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TIIVISTELMA

Kirsti Sorama, Toni Luomanmaki, Marko Siltamaki, Marko Matalamaki, Sanna
Joensuu-Salo, Henri Teittinen, Harri Lehtinen, Hannu Alakoski. Yritysten yhteisty6-
verkostojen kehittaminen: Toimintamalli tuottavuuden ja yhteistyon kehittamiseksi
pk-yritysverkostoissa. Seindjoen ammattikorkeakoulun julkaisusarja B. Raportteja
ja selvityksia 146, 131 s.

Tassa raportissa esitellaan Keski-Suomen elinkeino-, likenne- ja ymparistokeskuk-
sen rahoittaman ja Vaasan yliopiston ja Seindjoen ammattikorkeakoulun yhteis-
tydssa toteuttaman Vertti - Toimintamalli tuottavuuden ja yhteistyon kehittamiseksi
pk-yritysverkostoissa -hankkeen toimenpiteet ja tulokset.

Hankkeen paatavoite oli luoda toimintamalli pk-yritysverkostoille tuottavuuden ja
yhteistyon kehittamiseen. Mallin rakentamiseen osallistui kuusi etelapohjalaista
yritysta verkostoineen. Paatavoite jakautui kolmeen alatavoitteeseen. Seindjoen
ammattikorkeakoulu vastasi kahdesta ensimmaisesta osiosta ja Vaasan yliopisto
kolmannesta. Hankkeen toimenpiteet ja tulokset jakautuvat alatavoitteiden mukai-
sesti siten, ettd ensimmainen toimintamalli ja tyokalu liittyivat alihankintaverkoston
suorituskyvyn reaaliaikaiseen mittaamiseen toimitusketjun simuloinnilla. Tassa tes-
tattiin simuloinnin onnistumista verkostotasoisena, koska aikaisemmin simulointia
on tehty pddasiassa yrityksen sisaisena.

Toisessa osassa luotiin toimintamalli yritysten omaehtoiseen yhteistydverkos-
ton suorituskyvyn arviointiin ja mittaamiseen. Toimintamalliin liittyi my6s kolme
eri teemaan keskittyvaa digitaalista tyokalua, joilla yhteistyota voidaan arvioida
eri nakokulmista. Nama teemat nostettiin tydkalujen pohjaksi aikaisemman
tutkimuksen ja hankkeessa tehdyn kyselyn perusteella. Jokainen tydkalu on
itsendisesti kaytettavissa yrityksen tarpeiden mukaisesti. Tdhan osioon tuotet-
tiin myos opas toimintamallin ja tydkalun kayttéon. Nama loytyvat osoitteesta
https://vertti-verkostojenarviointi.seamk.fi. Simulointiin liittyva arviointityokalu on
litetty osaksi naita tyokaluja. Kolmantena alatavoitteena oli tunnistaa uusia liike-
toiminta- ja ansaintamalleja yhteistydverkostoissa digitalisoituvassa maailmassa.
Tassa osassa kehitettiin verkostostrategiamalli, joka mahdollistaa verkostotasoisten
liketoimintamallien kartoituksen ja uusien ansaintalogiikkojen selvittamisen. Tama
malli [6ytyy osoitteesta https://www.verttisovellus.fi.

Toimintaymparistd muuttuu nopeasti ja erityisesti sellaiset tekijat kuin digitali-
saatio ja kiertotalous nousevat haasteiksi erityisesti teollisuuden alihankintayri-
tyksille. Tassa hankkeessa tuotetuilla tyokaluilla yritykset voivat arvioida omien
yhteistydverkostojensa suorituskykya ja sita kautta pyrkia vastaamaan muutosten
luomiin haasteisiin.
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ABSTRACT

Kirsti Sorama, Toni Luomanmaki, Marko Siltamaki, Marko Matalamaki, 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 Seinajoki 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 Seindjoki 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. Seindjoki 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 toolis 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
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1 JOHDANTO

1.1 Hankkeen taustaa

Teollisuusyrityksissa on meneillaan selviytymistaistelu paitsi Suomessa, myos
globaalisti. Etela-Pohjanmaan kasvuyritystutkimuksen mukaan (Soramaym. 2015)
seka Kaupan, liikenteen ja jakelun etta Teollisuuden toimialat ovat menettaneet
asemiaan kasvuyritystoimialoina verrattuna vuonna 2007 julkaistuun vastaavaan
tutkimukseen (Varamaki, Saarakkala & Tornikoski 2007). Erityisen merkittavaa
kasvuyritysten maaran suhteellinen vahentyminen on ollut teollisuudessa, jossa
vahennysta on lahes 10 prosenttiyksikkda (25,6 %/16,2 %) vuodesta 2007, vuo-
teen 2015.

Tilastokeskuksen tilastojen mukaan vuosien 2013 - 2017 aikana yritysten liilkevaih-
totasot ovat olleet padosin nousujohteisia varsinkin pk-yrityksissa. Suurten yritys-
ten liikevaihtokertyma on laskenut vuodesta 2013 vuoteen 2016, mutta noussut
taas vuonna 2017. Merkittava huomio kuitenkin on, etta pk-yritysten lukumaara
on selkeasti ollut laskusuuntainen koko em. ajanjakson, kun taas suurten yritysten
lukumddrdssa ei ole yhta selkeaa trendia. Tilastossa ei ole vuosilta 2013 ja 2014
henkildstdmadria, mutta kolmen viimeisen vuoden osalta voidaan todeta, ettd
pk-yritysten henkildston maarissa on vaihtelua noin tuhannen henkildtyévuoden
sisalld. Suurten yritysten henkilotyovuosissa on vaihtelua kahden ensimmaisen
vuoden valilla lahes 8 000 laskusuuntaan nousten kuitenkin kahden viimeisen
vuoden valilla noin 3 500 henkildtydvuotta.



Taulukko 1. Yritysten tilinpaatostilasto (SVT Yritysten rakenne-

ja tilinpaatdostilasto).

Liikevaihto, | Yritysten | Henkil6s-
oikeudel- luku- ton
liset yksi- maara, |lukumaara
kot (1000 oikeu- (htv),

euroa) delliset oikeu-
yksikot delliset
yksikot
2013 | CTeollisuus | Pk-yritykset | 24 956 336 20875
(10-33)
Suuri yritys | 109 997 997 705
2014 | CTeollisuus | Pk-yritykset | 24 432 659 20346
(10-33)
Suuri yritys | 105 851 714 696
2015 | CTeollisuus | Pk-yritykset | 25095 257 20110 126500
(10-33)
Suuri yritys | 99 237 368 658 172157
2016 | CTeollisuus | Pk-yritykset | 25314 511 19605 125286
(10-33)
Suuri yritys | 96 477 843 659 164178
2017 | CTeollisuus | Pk-yritykset | 26 432 211 19556 125813
(10-33)
Suuri yritys | 106 195 403 690 167638

Kasvuyritystutkimusten mukaan (Sorama ym. 2015; Matalamaki ym. 2017) teolli-
suudestakin [8ytyy edelleen myo6s kasvuyrityksia. Menestyneet teollisuusyritykset
ovat kasvaneet pdaasiassa orgaanisesti, ja niiden kasvustrategia perustuu vahvasti
yhteistyoverkostoihin, joita on rakennettu niin asiakkaan kuin toimittajienkin
suuntaan toimitusketjussa. Erityisen merkittavaa on ollut asiakassuuntautunut
verkostoituminen ja asiakaslahtdisyyden lisaantyminen yrityksen toiminnassa.
Aikaisemmin teollisuudessa korostui yhteistydverkostoista puhuttaessa ali-
hankintaverkostojen rakentaminen kustannustehokkuuden, joustavuuden ja
tuotannollisen tehokkuuden saavuttamiseksi. Nyt kun alihankintaverkostot ovat
muotoutuneet ja ovat ikdan kuin "valmiita”, on teollisuudessa alettu keskittaa
huomiota asiakkaaseen ja asiakassuuntautuneisiin verkostoihin.

Vaikka teollisuusyrityksissa korostetaan yhteistydsuhteita ja verkostojen kehit-
tamista erityisesti asiakkaiden suuntaan, on kilpailukyvyn perusta edelleenkin
seka tuotannollisesti etta taloudellisesti tehokkaasti toimiva toimittajaverkosto
(Sorama ym. 2015; Matalamaki ym. 2017). Muuttunut toimintaymparistd antaa



aihetta tarkastella teollisuusyritysten verkostoja uudesta nakdkulmasta ja siita
syysta uudenlaisen paremmin taman padivan toimintaa vastaavan mittariston
kehittamiseen, jossa yrityksen toimittajaverkoston tehokkuuden lisaksi luodaan
tehokkuutta myos loppuasiakkaan suuntaan esimerkiksi jakelukanavan verkos-
toja kehittamalla. Kyse on siis laajasti toimitusketjun hallinnasta seka yla- etta
alavirtaan muuttuneessa maailmassa, jossa liiketoiminnan logiikat ovat erilaisia
kuin 2000-luvun alussa.

Vaasan yliopiston tutkijarynma sai vuonna 2002 - 2003 toteutettavakseen esi-
selvityksen Sitralle. Sen tavoitteena oli hahmotella alustavasti, mista osioista ver-
kostotasoinen suorituskykymittaristo voisi koostua. Esiselvityksen jalkeen Sitra ja
Tekes seka nelja etelapohjalaista yritysta lahtivat rahoittamaan tutkimushanketta,
jossa kehitettiin tutkimuksen kautta karkiyritysverkostoille analyysi-, suunnittelu- ja
mittaustyokalu verkostojen kokonaisvaltaisen toiminnan arviointiin ja kehittami-
seen. Nimekseen tyokalu sai Pyranet. Pyranet - verkostojen suorituskykymittaristo
vastasi erinomaisesti sen aikakauden tarpeisiin ja loi hyvan kehikon teollisuuden
yhteistydverkostojen suorituskyvyn mittaamiselle. Pyranet-suorituskykymittaris-
tossa huomiaitiin tyytyvaiset asiakkaat, mutta asiakkaat nostettiin esiin ainoastaan
verkoston toiminnan kohteena. Yritysten toimintaympariston muutos nostaa esiin
tarpeen kehittaa suorituskykymittaristo, jossa on mukana myos yhteistydsuhteet
ja verkostot asiakassuuntaan.

1.2 Yhteistydsuhteiden ja verkostojen
suorituskykyyn vaikuttavia tekijoita

Yksi merkittava liiketoiminnan muutosta kuvaava tekija on talla hetkella digita-
lisoituminen. Elamme ubiikkiyhteiskunnassa (Greenfield 2006; Karhula 2008),
jossa teknologioiden kehittyminen vaikuttaa paivittdiseen tapaamme toimia.
Tarve reagoida muutokseen on voimakas, koska reaalista ja virtuaalista yhdistava
todellisuus ei ole selkea kuten ennen. Digitalisoituminen synnyttaa uutta liiketoi-
mintaa ja palveluja, jotka yhdistavat uutta teknologiaa, liiketoimintaprosesseja ja
palvelusisaltoja taysin uudella tavalla. Digitaaliteknologia automatisoi tuotantoa
ja tyota entista pidemmalle, synnyttad uusia palvelu- ja tuoteinnovaatioita ja
likuttaa ajatuksia ja ideoita. Tiedosta ja informaatiosta on tullut resurssi, jolla
kilpailukykya rakennetaan (Fischer ym. 2011). Suuret, osaksi avoimet tietokannat
ja datavirrat luovat taysin uudenlaisia liiketoimintamahdollisuuksia. Nyt ja tulevai-
suudessa johtajien on kyettava nakemaan liikketoimintojen, asiakaskayttaytymisen
ja arvoketjujen muutokset ja oppia reagoimaan niihin proaktiivisesti ja nopeasti.
Proaktiivinen asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen haastaa toimittajaverkostojen
joustavuuden (Wiklund ym. 2009). Lisaksi korostuu toimittajaverkostojen yhteis-
tyon ja suorituskyvyn reaaliaikainen mittaaminen (Karhula 2008; Fischerym. 2011).



Digitalisoitumisen myota aika- ja paikkariippuvuus on vahentynyt ja se luo paineita
tuotannollisten yritysten mahdollisuuksiin vastata asiakkaiden tarpeisiin. Tama
edellyttaa kykya ennakoida muutokset ja tarpeet seka vaatii uudenlaista taitoa
oman arvo- ja toimitusketjun hallintaan. Digitaalisuus haastaa myos tuote/pal-
velu -ajattelua. Ubiyhteiskunnassa kilpaillaan enemminkin liiketoimintamalleilla
kuin tuotteilla ja palveluilla, jolloin menestymisen avaintekijoiksi nousee arvo- ja
toimitusketjujen rakenne ja liiketoimintamallien kyky tuottaa kilpailuetua kansain-
valistyvassa liiketoimintaymparistossa (Greenfield 2006). Kyky ajatella suuresti
voidaan katsoa taman aikakauden yritysjohtajan hyveeksi. Miksi ajatella rajoja
maailmassa, jossa rajoja ei enda ole.

Tuotannon simulointi on mahdollistunut digitaalisen kehityksen myéta. Tuotannon
simulointia on hyddynnetty teollisuudessa jo pitkdan toiminnan tehokkuuden ja
tuottavuuden kasvattamiseen, mutta myos lisavarmuuden saamiseksi esimerkiksi
laiteinvestointien tekoon. Suuri simuloinnista saatava hyoty on se, etta huolellisesti
rakennetusta mallista saadaan tarkkoja ja luotettavia tuloksia, joiden avulla tarkas-
teltavan jarjestelman toimintaa voidaan analysoida ja kehittad. Simulointimallin
avulla voidaan tehda my0s erilaisia kokeiluja ja testauksia ilman, etta todellisia
tuotantojarjestelmia joudutaan muuttamaan ja hairitsemaan.

Tuotannon simulointiin tarkoitettuja tydkaluja voidaan yritysten toimitusver-
kostojen simuloimisen lisaksi hyddyntaa myos palvelutoiminnan simuloinnissa.
Palvelutoimintaan keskittyneilla yrityksilla on teollisen tuotannon tavoin tietty
prosessi, kaytossa olevat resurssin (koneet, ihmiset), tahtiajat. Alan kaupalliset
toimijat ovat hyddyntaneet simulointitydkaluja esimerkiksi sairaaloiden potilas-
jonojen ja hoitoprosessien analysointiin ja tehostamiseen.

Tuotannollisen tehokkuuden lisaksi toimitusketjun suorituskykyyn ja menesty-
miseen vaikuttavat monet varsinaiseen yhteistyohon liittyvat tekijat. Maailman
muutoksen myotd nama ovat kuitenkin erilaisia kuin 2000-luvun alkupuolella.
Tassa hankkeessa hyddynnettiin SeAMKin toteuttaman kasvuyritystutkimuksen
tuloksia siirtamalla yksittdisen yrityksen kehittymiseen ja kasvuun erityisesti vaikut-
tavia tekijoita yritysverkostojen tasolle. Tallaisia tekijoita olivat informaation kaytto
ja kayton laajuus johtamisessa, yrittajamadinen orientaatio, markkinaorientaatio,
seka yrityksen/yrittajan omaksumiskyky/oppimiskyky.

Erilaisten ohjausjarjestelmien tarkoitus on auttaa sovittamaan yksittaisten ih-
misten toimet ja toimenpiteet yrityksen tavoitteiden kanssa (Malmi & Brown
2008). Ohjausjarjestelmat voidaan nahda laaja-alaisena kokonaisuutena, joka on
haasteellista toteuttaa. Sen sijaan voidaan keskittya yhteen ohjausjarjestelman
osa-alueeseen eli suorituskykymittareihin (performance measurement systems



eli PMS). Malmin ja Brownin (2008) mukaan ohjausjarjestelmakehyksessa suo-
rituskykymittarit auttavat seka selvittamaan eroja suunnitelmien ja toteutumien
valilla etta pyrkivat vaikuttamaan eroja aiheuttaviin toimiin. (Soramaym. 2015, 43.)

Suorituskykymittaristolla tarkoitetaan jarjestelmia, jotka tuottavat rahamaaraista
ja ei-rahamaaraista informaatiota paatdksenteon tueksi ja menestymisen arvi-
oimiseksi (Franco-Santos ym. 2012). Jarvenpaan, Lansiluodon ja Pellisen (2013,
39 -40) mukaan rahamaarainen informaatio kattaa esimerkiksi myyntituottoihin,
raaka-ainekustannuksiin tai henkilokustannuksiin liittyvan euromadaraisen infor-
maation, kun taas ei-rahamaaraiselld informaatiolla viitataan kappalemdaraiseen
myyntiin, raaka-ainekiloihin tai henkildmaariin. Jarvenpaan (2013, 40 - 42) mukaan
rahamaaraisen ja ei-ranamadraisen informaation lisaksi suorituskykymittaristo
vOi tuottaa objektiivista/subjektiivista ja historiaan/tulevaisuuteen suuntautuvaa
informaatiota. Suorituskykymittaristot voivat siten tuottaa joko kapea-alaista
(historia-orientoitunut, yrityksen sisaltd ja rahamaardistd) informaatiota tai laaja-
alaista (tulevaisuus-orientoitunut, yrityksen ulkopuolelta ja ei-rahamaaraista)
informaatiota (Jarvenpaa ym. 2013, 39 - 43, Tillema 2005). Kapea-alainen infor-
maatio sisaltyy osana laaja-alaiseen informaatioon.

Suorituskykymittaristoja on olemassa lukuisia erilaisia, kuten suorituskykypy-
ramidi, dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma tai suorituskykyprisma
(Jarvenpaa ym. 2013, 332 - 335). Erds suosituimmista suorituskykymittareista
on Kaplanin ja Nortonin (1992) kehittama tasapainotettu tuloskortti (Balanced
Scorecard). Tuloskortissa yrityksen toimintaa mitataan neljasta eri nakdkulmasta:
talous, oppiminen ja kasvu, sisainen tehokkuus ja asiakkaat. Yksi keskeinen na-
kokulma on linkittaa eri nakokulmien mittarit yrityksen valitsemaan strategiaan.
Riippumatta suorituskykymittaristosta olennaista on, etta se sisaltad talousnako-
kulman lisaksi informaatiota useasta muustakin eri nakokulmasta ja informaatio
on seka rahamaaraista etta ei-rahamadrdista.

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

Informaation kayton laajuus vastaa kysymykseen, millaista tietoa yritys kayttaa
arvioidessaan menestymistaan. Informaation kayton laajuuden mittaamiseen on



kehitetty vuosien aikana mittareita, mutta useat niista perustuvat Ittnerin, Lacke-
rin ja Randalin (2003) kehittamaan 10-kohtaiseen kysymyspatteristoon. Tama
mittaristo kattaa kysymyksia useasta nakokulmasta, kuten asiakkaat, henkildsto,
sisdiset prosessit, laatu ja ymparisto.

Myds menestymisen mittaamiseen on useita malleja. Yksi niista on Chapmanin
ja Kihn (2009) kayttama ja alun perin Govindarajan ja Fisherin (1990) kehitta
10-kohtainen mittaristo. Eteld-Pohjanmaan kasvuyritystutkimuksessa (Sorama
ym. 2015) lisattiin mittaristoon vield vakavaraisuus, jotta taloudellisesta menes-
tyksesta saataisiin monipuolisempi kuva.

Seka yrittajamainen orientaatio etta markkinaorientaatio liittyvdt seka informaati-
on kayttoon ja kayton laajuuteen, etta oppimis-/omaksumiskykyyn (Hunt & Morgan
1995; Hurley & Hult 1998). Yrityksissa on kaytdssa erilaisia ohjausjarjestelmia,
joiden tarkoituksena on sovittaa yhteen yksittaisten ihmisten toimet ja toimen-
piteet yrityksen tavoitteiden kanssa.

