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ABSTRACT
Kirsti Sorama, Toni Luomanmäki, Marko Siltamäki, Marko Matalamäki, Sanna 
Joensuu-Salo, Henri Teittinen, Harri Lehtinen, Hannu Alakoski. Development of 
business cooperation networks. An operating model for boosting productivity 
and collaboration in SME networks. Publications of Seinäjoki University of Applied 
Sciences B. Reports 146, 131 p.

This report presents the measures and outcomes of the project Vertti - A Model 
for Improving Productivity and Cooperation in SME Networks funded by the Center 
for Business, Transport and the Environment of Central Finland and implemented 
by the University of Vaasa and Seinäjoki University of Applied Sciences.

The main objective of the project was to create a model for SME networks to 
develop productivity and cooperation. Six South Ostrobothnian companies and 
their networks participated in the development of the model. The main objective 
was divided into three sub-objectives. Seinäjoki University of Applied Sciences 
was responsible for the first two parts and Vaasa University for the third one. The 
project measures and outcomes are subdivided according to the sub-objectives 
so that the first model and tool were related to the real-time measurement of 
the performance of the subcontracting network through supply chain simulation. 
Here, the success of the simulation at the network level was tested, because in 
the past the simulations have been mainly done in-house.

In the second section, the model was created for the self-assessment and mea-
surement of the performance in the business network. The model included three 
digital tools focusing on different themes, which can be evaluated from different 
perspectives. These themes were raised as a basis for tools by previous research 
and a survey done in the project. Each tool is independently available according to 
the needs of the company. This section also produced a guide to using the model 
and tools. All these can be found at https://vertti-verkostojenarviointi.seamk.fi. 
The simulation tool is integrated into these tools. The third part of the project 
was to identify new business models in collaborative networks in a digitalizing 
world. In this section, a network strategy model was developed. This model allows 
user to map network-level business models and explore new business logic. This 
template can be found at https://www.verttisovellus.fi.

The business environment is changing rapidly, and factors such as digitalization 
and the circular economy are particularly challenging for industrial subcontrac-
tors in the near future. The tools produced by this project allow SMEs to evalu-
ate the performance of their collaborative networks and thereby address the 
challenges of change.

Keywords: collaborative networks, performance, simulation, evaluation and 
measurement

Contact information: 
Kirsti Sorama
kirsti.sorama@seamk.fi
Seinäjoki University of Applied Sciences
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1  JOHDANTO

1.1 Hankkeen taustaa

Teollisuusyrityksissä on meneillään selviytymistaistelu paitsi Suomessa, myös 
globaalisti. Etelä-Pohjanmaan kasvuyritystutkimuksen mukaan (Sorama ym. 2015) 
sekä Kaupan, liikenteen ja jakelun että Teollisuuden toimialat ovat menettäneet 
asemiaan kasvuyritystoimialoina verrattuna vuonna 2007 julkaistuun vastaavaan 
tutkimukseen (Varamäki, Saarakkala & Tornikoski 2007). Erityisen merkittävää 
kasvuyritysten määrän suhteellinen vähentyminen on ollut teollisuudessa, jossa 
vähennystä on lähes 10 prosenttiyksikköä (25,6 %/16,2 %) vuodesta 2007, vuo-
teen 2015.

Tilastokeskuksen tilastojen mukaan vuosien 2013 - 2017 aikana yritysten liikevaih-
totasot ovat olleet pääosin nousujohteisia varsinkin pk-yrityksissä. Suurten yritys-
ten liikevaihtokertymä on laskenut vuodesta 2013 vuoteen 2016, mutta noussut 
taas vuonna 2017. Merkittävä huomio kuitenkin on, että pk-yritysten lukumäärä 
on selkeästi ollut laskusuuntainen koko em. ajanjakson, kun taas suurten yritysten 
lukumäärässä ei ole yhtä selkeää trendiä. Tilastossa ei ole vuosilta 2013 ja 2014 
henkilöstömääriä, mutta kolmen viimeisen vuoden osalta voidaan todeta, että 
pk-yritysten henkilöstön määrissä on vaihtelua noin tuhannen henkilötyövuoden 
sisällä. Suurten yritysten henkilötyövuosissa on vaihtelua kahden ensimmäisen 
vuoden välillä lähes 8 000 laskusuuntaan nousten kuitenkin kahden viimeisen 
vuoden välillä noin 3 500 henkilötyövuotta.
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Taulukko 1. Yritysten tilinpäätöstilasto (SVT Yritysten rakenne- 
    ja tilinpäätöstilasto). 

Liikevaihto, 
oikeudel-
liset yksi-
köt (1000 

euroa)

Yritysten 
luku-

määrä, 
oikeu-
delliset 
yksiköt

Henkilös-
tön 

lukumäärä 
(htv),

oikeu-
delliset 
yksiköt

2013 C Teollisuus 
(10-33)

Pk-yritykset 24 956 336 20875 ...

Suuri yritys 109 997 997 705 ...

2014 C Teollisuus 
(10-33)

Pk-yritykset 24 432 659 20346 ...

Suuri yritys 105 851 714 696 ...

2015 C Teollisuus 
(10-33)

Pk-yritykset 25 095 257 20110 126500

Suuri yritys 99 237 368 658 172157

2016 C Teollisuus 
(10-33)

Pk-yritykset 25 314 511 19605 125286

Suuri yritys 96 477 843 659 164178

2017 C Teollisuus 
(10-33)

Pk-yritykset 26 432 211 19556 125813

Suuri yritys 106 195 403 690 167638

Kasvuyritystutkimusten mukaan (Sorama ym. 2015; Matalamäki ym. 2017) teolli-
suudestakin löytyy edelleen myös kasvuyrityksiä. Menestyneet teollisuusyritykset 
ovat kasvaneet pääasiassa orgaanisesti, ja niiden kasvustrategia perustuu vahvasti 
yhteistyöverkostoihin, joita on rakennettu niin asiakkaan kuin toimittajienkin 
suuntaan toimitusketjussa. Erityisen merkittävää on ollut asiakassuuntautunut 
verkostoituminen ja asiakaslähtöisyyden lisääntyminen yrityksen toiminnassa. 
Aikaisemmin teollisuudessa korostui yhteistyöverkostoista puhuttaessa ali-
hankintaverkostojen rakentaminen kustannustehokkuuden, joustavuuden ja 
tuotannollisen tehokkuuden saavuttamiseksi. Nyt kun alihankintaverkostot ovat 
muotoutuneet ja ovat ikään kuin ”valmiita”, on teollisuudessa alettu keskittää 
huomiota asiakkaaseen ja asiakassuuntautuneisiin verkostoihin. 

Vaikka teollisuusyrityksissä korostetaan yhteistyösuhteita ja verkostojen kehit-
tämistä erityisesti asiakkaiden suuntaan, on kilpailukyvyn perusta edelleenkin 
sekä tuotannollisesti että taloudellisesti tehokkaasti toimiva toimittajaverkosto 
(Sorama ym. 2015; Matalamäki ym. 2017). Muuttunut toimintaympäristö antaa 
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aihetta tarkastella teollisuusyritysten verkostoja uudesta näkökulmasta ja siitä 
syystä uudenlaisen paremmin tämän päivän toimintaa vastaavan mittariston 
kehittämiseen, jossa yrityksen toimittajaverkoston tehokkuuden lisäksi luodaan 
tehokkuutta myös loppuasiakkaan suuntaan esimerkiksi jakelukanavan verkos-
toja kehittämällä. Kyse on siis laajasti toimitusketjun hallinnasta sekä ylä- että 
alavirtaan muuttuneessa maailmassa, jossa liiketoiminnan logiikat ovat erilaisia 
kuin 2000-luvun alussa.
 
Vaasan yliopiston tutkijaryhmä sai vuonna 2002 - 2003 toteutettavakseen esi-
selvityksen Sitralle. Sen tavoitteena oli hahmotella alustavasti, mistä osioista ver-
kostotasoinen suorituskykymittaristo voisi koostua. Esiselvityksen jälkeen Sitra ja 
Tekes sekä neljä eteläpohjalaista yritystä lähtivät rahoittamaan tutkimushanketta, 
jossa kehitettiin tutkimuksen kautta kärkiyritysverkostoille analyysi-, suunnittelu- ja 
mittaustyökalu verkostojen kokonaisvaltaisen toiminnan arviointiin ja kehittämi-
seen. Nimekseen työkalu sai Pyranet. Pyranet - verkostojen suorituskykymittaristo 
vastasi erinomaisesti sen aikakauden tarpeisiin ja loi hyvän kehikon teollisuuden 
yhteistyöverkostojen suorituskyvyn mittaamiselle. Pyranet-suorituskykymittaris-
tossa huomioitiin tyytyväiset asiakkaat, mutta asiakkaat nostettiin esiin ainoastaan 
verkoston toiminnan kohteena. Yritysten toimintaympäristön muutos nostaa esiin 
tarpeen kehittää suorituskykymittaristo, jossa on mukana myös yhteistyösuhteet 
ja verkostot asiakassuuntaan.

1.2 Yhteistyösuhteiden ja verkostojen 
 suorituskykyyn vaikuttavia tekijöitä

Yksi merkittävä liiketoiminnan muutosta kuvaava tekijä on tällä hetkellä digita-
lisoituminen. Elämme ubiikkiyhteiskunnassa (Greenfield 2006; Karhula 2008), 
jossa teknologioiden kehittyminen vaikuttaa päivittäiseen tapaamme toimia. 
Tarve reagoida muutokseen on voimakas, koska reaalista ja virtuaalista yhdistävä 
todellisuus ei ole selkeä kuten ennen. Digitalisoituminen synnyttää uutta liiketoi-
mintaa ja palveluja, jotka yhdistävät uutta teknologiaa, liiketoimintaprosesseja ja 
palvelusisältöjä täysin uudella tavalla. Digitaaliteknologia automatisoi tuotantoa 
ja työtä entistä pidemmälle, synnyttää uusia palvelu- ja tuoteinnovaatioita ja 
liikuttaa ajatuksia ja ideoita. Tiedosta ja informaatiosta on tullut resurssi, jolla 
kilpailukykyä rakennetaan (Fischer ym. 2011). Suuret, osaksi avoimet tietokannat 
ja datavirrat luovat täysin uudenlaisia liiketoimintamahdollisuuksia. Nyt ja tulevai-
suudessa johtajien on kyettävä näkemään liiketoimintojen, asiakaskäyttäytymisen 
ja arvoketjujen muutokset ja oppia reagoimaan niihin proaktiivisesti ja nopeasti. 
Proaktiivinen asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen haastaa toimittajaverkostojen 
joustavuuden (Wiklund ym. 2009). Lisäksi korostuu toimittajaverkostojen yhteis-
työn ja suorituskyvyn reaaliaikainen mittaaminen (Karhula 2008; Fischer ym. 2011).
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Digitalisoitumisen myötä aika- ja paikkariippuvuus on vähentynyt ja se luo paineita 
tuotannollisten yritysten mahdollisuuksiin vastata asiakkaiden tarpeisiin. Tämä 
edellyttää kykyä ennakoida muutokset ja tarpeet sekä vaatii uudenlaista taitoa 
oman arvo- ja toimitusketjun hallintaan. Digitaalisuus haastaa myös tuote/pal-
velu -ajattelua. Ubiyhteiskunnassa kilpaillaan enemminkin liiketoimintamalleilla 
kuin tuotteilla ja palveluilla, jolloin menestymisen avaintekijöiksi nousee arvo- ja 
toimitusketjujen rakenne ja liiketoimintamallien kyky tuottaa kilpailuetua kansain-
välistyvässä liiketoimintaympäristössä (Greenfield 2006). Kyky ajatella suuresti 
voidaan katsoa tämän aikakauden yritysjohtajan hyveeksi. Miksi ajatella rajoja 
maailmassa, jossa rajoja ei enää ole.

Tuotannon simulointi on mahdollistunut digitaalisen kehityksen myötä. Tuotannon 
simulointia on hyödynnetty teollisuudessa jo pitkään toiminnan tehokkuuden ja 
tuottavuuden kasvattamiseen, mutta myös lisävarmuuden saamiseksi esimerkiksi 
laiteinvestointien tekoon. Suuri simuloinnista saatava hyöty on se, että huolellisesti 
rakennetusta mallista saadaan tarkkoja ja luotettavia tuloksia, joiden avulla tarkas-
teltavan järjestelmän toimintaa voidaan analysoida ja kehittää. Simulointimallin 
avulla voidaan tehdä myös erilaisia kokeiluja ja testauksia ilman, että todellisia 
tuotantojärjestelmiä joudutaan muuttamaan ja häiritsemään.

Tuotannon simulointiin tarkoitettuja työkaluja voidaan yritysten toimitusver-
kostojen simuloimisen lisäksi hyödyntää myös palvelutoiminnan simuloinnissa. 
Palvelutoimintaan keskittyneillä yrityksillä on teollisen tuotannon tavoin tietty 
prosessi, käytössä olevat resurssin (koneet, ihmiset), tahtiajat. Alan kaupalliset 
toimijat ovat hyödyntäneet simulointityökaluja esimerkiksi sairaaloiden potilas-
jonojen ja hoitoprosessien analysointiin ja tehostamiseen.

Tuotannollisen tehokkuuden lisäksi toimitusketjun suorituskykyyn ja menesty-
miseen vaikuttavat monet varsinaiseen yhteistyöhön liittyvät tekijät. Maailman 
muutoksen myötä nämä ovat kuitenkin erilaisia kuin 2000-luvun alkupuolella. 
Tässä hankkeessa hyödynnettiin SeAMKin toteuttaman kasvuyritystutkimuksen 
tuloksia siirtämällä yksittäisen yrityksen kehittymiseen ja kasvuun erityisesti vaikut-
tavia tekijöitä yritysverkostojen tasolle. Tällaisia tekijöitä olivat informaation käyttö 
ja käytön laajuus johtamisessa, yrittäjämäinen orientaatio, markkinaorientaatio, 
sekä yrityksen/yrittäjän omaksumiskyky/oppimiskyky.

Erilaisten ohjausjärjestelmien tarkoitus on auttaa sovittamaan yksittäisten ih-
misten toimet ja toimenpiteet yrityksen tavoitteiden kanssa (Malmi & Brown 
2008). Ohjausjärjestelmät voidaan nähdä laaja-alaisena kokonaisuutena, joka on 
haasteellista toteuttaa. Sen sijaan voidaan keskittyä yhteen ohjausjärjestelmän 
osa-alueeseen eli suorituskykymittareihin (performance measurement systems 
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eli PMS). Malmin ja Brownin (2008) mukaan ohjausjärjestelmäkehyksessä suo-
rituskykymittarit auttavat sekä selvittämään eroja suunnitelmien ja toteutumien 
välillä että pyrkivät vaikuttamaan eroja aiheuttaviin toimiin. (Sorama ym. 2015, 43.) 

Suorituskykymittaristolla tarkoitetaan järjestelmiä, jotka tuottavat rahamääräistä 
ja ei-rahamääräistä informaatiota päätöksenteon tueksi ja menestymisen arvi-
oimiseksi (Franco-Santos ym. 2012). Järvenpään, Länsiluodon ja Pellisen (2013, 
39 - 40) mukaan rahamääräinen informaatio kattaa esimerkiksi myyntituottoihin, 
raaka-ainekustannuksiin tai henkilökustannuksiin liittyvän euromääräisen infor-
maation, kun taas ei-rahamääräisellä informaatiolla viitataan kappalemääräiseen 
myyntiin, raaka-ainekiloihin tai henkilömääriin. Järvenpään (2013, 40 - 42) mukaan 
rahamääräisen ja ei-rahamääräisen informaation lisäksi suorituskykymittaristo 
voi tuottaa objektiivista/subjektiivista ja historiaan/tulevaisuuteen suuntautuvaa 
informaatiota. Suorituskykymittaristot voivat siten tuottaa joko kapea-alaista 
(historia-orientoitunut, yrityksen sisältä ja rahamääräistä) informaatiota tai laaja-
alaista (tulevaisuus-orientoitunut, yrityksen ulkopuolelta ja ei-rahamääräistä) 
informaatiota (Järvenpää ym. 2013, 39 - 43, Tillema 2005). Kapea-alainen infor-
maatio sisältyy osana laaja-alaiseen informaatioon. 

Suorituskykymittaristoja on olemassa lukuisia erilaisia, kuten suorituskykypy-
ramidi, dynaaminen suorituskyvyn mittausjärjestelmä tai suorituskykyprisma 
(Järvenpää ym. 2013, 332 - 335). Eräs suosituimmista suorituskykymittareista 
on Kaplanin ja Nortonin (1992) kehittämä tasapainotettu tuloskortti (Balanced 
Scorecard). Tuloskortissa yrityksen toimintaa mitataan neljästä eri näkökulmasta: 
talous, oppiminen ja kasvu, sisäinen tehokkuus ja asiakkaat. Yksi keskeinen nä-
kökulma on linkittää eri näkökulmien mittarit yrityksen valitsemaan strategiaan. 
Riippumatta suorituskykymittaristosta olennaista on, että se sisältää talousnäkö-
kulman lisäksi informaatiota useasta muustakin eri näkökulmasta ja informaatio 
on sekä rahamääräistä että ei-rahamääräistä. 

Useissa tutkimuksissa (esim. Ittner, Larcker & Randall 2003; Said, HassabElnaby 
& Wier 2003; Van der Stede, Chow & Lin 2006) on todettu positiivinen yhteys 
laaja-alaisen informaation käytön ja yrityksen menestymisen välillä. Van der Stede 
ym. (2006) havaitsivat positiivisen yhteyden laaja-alaista informaatiota tuottavi-
en suorituskykymittaristojen ja menestymisen välillä. Erityisen vahva yhteys oli 
tilanteissa, joissa tuotettiin sekä objektiivisia että subjektiivisia ei-rahamääräistä 
informaatiota. Informaation laajuuden ja menestymisen välinen suhde ei ole 
kuitenkaan suoraviivainen ja yksinkertainen. 

Informaation käytön laajuus vastaa kysymykseen, millaista tietoa yritys käyttää 
arvioidessaan menestymistään. Informaation käytön laajuuden mittaamiseen on 
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kehitetty vuosien aikana mittareita, mutta useat niistä perustuvat Ittnerin, Lacke-
rin ja Randalin (2003) kehittämään 10-kohtaiseen kysymyspatteristoon. Tämä 
mittaristo kattaa kysymyksiä useasta näkökulmasta, kuten asiakkaat, henkilöstö, 
sisäiset prosessit, laatu ja ympäristö. 

Myös menestymisen mittaamiseen on useita malleja. Yksi niistä on Chapmanin 
ja Kihn (2009) käyttämä ja alun perin Govindarajan ja Fisherin (1990) kehittä 
10-kohtainen mittaristo. Etelä-Pohjanmaan kasvuyritystutkimuksessa (Sorama 
ym. 2015) lisättiin mittaristoon vielä vakavaraisuus, jotta taloudellisesta menes-
tyksestä saataisiin monipuolisempi kuva. 

Sekä yrittäjämäinen orientaatio että markkinaorientaatio liittyvät sekä informaati-
on käyttöön ja käytön laajuuteen, että oppimis-/omaksumiskykyyn (Hunt & Morgan 
1995; Hurley & Hult 1998). Yrityksissä on käytössä erilaisia ohjausjärjestelmiä, 
joiden tarkoituksena on sovittaa yhteen yksittäisten ihmisten toimet ja toimen-
piteet yrityksen tavoitteiden kanssa. 

Yrittäjämäinen orientaatio kuvaa yrittäjämäistä ajattelua liittyen päätöksenteon 
tapoihin, menetelmiin ja käytäntöihin. Yrittäjämäinen orientaatio ilmenee yrityk-
sen tavassa toimia ennakoivasti ja innovatiivisesti sekä sillä on kykyä riskinottoon. 
Markkinaorientaatiolla puolestaan tarkoitetaan sitä, miten yritys käytännössä 
toteuttaa markkinointikonseptiaan. Markkinaorientaatio sisältää kolme toimin-
nallista elementtiä: asiakasorientaatio, kilpailijaorientaatio ja sisäisten toiminto-
jen koordinointi yrityksessä niin, että tieto asiakkaista ja kilpailijoista leviää koko 
organisaatioon niin, että kyetään tuottamaan asiakkaille lisäarvoa tuotteiden ja 
palveluiden kehittämisen kautta (Jaworski & Kohli 1993; Slater & Narver 1998). 

Näiden taustalla on joukko tekijöitä, jotka perinteisesti on nostettu verkostojen 
suorituskykyyn vaikuttaviksi yhteistyöhön liittyviksi tekijöiksi kuten luottamus ja 
avoimuus. Nyt kuitenkin toimintaympäristön muutos antaa aihetta tarkastella 
verkostojenkin suorituskykyä ja yritysten välistä yhteistyötä uudenlaisten teki-
jöiden kautta.

Yrityksen verkostoitumisen laajentaminen ja syventäminen, digitalisaatio, sekä 
loppuasiakkaan lisäarvoon keskittyvät toimintamallit haastavat perinteisten 
teollisuusyritysten aiemmat ansaintalogiikat. Yritysten itse tekemä osuus lop-
putuotteiden arvosta on jo pienentynyt jatkuvasti. Toisin sanoen, yritykset ovat 
erikoistuneet pidemmälle ja ne ovat entistä enemmän riippuvaisia niiden toimin-
taa tukevasta yritysverkostosta. Keskittyessään asiakkaalle syntyvään lisäarvoon 
sekä verkoston tuottamaan asiakkaan kokemaan lisäarvoon yrityksen toiminnan 
kehittyminen siirtyy yrityksen sisäisten toimintaprosessien tehostamisesta koko 
arvoketjun valintojen uudelleenarviointiin verkoston kaikkien osien näkökulmasta.
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Yritykselle uudenlaisen ansaintalogiikan hahmottaminen ja kehittäminen vaativat 
erilaisia ajattelumalleja sekä yritysjohdon työkaluja, joilla voi tarkastella olennai-
sia päätöksentekoon vaikuttavia tekijöitä. Yleisesti on tehty huomioita, että pk-
yritysten strategiatyö tapahtuu epävirallisesti toimitusjohtajan ajattelussa ilman 
varsinaisia konkreettisia tai virallisia strategiatyön muotoja, kuten esimerkiksi stra-
tegiatyökaluja tai virallisia strategiaprosesseja (Lavie & Rosenkopf 2006; Levinthal 
& March 1993; Vuorinen 2013). Strategisen ajattelun päivittäminen voi tapahtua 
käytännössä toimien erehdyksen ja oppimisen avulla, etsimällä itsenäisesti erilai-
sia strategiatyökaluja tai hyödyntämällä konsultointipalveluja tarjoavia yrityksiä.

Yritysten kehittämistoimenpiteiden painopistealueet voidaan jakaa uuden kehit-
tämiseen (exploration) ja olemassa olevan kehittämiseen ja tehostamiseen (exp-
loitation) (March 1991). Exploration-toiminta sisältää radikaalien innovaatioiden 
keksimistä, kokeilua muuntelua, joustavuutta sekä riskinottotaipumusta yrityksen 
toiminnoissa. Tätä pidetään riskialttiimpana toimintatapana, kuin exploitation-
suuntausta. Exploitation-toiminta taas näyttäytyy rutiineissa, tehokkuudessa, 
stabiiliudessa kompetensseissa ja tehokkuudessa. Tavoitteena on lisätä kont-
rolloitavuutta ja kykyä täyttää asiakkaiden ja markkinoiden tarpeet (Holmqvist 
2004; Sorama ym. 2015).  2000 luvun organisaatioteoriatutkijat ovat kiinnittäneet 
runsaasti huomiota exploration/exploitation-strategioiden vaikutuksesta yritysten 
suorituskykyyn (Atuahene-Gima 2005; Kyriakopoulos & Moorman 2004; Olsen 
& Sallis 2006; Dittrich & Duysters 2007). Marchin (1991) mukaan yritysten tulisi 
hakea tasapainoa näiden kahden painopisteen välillä, että yritys menestyisi ki-
ristyvässä kilpailutilanteessa.

Explorationiin viittaava erehdyksen ja oppimisen kautta tapahtuva työ sisältää 
luonnollisesti riskejä, sekä oppiminen tapahtuu inkrementaalisesti pitkällä aika-
välillä (Sarasvathy 2001; Fisher 2012). Formaalit strategiatyökalut ovat puolestaan 
suunniteltu suurien kansainvälisten yritysten käytettäväksi, eivätkä ne sovi pienten 
yritysten resursseille tai vaatimukselle joustavasta yritystoiminnan ja strategian 
kehittämisestä (Fiegenbaum & Karnani 1991; Zhou & Shalley 2003). Konsultti-
yritykset (esim. McKinsey, BCG, Accenture, Bain & Co, TalentVectia, EY, KPMG, 
Deloitte) puolestaan hallitsevat strategiatyön menetelmät yleensä hyvin, mutta 
näiden kiinnostus ja tuntuma pk-yritysten toimintaympäristöön ja toimintaan ovat 
toisinaan puutteellisia. Tämän lisäksi suurten konsulttiyritysten palvelut voivat 
nousta hinnaltaan liian kalliiksi pk-yrityksille.

Strategiatyön abstraktin luonteen sekä kehittämisen haasteiden takia on tärkeää, 
että pystymme tarjoamaan yrityksille apua verkostostrategioiden kehittämiseen, 
ansaintamallien uudelleenarviointiin sekä näiden yhdistämiseen toteutettavaan 
suorituskyvyn mittaukseen ja simulointiin. Ilman muutosta strategisessa ajatte-
lussa tai yrityksen toimintalogiikassa verkostomaisen toiminnan mittaaminen 
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tai simuloiminen jää irralliseksi osaksi yrityksen koko toiminnassa. Tai toisin päin 
yrityksen verkostostrategian päivittäminen ja ansaintalogiikan muuttaminen jäävät 
irralleen käytännön toiminnasta, mikäli näitä ei mitata ja seurata systemaattisesti 
(Vuorinen 2013). 

Strateginen johtaminen on muuttunut yritysten toimintaympäristön yhä nopeam-
man muutoksen johdosta. Kun vielä 90-luvulla yritysten strategioita kehitettiin 
viiden tai jopa kymmenen vuoden aikajaksoille (mm. Porter 1991; Prahalad & 
Hamel 1990), nykyisessä nopeasti muuttuvassa maailmassa näyttäisi siltä, että 
näin ei voida enää toimia (Killen ym. 2012). 2000-luvulle tultaessa yhden, kahden 
tai korkeintaan kolmen vuoden ajanjaksot havaittiin sopivan paremmin nopeasti 
muuttuvaan toimintaympäristöön (Eisenhardt & Sull 2001; Elbanna 2006; Nag, 
Hambrick & Chen 2007; Kim & Mauborgne 2009). Nykyisen kaltaisessa jatkuvasti 
muuttuvassa, digitalisoituvassa yhteiskunnassa strategista johtamista voidaan 
pitää onnistuneena, kun se suuntaa yritystä uusiutumaan, eikä rajoita yrityksen 
toimintaa. Uusien ja mullistavien, koko strategista lähestymistä muuttavien mal-
lien keksiminen näyttäisi saavuttaneen saturaatiopisteensä, samalla strategian 
tutkimus on keskittynyt viime vuosina asiakkaiden tavoitteiden ymmärtämiseen 
ja niiden mukaan toimimiseen (Coviello & Joseph 2012). 

1.3 Hankkeen tavoitteet ja toimenpiteet

Hankkeen päätavoite oli luoda toimintamalli pk-yritysverkostolle tuottavuuden 
ja yhteistyöverkostojen yhteistyön kehittämiseen asiakassuuntautuneesti. Hank-
keessa kehitettiin kokonaisvaltainen malli yritysten välisten yhteistyöverkostojen 
kehittämiseen. Mallin rakentamiseen osallistui kuusi eteläpohjalaista pk-yritystä 
verkostoineen. Mukaan lähtevien kärkiyritysten kanssa mallin kehittäminen 
lähti yrityksen omista lähtökohdista ja tästä syystä yritykset ovat hyvin erilaisia 
samoin kuin niiden verkostot ja verkostojen kehittämistarpeet. Koska tavoitteena 
oli kehittää toimintamalli sekä yritysverkostojen itse käytettäväksi, että yritysten 
kehittämisen kanssa työskentelevien niin konsulttien kuin julkisten kehittämis-
organisaatioidenkin työkaluksi, luotiin yrityskohtaisten kehittämistoimenpiteiden 
kautta yleistettävä toimintamalli pk-yritysverkostojen kehittämiseen. Malli eroaa 
vastaavista kehittämismalleista sen pk-yrityksille suunnatun käyttökelpoisuuden 
osalta: toiminnan kehittämisen tulee olla tarpeeksi ketterää ja joustavaa pk-
yrityksille. Raskaat mallit ja kehittämisprosessit aiheuttavat yrityksen johdolle ja 
henkilöstölle usein vain lisästressiä sekä paineita työssä selviytymiselle, kun usein 
kevyemmällä työllä voidaan saavuttaa vastaava lopputulos pk-yritysympäristössä. 
Tämän lisäksi mallissa sovellettiin käytäntöön tuoreinta tutkimustietoa liittyen 
yritysverkostojen suorituskykyyn sekä strategiatyöhön. 
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Päätavoite jakautui kolmeen alatavoitteeseen seuraavasti:

1.  Malli päähankkijayrityksen alihankintaverkoston suorituskyvyn 
 reaaliaikaiseen mittaamiseen, jotta kyetään yhteistyössä 
 toimimaan kilpailukykyisesti asiakassuuntautuneissa 
 (globaaleissa) verkostoissa.
2.  Malli asiakassuuntautuneen verkoston suorituskykyyn
 vaikuttavien tekijöiden tunnistamiseen ja niiden merkityksen 
 analysointiin yhteistyöverkoston suorituskyvylle.
3.  Uusien liiketoimintamallien ja ansaintalogiikkojen 
 tunnistaminen ja hyödyntäminen yhteistyöverkostoissa 
 digitalisoituvassa ubiyhteiskunnassa.

Tavoitteena on auttaa verkoston kärkiyritysten johtajia säilyttämään kilpailukykyis-
tä liiketoimintaa Etelä-Pohjanmaan alueella: ilman verkostomaista liiketoimintaa 
on pk-yritysten erittäin vaikea säilyä kilpailukykyisinä globaaleilla markkinoilla. 
Siten hanke lisää yritysten tuottavuutta, elinkelpoisuutta, mutta toisaalta myös 
yrittäjien ja johtajien työssä jaksamista ja hyvinvointia: laajamittainen liiketoimin-
nan kehittäminen vie aina aikaa yrityksen varsinaiselta operatiiviselta toiminnalta. 
Uudenlainen liiketoiminnan kehittäminen ei ole muodoltaan yhtä rutinoitunutta 
kuin operatiivinen toiminta, jolloin kehittäminen vaatii kasvanutta epävarmuuden 
sietokykyä ja uuden oppimista. Hankkeessa luoduilla toimintamalleilla tullaan 
lisäämään työssä jaksamista, hyvinvointia sekä tuomaan hahmotettavia liiketoi-
minnan kehittämisen muotoja pk-yritysten käytettäväksi hankkeeseen osallistu-
vien kuuden pk-yritysverkoston kehittämisen kautta saavutetuilla kokemuksilla 
ja malleilla.

Yrityksen tuottavuutta, työn imua sekä hyvinvointia sekä näiden vaikutusta yrityk-
sen suorituskykyyn mitattiin hankkeessa kehitetyllä yritysverkoston suorituskyvyn 
mittarilla. Tätä aineistoa kerättiin hankkeen alussa sekä hankkeen kehittämistoi-
menpiteiden jälkeen, jolloin voitiin arvioida kehittämistoimien vaikutusta kyseisissä 
yrityksissä. Tätä seurantaa jatkettiin myös hankkeen loputtua yrityskohtaisesti 
yritysten oma-aloitteisena toimintana.

Hankkeen toimenpiteet kohdistuivat kuuteen kehitystyöhön osallistuvaan yrityk-
seen, minkä pohjalta hankkeen tuloksena luotiin toimintamalli tuottavuuden ja 
yhteistyön kehittämiseksi pk-yritysverkostossa. 
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Hankkeen toimenpiteet keskittyivät kolmeen osa-alueeseen seuraavasti: 

1. Toimitus- ja jakeluverkoston tuottavuuden ja tehokkuuden 
 mittaaminen (verkoston toiminnan simulointi ja optimointi).
      a. Verkoston materiaali- ja tietovirtojen kartoitus 
             kärkiyritystä ja merkittävimpiä (kärkiyrityksen nimeämiä) 
          toimittajia haastattelemalla.
      b. Verkoston nykytilan mallintaminen 
          simulointiohjelmistolla ja mallin verifiointi.
               c.  Verkoston toimintaan liittyvien ongelmakohtien 
          tunnistaminen (pullonkaulat, osaoptimointi).
      d. Verkoston tehokkuuden kehittäminen ja toiminnan
           optimointi simulointia hyödyntäen.

2. Toimitus- ja jakeluverkoston suorituskykyyn vaikuttavien 
 tekijöiden mittaaminen (yrittäjämäinen orientaatio, 
 markkinaorientaatio, informaation hyödyntäminen ja 
 oppiminen/omaksumiskyky).
      a. Kysely Etelä-Pohjanmaan tuotannollisille yrityksille, jolla 
          selvitettiin yrittäjämäisen orientaation, 
          markkinaorientaation, informaation käytön ja 
          oppimis-/omaksumiskyvyn vaikutusta 
          verkostojen menestymiseen.
      b. Alkukartoitus, jossa haastateltiin sekä kärkiyrityksiä, 
             että merkittävimpiä kärkiyrityksen nimeämiä toimittajia.
      c. Verkoston yhteistyön nykytilan kuvaus.
      d. Verkoston analysointi yhteistyöhön ja suorituskykyyn
          vaikuttavien tekijöiden suhteen.
      e. Verkoston suorituskyvyn yhteistyön kehittämiseksi 
          laadittiin kuvaus kehittämistoimista 
          yritys-/verkostokohtaisesti
      f.  Kehittämistoimien vaikutusten analyysit (lyhyellä 
          aikavälillä) sekä yritys- että verkostotasolla.
      g. Työkalujen ja yhteistyön toimintamallin kehittäminen.
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3. Uusien liiketoimintamallien ja ansaintalogiikkojen 
 tunnistaminen ja kehittäminen (verkostotasoisten strategioiden 
 kehittäminen). Näiden toimenpiteiden pohjalta luotiin kaikki 
 kolme osa-aluetta kattava malli tuottavuuden ja yhteistyön
 kehittämiseksi pk-yritysverkostossa.
      a. Alkukartoituskeskustelut, -haastattelut ja -kyselyt 
          kärkiyrityksille sekä merkittävimpiin kärkiyrityksen 
          nimeämiin yhteistyökumppaneihin. Keskustelut 
          kohdistuivat pääasiassa verkoston yritysten ylimpään 
          johtoon, mutta myös muuta henkilöstöä osallistettiin 
          mukaan yritysten halutessa.
      b. Selvitys yrityksen strategian nykytilasta, erityinen fokus 
          verkostostrategian nykytilaan. Halutun tahtotilan 
          kuvaus, muutostarpeiden tunnistaminen. 
          Kehittämismahdollisuuksien arviointi.
      c. Selvityksen perusteella yrityksille ehdotettiin strategia-
          työpajoja (4-6 kappaletta per kärkiyritys), joissa luotiin
          yrityksen ansaintalogiikoihin ja liiketoimintamalleihin 
          koskevia kehitystoimia: yliopiston tutkijat toivat 
          työpajoihin työkaluja, toimintatapoja ja ajatuksia 
          työn tueksi.
      d. Toimien toteuttamiseen liittyvät seuranta- ja 
          palautekeskustelut, seuranta-aineiston keräys.
      e. Uudenlaisten pk-yrityksille suunnattujen 
          toimintatapojen tai työkalujen kehittäminen 
          ja kuvaaminen.

Hankkeen aikana nousi esiin, että työkalut olisi syytä digitalisoida ja hankkeen 
lopputuloksen kannalta on huomattavasti parempi, että mallin kehittelyä viedään 
eteenpäin, jolloin työkalut on mahdollista ottaa helpommin käyttöön laajemmassa 
yrityskentässä.
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1.4 Raportin rakenne

Raportin rakenne noudattelee aiemmin esitettyjä tutkimuksen osia / vaiheita. 
Raportti alkaa johdannolla. Luvussa käydään läpi hankeen taustat, toimenpiteet 
sekä hankeen tavoitteet. Luvussa kaksi esitellään toimintamallin ja työkalujen 
testaamiseen osallistuneet yritykset. Luku kolme sisältää työpakettiin yksi liittyvät 
toimenpiteet yritysverkostojen simuloinnista.  Kappaleessa neljä esitetään yhteis-
työsuhteiden suorituskyvyn arviointiin käytettävän toimintamallin kehittämistä 
sekä suorituskykymittariston rakentamista ja testaamista sekä digitalisointia. 
Kappaleessa käsitellään myös keväällä 2016 tehtyä kyselytutkimusta eteläpohja-
laisille teollisuusyrityksille. Luku viisi keskittyy työpaketin kolme mukaisen mallin 
kehittämiseen / kehityskaareen hankkeen aikana sekä mallin digitalisointia. Lu-
vussa kuusi esitetään yhteenveto ja johtopäätökset hankkeesta ja sen tuloksista 
sekä pohditaan mahdollisia jatkohankkeita/tutkimusehdotuksia.
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2 TOIMINTAMALLIN JA 
 TYÖKALUJEN TESTAAMISEEN 
 OSALLISTUNEET YRITYKSET

Hankkeeseen osallistui kuusi yritystä, joiden kanssa yhteistyössä tavoitteena oli 
luoda toimintamalli pk-yritysverkostolle tuottavuuden ja yhteistyöverkostojen 
yhteistyön kehittämiseen asiakassuuntautuneesti. Mallin rakentamiseen osallistui 
kuusi eteläpohjalaista pk-yritystä verkostoineen. Hankkeeseen osallistuneiden 
kärkiyritysten kanssa mallin kehittäminen lähti yritysten omista lähtökohdista 
ja tästä syystä yritykset olivat hyvin erilaisia samoin kuin niiden verkostot ja 
verkostojen kehittämistarpeet. Koska tavoitteena oli kehittää toimintamalli sekä 
yritysverkostojen itse käytettäväksi, että yritysten kehittämisen kanssa työsken-
televien niin konsulttien kuin julkisten kehittämisorganisaatioidenkin työkaluksi, 
luotiin yrityskohtaisten kehittämistoimenpiteiden kautta yleistettävä toimintamalli 
pk-yritysverkostojen kehittämiseen. 

