovat, että verkoston voimin voidaan 

saavuttaa huomattavaa kilpailuetua jatkossa. Kyselytutkimuksen vastausten perusteella yritykset 

ovat nähneet verkoston tähän asti kilpailuasemaa ylläpitävänä voimana. Haastattelukierroksen 

perusteella voi kuitenkin sanoa, että verkosto on ollut Tanalle tärkeä kilpailutekijä jo lähihistoriassa 

ï òKasvusta eikª myºskªªn taantumasta olisi selvitty ilman verkostokumppaneitaò.  

Kyselytutkimuksen perusteella löydettiin useita tekijöitä, jotka yritykset näkivät tulevina vuosina 

verkoston kilpailukykyä parantavina mahdollisuuksina. Kaikki kolme yritystä näkivät kuitenkin 

ainoastaan kaksi samaa tärkeää tekijää uuden kilpailuedun luomisen kannalta vuosina 2010-2013: 

¶ Uudet tuotteet ja palvelut saadaan kilpailijoita nopeammin markkinoille  

¶ Verkostossa reagoidaan nopeasti asiakastarpeiden ja kysynnän muutoksiin 

Lisäksi yrityksillä oli melko yhtenäinen näkemys seuraaviin verkoston kilpailukykyä 

tulevaisuudessa parantaviin tekijöihin (kaksi kolmesta piti kilpailukykyä parantavina tekijöinä): 

¶ Kumppaneiden intressit ovat yhdenmukaiset 

¶ Verkostossa on formaali kokonaisvaltainen johtamisjärjestelmä 

¶ Verkoston voimin pyritään jatkuvasti kehittämään tuote-palvelukombinaatioita, jolla 

parannetaan loppuasiakkaan liiketoimintaa 

¶ Loppuasiakkailta saadaan tarve-/ kysyntätietoa aikaisessa vaiheessa (esim. asiakkaan 

tehdessä investointipäätöksiä) 

¶ Asiakassuhteissa korostuu elinkaarinäkökulma 

¶ Verkostokumppaneilla on yksiköitä myös ulkomailla lähellä kysyntä- ja/tai 

tarjontamarkkinoita 
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¶ Tuotekehitysyhteistyön aloittaminen aikaisessa vaiheessa materiaali-, tuotantoteknologia- ja 

valmistuskustannusten pienentämiseksi 

Nykytilanteessa edellä mainituissa tärkeissä menestystekijöissä suoriudutaan tutkittujen yritysten 

näkemyksen mukaan tyydyttävällä tasolla, joten kehitettävää riittää. 

Haastattelukierroksella ja workshopissa painottuivat osittain eri tulevaisuuden menestystekijät kuin 

kyselytutkimuksessa. Seuraavat tekijät saivat painoarvoa haastatteluissa ja workshopissa: 

¶ Strategisen hankintatoiminnan kehittäminen ja roolijako sen suorittamisessa; mm. 

osaamisen siirto Tanalta kumppaneille 

¶ Kannattavuuden parantaminen myyntivolyymia lisäämällä 

¶ Tuotetiedon hallinnan parantaminen (tuoterakenteen ja dokumentaation tulee olla 

ulkoistetussa tuotantomallissa viimeisen päälle kunnossa) 

¶ Kehitys- ja innovaatioyhteistyö 

¶ Läpinäkyvyys eri prosesseissa ja eri tasoilla (strateginen, taktinen ja operatiivinen); 

ylipäätänsä prosessimainen toiminta ja prosessit on tarkasti määritellyt 

¶ Kustannusten avaaminen ja läpinäkyvyys 

¶ Ihmisten toimintaan liittyvät pehmeät menestystekijät (jatkuvia menestystekijöitä) 

Toiminnan tulevaisuuden painopistealueissa kaikki yritykset olivat hyvin pitkälle samalla linjalla. 

Painotukset olivat mahdollisuuksiin tarttumisessa, vastekyvyn parantamisessa, toiminnan 

yksinkertaistamisessa sekä yhdessä asetetuissa verkostostrategioissa ja -tavoitteissa. Sen sijaan 

selkeää yhteistä näkemystä ei ollut siitä, tulisiko jatkossa keskittyä kannattavuuden parantamiseen 

vai myynnin lisäämiseen. Workshopin perusteella tätä näkemyseroa selitti se, että Tana-verkostossa 

kannattavuuden parantaminen ja myynnin lisääminen ovat hyvin pitkälle toisistaan riippuvia 

tekijöitä nykyisten pienehköjen myyntivolyymien takia. Myynnin lisäämisellä voidaan parantaa 

verkostoyritysten toiminnan kannattavuutta suurempien hankinta- ja valmistuserien sekä 

helpomman ennustettavuuden ansiosta. Lisäksi näkemyseroja oli yritysten välillä, tulisiko 

lähitulevaisuudessa keskittyä jatkuvaan parantamiseen vai innovatiiviseen kehittämiseen. 

Workshopin perusteella tämä oli aito näkemysero, sillä Tana odottaa kumppaneita enemmän 

verkostolta apuja innovatiiviseen kehitystoimintaan. 

  



58 
 

4.3.2.2 Kyselytutkimuksen, haastattelujen ja workshopin analyysit  
 

Tana-verkostosta saatiin yrityksiltä kyselytutkimukseen täydellisimmät vastaukset, sillä kaikki 

kolme tutkittua yritystä vastasivat kyselylomakkeen kaikkiin osiin. 

Verkostoyhteistyön tärkeimmät osa-alueet 

Kuvassa 5 on esitetty kaikkien kolmen tutkitun yrityksen vastausten teemakeskiarvot kolmella eri 

ajanjaksolla. 

 

 

 

 

 

 

 

1 = Ei tärkeä menestystekijä 

2 = Kilpailuasemaa ylläpitävä  

 menestystekijä 

3= Kilpailuetua parantava  

 menestystekijä 

Kuva 5. Menestystekijäkyselyn vastausten keskiarvot teemoittain 

Vuosille 2006-2010 on annettu menestystekijäoletuksille keskimäärin melko pieniä arvosanoja 

(keskimäärin alle 1.5:n tasolla). Tämän perusteella verkostotoimintaa ei ole nähty lähihistoriassa 

kilpailuetua parantavana eikä välttämättä aina edes kilpailuasemaa ylläpitävänä voimana. 

Haastattelujen perusteella tämän asian suhteen näytti olevan yritysten välillä näkemyseroa. Tana on 

pitänyt verkostotoimintaa lähihistoriassakin tärkeänä kilpailutekijänä, mutta kokoonpanokumppanit 

eivät ole vielä nähneet asiaa samalla tavalla. Tätä eroa selittää se, että Tanalle 

kokoonpanokumppanit ja ylipäätänsä koko tuotanoverkosto on ollut elintärkeä rakenteellinen osa 

kokonaisuutta, kun taas kumppaneille Tana tuo vielä nykyisin kohtalaisen pienen osan 

kumppaneiden kokonaisliikevaihdosta. Taantuman aikana (2008-2010) òliiketoimintaprosessien ja 

tuotteiden kehittªminenò- sekª òverkostokoonpano ja verkostosuhteetò-teemat saivat eniten 
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painoarvoa ajanjaksoon 2006-2008 verrattuna. Tätä tukee haastattelukierrokselta saatu tieto, että 

taantuman aikana keskityttiin kustannustehokkuuden parantamiseen (tuotteiden ja toiminnan 

kustannukset). Toisaalta taantuman aikana Tana haki kustannustehokkaampia toimittajia, mikä 

liittyy òverkostokokoonpano- ja verkostosuhteetò-teemaan. Sen sijaan tulevaisuudessa (v. 2010-

2013) kaikki kolme yritystä uskovat, että verkosto on vähintäänkin kilpailuasemaa ylläpitävä 

voima, sillä menestystekijöiden teemakeskiarvot lähestyvät kahta. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, 

että osaa kysytyistä menestystekijäoletuksista on pidetty tulevaisuudessa verkoston kilpailuetua 

lisäävinä. Lähitulevaisuudessa suurimmat kehitysmahdollisuudet ajanjaksoon 2008-2010 verrattuna 

uskotaan tulevan visio- ja strategiayhteistyön sekä verkoston liiketoiminta- ja asiakasrajapinta-

yhteistyön kautta (kummassakin keskiarvot nousevat 1.3:sta 2:een). Näissä kahdessa teemassa 

menestystekijäkeskiarvot ovat myös absoluuttisesti muita kuutta teemaa korkeammat 

lähitulevaisuudessa. 

Kuva 6 esittää verkostoyrityksittäin menestystekijöiden teemakeskiarvoja ajanjaksolle 2010-2013. 

Kuvan perusteella eri yritysten teemakeskiarvot ovat melko lähellä toisiaan. 

 

 

 

 

 

 

 

1 = Ei tärkeä menestystekijä 

2 = Kilpailuasemaa ylläpitävä  

 menestystekijä 

3= Kilpailuetua parantava  

 menestystekijä 

Kuva 6. Teemojen keskiarvot verkostoyrityksittäin ajanjaksolla 2010-2013. 

Tana näki eri teemat tulevaisuudessa hieman kumppaneitaan tªrkeªmpinª lukuun ottamatta òvisio- 

ja strategiayhteistyºò-teemaa. Suurimmat vastauserot ovat òverkostotalousò- ja òtiedon kulku, 

avoimuus ja luottamusò-teemoissa, joita Tana piti kumppaneitaan tärkeämpinä. Kumpaankin 

näkemyseroon saatiin haastattelukierroksella perustelu. Verkostotalous on Tanalle tärkeä asia, 

koska Tana tarvitsee kumppaneidensa tukea verkostoriskin jakamisessa (esim. materiaalien 
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omistuksessa) ï òIlman kumppaneita meille olisi voinut käydä taantuman aikana huonosti.ò 

Toisaalta tiedonkulku ja avoimuus ovat Tanalle elintärkeitä sen toimiessa verkostossa asiantuntija- 

ja informaation välittäjän roolissa. Kokoonpanokumppanit arvostivat korkealle tätä avoimuutta ï 

òTana on avoin ja rehti myös vaikeissa asioissa, mikä ei ole kovin yleistä verkostoissa.ò 

Verkostoyhteistyön menestystekijät 

Tana-verkoston lähihistoriasta (ajanjakso 2006-2010) ei löytynyt kyselytutkimuksen perusteella 

juurikaan verkoston kilpailukykyä parantavia menestystekijöitä. Kumpikaan 

kokoonpanokumppaneista ei pitänyt lähihistoriassa yhtäkään kysytyistä 124 

menestystekijäoletuksesta verkoston kilpailukykyä parantavana. Sen sijaan kilpailuasemaa 

ylläpitäviä tekijöitä löytyi paljon. Kumppani 1 piti ajanjaksolla 2008-2010 kilpailuaseman ylläpidon 

kannalta tärkeänä 60 tekijää ja kumppani 2 36 tekijää. Kumppanilla 2 alkoi Tana-yhteistyö vasta 

tämän ajanjakson alussa (v. 2008), mikä selittänee pienempää tekijämäärää kumppaniin 1 

verrattuna. Tana piti vuosina 2008-2010 verkoston kilpailukyvyn parantamisen kannalta tärkeänä 

kahta tekijää (kustannusläpinäkyvyys ja yhteistyön pitkäjänteisyys) ja kilpailuedun ylläpidon 

kannalta 65 tekijää. Ajanjaksolla 2006-2008 Tana ei löytänyt kyselytutkimuksen perusteella yhtään 

verkoston kilpailukykyä parantavaa tekijää. Tulevaisuuden suhteen Tana löysi kyseltytutkimuksen 

perusteella 26 verkoston kilpailukykyä parantavaa tekijää. Kumppani 1 löysi tällaisia tekijöitä 

kahdeksan kappaletta ja kumppani 2 14 kappaletta.  

Taulukossa 8 on esitetty teemoittain, ajanjaksoittain ja yrityksittäin verkoston kilpailukykyä 

parantavien tekijöiden lukumäärät. Taulukon perusteella selvästi eniten verkoston kilpailukykyä 

tulevaisuudessa parantavia tekijºitª tunnistettiin òliiketoiminta- ja asiakasrajapintaò-teemasta. 

Kaikki kolme yritystä pitivät sitä tärkeimpänä yhteistyön osa-alueena. Tältä osa-alueelta löytyivät 

myös ainoat Tana-verkoston kilpailukykyä tulevaisuudessa parantavaa menestystekijää, joista 

kaikki kolme yritystä olivat samaa mieltä: uudet tuotteet ja palvelut saadaan kilpailijoita 

nopeammin markkinoille, ja verkostossa reagoidaan nopeasti asiakastarpeiden tai kysynnän 

muuttuessa. 
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Taulukko 8. Kilpailuetua parantavien menestystekijöiden määrät yhteistyöteemoittain. 

 Tana Kumppani 1 Kumppani 2 

Yhteistyöteema 2006-

2008 

2008-

2010 

2010-

2013 

2006-

2008 

2008-

2010 

2010-

2013 

2006-

2008 

2008-

2010 

2010-

2013 

1.Visio ja strategia 0 0 1 0 0 2 0 0 5 

2.Liiketoiminta ja 

asiakasrajapinta 

0 1 9 0 0 4 0 0 5 

3.Verkoston 

kokoonpano ja suhteet 

0 0 4 0 0 1 0 0 1 

4.Työnjako, osaaminen 

ja innovatiivisuus 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 

5.Verkostalous 0 1 3 0 0 0 0 0 1 

6.Päätöksenteko ja 

vaikutusmahdollisuudet 

0 0 2 0 0 0 0 0 0 

7.Prosessien ja 

tuotteiden kehitys 

0 0 2 0 0 1 0 0 2 

8.Tiedon kulku, 

avoimuus ja luottamus 

0 0 5 0 0 0 0 0  0 

Yhteensä: 0 2 26 0 0 8 0 0 14 

 

òLiiketoiminta- ja asiakasrajapintaò-teemaan liittyy oleellisena osana myös myyntiverkoston 

kehittäminen (diilereiden motivointi ja myyntityön tukeminen). Tana pitää sitä yhtenä tärkeimmistä 

tulevaisuuden menestystekijöistä verkoston liiketoiminnan kasvun kannalta. Myyntiverkoston 

toimintaa ei tarkasteltu kyselytutkimuksessa, vaan sen tärkeys tuli esille haastattelujen ja 

workshopin yhteydessä.  

Edellä mainittujen kahden yhteisesti tunnistetun menestystekijän lisäksi löydettiin seitsemän tekijää, 

joista kaksi yritystä piti verkoston kilpailukykyä parantavina ja yksi yritys kilpailuasemaa 

ylläpitävinä: 

¶ kumppaneiden intressit ovat yhdenmukaiset 

¶ verkostossa on formaali kokonaisvaltainen johtamisjärjestelmä, 

¶ verkoston voimin kehitetään jatkuvasti tuote-palvelukombinaatioita, jolla parannetaan 

loppuasiakkaan liiketoimintaa 

¶ loppuasiakkailta saadaan tarve-/ kysyntätietoa aikaisessa vaiheessa 

¶ asiakassuhteissa korostuu elinkaarinäkökulma 

¶ verkostokumppaneilla on yksiköitä myös ulkomailla 

¶ tuotekehitysyhteistyön aloittaminen aikaisessa vaiheessa. 

Tana-verkoston tärkeimpiin tulevaisuuden menestystekijöihin liittyviä yritysnäkemyksiä on esitetty 

liitteessä 7. 
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Haastatteluissa ja workshopeissa painottuivat kyselytutkimuksessa tunnistettujen yhteisten 

menestystekijöiden lisäksi muutamat muut tärkeät tulevaisuuden menestystekijät. Tarkastellaan 

näitä seuraavaksi. 

Strateginen hankinta ja roolijako sen suorittamisessa. Toimitusverkoston kokoonpanon arviointi ja 

suunnittelu on nykyään pääasiassa Tanan vastuulla, mutta jatkossa tällä osa-alueella odotetaan 

yhteistyötä. Tanalla on esimerkiksi olemassa malli toimittajan vaihtotilanteiden arviointiin ja tätä 

mallia voisi lähteä jatkossa kehittämään yhdessä kumppaneiden kanssa. Tana oli jo aikaisemmin 

kokeillut strategisen hankinnan osittaista ulkoistamista, mutta se täytyi ottaa takaisin itselle - 

òOperatiivinen ostaminen toimi kumppaneilla, mutta strateginen ei vielä riittävän hyvinò. Jotta 

strategista hankintaa voi jatkossa ulkoistaa kumppaneille, tarvitaan kumppaneiden henkilöstön 

omatoimista kouluttautumista tähän uuteen alueeseen sekä osaamisen siirtoa Tanalta kumppaneille. 

Lisäksi kaikki yritykset olivat samaa mieltä siitä, että kumppaneiden suorittamasta 

hankintatoiminnasta saatavaa korvausta tulisi yhdessä arvioida, koska se tuntuu nykytilanteessa 

liian pieneltä. Kumppaneilla ostojen osuuden ollessa liikevaihdosta 50 - 60 % luokkaa on vaikea 

päästä kannattavaan toimintaan, mikäli hankintatoiminnasta ei jää kohtuullista katetta. Erityisesti 

verkostossa olisi hyvä määrittää strategisen hankintatyön arvo, mikäli kumppanit alkavat tehdä 

jatkossa mm. toimittajakumppanivalintaa ja -kehitystä. Lisäksi tiettyjen nimikkeiden hankinta low 

cost-maista on yksi tärkeä tekijä kustannussäästötavoitteen saavuttamisessa ja siten low cost 

sourcing tulee jatkossa lisääntymään ï myös kokoonpanokumppaneiden toimesta. 

Kannattavuuden parannus myyntivolyymia kasvattamalla. Tana ei ole tällä hetkellä kannattavimpia 

asiakkaita tutkituille kahdelle kumppanille. Kumppanit näkevätkin, että Tanan ostovolyymien olisi 

tärkeää kasvaa, jotta toiminnan tehokkuutta saataisiin parannettua - òTanan ostojen kaksin-

kolminkertaistuminen tähän asti parhaaseen vuoteen verrattuna olisi hyvä meille.ò Toinen 

kommentti kertoo toiminnan tehostamisen tavoitteesta: òTavoite on, että jossain vaiheessa samalla 

henkilöstömäärällä kokoonpannaan tuplamªªrª koneita.ò Tana tekee jatkuvasti töitä myynnin 

lisäämiseksi (esim. edellä mainittu diileriverkostoyhteistyön kehittäminen). Myös edellä mainittu 

hankintatoiminnan ulkoistaminen kokoonpanokumppaneille lisäisi kumppaneille tulovirtaa Tanalta. 

Tuotetiedon hallinnan kehittäminen. Hajautetussa tuotantomallissa tuotetiedon (tuoterakenne ja 

dokumentaatio) on oltava viimeisen päälle kunnossa, sillä muussa tapauksessa verkostoon aiheutuu 

huomattavia kustannuksia selvittely-, korjaus- kiire- ja tuplatyön muodossa. Erityisesti tuotteiden 

muutostilanteisiin täytyy keskittyä selvästi nykyistä paremmin. Perusasiat ovat melko hyvällä 

mallilla ja prosesseja on määritelty tuotetiedon ylläpidon parantamiseksi, mutta käytännön 
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toiminnassa on kuitenkin edelleen ongelmia, kuten toiselta kumppanilta saatu lattiatason näkemys 

paljastaa: òSªªtºª on kokoajan, mallit ja tyypit muuttuvat jatkuvasti, dokumentit ovat siellª tªªllª 

ja jokainen kone tuntuu olevan yksilö, vaikka ne myydään vakiokoneina.ò Tämä kertoo hyvin siitä, 

että vaikka toiminta nªyttªisi òpaperillaò kohtalaisen hyvªltª, niin konkreettisessa tyºssª karu totuus 

paljastuu ï ehkä kuitenkin hieman kärjistettynä. 

Kehitys- ja innovointiyhteistyö. Tanan edustajan mukaan kumppaneiden saaminen mukaan kehitys- 

ja innovointitoimintaan on tärkein verkoston toimintaa koskeva lähivuosien asia - 

òHankintapuolella on tehty yhteistyötä, mutta tuotekehityspuolella yhteistyössä ollaan vielä 

alkutekijºissª.ò Tana odottaa kumppaneiltaan jatkossa yhä enemmän kehityspanosta ï esimerkiksi 

tuotekehityksen osalta ei ainoastaan valmistettavuuden parannusta vaan myös uusien 

tuoteominaisuuksien kehittämistä ï òKumppaneiden osaamispotentiaali pitªª saada paremmin 

hyötykäyttöön ja kumppanit toiminaan oma-aloitteellisemmin. Esimerkiksi vuonna 2010 vähintään 

90% kehitysaloitteista tuli Tanan henkilöstöltä. Verkostossa on otettu äskettäin käyttöön 

hyödynjakomalli, jonka perusteella kumppaneita palkitaan niiden suunnasta lähteneistä 

kehitysideoista, mikäli konkreettisia hyötyjä saavutetaan. Hyödynjakomallia voi soveltaa 

esimerkiksi edellä mainittuun strategiseen hankintaan. Jos kokoonpanokumppani löytää nykyistä 

paremman toimittajan Tana-verkostoon, niin kokoonpanokumppanin tulisi saada siitä luonnollisesti 

hyötyä myös itselleen. Hyödynjakomallia lukuun ottamatta yhteisen kehittämis- ja 

innovaatiotoiminnan johtamiskäytännöt ja prosessit ovat kuitenkin vielä vähäisiä. Ideoiden ja 

ehdotusten kierrätysmallia on kokeiltu verkostossa, mutta nämä prosessit eivät ole vielä 

vakiintuneet, minkä seurauksena prosessit eivät etene parhaalla mahdollisella tavalla. Lisäksi 

kehitysyhteistyössä nähdään tärkeänä asiana jatkossa selkeät tavoitteet - òMääritetty 

kustannussäästötavoite oli hyvä impulssi aktivoitumiseen kehitystyössä.ò 

Kehitys- innovointiyhteistyöhön liittyen Tana on käyttänyt kehittämistoiminnoissaan 

keskimääräistä enemmän ulkopuolisia kumppaneita (mm. Tekes-hankkeet, oppilaitokset ja 

konsultit). Nämä ovat olleet tärkeässä roolissa kehitystyössä ja siten Tana näkee tämän tyyppisen 

open innovation-yhteistyön tärkeänä myös tulevaisuudessa.  

Läpinäkyvyys. Informaation rooli korostuu Tanan kaltaisella asiantuntijaorganisaatiolla. Tiedon 

analysointi, jalostus, suodatus ja jakaminen ovat yhä tärkeämpiä asioita. Lisäksi ICT on toiminnan 

tehokkuuden ja laadun kannalta välttämättömyys maantieteellisesti hajautuneessa verkostossa. 

Informaatioläpinäkyvyyden alueelta täsmentyi erityisesti tarve lisätä yhteistyötä 

loppuasiakaskysynnän muodostumiseen (mm. ennustamiseen) liittyen. Kumppanit haluaisivat tietää 
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jatkossa paremmin, kuinka kysyntä syntyy ja muuttuu, ja mitkä syyt vaikuttavat näihin muutoksiin. 