Yrittdjamainen orientaatio kuvaa yrittajamaista ajattelua liittyen paatoksenteon
tapoihin, menetelmiin ja kaytantoihin. Yrittdjdmainen orientaatio iimenee yrityk-
sen tavassa toimia ennakoivasti ja innovatiivisesti seka silla on kykya riskinottoon.
Markkinaorientaatiolla puolestaan tarkoitetaan sita, miten yritys kaytannossa
toteuttaa markkinointikonseptiaan. Markkinaorientaatio sisaltaa kolme toimin-
nallista elementtia: asiakasorientaatio, kilpailijaorientaatio ja sisdisten toiminto-
jen koordinointi yrityksessa niin, etta tieto asiakkaista ja kilpailijoista levida koko
organisaatioon niin, etta kyetdan tuottamaan asiakkaille lisdarvoa tuotteiden ja
palveluiden kehittamisen kautta (Jaworski & Kohli 1993; Slater & Narver 1998).

Naiden taustalla on joukko tekijoita, jotka perinteisesti on nostettu verkostojen
suorituskykyyn vaikuttaviksi yhteistyohon liittyviksi tekijoiksi kuten luottamus ja
avoimuus. Nyt kuitenkin toimintaympariston muutos antaa aihetta tarkastella
verkostojenkin suorituskykya ja yritysten valista yhteistyota uudenlaisten teki-
joiden kautta.

Yrityksen verkostoitumisen laajentaminen ja syventaminen, digitalisaatio, seka
loppuasiakkaan lisdarvoon keskittyvat toimintamallit haastavat perinteisten
teollisuusyritysten aiemmat ansaintalogiikat. Yritysten itse tekema osuus lop-
putuotteiden arvosta on jo pienentynyt jatkuvasti. Toisin sanoen, yritykset ovat
erikoistuneet pidemmalle ja ne ovat entista enemman riippuvaisia niiden toimin-
taa tukevasta yritysverkostosta. Keskittyessaan asiakkaalle syntyvadn lisdarvoon
seka verkoston tuottamaan asiakkaan kokemaan lisdarvoon yrityksen toiminnan
kehittyminen siirtyy yrityksen sisdisten toimintaprosessien tehostamisesta koko
arvoketjun valintojen uudelleenarviointiin verkoston kaikkien osien nakdkulmasta.



Yritykselle uudenlaisen ansaintalogiikan hahmottaminen ja kehittaminen vaativat
erilaisia ajattelumalleja seka yritysjohdon tyokaluja, joilla voi tarkastella olennai-
sia paatdksentekoon vaikuttavia tekijoita. Yleisesti on tehty huomioita, etta pk-
yritysten strategiaty® tapahtuu epavirallisesti toimitusjohtajan ajattelussa ilman
varsinaisia konkreettisia tai virallisia strategiatydn muotoja, kuten esimerkiksi stra-
tegiatyokaluja taivirallisia strategiaprosesseja (Lavie & Rosenkopf 2006; Levinthal
& March 1993; Vuorinen 2013). Strategisen ajattelun paivittdminen voi tapahtua
kaytannossa toimien erehdyksen ja oppimisen avulla, etsimalla itsenaisesti erilai-
sia strategiatyokaluja tai hyodyntamalla konsultointipalveluja tarjoavia yrityksia.

Yritysten kehittamistoimenpiteiden painopistealueet voidaan jakaa uuden kehit-
tamiseen (exploration) ja olemassa olevan kehittdmiseen ja tehostamiseen (exp-
loitation) (March 1991). Exploration-toiminta sisaltaa radikaalien innovaatioiden
keksimista, kokeilua muuntelua, joustavuutta seka riskinottotaipumusta yrityksen
toiminnoissa. Tata pidetdan riskialttimpana toimintatapana, kuin exploitation-
suuntausta. Exploitation-toiminta taas nayttaytyy rutiineissa, tehokkuudessa,
stabiiliudessa kompetensseissa ja tehokkuudessa. Tavoitteena on lisata kont-
rolloitavuutta ja kykya tayttaa asiakkaiden ja markkinoiden tarpeet (Holmqvist
2004; Soramaym. 2015). 2000 luvun organisaatioteoriatutkijat ovat kiinnittdneet
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 naiden kahden painopisteen valilla, etta yritys menestyisi ki-
ristyvassa kilpailutilanteessa.

Explorationiin viittaava erehdyksen ja oppimisen kautta tapahtuva tyo sisaltaa
luonnollisesti riskeja, seka oppiminen tapahtuu inkrementaalisesti pitkalla aika-
valilla (Sarasvathy 2001; Fisher 2012). Formaalit strategiatyokalut ovat puolestaan
suunniteltu suurien kansainvalisten yritysten kaytettavaksi, eivatka ne sovi pienten
yritysten resursseille tai vaatimukselle joustavasta yritystoiminnan ja strategian
kehittamisesta (Fiegenbaum & Karnani 1991; Zhou & Shalley 2003). Konsultti-
yritykset (esim. McKinsey, BCG, Accenture, Bain & Co, TalentVectia, EY, KPMG,
Deloitte) puolestaan hallitsevat strategiatydon menetelmat yleensa hyvin, mutta
naiden kiinnostus ja tuntuma pk-yritysten toimintaymparistoon ja toimintaan ovat
toisinaan puutteellisia. Taman lisaksi suurten konsulttiyritysten palvelut voivat
nousta hinnaltaan liian kalliksi pk-yrityksille.

Strategiatyon abstraktin luonteen seka kehittdmisen haasteiden takia on tarkeda,
etta pystymme tarjoamaan yrityksille apua verkostostrategioiden kehittamiseen,
ansaintamallien uudelleenarviointiin seka ndiden yhdistamiseen toteutettavaan
suorituskyvyn mittaukseen ja simulointiin. llman muutosta strategisessa ajatte-
lussa tai yrityksen toimintalogiikassa verkostomaisen toiminnan mittaaminen



tai simuloiminen jaa irralliseksi osaksi yrityksen koko toiminnassa. Tai toisin pain
yrityksen verkostostrategian paivittaminen ja ansaintalogiikan muuttaminen jadvat
irralleen kaytannon toiminnasta, mikali ndita ei mitata ja seurata systemaattisesti
(Vuorinen 2013).

Strateginen johtaminen on muuttunut yritysten toimintaympariston yha nopeam-
man muutoksen johdosta. Kun viela 90-luvulla yritysten strategioita kehitettiin
viiden tai jopa kymmenen vuoden aikajaksoille (mm. Porter 1991; Prahalad &
Hamel 1990), nykyisessa nopeasti muuttuvassa maailmassa nayttaisi silta, etta
nain ei voida enda toimia (Killen ym. 2012). 2000-luvulle tultaessa yhden, kahden
tai korkeintaan kolmen vuoden ajanjaksot havaittiin sopivan paremmin nopeasti
muuttuvaan toimintaymparistéon (Eisenhardt & Sull 2001; Elbanna 2006; Nag,
Hambrick & Chen 2007; Kim & Mauborgne 2009). Nykyisen kaltaisessa jatkuvasti
muuttuvassa, digitalisoituvassa yhteiskunnassa strategista johtamista voidaan
pitaa onnistuneena, kun se suuntaa yritysta uusiutumaan, eika rajoita yrityksen
toimintaa. Uusien ja mullistavien, koko strategista lIahestymista muuttavien mal-
lien keksiminen nadyttaisi saavuttaneen saturaatiopisteensd, samalla strategian
tutkimus on keskittynyt viime vuosina asiakkaiden tavoitteiden ymmartamiseen
ja niiden mukaan toimimiseen (Coviello & Joseph 2012).

1.3 Hankkeen tavoitteet ja toimenpiteet

Hankkeen paatavoite oli luoda toimintamalli pk-yritysverkostolle tuottavuuden
ja yhteistyoverkostojen yhteistyon kehittamiseen asiakassuuntautuneesti. Hank-
keessa kehitettiin kokonaisvaltainen malli yritysten vélisten yhteistydverkostojen
kehittamiseen. Mallin rakentamiseen osallistui kuusi etelapohjalaista pk-yritysta
verkostoineen. Mukaan lahtevien karkiyritysten kanssa mallin kehittdminen
lahti yrityksen omista lahtokohdista ja tasta syysta yritykset ovat hyvin erilaisia
samoin kuin niiden verkostot ja verkostojen kehittdmistarpeet. Koska tavoitteena
oli kehittaa toimintamalli seka yritysverkostojen itse kaytettavaksi, etta yritysten
kehittamisen kanssa tyoskentelevien niin konsulttien kuin julkisten kehittamis-
organisaatioidenkin tydkaluksi, luatiin yrityskohtaisten kehittamistoimenpiteiden
kautta yleistettava toimintamalli pk-yritysverkostojen kehittamiseen. Malli eroaa
vastaavista kehittamismalleista sen pk-yrityksille suunnatun kayttokelpoisuuden
osalta: toiminnan kehittamisen tulee olla tarpeeksi ketteraa ja joustavaa pk-
yrityksille. Raskaat mallit ja kehittamisprosessit aiheuttavat yrityksen johdolle ja
henkildstolle usein vain lisastressia seka paineita tyossa selviytymiselle, kun usein
kevyemmalla tyolla voidaan saavuttaa vastaava lopputulos pk-yritysymparistdssa.
Taman lisaksi mallissa sovellettiin kaytantdon tuoreinta tutkimustietoa liittyen
yritysverkostojen suorituskykyyn seka strategiatyohon.



Paatavoite jakautui kolmeen alatavoitteeseen seuraavasti:

1. Mallipaghankkijayrityksen alihankintaverkoston suorituskyvyn
reaaliaikaiseen mittaamiseen, jotta kyetadn yhteistyossa
toimimaan kilpailukykyisesti asiakassuuntautuneissa
(globaaleissa) verkostoissa.

2. Malli asiakassuuntautuneen verkoston suorituskykyyn
vaikuttavien tekijoiden tunnistamiseen ja niiden merkityksen
analysointiin yhteistydverkoston suorituskyvylle.

3. Uusien liiketoimintamallien ja ansaintalogiikkojen
tunnistaminen ja hyddyntaminen yhteistydverkostoissa
digitalisoituvassa ubiyhteiskunnassa.

Tavoitteena on auttaa verkoston karkiyritysten johtajia sailyttamaan kilpailukykyis-
ta liilketoimintaa Etela-Pohjanmaan alueella: ilman verkostomaista liiketoimintaa
on pk-yritysten erittain vaikea sailya kilpailukykyisina globaaleilla markkinoilla.
Siten hanke lisaa yritysten tuottavuutta, elinkelpoisuutta, mutta toisaalta myos
yrittajien ja johtajien tydssa jaksamista ja hyvinvointia: laajamittainen liiketoimin-
nan kehittaminen vie aina aikaa yrityksen varsinaiselta operatiiviselta toiminnalta.
Uudenlainen liiketoiminnan kehittaminen ei ole muodoltaan yhta rutinoitunutta
kuin operatiivinen toiminta, jolloin kehittaminen vaatii kasvanutta epavarmuuden
sietokykyd ja uuden oppimista. Hankkeessa luoduilla toimintamalleilla tullaan
lisdamadn tydssa jaksamista, hyvinvointia seka tuomaan hahmotettavia liiketoi-
minnan kehittamisen muotoja pk-yritysten kaytettavaksi hankkeeseen osallistu-
vien kuuden pk-yritysverkoston kehittamisen kautta saavutetuilla kokemuksilla
ja malleilla.

Yrityksen tuottavuutta, tydn imua seka hyvinvointia seka ndiden vaikutusta yrityk-
sen suorituskykyyn mitattiin hankkeessa kehitetylla yritysverkoston suorituskyvyn
mittarilla. Tata aineistoa kerattiin hankkeen alussa seka hankkeen kehittamistoi-
menpiteiden jalkeen, jolloin voitiin arvioida kehittamistoimien vaikutusta kyseisissa
yrityksissa. Tata seurantaa jatkettiin myos hankkeen loputtua yrityskohtaisesti
yritysten oma-aloitteisena toimintana.

Hankkeen toimenpiteet kohdistuivat kuuteen kehitystydhon osallistuvaan yrityk-
seen, minkad pohjalta hankkeen tuloksena luotiin toimintamalli tuottavuuden ja
yhteistyon kehittamiseksi pk-yritysverkostossa.



Hankkeen toimenpiteet keskittyivat kolmeen osa-alueeseen seuraavasti:

1.

Toimitus- ja jakeluverkoston tuottavuuden ja tehokkuuden
mittaaminen (verkoston toiminnan simulointi ja optimointi).

a. Verkoston materiaali- ja tietovirtojen kartoitus

karkiyritysta ja merkittavimpia (karkiyrityksen nimeamia)
toimittajia haastattelemalla.

b. Verkoston nykytilan mallintaminen

simulointiohjelmistolla ja mallin verifiointi.

c. Verkoston toimintaan liittyvien ongelmakohtien

tunnistaminen (pullonkaulat, osaoptimointi).

d. Verkoston tehokkuuden kehittaminen ja toiminnan

optimointi simulointia hyddyntaen.

Toimitus- ja jakeluverkoston suorituskykyyn vaikuttavien
tekijdiden mittaaminen (yrittajamainen orientaatio,

markkinaorientaatio, informaation hyddyntaminen ja
oppiminen/omaksumiskyky).

a

. Kysely Etela-Pohjanmaan tuotannollisille yrityksille, jolla

selvitettiin yrittajamadisen orientaation,
markkinaorientaation, informaation kayton ja
oppimis-/omaksumiskyvyn vaikutusta
verkostojen menestymiseen.

. Alkukartoitus, jossa haastateltiin seka karkiyrityksia,

etta merkittavimpia karkiyrityksen nimeamia toimittajia.

c. Verkoston yhteistyon nykytilan kuvaus.

d. Verkoston analysointi yhteistydhon ja suorituskykyyn

vaikuttavien tekijoiden suhteen.

. Verkoston suorituskyvyn yhteistyon kehittamiseksi

laadittiin kuvaus kehittamistoimista
yritys-/verkostokohtaisesti

Kehittamistoimien vaikutusten analyysit (lyhyella
aikavalilld) seka yritys- ettd verkostotasolla.

g. Tyokalujen ja yhteistydn toimintamallin kehittaminen.



3. Uusien liiketoimintamallien ja ansaintalogiikkojen
tunnistaminen ja kehittaminen (verkostotasoisten strategioiden
kehittadminen). Naiden toimenpiteiden pohjalta luotiin kaikki
kolme osa-aluetta kattava malli tuottavuuden ja yhteistyon
kehittamiseksi pk-yritysverkostossa.

a. Alkukartoituskeskustelut, -haastattelut ja -kyselyt
karkiyrityksille seka merkittavimpiin karkiyrityksen
nimeamiin yhteistydkumppaneihin. Keskustelut
kohdistuivat paaasiassa verkoston yritysten ylimpaan
johtoon, mutta myds muuta henkilostoa osallistettiin
mukaan yritysten halutessa.

b. Selvitys yrityksen strategian nykytilasta, erityinen fokus
verkostostrategian nykytilaan. Halutun tahtotilan
kuvaus, muutostarpeiden tunnistaminen.
Kehittamismahdollisuuksien arviointi.

c. Selvityksen perusteella yrityksille ehdotettiin strategia-
tyopajoja (4-6 kappaletta per karkiyritys), joissa luotiin
yrityksen ansaintalogiikoihin ja liiketoimintamalleihin
koskevia kehitystoimia: yliopiston tutkijat toivat
tyopajoihin tydkaluja, toimintatapoja ja ajatuksia
tyon tueksi.

d. Toimien toteuttamiseen liittyvat seuranta- ja
palautekeskustelut, seuranta-aineiston kerays.

e. Uudenlaisten pk-yrityksille suunnattujen
toimintatapojen tai tydkalujen kehittaminen
ja kuvaaminen.

Hankkeen aikana nousi esiin, etta tyokalut olisi syyta digitalisoida ja hankkeen
lopputuloksen kannalta on huomattavasti parempi, etta mallin kehittelya viedaan
eteenpain, jolloin tyokalut on mahdollista ottaa helpommin kayttoon laajemmassa
yrityskentassa.



1.4 Raportin rakenne

Raportin rakenne noudattelee aiemmin esitettyja tutkimuksen osia / vaiheita.
Raportti alkaa johdannolla. Luvussa kaydaan lapi hankeen taustat, toimenpiteet
seka hankeen tavoitteet. Luvussa kaksi esitelldan toimintamallin ja tydkalujen
testaamiseen osallistuneet yritykset. Luku kolme sisaltaa tyopakettiin yksi liittyvat
toimenpiteet yritysverkostojen simuloinnista. Kappaleessa nelja esitetadn yhteis-
tyosuhteiden suorituskyvyn arviointiin kaytettavan toimintamallin kehittamista
seka suorituskykymittariston rakentamista ja testaamista seka digitalisointia.
Kappaleessa kasitellaan myos kevaalla 2016 tehtya kyselytutkimusta etelapohja-
laisille teollisuusyrityksille. Luku viisi keskittyy tyopaketin kolme mukaisen mallin
kehittamiseen / kehityskaareen hankkeen aikana seka mallin digitalisointia. Lu-
vussa kuusi esitetdan yhteenveto ja johtopaatokset hankkeesta ja sen tuloksista
seka pohditaan mahdollisia jatkohankkeita/tutkimusehdotuksia.



2 TOIMINTAMALLIN JA
TYOKALUJEN TESTAAMISEEN
OSALLISTUNEET YRITYKSET

Hankkeeseen osallistui kuusi yritysta, joiden kanssa yhteistydssa tavoitteena oli
luoda toimintamalli pk-yritysverkostolle tuottavuuden ja yhteistydverkostojen
yhteistyon kehittamiseen asiakassuuntautuneesti. Mallin rakentamiseen osallistui
kuusi eteldpohjalaista pk-yritysta verkostoineen. Hankkeeseen osallistuneiden
karkiyritysten kanssa mallin kehittaminen lahti yritysten omista lahtokohdista
ja tasta syysta yritykset olivat hyvin erilaisia samoin kuin niiden verkostot ja
verkostojen kehittamistarpeet. Koska tavoitteena oli kehittaa toimintamalli seka
yritysverkostojen itse kdytettavaksi, etta yritysten kehittamisen kanssa tyosken-
televien niin konsulttien kuin julkisten kehittamisorganisaatioidenkin tydkaluksi,
luotiin yrityskohtaisten kehittamistoimenpiteiden kautta yleistettava toimintamalli
pk-yritysverkostojen kehittdmiseen.

Alla olevassa taulukossa on esitelty hankkeeseen osallistuneiden yritysten toimiala
ja kokoluokka ilmaistuna henkilostomaaralla seka liikevaihdon mukaan.

Taulukko 2. Toimintamallin ja tyékalujen testaukseen osallistuneet

yritykset.
Yritys Toimiala Henkil6sto Liikevaihto
A Teollisuus 920 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€




Yritys A

Teollisuusyritys A on perustettu reilu 20 vuotta sitten. Yrityksen myynti keskittyy
paasaantoisesti Suomeen, mutta yrityksessa on aloitettu vientitoimintaa Poh-
joismaihin. Tuotanto on Suomessa ja kotimaisuutta kaytetaan kilpailukeinona.
Tuotannosta suurin osa tapahtuu yrityksen itsensa toimesta ja silla on muutamia
alihankkijoita, joista yksi on strategisesti tarkea. Yrityksella on myds asennuspal-
velu yhteistyoyritysten kautta.

Yrityksessa ei ole systemaattisesti panostettu tuotekehitykseen vaan on otettu
enemmankin seurailijan rooli markkinoilla. On odotettu, ettd muut ovat I0ytaneet
toimivia ratkaisuja ja niita on sitten otettu kayttoon. Tietyt toimittajat ja asen-
nusyritykset tarjoavat aina viimeisimpia ratkaisuja, joita otetaan sitten kayttoon.
Ratkaisuja kuitenkin tarjotaan laajasti alalla muillekin toimijoille, jolloin ainoastaan
kehitystyossa mukana olleet yritykset saavat tasta etua, joka on kuitenkin aina
maksimissaan vuoden mittainen. Ulkomailta tarjotaan enemman ideoita kuin on
mahdollista ottaa kayttoon.