Alla olevassa taulukossa on esitelty hankkeeseen osallistuneiden yritysten toimiala 
ja kokoluokka ilmaistuna henkilöstömäärällä sekä liikevaihdon mukaan.

Taulukko 2. Toimintamallin ja työkalujen testaukseen osallistuneet 
    yritykset.

Yritys Toimiala Henkilöstö Liikevaihto

A Teollisuus 90 15 M€

B Teollisuus 20 7 M€

C Palveluala 30 3 M€

D Teollisuus 50 6 M€

E Teollisuus 25 6 M€

F Teollisuus 20 2 M€
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Yritys A

Teollisuusyritys A on perustettu reilu 20 vuotta sitten. Yrityksen myynti keskittyy 
pääsääntöisesti Suomeen, mutta yrityksessä on aloitettu vientitoimintaa Poh-
joismaihin. Tuotanto on Suomessa ja kotimaisuutta käytetään kilpailukeinona. 
Tuotannosta suurin osa tapahtuu yrityksen itsensä toimesta ja sillä on muutamia 
alihankkijoita, joista yksi on strategisesti tärkeä. Yrityksellä on myös asennuspal-
velu yhteistyöyritysten kautta.

Yrityksessä ei ole systemaattisesti panostettu tuotekehitykseen vaan on otettu 
enemmänkin seurailijan rooli markkinoilla. On odotettu, että muut ovat löytäneet 
toimivia ratkaisuja ja niitä on sitten otettu käyttöön. Tietyt toimittajat ja asen-
nusyritykset tarjoavat aina viimeisimpiä ratkaisuja, joita otetaan sitten käyttöön. 
Ratkaisuja kuitenkin tarjotaan laajasti alalla muillekin toimijoille, jolloin ainoastaan 
kehitystyössä mukana olleet yritykset saavat tästä etua, joka on kuitenkin aina 
maksimissaan vuoden mittainen. Ulkomailta tarjotaan enemmän ideoita kuin on 
mahdollista ottaa käyttöön.

Yritys on ollut kovassa kasvussa. Sillä on ollut laajennustarpeita viime vuosina ja 
sen tilan tarve on kasvanut. Yritys pitää vahvuutenaan joustavuutta; on tarpeeksi 
pieni ja pystyy kopioimaan nopeasti kilpailijoita. Strategiana on kasvaa verkostojen 
kautta, laajentaa myyntiverkostoa maantieteellisesti sekä uusien myyntikanavien 
ja yhteistyökumppaneiden kautta. 

Yritys B

20 vuotta sitten perustettu teollisuusyritys. Yrityksen menestys juontaa alkuvaihei-
seen, jolloin keksittiin tekninen ratkaisu, josta syntyi maailmanlaajuinen oivallus. 
Uusi iso asiakasryhmä tuli yrityksen tärkeimmäksi asiakasryhmäksi tämän paten-
toidun teknisen ratkaisun ansiosta. Tässä vaiheessa myös julkisvaroilla toimiva 
kehitysyhtiö lähti pääomasijoittajana mukaan ja yrityksen toiminta lähti lentoon. 
Samoihin aikoihin iso joukko yksityisiä henkilöitä luopui omistuksestaan. Taan-
tuman aikana 2008 ja sen jälkeisinä vuosina yrityksen myynti laski lopulta lähes 
puoleen huippuvuosista, mutta on sittemmin saatu nostettua määrätietoisella 
työllä takaisin samalle tasolle. Globalisaation vaikutukset ovat näkyneet myös 
yrityksen tuotannossa. Yksi iso asiakas alkoi tuoda Kiinasta vastaavia tuotteita, 
mutta Kiinan valmistuksen laatu ei ole vastannut asetettuja laatuvaatimuksia ja 
nyt asiakas on palannut takaisin. 

Yritys tuottaa asiakkailleen suhteellisen kalliita teknisiä tuotteita. Globalisaation 
ansiosta kate on verrattain alhainen, mutta sellainen että toiminta on kannattavaa. 
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Kyseessä on massatuote, jonka laatu täytyy olla korkealla tasolla, että lopputuo-
tetta ei tarvitse käydä huoltamassa/korjaamassa. Asiakkaat ostavat osan tekni-
sistä ratkaisuista case-yritykseltä, loput muilta toimijoilta. Heidän vastuullaan on 
kokoonpano, ja myynti loppukäyttäjälle. Case-yrityksen mukaan tässä on hyvää 
se, että laatutestaus pitää tehdä vain yhden toimijan kanssa. Valmistusmäärät 
yli satatuhatta tuotetta pääasiakasryhmälle vuodessa, kokonaistuotantomäärä 
noin 250 tuhatta tuotetta vuodessa. 

Kolmisenkymmentä isoa asiakasta, joista ainoastaan kaksi toimii suurimman tuo-
teryhmäntuotteiden käyttäjinä. Lisäksi yritys toimittaa teknisiä tuotteita kolmelle 
muulle asiakasryhmälle.
 
Case-yritys on mukana uusissa tuotekehittelyprojekteissa, joista odotettavissa 
lähiaikoina uutta liiketoimintaa.  Kriittiset menestystekijät: laatu, varmuus, toimi-
tusaika, tuotantoprosessin kustannustehokkuus, toimitusvarmuus 100 % just in 
time, ei liian aikaisin, hinnalla pelataan. Ostetaan ulkopuolelta puolivalmisteet, 
joista yhdistetään ja jalostetaan tuote. Osa komponenteista ja työvaiheista tulevat 
ulkoa ja myös pieniä määriä tuotekehitystä. Yli 50 % kustannuksista kohdistuu 
materiaaleihin, 40 % työajasta menee tarkastuksiin. Lainsäädäntö säätelee val-
mistusta merkittävästi. Kehitetään koko ajan tuotteita ja optimoidaan toimitusket-
jun kehitystä. Iso osa tuotekehityksestä menee koneiden kehitykseen. Tuotetta 
myydään, ei palvelua varsinaisesti.  Positiiviset näkymät, asiakkaiden tarvitsemat 
yksikkökoot kasvavat. Yli 90 % on suoraa vientiä.

Yritys C

Yritys C on palvelualalla toimiva yritys, joka on perustettu kolmisenkymmentä 
vuotta sitten. Yritys on 100% suomalainen ja yksityisomisteinen. Toimiva johto 
on omistajana. Yritys tarjoaa palveluita pääasiassa yrityksille ja vähäisessä määrin 
myös yksityisille. Pyrkimyksenä on ollut asioiden tekeminen eri tavalla ja tehok-
kaammin, asiakkaan palveleminen, palveluiden luominen asiakkaille, yksilöllinen 
asiakaspalvelu ja palveluiden räätälöinti kunkin asiakkaan tarpeisiin sopiviksi. 
Yritys tuottaa myös jonkin verran puolivalmisteita kotimaan markkinoille sekä 
vientiin. Yrityksessä on tehty mittavia investointeja tuotantolaitteistoihin vuosien 
saatossa. Pyrkimyksenä on ollut löytää isompia yhteistyökumppaneita. Yrityksessä 
tehdään nopeita päätöksiä, voidaan arvioida, että suunnitelmallisuuden puute 
vaikuttaa yrityksen toimintaan. Strategiatyön tehostaminen pitkäjänteisempään 
suuntaan olisi tärkeää.
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Yritys D

Neljäkymmentä vuotta toiminut teollisuusyritys. Työntekijöitä vuonna 2017 noin 
50. Yrityksen ydinosaamista on sopimusvalmistus, yli 60 % yrityksen liikevaih-
dosta tulee alihankinnasta ja maksaa tällä hetkellä omien tuotteiden tuotantoa. 
Sopimusvalmistuksessa yksi pitkäaikainen, todella merkittävä ja suuri asiakas, 
tilauskanta todella hyvä. Muita yksittäisiä isoja asiakkaita muutamia. Joitain jäänyt 
pois, kun asiakkaat siirtäneet tuotantoa ulkomaille. Jonkin verran alihankintatyö-
vaiheita ostetaan ulkoa, samoin tuotekehitystä. Tällä hetkellä ostetaan liian iso 
osa komponenteista ulkoa, vaarana on, että hinnat nousevat ja siten jatkossa ei 
enää pärjätä. Laskelmien päivittäminen: katteiden pitäisi nousta ja myyntiä pitäisi 
saada enemmän. Myös laatu nousisi. Asiakkaiden pysyvyys parantuisi. Osaami-
nen löytyy kouluttamalla omasta väestä. Vuokratyövoimaa käytetään tasaamaan 
piikkejä, etenkin sesonkiaikoina.

Yritys E

Yritys E toimii teollisuudessa valmistaen jalostettuja tuotteita raaka-aineista. 
Yritys on noin parikymmentä vuotta vanha ja sillä on laaja omistuspohja. Yritys 
toimittaa tuotteensa pääsääntöisesti vientiin. Maantieteellisesti yritys pyrkii 
löytämään asiakkaita sellaisista maista missä sen tuotteet toimivat parhaiten ja 
yritys pyrkii saavuttamaan pitkäaikaisia asiakkuuksia. Rahdin osuus on merkittävä 
viennin kannalta. Yrityksen omana strategiana on luoda mahdollisimman paljon 
lisäarvoa asiakkaalle, jalostetaan tuotteita pidemmälle kuin kilpailijat. Yrityksen 
tuotteilla on paljon kilpailijoita, mutta joiden tuotteet ovat joko eri materiaaleista 
valmistettuja tai niissä on käytetty erilaisia tuotantomenetelmiä. 

Yrityksen tuotteet ovat niché-tuotteita. Tuotteet ovat kuitenkin hyvin räätälöityjä 
eri markkinoille, eli eri markkinoilla on erilaiset mieltymykset, jotka vaikuttavat sii-
hen, että tuotteita on räätälöitävä markkinoille sopiviksi. Yrityksen ydinosaaminen 
liittyy nimenomaisesti valmistusmenetelmään, joka antaa yritykselle kilpailuetua 
suhteessa kilpailijoihin. Yritys on kasvanut viime vuosina voimakkaasti, joskin 
yrityksessä on pyritty hillittyyn ja varmaan kasvuun. Yritys itse uskoo, että huip-
puvuodet tuotteiden myynnin osalta ovat vasta edessäpäin, kun tuotetietoisuus 
lisääntyy. Kova tavoite 12M€ liikevaihdosta lähivuosina. Yrityksessä on tulossa 
suuria investointeja lähivuosina.
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Yritys F

Teollisuusyritys F on suomalainen lähes 100-vuotias yksityisomisteinen yritys. 
Yritys valmistaa tuotteita julkisorganisaatioille sekä yksityiselle sektorille. Asi-
akkaat ovat pääasiassa yrityksiä. Yrityksen toiselle tuotesegmentille on jälleen-
myyjäverkoston rakentaminen kesken. Loppukäyttäjinä toisen tuotesegmentin 
loppukäyttäjät ovat yksityisiä kuluttajia. Tässä hankkeessa kehityskohteeksi 
otettiin yksityiselle sektorille valmistettavat tuotteet ja niiden tarkastelu omana 
kokonaisuutenaan.
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3  SIMULOINTI VERKOSTON 
 SUORITUSKYVYN 
 MITTAAMISESSA 
 JA OPTIMOINNISSA

Useat yritykset ovat siirtäneet omia toimintoja ja valmistustaan sopimusval-
mistajilleen ja keskittyneet omiin ydinosaamisiinsa. Tuotanto on hajautettu 
verkostoon, jossa useat yritykset toimivat omine verkostoineen. Tuotanto- tai 
toimitusverkoston kilpailukykyä voidaan kehittää mm. tehokkaalla verkosto-
ohjauksella, verkoston resurssien allokoinnilla, kapasiteetin hallinnalla ja logistiikan 
optimoinnilla. Näiden toimien toteuttaminen ja verkoston kehittäminen voi olla 
haastavaa oikeassa verkostossa, koska ne ovat laajoja kokonaisuuksia ja muu-
tosten vaikutusta kokon aisuuteen voi olla haastava todentaa. Lisäksi verkoston 
toiminta voi häiriintyä turhaan, jos siinä testattavat kehitystoimet eivät olekaan 
toteuttamiskelpoisia. Verkostojen toimintaa on kuitenkin kehitettävä ja yhtenä 
tehokkaana menetelmänä voidaan pitää tuotannon simulointiohjelmistojen 
soveltamista verkostotasoisten kokonaisuuksien suorituskyvyn mittaamiseen ja 
edelleen toiminnan optimointiin.

3.1 Tuotannon simuloinnista verkostojen simulointiin

Simulointiteknologiaa on teollisuudessa tyypillisesti hyödynnetty tehtaan sisäisten 
toimintojen tarkastelussa ja optimoinnissa. Rakentamalla tarkasteltavasta järjes-
telmästä digitaalinen simulointimalli voidaan järjestelmän toimintaa tarkastella vir-
tuaalisesti. Tyypillisesti simuloinnin avulla on voitu mitoittaa resursseja, todentaa ja 
korjata tuotannon ongelmakohtia, suunnitella layout-muutoksia ja todentaa niiden 
vaikutuksia ja optimoida järjestelmän suorituskykyä. 3D-simulointia käytetään 
nykyään usein myös myynnin ja markkinoinnin apuna sen visuaalisuuden vuoksi.

Nykyaikaiset simulointiohjelmistot mahdollistavat myös laajempien, jopa yri-
tysverkostotasoisten kokonaisuuksien simuloinnin. Thierryn, Thomasin ja Belin 
(2008, 6) mukaan simulointiteknologia onkin ainoa keino toimitusketjulaajuisten 
kokonaisuuksien mallintamiseen ja analysoimiseen. Heidän mukaansa simulointi 
mahdollistaa mm. toimitusketjujen ohjaussääntöjen testaamisen ennen käytän-
töön viemistä, mutta myös koko toimitusketjun suunnittelun. Campuzanon ja 
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Mulan (2011, 4) mukaan toimitusketjujen simuloinnilla katsotaan olevan seuraavia 
tavoitteita:

• Toimitusketjujen kehittäminen ja kehitystoimenpiteiden 
 validointi.
• Toimitusketjujen toimintaprosessien ja mahdollisten 
 ongelmien ymmärtäminen.
• Toimitusketjujen ohjauksen testaus ilman oikean 
 toimitusketjun häirintää.
• Toimitusketjun johtamisen tuki strategisen, taktisen ja 
 operatiivisen päätöksenteon yhteydessä.

Vaikka verkostosimuloinnilla tavoitellaankin usein samoja hyötyä, on jokaisessa 
simulointi-projektissa omat tavoitteensa, jotka heijastavat kohdeverkoston ke-
hittämistarpeita ja niihin haettavia ratkaisuja. Yleisellä tasolla verkostosimuloin-
tiprojektissa toistuvat kuitenkin samansuuntaiset kehittämistarpeet.

Campuzanon ja Mulan (2015, 5) mukaan toimitusketjuja voidaan simuloida eri 
menetelmillä, joista keskeisimpiä ovat systeemidynamiikka, taulukkolaskenta, ja 
tapahtumapohjainen simulointi. Heidän mukaan tapahtumapohjainen simulointi 
on tärkeä menetelmä toimitus-ketjujen simuloinnissa, koska sillä on kaksi pääomi-
naisuutta. Se tuo esiin yksittäiset tapahtuma ja se ottaa huomioon epävarmuuden. 
Hankkeen verkostosimuloinnit toteutettiin tapahtumapohjaisina simulointeina 
Siemens Plant Simulation -ohjelmistolla. Ohjelmistolla on mahdollista luoda 
2D- tai 3D-simulaatiota. Hankkeen simulaatiot toteutettiin 2D-simulaatioina, 
koska 3D-simulointi ei tuo juurikaan lisäarvoa verkostotasoisten kokonaisuuksien 
tarkasteluun ja se lisäisi myös simulointityömäärä 3D-mallien käsittelyn osalta. 
Hankkeesta saatujen kokemusten perusteella verkoston simulointi noudattaa 
prosessina hyvin paljon perinteisempää tuotannon simulointia, vaikka sillä on 
omat erityispiirteensä. Tyypillisesti verkostosimulointiprojekti noudattaa kuvion 10 
mukaista vaiheistusta, jossa simulointimalli rakentuu iteratiivisen prosessin myötä.
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Lähtötietojen 
hankinta

Simulointimallin 
rakentaminen

Mallin testaus

Simulaatioajot

Tulosten analysointi 
ja raportointi

Onko malli 
validi?

Verkoston rooli 
simulointiprojektissa

Kuvio 1. Verkostosimulointiprosessi.

Verkostosimulointiprojektissa on tärkeää, että kohdeyritys tuntee verkoston ja 
mahdollistaa tiedonsaannin verkostosta simuloinnin toteuttajalle. Simuloinnin 
lopputulos on usein hyvin riippuvainen lähtötiedoista, jolloin tarpeeksi kattavat 
tiedot ja datat verkoston toiminnasta on edellytys luotettavan simuloinnin ai-
kaansaamiseksi. Luomanmäen (2017, 76) mukaan simulointiprojektin läpivienti 
itsessään tuottaa yleensä lisäarvoa asiakasyritykselle, koska simuloitava koko-
naisuus on käytävä hyvin tarkkaan läpi, että simuloinnin toteuttaja ymmärtää, 
miten simulointi tulee rakentaa. Usein jo tässä vaiheessa voi syntyä kehitysideoita 
suorituskyvyn parantamiseksi ja toimintatapojen muuttamiseksi.

3.2 Hankkeeseen osallistuneiden yritysten verkostojen
 simulointi

Hankkeeseen osallistuneille yrityksille toteutettiin simulointeja, jotka käsittävät 
kokonaisia verkostoja tai verkoston jotakin osatoimijaa. Simuloinnit toteutettiin 



30 31

pääsääntöisesti valmistavan teollisuuden yritysten kanssa, mutta yhtenä tapa-
uksena oli myös rakennusjätteen käsittelyn ja varastoinnin simulointi jätteenkä-
sittelyyn erikoistuneen yrityksen kanssa. Osa simuloitavista verkostoista ulottui 
kansainväliselle tasolle. Kaikki simuloidut kokonaisuudet käsittelivät kohdeyri-
tyksen hankintaverkosta, mutta simuloinnin voidaan katsoa soveltuvan myös 
kohdeyrityksen toimitusverkoston tarkasteluun.

3.2.1 Kokemuksia simulointiprosessista

Pakkasen ja Luomanmäen (2018, 99) mukaan toimitusketjujen laajuuden vuoksi 
työhön on varattava tarpeeksi aikaa tai vastaavasti kohdennettava simulointityö 
tarkemmin, että tuloksia voidaan saavuttaa. Heidän mukaan myös vähemmän 
merkityksellisten resurssien tai toimintojen mallinnuksen tasoa voidaan alentaa 
siten, että esimerkiksi varastoresurssin kaikkia sisäisiä tapahtumia (vastaanot-
to, varastointi, keräily, lähetys) ei mallinneta, vaan resurssilla on vain sisään- ja 
ulostulo. Resurssin toiminnallisuus voidaan toteuttaa esimerkiksi laskemalla 
keskiarvolliset sykliajat eri toiminnoille. Tämä heikentää simuloinnin tarkkuutta 
lyhyellä tarkasteluajanjaksolla, mutta pidemmissä ajoissa niiden merkitys vähenee 
ja tuloksia voidaan yleensä pitää luotettavana. Luomanmäen (2017, 78) mukaan 
myös materiaalivirtaa on usein syytä yksinkertaistaa, koska hyvin monimuotoinen, 
useista tuote-varianteista, tuotteista, eräkoista koostuva materiaalivirta lisää si-
mulointityömäärä huomattavasti. On kuitenkin tärkeää säilyttää mallinnuksessa 
niin yksityiskohtainen taso, että simuloinnin tuloksia voidaan pitää luotettavina 
ja niistä on hyötyä.

Verkoston simuloinnin lähtötietoja kerättäessä on hyvä kartoittaa tarkasteltava 
kokonaisuus ja kuvata sitä yleisellä tasolla esim. kuvion 11 mukaisella kaaviolla. 
Kaavio auttaa jäsentämään kokonaisuutta ja sitä voi käyttää simulointimallin 
layoutin pohjana. Lisäksi sen perusteella voidaan määritellä, minkä tyyppistä 
tietoa simuloinnin toteuttaminen vaatii ja mitkä toiminnot ovat kaikista merkityk-
sellisimpiä ja toisaalta voidaanko joitakin toimintoja yksinkertaistaa.
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Kuvio 2. Kaaviokuvaus eräästä simuloitavasta verkostosta 
  (Luomanmäki 2017, 55).

Verkostosimulointimallit rakennettiin 2D-simulointeina Siemens Plant Simulati-
on -ohjelmistolla. Ohjelmiston työkalut ovat ensisijaisesti tuotantoympäristöjen 
simulointeihin tarkoitettu, mutta ne skaalautuvat myös verkostotasolle oikein 
sovellettuna. Lisäksi ohjelmiston SimTalk-skriptikielellä on mahdollista luoda 
käytännössä rajattomasti erilaisia toimintoja ja toimintalogiikoita simulointimalliin. 

Hankkeen verkostosimuloinneissa valmistavan teollisuuden osalta verkostot toi-
mivat tilausohjautuvasti, joka piti huomioida heti simulointimallin rakentamisen 
alkuvaiheessa. Plant Simulation -ohjelmistossa tilausohjaus piti toteuttaa SimTalk-
sriptikielellä, koska peruskäytössä työkalut soveltuvat paremmin työntöohjattujen 
kokonaisuuksien simulointiin. Jokaista verkostosimulaatiota yhdistää kuitenkin 
se, että niissä on erilaisia varastointivaiheita materiaalivirralle ja varastoinnin 
simulointi onkin verkostosimuloinnin keskeinen osa. Kuviossa 12 esitetään osia 
hankkeessa toteutetuista verkostosimulointimalleista, jotka koostuvat erityyppi-
sistä toiminnoista. Näistä keskeisimpänä voidaan mainita tilauskannangeneroin-
titoiminto, jolla voidaan luoda erityppistä tilauskantaa eri ajanjaksoille. Varastojen 
parametrisointi, joka mahdollistaa varastointivaiheiden toiminnan tarkastelun ja 
säätämisen. Hävikin generointi, joka mahdollistaa virhetilanteiden generoinnin 
verkoston toimintaan. Työntekijäresurssin simulointi. Valmistuksen ja erilaisten 
käsittelyvaiheiden simulointi työvuoroittain.
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Kuvio 3. Osia yritysverkostojen simulointimalleista.

3.2.2 Verkostosimuloinnin tuloksia

Simuloinnin tulokset ovat aina yritys- ja verkostokohtaisia ja riippuvat simuloinnille 
asetetuista tavoitteista. Yleisesti simulointimallista kerätään tuloksia eri resurs-
sien ja toimintojen tiloista ja suorituskyvystä ajan suhteen. Numeerista dataa 
voidaan myös visualisoida kuvion 13 mukaisesti eri tyyppisillä kuvaajilla, jotka 
kertovat yleensä enemmän kuin pelkkä numeerinen data. Hankkeen simuloin-
neissa useassa tapauksessa kerättiin dataa eniten varastojen käyttäytymisestä 
ja toimitusketjujen toimitusajoista eri verkoston parametreilla. Usein kuitenkin 
yrityksellä on joku tietty asia, mitä simuloinnilla halutaan selvittää ja se voi olla 
hyvinkin rajattu kokonaisuus. Osa yrityksistä voi haluta tarkastella verkoston 
yksittäisen toimijan toimintaa tarkemmin osana verkostoa, jolloin simulointityö 
keskittyy enemmän tuotannollisten ympäristöjen simulointiin. Osa yrityksistä taas 
haluaa tarkastella verkostoa kokonaisuutena, jolloin simulointityö voi kohdistua 
enemmän materiaalivirtoihin, varastointiin, logistiikkaan jne.
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Kuvio 4. Simulointimallista saatavaa tietoa erään toimitusketjun 
	 	 toimijoiden	varastotasoista	graafisessa	muodossa	
  (Luomanmäki 2017, 61).

Simuloinnin hyödyllisyys kohdeyritykselle muodostuu luotettavan simulointimallin 
perusteella, jonka avulla verkoston toimintaa voidaan optimoida. Simulointimal-
lin luotettavuus tuleekin todentaa projektin aikana vertaamalla mallin tuotta-
maa dataa oikeaan historiatietoon verkoston toiminnasta. Hankkeen eräässä 
simulaatiossa päästiin jopa 90 % vastaavuuteen historiadatan suhteen, jolloin 
simulointimallilla voitiin kokeilla verkoston toimintaa erilaisilla parametreilla ja 
simulointiajot tuottivat luotettavia tuloksia. Toisaalta osassa tapauksia ei päästy 
yhtä luotettaviin tuloksiin, tai simulointi verkosto oli suunnitelmavaiheessa, jolloin 
historiatietoa ei ollut saatavilla. Näissä tapauksissa on huomioitava alkuasetelma 
tuloksia arvioitaessa.

Hankkeesta saatujen kokemusten perusteella tapahtumapohjainen simulointime-
netelmä soveltuu myös verkostotasoisten kokonaisuuksien tarkasteluun, mutta 
projektia aloitettaessa on huomioitava muutamia vaatimuksia. Simulointitekno-
logian soveltaminen vaatii lähes aina erikoisosaamista esimerkiksi ohjelmoinnin 
suhteen. Lisäksi verkostotasoisten kokonaisuuksien simuloiminen voi vaatia 
useampaa tekijää ja kohdeyrityksen tulee olla aktiivisena koko projektin ajan, 
että tarvittavat tiedot saadaan kerättyä koko verkostosta. Myös simuloitavan 
järjestelmän piirteet esimerkiksi materiaalivirran suhteen voi asettaa haasteita. 
Esimerkiksi jatkuvan prosessin kaltaisten virtojen simulointi tapahtumapohjai-
sena ilmiönä voi asettaa haasteita luotettavan lopputuloksen saavuttamiseksi. 
Simulointiteknologia avaa kuitenkin mahdollisuuksia tutkia erilaisten systeemien 
toimintaa ja parhaimmillaan sillä voidaan optimoida ja kehittää näiden toimintaa 
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huomattavasti. Simulointiteknologiaa sovelletaan nykyään teollisuudessa useilla 
alueilla ja teknologiaa yleistyy ja kehittyy edelleen. Tätä tukee myös se, että Industry 
4.0 -ohjelma mainitsee simuloinnin yhtenä keskeisistä teknologioista teollisuuden 
4. vallankumouksessa. Myös verkostosimulointi voidaan laskea mukaan yhtenä 
sovellusalueena verkostoituneiden systeemien kehittämisessä.

Koska simulointiohjelmat ovat suhteellisen kalliita, on todennäköistä, ettei sellai-
sen hankinta ole järkevää pk-yritykselle pelkästään omaan käyttöön. Tästä syystä 
hankkeessa päädyttiin ohjelman testauksen jälkeen sellaiseen ratkaisuun, että 
hankkeessa laadittiin yrityksille simuloinnin hyödyllisyyttä arvioiva työkalu. Työ-
kalun avulla yritys voi itse arvioida, olisiko toimitusketjun simuloinnista yritykselle 
hyötyä. Tämän perusteella yritys voi päättää hankitaanko verkoston simulointi 
ulkopuoliselta asiantuntijalta. Tämä hyödyllisyysarviointi –työkalu liitettiin osaksi 
seuraavassa luvussa esitettyä suorituskykymittaristoa.
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4 YHTEISTYÖSUHTEIDEN 
 SUORITUSKYVYN ARVIOINTI 
 JA MITTAUS

Suorituskyvyn mittaamisessa ja arvioinnissa tavoitteena oli luoda toimintamalli 
ja kehittää työkaluja yritysten yhteistyöverkostojen suorituskykyyn vaikuttavien 
tekijöiden arviointiin, sekä niiden pohjalta suorituskyvyn kehittämiseen yrityksen 
tavoitteiden mukaisesti. Toimintamalli ja arviointityökalut suunniteltiin niin, että 
yritykset voivat käyttää niitä itsenäisesti. Lisäksi arviointityökalut soveltuvat mm. 
konsultin työkalupakkiin. Toimintamallin kuvaus ja työkalut ovat web-pohjaisina 
kaikkien yritysten vapaasti käytettävissä. Ne löytyvät Seinäjoen ammattikor-
keakoulun kotisivuilta alalehdeltä Yrityksille ja sieltä alalehti Kehittämistyökalut 
yrityksille. Käyttö vaatii rekisteröitymisen ja kirjautumistunnuksien luonnin. Näin 
yritys voi myös palata aikaisempiin arviointeihinsa ja tehdä vertailua esimerkiksi 
kehittämistoimenpiteidensä vaikutuksista. Työkalu löytyy suoraan osoitteesta: 
https://vertti-verkostojenarviointi.seamk.fi/. 

Toimintamalli koostuu neljästä noin kahden tunnin mittaisen työpajan sisältöku-
vauksesta. Työpajoissa on jokaisessa oma teema, johon liittyy teemaa vastaava 
yhteistyösuhteen toimivuuden arviointityökalu. Kehitettyjen työkalujen avulla 
yritys voi arvioida omia yhteistyösuhteitaan joko suhde kerrallaan tai koko ver-
koston/toimitusketjun tasoisena sekä toimittaja- että asiakassuuntaisesti. Jokai-
nen työkalu sisältää erilaisia kysymyksiä ja niihin vastaamisen jälkeen yritys saa 
palautteen yhteistyösuhteen tai verkoston nykytilasta ja arvion sen vaikutuksesta 
suorituskykyyn. Lisäksi palaute sisältää ehdotuksia kehittämistoimenpiteistä. 
Toimintamallin ja työkalujen kehittäminen tapahtui yhteistyössä hankkeeseen 
osallistuneiden yrityksen kanssa. 

Seuraavassa käydään läpi toimintamallin ja työkalujen kehittämisprosessi sekä 
prosessin tulokset. Prosessi kuvataan vaihe vaiheelta alkaen kyselytutkimuksesta, 
jolla pyrittiin luomaan ymmärrystä siitä, vastasiko tutkijoiden esiymmärrys todel-
lisuutta. Kyselyn tulosten pohjalta tarkennettiin toimintamallin teemoja ja luotiin 
pohja yhteistyösuhteiden arvioinnin toimintamallille. Toimintamalli rakentuu 
kolmesta pääteemasta, joiden pohjalta rakennettiin yritystenvälisen yhteistyön 
suorituskyvyn mittaristo.

Suorituskykymittariston kehittämisprosessi aloitettiin kirjallisuuteen perustuvan 
kyselylomakkeen rakentamisella. Tässä vaiheessa hyödynnettiin Seinäjoen am-
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mattikorkeakoulussa tehtyjen aikaisempien tutkimus- ja kehittämisprojektien 
tuloksia. Esimerkiksi kaksi vuotta aikaisemmin toteutettu kasvuyritystutkimus 
(Sorama ym. 2015) antoi viitteitä siitä, että samat tekijät, jotka vaikuttavat yritysten 
menestymiseen, todennäköisesti vaikuttavat myös yhteistyön tasolla yhteiseen 
menestymiseen. Lisäksi nämä tekijät ovat sellaisia, että niiden vaikutukset näkyvät 
yhteistyösuhteiden tasolla joidenkin yhteistyösuhteisiin liittyvien välittävien teki-
jöiden kautta. Lisäksi hyödynnettiin Vaasan yliopistossa 10 vuotta aikaisemmin 
toteutettua Pyranet-suorituskykymittaristoa. Viime mainitun suhteen oli kuitenkin 
todettava, että monilta osin toimintaympäristön muutokset olivat muuttaneet 
yhteistyösuhteiden suorituskykyyn vaikuttavia tekijöitä ja näin ollen sitä voitiin 
hyödyntää vain joiltain osin. Myös teknologia on kehittynyt runsaassa 10 vuodessa 
niin, että aikoinaan teknologisesti korkeatasoinen Pyranet-sovellus ei täyttänyt 
enää tämän päivän kriteereitä. 

Seuraavassa osiossa esitetään ensin tiivis kirjallisuuskatsaus, jonka perusteella 
luotiin kyselyyn viitekehys ja teemat. Sen jälkeen esitetään kyselyn tulokset sekä 
niiden perusteella kehitetyt toimintamallin ja mittariston rakentamisprosessi.

4.1 Kysely ja sen tulokset

Kirjallisuudessa esitetään lukuisia toimitusketjun integraation ja suorituskykyyn 
vaikuttavia edellytyksiä, vaatimuksia ja kriittisiä menestystekijöitä (Ab Talib, Hamid 
& Thoo 2015). Tekijöitä, joiden on todettu vaikuttavan toimitusketjun suoritus-
kykyyn ja integraatioon, ovat mm. riippuvuus (Zhang & Huo 2013), luottamus 
(Zhang & Huo 2013), ylimmän johdon sitoutuminen (Jin ym. 2013), innovaatio 
(Lee ym. 2001; Seo et ym. 2014), toimittajavalinta (Sezhiyan & Nambirajan 2010), 
tiedon jakaminen (Muangchoo & Kritchanchai 2015; Liu ym. 2013), kehittyneen 
teknologian hyödyntäminen (Bhakoo ym. 2012), suunnittelu (Paiva ym. 2014) ja 
strateginen kumppanuus (Rego ym. 2014). 

Yhteistyösuhteiden suorituskyvyn mittaamista varten tässä keskitytään erityisesti 
edellä mainituista riippuvuuteen ja luottamukseen sekä tiedon jakamiseen. Edellä 
lueteltujen lisäksi on myös muualla kuin varsinaisessa yhteistyökirjallisuudessa 
tunnistettuja verkostojen suorituskykyyn vaikuttavia tekijöitä kuten markkina-
orientaatio markkinoinnin tutkimuskirjallisuudessa. Seuraavassa esitetään näihin 
liittyvä teoreettinen tausta.

4.1.1 Markkinaorientaatio yhteistyösuhteissa

Alun perin tutkimuskirjallisuudessa markkinaorientaation ajateltiin vaikuttavan 
niin, että markkinasuuntautuneet yritykset menestyivät paremmin (esim. Kohli & 
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Jaworski 1990; Narver & Slater 1990). Näin siitä syystä, että markkinaorientaatio 
liittyy parempaan ymmärrykseen ympäristöstä ja siten yritys tunnistaa ja vastaa 
asiakkaiden tarpeisiin. Markkinaorientaatio liittyy kuitenkin myös yhteistyösuhtei-
siin. Bigne ja Blesa (2003) määrittelivät markkinaorientaation organisaation eri toi-
mintojen koordinoiduksi toiminnaksi, jolla pyritään tuottamaan tietoa asiakkaista, 
kilpailusta ja ympäristöstä, tämän tiedon levittämistä kaikkialle organisaatioon sekä 
toiminnan suunnittelua ja toteuttamista tämän tiedon mukaisesti. Tämä kaikki 
perustuu organisaation kyvykkyyksien tunnistamiseen ja kehittämiseen niin, että 
asiakkaalle kyetään tarjoamaan korkeampaa arvoa. Tietämyksen kehittäminen, 
sen levittäminen ja siihen vastaaminen ovat koko organisaation toimintaa. 

Markkinaorientaatio edellyttää jatkuvaa tiedon etsintää ja keräämistä sekä jaka-
mista yhteistyökumppanien kesken. Toimitusketjussa jaettu tieto mahdollistaa 
kaikkia omaksumaan markkinaorientaation ja koordinoimaan informaation virtoja 
ja viestintää osapuolten välillä. Omaksumalla markkinaorientaation toimittaja voi 
parantaa yhteistyösuhteitaan ja asemoida itsensä paremmin toimitusketjussa. 
Näin toimittaja voi myös saada enemmän valtaa toimitusketjussa sekä saada 
erityiskohtelua tyytyväiseltä asiakkaalta. 

Siguaw ym. (1998) toteavat, että toimittajan markkinaorientaatio lisää asiakkaan 
(päämiehen) luottamusta, koska toimittaja jakaa informaatiota ilman, että sitä 
pitää pyytää, mikä Smeltzerin (1997) mukaan välittää myönteisiä aikomuksia 
ja motiiveja, jotka ovat välttämättömiä luottamuksen saavuttamiseksi sekä 
lisää avoimuutta, joka puolestaan johtaa uskottavuuden ja luotettavuuden li-
sääntymiseen yhteistyökumppaneita kohtaan. Baker ym. (1999) osoittivat, että 
markkinaorientoituneet toimittajat ovat parhaita kumppaneita asiakasyritykselle, 
koska toimittajan markkinaorientaatio auttaa lisäämään asiakastyytyväisyyttä ja 
näin kasvattamaan myyntiä sekä parantamaan kannattavuutta. Kun toimittajalla 
on korkea markkinaorientaatio, asiakasyrityksen luottamus toimittajaan kasvaa 
(Siguaw ym. 1998).  

4.1.2 Tiedon jakaminen yhteistyösuhteissa

Tiedon jakamisen on havaittu parantavan sekä toimittajan että asiakkaan suori-
tuskykyä (He ym. 2013). Tietojen jakamiseen liittyy kuitenkin myös riskejä, jotka 
voivat rajoittaa osapuolten halua tietojen jakamiseen (Trkman & Desouza 2012). 
Ideaalimallissa toimitusketjun osapuolet jakavat informaatiota mm. asiakkai-
den kysynnästä, varastotasoista, tilauskannasta, myyntiluvuista ja trendeistä, 
myyntiennusteista, tuotantoaikatauluista, toimitusajoista, kapasiteetista. Näitä 
tarvitaan suunnitelmien ja päätösten teossa, sekä strategiaa suunniteltaessa 
että toimitusketjun toiminnan ohjauksessa (Simatupang & Sridharan 2004; Lee 
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& Wang 2000). Oletuksena on, että informaation jakaminen lisää toimitusketjun 
kaikkien osapuolten suorituskykyä.