Kumppaneiden näkökulmasta kysynnän muodostumiseen liittyy läheisesti varmuusvarastotasojen 

pito sekä varastoihin liittyvät Tanan lunastussopimukset. Lisäksi kumppanit toivoivat myös Tanan 

strategian selkeämpää avaamista, jotta ne saisivat mahdollisimman saman tiedon kuin mitä Tanalla 

itsellään on. Toisaalta: òIhan kaikkia suunnitelmia ei voi kertoa edes lªhimmille kumppaneille, eikä 

se yleensä ole heille tarpeenkaan. Nämä asiat liittyvªt usein uusiin bisneksiin.ò  

Kustannusten avaaminen. Kaikki kolme yritystä olivat yhtä mieltä, että kustannusten avaaminen on 

tärkeää avainkehityskohteiden löytämisessä sekä eri vaihtoehtojen (esim. valmistusteknologiat tai 

toimittajat) vertaamisessa. Lisäksi kustannustietouden ylläpito on tärkeää Tanalle pitkällä 

tähtäimellä ulkoistetun tuotannon takia. Kustannuksia onkin alettu avata kokoonpanokumppaneiden 

kanssa hyvin tarkalla tasolla formaalin laskentamallin avulla. Kustannusten avaaminen auttaa myös 

sopimaan etukäteen kunkin osapuolen saamista hyödyistä, mikäli yhteisellä kehittämisellä 

saavutetaan konkreettisia tuloksia. Ylipäätänsä kehityskohteiden/-ongelmien muuttaminen euroiksi 

ohjaa paremmin kehittämään. Käytännön esimerkkinä tästä on Tana-verkostossa käyttöön otettu 

reklamaatioiden käsittelymaksu. 

Ihmisten toimintaan liittyvät pehmeät menestystekijät. Tana-verkostossa tunnistettiin jatkuviksi 

pehmeiksi menestystekijöiksi nopea päätöksenteko (òTanalla ei ole isoille yrityksille ominaista 

organisatorista hitauttaò), reilu peli (έpidetªªn sovituista asioista kiinni hankalissa tilanteissakinò), 

joustavuus (òkumppaneiden kapasiteettijousto ja jousto tuotemuutostilanteissaò), avoimuus (òmyºs 

vaikeista asioista puhutaanò), aito halu kehittää (òkoko ajan tapahtuu kehitysrintamallaò), hyvät 

henkilösuhteet (òasioilla on kasvot ja oikeat ihmiset on tavoitettavissa nopeastiò), hyvä 

lii ketoiminnan yhteinen ymmärrys, sekä osaamisen tuoma kustannustehokkuus (òkumppaneiden 

lattiatason työntekijöiden osaamisen taso ja oppimisen nopeus yllättivät positiivisestiò). Näillä 

alueilla Tana-verkostossa suoriudutaan nykyisin selvästi paremmin kuin keskimäärin suomalaisissa 

verkostoissa, mutta ei näytä vielä pääsevän aivan Normet-verkoston tasolle asti. 

Suurimmat näkemyserot menestystekijöissä yritysten välillä 

Taulukkoon 9 on koottu suurimpia eroavaisuuksia tutkittujen yritysten vastauksissa 

kyselytutkimuksen perusteella (tekijöitä, joita osa pitää tekijää kilpailukyvyn parantamisen kannalta 

oleellisena ja osa taas ei pidä tekijää lainkaan menestystekijänä). 
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Taulukko 9. Suurimmat eroavaisuudet yritysten vastauksissa. 

 

 

 

Menestystekijä 

1=ei tärkeä menestystekijä 

2= kilpailuasemaa ylläpitävä 

menestystekijä  

3= kilpailukykyä parantava menestystekijä  

Tana Kumppani 1 Kumppani 2 

-Asiakastarpeiden tai kysynnän muutoksia ennakoidaan heikkojen 

signaalien avulla 

-Markkinointi on verkostossa strategisessa roolissa 

3 

 

3 

1 

 

2 

3 

 

1 

-Verkostossa on käytössä yhteiset hinnoittelumallit; kustannukset ja 

katteet ovat läpinäkyviä 

-Ulkopuolisen käyttöpääoman saatavuus (esim. varastojen pitämiseen) 

3 

 

3 

1 

 

1 

3 

 

1 

-Päätöksentekoa tuetaan päätöksenteon tukijärjestelmillä (esim. analyysi- 

ja ryhmäpäätöstyökalut). 

3 

 

1 

 

1 

 

-Verkoston eri kohdissa sovelletaan hyviä verkoston sisäisiä ja ulkoisia 

prosessikäytäntöjä; prosesseja monistetaan verkoston sisällä 

3 1 2 

-Ei-formaalin kommunikoinnin ("kahvipöytäkeskustelut") saaminen 

hyötykäyttöön liiketoiminnassa 

-Verkostolle on määritelty tietoturvapolitiikka, jolla estetään strategisen 

tiedon leviämistä verkoston ulkopuolelle 

3 

 

3 

1 

 

1 

2 

 

2 

 

Alla on esitetty edellä esitettyihin eroavaisuuksiin syitä, jotka tunnistettiin haastattelujen ja 

workshopien perustella: 

¶ Asiakastarpeiden tai kysynnän muutoksia ennakoidaan heikkojen signaalien avulla: 

Kumppani 1 näki, että kysyntämuutosten ennakointi on vaikeaa nykymaailmassa. 

Tärkeämpää on keskittyä reagointikyvyn parantamiseen. Toisaalta workshopissa oltiin yhtä 

mieltä, että tuote- ja palvelukehityksessª ennakoiva òhaisteluò on tªrkeª asia. 

Nykytilanteessa eroa selittää se, että kehittämien on ollut pitkälle Tanan vastuulla ja sen 

takia ennakointi on ollut sille tärkeää. Kokoonpanokumppaneille taas on ollut tärkeämpää 

vastata operatiivisiin kysynnän muutoksiin. 

¶ Markkinointi on verkostossa strategisessa roolissa: Kumppani 2 näki, ettei markkinointi ole 

verkostotasolla oleellista, vaan on Tanan heiniä. Toisaalta kumppanin 1 ja Tanan mielestä 

on oleellista, että markkinoinnissa olisivat paremmin esillä verkoston avainyritykset. 

¶ Verkostossa on käytössä yhteiset hinnoittelumallit; kustannukset ja katteet ovat läpinäkyviä: 

Kuten edellä todettiin, workshopissa kaikki olivat yhtä mieltä kustannusten avaamisen 

tärkeydestä. 

¶ Ulkopuolisen käyttöpääoman saatavuus: Tämä on Tanalle kumppaneita tärkeämpi asia, 

koska sillä ei ole yksinään riittävästi rahallisia resursseja ylläpitää varastotasoja, joilla 

voidaan vastata asiakkaiden toimitusaikavaatimuksiin sekä selkeisiin kysynnän 

kasvujaksoihin. 



66 
 

¶ Päätöksentekoa tuetaan päätöksenteon tukijärjestelmillä: Tanan mielestä päätöksenteon 

tukityökalujen rooli on selvästi kasvamassa. Tämä osa-alue sisältyy luonnollisena osana 

asiantuntijaorganisaation kompetensseihin, mutta on kuitenkin Tanalle vielä melko tuore 

asia. Tuoreudesta johtuen Tanalla kehitteillä tai suunnitteilla olevista työkaluista ei ole vielä 

välttämättä mennyt paljon tietoa kumppaneille saakka. 

¶ Verkoston eri kohdissa sovelletaan hyviä verkoston sisäisiä ja ulkoisia prosessikäytäntöjä. 

Prosesseja monistetaan verkoston sisällä: Tanalla on erittäin avoin kulttuuri, missä korostuu 

opin hakeminen eri suunnista. Kumppaneilla ei olla avoimuudessa vielä samalla tasolla. 

¶ Ei-formaalin kommunikoinnin saaminen hyötykäyttöön liiketoiminnassa. Liittyy Tanan 

korostamaan innovaatiotoimintaan ja oma-aloitteellisuuteen. Verkoston ihmisten tietämys ja 

luovuus olisi saatava paremmin hyötykäyttöön. 

¶ Verkostolle on määritelty tietoturvapolitiikka: Tämä on luonnollisesti Tanalle kumppaneita 

suurempi huoli, koska tuotekokonaisuudet ovat myös kokoonpanokumppaneiden tiedossa. 

Tanalla ei ole enää itsellään suoraa kontrollia tietoturva-asioihin. 

Toiminnan painotukset 

Menestystekijäkyselyn yhtenä osana kysyttiin verkostotoiminnan painotuksia eri ajanjaksoina. 

Yritysten vastaukset on esitetty liitteessä 10. Alla on tarkasteltu yritysten antamien vastausten 

samankaltaisuuksia ja eroja ulottuvuuspareittain. 

Pari 1: Ongelmien korjaaminen vs. mahdollisuuksiin tarttuminen 

¶ Kokoonpanijakumppanit näkivät jokaisella ajanjaksolla painotukset hyvin samankaltaisesti 

¶ Tana painottaa tulevaisuudessa kumppaneidensa tyyliin mahdollisuuksiin tarttumista, mutta 

näkemys eroaa kumppaneista ajanjaksoilla 2006-2008 ja 2008-2010. Tanan edustajan 

mielestä ajanjaksolla 2006-2008 painotus oli hieman enemmän ongelmien korjaamisen 

puolelle, kun taas kumppanit näkivät painotuksen olleen mahdollisuuksiin tarttumisessa. 

Ajanjaksolla 2008-2010 Tanan mielestä oltiin tasapainotilassa, kun taas kumppaneiden 

mielestä tällöin keskityttiin vahvasti ongelmien korjaamiseen. Tätä eroa selittänee se, että 

taantuman aikana Tana pyrki kumppaneiden kanssa kustannussäästöihin ongelmia 

korjaamalla, mutta haki samalla myös uusia mahdollisuuksia tuote- ja palveluvalikoiman 

laajentamiseen. 

Pari 2: Kustannustehokkuuden parantaminen vs. vastekyvyn parantaminen 

¶ Kaikkien kolmen yrityksen mielestä painopisteen tulisi olla tulevaisuudessa selvästi 

vastekyvyn parantamisen puolella. 
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¶  Ajanjaksolla 2008-2010 kumppanin 1 näkemys eroaa huomattavasti Tanan ja kumppanin 2 

näkemyksistä. Kumppanin 1 mielestä silloin keskityttiin vahvasti kustannustehokkuuden 

parantamiseen, kun taas Tanan ja kumppanin 2 mukaan painotus oli hiukan vastekyvyn 

parantamisen puolella. Tämä näkemysero saattaa johtua tuote-erosta. Kumppanin 1 

kokoonpanema uudempi repijä-tuoteperhe vaati ehkä enemmän kustannustehokkuuden 

parantamista kuin kumppanin 2 kokoonpanema kypsempi jyrä-tuoteperhe. 

Pari 3: koordinointi ja kommunikointi vs. toiminnan yksinkertaistaminen 

¶ Yrityksillä oli  hyvin yhteinen näkemys tulevasta eli painopiste on jonkin verran toiminnan 

yksinkertaistamisen puolelle.  

¶ Sen sijaan ajanjaksolla 2006-2008 yritysten näkemykset olivat hyvin erilaisia. Kumppani 1 

oli vahvasti sitä mieltä, että ajanjaksolla 2006-2008 painotettiin koordinointia ja 

kommunikointia, kun taas kumppani 2 oli sitä mieltä, että toimintaa pyrittiin 

yksinkertaistamaan. Ajanjaksolla 2008-2010 Tana ja kumppani 2 näkivät painotuksen olleen 

toiminnan yksinkertaistamisen puolella, kun taas kumppani 1 näki tällä ajanjaksolla 

koordinoinnin ja kommunikoinnin painottuneen enemmän. Tätäkin näkemyseroa selittää 

tuote-ero eli repijä-tuoteperhe on vaatinut oletusarvoisesti enemmän koordinointia ja 

kommunikointia kuin elinkaaren vaiheeltaan kypsempi jyrä- tuoteperhe. 

Pari 4: jatkuva parantaminen vs. innovatiivinen kehittäminen 

¶ Yritykset olivat samaa mieltä, että vuosina 2008-2010 jatkuvassa parantamisessa ja 

innovatiivisessa kehittämisessä oltiin lähellä tasapainotilaa. 

¶ Tulevaisuuden suhteen Tanan ja kumppanin 2 mielestä tulisi painottua hiukan enemmän 

innovatiivisen kehittämisen puolelle. Sen sijaan kumppani 1 oli sitä mieltä, että 

tulevaisuudessa painopisteen tulisi olla selkeästi jatkuvan parantamisen puolella. Toisaalta 

kumppani 1 painotti vuosina 2010-2013 ulottuvuusparissa 1 mahdollisuuksiin tarttumista, 

jonka voi sanoa olevan rinnastettavissa innovatiiviseen kehittämiseen. Näkemyseroa oli 

havaittavissa asiasta myös workshopissa eli innovaatiotoimintaa ei ole vielä selvästikään 

verkostossa käsitelty riittävän syvällisellä tasolla. 

Pari 5: kannattavuuden parantaminen vs. myynnin lisääminen 

¶ Tässä parissa yritysten tulevaisuuden näkemykset eroavat selvästi toisistaan. Kumppanin 1 

mielestä vuosina 2010-2013 painotutaan vahvasti kannattavuuden parantamiseen. Kumppani 

2 taas näkee, että painopiste on voimakkaasti myynnin lisäämisen puolella. Tana asettuu 

näiden näkemysten väliin painottaen lievästi myynnin lisäystä. Selitys tähän lienee siinä, 
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että tässä verkostossa myynnin lisäämisen ja kannattavuuden parantamisen välillä on selkeä 

korrelaatio pienten nykyvolyymien takia.  

¶ Ajanjaksolla 2008-2010 yritysten näkemykset olivat melko lähellä toisiaan painotuksen 

ollessa lievästi kannattavuuden parantamisen puolella. Ajanjaksolla 2006-2008 Tana ja 

kumppani 2 olivat sitä mieltä, että tällöin tavoiteltiin selvästi enemmän kannattavuuden 

parantamista, kun taas kumppanin 1 mielestä painopiste oli vahvasti myynnin lisäämisen 

puolella. 

Pari 6: veturi asettaa verkostostrategiat ja -tavoitteet vs. verkostokumppanit asettavat 

verkostostrategiat ja -tavoitteet yhdessä 

¶ Kaikki yritykset ovat sitä mieltä, että vuosina 2010-2013 verkostostrategioita ja -tavoitteita 

asetetaan yhdessä. Kumppanin 2 näkemys oli hyvinkin vahvasti tällä puolella, kun taas 

Tanan ja kumppanin 1 mielipiteet painottuvat lievästi tähän suuntaan. 

¶ Lähihistoriaa tarkastellen kaikkien kolmen yrityksen näkemys oli, että Tana on ollut 

vastuussa strategian ja tavoitteiden asettamisesta, mutta nyt ollaan liikkumassa yhteistyötä 

kohti. 

Ulottuvuuskyselystä voi sanoa yhteenvetona, että lähitulevaisuudesta yrityksillä oli hyvin 

samankaltainen näkemys useimmissa tutkituissa ulottuvuuspareissa, mutta lähihistoriassa 

mielipiteet erosivat hyvinkin paljon toisistaan. Yhtenä syynä tähän on se, että kumppani 2 aloitti 

yhteistyön Tana kanssa vasta vuonna 2008, joten ajanjakson 2006-2008 osalta tämä yritys ei ole 

voinut ottaa kunnolla kantaa toiminnan painotuksiin. Toinen näkemyseroihin vaikuttava tekijä voi 

olla siinä, että kumppani 1 kokoonpanee uudempaa tuotetta kuin kumppani 2. Kolmas syy 

näkemyseroihin lienee samojen asioiden muistamisessa eri tavalla eri osapuolten toimesta. 
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5.VERKOSTOJEN RISTIINANALYSOINTI  

5.1 Tulevaisuuden menestystekijät  

Menetystekijäkyselyyn saatiin kaikista kolmesta päätutkimusverkostosta kolmen yrityksen (veturi ja 

kaksi kumppania) näkemykset tulevaisuuden menestystekijöistä, joten vastauksia oli yhteensä 

yhdeksän kappaletta. Taulukossa 10 on esitetty ne menestystekijät, jotka yritykset arvioivat 

kyselytutkimuksessa useimmin verkoston kilpailukykyä parantaviksi. Riveillä olevat numerot 

esittävät lukumäärää, kuinka moni yrityksistä piti kyseistä tekijää verkoston tulevaisuuden 

kilpailukykyä parantavana. 

Taulukko 10. Verkostojen tulevaisuuden kilpailukykyä parantavat menestystekijät. 

Menestystekijä Normet- 

verkosto 

Junttan- 

verkosto 

Tana- 

verkosto 

Yht. 

Kumppaneiden intressit ovat yhdenmukaiset 3 2 2 7 

Verkostokumppaneiden välinen yhteistyö on pitkäjänteistä 3 3 1 7 

Uudet tuotteet ja palvelut saadaan kilpailijoita nopeammin markkinoille 3 1 3 7 

Verkostossa reagoidaan nopeasti asiakastarve- ja kysyntämuutoksiin 2 2 3 7 

Verkostossa on formaali kokonaisvaltainen johtamisjärjestelmä  3 1 2 6 

Asiakastarve- ja kysyntämuutoksia ennakoidaan heikoista signaaleista 2 2 2 6 

Verkostostrategia ja -tavoitteet asetetaan ja päivitetään yhdessä 2 3 1 6 

Verkostokumppaneilla on yksiköitä ulkomailla 3 1 2 6 

Toimitusaika on kilpailijoita lyhyempi 3 2 1 6 

Tuotekehitysyhteistyön aloittaminen aikaisessa vaiheessa 3 1 2 6 

Kumppaniyritysten ylin johto on sitoutunut verkoston tavoitteisiin  3 1 1 5 

Verkostossa mitataan tavoitteiden saavuttamista monipuolisesti 3 2 0 5 

Asiakassuhteissa korostuu elinkaarinäkökulma 2 1 2 5 

Tarjotaan loppuasiakkaille räätälöintipalveluita 2 3 0 5 

Verkostossa on toimintamalli asiakasrajapinnasta saatavalle tiedolle  2 2 1 5 

Ulkopuolisen käyttöpääoman saatavuus 3 1 1 5 

Hinnoittelumallit, kustannukset ja katteet ovat läpinäkyviä 2 1 2 5 

Epävarmuuksia pyritään hallitsemaan yhdessä 2 2 1 5 

Jaettu informaatio on hyvälaatuista  3 2 0 5 

Kommunikointia tapahtuu laajasti eri organisaatiotasoilla 2 2 1 5 

Toimitusvarmuus on kilpailijoita parempi  1 2 1 4 

Kumppaneiden osaamiset täydentävät toisiaan ja roolijako on selvä 2 2 0 4 

Verkostossa vaihdetaan avainkumppaneita, mikäli yhteistyö ei toimi  2 1 1 4 

Verkostossa kyseenalaistetaan vallitsevia toimintatapoja ja käsityksiä 3 1 0 4 

 Yhteensä: 59 41 30  
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Taulukon perusteella verkostojen tärkeimmät (7/9 vastauksista) tulevaisuuden kilpailukykyä 

parantavat menetystekijät ovat:  

¶ Kumppaneiden intressit ovat yhdenmukaiset 

¶ Verkostokumppaneiden välinen yhteistyö on pitkäjänteistä  

¶ Uudet tuotteet ja palvelut saadaan kilpailijoita nopeammin markkinoille 

¶ Verkostossa reagoidaan nopeasti asiakastarpeiden tai kysynnän muuttuessa 

Seuraavaksi tärkeimmiksi (6/9 vastauksista) tekijöiksi saatiin: 

¶ Verkostossa on formaali ja kokonaisvaltainen johtamisjärjestelmä 

¶ Asiakastarve- ja kysyntämuutoksia ennakoidaan heikkojen signaalien avulla 

¶ Verkostostrategia ja -tavoitteet asetetaan ja päivitetään yhdessä 

¶ Verkostokumppaneilla on yksiköitä ulkomailla 

¶ Toimitusaika on kilpailijoita lyhyempi 

¶ Tuotekehitysyhteistyön aloittaminen aikaisessa vaiheessa 

Edellä esitetyt 10 tekijää painottuivat hyvin pitkälle myös haastatteluissa ja workshopeissa. 

Haastatteluissa ja workshopeissa nousi kuitenkin selkeästi esille myös sellaisia tekijöitä, jotka jäivät 

kyselytutkimuksen perusteella pienemmälle huomiolle tai niitä ei ollut suoranaisesti kysytty 

kyselytutkimuksessa: 

¶ òPehmeätò, ihmisiin ja heidän johtamiseen liittyvät, tekijät: mm. osaamisen kehittäminen, 

rehtiys/sananpitäminen, olemassa olevan kyseenalaistaminen ja vuorovaikutustaidot (huom. 

òpehmeitäò menestystekijäoletuksia oli kyselytutkimuksessa määrällisesti vähemmän kuin 

òkoviaò menestystekijäoletuksia) 

¶ Nopea päätöksenteko ja käytäntöön pano 

¶ Kehittämistä ja innovointia aktivoiva kulttuuri  

¶ Kehitys- ja innovaatioyhteistyö ja jatkuva parantaminen; jokaisessa tutkitussa verkostossa 

oli selkeä tahtotila saada kehitys- ja suunnittelukompetenssia omaavat kumppanit 

aktiivisemmin mukaan kehitystyöhön (ideointi ja konkreettinen kehittäminen) 

¶ Kokonaisuuksien kehittäminen; esimerkiksi kuinka veturin tulisi parantaa omaa 

toimintaansa, jotta alihankkijakumppaneiden olisi helpompi ja tehokkaampi toimia 

¶ Teknologia-sourcing ja -siirto; miten tunnistetaan verkoston sisä- ja ulkopuolelta parhaat 

valmistus- ja ICT-teknologiat sekä verkoston liiketoiminnan uudistamista tukevat palvelu- ja 

tuoteinnovaatiot  



71 
 

¶ Läpinäkyvyys eri prosesseissa ja eri tasoilla (strateginen, taktinen ja operatiivinen) (vrt. 

kyselytutkimuksessa tunnistetut tärkeät tekijªt: òkommunikointia tapahtuu laajasti eri 

organisaatiotasoillaò ja òkustannusten ja katteiden lªpinªkyvyysò). ICT nähtiin jatkossa 

tärkeäksi hajautuneissa verkostoissa. 

¶ Hyviksi todettujen käytäntöjen monistus/imitointi verkostojen sisällä ja niiden välillä 

¶ Kumppaniverkoston segmentointi; karkea jako: valmistajat, kehittäjät ja innovoijat 

¶ Alihankkijoiden välisen yhteistyön lisäys 

Kyselytutkimuksen vastausten analyysin perusteella (ks. Taulukko 10) tukevaisuuden 

menestystekijöissä on jonkin verran eroja verkostojen välillä. Erot johtuvat pääasiassa 

verkostokohtaisista strategisista valinnoista sekä verkostojen erilaisista luonteista ja 

kehitysvaiheista. Esimerkiksi Tana-verkostossa tuotteiden asiakaskohtainen räätälöinti ei ole 

yleensä avaintekijä tarjouskilpailujen voittamisessa, joten Tanan strategisena valintana ovat 

vakiotuotteet, mikä yksinkertaistaa toimintaa hajautetun tuotannon mallissa. Yksikään Tana-

verkostosta tutkittu yritys ei pitänyt räätälöintiä tämän verkoston kilpailukykyä parantavana 

tekijänä. Toinen verkostojen välinen merkittävä ero koskee yhteistyön pitkäjänteisyyttä. Normet- ja 

Junttan-verkostoissa kaikki yritykset näkivät sen kilpailukykyä parantavaksi tekijäksi, kun taas 

Tana-verkostossa ainoastaan yksi yritys näki sen tällaiseksi tekijäksi. Tämä toimii esimerkkinä 

verkostojen erilaisista luonteista ja kehitysvaiheista. Tana-verkostossa toiminta muuttuu nopealla 

frekvenssillä (muutos on edelleen käynnissä valmistajasta asiantuntijaorganisaatioksi), minkä 

seurauksena verkoston rakenne muuttuu tiheämmin kuin kahdessa muussa tutkitussa verkostossa. 