Yritys on ollut kovassa kasvussa. Silla on ollut laajennustarpeita viime vuosina ja
sentilan tarve on kasvanut. Yritys pitaa vahvuutenaan joustavuutta; on tarpeeksi
pieni ja pystyy kopioimaan nopeasti kilpailijoita. Strategiana on kasvaa verkostojen
kautta, laajentaa myyntiverkostoa maantieteellisesti seka uusien myyntikanavien
ja yhteistydkumppaneiden kautta.

Yritys B

20 vuotta sitten perustettu teollisuusyritys. Yrityksen menestys juontaa alkuvaihei-
seen, jolloin keksittiin tekninen ratkaisu, josta syntyi maailmanlaajuinen oivallus.
Uusi iso asiakasryhma tuli yrityksen tarkeimmaksi asiakasryhmaksi taman paten-
toidun teknisen ratkaisun ansiosta. Tassa vaiheessa myos julkisvaroilla toimiva
kehitysyhtio lahti padomasijoittajana mukaan ja yrityksen toiminta lahti lentoon.
Samoihin aikoihin iso joukko yksityisia henkildita luopui omistuksestaan. Taan-
tuman aikana 2008 ja sen jalkeisind vuosina yrityksen myynti laski lopulta lahes
puoleen huippuvuosista, mutta on sittemmin saatu nostettua maaratietoisella
tyolla takaisin samalle tasolle. Globalisaation vaikutukset ovat nakyneet myos
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 teknisia tuotteita. Globalisaation
ansiosta kate on verrattain alhainen, mutta sellainen etta toiminta on kannattavaa.



Kyseessa on massatuote, jonka laatu taytyy olla korkealla tasolla, etta lopputuo-
tetta ei tarvitse kayda huoltamassa/korjaamassa. Asiakkaat ostavat osan tekni-
sista ratkaisuista case-yritykselta, loput muilta toimijoilta. Heidan vastuullaan on
kokoonpano, ja myynti loppukayttajalle. Case-yrityksen mukaan tassa on hyvaa
se, ettd laatutestaus pitad tehdd vain yhden toimijan kanssa. Valmistusmaarat
yli satatuhatta tuotetta paaasiakasryhmadlle vuodessa, kokonaistuotantomaara
noin 250 tuhatta tuotetta vuodessa.

Kolmisenkymmenta isoa asiakasta, joista ainoastaan kaksi toimii suurimman tuo-
teryhmantuotteiden kayttajina. Lisaksi yritys toimittaa teknisia tuotteita kolmelle
muulle asiakasryhmalle.

Case-yritys on mukana uusissa tuotekehittelyprojekteissa, joista odotettavissa
lahiaikoina uutta liiketoimintaa. Kriittiset menestystekijat: laatu, varmuus, toimi-
tusaika, tuotantoprosessin kustannustehokkuus, toimitusvarmuus 100 % just in
time, ei liian aikaisin, hinnalla pelataan. Ostetaan ulkopuolelta puolivalmisteet,
joista yhdistetaan ja jalostetaan tuote. Osa komponenteista ja tyOvaiheista tulevat
ulkoa ja myds pienia maaria tuotekehitysta. Yli 50 % kustannuksista kohdistuu
materiaaleihin, 40 % tydajasta menee tarkastuksiin. Lainsadadanto saatelee val-
mistusta merkittavasti. Kehitetaan koko ajan tuotteita ja optimoidaan toimitusket-
jun kehitysta. Iso osa tuotekehityksesta menee koneiden kehitykseen. Tuotetta
myyddan, ei palvelua varsinaisesti. Positiiviset ndkymat, asiakkaiden tarvitsemat
yksikkokoot kasvavat. YIi 90 % on suoraa vientia.

Yritys C

Yritys C on palvelualalla toimiva yritys, joka on perustettu kolmisenkymmenta
vuotta sitten. Yritys on 100% suomalainen ja yksityisomisteinen. Toimiva johto
on omistajana. Yritys tarjoaa palveluita padasiassa yrityksille ja vahaisessa maarin
myos yksityisille. Pyrkimyksena on ollut asioiden tekeminen eri tavalla ja tehok-
kaammin, asiakkaan palveleminen, palveluiden luominen asiakkaille, yksilollinen
asiakaspalvelu ja palveluiden raatalointi kunkin asiakkaan tarpeisiin sopiviksi.
Yritys tuottaa myos jonkin verran puolivalmisteita kotimaan markkinoille seka
vientiin. Yrityksessa on tehty mittavia investointeja tuotantolaitteistoihin vuosien
saatossa. Pyrkimyksend on ollut 10ytaa isompia yhteistydkumppaneita. Yrityksessa
tehdaan nopeita paatoksia, voidaan arvioida, etta suunnitelmallisuuden puute
vaikuttaa yrityksen toimintaan. Strategiatydn tehostaminen pitkdjanteisempaan
suuntaan olisi tarkeaa.



Yritys D

Neljakymmenta vuotta toiminut teollisuusyritys. Tyontekijoita vuonna 2017 noin
50. Yrityksen ydinosaamista on sopimusvalmistus, yli 60 % yrityksen liikevaih-
dosta tulee alihankinnasta ja maksaa tdlla hetkella omien tuotteiden tuotantoa.
Sopimusvalmistuksessa yksi pitkaaikainen, todella merkittava ja suuri asiakas,
tilauskanta todella hyva. Muita yksittaisia isoja asiakkaita muutamia. Joitain jaanyt
pois, kun asiakkaat siirtaneet tuotantoa ulkomaille. Jonkin verran alihankintatyo-
vaiheita ostetaan ulkoa, samoin tuotekehitysta. Talla hetkelld ostetaan liian iso
0sa komponenteista ulkoa, vaarana on, etta hinnat nousevat ja siten jatkossa ei
enaa parjata. Laskelmien paivittaminen: katteiden pitaisi nousta ja myyntia pitdisi
saada enemman. Myos laatu nousisi. Asiakkaiden pysyvyys parantuisi. Osaami-
nen l6ytyy kouluttamalla omasta vaesta. Vuokratydvoimaa kaytetdan tasaamaan
piikkejd, etenkin sesonkiaikoina.

Yritys E

Yritys E toimii teollisuudessa valmistaen jalostettuja tuotteita raaka-aineista.
Yritys on noin parikymmenta vuotta vanha ja silla on laaja omistuspohja. Yritys
toimittaa tuotteensa paasaantoisesti vientiin. Maantieteellisesti yritys pyrkii
|6ytamaan asiakkaita sellaisista maista missa sen tuotteet toimivat parhaiten ja
yritys pyrkii saavuttamaan pitkdaikaisia asiakkuuksia. Rahdin osuus on merkittava
viennin kannalta. Yrityksen omana strategiana on luoda mahdollisimman paljon
lisdarvoa asiakkaalle, jalostetaan tuotteita pidemmalle kuin kilpailijat. Yrityksen
tuotteilla on paljon kilpailijoita, mutta joiden tuotteet ovat joko eri materiaaleista
valmistettuja tai niissa on kaytetty erilaisia tuotantomenetelmia.

Yrityksen tuotteet ovat niché-tuotteita. Tuotteet ovat kuitenkin hyvin raataloityja
eri markkinoille, eli eri markkinoilla on erilaiset mieltymykset, jotka vaikuttavat sii-
hen, etta tuotteita on raataloitava markkinoille sopiviksi. Yrityksen ydinosaaminen
liittyy nimenomaisesti valmistusmenetelmaan, joka antaa yritykselle kilpailuetua
suhteessa kilpailijoihin. Yritys on kasvanut viime vuosina voimakkaasti, joskin
yrityksessa on pyritty hillittyyn ja varmaan kasvuun. Yritys itse uskoo, etta huip-
puvuodet tuotteiden myynnin osalta ovat vasta edessapain, kun tuotetietoisuus
lisaantyy. Kova tavoite 12M<€ liikevaihdosta Iahivuosina. Yrityksessa on tulossa
suuria investointeja lahivuosina.



Yritys F

Teollisuusyritys F on suomalainen lahes 100-vuotias yksityisomisteinen yritys.
Yritys valmistaa tuotteita julkisorganisaatioille seka yksityiselle sektorille. Asi-
akkaat ovat padasiassa yrityksia. Yrityksen toiselle tuotesegmentille on jalleen-
myyjaverkoston rakentaminen kesken. Loppukayttdjina toisen tuotesegmentin
loppukayttajat ovat yksityisia kuluttajia. Tassa hankkeessa kehityskohteeksi
otettiin yksityiselle sektorille valmistettavat tuotteet ja niiden tarkastelu omana
kokonaisuutenaan.



3 SIMULOINTI VERKOSTON
SUORITUSKYVYN
MITTAAMISESSA
JA OPTIMOINNISSA

Useat yritykset ovat siirtdneet omia toimintoja ja valmistustaan sopimusval-
mistajilleen ja keskittyneet omiin ydinosaamisiinsa. Tuotanto on hajautettu
verkostoon, jossa useat yritykset toimivat omine verkostoineen. Tuotanto- tai
toimitusverkoston kilpailukykya voidaan kehittaa mm. tehokkaalla verkosto-
ohjauksella, verkoston resurssien allokoinnilla, kapasiteetin hallinnalla ja logistiikan
optimoinnilla. Naiden toimien toteuttaminen ja verkoston kehittaminen voi olla
haastavaa oikeassa verkostossa, koska ne ovat laajoja kokonaisuuksia ja muu-
tosten vaikutusta kokon aisuuteen voi olla haastava todentaa. Lisaksi verkoston
toiminta voi hairiintya turhaan, jos siina testattavat kehitystoimet eivat olekaan
toteuttamiskelpoisia. Verkostojen toimintaa on kuitenkin kehitettava ja yhtena
tehokkaana menetelmana voidaan pitaa tuotannon simulointiohjelmistojen
soveltamista verkostotasoisten kokonaisuuksien suorituskyvyn mittaamiseen ja

edelleen toiminnan optimointiin.

3.1 Tuotannon simuloinnista verkostojen simulointiin

Simulointiteknologiaa on teollisuudessa tyypillisesti hyddynnetty tehtaan sisdisten
toimintojen tarkastelussa ja optimoinnissa. Rakentamalla tarkasteltavasta jarjes-
telmasta digitaalinen simulointimalli voidaan jdrjestelman 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 jarjestelman suorituskykyad. 3D-simulointia kaytetaan
nykyaan usein myos myynnin ja markkinoinnin apuna sen visuaalisuuden vuoksi.

Nykyaikaiset simulointiohjelmistot mahdollistavat myos laajempien, jopa yri-
tysverkostotasoisten kokonaisuuksien simuloinnin. Thierryn, Thomasin ja Belin
(2008, 6) mukaan simulointiteknologia onkin ainoa keino toimitusketjulaajuisten
kokonaisuuksien mallintamiseen ja analysoimiseen. Heidan mukaansa simulointi
mahdollistaa mm. toimitusketjujen ohjaussadntojen testaamisen ennen kaytan-
toon viemista, mutta myos koko toimitusketjun suunnittelun. Campuzanon ja



Mulan (2011, 4) mukaan toimitusketjujen simuloinnilla katsotaan olevan seuraavia
tavoitteita:

Toimitusketjujen kehittdminen ja kehitystoimenpiteiden
validointi.

Toimitusketjujen toimintaprosessien ja mahdollisten
ongelmien ymmadrtaminen.

Toimitusketjujen ohjauksen testaus ilman oikean
toimitusketjun hairintaa.

Toimitusketjun johtamisen tuki strategisen, taktisen ja
operatiivisen padtoksenteon yhteydessa.

Vaikka verkostosimuloinnilla tavoitellaankin usein samoja hyotya, on jokaisessa
simulointi-projektissa omat tavoitteensa, jotka heijastavat kohdeverkoston ke-
hittamistarpeita ja niihin haettavia ratkaisuja. Yleisella tasolla verkostosimuloin-
tiprojektissa toistuvat kuitenkin samansuuntaiset kehittamistarpeet.

Campuzanon ja Mulan (2015, 5) mukaan toimitusketjuja voidaan simuloida eri
menetelmillg, joista keskeisimpia ovat systeemidynamiikka, taulukkolaskenta, ja
tapahtumapohjainen simulointi. Heidan mukaan tapahtumapohjainen simulointi
on tarkea menetelma toimitus-ketjujen simuloinnissa, koska silla on kaksi padgomi-
naisuutta. Se tuo esiin yksittaiset tapahtuma ja se ottaa huomioon epavarmuuden.
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 lisdarvoa verkostotasoisten kokonaisuuksien
tarkasteluun ja se lisaisi myods simulointitydmaara 3D-mallien kdsittelyn osalta.
Hankkeesta saatujen kokemusten perusteella verkoston simulointi noudattaa
prosessina hyvin paljon perinteisempaa tuotannon simulointia, vaikka silla on
omat erityispiirteensa. Tyypillisesti verkostosimulointiprojekti noudattaa kuvion 10
mukaista vaiheistusta, jossa simulointimalli rakentuu iteratiivisen prosessin myota.
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Kuvio 1. Verkostosimulointiprosessi.

Verkostosimulointiprojektissa on tarkeda, etta kohdeyritys tuntee verkoston ja
mahdollistaa tiedonsaannin verkostosta simuloinnin toteuttajalle. Simuloinnin
lopputulos on usein hyvin riippuvainen lahtotiedoista, jolloin tarpeeksi kattavat
tiedot ja datat verkoston toiminnasta on edellytys luotettavan simuloinnin ai-
kaansaamiseksi. Luomanmaen (2017, 76) mukaan simulointiprojektin lapivienti
itsessaan tuottaa yleensa lisdarvoa asiakasyritykselle, koska simuloitava koko-
naisuus on kaytava hyvin tarkkaan lapi, etta simuloinnin toteuttaja ymmartaa,
miten simulointi tulee rakentaa. Usein jo tassd vaiheessa voi syntya kehitysideoita
suorituskyvyn parantamiseksi ja toimintatapojen muuttamiseksi.

3.2 Hankkeeseen osallistuneiden yritysten verkostojen
simulointi

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



paasaantoisesti valmistavan teollisuuden yritysten kanssa, mutta yhtena tapa-
uksena oli myds rakennusjatteen kasittelyn ja varastoinnin simulointi jatteenka-
sittelyyn erikoistuneen yrityksen kanssa. Osa simuloitavista verkostoista ulottui
kansainvaliselle tasolle. Kaikki simuloidut kokonaisuudet kasittelivat kohdeyri-
tyksen hankintaverkosta, mutta simuloinnin voidaan katsoa soveltuvan myos
kohdeyrityksen toimitusverkoston tarkasteluun.

3.2.1 Kokemuksia simulointiprosessista

Pakkasen ja Luomanmaen (2018, 99) mukaan toimitusketjujen laajuuden vuoksi
tyohon on varattava tarpeeksi aikaa tai vastaavasti kohdennettava simulointityd
tarkemmin, etta tuloksia voidaan saavuttaa. Heidan mukaan myds vahemman
merkityksellisten resurssien tai toimintojen mallinnuksen tasoa voidaan alentaa
siten, ettd esimerkiksi varastoresurssin kaikkia sisdisia tapahtumia (vastaanot-
to, varastointi, kerdily, Iahetys) ei mallinneta, vaan resurssilla on vain sisaan- ja
ulostulo. Resurssin toiminnallisuus voidaan toteuttaa esimerkiksi laskemalla
keskiarvolliset sykliajat eri toiminnoille. Tama heikentaa simuloinnin tarkkuutta
lyhyelld tarkasteluajanjaksolla, mutta pidemmissa ajoissa niiden merkitys vahenee
ja tuloksia voidaan yleensa pitda luotettavana. Luomanmaen (2017, 78) mukaan
myds materiaalivirtaa on usein syyta yksinkertaistaa, koska hyvin monimuotoinen,
useista tuote-varianteista, tuotteista, erakoista koostuva materiaalivirta lisaa si-
mulointitydmaara huomattavasti. On kuitenkin tarkeda sailyttaa mallinnuksessa
niin yksityiskohtainen taso, etta simuloinnin tuloksia voidaan pitaa luotettavina
ja niista on hyotya.

Verkoston simuloinnin lahtotietoja kerattdessa on hyva kartoittaa tarkasteltava
kokonaisuus ja kuvata sita yleisella tasolla esim. kuvion 11 mukaisella kaaviolla.
Kaavio auttaa jasentamadan kokonaisuutta ja sita voi kdyttda simulointimallin
layoutin pohjana. Lisaksi sen perusteella voidaan maaritella, minka tyyppista
tietoa simuloinnin toteuttaminen vaatii ja mitka toiminnot ovat kaikista merkityk-
sellisimpia ja toisaalta voidaanko joitakin toimintoja yksinkertaistaa.



Kuvio 2. Kaaviokuvaus eraasta simuloitavasta verkostosta
(Luomanmaki 2017, 55).

Verkostosimulointimallit rakennettiin 2D-simulointeina Siemens Plant Simulati-
on -ohjelmistolla. Ohjelmiston tydkalut ovat ensisijaisesti tuotantoymparistojen
simulointeihin tarkoitettu, mutta ne skaalautuvat myds verkostotasolle oikein
sovellettuna. Lisaksi ohjelmiston SimTalk-skriptikielelld on mahdollista luoda
kaytannossa 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-
sriptikielella, koska peruskaytossa tyokalut soveltuvat paremmin tydntdohjattujen
kokonaisuuksien simulointiin. Jokaista verkostosimulaatiota yhdistaa kuitenkin
se, etta niissa on erilaisia varastointivaineita materiaalivirralle ja varastoinnin
simulointi onkin verkostosimuloinnin keskeinen osa. Kuviossa 12 esitetadn osia
hankkeessa toteutetuista verkostosimulointimalleista, jotka koostuvat erityyppi-
sistd toiminnoista. Naista keskeisimpana voidaan mainita tilauskannangeneroin-
titoiminto, jolla voidaan luoda erityppista tilauskantaa eri ajanjaksoille. Varastojen
parametrisointi, joka mahdollistaa varastointivaiheiden toiminnan tarkastelun ja
saatamisen. Havikin generointi, joka mahdollistaa virhetilanteiden generoinnin
verkoston toimintaan. Tyontekijdresurssin simulointi. Valmistuksen ja erilaisten
kasittelyvaiheiden simulointi tydvuoroittain.
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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 kerataan tuloksia eri resurs-
sien ja toimintojen tiloista ja suorituskyvysta ajan suhteen. Numeerista dataa
voidaan myos visualisoida kuvion 13 mukaisesti eri tyyppisilla kuvaajilla, jotka
kertovat yleensa enemman kuin pelkkd numeerinen data. Hankkeen simuloin-
neissa useassa tapauksessa kerattiin dataa eniten varastojen kayttdytymisesta
ja toimitusketjujen toimitusajoista eri verkoston parametreilla. Usein kuitenkin
yritykselld on joku tietty asia, mité simuloinnilla halutaan selvittaa ja se voi olla
hyvinkin rajattu kokonaisuus. Osa yrityksista voi haluta tarkastella verkoston
yksittaisen toimijan toimintaa tarkemmin osana verkostoa, jolloin simulointity®
keskittyy enemman tuotannollisten ymparistojen simulointiin. Osa yrityksista taas
haluaa tarkastella verkostoa kokonaisuutena, jolloin simulointityd voi kohdistua
enemman materiaalivirtoihin, varastointiin, logistiikkaan jne.
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Kuvio 4. Simulointimallista saatavaa tietoa eraan toimitusketjun
toimijoiden varastotasoista graafisessa muodossa
(Luomanmaki 2017, 61).