SCM (Supply Chain Management) on järjestelmälähestymistapa, jonka tavoitteena 
on tehdä organisaatiosta/toiminnasta ketterää ja kustannustehokasta integ-
roimalla eri kumppaneiden prosessit kolmella tasolla: strategisesti, taktisesti ja 
operatiivisesti. Toimitusketjun integraation peruspilareina puolestaan pidetään 
yhteistyötä, tiedon jakamista, luottamusta, kumppanuuksia, yhteistä teknologiaa 
ja siirtymistä yksittäisten toimintamallien ja prosessien johtamisesta integroitujen 
toimitusketjujen hallintaan ja johtamiseen (Akkerman ym. 1999). Kun yritys tar-
kastelee kaikkia integroituja toimintojaan, se kykenee tunnistamaan niistä arvoa 
tuottavat osat ja näiden avulla kehittämään omaa kilpailuetuaan (Gunasekaran 
& Ngai 2003). Näin voidaan vähentää toiminnan kustannuksia, mutta samalla 
parantaa asiakaspalvelua (Richardson 1995) ja lisäämään suorituskykyä.

Child (2001) toteaa, että luottamuksen kehittäminen on välttämätöntä yhteis-
työsuhteessa, jossa yritykset keräävät ja käsittelevät tietoa täydentääkseen 
yhteistä tietämystä. Kun tavoitteena on tarjota asiakkaalle lisäarvoa, voidaan 
olettaa, että tiedon kerääminen ja levittäminen on tyypillistä yritykselle, joka 
toimii markkinasuuntautuneesti, mutta joka myös kommunikoi tehokkaasti yh-
teistyökumppaneiden kanssa ja pyrkii lisäämään keskinäistä luottamusta (Bigne 
& Blesa 2003). Kirjoittajien mukaan yhteistyösuhteissa luottamuksen tärkein 
edistäjä on viestintä määriteltynä muodollisena ja epämuodollisena riittävän ja 
oikea-aikaisen informaation vaihtona. Lisäksi tiedon jakaminen auttaa yhteistyön 
esteiden poistamisessa, mikä edelleen kehittää luottamusta kumppaniin ja auttaa 
kahdensuuntaista kommunikaatiota.

Suorituskykymittaristot (PMS) mahdollistavat tavoitteiden asettamisen, menesty-
misen arvioinnin ja keskeisten kehityskohteiden arvioinnin. Suorituskykyä voidaan 
mitata neljästä näkökulmasta: talous, sisäiset prosessit, oppiminen ja kasvu (esim. 
Kaplan & Norton 2001). Suorituskykymittariston laaja-alainen käyttö on yleisesti 
ollut yhteydessä menestymiseen. Menestyminen puolestaan voi olla taloudellista 
(esim. kannattavuus) tai ei-taloudellista (Chapman & Kihn 2009). Usein ajatellaan 
ei-taloudellisen menestymisen näkyvän taloudellisena menestymisenä jossain 
myöhäisemmässä vaiheessa.

4.1.3 Yhteistyösuhteen sosiaalinen ulottuvuus

Verkostonäkökulmasta yritystason sosiaalinen pääoma lisää todennäköisyyttä 
taloudelliseen menestymiseen, parempaan suorituskykyyn ja tehokkuuteen. 
Sosiaalinen pääoma on uponneena yksilöiden, yhteisöjen, verkostojen tai yh-
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teiskunnan suhteisiin. Yritystason verkostotutkimus on keskittynyt selvittämään 
verkostoista saatavia hyötyjä, joita voidaan mitata pääasiallisesti taloudellisilla 
mittareilla ja joiden avulla kuvataan yrityksen suorituskykyä (Ozman 2009). Val-
litseva näkemys kirjallisuudessa on, että verkostot ja näihin suhteisiin upotettu 
sosiaalinen pääoma vaikuttavat positiivisesti pk-yrityksen suorituskykyyn ja inno-
vatiivisuuteen (Pittaway ym. 2004). 

Luottamuksen on usein ajateltu olevan vaihtoehto agenttiteorian ja vaihdan-
takustannusteorian korostamalle sopimuksiin perustuvalle muodolliselle hal-
lintomekanismille. Luottamus on uskomus siitä, että toinen osapuoli ei käytä 
hyväkseen toisen osapuolen haavoittuvuutta (Lane 1998, 3) kahden itsenäisen 
toimijan välisessä suhteessa. 

Luottamuksella on useita määritelmiä tutkimuskirjallisuudessa. Kuitenkin kaikki 
määritelmät viittaavat toimitusketjun toimivuuteen. Oleellista on, että luottamus 
on kahden osapuolen välinen ja kuvaa uskoa toisen osapuolen kunnioittamiseen 
ja lupausten täyttämiseen. Luottamus lisää osapuolten halua ylittää vähimmäis-
vaatimustaso, jotta kaikki osapuolet menestyisivät (Ireland & Webb 2007). Luot-
tamus on monikerroksinen ilmiö, ja se voidaan esittää kolmella ulottuvuudella: 
ominaisuuspohjaisena, laskelmoivana ja institutionaalisena. 

Osapuolten ominaisuudet, jotka vaikuttavat luottamukseen, ovat kunnioitus, 
rehellisyys, johdonmukaisuus, luottamuksellisuus, uskottavuus jne. (Tejpal ym. 
2013). Toisaalta laskelmoivaan luottamukseen liittyy kustannus-hyöty-analyysi, 
kumppanin teknologian kyvykkyys ja dynaamiset kyvykkyydet. Luottamuksen 
institutionaalinen ulottuvuus puolestaan liittyy yhteistyösuhteen kontrollin ja 
ohjauksen menetelmiin. Tutkijat esittävät, että yhteistyön osapuolten välinen 
luottamus tulisi rakentaa näihin kolmeen ulottuvuuteen liittyvien riksien arvioinnin 
perusteella (Laeequddin ym. 2012.) Luottamus on myös olennainen osa asenteita 
yhteistyötä ja muita osapuolia kohtaan (Gimenez ym. 2012).

Luottamuksen taso ei ole kuitenkaan sama kaikissa tilanteissa. Se riippuu osa-
puolten halusta kokea epävarmuutta ja riskiä (Tejpal ym. 2013). Yleensä luotta-
mus alkaa alhaiselta tasolta ja kehittyy korkeammaksi ajan myötä. Se voi alkaa 
myös suhteellisen korkeatasoisena, jos taustalla on esimerkiksi luottamuksen 
kognitiiviseen puoleen liittyviä uskomuksia, aikomuksia, eikä niinkään asenteita 
ja käyttäytymistä.

4.1.4 Yhteistyösuhteen ohjaus

Transaktiokustannusteoria määritteli kaksi ohjauksen mekanismia (governance 
mechanims): hinta (Smith 1993) ja määräysvalta (authority) (Chandler 1998). 
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Nämä voidaan ymmärtää siten, että markkinoilla ”näkymätön käsi” ohjaa asenteita 
ja hierarkiassa toimijoiden käyttäytymistä ohjataan johdon ”näkyvällä kädellä” 
(Kohtamäki ym. 2005). Näiden kahden lisäksi verkostot ymmärretään välittäväksi 
muodoksi markkinoiden ja hierarkioiden väliin, jolloin yhteistyötä integroidaan 
enemmän kuin markkinasuhteita, mutta kuitenkin vähemmän kuin hierarkioita 
(Vesalainen 2004). Jotkut tutkijat pitävät verkostoa selvästi markkinoista ja hierar-
kioista erottuvana muotona ja ehdottavat kolmatta, sosiaalista ohjausmekanismia. 
Tällöin yhteistyöverkosto nähdään sosiaalisena verkostona, jossa korostuu jaettu 
tarkoitus ja luottamus toimijoiden kesken (Ghoshal & Moran 1996). Lisäksi tutki-
muksissa on todettu, että on mahdollista käyttää kaikkia kolmea ohjausmekanis-
mia, hintaa, määräysvaltaa ja sosiaalista ohjausta saman aikaisesti (Adler 2001). 

Yleisesti ajatellaan, että markkinoilla hintamekanismi ja kilpailu vaikuttavat siihen, 
että yritykset pyrkivät jatkuvaan parantamiseen ja kehittämiseen. Määräysvalta 
puolestaan liittyy autoritääriseen ohjaukseen, jota määrittävät prosessien, sään-
töjen ja määräysten käyttäminen yhteistyösuhteen ohjauksessa. Kohtamäki ym. 
(2005) määrittelivät sosiaalisen ohjauksen keskinäisen luottamuksen ja yhteisyy-
den tunteen yhdistelmäksi.

4.2 Kyselyn tulokset

Kyselylomake rakennettiin aikaisempien tutkimusten pohjalle ja se koostui 
seuraavista osioista: Liiketoimintaympäristön ominaisuudet, Yrityksen verkostot 
(yleiskuvaus toimittajista ja asiakkaista), Yhteistyön sidoksisuus, Informaation 
käyttö (tasot: yritys, asiakas, verkosto) Menestyminen (yrityksen/verkoston), 
Markkinaorientaatio ja Yrittäjämäinen orientaatio. Seuraavassa lyhyt esittely 
kyselyn päätuloksista.

Kysely verkostojen suorituskykyyn vaikuttavista tekijöistä lähetettiin 421 etelä-
pohjalaisille teollisuusyritykselle. Yritysten tiedot haettiin Suomen Asiakastieto 
Oy:n Voitto+ -tilinpäätöstietokannasta (2/2015) ja kohdeyrityksiksi valikoitui 
sellaiset yritykset, joille tietokannasta löytyi henkilökohtainen sähköposti (toimi-
tusjohtajalle/yrittäjälle). Kyselyn tulosten analyysien perusteella valittiin Vertti-
suorituskykymittaristoon sellaiset tekijät, joilla löytyy yhteys menestymiseen. 
Kysely tehtiin keväällä 2016 sähköisenä. Kyselyyn saatiin kaikkiaan 55 vastausta. 
Suurin osa (29 %) vastaajayrityksistä työllisti 5 - 10 henkilöä ja seuraavaksi eniten 
oli 11 - 20 henkilöä työllistäviä yrityksiä. Mediaani oli 9 henkilöä. Liikevaihdoltaan 
yritykset olivat varsin pieniä. 40 prosenttia vastaajista edusti yrityksiä, joiden lii-
kevaihto oli alle miljoona euroa. Kuitenkin yli 5 miljoonan euron liikevaihto oli 24 
prosentilla vastaajista. Liikevaihdon mediaani oli 1, 3 miljoonaa euroa. Yritysten 
ikäjakauma oli varsin tasainen. Kaikkia viittä luokkaa (alle 10 v., 10 - 19 v., 20 - 29 
v., 30 - 39 v. ja 40 vuotta tai enemmän) oli 20 prosenttia +/- 2 %. 
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Liiketoimintaympäristön luonnetta kuvasi vastaajien mielestä eniten asiakkaiden 
hyvin erilaiset tuotevaatimukset (arvo 3,5/5) sekä kilpailutilanteen vaihtelu eri 
tuotteiden kohdemarkkinoilla (arvo 3,2/5). Kuitenkaan yritykset eivät arvioineet 
liiketoimintaympäristön kompleksisuutta erityisen korkealle (arvio 2,9/5). Toisin 
sanoen yritykset eivät koe omaa liiketoimintaympäristöään mitenkään erityisen 
vaativaksi.

4.2.1 Yhteistyön sidoksisuus

Suhde avainasiakkaiden kanssa (yhteistyön sidoksisuus) ei kokonaisuudessaan 
ollut korkea (3,1/5), mutta kolme yksittäistä väittämää sai selvästi keskiarvoa kor-
keampia arvoja. Näistä ensimmäinen liittyy vuorovaikutukseen ja käyttäytymiseen 
yhteistyössä (Meillä on avainasiakkaidemme kanssa tapaamisissa rakentava, 
oikealla tavalla kriittinen, toisia kunnioittava ja avoin ilmapiiri). Tämä väittämä 
sai arvon 4.0/5.0. Seuraava liittyi yrityksen ja sen avainasiakkaiden väliseen liike-
toiminnalliseen sidoksisuuteen (Meillä on avainasiakkaidemme kanssa yhteistä 
tuotekehitystä). Tämä sai arvon 3,8/5.0. Kolmas suhteellisen korkean arvon sai 
väittämä, joka liittyy yhteistyössä koettuun yhteisyyteen tavoitteissa ja yhteisissä 
päämäärissä (Meillä on avainasiakkaidemme kanssa kokemuksen kautta synty-
nyt yhteinen näkemys yhteistyön tavoitteista ja keinoista niihin pääsemiseksi). 
Tämä väittämä sai arvon 3,7/5.0. Myös hinnoitteluun liittyvä väittämä (Meillä on 
avainasiakkaidemme kanssa selkeät yhteiset hinnoittelusäännöt, joilla pyritään 
varmistamaan, että yhteistyö on molemmille osapuolille kannattavaa); väittämä 
sai arvon 3.4/5.0. Kaikkein alhaisimmat arvot sai yhteiseen strategiseen suun-
nitteluun (2,1/5.0) ja yhteisiin tietojärjestelmiin (2.4/5.0) sekä riskin jakamiseen 
(2,5/5.0) liittyvät väittämät.

Seuraavassa kuviossa ovat kaikki sidoksisuuteen liittyvät väittämä ja niiden kes-
kiarvot.
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Avainasiakkaamme osallistuvat meidän strategian suunnitteluun

Meillä on avainasiakkaidemme kanssa yhteisiä tietojärjestelmiä ja
suurta osaa yhteistyöstä ohjataan järjestelmän avulla

Jaamme avainasiakkaidemme kanssa riskiä panostaessamme
liiketoiminnan kehittämiseen

Noudatamme avainasiakk. kanssa yhteistyössä
konsensuspäätöksentekoa, sen sijaan, että mol. osapuolet

päättävät toista osap. koskevista asioista ilman neuvotteluja

Meillä on avainasiakkaid. kanssa yhteisiä kehittämistiimejä tai
muita jatkuvia toimintoja, joissa useat henkilöt kohtaavat

yhteistyön merkeissä

Meillä on avainasiakkaid. kanssa selkeät yht. hinnoittelusäännöt,
joilla pyritään varmistamaan, että yhteistyö on molemmille

osapuolille kannattavaa

Meillä on avainasiakkaidemme kanssa kokemuksen kautta syntynyt
yhteinen näkemys yhteistyön tavoitteista ja keinoista niihin

pääsemiseksi

Meillä on avainasiakkaidemme kanssa yhteistä tuotekehitystä

Meillä on avainasiakkaidemme kanssa tapaamisissa rakentava,
oikealla tavalla kriittinen, toisia kunnioittava ja avoin ilmapiiri

SIDOKSISUUS

Suhde avainasiakkaiden kanssa

Täysin eri 
mieltä

Täysin samaa
mieltän=55

Kuvio 5. Yhteistyösuhteen sidoksisuus avainasiakkaiden kanssa.

Sidoksisuus ei kuitenkaan noussut niin merkittäväksi tekijäksi, että siihen liittyvät 
kysymykset olisi valittu lopulliseen mittaristoon. Osa sidoksisuuteen liittyviä asioita 
nousee esiin yhteistyön ominaisuuksia mitattaessa ja osa yhteistyön ohjauksen 
mittarissa sekä joitain asioita myös informaation käyttöön liittyvässä osiossa, 
joten tässä vaiheessa päätettiin sidoksisuus jättää suorituskykymittaristosta 
pois. Lisäksi näin haluttiin toimia, jotta suorituskyvyn mittaristosta ei tulisi liian 
rönsyilevä ja laaja. 

4.2.2 Markkinaorientaatio

Markkinaorientaation mittarissa on kaikkiaan 25 väittämää, joista seitsemän on 
sellaista, että niihin on suotavaakin tulla matalia arvoja. Tällaisia ovat esimerkiksi 
väittämät, jotka kuvaavat hitautta vastata asiakkaiden mieltymysten muutoksiin 
tai reagoimiseen kilpailijoiden toimiin. Kaikkein korkeimmalle vastaajat arvioivat 



44 45

asiakkaan toivomien muutosten huomioimisen ja niihin vastaamisen. Myös asi-
akkaiden säännöllinen tapaaminen ja keskustelu asiakkaiden tulevista tuote-/
palvelutarpeista arvioitiin suhteellisen korkeaksi.

Koska markkinaorientaatiossa on paljon muuttujia, sitä muokattiin jonkin verran 
mittaristoversioksi. Kuitenkin kysymykset sinänsä pysyivät samanlaisena kuin 
kyselyssäkin. Seuraavassa kuviossa ovat kaikki markkinaorientaatioon liittyvät 
kysymykset janiiden keskiarvot käytetyt. Seuraavassa kuviossa ovat kaikki mark-
kinaorientaatioon liittyvät kysymykset ja niiden keskiarvot.
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Emme juurikaan huomioi huonoa asiakaspalautetta

Syystä tai toisesta meillä on taipumusta jättää huomiotta muutokset asiakkaittemme tuote-
/palvelutarpeissa

Meillä kestää kauan päättää miten reagoimme
kilpailijoiden hintojen muutoksiin

Kun jotain tärkeää selviää kilpailijoista, tieto leviää
hitaasti yrityksemme sisällä

Olemme hitaita huomaamaan muutoksia asiakkaittemme mieltymyksissä

Olemme hitaita havaitsemaan perustavanlaatuisia muutoksia toimialallamme (esim.
kilpailuun, teknologiaan, sääntelyyn liittyen)

Vaikka saisimme tehtyä upean markkinointisuunnitelman, emme
käytännössä varmaankaan saisi toteutettua sitä nopeasti

Teemme itse paljon markkinatutkimusta

Meillä on säännöll. kokouksia avainasiakk. kanssa, jossa suunnittelemme, miten yhdessä
vastaamme liiketoim.ympäristömme muutoksiin

Tietoa asiakkaidemme tyytyväisyydestä käydään läpi säännöllisesti myös avainasiakkaiden
kanssa

Meillä on säännöllisesti sisäisiä kokouksia, joissa suunnittelemme miten yrityksemme vastaa
liiketoim.ympäristömme muutoksiin

Kun jotain tärkeää selviää kilpailijoista, tieto leviää
nopeasti myös avainasiakkaillemme

Meillä on vähint. kolmen kk:n välein yrityksen eri toiminnot kattavia kokouksia, joissa
keskustellaan trendeistä ja kehityksestä markkinoilla

Selvitämme loppukäyttäjien tyytyväisyyttä tuotteidemme/
palveluidemme laatuun vähintään kerran vuodessa

Markkinoinnista vastaavat henkilöt keskustelevat asiakkaiden tulevista tarpeista muiden
työntekijäryhmien kanssa

Yrityksemme eri vastuualueiden/osastojen
toiminta on hyvin koordinoitua

Arvioimme säännöllisesti tuotekehitystämme varmistaaksemme,
että huomioimme asiakkaiden toiveet

Keskustelemme säännöllisesti asiakkaidemme kanssa
alan trendeistä ja kehityksestä markkinoilla

Pohdimme säännöllisesti liiketoimintaympäristön muutosten
(esim. sääntely) vaikutuksia asiakkaisiimme

Kun jotain tärkeää tapahtuu omalla markkinasektorillamme,
keskustelemme siitä myös asiakkaidemme kanssa

Jos tärkeä kilpailija kohdistaisi kampanjan asiakkaisiimme,
reagoisimme siihen välittömästi

Tietoa asiakkaidemme tyytyväisyydestä jaetaan
säännöllisesti kaikille työntekijäryhmille

Kun jotain tärkeää tapahtuu keskeiselle asiakkaalle tai tärkeällä markkinasektorilla,  se
tiedetään koko yrityksessä nopeasti

Tapaamme asiakkaitamme vähintään kerran vuodessa keskustellaksemme heidän tulevista
tuote-/palvelutarpeistaan

Kun huomaamme asiakkaidemme toivovan muutoksia tuotteis. tai palveluihimme, pyrimme
tosissamme vastaamaan heidän toiveisiinsa

Markkinaorientaatio

Täysin eri mieltä Täysin samaa mieltän=55

Kuvio 6. Markkinaorientaation keskiarvot.
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4.2.3 Taloudelliset mittarit

Yrityksissä oli taloudellisten mittareiden oma käyttö (käytetään yrityksen sisäisesti) 
erittäin hyvällä tasolla. Erityisesti taloudellista suorituskykyä mitattiin liikevoitolla 
(5,8/7), yksikkökustannuksilla (5,7/7) sekä myynnin kasvulla (5,3/7) ja nettokassa-
virralla (5,1/7). Myös pääoman tuoton mittarit olivat hyvällä tasolla (koko pääoman 
tuotto 4,6/7 ja oman pääoman tuotto 4,5/7).

Sen sijaan yhteistyökumppaneille tietoa omasta suorituskyvystä jaettiin varsin 
niukasti. Eniten jaettiin asiakkaiden kanssa tietoa omasta myynnin kasvusta 
(3,1/7). Muissa arvot olivat alle 3. Kaikkein vähiten arvioitiin jaettavan tietoa 
oman pääoman tuotosta (1,9/7). Myös asiakkaan jakamaa tietoa omasta suori-
tuskyvystään saatiin niukasti. Eniten asiakkaalta saatiin tietoa myynnin kasvusta 
(3/7). Merkillepantavaa myös on, että tietoa arvioitiin jaettavan jonkin verran 
enemmän kuin sitä saatiin. Erot eivät näiden välillä olleet kuitenkaan kuin noin 
parin desimaalin verran.
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Oman pääoman tuotto

Koko pääoman tuotto

Myynnin kasvu

Liikevoitto

Taloudelliset mittarit
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ollenkaan
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laaja-alaisestin=51

OMA KÄYTTÖ

JAAMME 
ASIAKKAALLE

SAAMME 
ASIAKKAALTA

Kuvio 7. Taloudelliset mittarit, niiden käyttö ja käytön laajuus.
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4.3 Toimintamallin rakentaminen

Teorian, aikaisempien omien tutkimusten sekä kyselyn perusteella lähdettiin ke-
hittämään toimintamallia suorituskyvyn mittareista. Toimintamalli kuvattiin neljänä 
työpajatyöskentelynä, jossa jokaisessa oli oma teema. Ennen mallin pilotointi 
teemoihin työstettiin kysymyspatteristot, joiden avulla yrityksessä arvioitaisiin 
yrityksen yhteistyösuhteiden suorituskykyä. Koska useimmat aikaisemmin tehdyt 
mittaristot olivat osoittautuneet liian raskaiksi ja monimutkaisiksi käyttää, pyrittiin 
nyt luomaan yksinkertainen, mutta kuitenkin varsin kattava mittaristo. 

Kyselyn perusteella voitiin todeta, että yrittäjämäisen orientaation mittari ei 
saanut kovin korkeita arvoja ja lisäksi se olisi vaatinut muuntamisen verkostota-
soiseksi, joten se jätettiin tässä vaiheessa pois jatkosta. Toisaalta havaittiin, että 
informaation käytöllä ja käytön laajuudella on aikaisempien tutkimusten mukaan 
osoitettu olevan merkitystä, vaikka se tässä tutkimuksessa osoittautui olevan 
vielä melko alhaisella tasolla yhteistyösuhteissa – asiakkaalle jaettiin ja asiakkaalta 
saatiin suhteellisen vähän tietoa suorituskyvyn indikaattoreista, Kuitenkin, kun 
kyselyn tuloksista tehtiin jatkoanalyysia, voitiin todeta, että erityisesti toimittajan 
jakamalla tiedolla oli vaikutusta toimittajan omaan innovatiivisuuteen ja sitä kautta 
menestymiseen. Näin tähän liittyvät osiot päätettiin ottaa mukaan suorituskyvyn 
mittaristoon liittyviin työkaluihin. 

Markkinaorientaatio sai suhteellisen korkeat arvot ja siitä syystä se oli itsestään 
selvä yhteistyön suorituskyvyn mittari. Markkinaorientaatio oli myös aikaisemman 
tutkimuksen mukaan todettu merkittäväksi tekijäksi yhteistyön menestymiselle. 
Lisäksi huomattiin, että pelkkä markkinaorientaatio ei kuitenkaan ole riittävä mit-
tari kuvaamaan asiakasorientaatiota ja tästä syystä työkaluihin otettiin mukaan 
aikaisemmissa tutkimuksissa kehitetty markkinointikyvykkyysmittari. 

Aikaisemman tutkimuksen perusteella voitiin myös todeta, että yhteistyöhön 
liittyvillä sosiaalisilla tekijöillä on vaikutusta erityisesti siihen, miten tietoa yhteis-
työsuhteissa jaetaan. Koska vaikutti siltä, että asiakkaalle sekä jaettiin että asiak-
kaalta saatiin varsin niukasti tietoa, katsottiin järkeväksi lisätä myös yhteistyön 
sosiaaliseen ulottuvuuteen liittyviä indikaattoreita kuten luottamus, yhteisyys, 
vuorovaikutus ja käyttäytyminen. 

Lisäksi yhteistyön ohjaus todettiin tekijäksi, jolla on vaikutusta yhteistyön suori-
tuskykyyn ja menestymiseen. Yhteistyön ohjauksen mittareina käytettiin aikai-
semmin kehitettyjä mittareita. Ohjaus jaettiin kolmeen osaa: yhteistyön sosiaa-
linen ohjaus, yhteistyön autoritaarinen ohjaus ja yhteistyön hintaohjaus. Näistä 
kolmesta ohjauksen osatekijästä laadittiin aikaisempien tutkimusten mittareita 
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hyödyntäen muutaman kysymyksen sarjat, joilla pyrittiin saamaan käsitys siitä, 
miten yritys ohjaa toimittajasuhteitaan ja toisaalta, miten asiakas ohjaa yritystä 
yhteistyösuhteessa.

Kun suorituskyvyn mittareiden osatekijät oli valittu, alettiin kehittää mittaristoa, 
jota lähdettiin testaamaan yritysten kanssa. Lisäksi kehiteltiin toimintamallia, jota 
hyödyntämällä yritykset voisivat mitata, arvioida ja kehittää yhteistyösuhteidensa 
suorituskykyä systemaattisesti.

Toimintamalli koostuu neljästä ohjeistetusta työpajasta (ks. kuvio alla). Jokaisessa 
työpajassa on edellä esitettyjen osa-alueiden mukainen teema. Ensimmäiseen 
työpajaan suunniteltiin alun perin teemaksi yhteistyön ominaisuudet ja yhteis-
työn ohjaus, mutta pilotoinnin kuluessa tämä teema siirrettiin työpajaan kolme, 
koska vaikutti luontevalta ensin käydä läpi suorituskykyyn vaikuttavat tekijät ja sen 
jälkeen käydään läpi sellaiset tekijät, joiden avulla kahden muun toteutuminen 
mahdollistetaan. Toisin sanoen todettiin, että yritysten jaettu markkinaorientaatio 
ja markkinointikyvykkyys sekä informaation käyttö ja käytön laajuus riippuvat siitä, 
millaiset sosiaaliset suhteet yhteistyössä yritysten välillä ovat sekä siitä, miten 
yhteistyösuhdetta ohjataan. Näin lopullinen toimintamalli muodostui siten, että 
ensimmäisessä työpajassa paneudutaan markkinaorientaatioon ja markkinointi-
kyvykkyyden mittaamiseen. Toisessa työpajassa keskitytään informaation käyttöön 
ja käytön laajuuteen ja kolmannessa työpajassa arvioidaan yhteistyösuhteiden 
sosiaalista ulottuvuutta sekä yhteistyösuhteiden ohjausta. Neljännessä työpajas-
sa tehdään yhteenveto saaduista tuloksista ja laaditaan kehittämisehdotukset. 
Lisäksi tavoitteena on myös aikatauluttaa kehittämistoimenpiteet ja nimetä 
vastuuhenkilöt.

Alkukartoitus
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suhteet

Voidaan 
hyödyntää 

erillistä työkalua 
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Markkinointi
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kilpailijatietoa 
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yhteistyössä.
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Markkina-
orientaatio
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Järjestelmät ja 

prosessit
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informaation 
käyttöä ja käytön 
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Yhteistyö-
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johtopäätökset 
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suhteiden 

nykytilasta, 
mietitään 
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suhteiden 
kehittämiseksi

Kuvio 8. Toimintamalli verkostojen/yhteistyösuhteiden suorituskyvyn 
mittaamiseen.

Suorituskykymittariston käyttö aloitetaan alkukartoituksella, jossa käydään läpi 
yrityksen yhteistyösuhteet sekä määritellään ja valitaan ne suhteet, joita mitta-
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ristolla arvioidaan. Yritys voi siis valita niin monta yhteistyösuhdetta kuin haluaa, 
koska jokaisen suhteen voi arvioidaan erikseen. Tarkasteluun otettavien yhteis-
työsuhteiden valintaa voidaan helpottaa käyttämällä tähän kehitettyä erillistä 
Excel-pohjaista arviointityökalua, jonka avulla yritys voi määritellä tärkeimpiä 
yhteistyösuhteitaan, mikäli yrityksessä ollaan erimielisiä tai ei tiedetä varmuudella, 
mitkä verkostot/yhteistyösuhteet ovat yrityksen strategian toteuttamisessa tällä 
hetkellä kaikkein tärkeimmät.

Seuraavassa vaiheessa lähdettiin kehittämään yhteistyöverkostojen suoritus-
kykymittaristoa edellä kuvatun toimintamallin ja kyselytutkimuksen tulosten 
perusteella.

4.4 Mittariston kehittäminen

Mittaristoa varten jokainen asiantuntija alkoi työstää omaa osuuttaan mittaris-
tosta. Mittaristosta pyrittiin tekemään mahdollisimman tiivis, mutta siten, että 
kaikki oleellinen tulee esiin. Lisäksi pyrittiin laatimaan kysymykset niin, että ne 
soveltuisivat mahdollisimman monenlaisille yrityksille, vaikka jotkin kysymykset 
saattavatkin tuntua vierailta joissakin yrityksissä ja joillakin toimialoilla. Kuitenkin 
suurin osa kysymyksistä sopii lähes jokaiseen yritykseen. 

Kun kysymyksiä lähdettiin laatimaan, nousi esiin ajatuksia kysymysten muokkaami-
sesta siten, että samaa mittaristoa voisi käyttää esimerkiksi sekä asiakassuhteiden 
että toimittajasuhteiden arviointiin ja näille molemmille olisi omat kysymykset. 
Toisaalta jotkin kysymyspatteristot sopivat sellaisenaan sekä toimittajasuhteisiin 
että asiakassuhteisiin eikä kysymysten muotoa ollut tarve muuttaa.

Aluksi jokainen asiantuntija kehitti yrityksessä toteutettavaa työpajaa varten 
Powerpoint-esityksen, jossa asioita käytiin läpi yrityksen edustajien kanssa kes-
kustelemalla. Jo ensimmäisessä pilottiyrityksessä oli Excel-taulukkoon laadittu 
kysymyslomake mukana, joka täytettiin yrityksen edustajien kanssa. Huomattiin 
kuitenkin, että koska työpajassa käytettiin paljon aikaa tutustuttaessa yrityksen toi-
mintaan, ei lomakkeita ehditty täyttää kokonaan. Tästä syystä lomakkeet lähetettiin 
yritykselle sähköpostitse ja palaute siitä saatiin seuraavassa työpajassa. Ensim-
mäisen yrityksen kanssa käytiin läpi kaikki neljä työpajaa ja saadun palautteen ja 
asiantuntijoiden omien huomioiden perusteella kysymyspatteristojen toimivuutta 
arvioitiin. Muutoksia ei tässä vaiheessa kuitenkaan kysymyksiin tarvinnut tehdä. 

Seuraavien yrityksen kanssa toteutetuissa työpajoissa hiottiin sekä toimintamallia 
että testattiin kysymysten soveltuvuutta erilaisissa yrityksissä. Suurin osa kysy-
myksistä oli vastattavissa kaikissa yrityksissä, joskin jotkut kysymykset saattoivat 
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tuntua hankalilta riippuen yrityksen toiminnan luonteesta. Kuitenkin todettiin, että 
kysymysten tulee olla suhteellisen yleispäteviä, joten niitä ei alettu räätälöimään 
yksittäisen yrityksen perusteella.

Kun mittaristoja oli testattu kahdessa yrityksessä, syntyi ajatus, että koko toimin-
tamalli ja suorituskyvyn mittarit voitaisiin työstään sellaiseen muotoon, että niistä 
tulisi yrityksille itsenäisesti käytettäviä itsearviointityökaluja. Lisäksi päädyttiin 
siihen, että niistä voitaisiin kehittää sähköinen sovellus, joka tarjoaa yritykselle 
mahdollisuuden ohjatusti mitata valittujen yhteistyösuhteidensa tai koko yhteis-
työverkostonsa suorituskykyä ja saada mittarin tuloksista palautteen ja ohjeistusta 
kehittämiseen. Nämä olisivat Seinäjoen ammattikorkeakoulun palvelimella ja linkki 
mittaristoon olisi ammattikorkeakoulun kotisivuilla välilehdellä, jolla ovat koottuna 
kaikki Seinäjoen ammattikorkeakoulussa kehitetyt työkalut yrityksille. Tätä varten 
mukaan kehittämiseen otettiin avuksi kaksi ICT-insinööriopiskelijaa, jotka aloittivat 
perustyön opintoihinsa liittyen. Jatkossa, kun työ näytti edistyvän odotetusti ja 
opiskelijat olivat motivoituneita, heidän kanssaan solmittiin työsopimus. Toinen 
opiskelijoista tekee tämän työkalun rakentamisesta myös opinnäytetyönsä. 

Lopulliseen toimintamalliin kuuluu kolme teemallista työpajaa, joiden teemat ovat 
edellä kuvatun toimintamallin mukaisesti WS1 Markkinointi, jossa selvitetään, millä 
tavalla asiakas- ja kilpailijatietoa hankitaan ja käytetään yrityksessä ja yhteistyösuh-
teissa. Tähän liittyvät suorituskyvyn arviointityökalut ovat Markkinaorientaatio ja 
Markkinointikyvykkyys. WS2 teemaan sisältyy Järjestelmät ja prosessit otsikon 
alle informaation käyttöön ja käytön laajuuteen yhteistyösuhteissa liittyvää suo-
rituskyvyn mittarointia. Työkaluna Informaation käyttö. WS3 sisältää kaksi osa-
kokonaisuutta: yhteistyösuhteiden ominaisuudet ja yhteistyösuhteiden ohjaus. 

Seuraavassa on kuvaukset kehitetyistä työkaluista.

4.4.1 Markkinaorientaatio ja markkinointikyvykkyys

Markkinaorientaatio ja markkinointikyvykkyys vaikuttavat molemmat yrityksen 
menestymiseen. Ne ovat toisaalta yrityksen sisäisiä asioita, mutta niitä voidaan 
hyödyntää myös verkostotasolla erityisesti tiedonhankinnan osalta.

Markkinaorientaatio
Markkinaorientaatiolla tarkoitetaan sitä, miten yritys toteuttaa markkinointikon-
septiaan käytännössä ja sillä voidaan nähdä kolme eri toiminnallista elementtiä: 
asiakasorientaatio, kilpailijaorientaatio ja sisäisten toimintojen koordinointi yrityk-
sessä. Asiakas- ja kilpailijaorientaatiolla tarkoitetaan aktiivista tiedon hankkimista 
asiakkaista ja kilpailijoista sekä tämän tiedon levittämistä koko organisaation 
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käyttöön. Sisäinen koordinaatio viittaa kykyyn käyttää tätä informaatiota siten, että 
asiakkaalle tuotetaan arvoa organisaation tuotteiden ja palveluiden kautta. Tämä 
voidaan tiivistää kolmeen toimintatapaan yrityksessä: 1) markkinatiedon saami-
nen asiakkaiden nykyisistä ja tulevista tarpeista (sisältäen myös kilpailijatiedon), 
2) markkinatiedon välittäminen organisaatiossa ja 3) vastaaminen asiakkaiden 
nykyisiin ja tuleviin tarpeisiin. 

Yritys täyttää markkinaorientaatioon liittyvät kysymykset yhteistyön nykytilasta 
ja saa palautteena arviot sekä kehittämisehdotukset. Palaute on jaettu kolmeen 
tasoon: tyydyttävä, hyvä ja erinomainen. Näin yritys saa vastauksiensa perusteella 
nykytilan tason mukaisen palautteen. Seuraavassa esimerkki markkinaorientaa-
tion palautetekstistä tasolla hyvä:

”Yrityksesi on hyvällä tasolla markkinaorientaation omaksumisessa. 
Markkinaorientaation arvot sijoittuvat keskivaiheelle, joten mahdol-
lisuuksia kehittymiseen vielä on. Yrityksessäsi on ymmärretty hyvin 
asiakas- ja kilpailijatiedon merkitys. Varmista, että tietoa jatkossakin 
kerätään systemaattisesti ja hyödynnetään laajasti yrityksen tuote- ja 
palvelukehityksessä. Kaikki yrityksen työntekijät voivat osallistua markki-
naorientaation kehittämiseen. Yrityksessäsi on ymmärretty hyvin myös 
trendien ja oman toimialan kehityksen seuraamisen tärkeys. Tätäkin 
voi vielä kehittää systemaattisemmaksi toiminnaksi, jotta tulevaisuuden 
asiakastarpeisiin pystytään hyvin vastaamaan.”

Palautetekstin lisäksi yritys saa graafisen kuvauksen nykytilasta ja jatkossa myös 
vertailun muihin yrityksiin. Seuraavassa kuviossa on esitetty esimerkki työkaluun 
liittyvästä graafisesta kuvauksesta. Yritys saa myös vertailutietona samaan kuvioon 
kyselyn tuloksista lasketun keskiarvon, jonka avulla yrityksessä voidaan arvioida, 
kuinka hyvin tai huonosti suhteessa muihin yrityksiin yrityksessä ollaan onnistuttu.
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Kuvio	9.	Markkinaorientaation	tulosten	graafinen	palaute.

Markkinaorientaation kysymysten ja tämän palautteen perusteella yrityksessä 
voidaan laatia suunnitelma markkinaorientaation kehittämiseksi.