Ylipäätänsä Tana-verkostossa Tana hakee aktiivisesti uusia mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja. Tana-

verkoston muutosnopeudesta kertoo myös seuraava esimerkki. Informaation laatu ja mittarit 

arvotettiin Tana-verkostossa kyselytutkimuksen hetkellä kilpailuasemaa ylläpitäviksi tekijöiksi, 

mutta puolisen vuotta myöhemmin haastattelujen ja workshopin yhteydessä nämä tekijät nähtiin 

verkoston kilpailukykyä parantaviksi tekijöiksi. 

Taulukon 10 perusteella Normet-verkoston yritykset tunnistivat eniten verkoston kilpailukykyä 

tulevaisuudessa parantavia tekijöitä (59 tekijää), kun Junttan- ja Tana-verkostoissa niitä tunnistettiin 

41 ja 30 kappaletta (ks. taulukon 10 sarakesummat). Tämä vastaa melko hyvin verkostojen 

kehitystilannetta. Normet-verkoston perustan ollessa kunnossa, tässä verkostossa menestystekijöitä 

voi sanoa olevan tulevaisuutta varten jo valmiiksi òvarastossaò, ja uudet menestystekijät tulevat 

tämän menestystekijävarannon päälle lisänä. Sen sijaa Tana-verkostossa verkostotoiminta on vielä 

alkutaipaleella, jolloin verkoston menestystekijät ovat vasta rakentumassa, eikä kaikkia tekijöitä ole 

vielä edes tunnistettu. Junttan-verkostossa voidaan ottaa opiksi ensimmäisen strategisen verkoston 
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toiminnan haasteista ja hyvistä puolista, joten uutta verkostotoimintaa ja -kokoonpanoa 

rakennettaessa vaadittavat menestystekijät ovat nyt paremmin tiedossa. 

Tutkitut kolme verkostoa ovat yhteisessä kehitystyössä eri vaiheissa. Normet-verkostossa 

kehitysyhteistyötä on tehty onnistuneesti jo useita vuosia. Junttan-verkostossa on tunnistettu 

potentiaali, joka voidaan saavuttaa syventämällä yhteistyötä suunnittelukompetenssia omaavien 

kumppaneiden suuntaan. Muutama yhteinen kehitysprojekti on saatukin vietyä menestyksekkäästi 

läpi; esimerkiksi Junttan antoi alihankkijalleen moduulin spesifikaatiot raamiksi, jonka jälkeen 

alihankkija kehitti moduulin. Tana oli vielä tutkimuksen alkuvaiheessa (v. 2010 alku) vahvasti sitä 

mieltä, että vastaa jatkossa kehittämisestä itse. Vuoden 2010 lopulla tilanne oli kuitenkin muuttunut 

ï Tana odottaa erityisesti kahdelta kokoonpanokumppanilta jatkossa yhä suurempaa kehitysroolia. 

Tämä periaatteellinen muutos johtui ensi kädessä siitä, että Tanan edustus on havainnut yhteisten 

kokemusten kautta kumppaneidensa henkilöstöllä olevan huomattava määrä tietämystä, joka olisi 

tärkeää saada hyötykäyttöön. Yhteisiä kehitysasioita näiden kumppaneiden kanssa onkin jo 

menossa. Tutkituista verkostoista ainoastaan Normet-verkostossa on tapahtunut aitoa 

kehitystoimintaa verkostotasolla (saman konkreettisen kehitysasian parissa on enemmän kuin kaksi 

yritystä). Myös Tana-verkostossa päätettiin ottaa tutkimuksen aikana Normetin tyyliset yhteiset 

kehittämistoiminnot (strategiset ja operatiiviset kehitysryhmät) käyttöön. Huomioitavaa on, että 

Normet-verkostossakaan uudet ideat eivät etene kunnolla kehitysprojekteihin asti, vaikka ideoita on 

pidetty hyvinä. Syinä tähän on pidetty resurssipulaa, haastavaa organisointia (tarvitaan henkilöitä 

useasta funktiosta) sekä epävarmuutta saavutettavista hyödyistä ja vaadittavista kustannuksista. 

Myös Normetin nykyisten tuotteiden ja verkostotoiminnan radikaalisemmassa kehittämisessä on 

ollut vastaavia haasteita. Sekä Normetin että yhden tutkitun kumppanin edustajat kertoivat, että 

yhteisen kehittämisen vaatimien kustannusten takaisinmaksuaika olisi hyvinkin lyhyt saavutettujen 

hyötyjen kautta. Suurin pullonkaula on ollut tällaisissa hankkeissa kokonaisuutta koordinoivan 

resurssisin rajallisuus Normetilla. 

5.2 Nykyisen  verkostotoiminnan tasoa selittävät lähihistorian 

menestystekijät  
 

Normet-verkoston ollessa nykyisessä verkostotoiminnassaan kahta muuta verkostoa melko selkeästi 

edellä seuraavaksi tarkastellaan perusteita tämän verkoston edistyksellisyydelle. Kaikki kolme 

verkostoa aloittivat strategisen verkoston rakentamisen suurin piirtein samoihin aikoihin (Normet ja 

Junttan jopa samojen kehityshankkeiden yhteydessä) - noin viisi vuotta sitten, joten siinä mielessä 

verkostot ovat vertailukelpoisia keskenään. Kyselytutkimuksen, haastattelujen ja workshopien 
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avulla lähihistoriaa (ajanjaksoa 2006-2010) analysoimalla löytyi differoivia tekijöitä, joissa Normet-

verkosto näyttää suoriutuneen Junttan- ja Tana-verkostoja selvästi paremmin. Huomattavimmat erot 

Normet-verkoston eduksi havaittiin seuraavissa kuudessa tekijässä:  

¶ Verkostoyritysten edustajat ovat keskustelleet säännöllisesti verkoston strategioista ja 

tulevaisuuden visioista. 

¶ Kehittämisessä on ollut systematisoitu dynamiikka (esim. kehityksen vuosikello formaalina 

käytäntönä); lisäksi yhteistyön toimivuuden tasoa ja kehittämistarpeita tarkastellaan 

säännöllisesti. 

¶ Verkostossa on mitattu tavoitteiden saavuttamista monipuolisesti ja mittarit ovat ohjanneet 

verkoston toimintaa aidosti verkostotavoitteiden suuntaan. 

¶ Verkostossa on säilynyt tekemisen meininki pitkistä yhteistyösuhteista huolimatta. Syvän 

yhteistyön ja tietynlaisen kilpailujännitteen välille on löytynyt sopiva tasapaino, joka toimii 

ajurina jatkuvalle parantamiselle.  

¶ Normetin ylin johto tukee 100 %:sti verkostotoimintaa. 

¶ Verkostokumppaneiden osaamiset täydentävät toisiaan ja roolijako on selvä 

Lisäksi Normet-verkoston eduksi havaittiin seuraavia tekijöitä: 

¶ Tiedon vaihto kumppaneiden kesken on avointa strategisissa ja vaikeissa asioissa 

¶ Verkostossa on yhteisöllinen kulttuuri, jossa pyritään hyväksymään, ymmärtämään ja 

kunnioittamaan eri ihmisten mielipiteitä  

¶ Verkoston ihmiset ovat oppimishaluisia, innostuneita ja motivoituneita. On löytynyt hyviä 

tiimikokoonpanoja. 

¶ Verkostotoiminnan johtamiseen ja kehittämiseen on ollut selkeä resurssi  

¶ Yhteiset onnistumiset ovat aikaansaaneet positiivisen kehityskierteen 

Tämän perusteella Normet-verkosto on näyttänyt olleen kahta muuta verkostoa edellä erityisesti 

formaaleissa johtamiskäytännöissä, kehittämisen dynamiikassa, kehittämisorientoituneessa 

kulttuurissa ja ylimmän johdon vahvassa tuessa. 

5.3 Normet - ja Junttan -verkostojen vertailu  
 

Normet ja Junttan ovat tehneet horisontaalista yhteistyötä useita vuosia ï molemmat yritykset ovat 

olleet mukana esimerkiksi kahdessa yhteisessä verkostotoiminnan kehityshankkeessa kuten edellä 

mainittiin. Ensimmäisessä hankkeessa Junttanin ja Normetin johdot havaitsivat intressit (mm. 

kasvuhalukkuus, toimintamallien kehittäminen, tuotekehitys ja ICT-ratkaisut) ja silloiset 
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yritystilanteet (yritysten koko, ongelmat ja kehitysvaihe) samankaltaisiksi, minkä seurauksena 

yhteistyö käynnistyi. Vaikka lähtökohdat verkostotoiminnan kehittämiselle näyttivät yhtenäisiltä, 

niin lopputulos on hyvin erilainen - Normet-verkosto porskuttaa suomalaisen verkostotoiminnan 

lippulaivana, kun taas Junttan-verkostotoiminta ajettiin taantuman aikana käytännössä kokonaan 

alas. Hyvä kysymys onkin, että mikä tätä käytäntöön panon eroa selittää. Olivatko hankkeissa 

kehitetyt käytännöt soveliaampia Normet- kuin Junttan-verkostolle? Oliko käytäntöjen 

implementointitavoissa eroja? Vai johtuivatko erot verkoston rakentamisen ja johtamisen 

kyvykkyys- ja resurssieroista? Mikä vaikutus oli taantuman alkamisella verkostotoiminnan 

kehittymisvaiheen aikana?  

Jälkikäteen analysoiden resurssi- ja kyvykkyyspuutteet näyttivät olleen Junttan-verkostolle 

implementoinnin epäonnistumisen oleellisin syy. Käytännössä yritettiin rajallisilla resursseilla liian 

nopeasti liian suurta muutosta, mistä seurasi puutteellisesti valmisteluja asioita ja huonoja 

päätöksiä. Virheitä tehtiin heti strategisen verkostotoiminnan kehittämisen alussa kumppaneita 

valittaessa, mikä johti verkoston rakenteelliseen epätasapainoon. Esimerkiksi ydinverkostoon 

valittujen yritysten intressit ja osaamiset (erityisesti kehitysosaaminen) eivät kohdanneet, minkä 

seurauksena sitoutuminen verkostotoimintaan ei ollut riittävää. Käytännössä verkostossa oli mukana 

liian erilaisia yrityksiä. Asiaa eivät myöskään parantaneet Junttanin organisaatiomuutokset 

verkostotoiminnan kehittämisen aikana, kuten yhden tutkitun kumppanin edustajan kommentti 

kertoo: òVäkeä meni ja tuli niin paljon, ettei ollut välillä mitään hajua, kehen ottaa yhteyttª.ò 

Lisäksi Junttanilla oli organisatorinen epätasapaino verkoston kehittämiseen suunnittelijoiden ja 

toimeenpanijoiden välillä ï òVisiot ja suunnitelmat olivat kyllä ihan hyviä, mutta niitä ei viety 

systemaattisesti kªytªntººn.ò Tähän vaikutti huomattavasti myös se, että taantuman aikana tehtyjen 

Junttanin henkilöstövähennysten seurauksena verkostotoiminnan johtamiseen ja kehittämiseen ei 

ollut käytännössä lainkaan resurssia. Toisaalta tutkittujen kumppaneiden kommentit paljastavat, 

ettei taantumaa voi kovin paljon syyttää: òVerkostoyhteistyº ei toiminut taantumaakaan ennen 

kovin hyvin.ò Sekin on hyvä huomioida, ettei Junttanin ylin johto ollut alkua lukuun ottamatta 

lähellekään yhtä aktiivisesti mukana verkostotoiminnan kehittämisessä kuin Normetin tapauksessa. 

Yksi tutkituista toimittajakumppaneista oli mukana sekä Normet- että Junttan-verkostoissa, mikä 

mahdollisti näiden kahden verkoston vertailun tämän yrityksen näkemysten perusteella. Taulukkoon 

11 on koottu yhteistyöosa-alueittain kolmelta tutkitulta ajanjaksolta tämän yrityksen tunnistamat 

verkoston kilpailukykyä parantaneiden menestystekijöiden määrät Normet- ja Junttan-verkostoissa. 

Kumppaniyrityksen mielestä Normet-verkostossa oli ajanjaksoilla 2006-2008 ja 2008-2010 noin 

kolme kertaa enemmän verkoston kilpailukykyä parantavia tekijöitä kuin Junttan-verkostossa. Tämä 
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tuli hyvin selkeästi esille myös haastatteluissa ï òEro nªiden verkostojen vªlillª on ollut kuin yöllä 

ja päivällä ï erityisesti strategioiden ja suunnitelmien jalkauttamisessaò. Huomioitavaa on, että 

yritys on antanut tulevalle ajanjaksolle 2010-2013 täsmälleen samat verkoston kilpailukykyä 

parantavat menestystekijät kummallekin verkostolle, joten tämän perusteella yritys pitää kumpaakin 

verkostoa toiminnaltaan hyvin samankaltaisina. 

Taulukko 11. Toimittajan näkemys tärkeistä menestystekijöistä Normet- ja Junttan-verkostoissa. 

 Junttan-verkosto Normet-verkosto 

Yhteistyön osa-alue 2006-2008 2008-2010 2010-2013 2006-2008 2008-2010 2010-2013 

1.Visio ja strategia 5 8 14 10 10 14 

2.Liiketoiminta ja 

asiakasrajapinta 

3 3 14 11 11 14 

3.Verkoston kokoonpano 

ja suhteet 

1 1 9 9 9 9 

4.Työnjako, osaaminen 

ja innovatiivisuus 

5 5 14 10 13 14 

5.Verkostalous 1 1 10 7 7 10 

6.Päätöksenteko ja 

vaikutusmahdollisuudet 

0 1 10 8 9 10 

7.Prosessien ja tuotteiden 

kehitys 

8 8 20 15 15 20 

8.Tiedon kulku, 

avoimuus ja luottamus 

2 2 10 10 10 10 

Yhteensä: 25 29 101 80 84 101 

 

Taulukossa 12 on esitetty kumppaniyrityksen näkemykset näiden kahden verkoston 

nykysuorituskyvystä yhteistyön eri osa-alueilla 1-5-asteikon avulla (1 = huono suoriutuminen, 5 = 

erinomainen suoriutuminen). Normet-verkostossa suoriudutaan nykytilanteessa verkostotoiminnan 

eri osa-alueissa kauttaaltaan hyvällä tasolla, joten verkostotoimintaa on kumppanin näkökulmasta 

kehitetty kokonaisvaltaisesti ja tasapainoisesti, kun taas Juntta-verkostossa nykysuoriutuminen on 

välttävän ja tyydyttävän välimaastossa. 
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Taulukko 12. Alihankkijan näkemys verkostojen suorituskyvystä yhteistyön eri osa-alueilla. 

 

Yhteistyön osa-alue 

Alihankki jan suorituskykyarvio 

Normet-verkosto  Junttan-verkosto 

1.Verkoston visio ja strateginen yhteistyö 4 3 

2. Verkoston liiketoiminta ja asiakasrajapinta 4 3 

3.Verkoston kokoonpano ja verkostosuhteet 4 2 

4.Verkoston työnjako, osaaminen ja innovatiivisuus 4 3 

5.Verkostotalous 4 2 

6.Päätöksenteko ja vaikutusmahdollisuudet 4 2 

7.Prosessien ja tuotteiden kehittäminen 4 2 

8.Tiedonkulku, avoimuus ja luottamus 4 2 

 Keskiarvo: 4 2.4 

 

5.4 Benchmarking -verkostot  
 

Benchmarking-tutkimus suoritettiin kyselytutkimuksena viiteen muuhun suomalaiseen 

koneteollisuuden verkostoon. Kyselytutkimukseen (lomake esitetty liitteessä 4) otettiin mukaan 

kolmessa päätutkimusverkostossa tunnistetut 24 tärkeintä menestystekijää (esitettiin taulukossa 10). 

Taulukossa 13 on esitetty benchmarking-verkostojen (V1-V5) näkemykset näiden 24 tekijän 

suhteen (3 = kilpailukykyä parantava tekijä, 2 = kilpailuasemaa ylläpitävä tekijä ja 1 = ei tärkeä 

tekijä). Vastaukset pyydettiin benchmarking-verkostoista vain verkostovetureiden edustajilta. 

Benchmarking-verkostojen vastaukset ovat melko hyvin linjassa Normet-, Junttan- ja Tana-

verkostoista saatujen vastausten kanssa, sillä lähes kaikkia päätutkimusverkostoissa tärkeimpinä 

pidettyjä tekijöitä pidettiin myös benchmarking-verkostoissa joko verkoston kilpailukykyä 

parantavina tai kilpailuasemaa ylläpitävinä. 
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Taulukko 13. Benchmarking-verkostojen näkemys omien verkostojensa menestystekijöistä. 

 
 

Menestystekijä V1  V2 V3 V4 V5 

 1 Kumppaneiden intressit ovat yhdenmukaiset 2 2 3 3 3 

 2 Verkostokumppaneiden välinen yhteistyö on pitkäjänteistä  2 2 2 3 3 

 3 Uudet tuotteet ja palvelut kilpailijoita nopeammin markkinoille 3 1 3 3 2 

 4 Verkostossa reagoidaan nopeasti asiakastarve- ja kysyntämuutoksiin 3 2 3 3 3 

 5 Verkostossa on formaali kokonaisvaltainen johtamisjärjestelmä 2 2 3 3 3 

 6 Asiakastarve- ja kysyntämuutoksia ennakoidaan  2 1 3 2 3 

 7 Verkostostrategia ja -tavoitteet asetetaan ja päivitetään yhdessä 3 3 2 2 3 

 8 Verkostokumppaneilla on yksiköitä ulkomailla 3 1 3 2 3 

 9 Toimitusaika on kilpailijoita lyhyempi 2 1 3 2 3 

10 Tuotekehitysyhteistyön aloittaminen aikaisessa vaiheessa 3 3 3 2 3 

11 Kumppaniyritysten ylin johto on sitoutunut verkoston tavoitteisiin 3 3 2 3 3 

12 Verkostossa mitataan tavoitteiden saavuttamista monipuolisesti 3 2 3 3 2 

13 Asiakassuhteissa korostetaan elinkaarinäkökulmaa 2 3 3 2 3 

14 Tarjotaan loppuasiakkaille räätälöintipalveluita 3 3 2 1 3 

15 Verkostossa on toimintamalli asiakasrajapinnasta saatavalle tiedolle 3 2 3 3 2 

16 Ulkopuolisen käyttöpääoman saatavuus 2 2 3 1 2 

17 Hinnoittelumallit, kustannukset ja katteet ovat läpinäkyviä 3 2 3 2 3 

18 Epävarmuuksia pyritään hallitsemaan yhdessä 2 3 3 3 2 

19 Jaettu informaatio on hyvälaatuista 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 Yritysten osaamiset täydentävät toisiaan ja roolijako on selvä 2 1 2 3 2 

23 Verkostossa vaihdetaan avainkumppaneita, mikäli yhteistyö ei toimi 3 3 2 3 3 

24 Verkostossa kyseenalaistetaan vallitsevia toimintatapoja ja käsityksiä 3 3 3 2 3 
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6.TUOTANTOVERKOSTOJEN MENESTYSTEKIJÖIDEN VIITEKEHYS 
 

Summaamalla benchmarking-verkostojen kyselytutkimuksesta saadut ò3ò-arvosanat (taulukko 13) 

Normet-, Junttan- ja Tana-verkostojen vastauksiin (taulukko 10), saadaan kyselytutkimusten 

perusteella taulukossa 14 esitetyt tärkeimmät verkostojen tulevaisuuden menestystekijät. Taulukon 

òveturi lkmò- ja òalihankkija lkmò-sarakkeissa on esitetty vetureiden ja alihankkijoiden vastausten 

mªªrªt, joissa kyseistª tekijªª pidettiin verkoston kilpailukykyª parantavana. òLkm yhteensªò-

sarakkeessa on yhteenlaskettuna vetureiden ja alihankkijoiden vastausten määrät, joissa tekijää 

pidettiin kilpailukykyä parantavana. Oikeassa sarakkeessa on esitetty, kuinka monta prosenttia 

kaikista tutkituista yrityksistä piti tekijää kilpailukykyä parantavana. Vastaukset saatiin yhteensä 14 

yritykseltä (8 veturia ja 6 alihankkijaa). 

Taulukko 14. Yhteenveto päätutkimus- ja benchmarking-verkostojen menestystekijöistä. 

 

 Menestystekijä 

Veturi  

lkm 

Alihank - 

kija lkm  

Lkm 

yht. 

%-

osuus 

Reagoidaan nopeasti asiakastarpeiden tai kysynnän muuttuessa  
 

7 4 11 79 

Kumppaneiden intressit ovat yhdenmukaiset  
 

6 4 10 71 

Tuotteet/palvelut saadaan kilpailijoita nopeammin markkinoille  
 

5 5 10 71 

Tuotekehitysyhteistyön aloittaminen aikaisessa vaiheessa  
 

5 5 10 71 

Verkostossa on formaali kokonaisvaltainen johtamisjärjestelmä 
 

4 5 9 64 

Kumppaniyritysten ylin johto on sitoutunut verkoston tavoitteisiin 
 

5 4 9 64 

Verkostostrategia ja -tavoitteet asetetaan ja päivitetään yhdessä  
 

4 5 9 64 

Verkostokumppaneilla on yksiköitä myös ulkomailla 
 

5 4 9 64 

Verkostokumppaneiden välinen yhteistyö on pitkäjänteistä 
 

5 4 9 64 

Verkostossa mitataan tavoitteiden saavuttamista monipuolisesti 
 

5 3 8 57 

Asiakastarve- ja kysyntämuutoksia ennakoidaan 
 

5 3 8 57 

Toimitusaika on kilpailijoita lyhyempi  
 

5 3 8 57 

Verkostossa on malli asiakasrajapinnasta saatavalle tiedolle 5 3 8 57 

Asiakassuhteissa korostetaan elinkaarinäkökulmaa 
 

5 3 8 57 

Tarjotaan loppuasiakkaille räätälöintipalveluita  
 

5 3 8 57 

Hinnoittelumallit, kustannukset ja katteet ovat läpinäkyviä 
 

4 4 8 57 

Epävarmuuksia pyritään hallitsemaan yhdessä  
 

5 3 8 57 

Jaettu informaatio on hyvälaatuista 
 

4 4 8 57 

Kommunikointia tapahtuu laajasti eri organisaatiotasoilla 
 

5 3 8 57 

Verkostossa kyseenalaistetaan vallitsevia toimintatapoja  
 

5 3 8 57 

Verkostossa vaihdetaan avainkumppaneita, jos yhteistyö ei toimi 
 

6 2 8 57 
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Taulukon perusteella vetureiden ja alihankkijoiden näkemyksissä on muutamia mainittavia eroja 

(huom. tutkittuja vetureita oli ¼ enemmän kuin tutkittuja alihankkijoita). Veturit arvostavat 

alihankkijoita enemmän nopeaa reagointia asiakastarpeiden ja kysynnän muutoksiin sekä 

avainkumppaneiden vaihtamista, mikäli yhteistyö ei suju hyvällä tasolla. Alihankkijat taas 

arvostavat vetureita enemmän erityisesti formaalia johtamisjärjestelmää sekä strategian ja 

tavoitteiden asettamista yhdessä. Lisäksi kannattaa kiinnittää huomiota siihen, että alihankkijat 

arvottavat kustannus- ja kateläpinäkyvyyden jonkin verran vetureita tärkeämmäksi, vaikka 

haastattelujen perusteella veturit näkivät tämän olevan alihankkijoille haastava ja epämiellyttäväkin 

asia. Näyttäisikin siltä, että osa alihankkijoista on havainnut, ettei vetureiden tarkoitus ole 

kustannusten avaamisella òkyykyttªªò heitª, vaan luoda parempi perusta yhdessª tehtªvªlle 

kokonaisuuden kehittämiselle. 