Simuloinnin hyodyllisyys 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 eradssa
simulaatiossa paastiin jopa 90 % vastaavuuteen historiadatan suhteen, jolloin
simulointimallilla voitiin kokeilla verkoston toimintaa erilaisilla parametreilla ja
simulointiajot tuottivat luotettavia tuloksia. Toisaalta osassa tapauksia ei paasty
yhta luotettaviin tuloksiin, tai simulointi verkosto oli suunnitelmavaiheessa, jolloin
historiatietoa ei ollut saatavilla. Ndissa tapauksissa on huomioitava alkuasetelma
tuloksia arvioitaessa.

Hankkeesta saatujen kokemusten perusteella tapahtumapohjainen simulointime-
netelma soveltuu myos verkostotasoisten kokonaisuuksien tarkasteluun, mutta
projektia aloitettaessa on huomioitava muutamia vaatimuksia. Simulointitekno-
logian soveltaminen vaatii Iahes aina erikoisosaamista esimerkiksi ohjelmoinnin
suhteen. Lisaksi verkostotasoisten kokonaisuuksien simuloiminen voi vaatia
useampaa tekijaa ja kohdeyrityksen tulee olla aktiivisena koko projektin ajan,
ettd tarvittavat tiedot saadaan kerattya koko verkostosta. Myds simuloitavan
jarjestelman piirteet esimerkiksi materiaalivirran suhteen voi asettaa haasteita.
Esimerkiksi jatkuvan prosessin kaltaisten virtojen simulointi tapahtumapohjai-
sena ilmiona voi asettaa haasteita luotettavan lopputuloksen saavuttamiseksi.
Simulointiteknologia avaa kuitenkin mahdollisuuksia tutkia erilaisten systeemien
toimintaa ja parhaimmillaan silla voidaan optimoida ja kehittaa ndiden toimintaa

Current demand
Delivered (cumulative)

————— Warehouse stock

Supplier stock



huomattavasti. Simulointiteknologiaa sovelletaan nykydan teollisuudessa useilla
alueilla ja teknologiaa yleistyy ja kehittyy edelleen. Tata tukee myos se, ettd Industry
4.0 -ohjelma mainitsee simuloinnin yhtena keskeisista teknologioista teollisuuden
4. vallankumouksessa. Myos verkostosimulointi voidaan laskea mukaan yhtena
sovellusalueena verkostoituneiden systeemien kehittamisessa.

Koska simulointiohjelmat ovat suhteellisen kalliita, on todennakdista, ettei sellai-
sen hankinta ole jarkevaa pk-yritykselle pelkdstadn omaan kayttoon. Tasta syysta
hankkeessa paddyttiin ohjelman testauksen jalkeen sellaiseen ratkaisuun, etta
hankkeessa laadittiin yrityksille simuloinnin hyodyllisyytta arvioiva tydkalu. Tyo-
kalun avulla yritys vai itse arvioida, olisiko toimitusketjun simuloinnista yritykselle
hyotya. Taman perusteella yritys voi padttaa hankitaanko verkoston simulointi
ulkopuoliselta asiantuntijalta. Tama hyddyllisyysarviointi —tyokalu liitettiin osaksi
seuraavassa luvussa esitettya suorituskykymittaristoa.



4 YHTEISTYOSUHTEIDEN
SUORITUSKYVYN ARVIOINTI
JA MITTAUS

Suorituskyvyn mittaamisessa ja arvioinnissa tavoitteena oli luoda toimintamalli
ja kehittaa tyokaluja yritysten yhteistydverkostojen suorituskykyyn vaikuttavien
tekijoiden arviointiin, seka niiden pohjalta suorituskyvyn kehittamiseen yrityksen
tavoitteiden mukaisesti. Toimintamalli ja arviointityokalut suunniteltiin niin, etta
yritykset voivat kdyttaa niita itsenaisesti. Lisaksi arviointityokalut soveltuvat mm.
konsultin tydkalupakkiin. Toimintamallin kuvaus ja tyokalut ovat web-pohjaisina
kaikkien yritysten vapaasti kaytettavissa. Ne loytyvat Seinajoen ammattikor-
keakoulun kotisivuilta alalehdelta Yrityksille ja sielta alalehti Kehittamistyokalut
yrityksille. Kaytto vaatii rekisterditymisen ja kirjautumistunnuksien luonnin. Nain
yritys voi myos palata aikaisempiin arviointeihinsa ja tehda vertailua esimerkiksi
kehittamistoimenpiteidensa vaikutuksista. Tyokalu 16ytyy suoraan osoitteesta:
https://vertti-verkostojenarviointi.seamk.fi/.

Toimintamalli koostuu neljdsta noin kahden tunnin mittaisen tydpajan sisaltoku-
vauksesta. TyOpajoissa on jokaisessa oma teema, johon liittyy teemaa vastaava
yhteisty0suhteen toimivuuden arviointityokalu. Kehitettyjen tydkalujen avulla
yritys voi arvioida omia yhteistydsuhteitaan joko suhde kerrallaan tai koko ver-
koston/toimitusketjun tasoisena seka toimittaja- etta asiakassuuntaisesti. Jokai-
nen tyokalu sisaltaa erilaisia kysymyksia ja niihin vastaamisen jdlkeen yritys saa
palautteen yhteistydsuhteen tai verkoston nykytilasta ja arvion sen vaikutuksesta
suorituskykyyn. Lisaksi palaute sisdltaa ehdotuksia kehittamistoimenpiteista.
Toimintamallin ja tyokalujen kehittaminen tapahtui yhteistydssa hankkeeseen
osallistuneiden yrityksen kanssa.

Seuraavassa kaydaan lapi toimintamallin ja tyokalujen kehittdmisprosessi seka
prosessin tulokset. Prosessi kuvataan vaihe vaiheelta alkaen kyselytutkimuksesta,
jolla pyrittiin luomaan ymmarrysta siita, vastasiko tutkijoiden esiymmarrys todel-
lisuutta. Kyselyn tulosten pohijalta tarkennettiin toimintamallin teemoja ja luotiin
pohja yhteistydsuhteiden arvioinnin toimintamallille. Toimintamalli rakentuu
kolmesta padteemasta, joiden pohjalta rakennettiin yritystenvalisen yhteistyon
suorituskyvyn mittaristo.

Suorituskykymittariston kehittamisprosessi aloitettiin kirjallisuuteen perustuvan
kyselylomakkeen rakentamisella. Tassa vaiheessa hyodynnettiin Seingjoen am-



mattikorkeakoulussa tehtyjen aikaisempien tutkimus- ja kehittamisprojektien
tuloksia. Esimerkiksi kaksi vuotta aikaisemmin toteutettu kasvuyritystutkimus
(Soramaym. 2015) antoi viitteitd siitd, etta samat tekijat, jotka vaikuttavat yritysten
menestymiseen, todennakoisesti vaikuttavat myos yhteistydn tasolla yhteiseen
menestymiseen. Lisaksi ndma tekijat ovat sellaisia, etta niiden vaikutukset nakyvat
yhteistydsuhteiden tasolla joidenkin yhteistydsuhteisiin liittyvien valittavien teki-
joiden kautta. Lisaksi hyddynnettiin Vaasan yliopistossa 10 vuotta aikaisemmin
toteutettua Pyranet-suorituskykymittaristoa. Viime mainitun suhteen oli kuitenkin
todettava, ettd monilta osin toimintaympariston muutokset olivat muuttaneet
yhteistydsuhteiden suorituskykyyn vaikuttavia tekijoita ja nain ollen sita voitiin
hyddyntaa vain joiltain osin. Myos teknologia on kehittynyt runsaassa 10 vuodessa
niin, etta aikoinaan teknologisesti korkeatasoinen Pyranet-sovellus ei tayttanyt
enda taman paivan kriteereita.

Seuraavassa 0siossa esitetadn ensin tiivis kirjallisuuskatsaus, jonka perusteella
luotiin kyselyyn viitekehys ja teemat. Sen jalkeen esitetadn kyselyn tulokset seka
niiden perusteella kehitetyt toimintamallin ja mittariston rakentamisprosessi.

4.1 Kysely ja sen tulokset

Kirjallisuudessa esitetaan lukuisia toimitusketjun integraation ja suorituskykyyn
vaikuttavia edellytyksid, vaatimuksia ja kriittisia menestystekijoita (Ab Talib, Hamid
& Thoo 2015). Tekijoita, joiden on todettu vaikuttavan toimitusketjun suoritus-
kykyyn ja integraatioon, ovat mm. riippuvuus (Zhang & Huo 2013), luottamus
(Zhang & Huo 2013), ylimman johdon sitoutuminen (Jin ym. 2013), innovaatio
(Leeym. 2001; Seo et ym. 2014), toimittajavalinta (Sezhiyan & Nambirajan 2010),
tiedon jakaminen (Muangchoo & Kritchanchai 2015; Liu ym. 2013), kehittyneen
teknologian hyddyntaminen (Bhakoo ym. 2012), suunnittelu (Paiva ym. 2014) ja
strateginen kumppanuus (Rego ym. 2014).

Yhteistyosuhteiden suorituskyvyn mittaamista varten tassa keskitytaan erityisesti
edelld mainituista riippuvuuteen ja luottamukseen seka tiedon jakamiseen. Edella
lueteltujen lisaksi on myds muualla kuin varsinaisessa yhteistyokirjallisuudessa
tunnistettuja verkostojen suorituskykyyn vaikuttavia tekijoita kuten markkina-
orientaatio markkinoinnin tutkimuskirjallisuudessa. Seuraavassa esitetaan naihin
liittyva teoreettinen tausta.

4.1.1 Markkinaorientaatio yhteistydsuhteissa

Alun perin tutkimuskirjallisuudessa markkinaorientaation ajateltiin vaikuttavan
niin, etta markkinasuuntautuneet yritykset menestyivat paremmin (esim. Kohli &



Jaworski 1990; Narver & Slater 1990). Nain siita syysta, etta markkinaorientaatio
liittyy parempaan ymmarrykseen ymparistosta ja siten yritys tunnistaa ja vastaa
asiakkaiden tarpeisiin. Markkinaorientaatio liittyy kuitenkin myds yhteistyosuhtei-
siin. Bigne ja Blesa (2003) maarittelivat markkinaorientaation organisaation eri toi-
mintojen koordinoiduksi toiminnaksi, jolla pyritaan tuottamaan tietoa asiakkaista,
kilpailusta ja ymparistosta, taman tiedon levittamista kaikkialle organisaatioon seka
toiminnan suunnittelua ja toteuttamista taman tiedon mukaisesti. Tama kaikki
perustuu organisaation kyvykkyyksien tunnistamiseen ja kehittdmiseen niin, etta
asiakkaalle kyetaan tarjoamaan korkeampaa arvoa. Tietamyksen kehittaminen,
sen levittaminen ja siihen vastaaminen ovat koko organisaation toimintaa.

Markkinaorientaatio edellyttad jatkuvaa tiedon etsintaa ja keraamista seka jaka-
mista yhteistyokumppanien kesken. Toimitusketjussa jaettu tieto mahdollistaa
kaikkia omaksumaan markkinaorientaation ja koordinoimaan informaation virtoja
ja viestintaa osapuolten valilla. Omaksumalla markkinaorientaation toimittaja voi
parantaa yhteistydsuhteitaan ja asemoida itsensa paremmin toimitusketjussa.
Nain toimittaja voi myos saada enemman valtaa toimitusketjussa seka saada
erityiskohtelua tyytyvaiselta asiakkaalta.

Siguaw ym. (1998) toteavat, etta toimittajan markkinaorientaatio lisda asiakkaan
(pdamiehen) luottamusta, koska toimittaja jakaa informaatiota ilman, etta sita
pitda pyytad, mika Smeltzerin (1997) mukaan valittda myonteisia aikomuksia
ja motiiveja, jotka ovat valttamattomia luottamuksen saavuttamiseksi seka
lisad avoimuutta, joka puolestaan johtaa uskottavuuden ja luotettavuuden li-
saantymiseen yhteistyokumppaneita kohtaan. Baker ym. (1999) osoittivat, etta
markkinaorientoituneet toimittajat ovat parhaita kumppaneita asiakasyritykselle,
koska toimittajan markkinaorientaatio auttaa lisaamadn asiakastyytyvaisyytta ja
nain kasvattamaan myyntia seka parantamaan kannattavuutta. Kun toimittajalla
on korkea markkinaorientaatio, asiakasyrityksen luottamus toimittajaan kasvaa
(Siguaw ym. 1998).

4.1.2 Tiedon jakaminen yhteistydsuhteissa

Tiedon jakamisen on havaittu parantavan seka toimittajan etta asiakkaan suori-
tuskykya (He ym. 2013). Tietojen jakamiseen liittyy kuitenkin myds riskeja, jotka
voivat rajoittaa osapuolten halua tietojen jakamiseen (Trkman & Desouza 2012).
Ideaalimallissa toimitusketjun osapuolet jakavat informaatiota mm. asiakkai-
den kysynnasta, varastotasoista, tilauskannasta, myyntiluvuista ja trendeista,
myyntiennusteista, tuotantoaikatauluista, toimitusajoista, kapasiteetista. Naita
tarvitaan suunnitelmien ja paatosten teossa, seka strategiaa suunniteltaessa
ettd toimitusketjun toiminnan ohjauksessa (Simatupang & Sridharan 2004; Lee



& Wang 2000). Oletuksena on, ettd informaation jakaminen lisaa toimitusketjun
kaikkien osapuolten suorituskykya.

SCM (Supply Chain Management) on jarjestelmalahestymistapa, jonka tavoitteena
on tehda organisaatiosta/toiminnasta ketteraa ja kustannustehokasta integ-
roimalla eri kumppaneiden prosessit kolmella tasolla: strategisesti, taktisesti ja
operatiivisesti. Toimitusketjun integraation peruspilareina puolestaan pidetaan
yhteistyota, tiedon jakamista, luottamusta, kumppanuuksia, yhteista teknologiaa
ja siirtymista yksittaisten toimintamallien ja prosessien johtamisesta integroitujen
toimitusketjujen hallintaan ja johtamiseen (Akkerman ym. 1999). Kun yritys tar-
kastelee kaikkia integroituja toimintojaan, se kykenee tunnistamaan niista arvoa
tuottavat osat ja ndiden avulla kehittamaan omaa kilpailuetuaan (Gunasekaran
& Ngai 2003). Nain voidaan vahentaa toiminnan kustannuksia, mutta samalla
parantaa asiakaspalvelua (Richardson 1995) ja lisaamaan suorituskykya.

Child (2001) toteaa, etta luottamuksen kehittdaminen on valttamatonta yhteis-
tyosuhteessa, jossa yritykset keradvat ja kasittelevat tietoa tdydentadkseen
yhteistd tietamysta. Kun tavoitteena on tarjota asiakkaalle lisdarvoa, voidaan
olettaa, etta tiedon keraaminen ja levittaminen on tyypillista yritykselle, joka
toimii markkinasuuntautuneesti, mutta joka myos kommunikoi tehokkaasti yh-
teistyokumppaneiden kanssa ja pyrkii lisaamaan keskindista luottamusta (Bigne
& Blesa 2003). Kirjoittajien mukaan yhteistydsuhteissa luottamuksen tarkein
edistdja on viestinta madriteltyna muodollisena ja epamuodollisena riittavan ja
oikea-aikaisen informaation vaihtona. Lisaksi tiedon jakaminen auttaa yhteistyon
esteiden poistamisessa, mikd edelleen kehittaa luottamusta kumppaniin ja auttaa
kahdensuuntaista kommunikaatiota.

Suorituskykymittaristot (PMS) mahdollistavat tavoitteiden asettamisen, menesty-
misen arvioinnin ja keskeisten kehityskohteiden arvioinnin. Suorituskykya voidaan
mitata neljasta nakokulmasta: talous, sisdiset prosessit, oppiminen ja kasvu (esim.
Kaplan & Norton 2001). Suorituskykymittariston laaja-alainen kaytto on yleisesti
ollut yhteydessa menestymiseen. Menestyminen puolestaan voi olla taloudellista
(esim. kannattavuus) tai ei-taloudellista (Chapman & Kihn 2009). Usein ajatellaan
ei-taloudellisen menestymisen nakyvan taloudellisena menestymisena jossain
myodhaisemmadssa vaiheessa.

4.1.3 Yhteistyosuhteen sosiaalinen ulottuvuus

Verkostonakokulmasta yritystason sosiaalinen paaoma lisaa todennakdisyytta
taloudelliseen menestymiseen, parempaan suorituskykyyn ja tehokkuuteen.
Sosiaalinen padgoma on uponneena yksildiden, yhteisjen, verkostojen tai yh-



teiskunnan suhteisiin. Yritystason verkostotutkimus on keskittynyt selvittamaan
verkostoista saatavia hyotyja, joita voidaan mitata padasiallisesti taloudellisilla
mittareilla ja joiden avulla kuvataan yrityksen suorituskykya (Ozman 2009). Val-
litseva nakemys kirjallisuudessa on, etta verkostot ja naihin suhteisiin upotettu
sosiaalinen pddoma 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 siita, etta toinen osapuoli ei kayta
hyvakseen toisen osapuolen haavoittuvuutta (Lane 1998, 3) kahden itsendisen
toimijan valisessa suhteessa.

Luottamuksella on useita madritelmid tutkimuskirjallisuudessa. Kuitenkin kaikki
maaritelmat viittaavat toimitusketjun toimivuuteen. Oleellista on, etta luottamus
on kahden osapuolen vélinen ja kuvaa uskoa toisen osapuolen kunnioittamiseen
ja lupausten tayttamiseen. Luottamus lisaa osapuolten halua ylittaa vahimmadis-
vaatimustaso, jotta kaikki osapuolet menestyisivat (Ireland & Webb 2007). Luot-
tamus on monikerroksinen ilmio, ja se voidaan esittaa kolmella ulottuvuudella:
ominaisuuspohijaisena, laskelmoivana ja institutionaalisena.

Osapuolten ominaisuudet, jotka vaikuttavat luottamukseen, ovat kunnioitus,
rehellisyys, johdonmukaisuus, luottamuksellisuus, uskottavuus jne. (Tejpal ym.
2013). Toisaalta laskelmoivaan luottamukseen liittyy kustannus-hyoty-analyysi,
kumppanin teknologian kyvykkyys ja dynaamiset kyvykkyydet. Luottamuksen
institutionaalinen ulottuvuus puolestaan liittyy yhteistydsuhteen kontrollin ja
ohjauksen menetelmiin. Tutkijat esittavat, ettd yhteistydn osapuolten valinen
luottamus tulisi rakentaa naihin kolmeen ulottuvuuteen liittyvien riksien arvioinnin
perusteella (Laeequddinym. 2012.) Luottamus on my&s olennainen osa asenteita
yhteisty6ta ja muita osapuolia kohtaan (Gimenez ym. 2012).

Luottamuksen taso ei ole kuitenkaan sama kaikissa tilanteissa. Se riippuu osa-
puolten halusta kokea epavarmuutta ja riskia (Tejpal ym. 2013). Yleensa luotta-
mus alkaa alhaiselta tasolta ja kehittyy korkeammaksi ajan myo6ta. Se voi alkaa
myos suhteellisen korkeatasoisena, jos taustalla on esimerkiksi luottamuksen
kognitiiviseen puoleen liittyvia uskomuksia, aikomuksia, eikd niinkdan asenteita
ja kayttaytymista.

4.1.4 Yhteistyosuhteen ohjaus

Transaktiokustannusteoria madritteli kaksi ohjauksen mekanismia (governance
mechanims): hinta (Smith 1993) ja maaraysvalta (authority) (Chandler 1998).