Markkinointikyvykkyys
Markkinointikyvykkyys perustuu resurssiperustaiseen näkemykseen yrityksestä. 
Siinä kilpailuetu kumpuaa arvokkaista ja harvinaisista resursseista. Markki-
nointikyvykkyys voidaan nähdä osana yrityksen dynaamisia kyvykkyyksiä, jossa 
pelkkien resurssien lisäksi tarkastellaan kilpailuedun lähteenä yrityksen kykyä 
muokata prosessejaan siten, että resurssit tulevat hyödynnetyksi muuttavassa 
liiketoimintaympäristössä.  Markkinointikyvykkyys voidaan nähdä kahdeksan eri 
osa-alueen kautta, joita ovat markkinatutkimus, hinnoittelu, tuotekehitys, kanavat, 
markkinointiviestintä, markkinoinnin suunnittelu ja johtaminen, asiakassuhteet 
sekä brändimielikuva. Kaikkien näiden merkitys yrityksen markkinoinnin koko-
naisuudessa on tärkeä. Nämä osa-alueet voidaan yhdistää neljään yläluokkaan, 
joita yritys työkalun kautta arvioi: markkinoinnin suunnittelu ja johtaminen, mark-
kinoinnin toteutus, brändin johtaminen ja asiakassuhteiden hallinta.
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Myös tästä mittarista yritys saa palautteen graafisena kuvauksena (kuvio 6) sekä 
vertailuna muiden yritysten keskiarvoihin.

Kuvio	10.	Markkinointikyvykkyyden	tulosten	graafinen	palaute.

Samoin kuin markkinaorientaatiossakin myös markkinointikyvykkyysosiossa pa-
lautetekstit annetaan tuloksen perusteella jaettuna kolmeen tasoon: tyydyttävä, 
hyvä ja erinomainen. Seuraavassa palauteteksti tasolle tyydyttävä:

”Yrityksesi markkinointikyvykkyydessä on vielä paljon kehitettävää. 
Markkinointikyvykkyys on yksi yrityksen tärkeimmistä menestykseen 
vaikuttavista tekijöistä, joten siihen kannattaa kiinnittää huomiota. 
Mieti, miten yrityksen markkinoinnin suunnittelua ja johtamista voisi 
organisoida tehokkaammin – onko vastuut jaettu selkeästi? Kirkasta 
ydinviesti asiakkaille ja kommunikoi se niiden välineiden kautta, joilla 
asiakkaat saavutetaan. Pohdi, miten saisit vuorovaikutusta asiakkaiden 
kanssa lisättyä. Selkeytä asiakkaille tarjottava lisäarvo: mitä teet kilpaili-
joita paremmin? Kehitä asiakassuhteiden hallintaa: tunnista tärkeimmät 
asiakkaasi ja rakenna asiakkuusohjelma, joka motivoi asiakkaita. Mieti 
yrityksesi brändiä ja ota käyttöön selkeät stepit sen kehittämiseksi.”
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toteutus

Asiakassuhteiden hallintaBrändiosaaminen

Markkinointikyvykkyys

Oma yritys Muut
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4.4.2 Informaation käyttö ja käytön laajuus

Informaation tehokkaalla käytöllä voidaan saavuttaa merkittävää kilpailuetua ja 
taloudellista menestystä myös pk-yrityksissä. Informaatiota voidaan hyödyntää 
mm. strategisessa ja operatiivisessa suunnittelussa, tavoiteasetannassa ja ta-
voitteiden seurannassa, kuin myös esimerkiksi palkitsemisen suunnittelussa ja 
toteuttamisessa.

Informaationäkökulmat voivat liittyä esimerkiksi asiakkaisiin, prosesseihin (esim. 
laatu), tuotekehitykseen ja talouteen, ja ne voivat olla sekä historiatietoa että 
tulevaisuuteen suuntautuvaa tietoa, rahamääräistä ja ei-rahamääräistä tietoa, ja 
sitä voidaan kerätä niin yrityksen sisältä kuin yrityksen ulkopuolelta. Informaation 
käytön, keräämisen ja hyödyntämisen haasteet kasvavat siirryttäessä yritystasolta 
verkostotasolle. 

Informaation käyttöä arvioidaan sekä yrityksen sisäisenä- että verkostotason käyt-
tönä. Yritystä pyydetään arvioimaan erilaisten suorituskyvyn mittareiden käytön 
laajuutta a) oman yritystoiminnan menestymisen arvioinnissa, ja b) verkoston 
menestymisen arvioinnissa. Osiot kysymyslomakkeella ovat 1) talous, 2) asiakas, 
3) sisäiset prosessit, ja 4 innovaatiot ja oppiminen.

Samoin kuin edellisessäkin osiossa yritys saa palautteen graafisena kuvauk-
sena, jossa on myös vertailu kyselyn perusteella lasketuista muiden yritysten  
keskiarvoista.
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Kuvio	11.	Informaation	käyttö	ja	käytön	laajuus	osion	palaute	graafi-
sena.

Graafisen kuvaajan lisäksi yritys saa sanallisen palautteen informaation käytön 
nykytilasta ja lisäksi kehittämisehdotuksia. Jokaisesta osiosta, talous, asiakas, 
sisäiset prosessit ja innovaatiot ja oppiminen annetaan erikseen sanallinen pa-
laute. Palaute annetaan kolmella tasolla: heikko, kohtalainen ja hyvä. Seuraavassa 
esimerkki palautetekstistä Talous tasolla hyvä:

”Liikevoitto, myynnin kasvu, pääoman tuotto, nettokassavirta ja yksik-
kökustannukset ovat keskeisiä yrityksen taloudellista tilaa kuvaavia 
mittareita. Kokonaisarviosi on, että näitä mittareita seurataan ja hyö-
dynnetään yrityksessänne monipuolisesti.

Taloudellisen informaation kerääminen ja niitä osoittavien mittareiden 
seuraaminen ja hyödyntäminen on yrityksessänne kunnossa. Mittareita 
voi tarvittaessa lisätä, esimerkiksi projektikohtaisesti, mutta seurattavia 
mittareita ei kannata olla liikaa. 

Kustannuslaskentaa voi aina kehittää. Yksikkökustannusten tarkem-
malla seuraamisella voidaan tehokkaammin fokusoida mm. yrityksen 
resurssien käyttöä. Monipuolisimpia kustannuslaskennan menetelmiä 
ovat mm. erilaiset toimintolaskennan muodot.”
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Informaation käyttöön liittyvien kysymysten ja palautteen perusteella yrityksessä 
voidaan laatia suunnitelma myös markkinointikyvykkyyden kehittämiseksi.

4.4.3 Yhteistyösuhteen sosiaalinen ulottuvuus ja yhteistyön 
ohjaus

Tässä osiossa yhteistyön suorituskykyä mitataan kahdella erillisellä mittarilla. 
Ensimmäisellä mittarilla mitataan yhteistyön sosiaalista ulottuvuutta ja toisella 
yhteistyösuhteen ohjausta. Nämä käsitellään samassa työpajassa tai ne voidaan 
käsitellä myös eri työpajoissa, vaikka työpajan kulun ohjeena käytetään kummas-
sakin samaa powerpoint-työkirjaa.

Yhteistyön sosiaalinen ulottuvuus
Yhteistyössä vaikuttavat tietyt yhteistyösuhteeseen liittyvät sosiaaliset ominaisuu-
det, kuten luottamus kumppaneiden välillä, yhteisyyden kokemus yhteistyössä, 
kumppaneiden välinen vuorovaikutus sekä se, miten osapuolet käyttäytyvät 
toisiaan kohtaan. Luottamus auttaa luotettavan informaation vaihtoa, vähentää 
sopimusneuvotteluihin käytettävää aikaa ja pienentää sopimusten laadintaan 
kuluvia kustannuksia, vähentää laadunvalvonnan kustannuksia sekä tukee op-
pimista. Yhteisyyden kokemuksella tarkoitetaan samankaltaisuuden kokemusta 
kumppaneiden välillä. Vuorovaikutus puolestaan määrittää yhteistyösuhteen 
avoimuutta ja epävirallisuutta, Käyttäytymisen mittari tukee edellä mainittujen 
ulottuvuuksien tulkintaa ja lisää mittarin osioiden luotettavuutta.
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Kuvio 12. Yhteistyön sosiaalinen ulottuvuus.

Yhteistyön sosiaalista ulottuvuutta voidaan tässä mitata erikseen asiakassuh-
teissa ja toimittajasuhteissa yksittäisten suhteiden tasolla. Tässä osiossa ei ole 
käytössä vertailua, koska näitä kysymyksiä ei tässä muodossa ollut kyselyssä. 
WEB-pohjaisessa sovelluksessa sen sijaan aikaa myöden kertyy vertailuaineistoa, 
mikäli yritykset ottavat suorituskyvyn itsearviointityökalut käyttöönsä. 

Graafisen kuvaajan lisäksi yritys saa sanallisen palautteen yhteistyön sosiaalisen 
ulottuvuuden nykytilasta ja lisäksi kehittämisehdotuksia. Palauteteksteissä toistuu 
lyhyt kuvaus siitä, mitä yhteistyön sosiaalinen ulottuvuus kuvaa. Myös sosiaalisen 
ulottuvuuden palaute-tekstit on jaettu kolmelle tasolle, mutta niitä ei ole nimetty 
millään tavoin paremmuusjärjestykseen, koska tason riittävyys määräytyy aina 
asetetusta tavoitteesta. Tasot ovat tässä siis Taso 1,2, ja 3. 
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Seuraavassa palauteteksti Luottamus tasolla 2:

”Yhteistyösuhteessa on luottamusta, mutta kumppaniin ei kuitenkaan 
ihan täysin luoteta. Mikäli tämä nimenomainen yhteistyö on nyt tai 
tulevaisuudessa oman strategianne kannalta tärkeä, pitäisi kehittämi-
sessä keskittyä luottamuksen rakentamiseen. Onko suhteenne vasta 
kehittymässä vai onko sillä jo historia, jolla on vaikutusta luottamuksen 
nykytasoon? Jos se on vasta kehittymässä, voitte miettiä, minkälaisiin 
asioihin luottamuksen kehittämisessä paneudutaan. Vinkkejä löytyy 
luottamuksen kysymyspatteristosta. Jos yhteistyön historiassa on 
”taakkaa”, miettikää, miten se korjataan. Mikäli yhteistyö ei ole erityisen 
merkittävä strategianne toteuttamisen kannalta, riittää luottamukses-
sakin tarpeenmukaisuus. Esimerkiksi usein tarpeenmukaisuus liittyy 
kumppanin kyvykkyyteen suoriutua sovitusta tai kumppanin käyttäy-
tymisen ennustettavuuteen.”

Sosiaaliseen ulottuvuuteen liittyvien kysymysten ja palautteen perusteella yrityk-
sessä voidaan laatia suunnitelma yhteistyön sosiaalisten suhteiden kehittämiseksi 
eri osapuolten välillä.

Yhteistyösuhteen ohjaus
Kumppanuussuhteen ohjauksen mittari rakentuu kolmen ulottuvuuden yhdistel-
mästä: hintaohjaus, autoritäärinen ohjaus ja sosiaalinen ohjaus. Ohjausmekanis-
mien erilaiset kombinaatiot antavat viitteitä siitä, mitä asioita yhteistyössä paino-
tetaan, kilpailua, valvontaa, sopimuksia tai vaihdantakustannusten minimointia 
ja sosiaalisia normeja. Hintaohjauksella markkinoilla vallitseva kilpailu kannustaa 
kehittämiseen. Autoritääristä ohjausta käytetään valvonnan mekanismina, jolla 
vähennetään kumppanin ”kotiinpäin vetäminen” toisen osapuolen kustannuk-
sella – se korvaa kilpailun puuttumisen. Sosiaalisella ohjauksella pienennetään 
vaihdantakustannuksia, tuetaan oppimista, lisätään sitoutumista ja uskollisuutta.

Hintaohjaus tarkoittaa, että yhteistyösuhteessa hintamekanismi ohjaa toimijoiden 
toimintaa ja hinta on määräävänä tekijänä kaupankäynnissä. Hintaohjaus liittyy 
markkinoilla olevien toimijoiden määrään. Jos päämiehellä on mahdollisuus valita 
useista toisensa korvaavista toimittajista, voidaan yhteistyösuhteessa käyttää 
hintaohjausta varmistamaan, että toinen osapuoli pyrkii toimimaan niin, että 
kykenee tarjoamaan tuotteitaan ja palvelujaan markkinahintaisina.

Autoritäärinen ohjaus tarkoittaa, että yhteistyösuhteessa valvonnan mekanismit 
ohjaavat toimijoiden toimintaa. Autoritäärinen ohjaus tarkoittaa integraation tasoa 
yhteistyön eri osapuolten toiminnan välillä. Toiminnan ohjaus tapahtuu esimer-
kiksi määrittelemällä vastuualueet ja työnjako, asettamalla sääntöjä ja normeja, 
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antamalla määräyksiä sekä valvomalla niiden noudattamista. Ohjauksen muotoja 
voivat olla esimerkiksi yhteistyösuhteen prosessien kuvaus ja niiden noudatta-
minen, sopimusrikkomusklausuulit ja niiden noudattaminen, sekä toimintaan ja 
kehittämiseen liittyvät vaatimukset toiselle osapuolelle.

Sosiaalinen ohjaus tarkoittaa, että toimintaa ohjaavat sosiaaliset normit, kuten 
yhteinen jaettu näkemys asioista, vuorovaikutuksen luonne ja luottamus osapuol-
ten kesken. Sosiaalinen ohjaus korvaa sopimuksellisia puutteita – sopimusten ei 
tarvitse olla täydellisiä, koska osapuolien toiminta perustuu yhteisille normeille. 
Sosiaalisella ohjauksella pienennetään suhteeseen sitoutuvia vaihdantakustan-
nuksia, tuetaan yhteistä oppimista ja kehittymistä, sekä lisätään toisen osapuolen 
sitoutumista ja uskollisuutta.

Yhteistyösuhteen ohjauksen mittariin on erikseen mittarit ja palautetekstit toi-
mittajasuhteiden ja asiakassuhteiden arviointiin. Yritys saa graafisen kuvaajan 
ja sanallisen palautteen yhteistyön ohjauksen nykytilasta ja lisäksi kehittämis-
ehdotuksia, miten eri ohjausmekanismeja hyödynnetään yhteistyösuhteiden 
ohjauksessa ja miten ne vaikuttavat suorituskykyyn.
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Kuvio	13.	Toimittajayhteistyösuhteen	ohjauksen	palaute	graafisesti.

Palaute annetaan myös tässä kolmen tason mukaan, mutta tasot nimetään tässä 
samoin kuin sosiaalisen ulottuvuuden mittarissakin Taso 1,2, ja 3, koska myöskään 
yhteistyösuhteen ohjauksessa ei ole suoraviivaisesti huono-hyvä-arvotusta, vaan 
ohjauskombinaatiot määräytyvät tavoitteiden mukaisesti. 
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Seuraavassa toimittajasuhteen arvioinnin autoritaarisen ohjauksen palautetekstit 
tasolla 1 (kuvaa edellisen kuvion mukaista tilannetta):

” Autoritäärinen ohjaus on tässä yhteistyössä vähäistä. Osapuolten 
välillä ei ole juurikaan integraatiota. Suhteessa ei ole erityisesti mää-
ritelty yhteisiä prosesseja ja tai niiden noudattamista. Sopimuksissa 
ei ole erityisiä sopimusrikkomukseen liittyviä rangaistuksia tai niiden 
noudattamista ohjaavia sanktioita, eikä päämies esitä toimittajalle 
tämän toimintaan ja kehittämiseen liittyviä vaatimuksia. Jos halutaan 
toimittajan kehittyvän vastaamaan päämiehen tarpeita, olisi autori-
tääristä ohjausta kenties vahvistettava. Autoritäärinen ohjaus toimii 
integroinnin välineenä erityisesti silloin, jos suhteen sosiaalinen ohjaus 
on vähäistä ja toimittaja on nyt tai tulevaisuudessa tärkeä osa päämie-
hen liiketoimintaa.  Jokaisessa yhteistyösuhteessa olisi hyvä löytää juuri 
kyseiseen suhteeseen liittyvä tasapaino eri ohjausmuotojen välille sen 
mukaisesti, mikä toimittajan merkitys päämiehen liiketoiminnalle on.”

Yhteistyösuhteen ohjaukseen liittyvien kysymysten ja palautteen perusteella yri-
tyksessä voidaan laatia suunnitelma yhteistyösuhteiden ohjauksen kehittämiseksi.

4.4.4 Toimintamallin ja työkalujen testauksesta yrityksissä 
  saadut kokemukset

Toimintamallia rakennettaessa havaittiin kahden ensimmäisen yrityksen jälkeen, 
että työpajojen järjestystä olisi vaihdettava. Vaihdoksen jälkeen toimintamalli 
vaikutti toimivalta ja se antaa yrityksille mahdollisuuden edetä systemaattisesti 
teemasta toiseen ja työkalusta toiseen. Koska jokaisen työpajan työskentely on 
kuvattu mallissa selkeästi, päästään heti kiinni tehokkaaseen toimintaan. Lisäksi 
toimintamallin ja työkalujen käyttöön laaditussa oppaassa ohjeistetaan tiivistetysti 
niiden hyödyntäminen.

Kehitettyjen työkalujen testaamisessa yritykset kokivat pääsevänsä hyvin kiinni 
niihin asioihin, joilla on vaikutusta niin yrityksen omaan suorituskykyyn kuin sel-
laisiin tekijöihin, joilla on vaikutusta yhteistyön suorituskykyyn. Kun suorituskyvyn 
mittaamisessa keskityttiin vain tärkeimpiin aikaisempien tutkimusten ja tehdyn 
kyselyn perusteella valittuihin tekijöihin, saatiin työkaluista rakennettua suhteel-
lisen tiivis ja selkeä kokonaisuus.

Koska työkalujen kysymyspatteristoista pyrittiin laatimaan mahdollisimman 
moneen yritykseen sopivat, saattoi joissakin yrityksissä olla haasteita soveltaa 
joitakin kysymyksiä juuri omaan toimintaan sopiviksi. Jokaiseen kysymykseen 
löytyi oikea vastaus pienen pohdinnan jälkeen. Vastaajien piti vain ensin yhdessä 
miettiä yhteinen näkökulma.
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Jokaisesta kysymyspatteristosta yritys sai palautteen sekä sanallisena että graafi-
sena. Tämä koettiin yrityksissä hyvänä asiana. Erityisesti graafinen palaute kertoi 
yhdellä silmäyksellä, minkälainen nykytilanne suorituskyvyssä mittaushetkellä 
on ja sen perusteella voitiin lähteä miettimään kehittämiseen liittyviä asioita. 
Työpajoissa asiantuntijat antoivat palautteen suusanallisesti ja lopulliseen itse-
arviointityökaluun palautteet on kirjoitettu näiden pohjalta. Jokaisessa palaut-
teessa kerrotaan, mihin asioihin tulos liittyy ja miten sen pohjalta voidaan lähteä 
suorituskykyä parantamaan.
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5 UUSIEN 
 LIIKETOIMINTAMALLIEN 
 JA ANSAINTALOGIIKKOJEN 
 TUNNISTAMINEN JA 
 KEHITTÄMINEN

Liiketoimintakenttä on jatkuvassa muutoksessa ja yksi merkittävä tekijä tällä het-
kellä on digitalisoituminen. Teknologioiden kehittyminen vaikuttaa päivittäiseen 
tapaamme toimia ja elää (Greenfield 2006; Karhula 2008). Digitalisoitumisen 
myötä vanhoista toimintatavoista tulee tarpeettomia ja toisaalta se synnyttää 
täysin uudenlaista liiketoimintaa sekä palveluita, jotka yhdistävät uutta teknologiaa, 
liiketoimintaprosesseja sekä palvelusisältöjä aivan uudella tavalla. Tarve reagoida 
muutokseen on voimakas, koska reaalinen ja virtuaalinen todellisuus eivät ole 
enää erillisiä asioita. Digitalisoitumisen myötä toiminnot eivät ole enää aika ja 
paikkasidonnaisia ja se asettaakin tuotannollisille yrityksille paineita asiakkaiden 
tarpeisiin vastaamiseen. 

Yrityksen verkostoitumisen laajentaminen ja syventäminen, digitalisaatio, sekä 
loppuasiakkaan lisäarvoon keskittyvät toimintamallit haastavat perinteisten 
teollisuusyritysten aiemmat ansaintalogiikat. Selkeä yleinen suuntaus on orga-
nisaatioiden välisen yhteistyön kasvamisessa (Gulati & Gargiulo 1999). Yritysten 
itse tekemä osuus lopputuotteiden arvosta on jo pienentynyt jatkuvasti. Toisin 
sanoen, yritykset ovat erikoistuneet pidemmälle ja ne ovat entistä enemmän riip-
puvaisia niiden toimintaa tukevasta yritysverkostosta. Keskittyessään asiakkaalle 
syntyvään lisäarvoon sekä verkoston tuottamaan asiakkaan kokemaan lisäarvoon 
yrityksen toiminnan kehittyminen siirtyy yrityksen sisäisten toimintaprosessien 
tehostamisesta koko arvoketjun valintojen uudelleenarviointiin verkoston kaikkien 
osien näkökulmasta.

Yksi hankkeen päämääristä on tarjota yrityksille kevyempiä strategiatyön muotoja, 
joita yritysjohto voi toteuttaa itsenäisesti yrityksen toimintaa kehittäessään ja 
arvioidessaan hankkeessa kehitettyjen toimintamallien toteuttamista. Syntyvistä 
kevyemmistä malleista voidaan myös luoda yleiset soveltamismallit pk-yrityksien 
verkostostrategioiden kehitystyöhön konsulttien ja pk-yritysten johtajien käyttöön. 
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5.1 Mallin rakentaminen

Hankkeessa verkostostrategiamallia lähdettiin rakentamaan tekemällä katsaus-
ta alan kirjallisuuteen sekä yhdistämällä sitä olemassa olevaan ymmärrykseen 
aiheesta. Liiketoimintamallille on olemassa useita erilaisia määritelmiä (Shafer, 
Smith & Linder 2005), mutta yhtä yleistä yleisesti hyväksyttyä määritelmää ei ole 
olemassa (Morris, Schindehutte & Allen 2005). Esimerkiksi Osterwalder (2004) 
määrittelee liiketoimintamallin (business model) seuraavasti: ”liiketoimintamalli 
on käännös yrityksen strategiasta suunnitelmaksi siitä, miten yritys ansaitsee 
rahaa”. Linder ja Cantrell (2000) toteavat, että keskeinen osa liiketoimintamallia 
on sen taloudellinen malli (economic model). Liiketoimintamallia yritys- tai ver-
kostostrategian ilmentymänä voidaan pitää lähtökohtana operatiivisten liiketoi-
mintaprosessien suunnittelulle (Heikkilä & Heikkilä 2010). Verkostostrategiamallin 
ensimmäisenä komponenttina voidaan pitää yrityksen liiketoimintastrategiaa, 
joka määrittelee sen mihin yritys on pyrkimässä. Liiketoimintamallin taloudellinen 
ulottuvuus taas voidaan jaotella syntyväksi useista eri lähteistä. Se mistä lähde-
tään liikkeelle, riippuu katsantokannasta. Asiaa voidaan tarkastella esimerkiksi 
asiakaslähtöisesti, jolloin asiakas on se, jolle tuotetaan lisäarvoa ja yrityksen 
taloudellinen menestys tulee mahdolliseksi sitä kautta. Tänä päivänä teollisuus-
yrityksissä korostetaan yhteistyösuhteita ja verkostojen kehittämistä erityisesti 
asiakkaiden suuntaan. Täten toisena komponenttina verkostostrategiamallissa 
on asiakas, jolle arvoa tuotetaan.

Jokaisen yrityksen on luotava liiketoimintamalli jolla se yhdistää resurssinsa arvon-
luontiin (Boulton, Libert & Samek 1997). Resurssiperustaisen näkemyksen mukaan 
resurssit ovat avaintekijöitä yrityksen arvonluontiprosessissa (Boulton ym. 1997). 
Resurssit mainitaan usein liiketoimintamallien keskeisinä tekijöinä (Betz 2002). 
Verkostostrategiaa mietittäessä omia resursseja on peilattava nimenomaisesti 
verkoston kautta käytössä oleviin resursseihin sekä yrityksen tavoitteisiin. 

Yhteistyösuhteilla toimittajien suuntaan on pitkät perinteet. Yrityksillä on erilaisia 
toimittajia osatoimittajista strategisiin kumppaneihin. Ulkoistamisen ja ydinky-
vykkyyksiin keskittymisen trendit ovat tehneet yrityksistä entistä riippuvaisempia 
ydinkyvykkyyksistään sekä osaamisestaan (Powell 2000; Dyer & Singh 1998). 
Kilpailukyvyn perusta on edelleenkin sekä tuotannollisesti että taloudellisesti 
tehokkaasti toimiva toimittajaverkosto (Sorama ym. 2015; Matalamäki ym. 2017). 
Näin ollen neljäntenä komponenttina verkostostrategiamallissa on toimittajat.

Yritysten välisestä yhteistyöstä on tehty lukuisia tutkimuksia. Kuten aiemmin 
todettiin, ovat yritykset entistä riippuvaisempia kumppaniensa kontribuutiosta 
arvon tuottamisessa asiakkaalle. Sen lisäksi, että tiedetään millainen verkosto 



62 63

pitäisi rakentaa, on tärkeää luoda oikeat kanavat oppimiselle ja tiedon vaihdolle, 
sillä ilman näitä tekijöitä liiketoimintamallin onnistuminen on huomattavasti vaike-
ampaa (Heikkilä, Heikkilä & Lehmonen 2005). Tiedon vaihto on tärkeässä roolissa 
yritysten välisissä suhteissa. Yritysten välisen suhteen syvyyttä voidaan tarkastella 
strategisen jatkumon kautta (Varamäki & Vesalainen 2003).  Mitä syvällisemmästä 
suhteesta on kysymys, sitä tärkeämmässä roolissa on tiedon ja tietotaidon vaihto 
yritysten välillä. Organisaatioiden välinen yhteistyö, jossa yritykset yhdistävät tietoa 
ja tietotaitoa uudenlaisilla tavoilla on otollista maaperää innovaatioille (Noote-
boom 2000). Yhteistyöllä (Zeng, Xie & Tam 2010) ja strategisella kumppanuudella 
(Theoharakis, Sajtos & Hooley 2009) on vaikutusta yritysten innovaatiotoimintaan 
ja innovatiivisuuteen. On kuitenkin huomioitavaa, että ulkoiseen yhteistyöhön 
ja kumppanuuksiin keskittyvien yritysmallien innovaatio on erityisen tehokasta 
vanhemmissa yrityksissä verrattuna nuorempiin yrityksiin (Zott, Amit & Massa 
2011). Yritysten väliset suhteet perustuvat usein myös luottamukseen. Luot-
tamus yritysten välillä johtaa yhteistyöhön sekä sitoutumiseen yrityssuhteessa 
(Wittmann, Hunt & Arnett 2009). Verkostostrategiamallin viides komponentti on 
yhteiskehittäminen, jota tarkastellaan mallissa sekä toimittajien, että asiakkaiden 
kannalta. Mallissa yhdistetään pitkään jatkunut suuntaus yhteistyöhön toimitta-
jien kanssa asiakasorientoituneeseen kehitykseen, jolloin mallin avulla haetaan 
optimaalisia hyötyjä yhteiskehittämisestä verkostossa. 

Verkosto-osaaminen on yhteydessä innovaatioiden menestykseen (Ritter & 
Gemünden 2003; 2004). Verkosto-osaamiseen vaikuttaa yrityksen liiketoi-
mintastrategia (Ritter & Gemünden 2004) sekä yrityksen sisäisten resurssien 
saatavuus (Ritter 1999). Verkosto-osaaminen auttaa yrityksiä yritysverkostojen 
hallinnassa. Yhteistyön hallinnan kyvykkyys selittää yrityksen suorituskykyä, 
asiakastuntemusta sekä yrityksen statusta verkostossa (Schreiner ym. 2009). 
Asiakastuntemusta selittää myös yhteistyösuhteen kesto (Paulraj, Lado & Chen 
2008). Yrityksen orientaatiolla pitkäaikaisiin yhteistyösuhteisiin on positiivinen 
vaikutus sekä ostajien että toimittajien tehokkuuteen (Paulraj, Lado & Chen 
2008). Verkoston hallinnalla (governance) on positiivinen vaikutus yritysten vä-
liseen kommunikaatioon sekä toimittajien tehokkuuteen (Paulraj, Lado & Chen 
2008). Tehokkaammalla verkoston hallinnalla on mahdollista myös pienentää 
transaktiokustannuksia (Dyer & Singh 1998). Näin ollen verkostostrategiamallin 
viimeinen osa on verkoston hallinta (governance), joka on jaoteltu mallissa sekä 
toimittajasuhteiden hallintaan, että asiakassuhteiden hallintaan.

Todettakoon vielä, että merkittävänä lähteenä verkostomallissa toimi myös 
Business Model Canvas (BMC) (Osterwalder & Pigneur 2009). BMC kuvaa liike-
toimintamallia perustuen yhdeksään toisiinsa liittyvään osaan, jossa keskeisesti 
sijoitettu arvolupaus linkittää yrityksen infrastruktuurin asiakkaan kanssa. Ver-
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kostostrategiamallissa liiketoiminnan lähestymiskulma on kuitenkin toisenlainen, 
sillä se keskittyy olennaisesti verkostomaisessa liiketoiminnassa toimimiseen.

Ensimmäinen versio verkostostrategiamallista sisälsi seitsemän osa-aluetta liit-
tyen liiketoimintastrategiaan, asiakassuhteisiin, asiakassuhteiden ohjaukseen, 
resursseihin, toimittajasuhteisiin, toimittajasuhteiden ohjaukseen sekä yhteiske-
hittämiseen (kts. Kuvio 14). Verkostostrategiamallin avulla kartoitetaan yrityksen 
strategian nykytilaa keskittyen erityisesti verkostostrategian nykytilaan, jossa 
selvitetään yrityksen tahtotilaa, tunnistetaan muutostarpeita sekä arvioidaan 
kehittämismahdollisuuksia. 

Liiketoimintastrategiasta selvitetään muun muassa sitä, mitä yritys haluaa olla 
ja minne se on matkalla, mitä se yrittää saavuttaa liiketoiminnassa, yrityksen 
omistajan näkemyksiä, yrityksen vahvuuksia, heikkouksia, haasteita ja mahdolli-
suuksia, kilpailijoita ja kumppaneita sekä yrityksen sijoittumista kilpailukentällä. 
Asiakassuhteista verkostostrategiamallin avulla kartoitetaan asiakasymmärrystä, 
asiakassuhteiden hoitoa, yhteistyötä/kehittämistä asiakkaiden kanssa, asiakkaiden 
ostopäätöksiä ja preferenssejä sekä jakelua/myyntikanavia. 

Asiakassuhteiden sekä toimittajasuhteiden ohjausta verkostostrategiamallissa 
lähestyttiin kolmen ulottuvuuden; markkinaohjauksen, hierarkkisen ohjauksen ja 
sosiaalisen ohjauksen kautta. Markkinaohjaukseen vaikuttavia tekijöitä ovat hinta, 
samankaltaisten toimittajien olemassaolo ja määrä, vastaavanlaiset tuotteet/
palvelut, tuotteiden vertailtavuus, toimittajien koko sekä vaihtamisen helppous. 
Hierarkkisen ohjauksen käyttöön vaikuttaa vaara siitä, että asiakas-/toimittaja-
suhde katkeaa, sopimusten kestot, vaatimukset laatujärjestelmästä tai prosessi-
kuvauksista, sanktiot sopimuksissa, standardien soveltaminen sekä auditoinnit. 

Resursseja kartoitetaan verkostostrategiamallin avulla kahdesta näkökulmasta, 
sekä asiakkaan näkökulmasta, että yrityksen kannattavuuden näkökulmasta. 
Resurssien kartoittaminen tapahtuu mm. seuraavien kysymysten avulla.; 1. 
Missä olemme hyviä/kilpailijoitamme parempia? 2. Miksi asiakas ostaa meiltä? 
3. Miksi toimimme kannattavasti? Tämän jälkeen tulee pohtia, että millaisilla 
toimintatavoilla tämä saadaan aikaiseksi sekä mitkä resurssit mahdollistavat 
kuvatun toimintatavan.

Verkostostrategiamallissa toimitusketjua tarkastellaan nykyisen toimittajaver-
koston, toimittajasuhteiden valinnan sekä ylläpidon kautta. Toimittajasuhteista 
tarkastellaan tärkeimpiä toimittajia sekä toimittajien korvattavuutta sekä sitä, 
millaisia toimittajasuhteita yrityksellä pitäisi olla. Ketkä keskustelevat ja tapaavat 
keskenään ja mitä keskustelut koskevat. Myös hinnoittelun merkitys on keskus-
telun kohteena.
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Yhteiskehittämistä verkostostrategiamallissa lähestytään asiakasymmärryksen 
sekä nykyisen yhteiskehittämisen kartoittamisen kautta. Yhteiskehittämisessä 
pohditaan uuden innovointia ja sitä millaisia uusia toimijoita verkostossa voisi 
olla asiakaspuolella, myynnin edistämispuolella, toimittajapuolella sekä tuo-
tekehityspuolella. Mallissa otetaan kantaa myös yhteisiin investointeihin sekä 
toimintatapoihin.

Kuvio 14. Ensimmäinen versio verkostostrategiamallista.

Verkostostrategiamallia uudelleen arvioitiin useaan otteeseen hankkeen aikana. 
Merkittävin muutos on ollut sekä asiakassuhteiden ohjauksen, että toimitta-
jasuhteiden ohjauksen pudottaminen mallista. Ensimmäistä mallia testattiin 
kahdessa yrityksessä, jonka jälkeen mallia arvioitiin sen mukaan, millaisia tuloksia 
mallilla saatiin yrityksissä aikaan. Osoittautui, että asiakassuhteiden ohjaus sekä 
toimittajasuhteiden ohjaus eivät tuottaneet merkityksellisiä tuloksia ja siten 
tutkijaryhmä päätyi siihen tulokseen, että mallia voidaan niiden osalta keventää 
jättämällä ne kokonaan pois. Tässä yhteydessä myöskään yhteiskehittäminen ei 
tuottanut tuloksia. Myös sen poisjättämisestä käytiin keskusteluita hankkeeseen 
osallistuvien yritysten kanssa, mutta se koettiin kuitenkin niin tärkeäksi osa-alu-
eeksi, että se haluttiin pitää mallissa mukana. Näin ollen hankkeessa kehitetyksi 
verkostostrategiamalliksi muodostui viiden osa-alueen malli, jossa ovat mukana 
liiketoimintastrategian, asiakassuhteiden, resurssien, toimittajasuhteiden sekä 
yhteiskehittämisen tarkastelu. Uusi malli on esitetty seuraavassa kuviossa.

Toimittaja-
suhteet

Liiketoiminta-
strategia Asiakassuhteet

Yhteiskehittäminen

Resurssit

Toimittaja-
suhteiden-
ohjaus

Asiakas-
suhteiden-
ohjaus
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Kuvio 15. Lopullinen verkostostrategiamalli.

Verkostostrategiamallin taustalla on kysymyspatteristo, jota käytetään selvittä-
mään yrityksen strategian nykytila, eritoten verkostostrategian näkökulmasta, 
sekä selvittämään haluttua tahtotilaa ja tunnistamaan muutostarpeita. Kysymys-
patteristoa on muokattu useamman kerran hankkeen aikana sekä viimeisimpänä 
verkostostrategiamallin digitalisointia varten. Hankkeen aikana yritysten kanssa 
käydyissä työpajoissa käytettiin avoimiin kysymyksiin perustuvaa kysymyspatte-
ristoa, joka löytyy liitteenä 3. Työkalun digitalisointia varten kysymyspatteristoa 
muokattiin siten, että usean kysymyksen osalta laadittiin drop-down -valikot hel-
pottamaan kyselyyn vastaamista sähköisen työkalun avulla. Tästä näkökulmasta 
työkalua on helpompi käyttää sekä projektien tunnistaminen helpottuu osassa 
kysymyspatteristoa. Kaikkia kysymyksiä ei ollut mahdollista, saati tarkoituksenmu-
kaista yksinkertaistaa liikaa, sillä tämän seurauksena työkalusta saatavat hyödyt 
olisivat heikentyneet merkittävästi.

Verkostostrategiatyökalun seuraavassa vaiheessa tunnistetaan kehitysprojektit 
esiin nousevien tulosten perusteella. Projektitarpeet on tunnistettava manuaali-
sesti ja projektien tunnistamisessa voi jopa käyttää konsulttiapua, jossa katsotaan 
yrityksen tilannetta etäämmältä. Ulkopuolisen konsultin saattaa olla mahdollista 
havaita kehitystarpeet helpommin, sillä itse yrityksessä asioita pidetään itsestään 
selvänä ja vaikka jokin kehitystarve tiedostetaankin, siihen ei välttämättä tartuta 
tai sitä ei kirjata ylös. Tämän työkalun avulla on tarkoitus poimia kehitystarpeet 
ja laatia niistä projektikortit sekä priorisoida projektien tärkeysjärjestys. Mikäli 
itsestään selvät kehitystarpeet eivät tule kirjatuiksi ylös, ei niille välttämättä tule 
allokoitua resursseja, ja siten tärkeätkin kehityskohteet voivat jäädä tekemättä. 
Näin ollen voi olla jopa suositeltavaa käyttää ulkopuolista konsulttia apuna käy-
tettäessä tätä verkostostrategiatyökalua.
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Yhteiskehittäminen

Resurssit



66 67

Kysymyspatteriston pohjalta tulisi kirjata projektit tai prosessit aina, kun havaitaan 
tarvittavia toimenpiteitä. Näin varmistetaan, että kaikki kehitystarpeet tulevat 
kirjatuiksi ylös, jolloin niiden tärkeyttä voidaan arvioida suhteessa muihin ha-
vaittuihin toimenpidetarpeisiin. Verkostostrategiamallissa projektit määritellään 
tiiviisti ylemmän tason tietoja käyttäen siten, että varsinainen projektisuunnitel-
ma tai vastaava tehdään erikseen eikä sitä käydä tarkemmalla operatiivisella tai 
vaatimustasolla tässä yhteydessä läpi. Tämän työkalun tarkoituksena on luoda 
yleissilmäys kaikista yrityksen verkostostrategiaan liittyvistä projekteista, jonka 
avulla on mahdollista nähdä esimerkiksi yrityksen johtoryhmän tai hallituksen 
jäsenten toimesta pikasilmäys siihen, millaisia kehitystarpeita yrityksessä on ja 
miten kehitystarpeiden priorisointi yrityksessä koetaan, sekä mitä on sovittu 
tehtäväksi ja millä aikataululla. 