Normet-, Junttan- ja Tana-verkostojen haastattelujen ja workshopien analysoinnin avulla löydettiin 

näille verkostoille kyselytutkimuksen johtopäätösten lisäksi seuraavat tärkeät yhteiset 

menestystekijät (esitettiin tarkemmin kappaleessa 5.1): 

¶ òPehmeªtò, ihmisiin ja heidªn johtamiseen liittyvªt, tekijät 

¶ Nopea päätöksenteko ja käytäntöön pano 

¶ Kehittämistä ja innovointia aktivoiva kulttuuri  

¶ Kehitys- ja innovaatioyhteistyö ja jatkuva parantaminen 

¶ Kokonaisuuksien kehittäminen 

¶ Teknologia-sourcing ja -siirto 

¶ Läpinäkyvyys eri prosesseissa ja eri tasoilla (strateginen, taktinen ja operatiivinen) 

¶ Hyviksi todettujen käytäntöjen monistus/imitointi verkostojen sisällä ja niiden välillä 

¶ Kumppaniverkoston segmentointi 

¶ Alihankkijoiden välisen yhteistyön lisäys 

Tämän jälkeen tutkimuksessa luokiteltiin edellä esitetyt, tutkituille verkostolle yhteiset, 

menestystekijät. Käytännössä luokittelu tapahtui niputtamalla yhteen teemaltaan yhteneväisiä 

menestystekijöitä - esimerkiksi verkostorakenteeseen ja verkostokumppaneiden sitoutumiseen, ja 

verkoston strategisiin asioihin liittyvät menestystekijät. Tuloksena syntyi yhdeksän eri kategoriaa, 

joista kukin nimettiin. Seuraavassa esitetään menestystekijäniput sekä kullekin nipulle annetut 

kategorianimet. 
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Nippu 1: 

¶ Kumppaneiden intressit ovat yhdenmukaiset 

¶ Kumppaniyritysten ylin johto on sitoutunut verkoston tavoitteisiin 

¶ Kehittämistä ja innovointia aktivoiva kulttuuri 

¶ Kumppaniverkoston segmentointi 

 

ĄKategorian nimi:  Ydinverkostossa on sopivat organisaatiot, joilla on samansuuntaiset 

intressit, arvot ja kulttuurit  

 

Nippu 2: 

¶ Verkostostrategia ja -tavoitteet asetetaan ja päivitetään yhdessä 

¶ Asiakassuhteissa korostetaan elinkaarinäkökulmaa 

¶ Verkostossa reagoidaan nopeasti asiakastarpeiden tai kysynnän muuttuessa 

¶ Tarjotaan loppuasiakkaille tuotteiden ja palveluiden räätälöintimahdollisuutta 

¶ Verkostokumppaneilla on yksiköitä myös ulkomailla 

 

ĄKategorian nimi:  Yhdessä luotu globaali asiakaslähtöinen verkostostrategia 

 

Nippu 3: 

¶ Verkostokumppaneiden välinen yhteistyö on pitkäjänteistä 

¶ Verkostossa vaihdetaan avainkumppaneita, mikäli yhteistyö ei toimi  

¶ Jatkuva parantaminen 

 

ĄKategorian nimi:  Jªnnitteen (òkiimanò) yllªpito verkostosuhteissa 

 

Nippu 4: 

¶ òPehmeªtò, ihmisiin ja heidªn johtamiseen liittyvªt, tekijªt (mm. motivointi, 

vuorovaikutustaidot, sanojen pitäminen ja osaaminen) 

¶ Verkostossa kyseenalaistetaan vallitsevia toimintatapoja ja käsityksiä 

¶ Kommunikointia tapahtuu laajasti eri organisaatiotasoilla 

 

ĄKategorian nimi:  Verkoston ihmiset voimavarana 
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Nippu 5: 

¶ Kokonaisuuksien kehittäminen (esim. veturin toiminnan kehittäminen alihankkijan 

toiminnan tehostumisen näkökulmasta) 

¶ Kehitys- ja innovaatioyhteistyö 

¶ Tuotekehitysyhteistyön aloittaminen aikaisessa vaiheessa 

¶ Epävarmuuksien hallitseminen yhdessä 

¶ Alihankkijoiden välisen yhteistyön lisäys 

 

ĄKategorian nimi:  Kokonaisuuksien kehittäminen yhdessä 

 

Nippu 6: 

¶ Verkostossa on formaali kokonaisvaltainen johtamisjärjestelmä 

¶ Verkostossa mitataan tavoitteiden saavuttamista monipuolisesti 

 

ĄKategorian nimi:  Verkoston formaalit johtamiskäytännöt 

 

Nippu 7: 

¶ Nopea päätöksenteko ja käytäntöön pano 

¶ Verkostossa reagoidaan nopeasti asiakastarpeiden tai kysynnän muuttuessa 

¶ Uudet tuotteet ja palvelut saadaan kilpailijoita nopeammin markkinoille 

¶ Loppuasiakkailta saatu aikainen tieto mahdollistaa ennakoinnin 

¶ Toimitusaika on kilpailijoita lyhyempi 

 

ĄKategorian nimi:  Nopeus/dynamiikka 

 

Nippu 8: 

¶ Läpinäkyvyys eri prosesseissa ja eri tasoilla (strateginen, taktinen ja operatiivinen) 

¶ Kommunikointia tapahtuu laajasti eri organisaatiotasoilla 

¶ Jaettu informaatio on hyvälaatuista 

¶ Verkostossa on toimintamalli asiakasrajapinnasta saatavalle tiedolle 

 

ĄKategorian nimi:  Läpinäkyvyys ja informaation laatu 

 

Nippu 9: 

¶ Teknologia-sourcing ja -siirto 

¶ Hyviksi todettujen käytäntöjen monistus/imitointi verkostojen sisällä ja niiden välillä 

 

ĄKategorian nimi:  Teknologioiden hallinta & imitointi 
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Tutkimuksen perusteella syntynyt koneteollisuuden pk-tuotantoverkostojen strategisten 

menestystekijöiden viitekehys on esitetty taulukossa 15. Viitekehyksessä strategisilla 

menestystekijöillä tarkoitetaan tekijöitä, joiden avulla turvataan verkoston kilpailukyvyn 

parantaminen pitkällä tähtäimellä.  

Taulukko 15. Pk-tuotantoverkostojen strategisten menestystekijöiden viitekehys. 

Viitekehyksen elementti Selitys 

1.Ydinverkostossa on sopivat 

organisaatiot, joilla on samansuuntaiset 

intressit, arvot ja kulttuurit  

Yhteisten intressien (esim. yhteinen näkemys kasvusta) 

löytyessä yritysten ylimmät johdot sitoutuvat verkostoon, 

mikä edesauttaa resurssien allokoimista verkostoon. 
 

2. Yhdessä luotu globaali 

asiakaslähtöinen verkostostrategia 

Ohjataan verkostoyritysten toimintaa ja kehityspanostusta 

samaan suuntaan ï loppuasiakkaiden arvon parantamiseen. 
 

3.Jªnnitteen (òkiimanò) yllªpito 

verkostosuhteissa 

Pitää pitkätkin verkostosuhteet virkeinä ja tukee siten 

verkostotoiminnan jatkuvaa kehittymistä. 
 

4.Verkoston ihmiset voimavarana Osaamisen jatkuva parantaminen sekä tietämyksen ja 

luovuuden esiin saaminen vuorovaikutustaitoja parantamalla, 

kannustamalla ja haasteita asettamalla. 
 

5.Kokonaisuuksien kehittäminen yhdessä Tähtäimessä on ensisijaisesti radikaali loppuasiakasarvon 

parantaminen sekä kustannusten tehostaminen yhdessä 

kehittämällä. Paras lopputulos saadaan rajapintoihin 

keskittymällä (esim. aikaisin aloitettu tuotekehitysyhteistyö).  
 

6. Verkoston formaalit johtamiskäytännöt  Jämäköittävät toimintaa (esim. prosessit), auttavat 

tunnistamaan tärkeimmät kehityskohteet (esim. mittarit) ja 

motivoivat eri osapuolia verkostotoimintaan (kannustimet). 
 

7.Nopeus / dynamiikka Dynaamiset kyvykkyydet kuten nopea päätöksenteko ja 

implementointi; esimerkiksi uudet tuotteet ja palvelut 

nopeasti markkinoille. 
 

8.Läpinäkyvyys ja informaation laatu Edellytys nopeudelle. Symmetrinen ja hyvälaatuinen tieto 

auttaa verkosto-osapuolia ennakoimaan tulevaa ja reagoimaan 

nopeasti ja siten toimimaan kilpailijoita nopeammin. 
 

9.Teknologioiden hallinta & imitointi Tunnistetaan ja hyödynnetään verkoston sisä- ja ulkopuolelta 

parhaat teknologiat, toimintamallit ja prosessit, sekä 

liiketoiminnan uudistamista tukevat tuote-/palveluinnovaatiot. 
 

Viitekehys ei sisällä suoranaisia kilpailutekijöitä (esim. toimitusaika tai hinta-laatu-suhde), joilla 

asiakaskaupat voitetaan, vaan viitekehyksen elementit ovat jatkuvien inkrementaalien ja radikaalien 

tuote-, palvelu- ja prosessi-innovaatioiden mahdollistajia verkostoissa eli käytännössä viitekehyksen 

elementit hyvin suoritettuna vahvistavat verkoston pitkän tähtäimen kilpailukykyä markkinoilla. 

Viitekehyksen menestystekijät vastaavat käytännössä kompetensseja, jotka ovat Hamelin ja 

Prahaladin (1990) mukaan juuritekijöitä (perusta) toiminnan ja tuotteiden kehittämisessä. 

Kilpailukyvykkyys on siten jatkuvasti päivittyvissä ja siten vaikeasti kopioitavissa olevissa 

kompetensseissa, joita ovat tietämys, taidot, johtamisprosessit ja rutiinit (Hamel and Prahalad, 
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1994). Kilpailutekijöitä ei otettu mukaan yleiseen viitekehykseen senkään takia, että 

kilpailutekijöissä on eri verkostojen välillä eroja. Esimerkiksi tutkituista verkostotapauksista 

Junttan-verkostossa tuotteiden räätälöinti nähtiin selkeästi kilpailutekijänä, kun taas Tana-

verkostolle se ei ollut tärkeä kilpailutekijä. Tarkastellaan seuraavaksi viitekehyksen elementtejä 

yksityiskohtaisemmalla tasolla. 

1.Ydinverkostossa on sopivat organisaatiot, joilla on samansuuntaiset intressit, arvot ja kulttuurit 

Lähtökohtana verkoston menestymiselle ovat verkostokumppaneiden samansuuntaiset intressit, 

arvot ja kulttuuri (esim. pitkäjänteisyys, avoimuus, kasvuhakuisuus, globaali toiminta, 

riskinottohalu- ja -kyky). Yhteisten intressien löytämistä näyttävät helpottavan verkostoyritysten 

samansuuntaiset arvot ja kulttuurit. Intressit, arvot ja kulttuuri olisi tärkeää kartoittaa jo 

kumppaneita valittaessa, kuten Junttan tulee tekemään uutta verkostoaan rakentaessaan. Tämän 

tyyliseen kartoitustyöhön näytetään panostavan nykyisin aivan liian vähän. Toisaalta yhteisten 

intressien täsmentyminen on mahdollista myös yhteistyösuhteen aikana syntyneiden uusien 

liiketoimintamahdollisuuksien syntymisen kautta. 

Intressien kautta verkostoyritysten ylin johto sitoutuu verkostoon ja siten allokoi resursseja 

verkostotoiminnan, tuotteiden ja palveluiden kehittämiseen, koska tällä nähdään saavutettavan 

yritykselle hyötyjä. Nykyisin puutteelliset resurssit (erityisesti ihmisten työaika) verkostotasolla 

tapahtuvaan kehittämiseen (erityisesti uuden kehittämiseen) on kuitenkin suurin ongelma. Yhden 

tutkitun alihankkijan kommentti kertoo paljon: òResurssi on siellª, mistª meille maksetaan eli 

tuotannossa.ò Tämä on todellinen haaste, sillä parhaat, kokonaisuutta parantavat, ratkaisut syntyvät 

nimenomaan yritysten välisissä rajapinnoissa. Tutkimuksen aikana nähtiin muutaman yhteisen 

kehitysprojektin kautta verkostotason kehittämisessä piilevän valtava voimavara, jos ihmisille 

allokoidaan aikaa yhdessä kehittämiseen. Mitä asialle sitten pitäisi tehdä, jotta resursseja saataisiin 

yhteiseen kehittämiseen lisää? Formaalit kustannusten, riskien ja hyötyjen jakamisen mallit nähtiin 

tutkimuksen perusteella yhdeksi avainkeinoksi. Kun pelataan avoimin kortein jo ennen varsinaisen 

kehitystyön aloittamista, niin osapuolet tietävät tarkemmin, mitä ne voivat saavuttaa ja myös hävitä 

panostamalla yhteiseen kehittämiseen. Tana-verkostossa tällaiset mallit ovat tutkituista verkostoista 

pisimmällä, mutta kuitenkin vielä niin tuoreita, ettei niiden konkreettisia hyötyjä pystytty tässä 

vaiheessa yksikäsitteisesti osoittamaan. Suuntaus on joka tapauksessa oikea, sillä nämä mallit 

parantavat yhteistä ymmärrystä tulevista liiketoimintamahdollisuuksista. 
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Johdon käyttäytymisen merkityksestä saatiin hyvä esimerkki tutkimuksessa Normet-verkostossa. 

Kaikki tutkitut alihankkijat korostivat sitä, että ylimmän johdon mukana olo verkostopäivillä kertoo 

paljon verkoston merkityksestä Normetille ï òLaittaahan se vªistªmªttª yrittªmªªn enemmªnò. 

2.Yhdessä luotu globaali asiakaslähtöinen verkostostrategia  

Tutkimushetkellä strategian luominen oli hyvin pitkälle vetureiden asia kaikissa tutkituissa 

verkostoissa. Verkostojen välillä oli eroja, kuinka hyvin strategia tiedotetaan verkostokumppaneille. 

Normet-verkostossa verkostostrategia on avattu verkostokumppaneille parhaiten. Sanoma menee 

kaikille ydinkumppaneille samanlaisena. Alihankkijat pitivät tärkeänä, että Normetin tahtotila ja 

suuntaviivat ovat selkeästi tiedossa. Kahdessa muussa verkostossa veturi luuli tiedottavansa 

verkostostrategian paremmin kumppaneilleen kuin miten kumppanit sen näkivät todellisuudessa 

tiedottamisen tason olevan. Seuraava askel on ottaa edistyksellisimmät alihankkijat mukaan 

verkostostrategian luomiseen. Esimerkiksi Tana-verkostossa kokoonpanokumppanit voivat olla 

tulevaisuudessa hyvinkin vahvasti mukana verkostostrategian luomisessa.  

Asiakaslähtöisyys ja globaali toiminta tulevat korostumaan jatkossa tuotantoverkostojen 

toiminnassa. Tällä hetkellä nämä alueet ovat hyvin pitkälle verkostovetureiden asioita, mutta 

kasvuhakuisimmat alihankkijat ovat kuitenkin alkaneet ajatella samalla tavalla. Vetureille olisi 

tärkeää, että avainalihankkijat globalisoituisivat ja kasvaisivat heidän mukana. Alihankkijoiden 

näkökulmasta globalisoituminen tarkoittaa esimerkiksi alihankintamateriaalin hankkimista low 

cost-maista ja/tai omien tuotantolaitosten perustamista näihin maihin. Lisäksi veturit odottavat 

alihankkijoiltaan suurempaa roolia kehitystoimintaan (arvon tuottaminen loppuasiakkaalle), jolloin 

loppuasiakasrajapintaa täytyy ulottaa alihankkijakumppaneille asti. Tällaisessa tilanteessa 

alihankkijat kehittyvät järjestelmätoimittajiksi, joilla on omaa innovointi-, kehitys- ja 

hankintatoimintaa. Yhden tutkitun alihankkijan edustaja ilmaisi asian seuraavasti: 

òJªrjestelmªtoimitukset ja automaatioasteen nosto vahvistavat suomalaisten alihankkijoiden 

asemaa low cost-maiden alihankkijoita vastaan. Esimerkiksi manuaalihitsaustoiminnan pitäminen 

Suomessa on vaikeaa, kun Puolassa tai Virossa hitsauksen tuntihinta on 1/3 Suomen tasosta.ò 

Yksittªisillª osaamisalueilla ja manuaalisesti suoritettavalla òperustyºllªò suomalaisten 

alihankkijoiden on siis vaikea kilpailla low cost-maiden alihankkijoita vastaan. Alihankkijoilta 

vaaditaan jatkossa laajempien kokonaisuuksien toimittamista, vahvaa moduulien 

tuotekehitysosaamista ja uskallusta siirtyä myös itse globaaliin low cost-alihankintaan. 

Automaatioasteen nosto vaati käytännössä suurempia tuotantovolyymeja, mikä tarkoittaa 

käytännössä nykyasiakkaiden ostojen lisääntymistä ja uusien asiakkaiden hankkimista ï myös 

globaalisti. 
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Alihankkijakumppanit olisi hyvä jatkossa segmentoida tuotekehityskompetenssia omaaviin 

kumppaneihin ja valmistaviin kumppaneihin. Alihankkijoiden kehityskompetenssin lisäämistä 

painotetaan yleisesti, mutta myös valmistustoimintaan keskittyneitä kumppaneita voi toimia 

jatkossakin Suomessa, kuten yhden veturin edustaja asian ilmaisee: òMyºs tekijªkumppanit ovat 

tärkeitä, kunhan ne ovat teknologian ja osaamisen suhteen todella korkealla tasollaò. Joka 

tapauksessa näille kahdelle segmentille tarvitaan erilaiset strategiset painotukset (esim. 

loppuasiakasrajapinnan suhteen) ja johtamiskäytännöt (esim. mittarit ja kannustimet). Esimerkiksi 

Normetin verkostopäivillä on nykyisin samassa ryhmässä sekä kehittäjä- että tekijäkumppanit. 

Jatkossa tätä voisi kehittää esimerkiksi siihen suuntaan, että aamupäivä voisi olla kaikille yhteistä 

asiaa, jonka jälkeen ryhmä jakautuisi iltapäiväksi kahteen osaan spesifisimpien asioiden 

käsittelemiseksi. 

3.Jännitteen ylläpito verkostosuhteissa 

Jännitteen ylläpidolla tarkoitetaan tasapainoilua kilpailutustilanteen ja syvän yhteistyön välillä. On 

selvää, että pitkät yhteistyösuhteet auttavat rutinoimaan yhteistyökäytäntöjä, mikä edistää 

nykytoiminnan tehokkuutta. Rutinoidun operatiivisen toiminnan rinnalla täytyy kuitenkin jatkuvasti 

kehittää nykyistä toimintaa ja myös innovoida uutta. Tämän saavuttamiseksi tarvitaan hyviä 

verkoston johtamistaitoja, jotta verkostossa saadaan ylläpidettyä kehittämiseen innostuneisuus ja 

kehitysvire pitkissäkin yhteistyösuhteissa. Normet on ollut erittäin taitava tässä jännitteen 

ylläpidossa tasapainottamalla syvä yhteistyö ja tietynlainen kilpailutilanne verkostokumppaneidensa 

kanssa. Yrityksellä on kymmenten vuosien pituisia suhteita kumppaneidensa kanssa, mutta silti se 

on saanut ylläpidettyä niiden kanssa kehitysdynamiikan ï òKehittäminen pitää mielen virkeänä. 

Pelkkä rutiininen tekeminen ja jatkuva ongelmien korjaaminen voi alkaa maistua tyºltª.ò Tämän 

dynaamisen ilmapiirin saavuttaminen on ollut mahdollista hyvällä henkilöstöjohtamisella ja 

formaaleilla asioiden johtamismenetelmillä (esim. kehityksen vuosikelloon ja 

suorituskykymittareihin vahvasti kiinnitetty yhteinen kehittäminen). Huomioitavaa on, että Normet 

näyttää ydinverkostonsa sisällä kaikkien ydinkumppaneidensa mittariarvot toisilleen, mikä luo 

väistämättä avoimuuden tunnetta sekä tietynlaista positiivista kilpailuvirettä yritysten välille.  

Kilpailutilanteen ylläpito on yksi olennainen osa verkoston johtamista, koska kilpailu motivoi 

kehittämään. Kilpailutilanteella ei tarkoiteta jokainen materiaalitilauksen tai edes prototyypin 

kilpailusta, vaan tilanteen tarkastamista aika-ajoin. Erityisen tärkeää on, että veturi kertoo 

kumppaneilleen mahdollisimman avoimesti kilpailutustilanteesta ja suorituskykyvaatimuksistaan. 

Tällä tavalla toimimalla veturi antaa kumppaneilleen aikaa valmistautua tulevaan kilpailutukseen ja 

mahdollisuuden parantaa toimintaansa sellaisilla osa-alueilla, joissa suoriutumisessa tiedetään 
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olevan parannettavaa. Verkostokumppanit ansaitsevat käytännössä paikan verkostoissa vuodesta 

toiseen kehittämällä toimintaansa jatkuvasti. Toisaalta alihankkijoiden tulisi kuitenkin saada 

erityisen hyvästä suoriutumisesta asiakassuhteen jatkumisen lisäksi muitakin hyötyä kuten katteiden 

parantumista tai lisäostoja veturilta. Ylipäätänsä reilu peli on oleellista, koska se lisää yritysten 

välistä luottamusta. Erityisesti vaikeissa tilanteissa sanan pitäminen ja luottamus punnitaan. 

Hankinnantoiminnan henkilöstö ei välttämättä sovi kovin hyvin kollaboratiivisen 

verkostotoiminnan johtajan rooliin. Hankintatoiminta perustuu edelleen ennen kaikkea hinnasta 

sopimiseen ja eli katteista taisteluun, kun taas verkostoyhteistyössä tulisi löytää yhdessä keinoja 

kustannusten säästämiseksi ja siten saada yhtä aikaa eri osapuolille lisää katetta. 

Jännitteen ylläpitämiseksi on tärkeää hyödyntää myös ulkopuolisia fasilitaattoreita tai haastajia. 

Normet-verkoston edustaja sanoi, että strategista verkostotoimintaa käynnistettäessä käytettiin 

kehityshankkeen kautta ulkopuolisia fasilitaattoreita, jotka saivat verkoston ihmiset aktivoitumaan 

erittäin hyvin mukaan kehitystyöhön. Sen jälkeen ei ole saavutettu aivan samaa innokkuutta 

fasilitoinnin siirryttyä Normetille itselleen. Aikaisempaan aktiivisempaan käyttäytymiseen on 

yhtenä syynä myös silloisen verkostotoiminnan radikaalin kehittämisen mukanaan tuoma uutuuden 

viehätys. Joka tapauksessa tämä kertoo siitä, että hyvän kehittämisvireen ylläpitämiseksi tarvitsee 

tehdä koko ajan töitä. 