Nama voidaan ymmartaa siten, etta markkinoilla "nakymaton kasi” ohjaa asenteita
ja hierarkiassa toimijoiden kdyttaytymistd ohjataan johdon "ndkyvalla kadella”
(Kohtamakiym. 2005). Naiden kahden lisaksi verkostot ymmarretaan valittavaksi
muodoksi markkinoiden ja hierarkioiden valiin, jolloin yhteistyota integroidaan
enemman kuin markkinasuhteita, mutta kuitenkin vahemman kuin hierarkioita
(Vesalainen 2004). Jotkut tutkijat pitdvat verkostoa selvdsti markkinoista ja hierar-
kioista erottuvana muotona ja ehdottavat kolmatta, sosiaalista ohjausmekanismia.
Talloin yhteistydverkosto nahdaan sosiaalisena verkostona, jossa korostuu jaettu
tarkoitus ja luottamus toimijoiden kesken (Ghoshal & Moran 1996). Lisaksi tutki-
muksissa on todettu, etta on mahdollista kayttaa kaikkia kolmea ohjausmekanis-
mia, hintaa, maaraysvaltaa ja sosiaalista ohjausta saman aikaisesti (Adler 2001).

Yleisesti ajatellaan, etta markkinoilla hintamekanismi ja kilpailu vaikuttavat siihen,
etta yritykset pyrkivat jatkuvaan parantamiseen ja kehittamiseen. Madraysvalta
puolestaan liittyy autoritaariseen ohjaukseen, jota maarittavat prosessien, saan-
tojen ja madraysten kdyttaminen yhteistyosuhteen ohjauksessa. Kohtamaki ym.
(2005) maarittelivat sosiaalisen ohjauksen keskindisen luottamuksen ja yhteisyy-
den tunteen yhdistelmaksi.

4.2 Kyselyn tulokset

Kyselylomake rakennettiin aikaisempien tutkimusten pohjalle ja se koostui
seuraavista osioista: Liiketoimintaympariston ominaisuudet, Yrityksen verkostot
(yleiskuvaus toimittajista ja asiakkaista), Yhteistyon sidoksisuus, Informaation
kayttod (tasot: yritys, asiakas, verkosto) Menestyminen (yrityksen/verkoston),
Markkinaorientaatio ja Yrittajamainen orientaatio. Seuraavassa lyhyt esittely
kyselyn padtuloksista.

Kysely verkostojen suorituskykyyn vaikuttavista tekijoista lahetettiin 421 etela-
pohjalaisille teollisuusyritykselle. Yritysten tiedot haettiin Suomen Asiakastieto
Oy:n Voitto+ -tilinpaatostietokannasta (2/2015) ja kohdeyrityksiksi valikoitui
sellaiset yritykset, joille tietokannasta 10ytyi henkilokohtainen sahkoposti (toimi-
tusjohtajalle/yrittajdlle). Kyselyn tulosten analyysien perusteella valittiin Vertti-
suorituskykymittaristoon sellaiset tekijat, joilla 16ytyy yhteys menestymiseen.
Kysely tehtiin kevaalla 2016 sahkoisena. Kyselyyn saatiin kaikkiaan 55 vastausta.
Suurin osa (29 %) vastaajayrityksistd tydllisti 5 - 10 henkilda ja seuraavaksi eniten
oli 11 - 20 henkiloa tyollistavia yrityksia. Mediaani oli 9 henkilda. Liikevaihdoltaan
yritykset olivat varsin pienia. 40 prosenttia vastaajista edusti yrityksia, joiden lii-
kevaihto oli alle miljoona euroa. Kuitenkin yli 5 miljoonan euron likkevaihto oli 24
prosentilla vastaajista. Likevaihdon mediaani oli 1, 3 miljoonaa euroa. Yritysten
ikdjakauma oli varsin tasainen. Kaikkia viitta luokkaa (alle 10 v., 10- 19 v., 20 - 29
v, 30 -39 v. ja 40 vuotta tai enemman) oli 20 prosenttia +/- 2 %.



Litketoimintaympariston luonnetta kuvasi vastaajien mielesta eniten asiakkaiden
hyvin erilaiset tuotevaatimukset (arvo 3,5/5) seka kilpailutilanteen vaihtelu eri
tuotteiden kohdemarkkinoilla (arvo 3,2/5). Kuitenkaan yritykset eivat arvioineet
liiketoimintaympariston kompleksisuutta erityisen korkealle (arvio 2,9/5). Toisin
sanoen yritykset eivdt koe omaa liiketoimintaymparistddan mitenkadn erityisen
vaativaksi.

4.2.1 Yhteistyon sidoksisuus

Suhde avainasiakkaiden kanssa (yhteistyon sidoksisuus) ei kokonaisuudessaan
ollut korkea (3,1/5), mutta kolme yksittaista vaittamada sai selvasti keskiarvoa kor-
keampia arvoja. Ndista ensimmainen liittyy vuorovaikutukseen ja kayttaytymiseen
yhteistyossa (Meilla on avainasiakkaidemme kanssa tapaamisissa rakentava,
oikealla tavalla kriittinen, toisia kunnioittava ja avoin ilmapiiri). Tamad vaittama
sai arvon 4.0/5.0. Seuraava liittyi yrityksen ja sen avainasiakkaiden valiseen liike-
toiminnalliseen sidoksisuuteen (Meillda on avainasiakkaidemme kanssa yhteista
tuotekehitystd). Tama sai arvon 3,8/5.0. Kolmas suhteellisen korkean arvon sai
vaittama, joka liittyy yhteistydssa koettuun yhteisyyteen tavoitteissa ja yhteisissa
paamaarissa (Meilla on avainasiakkaidemme kanssa kokemuksen kautta synty-
nyt yhteinen nakemys yhteistyon tavoitteista ja keinoista niihin paasemiseksi).
Tama vaittama sai arvon 3,7/5.0. My&s hinnoitteluun liittyva vdittama (Meilld on
avainasiakkaidemme kanssa selkedt yhteiset hinnoittelusaannat, joilla pyritaan
varmistamaan, etta yhteistyd on molemmille osapuolille kannattavaa); vaittama
sai arvon 3.4/5.0. Kaikkein alhaisimmat arvot sai yhteiseen strategiseen suun-
nitteluun (2,1/5.0) ja yhteisiin tietojarjestelmiin (2.4/5.0) seka riskin jakamiseen
(2,5/5.0) liittyvat vaittamat.

Seuraavassa kuviossa ovat kaikki sidoksisuuteen liittyvat vaittdma ja niiden kes-
kiarvot.



Suhde avainasiakkaiden kanssa

SIDOKSISUUS

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

Meilld on avainasiakkaidemme kanssa yhteista tuotekehitystd

Meilld on avainasiakkaidemme kanssa kokemuksen kautta syntynyt
yhteinen ndkemys yhteistyon tavoitteista ja keinoista niihin
paasemiseksi

Meilld on avainasiakkaid. kanssa selkedt yht. hinnoittelusdannot,
joilla pyritaan varmistamaan, ettd yhteistyé on molemmille
osapuolille kannattavaa

Meilld on avainasiakkaid. kanssa yhteisia kehittdmistiimeja tai
muita jatkuvia toimintoja, joissa useat henkilot kohtaavat
yhteistydn merkeissa

Noudatamme avainasiakk. kanssa yhteistyossd

konsensuspaatéksentekoa, sen sijaan, ettd mol. osapuolet
paattavat toista osap. koskevista asioista ilman neuvotteluja

Jaamme avainasiakkaidemme kanssa riskia panostaessamme
liiketoiminnan kehittamiseen

Meilld on avainasiakkaidemme kanssa yhteisid tietojarjestelmia ja
suurta osaa yhteistydsta ohjataan jarjestelmén avulla

Avainasiakkaamme osallistuvat meidan strategian suunnitteluun

1 2 3 4 5
Taysin eri Taysin samaa
=55 mielta mieltd

Kuvio 5. Yhteisty6suhteen sidoksisuus avainasiakkaiden kanssa.

Sidoksisuus ei kuitenkaan noussut niin merkittavaksi tekijaksi, etta siihen liittyvat
kysymykset olisi valittu lopulliseen mittaristoon. Osa sidoksisuuteen liittyvia asioita
nousee esiin yhteistydn ominaisuuksia mitattaessa ja osa yhteistyon ohjauksen
mittarissa seka joitain asioita myos informaation kayttoon littyvdssa osiossa,
joten tassa vaiheessa paatettiin sidoksisuus jattaa suorituskykymittaristosta
pois. Lisaksi ndin haluttiin toimia, jotta suorituskyvyn mittaristosta ei tulisi liian
ronsyileva ja laaja.

4.2.2 Markkinaorientaatio

Markkinaorientaation mittarissa on kaikkiaan 25 vaittamaa, joista seitseman on
sellaista, ettd niihin on suotavaakin tulla matalia arvoja. Tallaisia ovat esimerkiksi
vaittamat, jotka kuvaavat hitautta vastata asiakkaiden mieltymysten muutoksiin
tai reagoimiseen kilpailijoiden toimiin. Kaikkein korkeimmalle vastaajat arvioivat



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

Koska markkinaorientaatiossa on paljon muuttujia, sitd muokattiin jonkin verran
mittaristoversioksi. Kuitenkin kysymykset sinansa pysyivat samanlaisena kuin
kyselyssdkin. Seuraavassa kuviossa ovat kaikki markkinaorientaatioon liittyvat
kysymykset janiiden keskiarvot kaytetyt. Seuraavassa kuviossa ovat kaikki mark-
kinaorientaatioon liittyvat kysymykset ja niiden keskiarvot.
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Kuvio 6. Markkinaorientaation keskiarvot.



4.2.3 Taloudelliset mittarit

Yrityksissa oli taloudellisten mittareiden oma kaytto (kdytetaan yrityksen sisdisesti)
erittain hyvalla tasolla. Erityisesti taloudellista suorituskykya mitattiin liikevoitolla
(5,8/7), yksikkokustannuksilla (5,7/7) seka myynnin kasvulla (5,3/7) ja nettokassa-
virralla (5,1/7). Myds paaoman tuoton mittarit olivat hyvalla tasolla (koko paaoman
tuotto 4,6/7 ja oman paaoman tuotto 4,5/7).

Sen sijaan yhteistydkumppaneille tietoa omasta suorituskyvysta jaettiin varsin
niukasti. Eniten jaettiin asiakkaiden kanssa tietoa omasta myynnin kasvusta
(3,1/7). Muissa arvot olivat alle 3. Kaikkein vahiten arvioitiin jaettavan tietoa
oman paaoman tuotosta (1,9/7). Myos asiakkaan jakamaa tietoa omasta suori-
tuskyvystaan saatiin niukasti. Eniten asiakkaalta saatiin tietoa myynnin kasvusta
(3/7). Merkillepantavaa my6s on, etta tietoa arvioitiin jaettavan jonkin verran
enemman kuin sita saatiin. Erot eivat naiden valilla olleet kuitenkaan kuin noin
parin desimaalin verran.
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Kuvio 7. Taloudelliset mittarit, niiden kaytto ja kaytén laajuus.



4.3 Toimintamallin rakentaminen

Teorian, aikaisempien omien tutkimusten seka kyselyn perusteella lahdettiin ke-
hittdmaan toimintamallia suorituskyvyn mittareista. Toimintamalli kuvattiin neljana
tyOpajatydskentelynd, jossa jokaisessa oli oma teema. Ennen mallin pilotointi
teemoihin tyostettiin kysymyspatteristot, joiden avulla yrityksessa arvioitaisiin
yrityksen yhteistydsuhteiden suorituskykya. Koska useimmat aikaisemmin tehdyt
mittaristot olivat osoittautuneet liian raskaiksi ja monimutkaisiksi kdyttaa, pyrittiin
nyt luomaan yksinkertainen, mutta kuitenkin varsin kattava mittaristo.

Kyselyn perusteella voitiin todeta, etta yrittajamaisen orientaation mittari ei
saanut kovin korkeita arvoja ja lisaksi se olisi vaatinut muuntamisen verkostota-
soiseksi, joten se jatettiin tassa vaiheessa pois jatkosta. Toisaalta havaittiin, etta
informaation kaytolla ja kayton laajuudella on aikaisempien tutkimusten mukaan
osoitettu olevan merkitysta, vaikka se tassa tutkimuksessa osoittautui olevan
viela melko alhaisella tasolla yhteistydsuhteissa - asiakkaalle jaettiin ja asiakkaalta
saatiin suhteellisen vahan tietoa suorituskyvyn indikaattoreista, Kuitenkin, kun
kyselyn tuloksista tehtiin jatkoanalyysia, voitiin todeta, etta erityisesti toimittajan
jakamalla tiedolla oli vaikutusta toimittajan omaan innovatiivisuuteen ja sita kautta
menestymiseen. Nadin tahan liittyvat osiot paatettiin ottaa mukaan suorituskyvyn
mittaristoon liittyviin tydkaluihin.

Markkinaorientaatio sai suhteellisen korkeat arvot ja siitd syysta se oli itsestaan
selva yhteistyon suorituskyvyn mittari. Markkinaorientaatio oli myds aikaisemman
tutkimuksen mukaan todettu merkittavaksi tekijaksi yhteistydn menestymiselle.
Lisaksi huomattiin, etta pelkka markkinaorientaatio ei kuitenkaan ole riittava mit-
tari kuvaamaan asiakasorientaatiota ja tastd syysta tydkaluihin otettiin mukaan
aikaisemmissa tutkimuksissa kehitetty markkinointikyvykkyysmittari.

Aikaisemman tutkimuksen perusteella voitiin myds todeta, ettd yhteistydhon
liittyvilla sosiaalisilla tekijoilla on vaikutusta erityisesti siihen, miten tietoa yhteis-
tyosuhteissa jaetaan. Koska vaikutti siltd, etta asiakkaalle seka jaettiin etta asiak-
kaalta saatiin varsin niukasti tietoa, katsottiin jarkevaksi lisata myos yhteistyon
sosiaaliseen ulottuvuuteen liittyvia indikaattoreita kuten luottamus, yhteisyys,
vuorovaikutus ja kayttaytyminen.

Lisaksi yhteistyon ohjaus todettiin tekijaksi, jolla on vaikutusta yhteistyon suori-
tuskykyyn ja menestymiseen. Yhteistyon ohjauksen mittareina kaytettiin aikai-
semmin kehitettyja mittareita. Ohjaus jaettiin kolmeen osaa: yhteistyon sosiaa-
linen ohjaus, yhteistyon autoritaarinen ohjaus ja yhteistyon hintaohjaus. Naista
kolmesta ohjauksen osatekijasta laadittiin aikaisempien tutkimusten mittareita



hyodyntaen muutaman kysymyksen sarjat, joilla pyrittiin saamaan kasitys siita,
miten yritys ohjaa toimittajasuhteitaan ja toisaalta, miten asiakas ohjaa yritysta
yhteistyosuhteessa.

Kun suorituskyvyn mittareiden osatekijat oli valittu, alettiin kehittda mittaristoa,
jota lahdettiin testaamaan yritysten kanssa. Lisaksi kehiteltiin toimintamallia, jota
hyodyntamalla yritykset voisivat mitata, arvioida ja kehittda yhteistydsuhteidensa
suorituskykya systemaattisesti.

Toimintamalli koostuu neljdsta ohjeistetusta tyopajasta (ks. kuvio alla). Jokaisessa
tyOpajassa on edelld esitettyjen osa-alueiden mukainen teema. Ensimmadiseen
tydpajaan suunniteltiin alun perin teemaksi yhteistyon ominaisuudet ja yhteis-
tydn ohjaus, mutta pilotoinnin kuluessa tama teema siirrettiin tydpajaan kolme,
koska vaikutti luontevalta ensin kayda lapi suorituskykyyn vaikuttavat tekijat ja sen
jalkeen kaydaan lapi sellaiset tekijat, joiden avulla kahden muun toteutuminen
mahdollistetaan. Toisin sanoen todettiin, ettad yritysten jaettu markkinaorientaatio
ja markkinointikyvykkyys seka informaation kaytto ja kayton laajuus riippuvat siita,
millaiset sosiaaliset suhteet yhteistydssa yritysten valilla ovat seka siita, miten
yhteistydsuhdetta ohjataan. Nain lopullinen toimintamalli muodostui siten, etta
ensimmadisessa tyopajassa paneudutaan markkinaorientaatioon ja markkinointi-
kyvykkyyden mittaamiseen. Toisessa tydpajassa keskitytadn informaation kayttoon
ja kayton laajuuteen ja kolmannessa tyOpajassa arvioidaan yhteistydsuhteiden
sosiaalista ulottuvuutta seka yhteistydsuhteiden ohjausta. Neljannessa tyopajas-
sa tehdaan yhteenveto saaduista tuloksista ja laaditaan kehittamisehdotukset.
Lisaksi tavoitteena on myos aikatauluttaa kehittamistoimenpiteet ja nimeta
vastuuhenkilot.

Alkukartoitus ws1 Ws 2 ws3 Ws 4
Selvitetdaan Markkinointi Jarjestelmat ja Yhteistyo- Yhteenveto
yritysten Selvitetddan milld prosessit suhteiden
yhteistyosuhteet tavalla asiakas- ja Selvitetaan ominaisuudet ja Tehdaan
ja valitaan kilpailijatietoa informaation niiden ohjaus johtopaatokset
kehitettavat tai hankitaan ja kayttoa ja kayton yhteistyo-
arvioitavat kaytetaan laajuutta Tyokalut: suhteiden
suhteet yhteistyOssa. yhteistyo- Yhteistyon nykytilasta,
suhteissa sosiaalinen mietitdan
Voidaan Tyokalut: ulottuvuus ja tavoitetila ja
hyodyntaa Markkina- Tyokalu: yhteistyon suunnitellaan
erillista tyokalua orientaatio Informaation ohjaus toimenpiteet
apuna Markkinointi- kaytto suhteiden
kyvykkyys kehittamiseksi
\_ AN AN AN AN /

Kuvio 8. Toimintamalli verkostojen/yhteisty6suhteiden suorituskyvyn
mittaamiseen.

Suorituskykymittariston kaytto aloitetaan alkukartoituksella, jossa kayddan lapi
yrityksen yhteistyosuhteet seka madritellaan ja valitaan ne suhteet, joita mitta-



ristolla arvioidaan. Yritys voi siis valita niin monta yhteistydsuhdetta kuin haluaa,
koska jokaisen suhteen voi arvioidaan erikseen. Tarkasteluun otettavien yhteis-
tyosuhteiden valintaa voidaan helpottaa kayttamalla tahan kehitettyd erillista
Excel-pohjaista arviointityokalua, jonka avulla yritys voi maaritella tarkeimpia
yhteistyosuhteitaan, mikali yrityksessa ollaan erimielisia tai ei tiedeta varmuudella,
mitka verkostot/yhteistydsuhteet ovat yrityksen strategian toteuttamisessa talla
hetkella kaikkein tarkeimmat.

Seuraavassa vaiheessa lahdettiin kehittamaan yhteistyoverkostojen suoritus-
kykymittaristoa edelld kuvatun toimintamallin ja kyselytutkimuksen tulosten
perusteella.

4.4 Mittariston kehittaminen

Mittaristoa varten jokainen asiantuntija alkoi ty6staa omaa osuuttaan mittaris-
tosta. Mittaristosta pyrittiin tekemaan mahdollisimman tiivis, mutta siten, etta
kaikki oleellinen tulee esiin. Lisaksi pyrittiin laatimaan kysymykset niin, ettd ne
soveltuisivat mahdollisimman monenlaisille yrityksille, vaikka jotkin kysymykset
saattavatkin tuntua vierailta joissakin yrityksissa ja joillakin toimialoilla. Kuitenkin
suurin osa kysymyksista sopii lahes jokaiseen yritykseen.