Projektien purkamisessa 1) tiivis kuvaus ja arvio projektista kertoo lyhyesti ja 
ytimekkäästi sen mistä projektissa on kyse, 2) projektin tarve ja hyödyt kertoo 
tiiviisti sen, että mihin tarpeeseen projekti vastaa sekä mitkä ovat ne mahdollisesti 
saavutettavat hyödyt jos projekti toteutetaan, 3) tarvittavat resurssit ottaa lyhyesti 
kantaa siihen, että millaisia resursseja projektin toteuttaminen vaatii (toimitilat, 
koneet ja laitteet, raaka-aineet sekä tarvittavat henkilöstöresurssit), 4) projektissa 
tarvittava osaaminen muodostaa käsityksen siitä, onko osaaminen talossa, vai 
onko tarvetta hankkia osaamista ulkopuolelta, 5) projektin toimintatavat kohtaan 
kirjataan ylös projektin toimintatapoja kuten kehitysvaiheita, päätöksentekovai-
heita tai esimerkiksi projektin tietojen siirtämiseen liittyvät käytännöt,  sekä 6) 
missä pitää onnistua. Asia tai asiat, joiden on onnistuttava, että projektin voidaan 
katsoa onnistuneen. Näiden lisäksi on tärkeää määrittää vastuuhenkilö kullekin 
projektille sen varmistamiseksi, että joku ottaa projektista vastuun itselleen ja 
vastaa siitä, että projekti etenee tai on etenemättä. Itse projekteiksi purkaminen 
tapahtuu siis seuraavien vaiheiden avulla:

1. Tiivis kuvaus ja arvio projektista
2. Tarve ja hyödyt
3. Resurssit
4. Osaamiset
5. Toimintatavat
6. Missä pitää onnistua?

Sen jälkeen, kun projektit on tarkemmin määritelty ohjelmistossa, suoritetaan pro-
jektien priorisointi käyttäen apuna ohjelmiston sisältä löytyvää siihen tarkoitettua 
työkalua. Kukin projekti priorisoidaan potentiaalisen hyödyn ja toteutettavuuden 
perusteella. Potentiaalista hyötyä arvioitaessa otetaan huomioon projektin vaiku-
tukset liikevaihtoon, kustannuksiin, strategian toteuttamiseen ja koskeeko projekti 
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vain yhtä tiimiä/tulosyksikköä vai koko yritystä. Potentiaalista hyötyä arvioidaan 
edellisten perusteella subjektiivisella asteikolla; onko potentiaalinen hyöty pieni 
vai suuri. Projektin toteutettavuutta arvioidaan subjektiivisella asteikolla helppo 
– vaikea ottaen huomioon toteutettavuutta arvioitaessa, kuluuko projektin toteut-
tamiseen minkä verran aikaa, mitkä ovat projektin kustannukset, siihen liittyvät 
riskitekijät sekä tarvittavat osaamistarpeet. Seuraavassa kuviossa on esiteltynä 
hypoteettiset projektit priorisoituna käyttäen edellä mainittuja akselistoja.

Kuvio 16. Projektien priorisointi.

Viimeisimmässä vaiheessa projektit aikataulutetaan. Aikataulutus on tärkeä 
osa verkostostrategian toimeenpanoa. Projektien aikatauluttamisessa tulee 
huomioida edellisessä vaiheessa suoritettu projektien priorisointi ottaen huo-
mioon käytettävissä olevat resurssit, sillä suurenkaan yrityksen resurssit eivät 
riitä kaikkeen ja siten yrityksen kannattaa valita itselleen tärkeimmät projektit ja 
keskittyä niihin. On kuitenkin huomattavan paljon tärkeämpää saada jokin asia 
päätökseen kuin tehdä monia eri asioita minkään valmistumatta. Projektien aika-
tauluttamisessa vähemmän tärkeät projektit voidaan siten jättää tulevaisuuteen ja 
punnita uudelleen niiden toteutettavuutta myöhemmin esimerkiksi käytettäessä 
verkostostrategiatyökalua seuraavan kerran. 

Hankkeessa aikataulutukseen käytettiin Gantt-kaavion roadmap-tyyppistä aika-
taulutusta, joka tuotiin mukaan muutaman case yrityksen kohdalla, ja integroitiin 
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osaksi verkostostrategiamallia sen digitalisoinnin yhteydessä. Kuviossa 17 on 
esiteltynä hankkeessa käytetty Microsoft Excel -pohjainen roadmap-työkalu, jota 
käytettiin hankkeessa. Hankkeessa käytetyssä työkalussa projektien tiiviit projek-
tikuvaukset eli projektikortit olivat integroituna mukaan, jolloin työkalun avulla oli 
mahdollista nähdä yleissilmäys kaikkien yrityksessä tehtävien projektien aikatau-
luun, mutta samalla se mahdollisti lisätietojen katselemisen painikkeiden avulla. 

Käytetty roadmap-työkalu perustuu Gantt-kaavion (Gantt 1910; Clark, 1922) 
mukaiseen aikatauluttamiseen, mutta ei kuitenkaan ota resurssitasolla kantaa 
aikataulutukseen. Kuten aiemmin todettiin, projektin varsinainen suunnitelma 
tehdään tämän verkostostrategian kehittämisprosessin ulkopuolella, jolloin re-
surssien riittävyyteen ei tässä kehitysprosessissa oteta tarkkaa kantaa. Näin ollen, 
vaikka tutkimustulosten mukaan on olemassa tehokkaampiakin projektihallintaan 
käytettävissä olevia työkaluja (esim. mosaiikkikaaviot Luz & Masoodian 2018; tai 
Gantt-kaavion jälkeinen lähestymistapa (BTGC approach) Maylor 2001) koettiin 
perinteisen Gantt-kaavion tyyppisen lähestymistavan olevan tarkoituksenmukai-
sin tässä kehittämisprosessissa. Mikäli tarkkaan resursointiin olisi haluttu ottaa 
kantaa, olisi voitu ottaa käyttöön esimerkiksi Microsoft Project tai jokin vastaava 
projektisuunnittelutyökalu, jonka avulla olisi voitu suunnitella hyvinkin tarkasti 
kukin projekti sekä niiden resursointi.

Kuvio 17. Roadmap.

Verkostostrategiatyökalu on tarkoitettu käytettäväksi iteratiivisesti eritoten digitali-
soinnin myötä ja se mahdollistaa projektien uudelleen priorisoinnin sekä tilanteen 
muuttuessa uusien projektien luomisen perustuen kulloiseenkin tilanteeseen 
yrityksessä. Verkostostrategiatyökalua voi käyttää esimerkiksi vuosittain tai esi-
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merkiksi joka toinen vuosi riippuen siitä, millaisia muita työkaluja yritys käyttää 
strategiatyöskentelyssään. Kuviossa 18 on esiteltynä verkostostrategiamallin 
iteratiivinen prosessi, jonka mukaisesti ensin määritellään 1) verkostostrategian 
nykytila sekä tavoitetila, 2) tunnistetaan kehitystarpeet eli projektit, 3) määritel-
lään projektit lyhyesti ja ytimekkäästi, eli luodaan projektikortit, 4) priorisoidaan 
projektit priorisointityökalun avulla, 5) aikataulutetaan projektit ylätasolla otta-
matta tarkemmin kantaa resursointiin, kuitenkin jossain määrin huomioiden 
käytettävissä olevat resurssit ja ehkä tärkeimpänä 6) projektien seuranta. Kuten 
aiemmin todettiin, on tärkeää määritellä jokaiselle projektille vastuuhenkilö. 
Seurannan avulla varmistetaan, että projektit tulevat tehdyiksi sovitusti ja tässä 
kohtaa vastuuhenkilöllä on tietenkin vastuu siitä, miten projekti on edennyt tai 
ollut etenemättä.

Verkostostrategian 
nykytilan kuvaus ja 

tavoitteiden 
määrittäminen

Kehitysprojektien 
tunnistaminen

Projektien 
määrittely

Projektien 
priorisointi

Projektien 
aikataulutus

Projektien 
seuranta

Kuvio 18. Verkostostrategian iteratiivinen prosessi.

Hankkeessa luotu verkostostrategiatyökalu päätettiin hankkeen kuluessa digita-
lisoida. Tarkoituksena on ollut suunnitella ja toteuttaa mahdollisimman ketterä 
ja joustava järjestelmä pk-yritysten tarpeisiin, joka voisi tulevaisuudessa olla 
osana normaalia liiketoimintasuunnitelmaa. Työkaluina toimintamallien luomi-
sessa hankkeessa käytettiin Microsoft PowerPointin kaltaisia julkaisuohjelmia, 
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sekä Excel -taulukkolaskentaohjelmaa tallentamaan ja visualisoimaan kerättyä 
informaatiota. Suurimpana ongelmana tässä toimintatavassa koettiin tiedon 
keskittyminen yhdelle tietokoneelle tai laitteelle, jolloin tiedon tallentajan piti 
lähetellä sitä eri toimijoille, ja versioiden hallitseminen oli haastavaa. Tämän 
kaltaiset ongelmat koskevat nyky-yhteiskunnassa monia eri tietojärjestelmiä ja 
tietovarastoja; tiedon tulisi olla saatavilla helposti ja välittömästi, kunhan vain 
tietoturvasta pidetään huolta. 

Vertti-hankkeessa suunnitellusta toimintamallista päätettiin toteuttaa verkkoso-
vellus SaaS-mallin mukaisesti. SaaS-palvelussa palveluntarjoaja vastaa koko palve-
luntuottamiseen tarvittavasta infrasta, virtuaalipalvelimista ja ohjelmistoista. Asia-
kas vastaa vain käyttäjähallinnasta ja datasta, jota päättää syöttää järjestelmään. 
Selainpohjainen verkkosovellus koettiin parhaana ratkaisuna Vertti-hankkeelle.

Suunnittelutyö aloitettiin palaverilla, jossa käytiin läpi tulevan verkkosovelluksen 
päälinjat. Suunnittelupalaverissa piirrettiin myös karkeat käyttöliittymäkuvat 
sovelluksesta. Kaiken kaikkiaan Vertti-hankkeen verkkosovelluksen tiimoilta pi-
dettiin yhteensä kuusi suunnittelupalaveria, joissa käytiin läpi työn edistymistä 
ja mahdollisia ongelmakohtia. Suunnittelupalavereissa rajattiin ja määriteltiin 
halutut ominaisuudet, joita sovelluksesta tulee löytyä. Painopiste suunnitellulla 
ja toteutetulla ohjelmistolla oli toimintamalliin pohjautuvat kysymykset, niihin 
vastaaminen, sekä vastausten tuloksena syntyneiden projektien aikataulutuksen 
visualisoinnissa ja hahmottamisessa. Luonnollisesti myös yleinen käytettävyys 
ja matalan kynnyksen käyttöönotto olivat tärkeitä ominaisuuksia toteutetussa 
sovelluksessa.

Verkostostrategiatyökalulle päätettiin hankkia oma domain sekä julkinen pal-
velin. Palvelimena toimii virtuaalipalvelin, jota isännöi suomalainen Louhi Oy. 
Vertti-sovelluksessa on pyritty käyttämään hyviä tietoturvakäytäntöjä. Kaikki 
salasanat ovat suojattu PHP:n omalla kryptauksella, ja tietoliikenne palveli-
melle on suojattua. Digitalisoitu verkostostrategiatyökalu löytyy osoitteesta:  
https://www.verttisovellus.fi.
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5.2 Yritysten liiketoimintamallit ja ansaintalogiikat

Seuraavassa kuvaukset yritysten liiketoimintamalleista ja ansaintalogiikoista

5.2.1 Yritys A

Hankkeen kehitystyö yrityksen A osalta käynnistyi verkostostrategian osuudella. 
Verkostostrategian kehittämistyöpajoihin yrityksestä osallistui toimitusjohtaja, 
kehityspäällikkö sekä tuotantojohtaja. Työpajojen tarkoituksena oli käydä ensin 
läpi yrityksen nykyistä verkostostrategiaa, kartoittaa kehitystarpeita ja näin luoda 
yritykselle verkostostrategia tutkimusryhmän laatiman verkostomallin mukaisesti 
sekä laatia projektikortit syntyneistä projekteista. Työpajoissa käytettiin alkupe-
räistä seitsenkohtaista mallia, jossa tarkastellaan yrityksen liiketoimintastrategiaa, 
asiakassuhteita, asiakassuhteiden ohjausta, resursseja, toimittajasuhteita, toimit-
tajasuhteiden ohjausta sekä yhteiskehittämistä.

Kehittämiskohteet
Verkostostrategian kehitystyöpajoissa nousi esiin kaksi selkeästi erottuvaa kehi-
tyskohdetta; yhteistyön tiivistäminen tärkeimmän yhteistyökumppanin kanssa 
sekä asiakassuhteet. Työpajoissa tuli esiin, että tärkeimmän yhteistyökump-
panin kanssa ei ollut tehty kirjallisia sopimuksia ja eikä oltu juurikaan pohdittu 
yhteistyössä tulevaisuutta ja tulevaisuuden tavoitteita. Yritysten välillä on kyllä 
keskusteltu tuotannollisista asioista ja kaikesta siihen liittyvästä, mutta pitkän 
aikavälin keskustelut ovat puuttuneet. Näin ollen yhdeksi tärkeimmistä tavoitteista 
nousi yhteistyön tiivistäminen tämän kumppanin kanssa ja yhteisen strategian 
määrittäminen. Tavoitteiksi kirjattiin:

• Keskustelut säännöllisesti yhteisistä tavoitteista, 
 kehityssuunnasta, strategiasta ja pidemmän aikavälin 
 suunnitelmista.
• Sopia säännölliset tapaamiset, joissa keskustellaan vain 
 strategisista asioista.
• Yhteisen strategian sopiminen.
• Kirjallisten sopimusten tekeminen.

Tähän liittyen yrityksessä tulisi pohtia myös toimittajasuhteen ohjausmekanis-
meja. Yrityksen tulisi tarkemmin miettiä miten suhdetta hallitaan ja johdetaan. 
Tiedonjakoa yritysten välisessä suhteessa tuli miettiä tarkemmin, että mitä 
informaatiota mistäkin vaiheesta jaetaan, kenelle ja kenen toimesta. Yhteisistä 
strategiatapaamisista pitäisi sopia ja käydä niissä keskustelua myös tuoteke-
hityksestä sekä siitä, että kenen on tehokkainta tehdä mitäkin. Yrityksessä oli 
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määritelty uusi yhteyshenkilö hoitamaan tätä varsin kriittistä toimittajasuhdetta. 
Toimittajasuhteessa asioista tulisi sopia tarkemmin kirjallisella sopimuksella, so-
pia aikatauluista sekä kehittää aikatauluja ja volyymin, kustannusten ja tuloksen 
seurantaan tulisi panostaa.

Toinen selkeästi esiin noussut kehityskohde oli asiakassuhteiden kehittäminen 
alkaen asiakasymmärryksen kehittämisestä. Yrityksessä tulee tunnistaa minkä-
laiset projektit ja asiakkaat ovat kannattavimpia ja panostaa niihin enemmän. 
Tähän liittyen pitäisi tarkemmin kirjata kustannukset tietyille projekteille, että 
voitaisiin seurata kustannuksia projektikohtaisesti paremmin. ERP:n valmiuksia 
projektikohtaiseen kustannusseurantaan on selvitettävä, että voidaan varmistaa 
asiakasymmärryksen kehittäminen. Jatkossa erityistä huomiota tulisi kiinnittää 
asioiden järjestelmälliseen kirjaamiseen. Saadun aineiston analysointi.

• Millä prosentilla tarjouspyynnöt muuttuvat tilauksiksi? 
 Millä katteella?
• Käydä tulevaisuudessa kuukausittain läpi missä käy kauppa, 
 missä ei ja selvittää syitä.
• Kuka vastuussa?

Asiakkaat tulisi jaotella segmenteittäin kolmeen eri ryhmään ABC luokituksen 
mukaisesti esimerkiksi paras 30 %, seuraavat 60 % ja viimeiset 10 % sekä kullekin 
asiakassegmentille tulisi laatia omat toimintasuunnitelmansa. Samaa luokitusta 
tulisi yrityksessä käyttää myös toimittajiin. Tähän liittyen markkinointiviestintää 
tulisi terävöittää ja se tulisi suunnitella jokaiselle asiakassegmentille erikseen:

• Määritetään jokaiselle segmentille viesti, kanavat ja keinot.
• Kuhunkin segmenttiin erilaiset. Eri suuruiset 
 markkinointibudjetit ryhmille.
• Ohjenuorana: huomio (Attention), mielenkiinto (Interest), 
 halu (desire), toiminta (action).

Tärkein kehitettävä resurssi yrityksessä oli asennusryhmät. Asennusryhmät 
muodostavat potentiaalisen markkinointi- ja myyntikanavan. Näin ollen asennus-
ryhmien tekemän markkinoinnin suunnittelu ja asennusryhmäsuhteiden ylläpito 
ovat erittäin tärkeitä kehityskohteita. Asennusryhmien toimintaa tulisi vahvistaa, 
jolloin asiakas saa yrityksestä vielä paremman kuvan. Myös jälkiseuranta on tär-
keässä roolissa mietittäessä kokonaisvaltaista asiakaspalvelua. 

Yrityksessä tulisi miettiä ja laskea tarkempi suunnitelma liiketoimintamallista ja 
huoltopalvelun vaikutuksesta asiakassuhteisiin ja kannattavuuteen. Yrityksen 
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tulisi suunnitella toimintamalli, arvioida sen vaikutuksia sekä testata toteutusta 
käytännössä. Yksi merkittävä parannus yrityksen toiminnassa voisi olla koko 
palveluprosessin sertifiointi, joka yrityksessä on ollutkin jo aiemmin harkinnassa.

Tämän hetken haasteena on tunnistaa minkälaiset projektit ja asiakkaat ovat 
kannattavimpia ja panostaa niihin enemmän. Tällä hetkellä ei ole toimintatapaa, 
miten kirjataan projektille kustannuksia. Kirjataan kustannuspaikka projektinume-
rolle. Tehdään selvitystyötä, miten ERP taipuu projektien kustannusseurantaan. 
Jos toimintatavat ovat riittävän yksinkertaisia, niin ne toistetaan. Saadaan jo 
myyntiluvut ja teoreettiset katteet Excel-taulukossa. 

Saadun tiedon perusteella jaetaan asiakkaat segmenteittäin kolmeen eri ryhmään. 
Esimerkiksi paras 30 %, seuraavat 60 % ja viimeiset 10 %. Esimerkiksi: Parhaille 
kohdistetaan parempi, suhdetta entisestään vahvistava markkinointi. B-ryhmälle 
tehdään jotain yleisempää, kärjistetysti lähetetään joulutervehdys. Viimeisestä 
10 prosentista soitetaan satunnaiselle otannalle ja kysellään kuulumisia ja yrite-
tään selvittää mikä suhteessa ei toimi. Markkinoinnin suunnittelu segmenteille: 
Määritetään jokaiselle segmentille viesti, kanavat ja keinot, kuhunkin luokkaan 
erilaiset. Määritellään eri suuruiset markkinointibudjetit eri ryhmille. Toimin-
tasuunnitelmat eri asiakassegmenteille: mitä konkreettisesti tehdään heidän 
kanssaan: ylläpidetään, haetaan uusia asiakkuuksia. Miten määritellään tuote, 
mitä se on. Minkälaista tuotetta yritetään myydä millä ominaisuuksilla, onko se 
laadukkain, halvin vai mitä.

Asennusryhmien toiminta sekä ryhmien väliset suhteet tärkeä kehityskohde. 
Potentiaalinen markkinointi- tai myyntikanava. Paras markkinointikeino on se, 
että asentaja menee kehaisemaan asentamiaan tuotteita. Tuodaan asentajia 
katsomaan tehdasta, osoitetaan kiinnostusta. Liidipalkkio, jos pystytään saamaan 
potentiaalisia asiakkaita. Asennusryhmien tekemän markkinoinnin suunnittelu ja 
asennusryhmäsuhteiden ylläpidon miettiminen. Vahvistaa toimintaa, jotta asiakas 
saa vielä paremman kuvan.

Keskustellaan säännöllisesti yhteisistä tavoitteista, kehityssuunnasta, strategiasta 
ja pidemmän ajan suunnitelmista. Sovitaan säännölliset tapaamiset, joissa keskus-
tellaan vain strategisista asioista. Yhteisen strategian sopiminen; toimijoiden roolit, 
paljonko liikevaihdosta tulee jatkossa sidosryhmiltä, mitä asioita asennusryhmät 
tekevät jatkossa muille. Järjestelmällisyys, tiedon jakaminen hintakehityksestä ja 
muusta suunnitellusti. Uusi henkilö tuotekehitykseen ja tuotannonohjaukseen. 
Massatuote tällä hetkellä, mutta pyrkimys myös hintasegmentiltään korkeampaan 
markkinaan. Tiedonjaon suunnittelu, yhteisten strategiatapaamisten sopiminen 
Yhteisestä tuotekehityksestä keskustelu, strategista suunnittelua, kenen verkos-
tossa on tehokkain tehdä mitäkin.
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Päätelmät ja havainnot
Verkostostrategiamallissa projekteja syntyi kaikkiin muihin kategorioihin paitsi 
yhteiskehittämiseen. Tärkeimmiksi kehityskohteiksi muodostuivat yhteistyön 
tiivistäminen tärkeimmän yhteistyökumppanin kanssa sekä asiakassuhteet. 
Asiakassuhteita käsiteltiin monelta eri kantilta ja siihen liittyviä projekteja syntyi 
useammastakin verkostostrategiamallin elementistä. Huomioitavaa on, että 
myöhemmin mallista poistettiin sekä asiakassuhteiden ohjaus, että toimitta-
jasuhteiden ohjaus. Tässä yritystapauksessa asiakassuhteiden ohjaus tuotti 
markkinoinnin suunnittelu ja kohdistaminen ABC-luokittain projektin, joka on 
varsin hyvä lopputulos, ja pohja tulevalle kehitystyölle.

5.2.2 Yritys B

Yrityksessä B testattiin verkostostrategiamallin viimeisintä versiota. Verkosto-
strategiamallin osioiden vähentäminen lisäksi kysymyspatteristoa muokattiin 
hankkeen kuluessa siten, että kysymykset jotka eivät tuottaneet tuloksia tai joiden 
tulosten katsottiin olevan vähäisimpiä, jätettiin kysymyspatteristosta pois. Tämä 
mahdollisti myös sen, että yrityksessä voitiin testata työpajojen vähentämistä 
neljästä kolmeen. Verkostostrategian kehittämistyöpajoihin yrityksestä osallistui 
toimitusjohtajan lisäksi logistiikkapäällikkö sekä myynti- ja tuotepäällikkö.

Kehittämiskohteet
Heikkous: ohut organisaatio. Ei tuotekehitysihmistä, joka olisi puhtaasti paneu-
tunut siihen, vaan porukalla kehitetään. Investoitu tehtaan kehitykseen (it, cad, 
erp) kaksi miljoona euroa. Toistaiseksi pärjätään olemassa olevilla investoinneilla. 
Valmiit robotisoidut solut suunniteltuna. Projekteja on paljon, ja projektit jäävät 
usein avoimiksi. Projektinhallintaa pitäisi kehittää. Projektit ovat kiinni toisis-
saan, ensimmäinen projekti pitää saada valmiiksi, jonka jälkeen ulkopuolinen 
koodari tulee viimeistelemään työn loppuun. Verkostojen rooli kehittämisessä; 
Korkeakoulujen kanssa on hyviä projekteja koko ajan. VTTn kanssa ollaan tehty 
tutkimusta. suunniteltu yhteistyön kehitystä toimittajien/toimittajan ja/tai asi-
akkaan/asiakkaiden kanssa. Pyritään myynnillisesti standardisoimaan tuotteita, 
ja vanhoista tuotteista pyritään eroon. Firman logo ja osoitteet on pakko näkyä 
lakisääteisesti service-tuotteissa. Asiakkaat käyvät auditoimassa kerran vuodessa. 
Caseyritys auditoi toimittajat kerran kahdessa vuodessa. Käytössä on kolmepor-
tainen asteikko, jolla arvioidaan, mihin kategoriaan toimittaja sijoittuu. 

Yrityksen toimintapa on ollut, että osto on se mitä ehditään ostamaan. Siihen ei ole 
ehditty keskittyä niin syvällisesti kuin pitäisi. Eli ostoon pitäisi keskittyä enemmän. 
Alihankintana teetettävästä koneistuksesta tulee ideoita ja kustannuslaskelmia, 
miten voisi tehdä ja mikä vaikuttaa eniten kustannuksiin. Yrityksen verkostoon 
halutaan lisää alihankijoita, jotka pystyvät tekemään isoja tuotteita. Yksi uusi ali-
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hankkija on otettu, ja se on ollut positiivinen yllätys. Heillä on pyrkimys uudistaa 
koneita tuotteille. Alihankkijat tulisi olla lähialueilla, jos tulee tuotannossa jotain 
epäselvää, niin muutokset onnistuvat helposti. 

Yhteistyön kehittäminen tavarantoimittajien kanssa. Osaaminen hyvällä tasolla. 
Tarkoitus varmistaa laadukkaan teräksen saatavuus oikeaan aikaan ja oikealla 
hinnalla, varmistaa oma tuotantokyky. Taloudelliset ja logistiset resurssit, vastuu-
henkilö nimetty. Metallien hienotuntemus aiheuttaa haasteita. Enemmän pitäisi 
olla tavarantoimittajan haaste. Markkina-arvioissa ja toimittajien valinnassa pitää 
onnistua. Onko kaksi toimittajaa riittävä määrä?

Projektin aikajänne tarjouksesta tilaukseksi on pitkä prosessi. Asiakasprojektien 
hallinta tuo tähän muutosta. Projektien seurantatyökalun rakentaminen joko; 
Nykyiseen ERP-järjestelmään, tai asiakkaan järjestelmään. Asiakassuhteiden 
systemaattinen hoitaminen. Asiakkaiden ABC-luokittelu ei käytössä. Seurataan 
asiakkaiden liikevaihto-osuutta ja asiakkaiden kontaktoiminen luokittelun pe-
rusteella. Selvennetään kuka tapaa ja ketä, miten usein ja missä / millä tavoin. 
Nykyiset asiakkaat hakevat myös teknistä konsultaatiota, mikä edesauttaa suhteen 
syvenemistä. Tällä hetkellä käynnit tapahtuvat pääosin asiakkaan pyynnöstä. 
Olisiko uusasiakashankinnalle tarvetta? Kaksi vastuuhenkilöä.

Yhteistoiminta tavarantoimittajien kanssa on vilpitöntä ja yhteistyökykyistä yhteis-
toimintaa. Pyrkimyksenä yhteiset tietojärjestelmät toimittajan/asiakkaan kanssa; 
tuotannonohjaus-järjestelmiä tai seurantajärjestelmiä tms. Toimitusketjua ja 
asiakasketjua leanattu. Lean projekti: Logistiikka toimii hyvin, saavutetaan myös 
kilpailuetua. Tehostamisen varaa on tuotannossa. Odotusaika minimoitu tehok-
kaalla tuotannon suunnittelulla. Ylituotanto; varasto iso (1,2 M€), ei kuitenkaan 
ylisuuri liikevaihtoon nähden. Yliprosessointi, tähän kiinnitetty huomiota. Uusi 
tuotannon layout. Laaduntarkkailu toimii, mutta vie 40% työajasta. Hallinnossa 
aikaisemmin virheitä, investointien jälkeen toimii. 

Kilpailijatietous ja asemointi suhteessa kilpailijoihin on hyvällä tasolla. Pääkilpailija 
tekee hieman erilaisia tuotteita ja pärjää hinnassa, laadussakin melko hyvä. Maa-
ilman suurin kilpailija kärsinyt laatuongelmista. Tämä on lisännyt caseyrityksen 
markkinaosuutta. Toinen pääkilpailija on ulkomaalainen iso konserni, joka tekee 
samankaltaisia tuotteita, mutta ei pärjää hinnassa. Kilpailijoista ei ylipäätään olla 
erityisen huolissaan. Hinta/laatusuhde caseyrityksellä vahva.

Imagoasiat: Minkälaisena halutaan näyttäytyä asiakkaille ja muille sidosryhmille. 
Asiakkaat ja muut sidosryhmät ymmärtävät ja arvostavat sitä, missä asemassa 
organisaatio on kilpailijoihinsa nähden. Perusperiaate on pyrkiä manipuloimaan 
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sitä mielikuvaa, mikä sidosryhmillä on yrityksestä. Resurssit, rekisteröinti tuote-
merkiksi. Kaikki viestintä, visuaalinen ilme sekä henkilökunnan antama vaikutelma 
itsestään tulisi olla yhteneväistä. Brändiuskollisuus saa asiakkaan ostamaan yhä 
uudestaan ja pysymään välinpitämättöminä kilpailijoita kohtaan.

Päätelmät ja havainnot
Strategian näkökulmasta yksi tärkeimmistä tulevaisuuden päätöksistä tulee liitty-
mään liiketoiminta-alueiden priorisointiin. Yrityksessä kyettiin myös identifioimaan 
merkittävä määrä projekteja liittyen yhteiskehittämiseen. Näin voitiin todeta yh-
teiskehittämisen olevan tarpeellinen osa verkostostrategiamallia. Sitä oltiin aiem-
min poistamassa mallista, koska sen avulla ei oltu saatu kovin merkittäviä tuloksia, 
mutta kuten mallin kehityksestä aiemmin todettiin, olivat yritykset kuitenkin sitä 
mieltä, että se on tärkeä osa-alue ja ettei sitä kannata pudottaa mallista. Tutki-
joiden näkökanta oli yhteneväinen, mutta silloisten tulosten valossa sitä pidettiin 
osa-alueena, jonka avulla mallia olisi ollut mahdollista keventää. Tarkoituksena 
kuitenkin on ollut, että mallista ei tulisi liian raskasta vaan mahdollisimman kevyt, 
jollaista myös pk-yrityksillä olisi mahdollista käyttää resurssiensa puitteissa.

5.2.3 Yritys C

Yrityksestä C verkostostrategian kehittämistyöpajoihin osallistui vaihtelevalla ko-
koonpanolla toimitusjohtaja, hallintojohtaja, myyntipäällikkö, logistiikkapäällikkö, 
tuotantolaitoksen päällikkö sekä kaksi myyntineuvottelijaa. Verkostostrategian 
kehittämismallista käytössä oli viiden osa-alueen malli. Vertti-mallin testaaminen 
aloitettiin yrityksessä verkostostrategian osuudella.

Kehittämiskohteet
Tuotteiden jatkojalostuksen osalta tulisi tehdä selvitys, joka auttaa ymmärtä-
mään käyttötarkoitusta. Mahdollistaisiko uusien väylien löytymisen? Voisi tulla 
uusia ideoita jatkokäsittelyn kannalta. Yrityksen tuotantoprosessista on eriäviä 
näkemyksiä, lajittelun osalta esimerkiksi. Kumpi on järkevämpää, prosessoida 
enemmän vai hankkia suoraan pidemmälle prosessoituja materiaaleja? Jos on 
vähemmän prosessoitua, syntyy enemmän kustannuksia omassa prosessissa. 
Tehdään myös kenttälajittelua omassa tuotannossa, jossa otetaan isot artikkelit 
sivuun ja talteen. Miten hyvin prosessi toimii tuotantolaitoksella? Tuotannolliset 
ja ympäristöarvot vaikuttavat alalla. Vaatii kustannuslaskentaa, kellottaa ja tehdä 
selkeät laskelmat mitä mikäkin prosessi maksaa. Ajansäästö tuotantoprosessissa 
tärkeä seikka: liian tarkka lajittelu, onko kannattavaa.

Mihin omalla tuotantolaitoksella pystytään? Voisiko olla kaikki vähemmän proses-
soitua, jolloin jatkojalostusarvoa pystyttäisiin nostamaan omassa tuotannossa. 
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Tämän hankkeen osalta tavoitteena olisi ravistella kokonaisuutta, tuotantoa, 
verkostoa, asiakkaita ja toimittajia. Herätettäisiin itseä ja asiakkaita miettimään 
asioita monelta kantilta, mikä olisi järkevä ja uusi tapa toteuttaa tuotanto, verkos-
to- ja asiakkaiden prosesseja. Tavoitteena tulisi olla uusi verkostostrategia, jossa 
lopputuloksena olisi liiketoiminnan tehostuminen. Minkälainen työ olisi jollekin 
kaupan ammattilaiselle ottaa selvää materiaalivirtojen väylistä, voisiko löytyä suo-
ria kontakteja loppukäyttäjiin, joka voisi ostaa kaiken mitä pystyy toimittamaan? 
Jäisi välikädet pois ja tällöin molemmat hyötyisivät. Nyt on palkattuna konsultti 
joka ottaa selvää koko suomen markkinoista. 

Menetettyjen asiakkaiden systemaattinen läpikäynti. Tähän prosessin luominen. 
On menetetty asiakkaita. Miten suuri merkitys? Reklamaatiot pitäisi hoitaa hyvin ja 
kunnialla. Joskus unohdetaan jotain tai ollaan myöhässä. Voisiko systemaattisesti 
kirjata ja pyrkiä poistamaan toistuvia reklamaation aiheita? Kannattaa ainakin 
selvittää ja tehdä päätös kannattaako lähteä tähän mukaan. Olemassa olevat 
asiakkaat on aina helpompi pitää kuin hankkia uusia ja lähteä alusta luomaan 
yhteisiä käytäntöjä. Miten lähdetään tekemään asiakasprofiileja? Pitäisi saada 
työkaluja asiakasprofilointiin. Profilointi olisi tosi tärkeätä, puuttuu järjestelmäl-
linen sopimusten päivittäminen tyyppinen juttu (ei ole CRM:ää). Pitäisikö olla 
säännöllisempää, järjestelmällisempää kontaktointia olemassa oleviin asiak-
kaisiin? Voisi luoda järjestelmällisen asiakkaan kontaktoinnin ABC-luokituksen 
perusteella; Miten usein ollaan yhteydessä? Miten? Kuka on yhteydessä? Mistä 
tulisi ainakin keskustella? Olisiko tarvetta CRM:lle? Kannattaako taloudellisesti? 
Selvästi pohdinnan arvoinen asia.

Asiakkaan sitouttaminen on tärkeä asia. Nykyisin tehdään paljon vuoden sopi-
muksia. Voisiko olla kolmen vuoden sopimuksia? Onko kilpailijoilla sitouttamis-
ohjelmia, kanta-asiakasohjelmia.  Elintärkeää on, että sisäinen prosessi toimii ja 
tarvittaessa voidaan laskuttaa lisää, jos toimitukset ei ole mitä pitää. Tieto ei kulje 
prosessissa kunnolla. Miten tiedonkulkua voitaisiin tehostaa?  

Uusasiakashankinnassa voisi toisinaan olla järkevää ostaa asiakas pois kilpai-
lijalta. Millä tavalla sopimus velvoittaa asiakasta? Mitkä olisivat ne keinot, jolla 
saadaan asiakas nopeammin kilpailijalta. Saataisiin asiakkuus, mutta toisaalta 
tämä maksaisi. Onko sopimuksissa ehtoja, joissa olisi jotain reikiä. Mahdollisten 
toimittajien kartoittaminen ja win-win tilanteiden etsiminen. Osittain mahdollista, 
että yhteistyökumppani voisi toimittaa tietynlaista materiaalia. Vaikeaa on hankkia 
vain tietyntyyppisen teollisuuden alan materiaalia. Mietinnässä on strateginen 
yhteistyökumppaniverkosto, jolla saataisiin vahvuutta ja lisää liikevaihtoa. Samalla 
jaettaisiin riskiä. Pitäisi rakentaa selkeä konsepti, määritellä millaisia toimittajia 
halutaan? Tulisiko olla systemaattista toimittajien etsimistä tietyin kriteerein? 
Voisivatko nämä olla kumppaneita? Löytyisikö tapoja joilla molemmat osapuolet 
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hyötyisivät suhteesta, esimerkiksi pienet toimijat saisivat paremman hinnan ja 
materiaalin nopeammin eteenpäin. 

Tarvitaan enemmän verkostoyhteistyötä, kumppaniksi yrityksiä jotka toimivat 
omalla sektorillaan. On tehty selvitystä ja kartoitettu potentiaalisia yrityksiä, joiden 
kanssa voidaan tehdä yhteistyötä, tai jotka voitaisiin jopa ostaa osaksi caseyritystä. 
Visio tulevaisuudelle: mihin myyntiä pitää fokusoida, miten verkostoitua muiden 
yritysten kanssa? Kilpailija saa tarjottimella asiakkaita verkostoistaan, koska heillä 
tämä yhtistyöverkosto on olemassa. Caseyrityksessä ojennetaan tällä hetkellä 
asiakkaita kilpailijoille, kun ei ole tällaista omaa verkostoa. 

Muita yhteistyöverkoston mahdollisuuksia on kartoitettu mm. materiaalin käsit-
telyn kohdalla, kannattaako kaikkien toimijoiden ostaa oma kone vai voitaisiinko 
käyttää samaa. Onko muita hankintatarpeita tällä hetkellä, joita voisi harkita 
yhteishankintana tai jonka kautta materiaalin toimittajia saisi lisää? Suurimmat 
haasteet yrityksessä tuntuu olevan siinä, että asioita tehdään samalla tavalla kuin 
ennenkin, vaikka ala ympärillä keskittyy ja isot toimijat verkostoineen vievät ison 
osan hyvistä asiakkuuksista.

Päätelmät ja havainnot
Yrityksen verkostostrategian kehitystyöpajoissa syntyi merkittävä määrä projek-
teja kaikkiin viiteen verkostostrategiamallin viiteen osa-alueeseen. Merkittävim-
pinä voidaan pitää asiakassuhteiden kehittämistä markkinoiden selvittämisestä, 
asiakasprofilointiin, asiakassuhteiden järjestelmälliseen hoitoon, raportointiin ja 
reklamaatioiden käsittelyyn sekä menetettyjen asiakkuuksien läpikäyntiin. Tämä 
voidaan ajatella yhtenä suurena kokonaisuutena, jossa huomiota tulisi kiinnittää 
yksittäisiin asioihin, joista kustakin luotiin omat projektinsa, että asiakassuhteita 
voidaan kokonaisuutena viedä eteenpäin laajalla rintamalla. Toinen merkittävä 
lopputulema on tuotantolaitoksen kustannuksien tarkempi selvittäminen, tehos-
taminen sekä tiedonkulun parantaminen. Yrityscasen perusteella verkostostrate-
giamallin kaikki viisi osa-aluetta ovat tarpeellisia verkostostrategiamallin kannalta. 
Mallin voitiin myös todeta toimivan hyvin. Kysymyspatteristoa oli hyvä tehostaa 
juuri tämän yrityscasen perusteella ottaen huomioon aikaisemmat caset.