4.Verkoston ihmiset voimavarana 

Ihmiset ovat verkostotoiminnan kehittämisessä avainasemassa. Ilman osaavia, luovia, 

motivoituneita ja tiimeissä työskenteleviä ihmisiä ei synny hyvää tulosta ï ei nykytoimintaa 

suoritettaessa eikä varsinkaan kehittämistyössä. Kysymys onkin siitä, kuinka saada verkoston 

työntekijöiden tietämys ja ongelmaratkaisukyky koko verkoston hyötykäyttöön, mikä on verkostona 

kilpailemisen ydinasioita tulevaisuudessa. Normet-verkostossa tilanne on tällä alueella 

huomattavasti parempi kuin suomalaisen koneteollisuuden verkostoissa keskimäärin. Ihmisten 

välisen vuorovaikutuksen ja yhteisöllisen kulttuurin voi sanoa olevan Normet-verkostossa ehkä jopa 

kaikkein tärkein menestystekijä. Useille suomalaisille nimekkäille konevalmistajille toimittava 

alihankkija ilmaisi asian seuraavasti: òJotain erikoista Normetin kulttuurissa tªytyy olla, sillª 

yrityksen työntekijöillä on aito halu ratkaista asioita. Tämä asenne tarttuu vääjäämättä myös 

meihin toimittajiin ï ollaan kuin yhtä perhettä. En ole nähnyt lähellekään vastaavaa muilla 

vetureilla.ò Normet-verkosto näyttää siis differoituvan tällä osa-alueella voimakkaimmin 

suomalaisista keskivertoverkostoista. Normetin edustaja kommentoi asiaa seuraavasti: òTªllainen 

henki meillä on ollut talossa jo vuosikymmeniä, eikä se ole hävinnyt mihinkään 

omistajanvaihdostenkaan yhteydessä. Kun uusi kaveri tulee töihin, niin sama henki tarttuu heti, kun 
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hän alkaa tehdª tºitª talossa pidempªª olleiden kanssa.ò Normetin henkilölähtöisestä ja eteenpäin 

suuntautuneesta kulttuurista kertoo myös se, ettei yritys irtisanonut lainkaan ihmisiä taantuman 

aikana useimmista muista suomalaisista vetureista poiketen. Myynnillisesti hiljaisempana aikana 

tehtiin kehitystyötä, johon osallistui myös alihankkijoita. Tällä esimerkillisellä toiminnalla valettiin 

verkostoon perustaa ja vahvaa uskoa jatkoa silmälläpitäen. Taantuman taituttua vuonna 2010 

Normet olikin heti hyvässä iskuasemassa markkinoiden suuntaan. 

Tulevaisuudessa ihmisten välinen vuorovaikutus (tietämyksen ja kokemusten yhdistely), nykyisen 

haastaminen, hyvien tiimien löytäminen, luovuus ja kokeilun halu nousevat yhä tärkeämpään 

rooliin innovatiivisten tuotteiden, palvelujen ja prosessien kehittämiseksi. Tällä hetkellä 

suomalaisissa koneteollisuuden verkostoissa halutaan keskittyä pääasiassa nykyisen parantamiseen 

radikaalin innovoinnin sijasta, mutta jatkossa täytyy löytää tasapaino uuden kehittämisen ja 

nykyisen parantamisen välillä. Ainoastaan nykytoimintaa ja tuotteita kehittämällä ei tulla 

menestymään yhä kovenevassa globaalissa kilpailussa. Uuden innovointi ja nykyisen kehittäminen 

vaativat erilaiset kulttuurit, kompetenssit ja johtamiskäytännöt (prosessit, mittarit ja kannustimet). 

Kummasakin osa-alueessa on parannettavaa, mutta erityisesti uuden luomiseen tutkituissa 

verkostoissa ei ole juuri lainkaan johtamiskäytäntöjä olemassa. Tulevaisuudessa olisi uskallettava 

yhä enemmän haastaa olemassa olevaa ja katsoa oman yrityksen ja nykyverkoston seinien 

ulkopuolelle. Tarvitaan yhä syvällisempää vuorovaikutusta asiakkaiden ja niiden käyttäjien, sekä 

nykyverkoston ulkopuolisten toimijoiden (esim. potentiaaliset asiakkaat, muut toimialat ja 

tutkimuslaitokset) kanssa. Edellä esiin nostetulla Normetillakin on tällä alueelle vielä paljon 

parannettavaa, sillä innovatiiviset ideat pysähtyvät yleensä verkostossa aloiteprosessiin. Tarvitaan 

resursseja, organisointikykyä, kannustimia ja rohkeutta lähteä viemään eteenpäin myös epävarmoja 

uusia ideoita. Tätä osa-aluetta parantamalla on ehkä suurin mahdollisuus erottua jatkossa 

kilpailevista verkostoista. Palataan tähän alueeseen seuraavassa elementissä tarkemmin. 

5.Panostus kokonaisuuksien kehittämiseen yhdessä. 

Tutkituissa verkostoissa kehittäminen on ollut tähän asti hyvin pitkälle veturivetoista. 

Alihankkijoiden suorituskykymittarit on asetettu veturin toiminnan parantamisen näkökulmasta. 

Huonosti ja keskinkertaisesti suoriutuvia alihankkijoita on ohjattu kehittämään omaa toimintaansa 

kustannusten, laadun, toimitusajan ja toimitusvarmuuden suhteen. Tässä työssä on myös melko 

hyvin onnistuttu, vaikka parannettavaa vielä onkin. Tämän tyyppisen kehittämisen rinnalle tarvitaan 

kuitenkin jatkossa uusia suuntia. Esimerkiksi veturit ovat alkaneet ymmärtää, että heidän täytyy 

parantaa omaa toimintaansa, jotta alihankkijat voisivat toimia paremmin ja tehokkaammin. Tämän 
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johdosta myös vetureiden toimintaa tulisi mitata kokonaissuorituskyvyn parantamiseksi. Vetureiden 

toiminnassa tärkeimmät elementit alihankkijoiden suuntaan ovat stabiilius (esim. kiiretilausten 

vähentäminen) ja informaation laatu. Kokonaisuuden kehittämisen kannalta tämä tarkoittaa sitä, että 

veturilta saa mennä prosessien (esim. ennustemuutosten parempi tekeminen) suorittamiseen 

nykyistä enemmän aikaa, kunhan vain verkoston alihankkijoille syntyy tästä veturin lisätyöstä 

suurempi hyöty esimerkiksi kustannussäästön muodossa. Verkostotasolla kilpaillessa 

kokonaissuorituskyky ratkaisee. Tällaisia vetureiden suorituskyvyn tai yhteisen suorituskyvyn 

mittareita on nykyisin vielä vähän käytössä. 

Kustannussäästöt tulevat olemaan tulevinakin vuosina tärkeässä roolissa suomalaisen 

koneteollisuuden verkostoissa. Myös kustannussäästöjen tavoittelu voi olla radikaalia 

innovaatiotoimintaa, sillä saavutettujen säästöjen ollessa huomattavia ne mahdollistavat esimerkiksi 

pääsyn uusille markkinoille ja/tai nykymarkkinoilla markkinaosuuksien lisääntymisen. Ainoa tapa 

saavuttaa radikaaleja kustannussäästöjä on tehdä syvällistä yhteistyötä yritysten välisissä 

rajapinnoissa sekä hankkia maailmalta parasta mahdollista tietämystä ja teknologiaa 

kustannustehokkuuden parantamiseksi. Tanalla (kustannusrakenteiden avaus verkostotasolla) ja 

Normetilla (30 % kustannussäästöihin tähdännyt tuotekehityshanke) on ollut radikaalien 

kustannussäästöjen tavoittelun suhteen jo muutamia kehityshankkeita ja niistä on saavutettu myös 

lupaavia tuloksia. Seuraava askel yhteisessä innovaatio- ja kehitystoiminnassa on 

tuotantoverkostokumppaneiden osallistuminen uusien tuoteominaisuuksien kehittämiseen. 

Käytännössä tämä vaatii tiettyjen kumppaneiden (esim. Tanan kokoonpanokumppanit) linkittämistä 

syvällisesti loppuasiakasrajapintaan asiakkaan odottaman arvon tunnistamiseksi. Yhteisen 

tuotekehityksen ohella toinen tärkeä yhteisen kehittämisen alue on prosessien kehitys. Esimerkiksi 

ennustamisprosessissa, varastointipisteiden määrittelyssä ja lunastussopimuksissa näyttää olevan 

kaikissa verkostoissa työsarkaa tuleville lähivuosille. Erilaisia projekteja tällä alueella onkin jo 

käynnissä kaikissa tutkituissa verkostoissa. Lisäksi tuotekehitykseen osallistuvat tuotantokumppanit 

tulevat linkittymään jatkossa yhä enemmän myös palveluliiketoimintaan ja sen kehittämiseen. 

Nykyisin tämä alue on pääasiassa veturin ja myynti- & huolto-organisaatioiden vastuulla. 

Yksi tärkeä kehittämisen alue on verkostoissa aloitetoiminta, johon alihankkijat tulisi saada 

aktivoitua paremmin mukaan. Tällä hetkellä alihankkijoilla olevaa tietämystä ja luovuutta ei saada 

lähellekään täysimääräisesti hyödynnettyä. Tutkimuksen aikana syntyi esimerkiksi idea käänteisten 

verkostopäivien järjestämisestä, jolloin estradilla olisivatkin veturin sijasta alihankkijat kertomassa 

omista näkemyksistään verkostotoiminnan kehittämiseksi. Toisaalta vetureiden olisi parannettava 

aloitteiden vastaanottokyvykkyyttä (käsittely ja valmius tehdä omia muutoksia), sillä aloitteet 
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(erityisesti toimintaa uudistavat ideat) pysähtyvät liian usein jo aloitteiden käsittelyvaiheeseen. 

Tähän on pääsyynä viitekehyksen ensimmäisessä elementissä mainittu resurssipula. Toinen syy 

uudistamista tavoittelevien ideoiden pysähtymiseen johtuu siitä, että ne vaikuttavat yleensä moneen 

eri funktioon. Tällöin on haasteena saada ryhmä yhteen ja löytää sille ennen kaikkea kokonaisuutta 

koordinoiva vetäjä. Kokonaisuuden hallitsijoista näyttää olevan erittäin suurta pulaa. Koska uuden 

kehittämisessä sekä tulos että keinot (ja siten vaaditut resurssimäärät) ovat epävarmoja, niin myös 

riskinottokyvyllä on suuri merkitys uusien ideoiden viemiseksi ensin kehitysprosessiin ja lopulta 

myös käytännön toimintaan. Tästä johtuen jo innovaatiotoiminnan alkuvaiheessa olisi tärkeää sopia 

hyödyn- ja riskinjakokäytännöistä osapuolten välillä, kuten edellä kohdassa 1 todettiin. Ylipäätänsä 

aloitetoiminnan kokonaisjohtamiseen (aloitelaatikko tai aivoriihi on vasta prosessin alku) tarvitaan 

selvästi lisää uusia käytäntöjä. 

Lisäksi tutkimuksen aikana selvisi, että kehityshaluisimpien alihankkijoiden olisi hyödyllistä tehdä 

innovaatio- ja kehitysyhteistyötä (ns. òalihankkijoiden pªhkinªkerhoò), koska tªllª tavalla saataisiin 

siirtymään parhaita käytäntöjä verkostojen välillä. Lisäksi näissä tapaamisissa voitaisiin puntaroida 

yhteisiä kehityskohteita ja löytää jopa tuoteideoita. Osa tutkituista alihankkijoista ymmärtää, että 

keskittymisen painopiste ei voi olla vain suomalaisten alihankkijoiden välisessä kilpailussa, vaan 

kuinka menestyä globaalia kilpailua vastaan. Tätä varten tarvitaan olemassa olevan parhaan 

tietämyksen avointa yhteen hitsaamista. Se on selvää, ettei valtaosa suomalaisista alihankkijoista 

tule kasvattamaan liiketoimintaansa jatkossa ainoastaan keskittymällä valmistamiseen Suomessa. 

6.Verkoston formaalit johtamiskäytännöt 

Formaalit johtamiskäytännöt luovat perustan hyvälle verkostotoiminnalle, sillä niiden avulla 

toimintaa saadaan kehitettyä systemaattisesti ja tehokkaasti. Formaalit käytännöt tukevat erityisesti 

nykyisen toiminnan parantamista eli inkrementaalia innovointia. Hyödyllisiksi havaittuja formaaleja 

käytäntöjä ovat mm. systemaattiset verkostotapaamiset, kehitysagendat, verkoston osaamiskartat, 

varastojen lunastussopimukset, kehitysprojektien seurantajärjestelmät, riskinjakomallit, mittarit ja 

riskin- ja hyödynjakomallit. Suomalaisen koneteollisuuden verkostoissa näyttää kuitenkin olevan 

käytössä yllättävän vähän formaaleja käytäntöjä. Toisaalta tärkeimpiä kehityskohteita on silti saatu 

ratkaistua junailemalla asioita epäformaalisti. Jyvät tulevat erottumaan kuitenkin jatkossa akanoista 

erityisesti kokonaisvaltaisessa ja jatkuvassa kehittªmisessª (òpienistª puroista syntyy iso virtaò), 

jolloin ei riitä vain yksittäisten räikeimpien ongelmien ratkaiseminen. 

Tutkituista pääverkostoista Normet on malliesimerkki verkostojohtamisen formalisoinnista. 

Normetin käytännöt edustavat laajemminkin Suomen mittakaavassa kärkipään toimintaa. Normet-
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verkoston perusteella formalisoinnin selkein hyöty näyttää tulevan strategian ja suunnitelmien 

hyvästä jalkautumisesta käytännön toimintaan ï òKoko ajan on menossa jotain kehittªmistª. Tämän 

lisäksi paketti pysyy hyvin kasassa. Vaikeatkin asiat saadaan vietyä hätäilemªttª lªpi.ò Kun 

Normet-verkostossa on tapahtunut systemaattista kehitystä jo vuosia, niin perusta on saatu näiltä 

osin kuntoon ï ò On ehditty keskittymään yhdessä myös strategisiin suuntaviivoihin, kun ei tarvitse 

olla jatkuvasti tulipaloja sammuttelemassaò. Normet-verkostossakin on kuitenkin 

formalisointikäytännöissä parannettavaa, sillä nykykäytännöt tukevat nimenomaan Normet-lähtöistä 

kehittämistä ja nykyisen parantamista. Kehityskykyisimpien kumppaneiden saamiseksi jatkossa 

aktiivisemmin mukaan innovaatio- ja kehitystoimintaan tarvitaan uudenlaisia johtamiskäytäntöjä. 

Esimerkiksi verkostotason innovaatiotoiminnan näkökulmasta Normet-verkostossa on nykyisin vain 

yksi mittari ï aloitteiden määrä. Tana-verkostossa ollaan nykyisin kumppaneita aktivoivissa 

johtamiskäytännöissä hieman Normet-verkostoa edellä. Tutkimuksen perusteella näyttäisikin siltä, 

että yhdistelemällä Tana-verkoston avointa uuden luomista korostavaa näkökulmaa ja Normet-

verkoston jämäkkää (formalisoitua) inkrementaalia kehittämistä korostavaa mallia syntyisi hyvä 

tulevavisuuden kokonaispaketti suomalaisten strategisten tuotantoverkostojen johtamiseen. 

7.Nopeus/dynamiikka 

Nopeasti muuttuvassa maailmassa tarvitaan dynaamista toimintaa kumppaneiden kanssa 

liiketoiminnan eri tasoilla. Esimerkiksi uudet tuotteet ja palvelut on saatava nopeasti markkinoille. 

Kilpailuaseman huomattavaa parannusta tavoiteltaessa time-to-market on saatava lyhennettyä 

useista vuosista yksittäisiin vuosiin. Toisaalta taktisiin ja operatiivisiin kysyntä- ja 

tarjontamuutoksiin on vastattava yhä nopeammin. Lisäksi liiketoimintamallien, prosessien ja 

verkostorakenteen on uudistuttava yhä nopeammin. Käytännössä tämä tarkoittaa dynaamisten 

kyvykkyyksien (esim. nopean päätöksenteko ja toimeenpano) tarvetta. Tämä on erityisen haastavaa 

verkostotoiminnassa, jossa eri yritysten täytyy toimia yhdessä synkronoidusti. Yksikin hitaasti 

toimiva ja/tai synkronoimaton verkoston yritys voi hidastaa ratkaisevasti toimintaa suhteessa 

kilpaileviin verkostoihin. 

Verkostoissa tarvitaan erilaisia synkronoituja dynaamisia kyvykkyyksiä. Esimerkiksi Normet on 

onnistunut erittäin hyvin luomaan verkostoonsa synkronoidun dynamiikan nykytoiminnan ja 

olemassa olevien tuotteiden inkrementaaliin kehittämiseen. Tämän ovat mahdollistaneet sekä 

formaalit käytännöt (esim. kehityksen vuosikello) että ihmisten vuorovaikutukseen liittyvät pehmeät 

tekijät kuten hyvien tiimien muodostuminen. Toisaalta myös innovoinnissa / uuden luomisessa 

tarvitaan erilaisia dynaamisia kyvykkyyksiä. Esimerkiksi uudet liiketoimintamahdollisuudet tulee 

tunnistaa kilpailijoita nopeammin, ja toisaalta on kyettävä rakentamaan nopeasti mahdollisuuksien 
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hyödyntämistä ja käytäntöön panoa tukeva yritysverkosto. Välttämättä parhaat yritykset eivät tässä 

tilanteessa löydy nykyverkostosta, joten on katsottava sen ulkopuolelle. Lisäksi oman tuote- ja 

palvelukehityksen sijasta on arvioitava muita vaihtoehtoja eli millaisia teknologioita, tuotteita ja 

ratkaisuja maailmalta löytyy valmiina ja miten niitä voisi yhdistellä ja soveltaa omaan toimintaan. 

Ulkopuolisen teknologian ja tietämyksen hyödyntäminen vaatii käytännössä uudenlaisia 

teknologiatarjonnan kartoittamisen, teknologiasiirron ja myös imitoinnin kyvykkyyksiä 

verkostoihin. Tutkituista vetureista Tana on tällä alueella pisimmällä. Tanan edustaja ilmaisi asian 

seuraavasti: òTime-to-market:ia ei pyritä lyhentämää viidestä kolmeen vuoteen, vaan tavoitteena on 

saada uudet tuotteet vuodessa markkinoille. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että tarvitsemme 

hyviä valmiita teknologisia ratkaisuja brändättäväksi meidän toimintaamme.ò Palataan aiheeseen 

tarkemmin elementin 9 yhteydessä. 

8.Läpinäkyvyys ja informaation laatu 

Läpinäkyvyys eri johtamistasoilla (operatiivinen, taktinen ja strateginen) on erityisen tärkeää 

hajautetun tuotannon verkostoissa, sillä ilman läpinäkyvää tietoa verkostossa tehdään keskenään 

ristiriidassa olevia päätöksiä sekä joudutaan toiminaan reaktiivisesti, mikä hidastaa toimintaa. 

Ylipäätänsä kokonaisuuksien kehittäminen vaatii hyvin avointa läpinäkyvyyttä, mutta toisaalta 

myös luottamusta avoimuuden saavuttamiseksi ja ylläpitämiseksi. Alihankkijakumppanit toivovat 

vetureilta erityisesti läpinäkyvämpää visio- ja strategiatietoa. Tutkituista verkostoista paras tilanne 

tämän suhteen on nykyisin Normet-verkostossa, sillä strategisista asioista keskustellaan 

kumppaneiden kanssa sekä verkostopäivillä että kahdenkeskisissä tapaamisissa. Taktisella tasolla 

alihankkijakumppanit haluaisivat parempaa tietoa kysynnän muodostumisesta (esimerkiksi 

ennusteiden syntymisen ja muutosten perusteista). Ennusteet mainittiin ylipäätänsäkin useimmin 

tärkeimmäksi informaation laadun parantamisen kohteeksi, minkä takia olisi tarpeen parantaa 

yhteistyötä ennustevirheiden syiden ja seurausten analysoimisessa. Operatiivisella tasolla veturit 

toivoivat alihankkijoilta aikaisempaa tietoa mahdollisista toimitushäiriöistä. Alihankkijat taas 

haluavat vetureilta aikaisempia tilauksen lukituksia vastatakseen paremmin ja 

kustannustehokkaammin kysyntään. Lisäksi kiiretilausten, dokumentaatiovirheiden yms. 

vaikutukset alihankkijan toimintaan tulisi olla vetureille läpinäkyvämpiä kokonaisuuden 

kehittämiseksi. Esimerkiksi Normet-verkostossa Normetin henkilöstöä on käynyt alihankkijoilla 

paikan päällä katsomassa omien kiiretilaustensa vaikutukset alihankkijan toimintaan. 

Mikä sitten on sopiva läpinäkyvyyden taso? Informaatiotulvan aikana on tyypillistä, että vain 

muutokset ja poikkeamat kiinnostavat ja niistä halutaan tietoa. Toisaalta olisi hyvä määritellä 
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verkostoyritysten kesken, minkä tason muutoksista tiedotetaan. Peukalosääntönä on se, että 

vastinparin tulee pystyä tekemään jotain rationaalisia toimenpiteitä muutostiedon saatuaan. 

Esimerkiksi ennusteiden jatkuvat muutokset näyttävät sotkevan alihankkijoiden toimintaa, koska 

muutoksia ei ehditä tulkitsemaan kunnolla. Liian hyvä läpinäkyvyyden tasokaan ei siis ole 

välttämättä hyvä asia. Läpinäkyvyyttä tärkeämpi asia onkin päätösprosessien synkronointi 

verkostoyritysten kesken. Läpinäkyvyyden suhteen Suomessa näyttää olevan parannettavaa 

palautteen antamisessa - sekä hyvistä onnistumisista että ongelmatilanteissa. Positiivinen palaute on 

tärkeää verkoston yrityksille ja henkilöstölle, koska sitä kautta ne näkevät oman työnsä arvon. Tämä 

johtaa henkilöstön motivaatiotason nousemiseen. Toisaalta jos ongelmia ei käsitellä läpinäkyvästi 

heti ongelman synnyttyä, niin ongelmat kasaantuvat ja lopulta purskautetaan sietokynnyksen 

ylityttyä koko ongelmavyyhti kerralla kumppanille. Tämä johtaa yleensä suuriin, jopa ylitse 

pääsemättömiin, vaikeuksiin. Palautteisiin liittyen tutkimuksessa tunnistettiin yksi oleellinen puute; 

veturit antavat huonosti palautetta verkostokumppaneiden jättämiin kehitysaloitteisiin. Hylätyistä 

aloitteista ei yleensä lähde lainkaan palautetta aloitteen antajalle, mihin liittyen useampikin 

tutkituista alihankkijoista kommentoi seuraavasti: òTämä on varmin tapa tappaa motivaatio 

aloitteiden jättämiseen.ò Toisaalta veturilta saatu palaute voi olla hyvin ylimalkainen (perustelut 

puutteellisia), mikä on hyvä esimerkki informaation heikosta laadusta. Verkostossa tapahtuvan 

aloite- ja laajemmin innovaatiotoiminnan läpinäkyvyys tuleekin olemaan yksi tulevaisuuden 

tärkeimmistä kehityskohteista. 

Kustannusten avaaminen ja läpinäkyvyys on yksi tähän elementtiin liittyvä tärkeä tekijä. Tämä on 

yleensä nähty verkostoissa vaikeana asiana. Tutkimuksen perusteella tutkittujen verkostojen 

alihankkijoilla on kuitenkin yllättävän positiivinen suhtautuminen kustannusten avaamista kohtaan. 

Hidas eteneminen verkostoissa tämän asian suhteen näyttääkin johtuvan vähintään yhtä paljon 

kustannusten avaamisen vaatimasta työmäärästä sekä osaamisvajeesta kuin asenteellisista asioista. 