Kun kysymyksia lahdettiin laatimaan, nousi esiin ajatuksia kysymysten muokkaami-
sesta siten, etta samaa mittaristoa voisi kayttaa esimerkiksi seka asiakassuhteiden
etta toimittajasuhteiden arviointiin ja naille molemmille olisi omat kysymykset.
Toisaalta jotkin kysymyspatteristot sopivat sellaisenaan seka toimittajasuhteisiin
etta asiakassuhteisiin eika kysymysten muotoa ollut tarve muuttaa.

Aluksi jokainen asiantuntija kehitti yrityksessa toteutettavaa tyopajaa varten
Powerpoint-esityksen, jossa asioita kaytiin lapi yrityksen edustajien kanssa kes-
kustelemalla. Jo ensimmaisessa pilottiyrityksessa oli Excel-taulukkoon laadittu
kysymyslomake mukana, joka taytettiin yrityksen edustajien kanssa. Huomattiin
kuitenkin, etta koska tyOpajassa kaytettiin paljon aikaa tutustuttaessa yrityksen toi-
mintaan, ei lomakkeita enditty tayttaa kokonaan. Tasta syysta lomakkeet lahetettiin
yritykselle sahkopostitse ja palaute siita saatiin seuraavassa tyopajassa. Ensim-
maisen yrityksen kanssa kaytiin 1api kaikki nelja tydpajaa ja saadun palautteen ja
asiantuntijoiden omien huomioiden perusteella kysymyspatteristojen toimivuutta
arvioitiin. Muutoksia ei tassa vaiheessa kuitenkaan kysymyksiin tarvinnut tehda.

Seuraavien yrityksen kanssa toteutetuissa tydpajoissa hiottiin seka toimintamallia
ettd testattiin kysymysten soveltuvuutta erilaisissa yrityksissa. Suurin osa kysy-
myksista oli vastattavissa kaikissa yrityksissa, joskin jotkut kysymykset saattoivat



tuntua hankalilta riippuen yrityksen toiminnan luonteesta. Kuitenkin todettiin, etta
kysymysten tulee olla suhteellisen yleispatevig, joten niita ei alettu raataldimaan
yksittaisen yrityksen perusteella.

Kun mittaristoja oli testattu kahdessa yrityksessa, syntyi ajatus, etta koko toimin-
tamalli ja suorituskyvyn mittarit voitaisiin tydstdan sellaiseen muotoon, etta niista
tulisi yrityksille itsendisesti kaytettavia itsearviointityokaluja. Lisaksi paadyttiin
siihen, etta niista voitaisiin kehittaad sahkoinen sovellus, joka tarjoaa yritykselle
mahdollisuuden ohjatusti mitata valittujen yhteistyosuhteidensa tai koko yhteis-
tyoverkostonsa suorituskykya ja saada mittarin tuloksista palautteen ja ohjeistusta
kehittamiseen. Nama olisivat Seindjoen ammattikorkeakoulun palvelimella ja linkki
mittaristoon olisiammattikorkeakoulun kotisivuilla valilehdellg, jolla ovat koottuna
kaikki Seinajoen ammattikorkeakoulussa kehitetyt tyokalut yrityksille. Tata varten
mukaan kehittamiseen otettiin avuksi kaksi ICT-insindoriopiskelijaa, jotka aloittivat
perustyon opintoihinsa liittyen. Jatkossa, kun tyd naytti edistyvan odotetusti ja
opiskelijat olivat motivoituneita, heidan kanssaan solmittiin tydsopimus. Toinen
opiskelijoista tekee taman tydkalun rakentamisesta myos opinnaytetyonsa.

Lopulliseen toimintamalliin kuuluu kolme teemallista tyopajaa, joiden teemat ovat
edelld kuvatun toimintamallin mukaisesti WS1 Markkinointi, jossa selvitetaan, milla
tavalla asiakas- ja kilpailijatietoa hankitaan ja kaytetadn yrityksessa ja yhteistydsuh-
teissa. Tahan liittyvat suorituskyvyn arviointityokalut ovat Markkinaorientaatio ja
Markkinointikyvykkyys. WS2 teemaan sisaltyy Jarjestelmat ja prosessit otsikon
alle informaation kayttdon ja kaytdon laajuuteen yhteistydsuhteissa liittyvaa suo-
rituskyvyn mittarointia. Tyokaluna Informaation kayttd. WS3 sisaltda kaksi osa-
kokonaisuutta: yhteistyosuhteiden ominaisuudet ja yhteistydsuhteiden ohjaus.

Seuraavassa on kuvaukset kehitetyista tyokaluista.
4.4.1 Markkinaorientaatio ja markkinointikyvykkyys

Markkinaorientaatio ja markkinointikyvykkyys vaikuttavat molemmat yrityksen
menestymiseen. Ne ovat toisaalta yrityksen sisdisid asioita, mutta niita voidaan
hyodyntda myos verkostotasolla erityisesti tiedonhankinnan osalta.

Markkinaorientaatio

Markkinaorientaatiolla tarkoitetaan sita, miten yritys toteuttaa markkinointikon-
septiaan kaytdannossa ja silla voidaan nahda kolme eri toiminnallista elementtia:
asiakasorientaatio, kilpailijaorientaatio ja sisdisten toimintojen koordinointi yrityk-
sessa. Asiakas- ja kilpailijaorientaatiolla tarkoitetaan aktiivista tiedon hankkimista
asiakkaista ja kilpailijoista seka taman tiedon levittamista koko organisaation



kayttdon. Sisainen koordinaatio viittaa kykyyn kayttaa tata informaatiota siten, etta
asiakkaalle tuotetaan arvoa organisaation tuotteiden ja palveluiden kautta. Tama
voidaan tiivistda kolmeen toimintatapaan yrityksessa: 1) markkinatiedon saami-
nen asiakkaiden nykyisista ja tulevista tarpeista (sisaltaen myos kilpailijatiedon),
2) markkinatiedon valittdminen organisaatiossa ja 3) vastaaminen asiakkaiden
nykyisiin ja tuleviin tarpeisiin.

Yritys tayttaa markkinaorientaatioon liittyvat kysymykset yhteistyon nykytilasta
ja saa palautteena arviot seka kehittamisehdotukset. Palaute on jaettu kolmeen
tasoon: tyydyttava, hyva ja erinomainen. Nain yritys saa vastauksiensa perusteella
nykytilan tason mukaisen palautteen. Seuraavassa esimerkki markkinaorientaa-
tion palautetekstista tasolla hyva:

"Yrityksesi on hyvdlla tasolla markkinaorientaation omaksumisessa.
Markkinaorientaation arvot sijoittuvat keskivaiheelle, joten mahdol-
lisuuksia kehittymiseen vield on. Yrityksessdsi on ymmadrretty hyvin
asiakas- ja kilpailijatiedon merkitys. Varmista, etta tietoa jatkossakin
kerdtadn systemaattisesti ja hyddynnetdan laajasti yrityksen tuote- ja
palvelukehityksessa. Kaikki yrityksen tyontekijat voivat osallistua markki-
naorientaation kehittamiseen. Yrityksessasi on ymmadrretty hyvin myds
trendien ja oman toimialan kehityksen seuraamisen tarkeys. Tatakin
voivield kehittda systemaattisemmaksi toiminnaksi, jotta tulevaisuuden
asiakastarpeisiin pystytdan hyvin vastaamaan.”

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

Markkinaorientaation kysymysten ja taman palautteen perusteella yrityksessa
voidaan laatia suunnitelma markkinaorientaation kehittamiseksi.

Markkinointikyvykkyys

Markkinointikyvykkyys perustuu resurssiperustaiseen nakemykseen yrityksesta.
Siina kilpailuetu kumpuaa arvokkaista ja harvinaisista resursseista. Markki-
nointikyvykkyys voidaan nahda osana yrityksen dynaamisia kyvykkyyksia, jossa
pelkkien resurssien lisaksi tarkastellaan kilpailuedun lahteena yrityksen kykya
muokata prosessejaan siten, ettd resurssit tulevat hyddynnetyksi muuttavassa
liketoimintaymparistossa. Markkinointikyvykkyys voidaan nahda kahdeksan eri
osa-alueen kautta, joita ovat markkinatutkimus, hinnoittelu, tuotekehitys, kanavat,
markkinointiviestinta, markkinoinnin suunnittelu ja johtaminen, asiakassuhteet
seka brandimielikuva. Kaikkien naiden merkitys yrityksen markkinoinnin koko-
naisuudessa on tdrked. Nama osa-alueet voidaan yhdistaa neljdan ylaluokkaan,
joita yritys tyokalun kautta arvioi: markkinoinnin suunnittelu ja johtaminen, mark-
kinoinnin toteutus, brandin johtaminen ja asiakassuhteiden hallinta.



My0s tasta mittarista yritys saa palautteen graafisena kuvauksena (kuvio 6) seka
vertailuna muiden yritysten keskiarvoihin.

Markkinointikyvykkyys

e Oma y ritys == Muut

Markkinoinnin johtaminenja
toteutus

———
Brandiosaaminen Asiakassuhteiden hallinta

Kuvio 10. Markkinointikyvykkyyden tulosten graafinen palaute.

Samoin kuin markkinaorientaatiossakin myos markkinointikyvykkyysosiossa pa-
lautetekstit annetaan tuloksen perusteella jaettuna kolmeen tasoon: tyydyttava,
hyva ja erinomainen. Seuraavassa palauteteksti tasolle tyydyttava:

"Yrityksesi markkinointikyvykkyydessa on vield paljon kehitettavaa.
Markkinointikyvykkyys on yksi yrityksen tarkeimmistd menestykseen
vaikuttavista tekijoistd, joten siihen kannattaa kiinnittda huomiota.
Mieti, miten yrityksen markkinoinnin suunnittelua ja johtamista voisi
organisoida tehokkaammin - onko vastuut jaettu selkedsti? Kirkasta
ydinviesti asiakkaille ja kommunikoi se niiden valineiden kautta, joilla
asiakkaat saavutetaan. Pohdi, miten saisit vuorovaikutusta asiakkaiden
kanssa lisattya. Selkeytd asiakkaille tarjottava lisdarvo: mita teet kilpaili-
Jjoita paremmin? Kehitéd asiakassuhteiden hallintaa: tunnista tarkeimmdt
asiakkaasi ja rakenna asiakkuusohjelma, joka motivoi asiakkaita. Mieti
yrityksesi brandid ja ota kdyttéon selkedt stepit sen kehittamiseksi.”



4.4.2 Informaation kaytto ja kayton laajuus

Informaation tehokkaalla kaytolla voidaan saavuttaa merkittavaa kilpailuetua ja
taloudellista menestysta myos pk-yrityksissd. Informaatiota voidaan hyodyntaa
mm. strategisessa ja operatiivisessa suunnittelussa, tavoiteasetannassa ja ta-
voitteiden seurannassa, kuin myos esimerkiksi palkitsemisen suunnittelussa ja
toteuttamisessa.

Informaationakdkulmat voivat liittya esimerkiksi asiakkaisiin, prosesseihin (esim.
laatu), tuotekehitykseen ja talouteen, ja ne voivat olla seka historiatietoa etta
tulevaisuuteen suuntautuvaa tietoa, rahamaaraista ja ei-rahamadraista tietoa, ja
sitd voidaan kerata niin yrityksen sisalta kuin yrityksen ulkopuolelta. Informaation
kayton, keraamisen ja hyddyntamisen haasteet kasvavat siirryttdessa yritystasolta
verkostotasolle.

Informaation kayttda arvioidaan seka yrityksen sisaisena- etta verkostotason kayt-
tona. Yritysta pyydetaan arvioimaan erilaisten suorituskyvyn mittareiden kayton
laajuutta a) oman yritystoiminnan menestymisen arvioinnissa, ja b) verkoston
menestymisen arvioinnissa. Osiot kysymyslomakkeella ovat 1) talous, 2) asiakas,
3) sisaiset prosessit, ja 4 innovaatiot ja oppiminen.

Samoin kuin edellisessakin osiossa yritys saa palautteen graafisena kuvauk-
sena, jossa on myos vertailu kyselyn perusteella lasketuista muiden yritysten
keskiarvoista.



Informaation kadytto (verkosto) (1= eikiytets; 7 = kiytetasn laaja-alaisesti)

Verkosto Verrokit

Talous
7

6

5

Innovaatiot & oppiminen Asiakas

Sisdiset prosessit

Kuvio 11. Informaation kaytto ja kdytdn laajuus osion palaute graafi-
sena.

Graafisen kuvaajan lisaksi yritys saa sanallisen palautteen informaation kayton
nykytilasta ja lisaksi kehittamisehdotuksia. Jokaisesta osiosta, talous, asiakas,
sisdiset prosessit ja innovaatiot ja oppiminen annetaan erikseen sanallinen pa-
laute. Palaute annetaan kolmella tasolla: heikko, kohtalainen ja hyva. Seuraavassa
esimerkki palautetekstista Talous tasolla hyva:

"Liikevoitto, myynnin kasvu, padoman tuotto, nettokassavirta ja yksik-
kokustannukset ovat keskeisia yrityksen taloudellista tilaa kuvaavia
mittareita. Kokonaisarviosi on, ettd nditd mittareita seurataan ja hyo-
dynnetdan yrityksessdnne monipuolisesti.

Taloudellisen informaation kerdaminen ja niita osoittavien mittareiden
seuraaminen ja hyédyntdminen on yrityksessdnne kunnossa. Mittareita
voi tarvittaessa lisdtd, esimerkiksi projektikohtaisesti, mutta seurattavia
mittareita ei kannata olla liikaa.

Kustannuslaskentaa voi aina kehittdd. Yksikkokustannusten tarkem-
malla seuraamisella voidaan tehokkaammin fokusoida mm. yrityksen
resurssien kayttéa. Monipuolisimpia kustannuslaskennan menetelmia
ovat mm. erilaiset toimintolaskennan muodot.”



Informaation kayttoon liittyvien kysymysten ja palautteen perusteella yrityksessa
voidaan laatia suunnitelma myds markkinointikyvykkyyden kehittamiseksi.

4.4.3 Yhteistyosuhteen sosiaalinen ulottuvuus ja yhteistyén
ohjaus

Tassa osiossa yhteistyon suorituskykya mitataan kahdella erillisella mittarilla.
Ensimmadiselld mittarilla mitataan yhteistydn sosiaalista ulottuvuutta ja toisella
yhteistydsuhteen ohjausta. Nama kasitelladn samassa tydpajassa tai ne voidaan
kasitella myos eritydpajoissa, vaikka tydpajan kulun ohjeena kaytetaan kummas-
sakin samaa powerpoint-tydkirjaa.

Yhteisty6n sosiaalinen ulottuvuus

Yhteistyossad vaikuttavat tietyt yhteistydsuhteeseen liittyvat sosiaaliset ominaisuu-
det, kuten luottamus kumppaneiden valilla, yhteisyyden kokemus yhteistydssa,
kumppaneiden valinen vuorovaikutus seka se, miten osapuolet kayttaytyvat
toisiaan kohtaan. Luottamus auttaa luotettavan informaation vaihtoa, vahentaa
sopimusneuvotteluihin kaytettavaa aikaa ja pienentaa sopimusten laadintaan
kuluvia kustannuksia, vahentda laadunvalvonnan kustannuksia seka tukee op-
pimista. Yhteisyyden kokemuksella tarkoitetaan samankaltaisuuden kokemusta
kumppaneiden valilla. Vuorovaikutus puolestaan maarittaa yhteistyosuhteen
avoimuutta ja epavirallisuutta, Kayttaytymisen mittari tukee edella mainittujen
ulottuvuuksien tulkintaa ja lisda mittarin osioiden luotettavuutta.



Yhteistyon sosiaalinen ulottuvuus

Luottamus
5

4

Kayttaytyminen Yhteisyys

Vuorovaikutus

Kuvio 12. Yhteisty6n sosiaalinen ulottuvuus.

Yhteistyon sosiaalista ulottuvuutta voidaan tdssa mitata erikseen asiakassuh-
teissa ja toimittajasuhteissa yksittaisten suhteiden tasolla. Tassa osiossa ei ole
kaytossa vertailua, koska naita kysymyksia ei tassa muodossa ollut kyselyssa.
WEB-pohjaisessa sovelluksessa sen sijaan aikaa myoden kertyy vertailuaineistoa,
mikali yritykset ottavat suorituskyvyn itsearviointitydkalut kayttoonsa.

Graafisen kuvaajan lisaksi yritys saa sanallisen palautteen yhteistydn sosiaalisen
ulottuvuuden nykytilasta ja lisaksi kehittamisehdotuksia. Palauteteksteissa toistuu
lyhyt kuvaus siita, mita yhteistydn sosiaalinen ulottuvuus kuvaa. Myds sosiaalisen
ulottuvuuden palaute-tekstit on jaettu kolmelle tasolle, mutta niita ei ole nimetty
millaan tavoin paremmuusjarjestykseen, koska tason riittavyys maaraytyy aina
asetetusta tavoitteesta. Tasot ovat tassa siis Taso 1,2, ja 3.



Seuraavassa palauteteksti Luottamus tasolla 2:

"YhteistyOsuhteessa on luottamusta, mutta kumppaniin ei kuitenkaan
ihan tdysin luoteta. Mikali tdmda nimenomainen yhteistyd on nyt tai
tulevaisuudessa oman strategianne kannalta tarked, pitdisi kehittami-
sessd keskittyd luottamuksen rakentamiseen. Onko suhteenne vasta
kehittymdssa vai onko silld jo historia, jolla on vaikutusta luottamuksen
nykytasoon? Jos se on vasta kehittymdssé, voitte miettid, minkalaisiin
asioihin luottamuksen kehittdmisessd paneudutaan. Vinkkeja 16ytyy
luottamuksen kysymyspatteristosta. Jos yhteistyén historiassa on
"taakkaa”, miettikad, miten se korjataan. Mikali yhteistyd ei ole erityisen
merkittava strategianne toteuttamisen kannalta, riittaa luottamukses-
sakin tarpeenmukaisuus. Esimerkiksi usein tarpeenmukaisuus liittyy
kumppanin kyvykkyyteen suoriutua sovitusta tai kumppanin kdyttdy-
tymisen ennustettavuuteen.”

Sosiaaliseen ulottuvuuteen liittyvien kysymysten ja palautteen perusteella yrityk-
sessa voidaan laatia suunnitelma yhteistyon sosiaalisten suhteiden kehittamiseksi
eri osapuolten valilla.

Yhteistyésuhteen ohjaus

Kumppanuussuhteen ohjauksen mittari rakentuu kolmen ulottuvuuden yhdistel-
masta: hintaohjaus, autoritaarinen ohjaus ja sosiaalinen ohjaus. Ohjausmekanis-
mien erilaiset kombinaatiot antavat viitteita siita, mita asioita yhteistydssa paino-
tetaan, kilpailua, valvontaa, sopimuksia tai vaihdantakustannusten minimointia
ja sosiaalisia normeja. Hintaohjauksella markkinaoilla vallitseva kilpailu kannustaa
kehittamiseen. Autoritadrista ohjausta kaytetaan valvonnan mekanismina, jolla
vahennetadan kumppanin "kotiinpain vetaminen” toisen osapuolen kustannuk-
sella - se korvaa kilpailun puuttumisen. Sosiaalisella ohjauksella pienennetaan
vaihdantakustannuksia, tuetaan oppimista, lisataan sitoutumista ja uskollisuutta.

Hintaohjaus tarkoittaa, etta yhteistyosuhteessa hintamekanismi ohjaa toimijoiden
toimintaa ja hinta on madraavana tekijana kaupankaynnissa. Hintaohjaus liittyy
markkinoilla olevien toimijoiden maaraan. Jos paamiehella on mahdollisuus valita
useista toisensa korvaavista toimittajista, voidaan yhteistydsuhteessa kayttaa
hintaohjausta varmistamaan, etta toinen osapuoli pyrkii toimimaan niin, etta
kykenee tarjoamaan tuotteitaan ja palvelujaan markkinahintaisina.