5.2.4 Yritys D

Verkostostrategiamallin kehittämistyöpajat alkoivat yrityksessä ensin yleisem-
mällä kehittämistyöpajalla noin vuotta ennen varsinaisen verkostostrategiamallin 
läpivientiä. Verkostostrategiamallia testattiin näin ollen viisiosaisena yrityksessä. 
Verkostostrategian kehittämistyöpajoihin yrityksestä osallistui toimitusjohtaja 
sekä hallituksen puheenjohtaja.
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Kehittämiskohteet
Johdon strateginen visio on, että sopimustuotannosta siirrytään omiin tuotteisiin, 
vaikka sopimusvalmistus kasvaa ja elättää yritystä. Raaka-aineiden jalostuksesta 
yrityksessä on pyrkimys omien tuotteiden kokoonpanoyritykseksi. Tällä valitulla 
strategialla myynnin ja markkinoinnin osuus tulee edelleen kasvamaan. Myös 
ulkopuolisen osaamisen ostaminen tulee korostumaan. Brändin rakentaminen 
tulee eteen, jos tämä suunta valitaan. Tässä on tärkeässä roolissa, että valitaan 
oikeat tuotteet ja saadaan ne markkinoille kohtuullisessa ajassa. Nämä asiat si-
säistävä tuotantojohtaja/tehtaanjohtaja tulisi saada rekrytoitua, uusi avainhenkilö. 
Hallitustyöskentelyyn toivotaan lisää ulkopuolista näkemystä.
 
Omien tuotteiden osalta asiakkaat vaikeuksissa kotimaassa, eikä myöskään vienti 
vedä. On ollut yt-neuvotteluja, joiden seurauksena tuotannosta irtisanottu muu-
tama ihminen pois. Sisällä toimihenkilöiden roolitusta joudutaan vaihtamaan ja 
muuttamaan. Omien tuotteiden myynti mennyt koko ajan alaspäin viimeiset neljä 
vuotta. Sopimusvalmistus pitänyt pintansa. Kehitetty paljon uusia omia tuotteita. 
Nyt ollaan siinä tilanteessa, että pitää päättää mihin panostetaan ja mihin ei. 
Tuotekehityksellä ollut todella iso osuus. Tehdään monia tuotteita, alihankinnan 
tuotekehitys, protot. Todella mittava kehitys: mikä on normaalia ja missä menee 
raja? Nyt todella hyvä tuotepaketti, kun saadaan vain myynti rullaamaan. 

Tuoteryhmät vaihtunut täysin, on kehitetty omia uusia tuotteita ja vanhoja 
tuoteryhmiä on jouduttu supistamaan ja keskittymään uusiin tuoteryhmiin. 
Kotimaan markkina ei riitä, joudutaan viemään ulkomaille. Oma tuoteryhmä 1: 
Tuote itsessään on hyvä, tehostaa huomattavasti (asiakkaan) tuotantoa täyden 
automatisoinnin ansiosta, mutta on todella vaikeaa myydä kilpailukykyisesti, kun 
kilpailijoiden tuotteet ovat puoliautomaattisia ja siten huomattavasti halvempia. 
Kulurakenteessa pyritään pienentämään kiinteitä kuluja. Tuotantokoneessa oma, 
pienen alihankkijan kautta ostettu softapaketti, jossa on ollut paljon ongelmia. 
Kärsii viallisten laitteiden tuomasta huonosta maineesta. Tämä tuoteryhmä on 
yrityksen toinen riippakivi. Luopuminen tästä tuoteryhmästä on vaihtoehto, mutta 
täytyisi saada ensin myyntiä, näyttöjä ja arvoa tuotteelle. Myös markkinassa isoja 
haasteita; lopputuotteen hinta laskenut, jolloin tuotantokoneita ei tarvita/uusita.

Tämän tuoteryhmän osalta panostetaan voimakkaasti vientiin, mm. Keski-Eu-
roopan maat ja Pohjois-Amerikka. Ulkopuoliset konsultit tekevät esiselvityksiä. 
Suomessa ja Pohjoismaissa markkinat täynnä. Kaksi erittäin merkittävää patenttia, 
joita kilpailijat yrittävät kumota. Katseet suunnattu vientiin, joka ei kuitenkaan vielä 
vedä. Patentit USA, Kanada ja Eurooppa, mutta ei vielä kunnon jakelukanavia. 
Saksassa on saatu ensimmäisiä sopimuksia jälleenmyyjistä. Sopimukset tehty 
lakimiesten avustuksella. Amerikassa yksi yhteistyökumppani. On tehty vääriä 
valintoja jälleenmyyjien suhteen, tällä hetkellä ei aktiivista jälleenmyyjähakua. 
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Uusi tuoteryhmä 2 ostettu kilpailijalta joitain vuosia sitten. Oli heille ylimääräinen 
riippakivi, eivät olleet kehittäneet moneen vuoteen, ja myynti oli laskenut koko 
ajan. Nyt panostettu tämän kehittämiseen paljon, myös tuotannon layout muuttuu 
tähän. Vuonna 2017 lanseeraus Euroopassa. Pilottivaiheessa, hyvä vastaanotto. 
Pienien yksikköjen menekki pienenee, suurten kasvaa. Suurin kilpailija on tuonti, 
komponentit tuontitavaraa. Jos kotimaassa halutaan myydä, niin pitää olla hal-
vempi kuin paras ulkomainen tuote. 

Yhdestä omasta tuoteryhmästä ollaan luovuttu, viimeiset myytiin ja jonkin verran 
vielä varastoa jäljellä. Tehty lukuisa määrä uusia tuotteita ja protoja, jotka eivät 
ole myyneet. Liiankin nopeasti päätetty lähteä johonkin uuteen. Opittu viennin ja 
omien tuotteiden suunnittelussa tulleista virheitä. Kun tuotantomäärät kasvoivat, 
niin siinä meni sekaisin alihankintakin, kun tuotannon kapasiteetti kasvoi. Tuotanto 
on tehostunut viime aikana. Laitettu perusasioita kuntoon. Ei ole ollut hyllypaikkoja 
ja muita perusjuttuja: jouduttu menemään taaksepäin. Liikaa tuotteita: kaikkea on 
varastossa ja ei sovi mihinkään. Pitää osata kaikkea ja olla kaikessa hyvä, niin se 
ei oikein toimi. Yrityksen tuotantotyöntekijät ovat moniosaajia, vaihtavat solusta 
toiseen. Varmaan tulevaisuudessakin näin, yrityksen monimuotoisuuden vuoksi. 

Tavoite on kasvattaa liikevaihto takaisin huippuvuosien tasolle. Vaatii suunnitel-
man siitä, että millä tavoin tavoite saavutetaan. Tavoitteen saavuttamiseksi lisää 
sopimusvalmistusasiakkaita. Omissa tuotteissa kate paljon sopimusvalmistusta 
parempi. Omien tuotteiden kauppa ei kuitenkaan käy tällä hetkellä. Onko katteita 
laskettaessa kaikki kulut jyvitetty oikein? Vaatii kuitenkin huomattavasti enemmän 
markkinointiponnistuksia. 
Caseyrityksellä oli 4o eri alihankkijaa viime vuonna (yli 300 kaikkiaan joista ostoja) 
Näiden kilpailuttamisessa selvästi tehostamisen varaa: mm toimittajien luokittelu 
valituin perustein, yhteistyön tiivistäminen strategisten kumppaneiden kanssa. 
Tämä on erittäin pitkälle vietyä yhteistoimintaa asiakkaiden kanssa. Sitouttaa 
molempia osapuolia ja on caseyrityksen kannalta loistava mahdollisuus sitouttaa 
asiakkaita. Myös tavarantoimittajien mukaan ottaminen yhteiseen lean-prosessi 
ajatteluun, tällä tavoin yhtenäistetään koko toimitusketju. Valituissa kategorioissa 
toimittajien systemaattinen ja säännöllinen kilpailuttaminen.

Loppuasiakkaan kanssa suhde ja tarttumapinta. Palvelu ja varaosa ovat koti-
maista. Ei huoltoa. Huoltoyrittäjillä voi olla tarve tulevaisuudessa saada lisää 
työtä. Tiedonkeruu takaisin yritykseen mietinnässä. Miten paljon toisi lisäarvoa? 
Yksittäiset itsenäiset huoltofirmat voisivat ottaa mukaan tämän koneen huoltoon 
käydessään huoltamassa muita koneita. Sille tulisi seurannan kautta huoltotilaus.
 
Asiakassuhteiden systemaattinen hoitaminen, nyt asiakaskäyntejä laiminlyöty. 
Asiakkaiden ABC-luokittelu ja asiakkaiden kontaktoiminen luokittelun perusteella. 
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Kuka tapaa ja ketä, miten usein ja missä / millä tavoin. Olemassa olevan asia-
kashallintaohjelman käyttöönotto. Tarve: asiakashallinta, asiakasprojektit tulisi 
viedä loppuun. Tarjouskannan seuranta, nähdään tarjouskanta euroina. Myyjien 
seuranta. Kun yksittäinen myyjä on poissa, niin järjestelmässä on tiedot siitä, mitä 
asiakkaan kanssa on sovittu ja keskusteltu. Myyjät eivät suostu näkemään hyötyjä. 
Resurssit kuitenkin ovat olemassa. 

Asiakas ja tuotekannattavuus, siitä mittarit myyjille. Tuotantoon tehokkuusmitta-
rit. Bonusjärjestelmät näihin. Tiedetään mikä on kannattavaa ja mitä kannattaa 
myydä. Saadaan tehokkuus ja kannattavuus nousuun. Palkkiojärjestelmällä mah-
dollista nostaa motivaatiota. Talouspäällikkö (asiakas ja tuotekannattavuudet) ja 
palkanlaskija (tuotannon tehokkuus ja raportit). Järjestelmän hyödyntäminen. 
Rakenteet ovat kunnossa, mutta järjestelmäkuittauksia ei tehdä niin kuin pitää. 
Kuittaukset kuntoon tuotannossa. Tuotannon kuormittaminen on suurin ongelma, 
tulee soluvastaavien kautta palautetta. Myyjät myyvät liian lyhyillä toimitusajoilla. 
Myyjien pitää ymmärtää, että mitä kannattaa myydä ja millä toimitusajalla. Tuotan-
non tehokkuus pitää saada paremmaksi. Tässä on myynnin puolella tietoteknisiä 
osaamispuutteita. Koetaan ylimääräisenä työnä. Toimintatavat: motivointi, pitää 
painaa päälle ja vaatia työntekijöiltä määrittelemällä sovitut asiat missä pitää 
onnistua.

Leanin jalkauttaminen ja 5S järjestelmä. Tuotannon tehokkuuden nostaminen. 
Kapasiteetin kasvattaminen, kannattavuuden kasvu, laatu, kustannukset, työ-
hyvinvointi. Resurssit ovat olemassa, lukuun ottamatta tuotannonjohtamista ja 
kehittämistä. Johtamistaito ja projektien hallinta. Soluvastaavien osaaminen suurin 
haaste. Tuotanto ei ole ollut oikein vastaanottavainen toimitusjohtajan muu-
tosehdotuksille. Toimintatavat pitäisi yhtenäistää niin, että kaikki noudattaisivat 
yhdessä sovittuja sääntöjä. Motivointi, esim. tulospalkkauksella, vuokratyövoiman 
vähentäminen.

Päätelmät ja havainnot
Yritys D verkostostrategian kehittämistyöpajoissa selkeästi eniten tuloksia tuotti 
liiketoimintastrategian läpikäynti. Merkittävimpiä projekteja strategiaan liittyen 
olivat hallituksen uudelleen organisointi, tuotekehityksen systematisointi, avain-
henkilön rekrytointi sekä projekti omiin tuotteisiin siirtymiseksi. Yhteiskehittämi-
sen osuus jäi ehkä heikoimmaksi, mutta sitäkin tärkeämpänä oli Lean-projektin 
läpivienti yrityksessä ja siihen liittyen asiakkaiden mukaan tuominen projektiin. 
Verkostostrategiamallin läpivienti yrityksessä oli hieman erilainen kuin muissa 
yritys-caseissa. 

Verkostostrategiamalli toimi yrityksessä ehkä heikoiten hankkeessa mukana 
olleista yrityksistä. Työpajoissa keskusteltiin ehkä aika paljonlaisesti mallin  
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ulkopuolisista asioista ja näin ollen työpajat eivät olleet optimaalisen tehokkaita. 
Työpajoissa fasilitaattoreina toimineiden tutkijoiden olisi pitänyt olla jämäkämpiä 
ja viedä keskustelua enemmän asiaan. Toisaalta yritys-casen perusteella oli hyvä 
pohtia lopullista kysymyspatteristoa verkostostrategiamallissa.

5.2.5 Yritys E

Yrityksessä käytettiin uudelleen muotoiltua viiden osa-alueen verkostostrategia-
mallia. Lisäksi työpajojen lukumäärää pienennettiin kolmeen ja testattiin sitä, että 
onko mallia mahdollista viedä läpi kolmessa työpajassa.

Kehittämiskohteet
Yrityksen E kehitystyöpajoissa esiin nousi selkeästi esiin kaksi kehityssuuntaa. 
Toinen oli asiakassuunnan kehittäminen; jälleenmyyjäverkoston laajentaminen 
ja tietojärjestelmien integroimisen hyötyjen kartoittaminen sekä yhteistyön 
tiivistäminen päätoimittajien kanssa ja yhteisien tuotekehitysmahdollisuuksien 
kartoittaminen. Lisäksi yhtenä erittäin tärkeänä toimenpiteenä nähtiin tiedon 
siirtäminen yrityksen sisällä.

Vaikka yritys myy suurimman osan tuotteistaan ulkomaille, ei siellä ole ehditty 
tekemään tarkempaa selvitystä jälleenmyyjistä kovin monella alueella. Näin 
ollen yritys voisi kartoittaa jälleenmyyjiä systemaattisesti valitsemillaan alueilla. 
Alueet joilta jälleenmyyjiä kartoitetaan kannattaa kuitenkin rajata tarkasti, ettei 
työmäärä paisu liian suureksi. Siltikin kysymykseksi nousee, että kuka hoitaa itse 
kartoituksen. Yrityksen resurssit ovat kuitenkin rajatut ja nykyisellään kaikki ovat 
täystyöllistettyjä. Pohdinnassa oli, että voisiko tähän käyttää ulkopuolista apua ja 
että helpottaisiko se sitten jälleenmyyjien valinnassa. Esimerkiksi Kiinassa ei ole 
mitään selkeää systeemiä, eli ei voi tietää onko joku iso toimija vai ei. Yrityksessä 
on kuitenkin vahva usko, että kun saa toimimaan niin yhteistyö ei heti loppuisi.

Toinen asiakkuuksien hankintaan liittyvä kehityskohde oli menetettyjen asiak-
kaiden kääntäminen takaisin asiakkaiksi. Vaikka poistuma vakioasiakaspuolella 
on vuositasollakin pieni, tähän ei silti ole kiinnitetty kovin suurta huomiota. Näin 
ollen koska uusasiakashankinta on aina vaivalloinen ja pitkä prosessi, tulisi yrityk-
sessä pyrkiä kääntämään menetetyt asiakkaat takaisin asiakkaiksi, koska heidän 
kanssa on toimittu jo jonkin aikaa ja siten kaikkea ei tarvitse aloittaa alusta ja 
näin tapahtuva asiakashankinta on ainakin potentiaalisesti huomattavan paljon 
tehokkaampaa kuin täysin uusien asiakkuuksien hankkiminen. Samassa yhtey-
dessä tulisi selvittää asiakaspoistuman syitä ja pyrkiä ratkaisemaan mahdolliset 
ongelmakohdat ennen kuin ne aiheutuvat. Näin voitaisiin mahdollisesti pystyä 
pienentämään asiakaspoistumaa. Samoin yrityksessä tulisi pohtia keinoja satun-
naisasiakkaiden kääntämiseksi vakioasiakkaiksi.
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Tietojärjestelmien integroiminen tai vaihtoehtoisesti varastosaldojen saaminen 
asiakkailta oli yksi merkittävä asiakassuhteita palveleva kehityskohde. Yrityksellä 
ei juurikaan ole tietoa asiakkaan varastosaldoista ja sen tiedon ulottaminen yri-
tykseen palvelisi molempia osapuolia. Ensinnäkin yritys itse pystyisi paremmin 
huomioimaan menekin asiakkailla ja siten se pystyisi reagoimaan menekkiin 
tuotannossaan. Toiseksi asiakas hyötyisi tästä siten, etteivät sen varastot pää-
sisi loppumaan ja se voisi mahdollisesti ottaa pienempiä eriä useammin, jolloin 
asiakkaan varat eivät olisi kiinni varastossa vaan varaston kiertoa saataisiin no-
peammaksi. Tämä tulisi kuitenkin aloittaa selvityksellä siitä, että mitä tiedonsiirto 
tarkoittaisi. Tarvittaisiinko yhteisiä tietojärjestelmiä, riittäisikö rajapinnat, vaiko 
vain näkymä asiakkaan tietokantaan riittävä? Entä toimittaisiinko eri asiakkaiden 
kanssa samalla tavoin, vai olisi eri asiakkaiden kanssa eri menettelyitä? Olisiko 
esimerkiksi isompien asiakkaiden kanssa järkevää integroida tietojärjestelmiä ja 
pienempien kanssa riittäisi vain näkymä heidän varastoonsa.  Toisaalta pitäisi 
arvioida tästä järjestelystä saatavia hyötyjä suhteessa niihin ponnisteluihin mitä 
se vaatii ja mitä kustannuksia siitä aiheutuisi. Toisaalta pitäisi myös arvioida sitä, 
että vaikuttaisiko se yhteistyön tiivistymiseen tai sitouttaisiko se asiakasta.

Toinen pääkehityskohdista oli yhteistyön tiivistäminen päätoimittajien kanssa. 
Yrityksellä on neljästä viiteen päätoimittajaa sekä satunnaisia ostoja muualta. 
Vuositasolla yritykselle tulee tavaraa noin 15 toimittajalta, mutta 90% tulee pää-
toimittajilta. Kyseessä on pitkäaikaisia toimittajasuhteita. 

Pitkäaikaisilla suhteilla saavutetaan joustavuutta ja keskenään voidaan sopia 
laadusta, että se on tarpeeksi hyvä, sillä yrityksellä on raaka-aineen suhteen 
normaalia suuremmat vaatimukset. Tällöin yritys tarvitsee palvelua toimittajalta 
ja silloin yhteistyötä kannattaa tehdä keskikokoisten toimittajien kanssa. Tämä 
siitä syystä, että asiakkaana yrityksen ostot ovat kuitenkin sitä luokkaa, että niillä 
on toimittajalle merkitystä ja silloin on todennäköisempää, että se myös kuun-
telee ja huomioi tarpeita. Jos taas kyseessä olisi pieni yritys, muodostuisi tästä 
riskitekijä, sillä jos jonain ajanhetkenä yritys ei voisikaan ostaa raaka-ainetta, voisi 
tämä pienelle yritykselle huomattava tilausmäärien putoaminen olla kohtalokasta. 
Toisaalta jos taas kyse olisi isosta yrityksestä, olisivat tilausmäärät taas sille niin 
pieniä, ettei se todennäköisesti kuuntelisi erikoistoiveita. Näin ollen yhteistyön 
tiivistämisellä on potentiaalisesti saavutettavissa merkittäviä hyötyjä puolin ja 
toisin. Yritys on esimerkiksi vienyt asiakkaitaan toimittajansa luokse vierailemaan 
ja tällä on huomattu olevan suuri merkitys asiakassuhteisiin, kun on voitu näyttää 
koko toimitusketju ja asiakkaalle on tullut parempi kuva siitä miksi jokin asia on 
tietyllä tavalla. Lisäksi uusia potentiaalisia asiakkaita vietäessä toimittajan luokse 
on kaupankäynnin aloittaminen ollut helpompaa. Tällä saavutetaan luottamusta 
ja samalla asiakkaan tietämystä yrityksen tuotteista on voitu lisätä kouluttamalla. 
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Tällainen läheinen suhde on ollut yhden toimittajan kanssa ja pohdittavaksi jäi, 
että voitaisiinko samanlaista tai –kaltaista toimintatapaa soveltaa muidenkin 
päätoimittajien kanssa ja olisiko siitä hyötyä.

Yhtenä kehityskohteena oli yhteisien tuotekehitysmahdollisuuksien kartoittami-
nen. Koska yrityksen vaatimukset raaka-aineen suhteen ovat normaalia tiukemmat 
voisi olla paikallaan myös pohtia yhteisiä tuotekehitysmahdollisuuksia.

• Millaisia yhteisiä tuotekehitysmahdollisuuksia toimittajien
  kanssa voisi olla?
• Mitä olisivat tästä saavutettavat mahdolliset hyödyt?
• Olisivatko hyödyt molemmin puolisia (win-win) vai 
 ainoastaan yksipuolisia?

Yhtenä tärkeänä kehityskohteena havaittiin myös tiedonsiirron tärkeys. Yrityksen 
resurssit ovat olleet omien sanojensa mukaan turhan pienet ja tähän asiaan ei 
ole ehditty kiinnittää huomiota. Yrityksessä on todella paljon hiljaista tietoa ja sitä 
ei ole ehditty jakamaan. Yrityksestä oli juuri eläköitymässä pitkäaikainen työn-
tekijä ja tässä yhteydessä oli havaittu, miten paljon tietoa on jakamatta. Tiedon 
kulminoituminen yhteen henkilöön muodostaa merkittävän liiketoiminnallisen 
riskin. Näin ollen tulisi pohtia, että pitäisikö suunnitella miten tietoa jaettaisiin 
organisaatiossa siten, että riskiä pystyttäisiin pienentämään.

Päätelmät ja havainnot
Yrityksessä testattiin verkostomallin työpajojen lukumäärän pienentämistä kol-
meen neljän sijasta. Verkostostrategiamalli saatiin vietyä läpi menestyksekkäästi 
kolmessa työpajassa, mutta tällä tavoin vietynä itse työpajoissa on tehtävä asioita, 
joita muutoin pystyisi tehdä työpajojen välissä.

Yrityksen työpajoissa syntyi projekteja kaikkiin verkostomallin viiteen osa-aluee-
seen. Selkeästi eniten projekteja syntyi liiketoimintastrategian osalta. Tärkeim-
miksi kehityskohteiksi tulivat yrityksen investoinnit, jotka ovat todella merkittäviä 
suhteessa yrityksen liikevaihtoon sekä asiakassuhteiden kartoittaminen. Myös 
yhteistyön tiivistäminen sekä tietojärjestelmien integrointi olivat hankkeita, jotka 
voidaan nähdä strategisesti hyvin merkittäviksi.

5.2.6 Yritys F

Vertti-hankeen mallin kehitystyö yrityksen F osalta käynnistyi verkostostrategian 
osuudella. Verkostostrategian kehittämistyöpajoihin yrityksestä osallistui toimi-
tusjohtaja, tuotantopäällikkö sekä markkinointipäällikkö. Työpajoissa käytettiin 
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alkuperäistä seitsenkohtaista mallia, jossa tarkastellaan yrityksen liiketoimintastra-
tegiaa, asiakassuhteita, asiakassuhteiden ohjausta, resursseja, toimittajasuhteita, 
toimittajasuhteiden ohjausta sekä yhteiskehittämistä. Yrityksessä oli viisi työpajaa 
neljän sijasta siksi, että hankkeessa syntyneet projektikortit voitiin määritellä 
kokonaisuudessaan loppuun asti yhteistyössä tutkijoiden kanssa. Toivomus 
viidennestä työpajasta tuli yritykseltä itseltään.

Kehittämiskohteet
Yrityksen F kehitystyöpajoissa tärkeinä asioina nousi esiin strategian osalta 
erottautuminen kilpailijoista ja brändin ja markkinoinnin kehittäminen sekä 
asiakassuhteiden osalta tuotteen myyminen, näkyvyys sekä myyntiviestin terä-
vöittäminen. Yritys on pieni ja se ei voi kilpailla hinnalla, joten sen pitää erottautua 
muulla tavoin ja korostaa muita ominaisuuksia. 

Yrityksessä mietittiin sitä, miten se voisi erottautua pienenä toimijana. Tuotteen 
muotoilu on yksi asia johon voisi kiinnittää huomiota. Tähän liittyy suunnittelu, 
pitäisikö aloittaa puhtaalta pöydältä vaiko vanhojen pohjalta pienemmillä muu-
toksilla. Muotoilu on tietenkin kustannuskysymys, jonka lisäksi pitäisi suunnitella 
vielä itse valmistus. Potentiaalisesti voisi tarjota korkeakoululle/muotoiluinstituu-
tille, johon tarjoaisi kurssityönä tuotteen muotoilua ja suunnittelua. Tällöin pitäisi 
tarjota materiaalit ja mahdollisesti jotain pientä opetusta. Yritys saisi kuitenkin 
opiskelijoiden suunnittelutyöt ja sitä kautta potentiaalisesti uuden hyvän mallin tai 
malleja. Mutta kenellä olisi tässä tapauksessa päävastuu? Toisaalta myös asiakkai-
den kanssa olisi hyödyllistä käydä keskusteluita. Yhtenä vaihtoehtona olisi jatkaa 
samoilla malleilla, mutta miettiä ulkokuori uusiksi. Samalla kysymykseen tulee 
mallisuojaus, eli jos tuotteesta tulee menestys niin miten suojautua kilpailijoilta? 

Vaikka kyseessä on yritykselle vanha tuote, sitä ei ole valmistettu aikoihin ja näin 
ollen pitäisi ratkaista myös se, että miten se saadaan jakeluun. Tulisiko sen olla 
myynnissä keskusliikkeillä? Erottautumalla päästäisiin pois hintakeskustelusta. 
Koska kyseessä on ns. vanha ja legendaarinen tuote, sen tarina olisi hyvä tuoda 
esiin:

• Aineiston kerääminen sisäisesti, oma vanha valokuva-aineisto.
• Oman tarinan muodostaminen, avainhenkilöiden 
 henkilökohtaisen viestinnän muuttaminen 
 organisaation tarinoiksi.
• Mainostoimisto kumppaniksi suunnittelemaan tarinaa, 
 esitteitä ja muuta markkinointimateriaalia.
• Budjetointi, keskustelu eri toimistojen kanssa, tarjouspyynnöt
 ja neuvottelu projektista.
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• Tuote-esitteiden kehittäminen, yhtenäistäminen. 
 Tuote-esitteet nettiin ja jälleenmyyjille.
• Muotoiluun kumppani?
• Viestin yhtenäistäminen

Strategisesti tärkeäksi koettiin myös brändin ja markkinoin kehittäminen joka voisi 
alkaa nettisivujen kehittämisellä ja modernisoimisella sekä keventämisellä. Netistä 
pitäisi olla saatavilla paremmin tietoa. Tässä yhteydessä perinteet ja traditiot 
voisit tuoda esiin. Netissä voisi korostaa yrityksen merkittävää pitkää historiaa 
sen toisen tuotekategorian osalta myös tässä yhteydessä. Tuotteiden näkyvyys 
sisustuslehdissä tai vastaavissa varsinkin, jos tuotetta vietäisiin tulevaisuudessa 
eroamaan kilpailijoista vielä enemmän sekä mahdollinen retroilutuote. Asiak-
kaalle menevää viestiä tulisi terävöittää markkinointimateriaaleissa, tulisi kertoa 
ominaisuuksista ja siitä miksi tuote on laadukas. Tällä hetkellä nettisivujen kautta 
viestintä on hieman vaisua.

Toinen selkä kokonaisuus mihin kiinnitettiin huomiota, oli asiakassuhteet; myyn-
nin kehittäminen, näkyvyys sekä myyntiviestin terävöittäminen. Vaikka yrityksen 
tuote on itsessään aika vanha sitä ei kuitenkaan ole valmistettu hetkeen aikaan 
ja siten sen osalta ei ole myyntiverkostoa valmiina. Tähän liittyen keskusteltiin 
myyntimateriaalin kehittämisestä ja mittaustulosten hyödyntämisestä myynnissä. 
Yrityksellä on käytössään mittaustuloksia, mutta niitä pitäisi ehtiä analysoimaan. 
Pitäisi miettiä mikä on myyntimielessä hyvää materiaalia ja mikä on asiakkaalle 
merkityksellistä. Pitäisi selvittää miksi jälleenmyyjä ei ote tuotetta myyntiin ja 
miten tätä ongelmaa voitaisiin helpottaa. Jälleenmyyjällä on ennestään kilpailevia 
tuotteita myynnissä, rahdit ovat kalliita ja muut brändit ovat tunnetumpia ovat 
ongelmia, jotka pitää pystyä ratkaisemaan. 

Myös itse myyntiviestiä asiakkaalle pitäisi pystyä terävöittämään. Pitäisi kertoa 
tarkemmin jälleenmyyjille asiakkaiden yleisemmistä kysymyksistä ja tarpeista ja 
miten voisi heti vastata yleisimpiin kysymyksiin. Tuote pitäisi tuotteistaa ja myyjälle 
pitäisi määritellä selkeät myyntiargumentit. Tuotteesta pitäisi tehdä helpommin 
myytävä erottautumalla joukosta.

Näkyvyyttä pohdittiin työpajoissa kahdesta eri näkökulmasta. Ensinnäkin miten 
yrityksen tuotteet näkyisivät paremmin mökki- tai talovalmistajien suuntaan ja 
toiseksi miten alueellista näkyvyyttä vahvistettaisiin. Ensimmäiseen yrityksellä 
on sopimus joidenkin kanssa, mutta tavoitteena olisi saada lisää niiden kaltaisia 
sopimuksia. Näin ollen todettiin, että pitäisi kysyä olemassa olevilta mökki- tai 
talovalmistajakumppaneilta, että miten he etsivät toimittajia ja selvittää miten 
muut asiakkaat etsivät toimittajia alalla. Pitäisi selvittää mitkä messut ovat olen-
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naisimpia ja hyödyllisimpiä olla mukana. Kauppalehdessä voisi olla kannattavaa 
olla esillä, mutta mitä muuta medianäkyvyyttä yrityksen tuote tarvitsisi. Nettisi-
vujen avulla voisi selvittää, millä hakusanoilla yrityksen nettisivulle päädytään. 
Alueellisesti voisi selvittää, missä yrityksen tuotteita on eniten käytössä. Pitäisi 
miettiä kuka olisi oikea kumppani viemään yrityksen viestiä, missä pitäisi näkyä 
ja ketkä voisivat edistää näkyvyyttä. Kyseeseen voisi tulla myös markkinoinnin 
ostaminen. Selvittää julkiset paikat missä vastaavia tuotteita on käytössä sekä 
miettiä markkinointitoimenpiteitä vastaaviin tiloihin tai seuroille, joiden kautta 
tuotetta voitaisiin markkinoida suurelle yleisölle kokemusten kautta. Missä olisi 
arvokkainta ja tärkeintä olla näkyvillä, esimerkiksi Turun saaristo ja pk-seutu puut-
tuvat kokonaan. Päävastuu markkinointipäälliköllä ja mukana muut avainhenkilöt.

Lisäksi jälleenmyyjäverkoston hoidon tehostamisesta käytiin keskusteluita. Poh-
dittiin sitä, että miten jälleenmyyjäketjujen suhteiden hoitoa ja uusien ketjujen 
hankintaa voitaisiin tehostaa. Sähköpostimarkkinointi ei välttämättä ole toimivin, 
mutta miten markkinointipäällikön hyvää toimintaa voitaisiin tehostaa ja skaalata? 
Pitäisikö olla vahvempi näkyvyys eri alueilla suoraan kuluttajille, jolloin kuluttajat 
lähestyvät ketjuja? Pitäisi valita oikeilta alueilta jälleenmyyjiä ja kohdistaa resursseja 
sinne missä isot kalat ovat. Pitäisi käyttää kustannustehokkaita tapoja muistutta-
maan yrityksen olemassaolosta.

Työpajoissa keskusteltiin vielä yhteisistä strategiatapaamisista asiakkaiden, toi-
mittajien ja omien toimihenkilöiden kanssa. Tarkoituksena olisi kerätä yhteen 
tärkeimpiä asiakkaita ja/tai toimittajia ja miettiä yhteistä toiminnan kehittämistä 
ja uusia tuotekehitysideoita, myynnin kehittämistä, asiakastarpeita yms. Tällöin 
eri ihmisten eri näkökulmat voivat tuoda yllättäviä ja hyödyllisiä ideoita, joita 
muuten ei olisi saatu. Kerätään laajempi joukko kerralla yhteen kuin välttämättä 
vain yksittäinen toimija. Toimisi samalla tärkeiden suhteiden vahvistamisessa.

Päätelmät ja havainnot
Yrityksessä käytettiin alkuperäistä seitsemän-kohtaista verkostostrategiamallia. 
Työpajoissa syntyi projekteja kaikkiin muihin paitsi toimittajasuhteiden ohjauk-
seen. Asiakassuhteiden ohjaus tuotti projektin jälleenmyyjäverkoston hoidon 
tehostamiseen. Tarkasteltaessa mallia kokonaisuutena on havaittavissa, että 
tärkeimmät projektit syntyivät kuitenkin lopullisen viiden mallin mukaisesti 
liiketoimintastrategian, asiakassuhteiden, resurssien, toimittajasuhteiden sekä 
yhteiskehittämisen alle. Näistä selkeästi eniten projekteja tuotti asiakassuhteet, 
jossa painopiste oli tuotteen myynnissä, markkinointiviestin terävöittämisessä ja 
näkyvyyden vahvistamisessa. Toisaalta liiketoimintastrategian projektit liittyivät 
hyvin läheisesti edellisiin. Liiketoimintastrategian osuudessa selkeästi erottautu-
neet projektit olivat erottautuminen kilpailijoista sekä brändin ja markkinoinnin 
kehittäminen.
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6  YHTEENVETO JA
 JOHTOPÄÄTÖKSET

Vertti - Toimintamalli tuottavuuden ja yhteistyön kehittämiseksi pk-yritysverkos-
tossa -hankkeen tavoitteena oli luoda toimintamalli pk-yritysverkostojen tuotta-
vuuden ja yhteistyöverkostojen kehittämiseen sekä toimittaja- että asiakassuun-
tautuneesti. Toimintamallia kehitettiin yhteistyössä hankkeeseen osallistuneiden 
kuuden eteläpohjalaisen pk-yrityksen kanssa. Hankkeen tavoitteet, toimenpiteet 
ja tulokset jakautuivat kolmeen osa-alueeseen, jotka muodostavat kokonaisval-
taisen kuvan yritysten yhteistyöverkostojen suorituskyvystä. 

6.1  Yhteenveto hankkeen toimenpiteistä ja tuloksista

6.1.1 Yhteenveto verkostojen simuloinnista

Simulointiteknologiaa on teollisuudessa hyödynnetty tehtaan sisäisten toimin-
tojen tarkastelussa ja optimoinnissa. Tyypillisesti simuloinnin avulla on voitu 
mitoittaa resursseja, todentaa ja korjata tuotannon ongelmakohtia, suunnitella 
layout-muutoksia ja todentaa niiden vaikutuksia ja optimoida järjestelmän suo-
rituskykyä. Nykyaikaiset simulointiohjelmistot mahdollistavat myös laajempien, 
yritysverkostotasoisten kokonaisuuksien simuloinnin. Thierryn, Thomasin ja Belin 
(2008, 6) mukaan simulointiteknologia onkin ainoa keino toimitusketjulaajuisten 
kokonaisuuksien mallintamiseen ja analysoimiseen. Heidän mukaansa simulointi 
mahdollistaa mm. toimitusketjujen ohjaussääntöjen testaamisen ennen käy-
täntöön viemistä, mutta myös koko toimitusketjun suunnittelun. Digitaalisella 
simulointimallilla voidaan järjestelmän toimintaa tarkastella virtuaalisesti. 

Simulointiprosessiin on varattava tarpeeksi aikaa, koska toimitusketjujen simu-
loinnista muodostuu laaja kokonaisuus, josta syystä simulointi kohdennetaan vain 
merkityksellisiin resursseihin ja/tai toimintoihin. Myös materiaalivirtaa voidaan 
yksinkertaistaa, jos yrityksellä on useita tuotevariantteja ja tuotteita tai vaikkapa 
erikokoisista eristä koostuvia materiaalivirtoja, koska ne lisäävät simulointiin tar-
vittavaa työmäärää huomattavasti. On kuitenkin tärkeää säilyttää mallinnuksessa 
niin yksityiskohtainen taso, että simuloinnin tuloksia voidaan pitää luotettavina 
ja niistä on hyötyä.

Simuloinnin tulokset ovat aina yritys- ja verkostokohtaisia ja riippuvat simuloinnille 
asetetuista tavoitteista. Yleisesti simulointimallista kerätään tuloksia eri resurssien 
ja toimintojen tiloista ja suorituskyvystä ajan suhteen. Hankkeen simuloinneissa 
useassa tapauksessa kerättiin dataa eniten varastojen käyttäytymisestä ja toimi-
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tusketjujen toimitusajoista eri verkoston parametreilla. Usein kuitenkin yrityksellä 
on joku tietty asia, mitä simuloinnilla halutaan selvittää ja se voi olla hyvinkin rajattu 
kokonaisuus. Osa yrityksistä voi haluta tarkastella verkoston yksittäisen toimijan 
toimintaa tarkemmin osana verkostoa, jolloin simulointityö keskittyy enemmän 
tuotannollisten ympäristöjen simulointiin. Osa yrityksistä taas haluaa tarkastella 
verkostoa kokonaisuutena, jolloin simulointityö voi kohdistua enemmän materi-
aalivirtoihin, varastointiin, logistiikkaan jne.