Tana-verkostossa ollaan kustannusten avaamisessa selvästi pisimmällä verrattuna muihin 

tutkittuihin verkostoihin ja kumppaneiden näkemysten mukaan ylipäätänsä koko Suomen 

koneteollisuuden verkostoihin verrattuna. Kaikki tutkitut Tana-verkoston yritykset näyttivät 

uskovan kustannusten avaamisen ja läpinäkyvyyden hyötyihin pitkällä tähtäimellä ï òTªmª on 

erittäin konkreettinen tapa lisätä yhteistä ymmärrystä yritysten välillä ja siten mahdollistaa 

yhteisen kehittämisen.ò Tana uskoo, että kustannuksiin keskittymällä voidaan luoda tietämyskanta 

sopivimmista valmistusmenetelmistä ja valmistusmenetelmä-materiaali-kombinaatioista esimerkiksi 

tuotantovolyymien suhteen tarkastelemalla. Esimerkiksi automatisointi tulee houkuttelevaksi 

vaihtoehdoksi volyymien kasvaessa riittävän suureksi. Kun tätä tietämystä saadaan hyödynnettyä 
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verkostotasolla (esim. monistamalla parhaita käytäntöjä verkostoyritysten välillä), on mahdollista 

päästä radikaaleihin kokonaiskustannussäästöihin, joiden avulla voidaan parantaa huomattavasti 

kannattavuutta ja/tai päästä uusille markkinoille. Kustannusten avaaminen liittyy ennen kaikkea 

informaation laadun parantamiseen, minkä seurauksena vähenee henkilökohtaisten (virheellisten) 

oletusten merkitys. Varsinkin koko tuotantotoimintansa ulkoistaneella Tanalla laadukkaan 

informaation ja tietämyksen merkitys korostuu, jotta se voi johtaa kysyntä- ja tarjontaverkostonsa 

huippusuorituksiin. 

9.Teknologioiden hallinta & imitointi  

Teknologioiden hallinnan tärkeys tuli jo osittain esille aikaisempien elementtien esittelyn 

yhteydessä ja se tulee olemaan tulevaisuudessa yhä kriittisempi menestystekijä. Teknologisista osa-

alueista tutkimuksessa korostuivat erityisesti valmistuksen automatisointiin liittyvät teknologiat, 

muiden kehittämät tuote- ja palveluteknologiat tukemassa vetureiden tuote- ja palveluvalikoiman 

uudistamista, sekä verkoston toimintaa parantavat ICT-ratkaisut. Ulkoisten teknologioiden hankinta 

on usein nähty omaa innovaatio- ja kehitystoimintaa vähäpätöisemmäksi asiaksi, mutta tilanne on 

ollut jatkuvasti muuttumassa nopean globaalin teknologiakehityksen seurauksena. Enää ei ole varaa 

uskoa parhaiden innovaatioiden löytyvän oman talon tai verkoston òseinien sisªltªò, vaan on 

katsottava rohkeasti òturvallisen laatikonò ulkopuolelle. Teknologioiden lisäksi maailmalta on 

löydettävissä innovatiivisia toimintamalleja, käytäntöjä ja prosesseja (ns. prosessi-innovaatioita), 

jotka ovat sovitettavissa oman verkoston toimintaan suomalaisessa ympäristössä. 

Globaali teknologiahankinta ja best practice-siirto vaatii uudenlaista osaamista, missä näyttää 

olevan tutkimuksemme perusteella puutteita suomalaisissa koneteollisuuden verkostoissa. Lisäksi 

resurssipula on yksi tätä toimintaa merkittävästi hidastava tekijä. Kun haluamme Suomessa parantaa 

ja ylläpitää kilpailukykyämme, meillä täytyy olla käytössämme maailman parhaat teknologiat, 

toimintamallit, käytännöt ja prosessit ï ei välttämättä itse kehitettynä, vaan esimerkiksi maailmalta 

löydettyinä ja omaan toimintaan sovellettuina. Esimerkiksi ICT:n sanotaan usein olevan 

verkostoissa vain tukiroolissa, mutta sen avulla voi erottua maantieteellisesti hajautuneissa 

verkostoissa kilpailevista verkostoista. Kilpailuetua on saavutettavissa löytämällä oman verkoston 

kannalta parhaat mahdolliset ICT-ratkaisut oman verkoston johtamiseen, kehitystoiminnan 

tukemiseen ja rutiinien pyörittämiseen. Tämä ei ole helppo tehtävä, sillä maailma on täynnä hyviä ja 

toisaalta myös vähemmän hyviä ICT-ratkaisuja. Nykytilanteessa ICT:n rooli on vielä melko pieni 

tutkituissa kolmessa pääverkostossa. Pisimmällä ollaan Tana-verkostossa, jossa myös visiot ICT:n 

suhteen ovat hyvin mielenkiintoisia. 
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Tutkimuksemme perusteella yritykset eivät yleensä esittele kovin ylpeänä kehitystoimintansa 

perustuvan imitoimiseen, mutta tosiasiassa se on ollut ja tulee olemaan jatkossa yhä tärkeämpi 

menestystekijä. Imitoinnilla ei tarkoiteta tªssª yhteydessª suoraa kopiointia (ns. òAasia-malliò), 

vaan parhaiden teknologioiden ja käytäntöjen tunnistamista, yhdistelyä ja sovittamista oman 

verkoston toimintaan. Imitoinnin etuna on epävarmuuden väheneminen kehitystyössä, koska 

kehitettävän kohteen on jo osoitettu toimivan jossakin todellisessa käytännön ympäristössä. 

Imitointia tulisi hyödyntää oman verkostojen sisällä, saman toimialan muiden verkostojen kanssa 

mutta myös muiden toimialojen verkostoista. Erityisesti asioiden taitavan yhdistelyn kautta 

imitointi mahdollistaa myös radikaalien innovaatioiden syntymisen. Tällöin imitoinnissa kyseessä 

ei ole mikªªn òcopycatò-ilmiö, vaan uutta luova kompetenssi, minkä saavuttaminen ei ole 

yksinkertainen asia. 

Viitekehyksen yleistettävyys 

Vaikka viitekehys rakennettiin koneteollisuuden pk-tuotantoverkostoihin, niin sitä voi soveltaa 

myös muiden toimialojen tuotantoverkostoihin ja toisaalta myös asiantuntijaverkostoihin. Lisäksi 

viitekehys näyttää soveltuvan pitkäaikaisten kollaboraatioverkostojen lisäksi 

virtuaaliorganisaatioiden analysointiin, sillä viitekehyksen avulla analysoitiin onnistuneesti Ki ima- 

hanketta varten luodun poikkiorganisatorisen (LUT-, TTY- ja VTT-tutkijat) tutkijaryhmän 

toimintaa. Tästä johdettuna viitekehys sopinee myös yksittäisten tuote- tai palvelukehitysprojektien 

analysointiin.  

Lisäksi viitekehystä voi soveltaa verkoston/projektin elinkaaren eri vaiheissa. Verkoston/projektin 

elinkaaren alkuvaiheessa voidaan arvioida verkoston/projektin lähtökohtien hyvyyttä, jolloin 

viitekehys toimii tietynlaisena riskienhallintatyökaluna. Viitekehystä voi käyttää esimerkiksi 

kumppanivalinnan yhteydessä arvioitaessa kumppaniehdokkaan näkemyksiä verkostotoiminnan 

kriittisimmistä elementeistä. Verkostotoiminnan tai projektin aikana tehty analysointi taas antaa 

tietoa, pitäisikö toimintaa ohjata tarvittaessa uuteen suuntaa. Elinkaaren lopussa (esim. toimittajan 

vaihdon yhteydessä) tehty arviointi antaa oppia tulevia vastaavia tilanteita varten. 
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Tutkimuksen yhtenä tavoitteena oli tarkoitus löytää myös verkoston sisä- tai ulkopuolelta tulleita 

yksittäisiä tapahtumia, muutoksia tai päätöksiä, jotka ovat vaikuttaneet merkittävästi verkostojen 

nykyiseen menestykseen. Selkeitä tällaisia tekijöitä ei kuitenkaan tunnistettu, vaan 

verkostotoiminnan kehittyminen nähtiin pitempinä kehitys- ja päätöspolkuina. Normet-verkoston 

osalta kuitenkin painotettiin alihankkijoiden suunnasta yksittäisen tapahtumana Normetin päätöstä 

lähteä rakentamaan strategista ydinverkostoa. Tämä kertoo ennen kaikkea siitä, että Normetin 

verkostolle aikanaan kertoma signaali on ollut hyvin selkeä ja uskottava. Toisaalta myös Tana-

verkostossa koko tuotannon ulkoistaminen oli erittäin merkittävä päätös, millä on kauaskantoisia 

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

KESKUSTELUUN 
 

Tutkimuksessa luotu menestystekijäviitekehys kehitettiin erityisesti kollaboratiiviseen strategiseen 

verkostoyhteistyöhön (vaikkakin sen todettiin sopivan myös virtuaaliorganisaatioiden toiminnan ja 

projektitiimien arvioitiin), jossa kumppanit pyrkivät yhteisiin tavoitteisiin ja kaikille osapuolille 

strategisiin hyötyihin (Stank et al., 2001). Simatupangin ja Sridharanin (2002) mukaan 

kollaboratiivisessa yhteistyössä kaksi tai useampi itsenäistä yritystä suunnittelevat ja suorittavat 

yhdessä operaatioita ja saavuttavat niissä paremman suorituskyvyn kuin yksin toimimalla eli 

yhteistyön tulos on enemmän kuin osiensa summa. Tähän pääsemiseksi toiminnan parannusta 

täytyy tapahtua kuitenkin nimenomaan erilaisissa rajapinoissa ihmisten, funktioiden ja yritysten 

välillä. Tutkituissa koneteollisuuden tuotantoverkostoissa päästiin muutamilla toiminnan osa-

alueilla tai muutamissa projekteissa tälle tasolle, mutta jatkossa kokonaisuuden johtamisessa on 

vielä paljon uusia mahdollisuuksia. Tämä vastaa Holwegin et al. (2005) näkemystä, jonka mukaan 

toimitusketjuissa/verkostoissa kokonaisuuden hallittu johtaminen ja aito kilpaileminen verkostona 

ovat vielä käytännön valtavirtaverkostoissa vähäistä. Nykyisin kehittäminen ja innovointi ovat 

koneteollisuuden keskivertoverkostoissa hyvin pitkälle vetureiden vastuulla (Manninen, 2011), 

mutta jatkossa pitäisi saada verkostokumppaneilla ja myös verkoston ulkopuolella oleva osaaminen 

ja luovuus hyötykäyttöön (Crevani et al., 2011). 

Kun tutkimuksessa luodun viitekehyksen yksittäisiä elementtejä vertaa aikaisempaan tieteelliseen 

keskusteluun, niin niiden voidaan havaita olevan tärkeitä myös aikaisempien tutkimusten 

perusteella. Seuraavaksi tarkastellaan yksityiskohtaisemmalla tasolla luodun viitekehyksen 

sisältämiä elementtejä aikaisemman tieteellisen kirjallisuuden näkökulmasta. 

7.1 Elementtikohtainen tarkastelu  
 

Ydinverkostossa on sopivat organisaatiot, joilla on samansuuntaiset intressit, arvot ja kulttuurit 

Mattessich et al. (2001) pitävät tärkeänä verkosto-osapuolten sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. 

Heidän mukaan tähän tarvitaan verkoston eri osapuolille yhteisiä intressejä, jotka ovat käytännössä 

selkeiden liiketoimintahyötyjen saavuttamista. Lambert et al. (2008) korostavat yritysten ylimmän 

johdon sitoutumista verkostoon, jotta kokonaisuutta voidaan johtaa avainprosessien läpi. 

Verkostotoiminnan onnistuminen vaatii verkostoyrityksiltä huomattavaa ajallista panostamista 

yhteiseen kehittämiseen (Croxton, 2003; Childerhouse ja Towill, 2003). 
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Yhdessä luotu globaali asiakaslähtöinen verkostostrategia 

Azevedon ja Franciscon (2007) mukaan menestyvissä kollaboratiivisissa verkostoissa toiminnan 

perusta muodostuu yhteisistä strategioista ja tavoitteista sekä luottamuksesta. Holwegin et al. (2005) 

mukaan valtavirtayritykset kuitenkin tavoittelevat toimitusketjujen/verkostojen johtamisella 

strategisten hyötyjen sijasta taktisia hyötyjä kuten kustannussäästöjä. Toisaalta myös 

kustannustehokkuuden parantamisella voi olla strategista merkitystä säästöjen ollessa radikaaleja, 

sillä tämä voi mahdollistaa pääsyn uusille markkinoille ja siten luoda uutta liiketoimintaa (Trott, 

2012). Asiakaslähtöinen arvontuottaminen on tunnistettu yhdeksi strategiseksi kulmakiveksi 

organisaatioiden toiminnassa. Keskittymällä asiakasarvon luomiseen on mahdollista saavuttaa 

kvanttihyppy markkinoiden voittamisessa, eikä kilpailijoiden toimenpiteet ole tällöin enää 

relevanteimpia. (Kim and Mauborgne, 1998). Arvon luomisen voidaan sitouttaa asiakas sekä 

synnyttää uutta kysyntää ja siten saavuttaa huomattavaa myynnin ja voittojen kasvua (Kim and 

Mauborgne, 2005). 

Jännitteen ylläpito verkostosuhteissa 

Bagchin ja Skjoett-Larsenin (2005) mukaan pitkällä yhteistyösuhteella voi olla negatiivisia 

vaikutuksia mm. kokonaiskustannuksiin ja toimitusvarmuuksiin. Heidän mukaan pitkissä suhteissa 

asiakas ei välttämättä seuraa riittävästi tarjontamarkkinoiden kehittymistä, kuten esimerkiksi uusien 

teknologisten innovaatioiden syntymistä. Toisena syynä he mainitsevat, että pitkissä 

yhteistyösuhteissa toimittaja voi menettää motivaation toiminnan kehittämiseen. Bitranin et al. 

(2007) mukaan kollaboraatioverkostotkaan eivät saa olla liian kiinteitä, vaan heikosti suoriutuvat 

yritykset pitäisi olla helposti korvattavissa suorituskykyisimmillä yrityksillä ilman 

verkostotoiminnan suurempaa häiriintymistä. Heidän mukaan verkoston jatkuvalla uudelleen 

konfiguroinnilla on mahdollista saavuttaa verkostolle optimaalinen tuottavuus-vaste-

vastekombinaatio. Camarinha-Matosin ja Afsarmaneshin (2005) mukaan verkostorakennetta tulee 

päivittää myös uusien liiketoimintamahdollisuuksien hyödyntämiseksi. 

Verkoston ihmiset voimavarana 

Poikkifunktionaalisen ja -organisatorisen vuorovaikutuksen on nähty olevan innovaatio- ja 

kehitystoiminnan kriittinen tekijä, koska sen avulla saadaan yhteen eri ihmisten kokemuksia, 

kompetensseja ja tietämystä (Fay et al., 2006). Yhteisöllisen toiminnan avulla voidaan luoda 

sellaista uutta, mihin yksi ihminen ei pysty (Wiseman ja McKeown, 2010). Kollaboratiivisessa 

yhteistyössä tarvitaan koordinoituja taitoja ja resursseja (Rabelo et al. 2004). Ihmisten osaaminen ja 

tietämys saadaan kytkettyä toisiinsa sosialisointimekanismien avulla. Mekanismit voivat olla 
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formaaleja (esim. workshopit ja toimittajapäivät) tai epäformaaleja (esim. sosiaaliset tapahtumat) 

(Cousins et al., 2008). Mentzer (2001) painottaa òpehmeidenò, epäformaalien käytäntöjen tärkeyttä 

menestyksekkään toiminnan saavuttamisessa. Burgessin ja Singhin (2006) mukaan pehmeät 

menetelmät ovat rinnastettavissa ihmisten johtamiseen, käyttäytymiseen ja ihmisten väliseen 

sosiaaliseen vuorovaikutukseen. Pehmeät menetelmät soveltuvat erityisesti uuden luomisen eli 

innovaatioiden syntymisen tukemisessa (Bosworth, 1995). Kampstran et al. (2006) mukaan 

pehmeiden menetelmien hyödyntäminen on kuitenkin ollut vähäistä käytännön toiminnassa. 

Henkilösuhteisiin ja vuorovaikutusasioihin keskittyminen on tärkeää myös sen takia, että ne luovat 

perustan luottamuksen rakentamiselle (Manninen, 2011).  

Yritysverkostotasolla tarkastellen innovaatiojohtamisen tärkein tehtävä on saada hyötykäyttöön 

verkostossa piilevä innovaatiopotentiaali (Crevani et al., 2011) ja tehdä innovatiivisuudesta 

kaikkien asia (Apilo ja Taskinen, 2006). Luovuuteen, innovointiin ja kehittämiseen rohkaisevan 

organisaatiokulttuurin on nähty olevan avainmahdollistaja saada ihmiset innovoimaan (Koen et al., 

2002). Kulttuurin tulisi tukea jatkuvaa innovointia (Crevani et al., 2011). Inzerelli (1990) painottaa 

yhteisöllisen kulttuurin olevan verkostotoiminnan tärkeä menestystekijä ï esimerkiksi Italiassa 

yritysten verkostoituminen on toiminut hyvin perhekulttuurin ansiosta. 

Kokonaisuuksien kehittäminen yhdessä 

Björkin (2006) mukaan toimitusketjuihin/verkostoihin tulisi kehittää kokonaisratkaisuja, jotta 

kilpailukykyä voitaisiin parantaa radikaalisti. Esimerkiksi alihankkijoilla on paljon osaamista, jota 

valmistajien kannattaisi hyödyntää innovaatio- ja kehitystoiminnassaan (Manninen, 2011). 

Lambertin et al. (2008) tekemän tutkimuksen mukaan käytännössä näin tapahtuu kuitenkin harvoin 

kokonaisuuksien johtamisen puutteiden takia. Piplan ja Fu (2005) mainitsevat, että yritysten 

itsenäisyys vaikeuttaa toimitusketjun/verkoston kokonaisjohtamista. Rojasin ja Freinin (2008) 

mukaan osaoptimoidussa tilanteessa osapuolet optimoivat omaa toimintaansa välittämättä oman 

toimintansa vaikutuksista toisten ketjun jäsenten toimintaan. Yritysten yhteiset intressit sekä 

hyödyn- ja riskinjaosta sopiminen ovat siis erittäin tärkeitä tekijöitä yritysten sitoutumisessa 

verkostoissa kokonaisuuden kehittämiseen. Simatupang ja Sridharan (2005) ovat löytäneet kuusi 

syytä, miksi kokonaisuuksien kehittämisessä ei ole onnistuttu (käänteisiä menestystekijöitä): 

yritysten ristiriitaiset strategiset tavoitteet, integroimattomat suorituskyvyn mittarit, synkronoimaton 

päätöksenteko, informaation epäsymmetrisyys, epäyhtenäiset kannustimet ja pirstaloituneet 

liiketoimintaprosessit.  
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Toimitusketjuorientoituneilla yrityksillä on kulttuuri, jossa verkostoa tarkastellaan kokonaisuutena 

ja panostetaan yhdessä eri yritysten kyvykkyyksien synkronointiin tavoitteena luoda ainutlaatuinen 

asiakasarvo (Stank et al., 2005). Kokonaissuorituskyvyn parantamiseksi kumppaneiden täytyy jakaa 

keskenään visioita, riskejä, (Piplani and Fu, 2005) hyötyjä ja tietoa (Coronado and Lyons, 2008). 

Tämän saavuttamiseksi tarvitaan koordinointia (Rojas and Frein, 2008). Lisäksi kokonaisuuksien 

kehittämiseen tarvitaan työpanoksia laajasti kumppaneiden eri toiminnoista (Croxton, 2003; 

Childerhouse ja Towill, 2003) ja eri johtamistasoilta (strateginen, taktinen, operatiivinen) (Croxton, 

2003). Yhteiset onnistumiset kehittämisessä parantavat pitkällä aikavälillä yritysten välistä 

luottamusta ja siten ruokkivat myös tulevaa kehittämistä (Stank et al., 1999). 

Verkoston formaalit johtamiskäytännöt 

Formaalit prosessit ja käytännön johtaminen määrittävät organisaation (verkoston) kyvyn luoda ja 

ylläpitää kilpailuetua pitkällä tähtäimellä (Bititcia et al., 2011). Azevedon ja Franciscon (2007) 

mukaan menestyvissä kollaboratiivisten verkostojen vahva perusta muodostuu mm. formaaleista 

yhteisistä käytännöistä ja prosesseista. Käsitteellisesti formalisoinnilla tarkoitetaan vakioituja 

käytäntöjä tai prosesseja, joita voidaan toistaa toiminnassa (Froehle et al., 2000). Burgessin ja 

Singhin (2006) mukaan formalisoidut käytännöt ovat ns. kovia johtamismenetelmiä (asioiden 

johtamista). Kun verkoston kollaboraatiotoiminnot ovat tarkasti määriteltyjä prosesseja, niin 

kokonaissuorituskykyä voidaan parantaa maksimaalisesti (Stank et al., 2001). Formalisoinnin avulla 

prosesseista saadaan ennustettavampia ja johdettavampia (Froehle and Roth, 2007). Formalisointi 

sisältää tavoitteiden, mittareiden, roolien, vastuiden, raportointikäytäntöjen ja jaettavan 

informaation määrittämistä, kollaboraatioaikataulujen linjaamista (Min et al., 2005), sekä riskin- ja 

hyödynjakomallien soveltamista (Mattessich et al., 2001). 

Uuden innovointi ja nykyisen kehittäminen vaativat erilaiset formalisoidun johtamiskäytännöt 

(prosessit, mittarit, kannustimet) (Trott, 2012). Crevani et al. (2009) kirjoittavat, että 

innovaatiotoiminnassa on oleellista löytää sopiva tasapaino formalisoidun ja vapaan luovan 

toiminnan välille. 

Nopeus / dynamiikka 

Stalkin (1988) mukaan nopeus tunnistettiin valmistavassa teollisuudessa potentiaaliseksi 

kilpailuedun lähteeksi 1980-luvun lopulla. Cohen ja Roussel (2004) kuitenkin mainitsevat, että 

globaali toiminta ja monimutkaistuneet (verkostoituneet) toimitusketjurakenteet ovat pidentäneet 

aikaa (esim. läpäisyajat ja päätöksenteon nopeus). Tulevaisuudessa tulevat kuitenkin menestymään 

pääasiassa sellaiset verkostot, jotka ovat nopeita ja ketteriä monimutkaisista globaaleista rakenteista 
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huolimatta. Nopeuden lisäämiseksi tarvitaan dynaamisia kyvykkyyksiä (Defee and Fugate, 2010), 

joiden avulla on mahdollista luoda sarja toisiaan seuraavia väliaikaisia etuja ja siten ylläpitää pitkän 

tähtäimen kilpailuetua (Eisenhardt and Martin, 2000). Dynaamiset kyvykkyydet tarkoittavat 

organisaation kykyä laajentaa, integroida, muuttaa ja konfiguroida nopeasti uudelleen aineellisia, 

aineettomia ja henkilöresursseja innovaatioiden syntymiseksi (Helfat ja Peteraft, 2003). Esimerkiksi 

kollaboraatio on dynaaminen prosessi, jossa yhteistyön eri elementit (esim. mittarit ja kannustimet) 

kehittyvät yhteistyösuhteen aikana (Lambert et al., 1999). Dynaamiset kyvykkyydet linkittyvät 

liiketoimintaprosesseihin kuten nopeaan päätöksentekoon (Eisenhardt ja Martin, 2000) sekä 

organisaation oppimiskykyyn (Zollo ja Winter, 2002). Nopeuden lisäämiseen löytyy potentiaalia 

erityisesti hallinto- ja ohjausprosesseista (Jahnukainen et al., 1996). Heikkilän (2002) mukaan 

hallinto- ja ohjausprosessien viiveet johtuvat hyvin pitkälle informaatiovirran viiveistä, joita 

aiheutuu informaation hankkimisesta, päätöksenteosta sekä toimenpiteiden aloittamisesta päätösten 

perusteella. Toimintaa tulisi siten pyrkiä nopeuttamaan näillä alueilla; esimerkiksi kuinka 

informaatio saadaan päätöksenteon vaatimaan tarkkuuteen ja laajuuteen nopeammin (Bitran et al., 

2007). 