Autoritaarinen ohjaus tarkoittaa, etta yhteistydsuhteessa valvonnan mekanismit
ohjaavat toimijoiden toimintaa. Autoritadrinen ohjaus tarkoittaa integraation tasoa
yhteistyon eri osapuolten toiminnan valilla. Toiminnan ohjaus tapahtuu esimer-
kiksi maarittelemalla vastuualueet ja tyonjako, asettamalla sadntdja ja normeja,



antamalla maarayksia seka valvomalla niiden noudattamista. Ohjauksen muotoja
voivat olla esimerkiksi yhteistydsuhteen prosessien kuvaus ja niiden noudatta-
minen, sopimusrikkomusklausuulit ja niiden noudattaminen, seka toimintaan ja
kehittamiseen liittyvat vaatimukset toiselle osapuolelle.

Sosiaalinen ohjaus tarkoittaa, etta toimintaa ohjaavat sosiaaliset normit, kuten
yhteinen jaettu nakemys asioista, vuorovaikutuksen luonne ja luottamus osapuol-
ten kesken. Sosiaalinen ohjaus korvaa sopimuksellisia puutteita - sopimusten ei
tarvitse olla taydellisia, koska osapuolien toiminta perustuu yhteisille normeille.
Sosiaalisella ohjauksella pienennetdan suhteeseen sitoutuvia vaindantakustan-
nuksia, tuetaan yhteista oppimista ja kehittymista, seka lisataan toisen osapuolen
sitoutumista ja uskollisuutta.

Yhteistyosuhteen ohjauksen mittariin on erikseen mittarit ja palautetekstit toi-
mittajasuhteiden ja asiakassuhteiden arviointiin. Yritys saa graafisen kuvaajan
ja sanallisen palautteen yhteistydn ohjauksen nykytilasta ja lisaksi kehittamis-
ehdotuksia, miten eri ohjausmekanismeja hyddynnetaan yhteistydsuhteiden
ohjauksessa ja miten ne vaikuttavat suorituskykyyn.

Yhteistydsuhteen ohjaus

Hintaohjaus
5,0

4,0

3,0

Sosiaalinen ohjaus Autoritadrinen ohjaus
Kuvio 13. Toimittajayhteistydsuhteen ohjauksen palaute graafisesti.

Palaute annetaan myos tassa kolmen tason mukaan, mutta tasot nimetdan tassa
samoin kuin sosiaalisen ulottuvuuden mittarissakin Taso 1,2, ja 3, koska myoskaan
yhteistydsuhteen ohjauksessa ei ole suoraviivaisesti huono-hyva-arvotusta, vaan
ohjauskombinaatiot maaraytyvat tavoitteiden mukaisesti.



Seuraavassa toimittajasuhteen arvioinnin autoritaarisen ohjauksen palautetekstit
tasolla 1 (kuvaa edellisen kuvion mukaista tilannetta):

" Autoritddrinen ohjaus on tassa yhteistydssé vahdaistd. Osapuolten
valilla ei ole juurikaan integraatiota. Suhteessa ei ole erityisesti mad-
ritelty yhteisia prosesseja ja tai niiden noudattamista. Sopimuksissa
ei ole erityisid sopimusrikkomukseen liittyvia rangaistuksia tai niiden
noudattamista ohjaavia sanktioita, eikd paamies esita toimittajalle
tdmdan toimintaan ja kehittdmiseen liittyvid vaatimuksia. Jos halutaan
toimittajan kehittyvan vastaamaan pdamiehen tarpeita, olisi autori-
tadristd ohjausta kenties vahvistettava. Autoritadrinen ohjaus toimii
integroinnin valineenad erityisesti silloin, jos suhteen sosiaalinen ohjaus
on vahdistd ja toimittaja on nyt tai tulevaisuudessa tarked osa paamie-
hen liikketoimintaa. Jokaisessa yhteistydsuhteessa olisi hyva I6ytaa juuri
kyseiseen suhteeseen liittyva tasapaino eri ohjausmuotojen vélille sen
mukaisesti, mika toimittajan merkitys paamiehen liiketoiminnalle on.”

Yhteistydsuhteen ohjaukseen liittyvien kysymysten ja palautteen perusteella yri-
tyksessa voidaan laatia suunnitelma yhteistydsuhteiden ohjauksen kehittamiseksi.

4.44 Toimintamallin ja tydkalujen testauksesta yrityksissa
saadut kokemukset

Toimintamallia rakennettaessa havaittiin kahden ensimmadisen yrityksen jalkeen,
etta tyopajojen jarjestysta olisi vaihdettava. Vaihdoksen jalkeen toimintamalli
vaikutti toimivalta ja se antaa yrityksille mahdollisuuden edeta systemaattisesti
teemasta toiseen ja tyokalusta toiseen. Koska jokaisen tydpajan tydskentely on
kuvattu mallissa selkeasti, paastaan heti kiinni tehokkaaseen toimintaan. Lisaksi
toimintamallin ja tyokalujen kayttdon laaditussa oppaassa ohjeistetaan tiivistetysti
niiden hyédyntaminen.

Kehitettyjen tydkalujen testaamisessa yritykset kokivat padsevansa hyvin kiinni
niihin asioihin, joilla on vaikutusta niin yrityksen omaan suorituskykyyn kuin sel-
laisiin tekijoihin, joilla on vaikutusta yhteistydn suorituskykyyn. Kun suorituskyvyn
mittaamisessa keskityttiin vain tarkeimpiin aikaisempien tutkimusten ja tehdyn
kyselyn perusteella valittuinin tekijoihin, saatiin tydkaluista rakennettua suhteel-
lisen tiivis ja selkea kokonaisuus.

Koska tydkalujen kysymyspatteristoista pyrittiin laatimaan mahdollisimman
moneen yritykseen sopivat, saattoi joissakin yrityksissa olla haasteita soveltaa
joitakin kysymyksia juuri omaan toimintaan sopiviksi. Jokaiseen kysymykseen
|6ytyi oikea vastaus pienen pohdinnan jalkeen. Vastaajien piti vain ensin yhdessa
miettid yhteinen nakdkulma.



Jokaisesta kysymyspatteristosta yritys sai palautteen seka sanallisena etta graafi-
sena. Tama koettiin yrityksissa hyvana asiana. Erityisesti graafinen palaute kertoi
yhdelld silmaykselld, minkalainen nykytilanne suorituskyvyssa mittaushetkelld
on ja sen perusteella voitiin lahted miettimaan kehittamiseen liittyvia asioita.
TyOpajoissa asiantuntijat antoivat palautteen suusanallisesti ja lopulliseen itse-
arviointityokaluun palautteet on kirjoitettu naiden pohjalta. Jokaisessa palaut-
teessa kerrotaan, mihin asioihin tulos liittyy ja miten sen pohjalta voidaan lahtea
suorituskykya parantamaan.



5 UUSIEN
LIIKETOIMINTAMALLIEN
JA ANSAINTALOGIIKKOJEN
TUNNISTAMINEN JA
KEHITTAMINEN

Litketoimintakentta on jatkuvassa muutoksessa ja yksi merkittava tekija talla het-
kelld on digitalisoituminen. Teknologioiden kehittyminen vaikuttaa paivittdiseen
tapaamme toimia ja elda (Greenfield 2006; Karhula 2008). Digitalisoitumisen
my6ta vanhoista toimintatavoista tulee tarpeettomia ja toisaalta se synnyttaa
taysin uudenlaista liiketoimintaa seka palveluita, jotka yhdistavat uutta teknologiaa,
liketoimintaprosesseja seka palvelusisaltojd aivan uudella tavalla. Tarve reagoida
muutokseen on voimakas, koska reaalinen ja virtuaalinen todellisuus eivat ole
enaa erillisia asioita. Digitalisoitumisen my6ta toiminnot eivat ole endd aika ja
paikkasidonnaisia ja se asettaakin tuotannollisille yrityksille paineita asiakkaiden
tarpeisiin vastaamiseen.

Yrityksen verkostoitumisen laajentaminen ja syventaminen, digitalisaatio, seka
loppuasiakkaan lisaarvoon keskittyvat toimintamallit haastavat perinteisten
teollisuusyritysten aiemmat ansaintalogiikat. Selkea yleinen suuntaus on orga-
nisaatioiden valisen yhteistyon kasvamisessa (Gulati & Gargiulo 1999). Yritysten
itse tekema osuus lopputuotteiden arvosta on jo pienentynyt jatkuvasti. Toisin
sanoen, yritykset ovat erikoistuneet pidemmalle ja ne ovat entista enemman riip-
puvaisia niiden toimintaa tukevasta yritysverkostosta. Keskittyessaan asiakkaalle
syntyvaan lisdarvoon seka verkoston tuottamaan asiakkaan kokemaan lisdarvoon
yrityksen toiminnan kehittyminen siirtyy yrityksen sisdisten toimintaprosessien
tehostamisesta koko arvoketjun valintojen uudelleenarviointiin verkoston kaikkien
osien nakokulmasta.

Yksi hankkeen paamaadrista on tarjota yrityksille kevyempia strategiatydn muotoja,
joita yritysjohto voi toteuttaa itsendisesti yrityksen toimintaa kehittaessaan ja
arvioidessaan hankkeessa kehitettyjen toimintamallien toteuttamista. Syntyvista
kevyemmista malleista voidaan myds luoda yleiset soveltamismallit pk-yrityksien
verkostostrategioiden kehitystyohon konsulttien ja pk-yritysten johtajien kayttoon.



5.1 Mallin rakentaminen

Hankkeessa verkostostrategiamallia lahdettiin rakentamaan tekemalla katsaus-
ta alan kirjallisuuteen seka yhdistamalla sita olemassa olevaan ymmarrykseen
aiheesta. Liiketoimintamallille on olemassa useita erilaisia maaritelmia (Shafer,
Smith & Linder 2005), mutta yhta yleista yleisesti hyvaksyttya madritelmaa ei ole
olemassa (Morris, Schindehutte & Allen 2005). Esimerkiksi Osterwalder (2004)
maadrittelee liiketoimintamallin (business model) seuraavasti: "liiketoimintamalli
on kaannos yrityksen strategiasta suunnitelmaksi siita, miten yritys ansaitsee
rahaa". Linder ja Cantrell (2000) toteavat, etta keskeinen osa liiketoimintamallia
on sen taloudellinen malli (economic model). Liiketoimintamallia yritys- tai ver-
kostostrategian ilmentymana voidaan pitaa lahtokohtana operatiivisten liiketoi-
mintaprosessien suunnittelulle (Heikkila & Heikkila 2010). Verkostostrategiamallin
ensimmaisena komponenttina voidaan pitaa yrityksen lilketoimintastrategiaa,
joka madrittelee sen mihin yritys on pyrkimassa. Liiketoimintamallin taloudellinen
ulottuvuus taas voidaan jaotella syntyvaksi useista eri lahteista. Se mista lahde-
taan liikkeelle, riippuu katsantokannasta. Asiaa voidaan tarkastella esimerkiksi
asiakaslahtoisesti, jolloin asiakas on se, jolle tuotetaan lisaarvoa ja yrityksen
taloudellinen menestys tulee mahdolliseksi sita kautta. Tana pdivana teollisuus-
yrityksissa korostetaan yhteistydsuhteita ja verkostojen kehittamista erityisesti
asiakkaiden suuntaan. Taten toisena komponenttina verkostostrategiamallissa
on asiakas, jolle arvoa tuotetaan.

Jokaisen yrityksen on luotava liiketoimintamalli jolla se yhdistaa resurssinsa arvon-
luontiin (Boulton, Libert & Samek 1997). Resurssiperustaisen nakemyksen mukaan
resurssit ovat avaintekijoita yrityksen arvonluontiprosessissa (Boulton ym. 1997).
Resurssit mainitaan usein lilketoimintamallien keskeising tekijoina (Betz 2002).
Verkostostrategiaa mietittdessa omia resursseja on peilattava nimenomaisesti
verkoston kautta kaytossa oleviin resursseihin seka yrityksen tavoitteisiin.

Yhteistyosuhteilla toimittajien suuntaan on pitkat perinteet. Yrityksilla on erilaisia
toimittajia osatoimittajista strategisiin kumppaneihin. Ulkoistamisen ja ydinky-
vykkyyksiin keskittymisen trendit ovat tehneet yrityksista entista riippuvaisempia
ydinkyvykkyyksistadan seka osaamisestaan (Powell 2000; Dyer & Singh 1998).
Kilpailukyvyn perusta on edelleenkin seka tuotannollisesti etta taloudellisesti
tehokkaasti toimiva toimittajaverkosto (Soramaym. 2015; Matalamakiym. 2017).
Nain ollen neljantena komponenttina verkostostrategiamallissa on toimittajat.

Yritysten valisesta yhteistyosta on tehty lukuisia tutkimuksia. Kuten aiemmin
todettiin, ovat yritykset entista riippuvaisempia kumppaniensa kontribuutiosta
arvon tuottamisessa asiakkaalle. Sen lisaksi, etta tiedetaan millainen verkosto



pitdisi rakentaa, on tdrkeaa luoda oikeat kanavat oppimiselle ja tiedon vaihdolle,
silld ilman naita tekijoita liiketoimintamallin onnistuminen on huomattavasti vaike-
ampaa (Heikkila, Heikkila & Lehmonen 2005). Tiedon vaihto on tarkedssa roolissa
yritysten valisissa suhteissa. Yritysten valisen suhteen syvyytta voidaan tarkastella
strategisen jatkumon kautta (Varamaki & Vesalainen 2003). Mita syvallisemmasta
suhteesta on kysymys, sita tarkeammadssa roolissa on tiedon ja tietotaidon vaihto
yritysten valilla. Organisaatioiden valinen yhteistyo, jossa yritykset yhdistavat tietoa
ja tietotaitoa uudenlaisilla tavoilla on otollista maaperaa innovaatioille (Noote-
boom 2000). Yhteistyolla (Zeng, Xie & Tam 2010) ja strategisella kumppanuudella
(Theoharakis, Sajtos & Hooley 2009) on vaikutusta yritysten innovaatiotoimintaan
ja innovatiivisuuteen. On kuitenkin huomioitavaa, etta ulkoiseen yhteistydhon
ja kumppanuuksiin keskittyvien yritysmallien innovaatio on erityisen tehokasta
vanhemmissa yrityksissa verrattuna nuorempiin yrityksiin (Zott, Amit & Massa
2011). Yritysten valiset suhteet perustuvat usein myos luottamukseen. Luot-
tamus yritysten valilla johtaa yhteistydhon seka sitoutumiseen yrityssuhteessa
(Wittmann, Hunt & Arnett 2009). Verkostostrategiamallin viides komponentti on
yhteiskehittaminen, jota tarkastellaan mallissa seka toimittajien, etta asiakkaiden
kannalta. Mallissa yhdistetaan pitkaan jatkunut suuntaus yhteistydhon toimitta-
jien kanssa asiakasorientoituneeseen kehitykseen, jolloin mallin avulla haetaan
optimaalisia hy6tyja yhteiskehittamisesta verkostossa.

Verkosto-osaaminen on yhteydessa innovaatioiden menestykseen (Ritter &
Gemunden 2003; 2004). Verkosto-osaamiseen vaikuttaa yrityksen liiketoi-
mintastrategia (Ritter & Gemunden 2004) seka yrityksen sisaisten resurssien
saatavuus (Ritter 1999). Verkosto-osaaminen auttaa yrityksia yritysverkostojen
hallinnassa. Yhteistydn hallinnan kyvykkyys selittaa yrityksen suorituskykya,
asiakastuntemusta seka yrityksen statusta verkostossa (Schreiner ym. 2009).
Asiakastuntemusta selittaa myos yhteistydsuhteen kesto (Paulraj, Lado & Chen
2008). Yrityksen orientaatiolla pitkaaikaisiin yhteistydsuhteisiin on positiivinen
vaikutus seka ostajien etta toimittajien tehokkuuteen (Paulraj, Lado & Chen
2008). Verkoston hallinnalla (governance) on positiivinen vaikutus yritysten va-
liseen kommunikaatioon seka toimittajien tehokkuuteen (Paulraj, Lado & Chen
2008). Tehokkaammalla verkoston hallinnalla on mahdollista myds pienentaa
transaktiokustannuksia (Dyer & Singh 1998). Nain ollen verkostostrategiamallin
viimeinen osa on verkoston hallinta (governance), joka on jaoteltu mallissa seka
toimittajasuhteiden hallintaan, etta asiakassuhteiden hallintaan.

Todettakoon vield, etta merkittavana lahteena verkostomallissa toimi myds
Business Model Canvas (BMC) (Osterwalder & Pigneur 2009). BMC kuvaa liike-
toimintamallia perustuen yhdeksaan toisiinsa liittyvaan osaan, jossa keskeisesti
sijoitettu arvolupaus linkittaa yrityksen infrastruktuurin asiakkaan kanssa. Ver-



kostostrategiamallissa liiketoiminnan lahestymiskulma on kuitenkin toisenlainen,
silla se keskittyy olennaisesti verkostomaisessa liiketoiminnassa toimimiseen.

Ensimmadinen versio verkostostrategiamallista sisalsi seitseman osa-aluetta liit-
tyen liiketoimintastrategiaan, asiakassuhteisiin, asiakassuhteiden ohjaukseen,
resursseihin, toimittajasuhteisiin, toimittajasuhteiden ohjaukseen seka yhteiske-
hittdmiseen (kts. Kuvio 14). Verkostostrategiamallin avulla kartoitetaan yrityksen
strategian nykytilaa keskittyen erityisesti verkostostrategian nykytilaan, jossa
selvitetaan yrityksen tahtotilaa, tunnistetaan muutostarpeita seka arvioidaan
kehittamismahdollisuuksia.

Litketoimintastrategiasta selvitetdan muun muassa sita, mita yritys haluaa olla
ja minne se on matkalla, mita se yrittaa saavuttaa lilketoiminnassa, yrityksen
omistajan nakemyksia, yrityksen vahvuuksia, heikkouksia, haasteita ja mahdolli-
suuksia, kilpailijoita ja kumppaneita seka yrityksen sijoittumista kilpailukentalla.
Asiakassuhteista verkostostrategiamallin avulla kartoitetaan asiakasymmarrysta,
asiakassuhteiden hoitoa, yhteistyota/kehittdmista asiakkaiden kanssa, asiakkaiden
ostopdatoksia ja preferensseja seka jakelua/myyntikanavia.

Asiakassuhteiden seka toimittajasuhteiden ohjausta verkostostrategiamallissa
lahestyttiin kolmen ulottuvuuden; markkinaohjauksen, hierarkkisen ohjauksen ja
sosiaalisen ohjauksen kautta. Markkinaohjaukseen vaikuttavia tekijoita ovat hinta,
samankaltaisten toimittajien olemassaolo ja maard, vastaavanlaiset tuotteet/
palvelut, tuotteiden vertailtavuus, toimittajien koko seka vaihtamisen helppous.
Hierarkkisen ohjauksen kayttoon vaikuttaa vaara siita, etta asiakas-/toimittaja-
suhde katkeaa, sopimusten kestot, vaatimukset laatujarjestelmasta tai prosessi-
kuvauksista, sanktiot sopimuksissa, standardien soveltaminen seka auditoinnit.

Resursseja kartoitetaan verkostostrategiamallin avulla kahdesta nakokulmasta,
seka asiakkaan nakokulmasta, etta yrityksen kannattavuuden nakokulmasta.
Resurssien kartoittaminen tapahtuu mm. seuraavien kysymysten avulla.; 1.
Missa olemme hyvid/kilpailijoitamme parempia? 2. Miksi asiakas ostaa meilta?
3. Miksi toimimme kannattavasti? Taman jalkeen tulee pohtia, etta millaisilla
toimintatavoilla tdma saadaan aikaiseksi seka mitka resurssit mahdollistavat
kuvatun toimintatavan.