Simulointimallin hyödyllisyys yritykselle perustuu luotettavaan malliin, jonka avulla 
yhteistyöverkoston toimintaa voidaan optimoida. Luotettavuus tulee todentaa 
simulointiprojektin aikana vertaamalla mallin tuottamaan dataa aitoon historia-
tietoon verkoston toiminnasta. Joissakin tapauksissa simuloinnilla päästiin lähes 
täyteen vastaavuuteen historiadatan kanssa. Tällaisessa tapauksessa voitiin 
myös testata verkoston toimintaa erilaisilla parametreilla ja näillä tehdyt simu-
lointiajot tuottivat luotettavia tuloksia. Kuitenkin oli myös niitä tapauksia, joissa 
kovin luotettaviin tuloksiin ei päästy. Joissakin tapauksissa taas verkosto oli vasta 
suunnitteluvaiheessa, eikä siitä ollut historiatietoa saatavilla. Viime mainituissa 
tapauksissa olikin huomioitava alkuasetelma tuloksia arvioitaessa. 

Voidaan todeta, että saatujen kokemusten perusteella tapahtumapohjainen simu-
lointimenetelmä soveltuu myös verkostotasoisten kokonaisuuksien tarkasteluun. 
Projektia suunniteltaessa on kuitenkin otettava huomioon joitakin reunaehtoja. 
Esimerkiksi simulointiteknologian vaatima erityisosaaminen kuten ohjelmointi-
osaaminen, asettaa ensimmäisen vaatimuksen. Seuraava vaatimus on, että ver-
kostokokonaisuuden simulointiin ei kenties riitä yhden henkilön työpanos, vaan 
projekti vaatii useampia tekijöitä. Simulointiprojekti asettaa omat vaatimuksensa 
myös kohdeyritykselle: yrityksen on oltava aktiivinen tarvittavien tietojen kerää-
misessä koko verkostostaan. Edellä mainittujen lisäksi simuloitavan järjestelmän 
materiaalivirrat saattavat olla haasteellisia. Lisäksi simulointiohjelmat ovat kalliitta, 
joten pk-yrityksissä voi olla järkevää ostaa palvelu asiantuntijalta. Tästä syystä 
hankkeessa päädyttiin kehittämään yrityksille työkalu verkoston simuloinnista 
saatavan hyödyn arviointiin. Tämän arvioinnin jälkeen yrityksessä voidaan päättää 
simuloinnista. Kyseinen työkalu on liitetty suorituskyvyn itsearviointityökaluihin 
ja opas sen käyttöön löytyy ko. työkalun käyttöoppaasta.

Simulointiteknologiaa sovelletaan nykyään teollisuudessa useilla alueilla ja 
teknologia yleistyy ja kehittyy koko ajan. Esimerkiksi Industry 4.0 -ohjelma mai-
nitsee simuloinnin yhtenä keskeisistä teknologioista teollisuuden neljännessä 
vallankumouksessa. Lisäksi verkostosimulointi voidaan laskea mukaan yhtenä 
sovellusalueena verkostoituneiden systeemien kehittämisessä.



90 91

6.1.2 Yhteenveto yhteistyösuhteiden suorituskykymittariston
   rakentamisesta

Suorituskyvyn mittaamista käsittelevät tutkimukset liittyvät yleensä suuriin yrityk-
siin (kts. esim. Busco ym. 2008). Tästä syystä oli tärkeää, että myös pk-yrityksille 
kehitetään toimintamalleja ja työkaluja omien yhteistyöverkostojensa suoritus-
kyvyn arviointiin ja mittaamiseen sekä asiakkaan että toimittajan näkökulmasta. 
Näin pk-yritys voi paremmin integroida toimintansa toimitusketjuun ja sitä kautta 
lisätä sekä omaa että koko ketjun sorituskykyä.

Suorituskyvyn mittaamisessa ja arvioinnissa tavoitteena oli luoda toimintamalli 
ja kehittää työkaluja yritysten yhteistyöverkostojen suorituskykyyn vaikuttavien 
tekijöiden arviointiin, sekä niiden pohjalta suorituskyvyn kehittämiseen yrityksen 
tavoitteiden mukaisesti. Hankkeessa tuotettiin teoreettisen mallin pohjalta mit-
taristo ja työkalut yrityksille käytännön ohjeiksi ja menettelytavoiksi tuottavuu-
den ja yhteistyön kehittämiselle. Toimintamallin ja itsearviointityökalujen avulla 
erityisesti pienet ja keskisuuret yritykset voivat tarkastella omaa toimintaansa ja 
sen kehittymistä nykytila-analyysina ja pitkällä aikavälillä.

Toimintamalli ja arviointityökalut suunniteltiin niin, että yritykset voivat käyttää 
niitä itsenäisesti. Lisäksi arviointityökalut soveltuvat mm. konsultin työkalupakkiin. 
Toimintamallin kuvaus ja työkalut ovat digitaalisina sovelluksina kaikkien yritys-
ten vapaasti käytettävissä. Kehitettyjen työkalujen avulla yritys voi arvioida omia 
yhteistyösuhteitaan joko suhde kerrallaan tai koko verkoston/toimitusketjun ta-
soisena sekä toimittaja- että asiakassuuntaisesti. Jokainen työkalu sisältää erilaisia 
kysymyksiä ja niihin vastaamisen jälkeen yritys saa palautteen yhteistyösuhteen 
tai verkoston nykytilasta ja arvion sen vaikutuksesta suorituskykyyn.

Hankkeessa on kokeiltu ohjattua työpajatoimintaa, joka kokoaa yrityksen johto-
ryhmän keskustelemaan aiheesta. Tämä toimintatapa on osoittautunut hyväksi 
malliksi aloittaa tuottavuuden ja yhteistyön kehittäminen pk-yrityksen sisällä. 
Johtoryhmä pääsee tässä hankkeessa tuotetun toimintamallin myötä keskus-
telemaan aiheesta ohjatusti. Hankkeen aikana keskustelua on ollut viemässä 
eteenpäin hankkeessa mukana olleet asiantuntijat, mutta toimintamalli auttaa 
ja tukee yrityksen omaehtoista työpajatoimintaa. 

Tässä hankkeessa kehitetyt työkalut pohjautuvat mm. Seinäjoen ammattikor-
keakoulussa aiemmin toteutetun pk-yritysten kasvuun liittyvän tutkimuksen 
tuloksiin (ks. Sorama ym. 2015; Joensuu ym. 2015). Työkaluun valittiin ne tekijät, 
jotka tutkimusten mukaan liittyvät eteläpohjalaisten yritysten kasvuun ja me-
nestymiseen. Työkalu tarjoaa yritykselle mahdollisuuden saada palautetta juuri 
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niistä asioista, joita yrityksen on tärkeää kehittää menestyäkseen yhä paremmin. 
Lisäksi työkaluissa on hyödynnetty 2000 -luvun alkupuolella kehitetyn Pyranet 
-verkostojen suorituskykymittariston joitain osioita, joihin on haettu mallia myös 
myöhemmästä tutkimuskirjallisuudesta. 

Kun tämän hankkeen tuloksia verrataan em. mainittuun Pyranet-mittaristoon, 
voidaan todeta, että monet asiat ovat muuttuneet 15 vuoden aikana. Ensimmäi-
senä huomio kiinnittyy siihen, että teknologinen kehitys tarjoaa aivan uudenlaisen 
tavan tarkastella toimitusketjuja ja verkostoja. Yritykset hyödyntävät erilaisia 
järjestelmiä, joiden välistyksellä yhteistyökumppaneiden kanssa toimitaan. Tämä 
mahdollistaa prosessien tehostumista ja informaation vaihtoa. Teknologinen 
kehitys näkyy myös siinä, miten digitalisaation kehitys tarjoaa yrityksille aivan 
erilaisen tavan hyödyntää tämänkin hankkeen tuloksena syntyneitä työkaluja. 15 
vuotta sitten Pyranetin työkalut olivat jaettavissa vain disketeillä ja tästä syystä 
ne osaksi jäivätkin lopulta suhteellisen vähälle käytölle. Kolmas huomio kiinnittyy 
siihen, että yrityksille pitää tarjota suhteellisen kompakteja paketteja. Ohjeistetut 
työpajat kestävät vain kaksi tuntia, joka vielä on hyväksyttävissä johtoryhmän 
ajankäytön suhteen. Lisäksi työpajat ovat teemoitteluiltaan erillisiä, joten niitä ei 
ole tarpeen viedä läpi samassa järjestyksessä tai samalla kokoonpanolla, vaan 
joustavasti kaikkien aikatauluihin sovittaen. 

6.1.3 Yhteenveto yhteistyöstrategioista ja ansaintamalleista 

Mikäli yrityksen strategisessa ajattelussa tai sen toimintalogiikassa ei tapahdu 
muutoksia jää verkostomaisen toiminnan mittaaminen ja simulointi irralliseksi 
osaksi koko yrityksen toiminnassa. Toisaalta yrityksen verkostostrategian tai an-
saintalogiikan muuttaminen jäävät irrallisiksi todellisuudesta, mikäli niitä ei seurata 
systemaattisesti (Vuorinen, 2013). Strateginen johtaminen on muuttunut pitkän 
aikavälin suunnitelmista lyhyemmän aikavälin suunnitelmiin toimintaympäristön 
yhä nopeamman muutoksen vuoksi. Tämän lisäksi digitalisoituva yhteiskunta aset-
taa omia muutospaineitaan ja strategiaa voidaankin pitää onnistuneena, mikäli 
johtaa muutoksen eikä rajoita yrityksen toimintaa. Strategisessa johtamisessa 
on myös tärkeätä, ettei suunnitelmista pidetä väkisin kiinni, vaan ollaan valmiita 
muuttamaan suunnitelmia muuttuneiden olosuhteiden johdosta.

Verkostostrategiamallin rakentamisessa käytettiin lähtökohtana olemassa olevaa 
ymmärrystä aiheesta sekä tekemällä katsausta alan kirjallisuuteen. Selkeä ja 
yleinen suuntaus on organisaatioiden välisen yhteistyön lisääntyminen (Gulati 
& Gargiulo, 1999) ja verkosto-osaaminen vaikuttaa positiivisesti innovaatioiden 
menestymiseen (Ritter & Gemünden 2003; 2004). Syntyneen näkemyksen 
pohjalta rakennettiin verkostostrategiamalli, jota testattiin työpajamuotoisessa 
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toiminnassa yhteistyössä osallistuneiden yritysten kanssa. Kaikkia verkostostra-
tegiamallin osa-alueita käsitellään verkosto huomioon ottaen.

Yrityksissä käytettiin alkuperäistä seitsemänkohtaista verkostostrategiamallia, joka 
hankkeen edetessä supistettiin viiteen esiin nousseeseen kehitysosa-alueeseen. 
Näin muodostui verkostostrategiamallin iteratiivinen prosessi, jonka mukaisesti 
ensin määriteltiin 1) verkostostrategian nykytila sekä tavoitetila, 2) tunnistettiin 
kehitystarpeet eli projektit, 3) määriteltiin projektit lyhyesti ja ytimekkäästi, eli 
luotiin projektikortit, 4) priorisoitiin projektit priorisointityökalun avulla, 5) aikatau-
lutettiin projektit, huomioiden käytettävissä olevat resurssit ja ehkä tärkeimpänä 
6) projektien seuranta. Strategisen johtamisen näkökulmasta yksi tärkeimmistä 
tulevaisuuden päätöksistä tulee liittymään liiketoiminta-alueiden priorisointiin. 
Verkostostrategian kehittämistyöpajoissa selkeästi eniten tuloksia tuotti liiketoi-
mintastrategian läpikäynti. Halutun tahtotilan kuvaus, muutostarpeiden tunnis-
taminen ja kehittämismahdollisuuksien arviointi nousivat esiin kehittämistoimia 
vaativina osa-alueina. Strategiatyöpajoissa luotiin yrityksen ansaintalogiikoihin 
ja liiketoimintamalleihin koskevia kehitystoimia. Toimien toteuttamiseen liittyvät 
seuranta- ja palautekeskustelut, seuranta-aineiston keräys. Muita merkittäviä 
projekteja strategiaan liittyen olivat hallituksen uudelleen organisointi ja tuote-
kehityksen systematisointi.

Verkostostrategiamalli koostuu viidestä osa-alueesta, joita ovat liiketoimintastra-
tegia, asiakassuhteet, resurssit, toimittajasuhteet, sekä yhteiskehittäminen. 
Ensimmäinen versio verkostostrategiamallista sisälsi myös asiakassuhteiden 
ja toimittajasuhteiden ohjauksen, mutta hankkeen kuluessa nämä osa-alueet 
poistettiin arvioitaessa mallin toimivuutta ja siitä saatavia hyötyjä. Verkostostra-
tegiamalli on periaatteessa itsenäisesti käytettävissä, mutta suositeltavaa on 
vähintään käyttöönottovaiheessa käyttää konsultteja, jolloin mallin tarkoitusta 
voidaan käydä tarkemmin läpi. 

Hankkeessa mallia sovellettiin yrityksestä ja hankkeen vaiheesta riippuen kolmes-
sa tai neljässä 3 - 4h työpajassa. Malli on käytävissä läpi kolmessa työpajassa, 
mutta tällöin jo työpajojen aikana on mietittävä asioita, joita voisi paremmin 
miettiä työpajojen välissä. Näin ollen suositeltavaa on käyttää neljää työpajaa, 
jolloin malli voidaan käydä rauhassa läpi, eikä tule hätiköintejä.

Yrityksissä kyettiin identifioimaan merkittävä määrä projekteja liittyen yhteis-
kehittämiseen. Näin voitiin todeta yhteiskehittämisen olevan tarpeellinen osa 
verkostostrategiamallia. Työpajoissa syntyi projekteja kaikkiin muihin paitsi toi-
mittajasuhteiden ohjaukseen. Asiakassuhteiden ohjaus tuotti projekteja jälleen-
myyjäverkoston hoidon tehostamiseen. Tarkasteltaessa mallia kokonaisuutena 
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on havaittavissa, että tärkeimmät projektit syntyivät kuitenkin lopullisen viiden 
mallin mukaisesti liiketoimintastrategian, asiakassuhteiden, resurssien, toimit-
tajasuhteiden sekä yhteiskehittämisen alle. Näistä selkeästi eniten projekteja 
tuotti asiakassuhteet, jossa painopiste oli tuotteen myynnissä, markkinointiviestin 
terävöittämisessä ja näkyvyyden vahvistamisessa. Kilpailijatietous ja asemointi 
suhteessa kilpailijoihin on yrityksissä yleisesti hyvällä tasolla.

Tietojärjestelmien integroiminen asiakasyritysten kanssa nousi esiin yhtenä 
merkittävänä asiakassuhteita palvelevana kehityskohteena. Toinen selkeästi 
esiin noussut kehityskohde oli asiakassuhteiden kehittäminen, alkaen asiakas-
ymmärryksen kehittämisestä. Yrityksissä tulee tunnistaa minkälaiset projektit ja 
asiakkaat ovat kannattavimpia ja panostaa niihin enemmän.

Resursseja kartoitettiin verkostostrategiamallin avulla kahdesta näkökulmasta; 
asiakkaan näkökulmasta sekä yrityksen kannattavuuden näkökulmasta. Re-
surssiperustaisen näkemyksen mukaan resurssit ovat avaintekijöitä yrityksen 
arvonluontiprosessissa. Jokaisen yrityksen on luotava liiketoimintamalli jolla se 
yhdistää resurssinsa arvonluontiin (Boulton, Libert & Samek 1997). Resurssien 
kartoittaminen tapahtui mm. seuraavien kysymysten avulla: 1. Missä olemme 
hyviä/kilpailijoitamme parempia? 2. Miksi asiakas ostaa meiltä? 3. Miksi toimim-
me kannattavasti? Tämän jälkeen kartoitettiin, millaisilla toimintatavoilla tämä 
saadaan tapahtumaan, sekä mitkä resurssit mahdollistavat kuvatun toiminta-
tavan. Tarvittavat resurssit ottaa lyhyesti kantaa siihen, että millaisia resursseja 
projektin toteuttaminen vaatii (mm. toimitilat, koneet ja laitteet, raaka-aineet sekä 
tarvittavat henkilöstöresurssit), 4) projektissa tarvittava osaaminen muodostaa 
käsityksen siitä, onko osaaminen talossa, vai onko tarvetta hankkia osaamista 
yrityksen ulkopuolelta.

6.2  Pohdintoja yhteistyösuhteiden merkityksestä

6.2.1 Verkostojen ja toimitusketjujen simulointi 

Toimitusketjujen ja verkostojen yhteistyön lisääminen on keino lisätä synergiaa 
ja parantaa suorituskykyä. Vaikka tutkimuskirjallisuudessa on käsitelty toimitus-
ketjujen tiedon avoimuutta ja yhteistyötä kilpailukyvyn edistämiseksi, on suurin 
osa näistä tutkimuksista käsitteellisiä. Tämän päivän liiketoiminnalle on ominaista 
dynaamiset toimintaympäristön muutokset ja kova kilpailu. Yritykset pyrkivät 
kilpailemaan useilla kilpailueduilla kuten aika, kustannukset, reagoivuus ja laatu. 
Jatkuvasti muuttuva kysyntä, tuotteen elinkaaren lyheneminen, laaja kilpailijoiden 
joukko, muutokset asiakkaiden käyttäytymisessä, räätälöityjen tuotteiden tarve 
jne. ovat esimerkkejä nykypäivän haasteista liiketoiminnassa. Ketteryys on määri-
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telty kykynä, joka antaa yrityksille mahdollisuuden menestyä näissä olosuhteissa. 
Koska ketterälle liiketoimintaympäristölle on ominaista jatkuvat muutokset, on 
yritysten prosessien kyettävä reagoimaan tehokkaasti näihin muutoksiin. Näin 
ollen yrityksiltä vaaditaan kykyä mukautua nopeasti muuttuviin tarpeisiin ja re-
surssien, järjestelmien ja prosessien oltava joustavasti muuttuvia. 

Tutkimukset toimitusketjuista osoittavat, että ketteryyden ominaisuudet voidaan 
kuvata myös toimitusketjujen rakenteella ja prosesseilla (Van Hoek ym. 2001). 
Joustavuus edustaa resurssien muutoskykyä, ketteryys puolestaan voidaan ym-
märtää yrityksen laajuisten resurssien ja prosessien joustavuuden hallintana, 
jotka kuvaavat yrityksen toimitusketjua. Jos siis haetaan toiminnan ketteryyttä, 
on toimitusketjun laajuiset simuloinnit tarpeellisia, jotta hallitaan koko toimitus-
ketjun resurssit ja prosessit. Aikaisemmin ei ole juurikaan testattu simulointia 
toimitusketjutasoisena, vaan lähinnä yrityksen sisäisesti. Tämän projektin aikana 
tehdyt testaukset antoivat hyvän kuvan siitä, miten simulointi soveltuu laajempiin 
kokonaisuuksiin. 

6.2.2 Yritysten yhteistyöverkostojen suorituskyvyn arviointi ja 
mittaaminen

Tutkimuksissa on yhteistyöverkostojen suorituskyvyn mittaamisessa korostettu 
yhteistyön menestyksellisyyttä ostajan/päämiehen näkökulmasta. Toimittajan 
menestymisen näkökulma ei ole herättänyt yhtä suurta tutkimuksellista mie-
lenkiintoa. Kuitenkin yhteistyöllä pyritään parhaimmillaan win-win-tilanteeseen, 
jolloin on tärkeää nostaa esiin yhteistyön kaikkien osapuolien ja myös yhteiseen 
menestymiseen vaikuttavia tekijöitä (kts. esim. van der Meer-Kooistra ym. 2008; 
van Helden ym. 2001).

Pk-yritysten suorituskykyyn vaikuttaa voimakkaasti verkosto, jossa se operoi 
(Brownhilden 2018). Verkostoon liittyy suhde ostajan ja myyjän välillä, jossa usein 
suuremmalla päämiehellä (ostajalla) on enemmän valtaa kuin pienemmällä toi-
mittajalla (myyjällä). Arend ja Wisner (2005) painottavat, että isot toimijat näkevät 
pienet pk-yritykset usein helposti korvattavina, eivätkä sen vuoksi halua muodos-
taa strategisia kumppanuuksia niiden kanssa. Toisaalta pienemmillä yrityksillä voi 
olla sellaisia kyvykkyyksiä, joita isommat yritykset tarvitsevat. Näin ollen pienten 
yritysten menestymisen kannalta on tärkeää, että niillä on kilpailijoista selkeästi 
erottuvaa osaamista. Verkostojen arvioinnissa onkin tärkeää huomioida kilpai-
lukykyyn vaikuttavat tekijät. 

Yksi merkittävistä asioista verkostojen yhteistyösuhteissa on tiedon jakaminen. 
Aiempi tutkimus on osoittanut, että sillä on positiivinen vaikutus sekä toimitta-
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jan että ostajan menestymiseen (He, Ghobadian  & Gallear 2013; Paulraj, Lado 
& Chen  2008). Informaation jakaminen helpottaa toimitusketjun suunnittelua 
ja kontrollointia ja on tärkeää tehokkuuden ja kilpailuedun luomisessa verkos-
totasolla (Stock & Lambert 2001). Informaation jakaminen tarkoittaa sitä, että 
verkoston kaikki osapuolet jakavat tietoa (Caglio & Ditillo 2012; Zhou & Benton 
2007). Informaation jakaminen pitää sisällään kuitenkin riskin - tieto lisää valtaa 
toiseen osapuoleen. Tämä voi estää joitakin osapuolia tiedon jakamisessa (Trkman 
& Desouza 2012). Hankkeessa tuotettu mittaristo kannustaa kuitenkin yritystä 
tiedon jakamiseen verkostossa, koska sillä on vaikutusta myös yrityksen omaan 
menestymiseen.

Tieto voi olla luonteeltaan taloudellista tai ei-taloudellista ja se voidaan jakaa 
tiedon saamiseen ja tiedon antamiseen (Zhou & Benton 2007). Toimittajalle on 
useita hyötyjä jakaa tietoa asiakasyritykselle. Ensinnäkin se parantaa toimittajan 
suorituskykyä (Cousins, Lawson & Squire 2008; Mahama 2006) ja toiseksi se 
auttaa toimittajaa luomaan syvempiä suhteita asiakasyrityksen kanssa. Samoin 
tiedon saaminen ostajalta vaikuttaa positiivisesti toimittajan menestymiseen. Tieto 
esimerkiksi tulevasta kysynnästä auttaa resurssoimaan oikealla tavalla tuotantoa 
ja optimoimaan varastoja (Yu, Yan & Cheng 2001). Samoin markkinoinnin näkö-
kulmasta tieto loppuasiakkaan tarpeista auttaa kehittämään omia tuotteitaan 
enemmän arvoa tuottaviksi. Jos tiedon jakamisesta tehdään formaalia ja näkyvää 
erilaisten järjestelmien kautta, vaikuttaa se myös ostajan haluun toimia jatkossakin 
verkostossa saman toimittajan kanssa (Kim, Ryoo & Jung 2011).

Tiedon jakaminen saattaa olla kuitenkin kriittinen tekijä ja se riippuu vahvasti 
siitä, minkälainen päämiehen ja toimittajan välinen suhde on. Vesalainen, Rajala 
ja Wincent (2016) esittivät, että käsitteellisesti voidaan erottaa kolme itsenäistä 
yhteistyön ohjauksen ulottuvuutta, jotka perustuvat päämiehen käyttäytymiseen 
toimittajaa kohtaan. Hierarkkisessa käyttäytymisessä ostaja toimii sen ajattelun 
mukaan, että yhteistyösuhde perustuu sopimukseen, joka tarjoaa ostajalle pää-
töksentekovaltaa joissakin kauppasuhteen tietyissä asioissa. Yritysten välisessä 
kontekstissa hierarkkista käyttäytymistä on, kun osapuolet yrittävät käyttää 
valtaansa toiseen osapuoleen. Tässä kontekstissa valta voidaan määritellä pää-
miehen kyvyksi vaikuttaa toimittajan toimintaan (Handley & Benton 2012). 

Kilpailutettavat yhteistyösuhteet ovat tyypillisiä teollisuusyrityksissä ja yleensä 
päämies hyödyntää markkinoilla vallitsevaa kilpailua pyytämällä tarjouksia useilta 
toimittajilta (Dyer & Ouchi 1993). Kilpailutustaktiikkaa käyttämällä päämies saat-
taa hyödyntää täysin eriteltyjä tarjouksia ja lyhytaikaisia sopimuksia saadakseen 
mahdollisimman alhaisen hinnan (Krause ym. 2000). Täten päämiehen markki-
nalähtöisessä käyttäytymisessä ostajan riskinä ovat vaihtoehtoiset toimittajat tai 
sellaisten mahdollisuus tai ainakin vertailu markkinoilla oleviin muihin yrityksiin. 
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Suhdeperustaisessa käyttäytymisessä puolestaan hyödynnetään sosiaalista 
pääomaa ja suhdeorientoituneisuutta, toisin kuin hierarkkisessa pakottamises-
sa tai kilpailun ylläpitämisessä. Suhdeperustaisen vaihdantasuhteen osapuolet 
kehittävät yhteisiä arvoja ja odotuksia siitä, ”mikä on sopivaa ja hyväksyttävää 
käytöstä” (Macneil 1980, 38). Macneilin työhön perustuen, tutkimus yritysten-
välisistä suhteista korostaa pitkäaikaista orientaatiota, roolien yhtenäisyyttä, 
suhteiden suunnittelua, vastavuoroisuutta, solidaarisuutta, sopeutumiskykyä, 
ja konfliktien ratkaisemista suhdeperustaisen käyttäytymisen rakennusosana 
(Blois & Ivens 2006). 

Nämä ovat uusia avauksia, vaikka ne vastaavatkin ajatuksellisesti tässä työkalun 
rakentamisessa käytettyjä suhteen ohjauksen mekanismeja: autoritäärinen, hinta- 
ja sosiaalinen ohjaus. Ohjauksen mekanismina autoritäärisyys vastaa hierarkkista 
hankintakäyttäytymistä, hintaohjauksessa päämies käyttää kilpailutustaktiikkaa 
ja sosiaalinen ohjaus liittyy suhdeperustaiseen käyttäytymiseen. 

Vesalainen ja Kohtamäki (2015) luokittelivat toimitusketjun suhteita. He käyttivät 
tyypittelyn perustana suhdepääomaan, suhteen rakenteeseen, suhdespesifeihin 
investointeihin ja suhteen suorituskyvyn kehittymiseen liittyviä mittareita, joita oli 
kehitetty aikaisemmissa tutkimuksissa. Käytimme tässä suhteen ominaisuuksien 
mittareina heidän kehittämistään mittareista yhdeksän väittämän kokonaisuutta, 
jotka liittyivät kokemukseen yhteisesti jaetusta päämäärästä ja jaetuista tavoit-
teista, ja rakenteellisista siteistä. Nämä tekijät kuvasivat hyvin yhteistyön ominai-
suuksia. Yhteistyön ominaisuudet vaikuttavat siihen, minkälaista tietoa suhteessa 
jaetaan ja saadaan ja ovat siten merkittäviä tekijöitä, kun yrityksessä pohditaan 
yhteistyön kehittämiseen liittyviä tavoitteita. 

6.2.3 Verkostostrategiamalli

Strategiatyöskentely voidaan jakaa epäviralliseen ja viralliseen työskentelyyn. 
Usein pk-yrityksissä strategiatyöskentely tapahtuu epävirallisesti toimitusjohtajan 
ajatuksissa ilman virallisia strategiatyökaluja taikka –prosesseja (Lavie & Rosenkopf 
2006; Levinthal & March  1993; Vuorinen 2013). Aiempien tutkimusten mukaan 
vain 30 – 50% pk-yrityksistä käyttää minkäänlaista formaalia strategiatyötä (Olson 
& Bokor 1995; Naffziger & Mueller 1999). Formaalit strategiatyökalut ovat yleisesti 
ottaen suunniteltu suurten yritysten käytettäviksi eivätkä ne sovi pk-yritysten 
resursseille taikka joustavuusvaatimuksille (Fiegenbaum & Karnani 1991; Zhou 
& Shalley 2003).

Yrityksen kehittämisen painopisteet voidaan jaotella uuden kehittämiseen sekä 
olemassa olevan kehittämiseen ja tehostamiseen (March 1991). Uuden kehittä-
minen on riskialttimpaa, kun taas olemassa olevan kehittäminen ja tehostami-
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nen näyttäytyvät tehokkuutena, stabiiliutena ja tehokkuutena (Holmqvist 2004; 
Sorama ym. 2015). Tavoitteena on lisätä kontrolloitavuutta ja kykyä täyttää 
asiakkaiden ja markkinoiden tarpeet. Nykyään teollisuusyrityksissä korostetaan 
yhteistyösuhteiden ja verkostojen kehittämistä erityisesti asiakkaiden suuntaan. 
Choin ja Shepherdin (2004) mukaan yrittäjät todennäköisemmin hyödyntävät 
mahdollisuuksia, kun niillä on enemmän tietoa kysynnästä uusille tuotteille. 
Tällöin yhteistyön tekeminen myös asiakkaiden kanssa on varsin perusteltua. 
Organisaatioiden välinen yhteistyö on myös otollista maaperää innovaatioille, 
jos ne yhdistävät tietoa ja tietotaitoa uudenlaisilla tavoilla (Nooteboom 2000).

Yritykset ovat erikoistuneet entistä pidemmälle ja niiden tietotaito on yhä sy-
vempää, mutta samalla kapeampaa ja ne ovat entistä riippuvaisempia niiden 
toimintaa tukevasta yritysverkostosta. Toisaalta tämä mahdollistaa yritysten 
keskittymisen ydinosaamiseensa. Hankeen selvityksessä ei juurikaan löytynyt 
tieteellistä tutkimusta verkostomaisen toiminnan hallintaan työkalujen avulla. 
Erityisesti pk-yritysten tarpeisiin sopivia yritysverkostojen strategiatyökaluja ei 
ole olemassa. Näin ollen, hankkeessa luotu ja testattu verkostostrategiamalli on 
myös tieteellisesti ainutlaatuinen ja sen julkaiseminen laajemmalle yleisölle lisäisi 
myös sen käyttöpotentiaalia.

6.3  Hankkeen tulosten käytännön vaikutukset

6.3.1 Simuloinnin avulla tuotettu lisäarvo
  yhteistyöverkostojen suorituskykyyn

Hankkeen ensimmäisessä osakokonaisuudessa keskityttiin testaamaan, miten 
simuloinnin keinoin voidaan löytää suorituskykyyn vaikuttavia tekijöitä keräämäl-
lä tuloksia eri resurssien ja toimintojen tiloista ja suorituskyvystä ajan suhteen 
erityisesti yhteistyöverkostossa. Simulointimallilla kokeiltiin verkoston toimintaa 
erilaisilla parametreillä, jolloin simulointiajot tuottivat yleensä luotettavia tuloksia. 

Aiemmin on simuloitu pääasiassa maantieteellisesti rajatumpia kokonaisuuksia 
kuten soluja, tuotantolinjoja, jne. Simulointiohjelmistoja voidaan kuitenkin käyt-
tää myös laajempien kokonaisuuksien kuten toimitusverkostojen, tarkasteluun. 
Nopeasti muuttuvassa maailmassa, jossa tilanteet markkinoilla muuttuvat ar-
vaamattomasti yritysten täytyy pystyä ennakoimaan muutoksia ja reagoimaan 
niihin ketterämmin, ja tähän simulointi tarjoaa valmiuksia ja työkaluja. Nykytilaa 
simuloimalla historiatietoja ja ERP-järjestelmää hyödyntäen voidaan verkoston 
toimintaa optimoida win-win -periaatteen mukaisesti osaoptimoinnin sijaan.

Simuloinnin vaikutukset tuottavuuteen ja uudistumiseen ilmenevät siten, että 
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simuloinnin tuloksena on pullonkaulojen ja osaoptimoinnin tunnistaminen, 
niiden poistaminen ja kokonaisuuden optimointi tuotannon tehostamiseksi. 
Tällöin verkoston kustannustehokkuus lisääntyy. Toimitusketjun eri portaissa 
sijaitsevia varastoja analysoimalla ja optimoimalla (mihin pääoma sitoutuu, millä 
saadaan paras toimitusvarmuus, jne.) saadaan myös parempi ymmärrys oman 
toimitusverkon suorituskyvystä ja siihen vaikuttavista tekijöistä.

6.3.2 Yhteistyöverkoston suorituskykyyn vaikuttavien
  tekijöiden mittaamisen vaikutus yhteistyöverkoston
  menestymiseen

Yrittäjämäinen orientaatio, markkinaorientaatio, informaation hyödyntäminen 
ja oppiminen/omaksumiskyky ovat tutkimusten mukaan todettu tekijöiksi, jotka 
vaikuttavat merkittävimmin yritysten menestymiseen. Näitä tekijöitä on kuitenkin 
tutkittu ja kehitetty pääosin yritystasolla, eikä niitä ole liitetty verkostojen me-
nestymiseen. Näitä tekijöitä analysoimalla luodaan kuva verkostojen yhteistyön 
nykytilasta, asetetaan verkoston yhteistyölle uusi tavoitetila ja mallinnetaan 
yhteistyön muutoksen työkaluja. Verkostojen suorituskyvyn mittaaminen ja 
yhteistyön kehittäminen tapahtuivat tässä hankkeessa yrityskohtaisena kehit-
tämisenä yritysten omista tarpeista lähtien. Kaikkien mukana olevien yritysten 
kehittämistoimenpiteiden kautta luotiin yleistävä verkostojen suorituskyvyn 
mittaus- ja kehittämismalli.

Hankkeessa tehty kysely osoitti, että verkoston yhteistyösuhteen tasolla (yhteiset 
tavoitteet, rakenteelliset siteet) on selvä vaikutus verkostossa toimivan yrityk-
sen menestymiseen. Tarkemmin sanottuna se vaikuttaa suoraan siihen, miten 
yrityksen liiketoiminta kehittyy (uudet tuotteet, markkinaosuus, henkilöstön 
kehittäminen, yhteiskuntasuhteet). Verkoston arviointi on siten erityisen tärkeää 
eteläpohjalaisten yritysten näkökulmasta. Toinen tärkeä asia on informaation 
jakaminen verkostossa. Erityisen oleelliseksi tekijäksi osoittautui tiedon jakami-
nen innovaatioista ja oppimisesta. Tällöin kyse on tiedon jakamisesta molempien 
osapuolten välillä, jolloin pelkkä yksipuolinen tiedonvälitys ei riitä. On mielenkiin-
toista, että oppimisen näkökulma nousee verkostonäkökulmassa keskiöön. Se 
tukee Duttan (2012) aiempaa tutkimusta, jossa verkoston menestystä selittää se, 
kuinka arvokasta tietoa osapuolet toisilleen jakavat ja miten tämä tieto edesauttaa 
yritysten oppimista. Yritysten markkinointiosaamisen näkökulmasta on myös 
erittäin tärkeää ymmärtää, miten verkosto voi tarjota tietoa asiakkaiden nykyisistä 
ja tulevista tarpeista ja sitä kautta auttaa kehittämään tuotteita yhä paremmiksi. 
Kun toimittaja ymmärtää arvontuotantomallin suhteessa loppuasiakkaaseen, 
pystyy se yhä paremmin tuottamaan arvoa myös päämiehelle.
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Käytännön tasolla yhteistyön arviointiin tarkoitettu mittaristo auttaa yritystä 
näkemään tiedon jakamisen sekä yhteistyösuhteiden merkityksen verkostossa. 
Kehittämällä mittariston avulla sekä tiedon jakamista että verkoston osapuolten 
yhteistyösuhteita, voi yritys vaikuttaa positiivisesti omaan menestymiseensä. 
Mittariston rakentaminen pohjautuu vahvasti aiempaan tutkimukseen sekä myös 
dataan eteläpohjalaisten yritysten verkostojen menestystekijöistä. Tutkimukseen 
pohjautuvat työkalut tarjoavat luotettavan pohjan yritysten osaamisen kehittä-
miseen. Verkoston menestystekijöiden analysointi ja yhteistyön kehittäminen 
lisäävät yhteistyöverkoston mahdollisuutta selviytyä nopeasti muuttuvassa toi-
mintaympäristössä parantaen verkoston kykyä vastata markkinoiden muutoksiin 
ja globaalin talouden nopeisiin heilahduksiin.

6.3.3 Liiketoimintamallien ja ansaintalogiikoiden 
  tunnistamiseen liittyvän strategiatyön merkitys

Liiketoimintamallien ja verkostotasoisten ansaintalogiikoiden kehittämiseen luo-
dut strategiatyökalut ovat liian vaikeaselkoisia ja raskaita pieniin ja keskisuuriin 
yrityksiin. Verkostotasoisten strategiatyön muotojen tulisi olla ketterämpiä ja 
helpommin hahmotettavampia, koska pienten ja usein vielä keskisuurtenkin yri-
tysten resurssit strategiatyöhön ovat hyvin rajalliset. Tällaisia pk-yritysverkostojen 
strategiatyöhön erityisesti pk-yritysten verkostostrategian arviointiin ja kehittämi-
seen tarkoitettuja työkaluja tai työmuotoja ei ole olemassa yritysjohdolle helposti 
saatavassa muodossa. 

Liiketoimintamallien ja ansaintalogiikoiden tunnistamiseen liittyvän strategiatyön 
vaikutus tuottavuuteen ja hyvinvointiin

Pk-yritysten toiminnan ansaintalogiikoita ja verkostotasoisia strategioita kehit-
tämällä on suora vaikutus yritysten pitkäaikaiseen suorituskykyyn: esimerkiksi 
toimialalle uusia ansaintalogiikoita hyödyntämällä yritys voi saada pitkäkestoista 
kilpailuetua suhteessa kilpailijoihinsa. Käyttämällä pk-yrityksille sopivia strategia-
työn ja –kehittämisen muotoja yritysjohdon kokema stressi liittyen liiketoiminnan 
kehitystyöhön pienenee, ja työn imu ja siten hyvinvointi työssä kasvaa. Helpom-
min hahmotettavissa oleva strategiatyö ei aiheuta ahdistusta oman osaamisen 
riittämättömyydestä.

Hankkeessa kehitetty verkostostrategiamalli mahdollistaa verkostotasoisten uu-
sien liiketoimintamallien kartoituksen ja uusien ansaintalogiikoiden selvittämisen, 
josta tuloksena syntyy uusia vaihtoehtoisia liiketoimintamalleja ja ansaintalogii-
koita sekä valmiudet verkoston omatoimiseen kehittämiseen tulevaisuudessa. 
Malli auttaa yrityksiä hahmottamaan verkostoaan paremmin sekä ajattelemaan 
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verkostoaan paremmin resurssina useasta eri näkökulmasta, jolloin se mahdollis-
taa verkoston resurssien tehokkaamman hyödyntämisen, joka johtaa parempaan 
lopputulokseen verkoston toimijoiden keskuudessa. Verkostostrategiamalli ohjaa 
myös käytännön tuloksiin kehittämisprojektien priorisoinnin ja aikatauluttamisen 
kautta, jolloin voidaan varmistaa, että suunniteltu verkostostrategia toteutuu 
myös käytännössä.