Läpinäkyvyys ja informaation laatu 

Informaation jakaminen on yksi tärkeimmistä toimitusketjun/verkoston suorituskyvyn ajureista 

(Sahin and Robinson, 2002). Kumppaneiden välisellä informaation läpinäkyvyydellä voidaan 

vähentää epävarmuutta osapuolten välillä (Holweg et al., 2005). Lisäksi avoimuudella ja 

läpinäkyvyydellä on positiivinen vaikutus innovaatioiden syntymiseen (Reagans et al., 2005). 

Kollaboratiivisessa yhteistyössä tarvitaan informaation ja tietämyksen vaihtamista toiminnan eri 

tasoilla (Rabelo et al. 2004). Bitranin et al. (2007) mukaan näkyvyys kysyntään (esim. ennusteet ja 

tilaukset) ja tarjontaan (esim. verkostossa olevat varastotasot ja kapasiteetit) mahdollistavat 

kysynnän ja tarjonnan yhteensovittamisen. Toisaalta reaaliaikaisen ja luotettavan kysyntätiedon 

jakamisen seurauksena pienenee ennusteiden ja varasto-ohjautuvan tuotannon merkitys (Van der 

Vlist et al., 1997), koska tällöin toimittajille jää enemmän aikaa vastata kysyntään (Hoover, et al., 

2001). Collinin ja Lorenzinin (2006) mukaan toimittajan on tärkeää ymmärtää asiakkaan osto-

/kysyntäprosessin virstanpylväät sekä saada näkyvyys asiakkaan prosessin etenemiseen.  

Levyn (2004) mukaan läpinäkyvyydessä on sitä enemmän puutteita mitä korkeammalle 

(strategisemmalle) tasolle organisaatiohierarkiassa edetään. Informaation jakamattomuus ja 

informaatioviiveet johtavat epärationaalisiin päätöksiin (Sterman, 1989) - erityisesti muutos-/ 

poikkeamatilanteiden yhteydessä (Galasso et al., 2009). Lisäksi informaation epätarkkuus asettaa 

haasteita (Rojas and Frein, 2008), sillä erityisesti heikkolaatuisen informaation on tunnistettu 
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heikentävän päätöksentekoa toimitusketjuissa (Min et al., 2005). Bitran et al. (2007) painottavat 

tietämyksen ja informaation merkitystä verkostojen veturiyrityksille varsinkin silloin, kun ne ovat 

ulkoistaneet tuotantoansa verkostoon. Heidän mukaan tällaiset yritykset toimivat verkoston 

orkestroijina kysyntä- ja tarjontaverkostojen suuntaan, eikä se onnistu ilman hyvää informaation ja 

tietämyksen hallintaa. 

Teknologioiden hallinta & imitointi 

Nykyisin teknologioita on runsaasti saatavilla, teknologioiden elinkaaret ovat lyhyitä ja 

teknologioiden kehittäminen on globalisoitunut. Tämä on johtanut uusiin teknologioiden hallinnan 

osaamistarpeisiin, sillä uusia teknologioita täytyy hakea yhä enemmän oman yrityksen tai verkoston 

ulkopuolelta. Uusina kyvykkyyksinä tarvitaan mm. verkostoitumis- sekä teknologioiden skannaus- 

ja siirtotaitoja. (Trott, 2012). Imitointia ei ole yleisesti pidetty kilpailuedun lähteenä, mutta tuore 

tutkimus osoittaa tämän vääräksi. Esimerkiksi monet pioneereina pidetyt yritykset, kuten Wal-Mart, 

ovat rakentaneet menestyksensä imitoimalla ja yhdistelemällä hyviä käytäntöjä muilta yrityksiltä ja 

sovittaneet ne sitten omaan toimintaansa. (Shenkar, 2010). Toisaalta Dyer et al. (2011) pitävät 

havainnointia ja asioiden yhdistelyä innovaattoreiden kompetensseina ja juuri tästä imitoinnissa on 

kyse - yksittäisiä asioita voidaan imitoida, mutta innovatiivisuutta vaaditaan teknlogioiden ja 

käytäntöjen tunnistamiseen, yhdistelyyn ja sovittamiseen oman verkoston toimintaan. 

7.2 Viitekehystaso inen tarkastelu  
 

Tässä raportissa esitetylle menestystekijätutkimukselle ei löytynyt aikaisemmasta tieteellisestä 

keskustelusta vastinetta ï ainakaan koneteollisuuden pk-verkostojen toimialalta. Ylipäätänsäkin 

verkostojen laajamittaiset, verkostotoiminnan eri osa-alueita käsittelevät, menetystekijätutkimukset 

näyttävät olevan kirjallisuuskatsauksen perusteella vähäisiä. Yksi vastaavan tyyppinen tutkimus 

kuitenkin löytyi. Shererin (2003) tutkimuksessa keskityttiin tuotanto- ja markkinointiverkostojen 

menestystekijöihin USA:ssa toimivissa verkostoissa. Hänen tutkimistaan tuotantoverkostoista suuri 

osa oli metalli- ja koneteollisuuden toimialalta, joten tässä mielessä tutkimus oli vertailukelpoinen 

tutkimuksemme kanssa. Shererin tutkimuksessa oli asetettu menestystekijähypoteeseja 

verkostotoiminnalle aikaisemman tieteellisen keskustelun perusteella. Koska kirjallisuudessa oli 

käsitelty verkostotoiminnan menestystekijöiden yhteydessä eniten luottamusta ja sitoutumista, niin 

myös Shererin hypoteesit painottuivat näille alueille (25/37 hypoteesista liittyi luottamukseen tai 

sitoutumiseen), mikä häneen mukaan saattoi vääristää tutkimustulosta. Tutkimuksessa löydetyistä 

kahdeksasta menestystekijästä (37 menestystekijähypoteesista syntyi 8 nippua) viisi tärkeintä 
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liittyvätkin joko luottamukseen tai sitoutumiseen. Tutkittujen tuotantoverkostojen tärkeimmät 

menestystekijät on esitetty taulukossa 16 vastausten mediaanien perusteella tärkeysjärjestyksessä 

(1= tärkeä menestystekijä ja 5= ei tärkeä menestystekijä). 

Taulukko 16. Tutkimustulokset verkostojen kriittisistä menestystekijöistä (Sherer, 2003).  

Menestystekijät Tärkeys 

(mediaani) 

1.Osallistujayritysten luonteet 1.49 

2.Toimitusjohtajien sitoutuminen  1.89 

3.Luottamus 2.38 

4.Omistautuminen  2.76 

5.Kyvykkyydet, osaaminen  2.97 

6.Ulkoiset suhteet*   3.02 

7.Välikäsien/koordinaattoreiden käyttö  3.46 

8.Teknologia  3.92 

*Ulkoisilla suhteilla tarkoitetaan mm. verkostoyritysten kyvykkyyksien heterogeenisyyttä ja maantieteellistä läheisyyttä 

sekä asiakkaan myönteisyyttä verkostotoimintaa kohtaan. 

Tutkimuksessamme haluttiin välttää Shererin tutkimuksen mahdollista epäkohtaa eli hypoteesien 

painottumista liikaa tietyille verkostoyhteistyön osa-alueille. Tämän takia kyselylomaketta tehtäessä 

ei haluttu rajoittua verkostojen menestystekijöitä käsittelevien artikkeleiden tarkasteluun, vaan 

ylipäätänsä etsittiin tekijöitä, jotka ovat olleet tärkeitä poikkifunktionaalisissa ja -organisatorisissa 

toiminnoissa. Tällä tavalla saatiin huomattavasti laaja-alaisempi lista potentiaalisista 

menestystekijöistä kuin mitä Shererin tutkimuksessa käytettiin. Huomioitavaa tässä yhteydessä on 

kuitenkin se, että kyselytutkimuksemme menestystekijäoletukset painottuivat lopulta enemmän 

asioiden kuin ihmisten johtamiseen (eli päinvastoin kuin Shererin tutkimuksessa oli ollut). Tämä 

epäsuhta kuitenkin saatiin korjattua haastattelujen ja workshopien yhteydessä saadun tutkimusdatan 

avulla, joten lopulta päästiin melko tasapainoiseen kovien ja pehmeiden menestystekijöiden 

kokonaisvaltaiseen tarkasteluun. Ylipäätänsäkin nähtiin, ettei pelkkä kyselytutkimus ole riittävä 

verkoston menestystekijöiden selvittämiseen verkostotoiminnan ollessa hyvin monivivahteinen 

asia.  

Tutkimuksemme tulokset mukailivat yleisellä tarkastelutasolla Shererin tutkimuksen tuloksia eli 

kummassakin tutkimuksessa ns. pehmeät tekijät painottuvat kovia tekijöitä enemmän. 

Tutkimuksessa käytetyt menestystekijäoletusten käsitteet olivat jossain määrin Shererin käsitteistä 

poikkeavia, minkä takia suora vertailu ei ole mahdollista. Lisäksi menestystekijöitä arvioitiin eri 

tavalla ï Sherer käytti 1-5 asteikkoa, kun taas meidän tutkimuksessamme pyrittiin konkretisoimaan 
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asiaa kysymällä yrityksiltä, parantavatko vai ylläpitävätkö kyseiset tekijät verkoston kilpailukykyä 

vai ovatko ne yritysten näkemysten mukaan lainkaan tärkeitä tekijöitä.  

Shererin tutkimuksessa tunnistetut kuusi tärkeintä menestystekijää olivat tärkeimpien tekijöiden 

joukossa myös meidän tutkimuksessamme, joten siinä mielessä tulokset vastaavat toisiaan. Joitakin 

selkeitä eroja oli kuitenkin tunnistettavissa. Ensimmäinen ero liittyy verkoston johtamisen 

formalisointiin, joka havaittiin tutkimuksessamme yhdeksi tärkeimmistä menestystekijöistä, kun 

taas Shererin tuloksista formalisointi puuttuu kokonaan menestystekijöiden listalta. Toinen ero 

liittyy jännitteen ylläpitoon verkoston toiminnassa. Tutkimuksemme mukaan kollaboraation kanssa 

tulisi olla samanaikaisesti päällä jonkinlainen kilpailullinen jännite yhteistyösuhteen latistumisen 

ehkäisemiseksi. Shererin tutkimus ei tunnistanut tätä tekijää tärkeäksi. Kolmas ero liittyy siihen, 

ettei Shererin listalla ole lainkaan verkoston strategisen yhteistyön näkökulmaa (ylimmän johdon 

sitoutuminen liittyy kuitenkin tähän elementtiin). Neljäs ero koskee läpinäkyvyyttä ja informaation 

laatua, jotka puuttuvat kokonaan Shererin tuloksista. Viides ero liittyy nopeuteen ja dynamiikkaan, 

joita ei ole korosteta Shererin tutkimuksen tuloksissa. Teknologiat ovat Shererin listalla, mutta ne 

eivät ole tulosten perusteella merkittäviä menestystekijöitä. Sen sijaan meidän tutkimuksen 

perusteella teknologioiden hallinta ja imitointi ovat tärkeitä tulevaisuuden menestystekijöitä. 

Kokonaisuutena voi sanoa, että Shererin listalla ei löydy suoranaisia asioiden johtamiseen liittyviä 

menestystekijöitä. Tämä on sinänsä erikoista, että USA:n yritystoimintaa pidetään yleensä asioiden 

johtamista enemmän painottavana (ns. mittarijohtamisena) kuin Länsi-Euroopassa. Toisaalta 

Shererin kyselytutkimus ei sisältänyt kovin paljon asioiden johtamiskäytäntöihin liittyviä 

menestystekijähypoteeseja, mikä ainakin osittain selittää tätä eroa. Lisäksi eroa oli 

tutkimusajankohdissa, sillä Shererin tutkimus on tehty lähes 10 vuotta meidän tutkimustamme 

aikaisemmin.  

Shererin tutkimus oli joka tapauksessa ansiokas avaus tuotantoverkostojen menestystekijöiden 

laajamittaisessa tutkimuksessa. Verkostoyhteistyön eri osa-alueiden tarkastelun lisäksi Shererin 

tutkimus kohdistui kymmeniin verkostoihin, mikä parantaa merkittävästi tutkimustulosten 

luotettavuutta. Tutkimuksessamme tarkastelimme ainoastaan kahdeksaa verkostoa ja syvällisemmin 

näistä käsiteltiin vain kolmea verkostoa. Lisäksi alihankkijakumppaneiden näkemykset saatiin vain 

näistä kolmesta verkostosta, kun viidestä muusta verkostosta selvitettiin ainoastaan veturin näkemys 

ja sekin tapahtui vain kyselytutkimuksen avulla. Toisaalta uskomme, että pienenkin tapausmäärän 

syvällinen, kyselytutkimukseen, haastatteluihin ja workshopeihin perustuva, tutkimus tuottaa 

arvokasta lisätietoa verkostojen menestystekijöistä tarkastellulla yhdellä toimialalla. Lisäksi on 

huomioitava se, että tutkitut alihankkijat toimittavat käytännössä lähes kaikille Suomen 
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merkittäville koneteollisuuden vetureille, joten tutkimuksessa saatiin tätä kautta toimialaa 

laajemminkin peilaavaa tietoa, mikä parantaa tulosten yleistettävyyttä. Toisaalta on huomioitava se, 

että tutkijoiden subjektiivisella näkemyksellä oli merkittävä rooli menestystekijäviitekehystä 

rakennettaessa. Kyselytutkimuksen vastausten perusteella eri tutkijat olisivat todennäköisesti 

päässeet samantyyliseen lopputulokseen, mutta haastattelujen ja workshopien sisältöjen 

analysointiin liittyi tutkittavan ilmiön kompleksisuuden seurauksena huomattava määrä tutkijoiden 

henkilökohtaista tulkintaa, vaikka haastattelu- ja workshop-muistiot olivatkin hyvin 

yksityiskohtaisesti kirjoitettuja. Subjektiivisen tulkintatarpeen johdosta viitekehyksestä olisikin 

tullut varmasti erilainen eri tutkijoiden analysoinnin tuloksena. Jälkikäteen ajatellen 

tutkimustulosten luotettavuuden parantamiseksi tutkimuksessa olisikin kannattanut hyödyntää eri 

tutkijoiden tekemää saman lähtödatan analysointia ja luoda kunkin tutkijan johtopäätöksistä 

synteesi. Nyt esitelty viitekehys on siis hyvin pitkälle yhden tutkijan näkemys. Tulosten 

luotettavuutta saatiin kuitenkin parannettua toisen hankkeessa aktiivisesti mukana olleen tutkijan 

osallistuttua raportin kirjoitusvaiheessa johtopäätösten sekä sisältöjen painotusten arviointiin. 
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8.YHTEENVETO 
 

Raportissa tarkasteltiin suomalaisen pk-koneteollisuuden tuotantoverkostojen strategisia, 

kilpailukykyä parantavia, menestystekijöitä. Verkostotoiminta nähtiin tutkituissa verkostoissa 

nykytilanteessa (vuosi 2010) yleensä kilpailuasemaa ylläpitävänä voimana ï varsinkin 

alihankkijakumppaneiden näkökulmasta asiaa tarkastellen. Sen sijaan osa vetureista näki 

verkostotoiminnan myös kilpailukykyä parantavana tekijänä. Tutkimussuunnitelmaa rakennettaessa 

tutkimuksen avainteemana oli òstrategisella pk-verkostolla kiihdytys markkinoilleò. Vetureiden 

näkökulmasta alihankkijaverkosto toimii kuitenkin nykyisin ennen kaikkea kasvun mahdollistajana, 

riskien tasaajana ja kustannustehokkuuden parantajana ï ei varsinaisena kasvun ajurina. Kasvun 

ajureina veturit pitävät omaa tuote- ja palvelukehitystoimintaa, palveluverkoston (esim. myynti ja 

huolto) toimintaa sekä loppuasiakasrajapinnan johtamista, minkä takia näiden osa-alueiden 

parantamiseen on myös alettu panostamaan yhä enemmän. Tutkimuksessa tarkasteltiin myös 

myynti- ja palveluliiketoimintaa sekä loppuasiakaspäätä, mutta painopiste oli kuitenkin selvästi 

enemmän tuotantoverkoston puolella. Tutkimuksessa tehtyjen havaintojen perusteella kysyntäpään 

verkostojen välisten menestystekijöiden selvittäminen olisi kuitenkin hyvä jatkotutkimuskohde. 

Ylipäätänsä näyttää siltä, että verkostotoiminnan johtamiseen on keskitytty kysyntäpään 

verkostoissa huomattavasti vähemmän kuin tuotantopään verkostoissa. Asian tärkeys on kuitenkin 

alettu vetureiden suunnasta tunnistamaan. Loppujen lopuksi kaikkein tärkein paikka verkostoissa 

tulevat olemaan verkosto-hubit, joka linkittävät kysyntä- ja tarjontapään verkostojen toiminnan 

taitavasti toisiinsa. Verkosto-hubit voivat olla esimerkiksi verkostovetureiden alla toimivia 

organisaatioyksiköitä tai Tanan tyyppisten toimijoiden tapauksessa koko yritys itsessään. 

Tulevaisuuden suhteen verkostoissa uskotaan nykytilaa huomattavasti vahvemmin 

tuotantoverkoston mahdollisuuteen parantaa verkoston kilpailukykyä kilpailijoita vastaan. 

Tutkimuksessa löydettiin tästä suuntauksesta jo muutamia hyviä esimerkkejä kuten Normetin 

tuotekehityshanke, jossa verkoston voimin pyrittiin radikaalien kustannussäästöjen kautta 

tunkeutumaan uusille markkinoille ja siten luomaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia Normet-

tuotantoverkoston yrityksille. Tulevaisuudessa avaintoimittajakumppanit nähdäänkin aktiivisesti 

kehitystoiminnassa mukana olevina osapuolina, jotka luovat selkeää lisäarvoa loppuasiakkaille ja 

sitä kautta lisäliiketoimintaa verkostolle. Kaikista nykyisistä ydinverkoston kumppaneista ei ole 

tähän rooliin, vaan tällaisia kehityskompetenssia omaavia järjestelmätoimittajia saattaa olla vain 

muutamia yhtä verkostoa kohti. Tällaiseen rooliin päästäkseen järjestelmätoimittajakandidaattien 
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täytyy kehittää itselleen uusia kompetensseja, jotka vastaavat hyvin pitkälle nykyisin lopputuotteita 

valmistavan yrityksen kompetenssitarpeita. 

Tutkimuksessa tunnistettiin verkostoille yhteisiä kilpailu- ja menestystekijöitä. Kilpailutekijöistä 

nousivat esiin erityisesti uusien tuotteiden saaminen nopeasti markkinoille, vastekyky kysynnän 

muutoksiin, lyhyt toimitusaika, elinkaarinäkökulma asiakassuhteissa ja asiakaskohtainen räätälöinti. 

Kilpailutekijöiden painotukset muuttuvat ajan kuluessa. Lisäksi painotuksissa on eroja verkostojen 

ja markkina-alueiden välillä. Hyvänä esimerkkinä eroista on tuotteiden räätälöinti, jonka merkitys 

nähtiin kaikissa kolmessa tutkitussa pääverkostossa eri tavalla. Koska kilpailutekijät (tai ainakaan 

niiden väliset painotukset) eivät yleensä ole geneerisiä eri verkostojen ja eri markkinoiden välillä, 

niin niitä otettu mukaan viitekehykseen. Menestystekijät ovat strategisia tekijöitä, jotka 

mahdollistavat verkostotoiminnan ja tuotteiden/palvelujen jatkuvan kehittymisen sekä uudistumisen 

pitkällä tähtäimellä. Tutkimuksessa tunnistettiin tärkeimmiksi strategisten verkostojen tärkeimmiksi 

menestystekijöiksi seuraavat tekijät:  

1) ydinverkostossa on sopivat yritykset, joilla yhdenmukaiset intressit, arvot ja kulttuurit, 

2)  yhdessä luotu globaali asiakaslähtöinen verkostostrategia, 

3) jännitteen ylläpito verkostosuhteissa, 

4) verkoston ihmiset voimavarana, 

5) panostus kokonaisuuksien kehittämiseen yhdessä, 

6) verkoston formaalit johtamiskäytännöt, 

7) nopeus ja dynamiikka, 

8) läpinäkyvyys ja informaation laatu, ja 

9) teknologioiden hallinta & imitointi.  

Viitekehyksen osalta tärkeä jatkotutkimuskohde on viitekehyksen validointi koneteollisuuden sekä 

muiden toimialojen verkostoissa. Käytännössä tämä voisi tapahtua läpikäymällä verkoston 

ydinyritysten kanssa viitekehys elementti kerrallaan ja kirjaamalla ylös kunkin yrityksen 

näkemykset oman verkostonsa osalta toisaalta elementin tärkeydestä ja toisaalta kehittämisen 

näkökulmasta eli miten elementin sisältämiä ominaisuuksia voisi kehittää tässä verkostossa. Tämän 

jälkeen järjestettäisiin verkostoyritysten ja tutkijoiden välinen tilaisuus elementtikohtaisten 

näkemysten läpikäymiseksi yhdessä. Samalla voitaisiin selvittää viitekehyksen eri elementtien 

välinen yleinen painottuminen kyseisessä verkostossa. Mikäli viitekehyksen tukemana suoritettu 

työ koetaan yritysten mielestä hyödylliseksi (jopa niin hyödylliseksi, että se otettaisiin jatkossa 

mukaan verkoston strategiaprosessin yhdeksi työkaluksi), niin viitekehys voitaisiin todeta 
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käytännön verkostontoimintaa edistäväksi työkaluksi eli pragmaattisesti validiksi. Pragmaattisen 

totuuskäsityksen perusteella òse on validia, mikä toimii käytännössäò. 

Huomioitavaa on, että tutkimuksessa tarkasteltiin nimenomaan tulevaisuuden strategista 

(kollaboratiivista) tuotantoverkostoa, jossa kumppanit osallistuvat jatkossa yhä aktiivisemmin tuote- 

ja prosessikehitystoimintaan ja tekevät sitä myös itsenäisesti. Pääpaino tässä verkostossa on ollut 

tähän asti inkrementaalissa innovoinnissa, mutta jatkossa tulisi pyrkiä myös radikaalimpien 

innovaatioiden luomimiseen ï esimerkiksi huomattavien kustannussäästöjen (kymmeniä 

prosentteja), mutta myös uusien tuotteiden muodossa. Verkostotoimintaa ja verkoston johtamista 

tulisi kuitenkin jatkossa arvioida nykyistä paremmin erilaisten kumppanisegmenttien kautta. 

Tutkitun kollaboratiivisen ydinverkoston lisäksi tärkeitä verkostosegmenttejä ovat tehokkaaseen 

valmistukseen keskittyvien yritysten verkostot, radikaalien innovaatioiden verkostot sekä low cost-

toimittajien verkostot. Näillä kaikilla verkostotyypeillä on tärkeä rooli kokonaisuudessa, ja 

veturiyritykset tarvitsevat eri verkostosegmenttejä varten segmenttikohtaiset 

verkostonjohtamiskäytännöt. 

Tehokkaaseen valmistukseen keskittyvien yritysten verkostot pyrkivät jatkuvasti kehittämään / 

automatisoimaan valmistusprosesseja sekä löytämään sopivimpia valmistusmateriaaleja. 