6.4 Johtopäätökset hankkeen toimenpiteistä ja 
 tuloksista

Nykypäivän dynaamisessa ja nopeasti muuttuvassa liiketoimintaympäristössä 
yritysten on keskityttävä ydinosaamiseensa ja kilpailuetujen kehittämiseen. 
Selviytyäkseen tällaisessa ympäristössä yrityksen on tehtävä yhteistyötä toisten 
yritysten kanssa ja jokaisen tavoitteena on täyttää asiakkaan tarpeet entistä 
tehokkaammin (Pekkola 2013; Papakiriakopoulos & Pramatari 2010; Kaplan, 
Norton & Rugelsjoen 2010; Yin, Qin & Holland 2011; Bititci, Garengo, Döfrter & 
Nudurupati 2012). Yhteistyöverkostot ovat monimutkaisia ja usein haasteena 
on yhteistyön organisointi ja johtaminen. Yhteistyössä on useita sudenkuoppia 
kuten yhteistyöosapuolten sitoutumisen ja luottamuksen puute, epärealistiset 
tavoitteet ja usein myös se, ettei menestymisen ja suorituskyvyn taustalla olevaa 
kilpailuetua kyetä tunnistamaan (Yin ym. 2011).

Hankkeen tavoitteena oli luoda toimintamalli pk-yritysverkostolle tuottavuuden ja 
yhteistyöverkostojen yhteistyön kehittämiseen sekä toimittaja- että asiakassuun-
tautuneesti. Hankkeen perusteella voidaan sanoa, että verkostomaisen toiminnan 
kehittämisestä on hyötyä pk-yrityksille. Hankkeessa todettiin, että simuloinnilla 
on mahdollista saada lisää hyödyllistä informaatiota verkoston toiminnasta. On 
kuitenkin tärkeää, että kohdeyritys tuntee verkostonsa ja mahdollistaa tiedon-
saannin. Lopputuloksen kannalta on merkittävää, että lähtötiedot simuloinnille 
ovat tarpeeksi kattavia ja dataa verkoston toiminnasta on saatavilla. Jo itse 
simulointiprojektin läpivieminen voi tuottaa yritykselle lisäarvoa, koska simuloi-
tava kokonaisuus on käytävä tarkkaan läpi. Usein jo tässä vaiheessa voi syntyä 
kehitysideoita suorituskyvyn parantamiseksi ja toimintatapojen muuttamiseksi.

Yhteistyösuhteiden suorituskykymittariston avulla yritykset puolestaan voivat 
itsenäisesti arvioida omaa suorituskykyään. Työkalun kehittämisessä on huomioitu 
ne tekijät, jotka aiempien tutkimusten mukaan liittyvät eteläpohjalaisten yritysten 
kasvuun ja menestymiseen. Täten työkalu tarjoaa yritykselle mahdollisuuden 
saada palautetta juuri niistä asioista, jotka ovat yrityksen menestyksen kannalta 
tärkeitä. Itsearviointityökalujen avulla pk-yritykset voivat tarkastella omaa toimin-
taansa ja verkostojaan sekä niiden toiminnan kehittymistä niin nykytila-analyysina 
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kuin pitkällä aikavälillä. Pitkällä aikavälillä tarkasteltaessa yritys voi arvioida omia 
tulevaisuuden kehittymistavoitteitaan itselleen tärkeiden asioiden näkökulmasta.

Juuri pk-yrityksistä puuttuu usein resursseja toiminnan kehittämiseen ja tällöin 
verkostomainen toiminta voi hyvinkin toimia ideoiden ja toiminnan menestymisen 
lähtökohtana. Hankkeessa kehitetty toimintamalli sisältää verkostostrategioiden 
kehittämistyökalun, joka osoittautui hyvin käyttökelpoiseksi hankkeen kuluessa ja 
sen avulla saatiin määriteltyä useita kehittämisprojekteja kussakin hankkeeseen 
osallistuneessa yrityksessä. Työkalun avulla selvitetään yrityksen nykyistä strate-
giatilaa, erityisesti fokusoiden verkostostrategian nykytilaan, kuvataan haluttua 
tahtotilaa, tunnistetaan muutostarpeita sekä arvioidaan kehittämismahdollisuuk-
sia luoden ansaintalogiikoita ja liiketoimintamalleja. Näitä käydään läpi viidestä 
näkökulmasta katsottuna; liiketoimintastrategia, asiakassuhteet, resurssit, toimit-
tajasuhteet sekä yhteiskehittäminen. Verkostostrategiatyökalun käyttöönotossa 
on hyvä hyödyntää konsulttia, jolloin työkalun käyttö onnistuu helpommin.

Koko Vertti-malli rakennettiin dynaamiseksi siten, että kaikki kolme itsenäistä 
osaa ovat erikseen käytettävissä ilman muiden osa-alueiden läpikäyntiä. Näin 
toimintamallista saatiin mahdollisimman joustava yritysten kannalta ja ne voivat 
hyödyntää toimintamallia mahdollisimman tehokkaalla tavalla. Toisaalta mallin 
osat tukevat toisiaan, eli verkostostrategiatyökalulla voidaan määritellä tarvit-
tavat kehityskohteet, suorituskykymittaristolla voidaan seurata toimenpiteiden 
vaikutusta ja simuloinnilla voidaan lisätä operatiivista suorituskykyä verkostoon 
tunnistamalla mm. pullonkauloja ja osa-optimointia, niiden poistamiseksi ja 
kokonaisuuden optimointiin keskityttäessä tuotantoa voidaan tehostaa, jolloin 
verkoston kustannustehokkuus lisääntyy.

6.5  Jatkotutkimusehdotukset

Hankkeessa kehitetty suorituskykymittaristo tarjoaa mahdollisuuden kerätä 
dataa pitkällä aikavälillä eteläpohjalaisten yritysten verkostoista sekä niiden me-
nestystekijöistä. Jatkossa olisi tärkeää hyödyntää mittaristoa laajasti, jotta dataa 
kertyisi mahdollisimman paljon. Tällöin voitaisiin myös pitkittäistutkimuksen avulla 
tarkastella yritysten verkostoja ja niiden kehittymistä. 

Mittaristoa voidaan myös kehittää eteenpäin. Tällä hetkellä mittaristossa on muka-
na markkinointikyvykkyys, mutta myös muita kyvykkyyksiä voitaisiin ottaa jatkossa 
huomioon (esimerkiksi digitaalinen kyvykkyys). Lisäksi jatkossa datan kertyessä 
mittaristo tarjoaa paljon tietoa siitä, mihin osa-alueisiin yritykset voisivat tarvita 
uusia työkaluja ja tukea omien verkostojen kehittämiseksi.
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Tässä hankkeessa keskityttiin yritysverkostoihin kärkiyritysten kautta ja kehitet-
tiin toimintamallia yritysverkoston toimintakyvyn parantamiseksi. Hankkeessa ei 
kuitenkaan huomioitu erikseen co-opetition näkökulmaa, jossa yritysten välillä 
esiintyy samanaikaisesti sekä yhteistyötä, että kilpailua. Tätä tulisi tutkia lisää 
pk-yritysten näkökulmasta. Pk-yritykset tekevät huomattavan paljon yhteistyötä 
myös kilpailijoidensa kanssa, jolloin yritysverkostoja tulisi tutkia myös tästä näkö-
kulmasta. Yritysverkostojen kehittäminen kilpailijoiden välillä on hieman eri asia, 
kuin puhtaasti yhteistyökumppaneiden kesken.

Lisäksi verkostostrategiamallia voisi viedä eteenpäin ja pyrkiä yksinkertaistamaan 
vielä lisää. Tässä hankkeessa kehitetty verkostostrategiamalli on hyvin käyttökel-
poinen verkostojen strategian kehittämiseen, mutta sitä tulisi jatkokehittää sekä 
yksinkertaistaa. Pk-yritysten verkostojen strategian kehittämisestä myös asiakas-
suuntautuneesti tulisi tehdä lisää tieteellistä tutkimusta, sillä tutkimusta on tehty 
paljon toimittajien suuntaan, mutta asiakkaan / jakeluverkoston huomioiminen 
on jäänyt vähäisemmälle aiemmissa tutkimuksissa.
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LIITTEET

Liite 1. Case-yritysten verkostojen alkukartoitushaastattelulomake

TEEMAHAASTATTELULOMAKE (VERTTI)

Case-yritysten verkostojen alkukartoitus

A. TAUSTATIEDOT

1. Yrityksen liikeidea?
– toimiala (tarkemmin kuin edellä)
– tuotteet / palvelut
– asiakkaat
– kilpailijat
– ydinosaaminen
– mitä yrityksessä tehdään itse ja mitä palveluita, osia, 
 komponentteja jne. ostetaan ulkopuolelta

     Onko yrityksellä omistuksia muissa yrityksissä?

2. Liiketoiminnan kehittyminen 
 Yrityksen historia (pyydetään kertomaan omin sanoin)
o perustaja(t)
o omistussuhteet tällä hetkellä
o keskeiset kehitysvaiheet (mistä ne ovat johtuneet)
o kasvu (aloittamisesta tähän päivään)

3. Innovaatio- ja kehittämistoiminta yrityksessä 
• panostukset tuotekehitykseen? (esim. % / liikevaihto tai 
 jollakin sanallisilla määreillä)
• kehitettyjä tuotteita, palveluja, tuotantomenetelmiä, 
 toimintatapoja?
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• yrityksen vahvuudet/heikkoudet suhteessa kehittämiseen? 
• verkostojen rooli kehittämisessä
• tällä hetkellä käytössä olevat digitaaliset palvelut, mitä 
 aiotte ottaa käyttöönne seuraavien kolmen vuoden aikana
• digitaalisten palvelujen käyttö yhteistyösuhteissa tällä hetkellä/
 seuraavan kolmen/viiden vuoden aikana

4. Tulevaisuuden tavoitteet ja liiketoiminnan kehittäminen
• kasvu- ja kehittymistavoitteet seuraavien vuosien aikana? 
• toimenpiteet tavoitteisiin pääsemiseksi
• suunniteltu yhteistyön lisääminen toimittajien/toimittajan 
 ja/tai asiakkaan/asiakkaiden kanssa
• tämän hetken ulkoistamistarpeet/-aikomukset
• mahdolliset muutokset jakelukanavaan liittyvässä yhteistyössä
• mahdollisia muutoksia yhteistyökumppaneissa/muissa 
 yhteistyökuvioissa

B. VERKOSTOITUMINEN

Toimittajaverkosto

Ydinverkostoon/1.tason toimittajiin kuuluvat yritykset (jaottelu pidemmälle  
(2. ja 3. taso?)) 

Ydinverkostoon/tärkeimmät jakelukanavaan/asiakkaaseen liittyvät yhteistyösuhteet 

Piirretään kuvio yhteistyöverkostosta! (malli mukana!)

1. Toimittaja-/asiakaskohtaiset kysymykset:

• mitä kukin yritys toimittaa/mitä kullekin asiakkaalle toimitetaan
 (kaikki toimittajat/asiakkaat samalla kertaa))
• kunkin toimittajan/asiakkaan ydinosaamista
• yhteistyön kesto kunkin toimittajan/asiakkaan osalta

• toimittajan korvattavuus (toimittajittain)
• asiakkaan korvattavuus (asiakkaittain)
• toiminnan kehittäminen yhteistyössä (sekä toimittajat 
 että asiakkaat), oman toiminnan kehittäminen/yhteinen 
 kehittäminen
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• riskin ja voiton jakautuminen kussakin suhteessa 
 (sekä asiakkaat että toimittajat)

• säännölliset tuotekehitys-, laatu-, tuotanto- tai strategia-
 palavereja toimittajan/ asiakkaan kanssa
• yhteiset tietojärjestelmät toimittajan/asiakkaan kanssa
 tuotannonohjaus-järjestelmiä tai seurantajärjestelmiä tms. 
• Ovatko nämä tai jokin näistä pilvipalveluna?

• suhteen avoimuus ja luottamuksellisuus 
 (toimittajaan/asiakkaaseen)
• molemminpuolinen oppiminen ja kehittyminen

• osuutenne toimittajan liikevaihdosta, toimittajan 
 muut asiakkaat
• asiakkaan osuus liikevaihdostanne, asiakkaan muut toimittajat 
 (samaa tuotetta/palvelua toimittavat)
• toimittajan toimitusten arvo tuotteenne/palvelunne arvosta? 
 (euroa/ %)
• ostojen keskittäminen 
• myynnin keskittäminen
• toimitukseen sisältyvä teknologia
• toimitukseen sisältyvät palvelut 
 (logistiikka, tuotekehitys, varaosa, huolto, testaus tms.)

• yhteistyön alkaminen (onko toimittajaa vaihdettu vai luovuttu
 omista toiminnoista tai otettu mukaan uusia toimintoja?). 
• yhteistyölle asetetut tavoitteet
• tämän hetken suurimpia ongelmia/suurimpia hyötyjä
• muutokset yhteistyösuhteessa aikaisemmin ja 
 mahdolliset muutokset tulevaisuudessa
• suhteeseen liittyvät riskit

2. Yhteistyöverkosto kokonaisuutena:

• yhteistyöverkoston sisäinen kilpailu
• yhteistyöverkoston vastavuoroisuus/oman toiminnan 
 vaikutusten pohdintaa suhteessa muiden toimintaan
• yhteistyöverkoston sosiaaliset suhteet ennen yhteistyön 
 alkua, muutokset yhteistyön aikana
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• yhteistyöverkoston risteävät suhteet ja sosiaaliset kytkökset
 (yhdensuuntaisten (pystysuuntaiset) suhteiden lisäksi
• yhteistyöverkoston ohjaus
• suurimat riippuvuudet
• sopimuskäytännöt
• yhteistyöverkoston muutokset kokonaisuutena
• yhteistyöverkoston muutokset tulevaisuudessa 
 (toimittajien lukumäärä, osuus liikevaihdosta, tärkeys 
 strategisesti/asiakkaiden lukumäärä, jakelukanavat, 
 strategiset muutokset...)
• yrityksen yhteistyösuhteet verrattuna muihin toimialan 
 toimijoihin
• oman toiminnan kehittyminen yhteissuhteiden kautta/yhteiset 
• innovaatiot/osallistuminen yhteiseen kehittämiseen

SOVITAAN YRITYKSEN KANSSA TOIMEKSIANNOSTA:

Mitkä verkostokumppanit otetaan mukaan?
Mihin verkoston osaan toimenpiteet kohdistetaan?
Mistä toimenpideosiosta aloitetaan?
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Liite 2.

Vertti – verkostojen suorituskykymittaristo

Kyselylomake

Taustatiedot
Liikevaihto vuoden 2015 tilinpäätöksessä ______________ 
Henkilöstön määrä (yrittäjä mukaan lukien) vuoden 2015 lopussa _______
Yritys on perustettu vuonna ________
Päätuotteet/-palvelut _______________________________________________________

Arvioi, miten seuraavat väittämät vastaavat liiketoimintaympäristönne luonnetta 
(1=ei vastaa lainkaan, 5= vastaa täysin)

Toimialan tuotteiden ja palveluiden kysyntä on laskussa   1    2    3    4    5
Tuotteet/palvelut vanhentuvat kohdemarkkinoilla nopeasti   1    2    3    4    5
Asiakkaillamme on hyvin erilaiset tuotevaatimukset    1    2    3    4    5
Asiakkaidemme ostotavat ovat erilaiset kaikille tarjoamillemme tuotteille 1    2    3    4    5
Kilpailun luonne kohdemarkkinoillamme vaihtelee tuotteesta toiseen 1    2    3    4    5

Yrityksen verkostot

Kuinka monta 
a) 1. tason eli a-toimittajaa 
b) avainasiakasta (tuovat suurimman osan liikevaihdosta) teillä on?
Arvioi seuraavien väittämien vastaavuutta suhteessanne avainasiakkaidenne 
kanssa (1=täysin eri mieltä, 2=jokseenkin eri mieltä, 3=neutraali, 4=jokseenkin 
samaa mieltä, 5=täysin samaa mieltä)

Meillä on avainasiakkaidemme kanssa yhteistä tuotekehitystä  1    2    3    4    5

Avainasiakkaamme osallistuvat meidän strategian suunnitteluun  1    2    3    4    5

Meillä on avainasiakkaidemme kanssa selkeät yhteiset 
hinnoittelusäännöt, joilla pyritään varmistamaan, että yhteistyö on 
molemmille osapuolille kannattavaa     1    2    3    4    5

Jaamme avainasiakkaidemme kanssa riskiä 
panostaessamme liiketoiminnan kehittämiseen    1    2    3    4    5
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Meillä on avainasiakkaidemme kanssa yhteisiä kehittämistiimejä tai muita 
jatkuvia toimintoja, joissa useat henkilöt kohtaavat yhteistyön merkeissä 1    2    3    4    5

Meillä on avainasiakkaidemme kanssa yhteisiä tietojärjestelmiä ja suurta 
osaa yhteistyöstä ohjataan järjestelmän avulla    1    2    3    4    5

Noudatamme avainasiakkaidemme kanssa yhteistyössä 
konsensuspäätöksentekoa, sen sijaan, että molemmat osapuolet 
päättävät toista osapuolta koskevista asioita ilman neuvotteluja  1    2    3    4    5

Meillä on avainasiakkaidemme kanssa kokemuksen kautta syntynyt 
yhteinen näkemys yhteistyön tavoitteista ja keinoista niihin pääsemiseksi 1    2    3    4    5
Meillä on avainasiakkaidemme kanssa tapaamisissa rakentava, 
oikealla tavalla kriittinen, toisia kunnioittava ja avoin ilmapiiri  1    2    3    4    5

Arvioi seuraavien väittämien vastaavuutta suhteessanne avainasiakkaidenne kanssa (1=täysin 
eri mieltä, 2=jokseenkin eri mieltä, 3=neutraali, 4=jokseenkin samaa mieltä, 5=täysin samaa 
mieltä)

Yrityksemme luottaa kaikkiin asiakkaisiinsa     1    2    3    4    5
Asiakkaamme pyrkivät informoimaan, jos tulee ongelmia   1    2    3    4    5
Asiakkaamme ovat hyvin kyvykkäitä     1    2    3    4    5
Asiakkaamme kuuntelevat harvoin ehdotuksiamme   1    2    3    4    5
Asiakkaamme ovat aina huomaavaisia     1    2    3    4    5
Asiakkaamme ovat joskus epäluotettavia     1    2    3    4    5
Asiakkaamme antavat meille aina tarvittavat tiedot    1    2    3    4    5
Asiakkaamme antavat meille harvoin hyviä neuvoja    1    2    3    4    5
Asiakkaamme ovat aina yhteistyöhaluisia     1    2    3    4    5
Asiakkaamme suhtautuvat meihin harvoin ystävällisesti   1    2    3    4    5
Asiakkaamme pitävät aina lupauksensa     1    2    3    4    5
Asiakkaamme eivät koskaan yritä salailla 
asioita, joilla olisi meihin negatiivinen vaikutus    1    2    3    4    5
Asiakkaamme antavat meille aina oikeaa informaatiota   1    2    3    4    5
Yrityksemme saa aina hyvää palautetta asiakkailtaan   1    2    3    4    5
Asiakkaamme ovat aina kohteliaita     1    2    3    4    5
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Arvioi seuraavien mittareiden käytön laajuutta yritystoiminnan menestymisen 
arvioinnissa sekä asiakassuuntauneen toimitusketjun menestyksen arvioinnissa 
(1= ei käytetä ollenkaan, 7 = käytetään laaja-alaisesti)

Arvioi oman yrityksesi ja avainasiakkaiden menestymistä suhteessa kilpailijoihin 
viimeisen kolmen vuoden aikana. (1 = huono/heikko, 7 = erinomainen)
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Arvioikaa verkostoanne (1 = täysin eri mieltä, 7 = täysin samaa mieltä)
Verkostolle asetetut tavoitteet on saavutettu   1 2 3 4 5 6 7
Verkostoon kuuluvat haluavat jatkaa yhteistyötä  1 2 3 4 5 6 7

Kuinka hyvin seuraavat yleiset väittämät kuvaavat yritystänne? (1=täysin eri mieltä, 5=täy-
sin samaa mieltä)

1.  Tapaamme asiakkaitamme vähintään kerran vuodessa 
 keskustellaksemme heidän tulevista tuote-/palvelutarpeistaan.  1  2  3  4  5
2. Teemme itse paljon markkinatutkimusta.     1  2  3  4  5
3. Olemme hitaita huomaamaan muutoksia 
 asiakkaittemme mieltymyksissä.      1  2  3  4  5
4. Selvitämme loppukäyttäjien tyytyväisyyttä 
 tuotteidemme/ palveluidemme laatuun 
 vähintään kerran vuodessa.     1  2  3  4  5
5. Olemme hitaita havaitsemaan perustavanlaatuisia 
 muutoksia toimialallamme 
 (esim. kilpailuun, teknologiaan, sääntelyyn liittyen)     1  2  3  4  5
6. Pohdimme säännöllisesti liiketoimintaympäristön 
 muutosten (esim. sääntely) vaikutuksia asiakkaisiimme.   1  2  3  4  5
7. Meillä on vähintään kolmen kuukauden välein yrityksen eri 
 toiminnot kattavia kokouksia, joissa keskustellaan trendeistä 
 ja kehityksestä markkinoilla.      1  2  3  4  5

 Keskustelemme säännöllisesti asiakkaidemme kanssa alan
 trendeistä ja kehityksestä markkinoinlla.    1  2  3  4  5

8. Markkinoinnista vastaavat henkilöt keskustelevat 
 asiakkaiden tulevista tarpeista muiden työntekijäryhmien kanssa.  1  2  3  4  5
9. Kun jotain tärkeää tapahtuu keskeiselle asiakkaalle tai tärkeällä 
 markkinasektorilla, se tiedetään koko yrityksessä nopeasti.   1  2  3  4  5

 Kun jotain tärkeää tapahtuu omalla markkinasektorillamme, 
 keskustelemme siitä myös asiakkaidemme kanssa.   1  2  3  4  5

10. Tietoa asiakkaidemme tyytyväisyydestä 
 jaetaan säännöllisesti kaikille työntekijäryhmille.   1  2  3  4  5
 
 Tietoa asiakkaidemme tyytyväisyydestä käydään
 läpi säännöllisesti myös avainasiakkaiden kanssa.   1  2  3  4  5
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11. Kun jotain tärkeää selviää kilpailijoista, 
 tieto leviää hitaasti yrityksemme sisällä.    1  2  3  4  5

 Kun jotain tärkeää selviää kilpailijoista, 
 tieto leviää nopeasti myös avainasiakkaillemme.  1  2  3  4  5

12. Meillä kestää kauan päättää miten reagoimme 
 kilpailijoiden hintojen muutoksiin.    1  2  3  4  5
13. Arvioimme säännöllisesti tuotekehitystämme 
 varmistaaksemme, että huomioimme 
 asiakkaiden toiveet.      1  2  3  4  5
14. Meillä on säännöllisesti sisäisiä kokouksia,
 joissa suunnittelemme miten yrityksemme 
 vastaa liiketoimintaympäristömme muutoksiin.  1  2  3  4  5

 Meillä on säännöllisesti kokouksia 
 avainasiakkaidemme kanssa, jossa 
 suunnitelemme miten yhdessä vastaamme 
 liiketoimintaympäristömme muutoksiin.   1  2  3  4  5

15. Syystä tai toisesta meillä on taipumusta 
 jättää huomiotta muutokset 
 asiakkaittemme tuote/palvelutarpeissa.   1  2  3  4  5
16. Yrityksemme eri vastuualueiden/osastojen
  toiminta on hyvin koordinoitua.     1  2  3  4  5
17. Emme juurikaan huomioi huonoa asiakaspalautetta.  1  2  3  4  5
18. Vaikka saisimme tehtyä upean 
 markkinointisuunnitelman, emme käytännössä 
 varmaankaan saisi toteutettua sitä nopeasti?  1  2  3  4  5
19. Kun huomaamme asiakkaittemme toivovan muutoksia 
 tuotteisiimme tai palveluihimme, pyrimme tosissamme 
 vastaamaan heidän toiveisiinsa.     1  2  3  4  5
20. Jos tärkeä kilpailija kohdistaisi kampanjan 
 asiakkaisiimme, reagoisimme siihen välittömästi.   1  2  3  4  5
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Kuinka hyvin seuraavat väittämät kuvaavat yrityksenne ja tärkeimmän 
asiakkaanne toimintatapoja? (1=ei kuvaa lainkaan, 5=kuvaa täysin) 

Viimeisten 5 vuoden aikana muutokset 
yrityksemme tuotelinjoissa ovat olleet dramaattisia    1  2  3  4  5

Olemme saaneet asiakkaaltamme ehdotuksia 
tuotelinjojemme uudistamiseen viimeisten vuosien aikana   1  2  3  4  5

Yleisesti korostamme vahvasti T&K:ta, teknologista johtajuutta
ja innovatiivisuutta sen sijaan, että luottaisimme vain perinteisesti 
hyviksi havaittuihin tuotteisiin ja palveluihin    1  2  3  4  5

Asiakkaamme edellyttää meiltä vahvaa uudistumista   1  2  3  4  5

Viimeisten 5 vuoden aikana olemme tuoneet 
markkinoille vain muutamia uusia tuotteita tai palveluita   1 2  3  4  5

Emme ole saaneet viime vuosina
asiakkaaltamme minkäänlaisia kehittämisvaateita    1 2  3  4  5
 
Yleensä kilpailijamme reagoivat yrityksemme 
toimenpiteisiin, enemminkin kuin yrityksemme 
reagoisi kilpailijoiden toimenpiteisiin      1  2  3  4  5

Asiakkaamme antaa meille vinkkejä kehittämissuunnista, 
joilla olemme kilpailijoitamme edellä toimenpiteissämme   1  2  3  4  5

Yrityksemme on tavallisesti kilpailijoitaan edellä uusien 
tuotteiden ja/tai palveluiden markkinoille tuonnissa    1  2  3  4  5
 
Asiakkaamme tukevat uusien tuotteidemme ja/tai 
palveluidemme markkinoille tuontia ennen kilpailijoitamme   1  2  3  4  5

Yrityksemme on tavallisesti kilpailijoita edellä uusien 
organisaatioinnovaatioiden käyttöön otossa     1  2  3  4  5

Saamme asiakkaaltamme ehdotuksia uusien 
organisaationinnovaatioiden käyttöönotossa ennen kilpailijoitamme  1  2  3  4  5
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Yrityksemme pyrkii tavallisesti välttämään suorat yhteenotot 
kilpailijoidensa kanssa sen sijaan, että suoraan haastaisi 
kilpailijansa näiden päämarkkinoilla     1   2   3   4  
5 

Pyrimme asiakkaamme kanssa yhdessä menestymään ilman 
suoria yhteenottoja kilpailevien verkostojen kanssa    1  2  3  4  5

Yleensä yrityksemme johtajat ovat valmiitta
investoimaan korkean riskin projekteihin      1  2  3  4  5

Asiakkaamme on valmis jakamaan 
kanssamme riskiä korkean riskin projekteissa    1  2  3  4  5

Yrityksellämme on suuri sietokyky korkean riskin projekteille   1  2  3  4  5

Asiakkaallamme on suuri sietokyky korkean riskin projekteille   1  2  3  4  5

Yrityksemme strategialle on ominaista vahva riskinotto   1  2  3  4  5

Yhteistyössä asiakkaamme kanssa 
meille yhdessä on ominaista vahva riskinotto    1  2  3  4  5
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Liite 3.

1.    Liiketoimintastrategia

YLEISIÄ KYSYMYKSIÄ 
• Tahtotila - mitä haluamme olla ja mihin olemme matkalla?
• Mitä asioita yritämme saavuttaa liiketoiminnassamme?
• Millainen on yrityksen omistajan näkemys yrityksen 
 tavoitteista? Tavoitellaanko kasvua tai onko tavoitteena 
 esimerkiksi yrityksen myyminen jollakin aikavälillä?
• Mikä on yrityksemme omistajastrategia? Pyrimmekö nopeaan
 kasvuun vai panostammeko kannattavuuteen? Minkälaisia 
 riskejä olemme valmiit ottamaan? Tulemmeko laajentamaan
 yrityksen omistajapohjaa, vai haluammeko myydä yrityksen 
 tulevaisuudessa?
• Montako eri liiketoimintaa teillä on? 
 Missä bisneksissä olette mukana (kuvaile businestä)?
• Mitkä ovat teidän kolme suurinta vahvuuttanne? Mitkä ovat 
 teidän kolme suurinta heikkoutta? Mitkä ovat kolme suurinta
 haastetta tai vaikeutta? Mitkä ovat teille kolme suurinta 
 mahdollisuutta?

KILPAILIJAT JA YHTEISTYÖKUMPPANIT
• Ketkä ovat teidän pahimmat kilpailijanne? Oletteko iso va
 pieni peluri päämarkkinoillanne verrattuna kilpailijoihinne?
• Onko markkinoilla muita meidän kaltaisiamme toimijoita?
• Onko vastaavia tuotteita / palveluita tarjolla kilpailijoiden 
 toimesta?
• Kuinka helposti tuotteet ovat verrattavissa keskenään 
 (ominaisuudet, hinta)?
• Oletteko te tärkeimmissä tuotteissanne/palveluissanne halpa 
 vai kallis verrattuna kilpailijoihinne? Entä panostatteko 
 laatuunne kilpailijoitanne merkittävästi enemmän? Pyrittekö 
 tekemään tärkeimmistänne tuotteista/palveluista erilaisia 
 verrattuna kilpailijoiden omiin? Keskityttekö johonkin tiettyyn
  asiakas- tai tuotesegmenttiin ainoastaan?
• Minkälaisia teidän tärkeimmät kumppanit ovat?
• Paljonko muutoksia teidän tärkeimmissä 
 yhteistyökumppaneissa on, ja vaihtelevatko toimijat eri 
 liiketoiminnoissa, tuotteissa tai projekteissa?
• Mistä kolmesta tekijästänne kilpailuetunne kilpailijoihin syntyy? 
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2.    ASIAKKAAT

ASIAKASYMMÄRRYS, SUHTEIDEN HOITO
• Mitkä ovat pääasiakassegmenttimme? Ketkä ovat tärkeimmät
 asiakkaamme? Mitä tuotteita tai palveluita myymme näille? 
 Mitkä ovat näiden asiakassuhteiden myyntimäärät?
• Millaisia teidän tärkeimmät asiakkaanne ovat?
• Mitkä ovat kolme tärkeintä asiaa, joita he arvostavat? 
 Kenelle luotte arvoa?
• Miten usein asiakassuhde vaihtuu?
• Kuinka etsimme uusia asiakassuhteita?
• Miten tärkeimpiä asiakassuhteita hoidetaan?
• Millaisen suhteen tärkeimmät asiakkaamme odottavat, että
 luomme heidän kanssaan? Millaisia asiakassuhteita olemme 
 kyenneet luomaan tärkeimpien asiakkaidemme kanssa? 
 Miten nämä asiakassuhteet sopivat muuhun 
 liiketoimintamalliimme – onko teillä asiakassuhteita, jotka eivät 
 sovi tärkeimpien asiakkaiden palvelemiseen luotuun 
 liiketoimintamalliin? Miten kalliita eri asiakassuhteiden 
 ylläpito on? Onko teillä jotain erityisen työläitä asiakassuhteita?

YHTEISTYÖ/KEHITTÄMINEN ASIAKKAIDEN KANSSA
• Onko teillä jotain erityisen tärkeitä asiakkaita, joiden kanssa 
tehdään yhteistyötä?
• Keskustellaanko valmistettavuudesta tai lisäpalveluista?
• Keskustellaanko seuraavan vuoden suunnitelmista ja/tai 
strategisista asioista?
• Miten usein tavataan?

OSTOPÄÄTÖS, ASIAKKAIDEN PREFERENSSIT, JAKELU
• Miten eri asiakkaanne tekevät ostopäätöksen?
• Miten paljon hinta merkitsee tärkeimmille asiakkaillemme?
• Mitkä syyt voisivat johtaa siihen, että asiakkaanne 
 vaihtaisi toimittajaa?
• Kuinka helposti asiakas voi vaihtaa toimittajaa? 
 Voidaanko sitouttaa enemmän?
• Miten pitkiä sopimuksia solmitaan? Sovelletaanko näissä 
 sopimuksissa jotain standardeja? Voisiko tai pitäisikö 
 näitä käytäntöjä muuttaa?
• Kuka/ketkä teiltä ostavat? (Kuka asiakkaan henkilö? 
 Jälleenmyyjät? Kuka jälleenmyyjän henkilöistä?)
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• Missä myyntikanavissa tärkeimmät asiakkaat haluavat asioida?
 - Sähköpostitse
 - Puhelimitse
 - Kasvotusten
 - Verkkokaupassa
 - Tilausjärjestelmän kautta
 - Jälleenmyyjän kautta
 - Osana suurempaa tuote- tai palvelukokonaisuutta
 - Muulla tavoin

3. RESURSSIT
• Mitkä ovat kolme tärkeintä tekijää, joissa olemme 
 hyviä / kilpailijoitamme parempia?
• Missä olemme hyviä / kilpailijoitamme parempia?
• Miksi asiakas ostaa meiltä (3 tärkeintä)? / Miksi toimimme 
 kannattavasti (3 tärkeintä)?

RESURSSIANALYYSI
a=Missä olemme hyviä / kilpailijoitamme parempia? Miksi asiakas ostaa meiltä? 
/ Miksi toimimme kannattavasti?
b=Millaisilla toimintatavoilla edellinen saadaan aikaiseksi
c=Mitkä resurssit mahdollistavat edellisen toimintatavan
x=Asiakkaan mielestä
y=Kannattavuuden näkökulmasta
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4. TOIMITTAJAT

NYKYINEN TOIMITTAJAVERKOSTO
• Ketkä ovat tärkeimmät ja euromääräisesti suurimmat 
 toimittajamme?
• Onko olemassa muita samankaltaisia korvaavia toimittajia?
• Mitä toimittajalta ostetaan? Kuinka usein? Meidän osuus
 toimittajan koko liikevaihdosta (miten tärkeä olemme 
 toimittajalle?) Toimittajan toimitusten arvo tuotteemme 
 arvosta (euroa/ %)

• Mikä on tämän suhteen merkitys, miten korvattava on, 
 yhteinen kehitys, luottamus, sopimukset, jousto,
 yhteiset tapaamiset ja toimintatavat.
• Mitkä ovat kilpailukyvyn kannalta oleellisimmat toimittajat? 
 Miksi ja miten ne liittyvät olennaisimpiin resursseihin?

TOIMITTAJASUHTEIDEN VALINTA JA YLLÄPITO
• Millaisia toimittajasuhteita meillä pitäisi olla?
• Miten paljon hinta merkitsee meille toimittajaa valitessa?
• Ketkä osapuolista (toimittaja ja me) tapaavat ja keskustelevat? 
 Mistä pitäisi puhua?
• Keskustellaanko seuraavan vuoden suunnitelmista? 
 Keskustellaanko strategisista asioista?
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5. YHTEISKEHITTÄMINEN: uudet tuotteet/palvelut, uudet kumppanit

ASIAKASYMMÄRRYS JA NYKYINEN YHTEIS-KEHITTÄMINEN
• Jaetaanko asiakasymmärrystä tai loppuasiakkaan toiveita 
 yritysverkostossamme?
• Pitäisikö asiakasymmärrystä jakaa verkostossa / hyödyttäisikö 
 se verkoston toimijoita?
• Voisiko toimittajan ottaa mukaan jo aiemmin 
 tuote-/palvelukehitykseen?

• Kertokaa niistä yhteiskehittämisen muodoista 
 mitä teillä on nyt?
 o  Toimittajien kanssa?
 o Asiakkaiden kanssa?
 o Muiden tahojen, esimerkiksi järjestöt, kilpailijat jne. kanssa?

• Miten olemassa olevaa verkostoa voitaisiin hyödyntää:
 o Tiedonjaon osalta?
 o Tuotekehityksen osalta?
 o Kustannusten vähentämisen osalta?
 o Tuotteiden / palveluiden laadun osalta?
 o Hukan vähentämisen osalta koko tuotekehitys-/
    valmistus-/myyntiprosessissa?

• Jos verkostossa tehtäisiin yhteistä kehitystyötä laajasti, 
 mitä (arvoa) se voisi tuottaa?

UUDEN INNOVOINTI
Esittäkää ideoita ja ajatuksia uusista tuotteista tai palveluista, joiden kehitystyötä 
voisi hyödyttää yhteistyö asiakkaiden/toimittajien/muiden soveltuvien tahojen 
kanssa. (Olettaen, että loppuasiakas pysyisi samana, mutta muut muuttavat 
toimintaa)

• Mitä uusia toimijoita verkostoon voisi tulla mukaan?
o Asiakaspuolelle?
o Myynnin edistämispuolelle?
o Toimittajapuolelle?
o Tuotekehityspuolelle?
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• Kuinka koko verkosto kehittää uutta tai innovoi?
• Kuinka voimme tukea markkinatiedon jakamista/siirtämistä
 verkostossa?
• Kuinka voimme tukea tuotetiedon jakamista/siirtämistä 
 verkostossa?
• Kuinka voimme tukea kustannustehokkuutta verkostossa?
• Kuinka voimme luoda win-win -tilanteita verkostossa?

INVESTOINNIT JA YHTEISET TOIMINTATAVAT
• Onko verkostossa tarvetta tehdä suhdekohtaisia 
 investointeja?
 o Kuinka tämä voidaan mahdollistaa?
• Voitaisiinko verkostossa yhdistää resursseja niin, 
 että se hyödyttäisi molempia osapuolia / koko verkostoa?
• Onko verkostossa käytössä yhteisiä 
 järjestelmiä/toimintoja/prosesseja?
• Pitäisikö verkostossa käyttää yhteisiä 
 järjestelmiä/toimintoja/prosesseja, ja hyödyttäisikö 
 se toimintaa verkostossa?
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Liite 4. Verkostostrategiamallin SaaS-sovellus
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