Innovaatioverkostoissa hyödynnetään nykyverkoston osaamisen lisäksi ulkopuolella olevaa 

osaamista ja luovuutta, jossa uuden luomisen lisäksi käytäntöjen ja teknologioiden skannaaminen, 

hankinta, siirto ja hyödyntäminen sekä loppuasiakasverkoston johtaminen ovat tärkeitä 

kompetensseja. Low cost-toimittajat ovat tuotokseltaan lähellä tehokkaaseen valmistukseen 

keskittyviä yrityksiä, sillä näissä molemmissa toimittajatyypeissä pyritään kustannustehokkaaseen 

valmistukseen veturin piirustusten mukaisesti. Keinot tuotoksen saavuttamiseksi ovat kuitenkin 

näillä toimittajatyypeillä yleensä erilaiset. Low cost-toimittajat keskittyvät ennen kaikkea edulliseen 

työvoimavaltaiseen tuotantoon, kun taas tehokkaan valmistuksen yritykset pyrkivät kehittämään 

vahvasti tuotantoprosessiaan mm. edistyksellisten valmistusteknologioiden hyödyntämisen avulla. 

Kustannustehokkuuden lisäksi tällä pyritään tasaisempaan laatuun kuin työvoimavaltaisessa 

valmistuksessa voidaan päästä. Low cost-maiden ja tehokkaan tuotannon yritykset ovatkin usein 

toistensa kilpailijoina. Monien suomalaisten alihankkijoiden tulee terävöittää toimintaansa 

huomattavasti teknologioiden hyödyntämisen suuntaan, mikäli aikovat jatkossa menestyä low cost-

maiden toimittajia vastaan. Sekin on selvää, että myös voimakasta kasvua tavoittelevat, nykyisin 

työvoimavaltaiset, low cost-toimittajat tulevat hyödyntämään osassa omaa toimintaansa yhä 

enemmän teknologioita, mikä tulee kiristämään kilpailua entisestään. Tässä tilanteessa 

järjestelmätoimituksiin, tuotekehitykseen ja omaan sourcing-osaamiseen keskittyminen voi 
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hyvinkin olla alihankkijoiden ainoa keino toimia jatkossa Suomessa tiettyjä erityistilanteita (esim. 

erityisen pienet volyymit) lukuun ottamatta. 

Tutkittujen kolmen pääverkoston eroavaisuudet  

Kolme tutkittua pääverkostoa ovat verkostotoiminnassaan eri vaiheissa. Normet-verkostossa 

verkostotoiminnan käytännöt ovat syvälle juurtuneet, minkä seurauksena ydinverkoston perusta on 

hyvässä kunnossa. Kehitystoiminta on kuitenkin tässäkin verkostossa ollut hyvin pitkälle 

veturikeskeistä. Seuraava mahdollinen askel olisi löytää verkostosta tai sen ulkopuolelta ne 

ydinkumppanit, joilta löytyy korkean tason kehitysosaamista (laajojen moduulien kehittäminen).  

Tana-verkostossa tutkimuksen aikana tapahtui selkeä painotusmuutos verkoston 

kehitystoiminnassa. Aikaisemmin Tana halusi pitää kehittämisen hyvin pitkälle omissa käsissään, 

mutta tutkimuksen aikana havaittiin muutos kehitysyhteistyöstä kohti liiketoiminnan eri tasoilla. 

Näyttäisi siltä, että Tana tulee hyppäämään Normetin edistyksellisen, inkrementaalista jatkuvaa 

kehittämistä tukevan, verkostojohtamismallin yli ja keskittymään ydinverkoston johtamisessa 

erityisesti kumppaneidensa aktivoimiseen innovointi- ja kehitysyhteistyöhön. Tana-verkoston 

kehittymistä on ylipäätänsä mielenkiintoista seurata, sillä Tanalla on tutkituista vetureista 

uudenaikaisin verkostomalli (ja ylipäätänsä Suomessa vielä melko harvinainen malli) koko 

tuotantotoimintansa ulkoistuksesta johtuen. Lisäksi Tana hakee tutkituista verkostoista selkeästi 

aktiivisimmin uusia liiketoimintamahdollisuuksia nykymarkkinoidensa ja -tuotteidensa 

ulkopuolelta. 

Junttanilla on edessään verkostotoiminnan uusi käynnistäminen. Käytännössä myös verkoston 

rakenne tulee muuttumaan jaon tapahtuessa todennäköisesti kehittäviin ja valmistaviin 

kumppaneihin. Junttan-verkoston osalta oleellisin asia on löytää uuden verkostokokoonpanon 

jälkeen sopivat henkilöt johtamaan ja kehittämään verkostoa päätyönään ï ei muiden töiden ohessa 

kuten tähän asti on tehty. Junttan uskoo saavansa verkostotoiminnan kehittämisen parhaiten vauhtia 

konkreettisen yhdessä tekemisen kautta, sillä strategioiden ja suunnitelmien jalkauttamisessa on 

ollut aikaisemmin eniten ongelmia. 

Aito verkostotason yhteistyö 

Aikaisemmissa tutkimuksissa verkostoyhteistyötä on tutkittu yleensä veturin ja sen 

alihankkijan/toimittajan välisinä kahdenkeskeisinä suhteina. Toisaalta myös käytännön verkostoissa 

yhteistyö näyttää toimivan hyvin pitkälle juuri tällä tasolla ï ainakin alihankkijoiden näkökulmasta. 

Junttan- ja Tana-verkostoissa alihankkijakumppaneiden oli vaikea arvioida verkostotoimintaa, 

koska verkosto näkyi heille käytännössä ainoastaan kahdenkeskeisenä veturiyhteistyönä. Tutkituista 
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pääverkostoista ainoastaan Normet-verkostossa esiintyi aitoa verkostotasolla tapahtuvaa yhteistyötä. 

Erityisesti ideointityötä on tehty Normet-verkostossa usean yrityksen ryhmissä - verkostopäivillä ja 

pienryhmätyöskentelyn muodossa. Pienryhmiin valitaan mukaan verkostoyrityksiä, joilla on 

samankaltaisia kehitystarpeita. Varsinainen kehitystyö on kuitenkin tapahtunut hyvin pitkälle 

kahdenkeskeisenä Normetin ja sen yksittäisen alihankkijan välillä, koska eri yrityspareissa on 

yleensä omat ominaispiirteensä ja yksityiskohtaisen tason kehitystarpeensa. Toimintaa 

radikaalimmin uudistavien ideoiden tapauksessa kehitys pysähtyy Normet-verkostossakin yleensä 

idea-asteelle. Esimerkiksi yhteisistä verkostoresursseista on ollut puhetta, mutta tämänkaltaiset ideat 

eivät ole vielä edenneet kehitysprojektitasolle asti. Pääsyynä radikaalien ideoiden pysähtymiseen on 

niiden vaatima suuri panostustarve sekä epävarmuus saavutettavista hyödyistä eri osapuolille. Siten 

riskinottokyky sekä riskien ja hyötyjen jakaminen ovat radikaaliin innovointiin läheisesti liittyviä 

tekijöitä. Käytännössä tällaista toimintaa varten tarvitaan laskentatyökaluja, joista yhtenä hyvänä 

avauksena on Tanan kehittämä hyödynjakomalliin perustuva ideologia.  

Verkostotasolla innovointi ja kehittäminen ei siis edellä olevan perusteella ole yksinkertainen asia. 

Myös muut tutkijat ovat havainneet tämän haasteen. Esimerkiksi Mannisen (2011) mukaan 

liiketoimintamallien uudistaminen verkostotasolla on haastavaa, sillä jo yhdenkin yrityksen sisällä 

toiminnan radikaali uudistaminen on haastava prosessi. Suomalaisissa koneteollisuuden 

verkostoissa tarvitaan kuitenkin jatkossa nimenomaan radikaalia kehittämistä, jotta kilpailukyky 

säilyy tulevaisuudessakin. Huomattavaa kasvua tavoiteltaessa ainoastaan ongelmien korjaamiseen 

ja inkrementaaliin innovointiin panostaminen ei tule pitkällä tähtäimellä riittämään, vaikka ne 

ovatkin jatkuvasti tehtyinä tärkeitä asioita kilpailuaseman ylläpidon kannalta. Tästä johtuen 

erilaisen horisontaalisen ja vertikaalisen verkostoyhteistyön lisääminen ovat tulevaisuuden 

mahdollisuuksia suomalaisille koneverkostoille. Esimerkiksi Normet ja Junttan ovat tehneet 

vetureina horisontaalista yhteistyötä useita vuosia. Tuoreimpana yhteistyökohteena on 

kokoonpanoyhteistyö, jossa Junttan kokoonpanee Normetin koneita. Tässä mallissa kokoonpano-

osaamista siirtyy kumpaankin suuntaan. Normetilla on ollut myös aikeita sovittaa Suomen 

tuotantolaitoksessa toimivia kumppaniverkoston johtamismalleja Etelä-Amerikan 

tuotantolaitokselle. Etelä-Amerikassa alihankintakulttuuri ei kuitenkaan ole vielä lähellekään 

Suomen tasolla, joten helppoa se ei tule olemaan. Ajatuksena tämä on kuitenkin hyvä eli että 

Suomessa keskityttäisiin uusien hyvien verkostokäytäntöjen kehittämiseen ja sisään ajoon (R&D 

laboratorio) ja sovitettaisiin niitä myöhemmin maailmalla oleviin tuotanto- ja kehityskeskittymiin.  

Ylipäätänsä hyvien toimintamallien ja prosessien imitointiin ja monistukseen voisi panostaa 

enemmän, koska se on tehokkaampaa kuin itse kehittäminen. Erinomaisten ratkaisujen havainnointi 
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omalta ja muilta toimialoilta Suomesta sekä maailmalta sekä löydettyjen ratkaisujen sopiva 

yhdistely ja sovittaminen oman verkoston toimintaan ei ole missään nimessä perässä hiihtämistä, 

vaan aito kilpailuedun lähde. Lisäksi veturit voivat siirtää hyviä ratkaisujaan vertikaalisti omille 

alihankkijoilleen ja monistaa horisontaalisti tietyn alihankkijan kanssa toimivia parhaita ratkaisuja 

myös muihin veturi-alihankkija-linkkeihin. Alihankkijat taas voisivat levittää systemaattisemmin 

tietyn veturin kanssa toimivia hyviä ratkaisuja muille vetureille, jolloin käytännöt siirtyisivät 

suomalaisten verkostojen välillä. Tähän liittyen löytyi myös hyvä jatkotutkimuskohde eli tutkia 

veturi-alihankkijaverkostoa toisin päin - miten alihankkijan tulisi johtaa omaa veturiverkostoaan? 

Esimerkiksi alihankkijoiden kehitysresurssi on yleensä liian rajallinen, jotta ne pystyisivät 

kehittämään veturikohtaisia ratkaisuja. Siten alihankkijoiden pitäisi tunnistaa veturiryhmien 

samankaltaisia tarpeita sekä kehittää niitä varten ratkaisuja, jolloin kehitysresurssitarve yksittäistä 

verkostoa kohden pienenisi. Lisäksi alihankkijoiden välistä yhteistyötä olisi tärkeää lisätä, jotta 

Suomeen saataisiin vahvan osaamisen omaavia, maailman luokan järjestelmätoimittajaverkostoja, 

joilla on myös omia tuotteita. Tämä yhteistyö voisi sisältää esimerkiksi toimintamallien vertailua eri 

vetureiden suuntaan ja tuotantoteknologioiden vertailua. Tutkimuksen ja kehittämisen painopistettä 

tulisikin jatkossa siirtää nykyisten verkostovetureiden käytäntöjen kehittämisestä yhden portaan 

verran toimitusketjun ylävirtaan päin eli järjestelmätoimittajille. Nykyvetureilta siirtyy vähitellen 

erilaisia uusia vastuita (tuotekehitys, hankinta-, ohjaus- ja verkostonjohtamisvastuita) tälle tasolle, 

kunhan osaaminen saadaan ensin riittävälle tasolle. 

Tutkimuksen aikana saatiin viitteitä myös verkostotoiminnan nurjasta puolesta. Tutkituissa 

kolmessa pääverkostossa veturit eivät vetäneet taantuman aikana töitä takaisin itselleen, mutta 

tutkitut alihankkijat kertoivat, että jopa puolet suomalaisista koneteollisuuden vetureista oli ottanut 

heidän näkemyksen mukaan töitä takaisin itselleen taantuman aikana. Käytännössä tämä tarkoittaa 

sitä, että alihankkijat ovat olleet näissä verkostoissa ennen kaikkea kapasiteetin tasaajan roolissa. 
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LIITE 2 - Verka-testin sisältämät syvimmän yhteistyötason kuvaukset (1/4) 

 

1.Verkoston visio ja verkoston strateginen yhteistyö  

òOn meillä sellainen yhteinen strategiapaperikin, mutta ei se sinällään ole 

mikään juttu. Se sitten taas on, että se strategia on meille kaikille ihan sitä 

jokapäiväistä tekemistä ja näkyy kaikessa mitä me tehdäänò 

Verkostostrategia on muodostettu yhteistyössä ja verkostokumppaneille on 

selvää, mitkä verkoston tulevaisuuden tavoitteet ovat, ja mitä strategia 

tarkoittaa heidän toiminnassaan käytännön tasolla. Verkostoyrityksissä on 

sitouduttu yhteisiin tavoitteisiin ja verkostoyritysten välinen strateginen 

kumppanuus nähdään selvänä kilpailutekijänä. Verkostoyritysten edustajat 

kokoontuvat säännöllisesti keskustelemaan verkoston tulevaisuudesta, 

verkoston asiakassuhteista ja verkoston sisäisten resurssien kehittämisestä. 

Verkostostrategiaa päivitetään esim. vuosittain. Strategiaan ja 

kehittymistavoitteisiin on liitetty yhteistyötä monipuolisesti mittaavat 

mittarit, jotka osaltaan ohjaavat verkoston toimintaa ja tukevat 

kehitystoimintaa. 

 

2.Verkoston liiketoiminta ja asiakasrajapinta 

òEmme jää vain odottelemaan asiakkaiden toiveita vaan etsitään koko ajan 

yhdessä uusiakin liiketoimintamahdollisuuksiaò 

Verkosto kehittää tuotteita ja palveluja aktiivisesti asiakastarpeiden mukaan 

ja jopa ennakoi asiakastarpeiden muuttumista. Verkosto toimii aidosti 

verkostona ja se näkyy myös asiakkaiden suuntaan verkostona. Yhteiset 

palvelukonseptit ja verkoston toimintamalli on esitelty verkoston 

pääasiakkaille. Asiakkaita pidetään ajan tasalla verkoston kehitystoimista ja 

tulevaisuuden suunnitelmista. Näin verkosto ja sen keskeiset asiakkaat 

käyvät jatkuvaa vuoropuhelua keskenään. Verkosto myy ja markkinoi 

palvelukonseptejaan integroidusti. Verkosto suunnittelee ja kehittää 

liiketoimintaansa sekä etsii aktiivisesti uusia liiketoimintamahdollisuuksia 

(esim. uudet markkina-alueet, uudet tuotteet, ratkaisut ja palvelut) 

yhteistyössä verkostoyritysten kesken. 

  



 
 

LIITE 2 - Verka-testin sisältämät syvimmän yhteistyötason kuvaukset (2/4) 

 

3.Verkoston kokoonpano ja verkostosuhteet 

òVerkostossa on niin ylivertaista osaamista ja synergiaa òyhteen hiileen 

puhaltamistaò, ettei sitª mistªªn muualta lºytyisi ï ei meillä ole varaa jäädä 

nªin hyvªstª kuviosta poisò 

Verkoston kokoonpano on dynaamisesti ajan myötä ja 

liiketoimintaympäristönsä kanssa vuorovaikutuksessa muuttuva. Tietty 

verkoston avainyritysryhmä pysyy samana, mikä tuo verkoston toiminnan 

suunnitteluun, strategiseen yhteistyöhön ja kehittämiseen 

pitkäjännitteisyyttä sekä mahdollistaa luottamuksen vahvistumisen 

toimijoiden välillä. Etsimällä aktiivisesti myös uusia verkostokumppaneita 

saadaan hyödynnettyä verkostoitumisella saavutettavat joustavuushyödyt. 

Verkostoitumisen uusia mahdollisuuksia pyritään tunnistamaan aktiivisesti 

verkostotasolla ja toisaalta kukin verkostoyritys kehittää omaa 

verkostoitumiskykyään verkoston vaatimuksia vastaavaksi. Verkoston 

kokoonpanoa arvioidaan ja suunnitellaan yhteisesti verkostotasolla. 

Kumppaneita valittaessa avainkriteereinä ovat esim. toimijoiden pitkälle 

kehitetty, verkostolle elintärkeä erikoisosaaminen ja kehittymispotentiaali 

tulevaisuudessa. Verkostoyhteistyössä nähdään jatkuvuutta ja tulevaisuuden 

potentiaalia ï sen nähdään hyödyttävän verkostokumppaneita 

tulevaisuudessakin niin paljon, että siihen kannattaa panostaa. 

 

4.Verkoston työnjako, osaaminen ja innovatiivisuus 

òTªllª tyºnjaolla ja osaamisella saamme jotain ihan uutta aikaanò 

Verkoston sisäinen työnjako ja roolijako on selkeä ja verkostoyritysten 

osaamiset täydentävät toisiaan. Osaamistarpeita kartoitetaan verkoston 

tasolla ja tehdään yhteisiä suunnitelmia osaamisen kehittämiseksi 

tulevaisuudessa ï mietitään yhdessä, millaisiin suuntiin osaamisia pitäisi 

kehittää tulevaisuuden varalle ja toisaalta, mistä osaamisista olisi tarpeen 

luopua. Verkostotasolla voidaan tehdä jopa investointisuunnitelmia. 

Verkoston innovaatiopotentiaali on voimakkaasti hyödynnetty, sillä voi olla 

esim. kyky yhdistää verkostokumppanien erilaisia osaamisia aivan uusilla 

innovatiivisilla tavoilla. Verkoston innovatiivisuus näkyy sekä 

tuote/palvelukehityksessä että verkostossa käyttöönotetuissa 

toimintatavoissa. Verkostossa voi olla jopa niin vahvaa osaamista, että sitä 

hyödyntämällä voidaan vaikuttaa jopa asiakkaan toimintaan ja toimialan 

kehittymiseen laajemmaltikin. 

  



 
 

LIITE 2 - Verka-testin sisältämät syvimmän yhteistyötason kuvaukset (3/4) 

5.Verkostotalous 

òVerkostossa toimiminen on tuonut meille ihan uutta liiketoimintaa ja 

kasvumahdollisuuksiaò 

Verkostoitumisella saavutetaan kustannustehokkuutta keskittymällä omaan 

ydinosaamiseen, karsimalla päällekkäisyyksiä (esim. integroitu myynti ja 

markkinointi) ja tehostamalla prosesseja. Verkostotasolla on käytössä 

yhteiset hinnoittelumallit ja kustannuksia on pystytty saamaan ainakin 

osittain läpinäkyväksi koko verkostossa. Uusiin 

liiketoimintamahdollisuuksiin on yhdessä helpompi tarttua, kun hinnoittelun 

ja kustannusten hallinnan pelisäännöt ovat olemassa. 

 

6.Päätöksenteko ja vaikutusmahdollisuudet 

òKaikilla on tªssª kuviossa yhtª paljon kiinni ja toisaalta myös jotain 

korvaamatonta annettavana. Ei yksi toimija voi alkaa liikaa sanelemaan mitä 

ja miten tehdªªnò 

Verkoston toimijat ovat aktiivisesti mukana vaikuttamassa verkoston 

asioihin ja suunnittelemassa verkoston yhteisiä tulevaisuuden toiminnan 

suuntaviivoja, kehityssuunnitelmia ja toimintatapoja. 

Vaikutusmahdollisuudet ovat tasapuoliset. Sopimukset ja yhteisesti sovitut 

pelisäännöt takaavat aidon win-win tilanteen kaikille sopimusosapuolille. 
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7.Prosessien tehostaminen ja yhteinen kehittäminen 

òOn tªhªn yhteiseen kehittªmiseen panostettukin. Nyt se on alkanut kantaa 

hedelmääkin ja porukka on saatu innostumaan kun tuloksia nªkyyò 

Verkosto toimii tehokkaasti ja sujuvasti. Toimintaprosesseja on 

yhtenäistetty ja on sovittu yhteisistä pelisäännöistä ja toimintatavoista. 

ITtyökaluja (esim. yhteiset työtilat) hyödynnetään laajasti, mikä tuo 

tehokkuutta ja joustoa prosesseihin ja uusia mahdollisuuksia 

yhteiskehittämiseen. Tuotteen ja palvelun laadun lisäksi koko verkoston 

toiminnan laatu on yhteinen tavoite ja se on saatu kehitettyä hyvälle tasolle. 

Verkoston kehittämiselle on nimetty vastuuhenkilö, jolla on kokonaiskuva 

verkoston kehitystarpeista ja tavoista viedä kehitystoimintaa eteenpäin. 

Kehittäminen on suunnitelmallista, pitkäjännitteistä ja siihen on käytössä 

käyttötarkoitukseen sopivat ja kehitystyötä systematisoivat menetelmät. 

Kehitystyötä tehdään monenkeskisesti kaikkien verkostoyritysten välillä. 

Tarvittaessa käytetään myös verkoston ulkopuolisia asiantuntijoita uusien 

näkökulmien saamiseksi. Kehittämisteemoista riippuen henkilöstöä 

osallistuu kehitysprosessiin yrityksen eri toiminnoista ja eri 

organisaatiotasoilta. Näin kehitystoiminnassa saadaan hyödynnettyä 

henkilöstön ns. hiljaista tietoa ja samalla motivoitua henkilöstöä 

organisaation ja oman työn kehittämiseen. 

8.Tiedonkulku, avoimuus ja luottamus 

òVerkostossamme keskustellaan hyvinkin avoimesti asioista. Kyllª se on 

vienyt vuosia, ettª sellainen luottamus on saatu aikaanò 

Tieto liikkuu sekä operatiivisista että strategisista asioista. Yritysten välinen 

tiedonkulku on runsasta ihmisten välillä eri organisaatiotasoilta. Tietoa ei 

pantata, vaan verkostokumppanien kesken on avoin, keskusteleva ja 

luottamuksellinen ilmapiiri. Kuitenkin tiedostetaan myös tietoriskit, joita 

verkostomaiseen toimintaan liittyy ja hallitaan ne. Salassa pidettävä tieto ja 

se, keiden hallussa tämä tieto on, on määritelty kussakin yrityksessä 

sisäisesti eikä salassapidon alla olevaa tietoa vuodeta kumppaneille. Näin 

pidetään huoli myös siitä, että yritys pystyy säilyttämään oman 

ydinosaamisensa eikä se pääse vuotamaan yrityksen ulkopuolelle. 

 

 

 

  



 
 

LIITE 3 . Kyselytutkimus päätutkimusverkostoille (1/9) 

 

Kyselytutkimuksen 1. osa - Menestystekijät  

 

Tehtävänanto:     

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

verkoston menestystekijöistä      

-Menestystekijöitä kartoitetaan kolmessa verkoston elinkaaren vaiheessa:   

1. Strategisen verkoston käynnistys-/kasvuvaihe: strategisen verkoston aloituksesta (esim. v. 

2006) taantuman alkuun vuonna 2008.    

2. Kannattavuuden parannus- /kustannustehokkuusvaihe: taantuman aikana v. 2009-2010. 

3. Tuleva kasvuvaihe: v. 2010-2013     

-Vastaukset annetaan asteikolla 1-3 (1=ei tärkeä menestystekijä, 2=tärkeä menestystekijä 

kilpailuaseman säilyttämiseksi, 3=tärkeä menestystekijä uuden kilpailuedun luomisessa)  

*Huom. vastauksiin ei kirjata kahden ensimmäisen elinkaaren vaiheen ajalta (2006-2008 ja 2008-

2010) menestystekijöiden osalta toivetilaa, vaan todellinen tilanne, joka silloin vallitsi.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