Verkostostrategiamallissa toimitusketjua tarkastellaan nykyisen toimittajaver-
koston, toimittajasuhteiden valinnan seka yllapidon kautta. Toimittajasuhteista
tarkastellaan tarkeimpid toimittajia seka toimittajien korvattavuutta seka sita,
millaisia toimittajasuhteita yrityksella pitaisi olla. Ketka keskustelevat ja tapaavat
keskendan ja mita keskustelut koskevat. Myos hinnoittelun merkitys on keskus-
telun kohteena.



Yhteiskehittamista verkostostrategiamallissa lahestytaan asiakasymmarryksen
seka nykyisen yhteiskehittamisen kartoittamisen kautta. Yhteiskehittdmisessa
pohditaan uuden innovointia ja sita millaisia uusia toimijoita verkostossa voisi
olla asiakaspuolella, myynnin edistamispuolella, toimittajapuolella seka tuo-
tekehityspuolella. Mallissa otetaan kantaa myos yhteisiin investointeihin seka
toimintatapoihin.

Resurssit Liiketoiminta-
Toimittaja- strategia Asiakassuhteet
suhteet
Toimittaja- Asiakas-
suhteiden- suhteiden-
ohjaus ohjaus
Yhteiskehittiminen

Kuvio 14. Ensimmainen versio verkostostrategiamallista.

Verkostostrategiamallia uudelleen arvioitiin useaan otteeseen hankkeen aikana.
Merkittavin muutos on ollut sekd asiakassuhteiden ohjauksen, etta toimitta-
jasuhteiden ohjauksen pudottaminen mallista. Ensimmadista mallia testattiin
kahdessa yrityksessa, jonka jalkeen mallia arvioitiin sen mukaan, millaisia tuloksia
mallilla saatiin yrityksissa aikaan. Osoittautui, etta asiakassuhteiden ohjaus seka
toimittajasuhteiden ohjaus eivat tuottaneet merkityksellisia tuloksia ja siten
tutkijaryhma paatyi siihen tulokseen, etta mallia voidaan niiden osalta keventaa
jattamalla ne kokonaan pois. Tassa yhteydessa myoskaan yhteiskehittaminen ei
tuottanut tuloksia. My6s sen poisjattamisesta kaytiin keskusteluita hankkeeseen
osallistuvien yritysten kanssa, mutta se koettiin kuitenkin niin tarkeaksi osa-alu-
eeksi, ettd se haluttiin pitdd mallissa mukana. Nain ollen hankkeessa kehitetyksi
verkostostrategiamalliksi muodostui viiden osa-alueen malli, jossa ovat mukana
liketoimintastrategian, asiakassuhteiden, resurssien, toimittajasuhteiden seka
yhteiskehittamisen tarkastelu. Uusi malli on esitetty seuraavassa kuviossa.



Toimittaja- Resurssit Liiketoiminta- Asiakas-
suhteet strategia suhteet
Yhteiskehittaminen

Kuvio 15. Lopullinen verkostostrategiamalli.

Verkostostrategiamallin taustalla on kysymyspatteristo, jota kdytetaan selvitta-
maan yrityksen strategian nykytila, eritoten verkostostrategian nakokulmasta,
seka selvittamaan haluttua tahtotilaa ja tunnistamaan muutostarpeita. Kysymys-
patteristoa on muokattu useamman kerran hankkeen aikana seka viimeisimpana
verkostostrategiamallin digitalisointia varten. Hankkeen aikana yritysten kanssa
kaydyissa tyopajoissa kaytettiin avoimiin kysymyksiin perustuvaa kysymyspatte-
ristoa, joka loytyy liitteena 3. Tyokalun digitalisointia varten kysymyspatteristoa
muokattiin siten, etta usean kysymyksen osalta laadittiin drop-down -valikot hel-
pottamaan kyselyyn vastaamista sahkoisen tyokalun avulla. Tasta ndkokulmasta
tyokalua on helpompi kayttaa seka projektien tunnistaminen helpottuu osassa
kysymyspatteristoa. Kaikkia kysymyksia ei ollut mahdollista, saati tarkoituksenmu-
kaista yksinkertaistaa liikaa, silla taman seurauksena tyokalusta saatavat hyodyt
olisivat heikentyneet merkittavasti.

Verkostostrategiatyokalun seuraavassa vaiheessa tunnistetaan kehitysprojektit
esiin nousevien tulosten perusteella. Projektitarpeet on tunnistettava manuaali-
sesti ja projektien tunnistamisessa voi jopa kayttaa konsulttiapua, jossa katsotaan
yrityksen tilannetta etdaammalta. Ulkopuolisen konsultin saattaa olla mahdollista
havaita kehitystarpeet helpommin, silla itse yrityksessa asioita pidetaan itsestaan
selvana ja vaikka jokin kehitystarve tiedostetaankin, siihen ei valttamatta tartuta
tai sitd ei kirjata yl6s. Taman tyokalun avulla on tarkoitus poimia kehitystarpeet
ja laatia niista projektikortit seka priorisoida projektien tarkeysjarjestys. Mikali
itsestaan selvat kehitystarpeet eivat tule kirjatuiksi ylos, ei niille valttamatta tule
allokoitua resursseja, ja siten tarkeatkin kehityskohteet voivat jaada tekematta.
Nain ollen voi olla jopa suositeltavaa kayttaa ulkopuolista konsulttia apuna kay-
tettdessa tata verkostostrategiatyokalua.




Kysymyspatteriston pohjalta tulisi kirjata projektit tai prosessit aina, kun havaitaan
tarvittavia toimenpiteita. Nain varmistetaan, etta kaikki kehitystarpeet tulevat
kirjatuiksi ylos, jolloin niiden tarkeytta voidaan arvioida suhteessa muihin ha-
vaittuihin toimenpidetarpeisiin. Verkostostrategiamallissa projektit maaritellaan
tiiviisti ylemman tason tietoja kayttden siten, ettd varsinainen projektisuunnitel-
ma tai vastaava tehdaan erikseen eikd sitd kayda tarkemmalla operatiivisella tai
vaatimustasolla tassa yhteydessa lapi. Taman tydkalun tarkoituksena on luoda
yleissilmays kaikista yrityksen verkostostrategiaan liittyvista projekteista, jonka
avulla on mahdollista ndhda esimerkiksi yrityksen johtoryhman tai hallituksen
jasenten toimesta pikasilmadys siihen, millaisia kehitystarpeita yrityksessa on ja
miten kehitystarpeiden priorisointi yrityksessa koetaan, seka mitd on sovittu
tehtdvaksi ja milla aikataululla.

Projektien purkamisessa 1) tiivis kuvaus ja arvio projektista kertoo lyhyesti ja
ytimekkaasti sen mista projektissa on kyse, 2) projektin tarve ja hyodyt kertoo
tiiviisti sen, ettd mihin tarpeeseen projekti vastaa seka mitka ovat ne mahdollisesti
saavutettavat hyddyt jos projekti toteutetaan, 3) tarvittavat resurssit ottaa lyhyesti
kantaa siihen, etta millaisia resursseja projektin toteuttaminen vaatii (toimitilat,
koneet ja laitteet, raaka-aineet seka tarvittavat henkildstoresurssit), 4) projektissa
tarvittava osaaminen muodostaa kasityksen siita, onko osaaminen talossa, vai
onko tarvetta hankkia osaamista ulkopuolelta, 5) projektin toimintatavat kohtaan
kirjataan ylos projektin toimintatapoja kuten kehitysvaiheita, padtoksentekovai-
heita tai esimerkiksi projektin tietojen siirtamiseen liittyvat kdytdannot, seka 6)
missa pitda onnistua. Asia tai asiat, joiden on onnistuttava, etta projektin voidaan
katsoa onnistuneen. Naiden lisaksi on tarkedd maarittaa vastuuhenkild kullekin
projektille sen varmistamiseksi, etta joku ottaa projektista vastuun itselleen ja
vastaa siitd, etta projekti etenee tai on etenematta. ltse projekteiksi purkaminen
tapahtuu siis seuraavien vaiheiden avulla:

Toimintatavat

1. Tiivis kuvaus ja arvio projektista
2. Tarve ja hyodyt

3. Resurssit

4. Osaamiset

5.

6.

Missa pitaa onnistua?

Sen jdlkeen, kun projektit on tarkemmin madritelty ohjelmistossa, suoritetaan pro-
jektien priorisointi kdyttden apuna ohjelmiston sisalta [6ytyvaa siihen tarkoitettua
tyokalua. Kukin projekti priorisoidaan potentiaalisen hyodyn ja toteutettavuuden
perusteella. Potentiaalista hyotya arvioitaessa otetaan huomioon projektin vaiku-
tukset liikevaihtoon, kustannuksiin, strategian toteuttamiseen ja koskeeko projekti



vain yhta tiimia/tulosyksikkda vai koko yritysta. Potentiaalista hyotya arvioidaan
edellisten perusteella subjektiivisella asteikolla; onko potentiaalinen hyoty pieni
vai suuri. Projektin toteutettavuutta arvioidaan subjektiivisella asteikolla helppo
- vaikea ottaen huomioon toteutettavuutta arvioitaessa, kuluuko projektin toteut-
tamiseen minka verran aikaa, mitka ovat projektin kustannukset, siihen liittyvat
riskitekijat seka tarvittavat osaamistarpeet. Seuraavassa kuviossa on esiteltyna
hypoteettiset projektit priorisoituna kdyttaen edella mainittuja akselistoja.

Suuri

Potentiaalinen

hyéty
(vaikutus liikevaihtoon/ - -
kustannuksiin/
strategian

toteuttamiseen/
koskeeko vainyhta tiimia

vai kokotaloa) -

Pieni

Vaikea Toteutettavuus Helppo
(aika, raha, riskit, osaamistarpeet)

Kuvio 16. Projektien priorisointi.

Viimeisimmassa vaiheessa projektit aikataulutetaan. Aikataulutus on tarkea
osa verkostostrategian toimeenpanoa. Projektien aikatauluttamisessa tulee
huomioida edellisessa vaiheessa suoritettu projektien priorisointi ottaen huo-
mioon kaytettavissa olevat resurssit, silld suurenkaan yrityksen resurssit eivat
riita kaikkeen ja siten yrityksen kannattaa valita itselleen tarkeimmat projektit ja
keskittya niihin. On kuitenkin huomattavan paljon tarkeampaa saada jokin asia
paatokseen kuin tehda monia eri asioita minkadn valmistumatta. Projektien aika-
tauluttamisessa vahemman tarkeat projektit voidaan siten jattaa tulevaisuuteen ja
punnita uudelleen niiden toteutettavuutta mydhemmin esimerkiksi kaytettaessa
verkostostrategiatyokalua seuraavan kerran.

Hankkeessa aikataulutukseen kaytettiin Gantt-kaavion roadmap-tyyppista aika-
taulutusta, joka tuotiin mukaan muutaman case yrityksen kohdalla, ja integroitiin



osaksi verkostostrategiamallia sen digitalisoinnin yhteydessa. Kuviossa 17 on
esiteltyna hankkeessa kaytetty Microsoft Excel -pohjainen roadmap-tyokalu, jota
kaytettiin hankkeessa. Hankkeessa kaytetyssa tyokalussa projektien tiiviit projek-
tikuvaukset eli projektikortit olivat integroituna mukaan, jolloin tyckalun avulla oli
mahdollista nahda yleissilmays kaikkien yrityksessa tehtavien projektien aikatau-
luun, mutta samalla se mahdollisti lisatietojen katselemisen painikkeiden avulla.

Kaytetty roadmap-tyokalu perustuu Gantt-kaavion (Gantt 1910; Clark, 1922)
mukaiseen aikatauluttamiseen, mutta ei kuitenkaan ota resurssitasolla kantaa
aikataulutukseen. Kuten aiemmin todettiin, projektin varsinainen suunnitelma
tehdaan taman verkostostrategian kehittamisprosessin ulkopuolella, jolloin re-
surssien riittavyyteen ei tassa kehitysprosessissa oteta tarkkaa kantaa. Nain ollen,
vaikka tutkimustulosten mukaan on olemassa tehokkaampiakin projektihallintaan
kaytettavissa olevia tyokaluja (esim. mosaiikkikaaviot Luz & Masoodian 2018; tai
Gantt-kaavion jalkeinen lahestymistapa (BTGC approach) Maylor 2001) koettiin
perinteisen Gantt-kaavion tyyppisen Iahestymistavan olevan tarkoituksenmukai-
sin tassa kehittdmisprosessissa. Mikali tarkkaan resursointiin olisi haluttu ottaa
kantaa, olisi voitu ottaa kayttoon esimerkiksi Microsoft Project tai jokin vastaava
projektisuunnittelutyodkalu, jonka avulla olisi voitu suunnitella hyvinkin tarkasti
kukin projekti seka niiden resursointi.

d | 2020 2021

Roa map Vastuuhenkil6 | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 101112)1 2 3 4 5 6 7 8 S 10 11 12
Padmies hunting _

1. Tiivis kuvaus ja arvio projektista

2. Tarve ja hybdyt

3. Resurssit

4. Osaamiset

5. Toimintatavat

6. Missd pitdd onnistua?

Keréilyvirheiden analyysi -

1. Tiivis kuvaus ja arvio projektista
2. Tarve ja hyddyt

3. Resurssit

4. Osaamiset

5. Toimintatavat

6. Missé pitad onnistua?

Keréilyn toimintatapojen muuttaminen _
1. Tiivis kuvaus ja arvio projektista
2. Tarve ja hyddyt

3. Resurssit

4. Osaamiset

5. Toimintatavat

6. Miss3 pitda onnistua?

Koulutusten kehittaminen -
Oma prosessianalyysi
Virtuaalikoulutusohjelman lanseeraus

Kuvio 17. Roadmap.

Verkostostrategiatyokalu on tarkoitettu kdytettavaksi iteratiivisesti eritoten digitali-
soinnin myo6ta ja se mahdollistaa projektien uudelleen priorisoinnin seka tilanteen
muuttuessa uusien projektien luomisen perustuen kulloiseenkin tilanteeseen
yrityksessa. Verkostostrategiatytkalua voi kayttaa esimerkiksi vuosittain tai esi-
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merkiksi joka toinen vuosi riippuen siita, millaisia muita tyokaluja yritys kayttaa
strategiatyoskentelyssaan. Kuviossa 18 on esiteltyna verkostostrategiamallin
iteratiivinen prosessi, jonka mukaisesti ensin maaritellaan 1) verkostostrategian
nykytila seka tavoitetila, 2) tunnistetaan kehitystarpeet eli projektit, 3) maaritel-
laan projektit lyhyesti ja ytimekkaasti, eli luodaan projektikortit, 4) priorisoidaan
projektit priorisointitydkalun avulla, 5) aikataulutetaan projektit ylatasolla otta-
matta tarkemmin kantaa resursointiin, kuitenkin jossain maarin huomioiden
kaytettavissa olevat resurssit ja ehka tarkeimpdnd 6) projektien seuranta. Kuten
aiemmin todettiin, on tarkeaa maaritella jokaiselle projektille vastuuhenkild.
Seurannan avulla varmistetaan, etta projektit tulevat tehdyiksi sovitusti ja tassa
kohtaa vastuuhenkil6lla on tietenkin vastuu siita, miten projekti on edennyt tai
ollut etenematta.

Verkostostrategian
nykytilan kuvaus ja
tavoitteiden
maarittaminen

Projektien Kehitysprojektien
seuranta tunnistaminen

Projektien Projektien
aikataulutus maarittely

Projektien
priorisointi

Kuvio 18. Verkostostrategian iteratiivinen prosessi.

Hankkeessa luotu verkostostrategiatyokalu paatettiin hankkeen kuluessa digita-
lisoida. Tarkoituksena on ollut suunnitella ja toteuttaa mahdollisimman kettera
ja joustava jarjestelma pk-yritysten tarpeisiin, joka voisi tulevaisuudessa olla
osana normaalia liiketoimintasuunnitelmaa. Tyokaluina toimintamallien luomi-
sessa hankkeessa kaytettiin Microsoft PowerPointin kaltaisia julkaisuohjelmia,



seka Excel -taulukkolaskentaohjelmaa tallentamaan ja visualisoimaan kerattya
informaatiota. Suurimpana ongelmana tdssa toimintatavassa koettiin tiedon
keskittyminen yhdelle tietokoneelle tai laitteelle, jolloin tiedon tallentajan piti
lahetella sita eri toimijoille, ja versioiden hallitseminen oli haastavaa. Taman
kaltaiset ongelmat koskevat nyky-yhteiskunnassa monia eri tietojarjestelmia ja
tietovarastoja; tiedon tulisi olla saatavilla helposti ja valittdbmasti, kunhan vain
tietoturvasta pidetaan huolta.

Vertti-hankkeessa suunnitellusta toimintamallista paatettiin toteuttaa verkkoso-
vellus SaaS-mallin mukaisesti. SaaS-palvelussa palveluntarjoaja vastaa koko palve-
luntuottamiseen tarvittavasta infrasta, virtuaalipalvelimista ja ohjelmistoista. Asia-
kas vastaa vain kayttajahallinnasta ja datasta, jota paadttaa syottaa jarjestelmaan.
Selainpohjainen verkkosovellus koettiin parhaana ratkaisuna Vertti-hankkeelle.

Suunnittelutyd aloitettiin palaverilla, jossa kaytiin lapi tulevan verkkosovelluksen
padlinjat. Suunnittelupalaverissa piirrettiin myos karkeat kayttoliittymakuvat
sovelluksesta. Kaiken kaikkiaan Vertti-hankkeen verkkosovelluksen tiimoilta pi-
dettiin yhteensa kuusi suunnittelupalaveria, joissa kaytiin lapi tyon edistymista
ja mahdollisia ongelmakohtia. Suunnittelupalavereissa rajattiin ja madriteltiin
halutut ominaisuudet, joita sovelluksesta tulee 16ytyd. Painopiste suunnitellulla
ja toteutetulla ohjelmistolla oli toimintamalliin pohjautuvat kysymykset, niihin
vastaaminen, seka vastausten tuloksena syntyneiden projektien aikataulutuksen
visualisoinnissa ja hahmottamisessa. Luonnollisesti my6s yleinen kaytettavyys
ja matalan kynnyksen kayttoonotto olivat tarkeitda ominaisuuksia toteutetussa
sovelluksessa.

Verkostostrategiatyokalulle paatettiin hankkia oma domain seka julkinen pal-
velin. Palvelimena toimii virtuaalipalvelin, jota isanndi suomalainen Louhi Oy.
Vertti-sovelluksessa on pyritty kayttamaan hyvia tietoturvakaytantoja. Kaikki
salasanat ovat suojattu PHP:n omalla kryptauksella, ja tietoliikenne palveli-
melle on suojattua. Digitalisoitu verkostostrategiatyokalu 16ytyy osoitteesta:
https://www.verttisovellus.fi.



5.2 Yritysten liiketoimintamallit ja ansaintalogiikat

Seuraavassa kuvaukset yritysten lilkketoimintamalleista ja ansaintalogiikoista
5.2.1 Yritys A

Hankkeen kehitystyo yrityksen A osalta kdynnistyi verkostostrategian osuudella.
Verkostostrategian kehittamistyopajoinin yrityksesta osallistui toimitusjohtaja,
kehityspaallikko seka tuotantojohtaja. Tyopajojen tarkoituksena oli kdyda ensin
lapiyrityksen nykyistd verkostostrategiaa, kartoittaa kehitystarpeita ja ndin luoda
yritykselle verkostostrategia tutkimusryhman laatiman verkostomallin mukaisesti
seka laatia projektikortit syntyneista projekteista. Tyopajoissa kaytettiin alkupe-
raista seitsenkohtaista mallia, jossa tarkastellaan yrityksen liiketoimintastrategiaa,
asiakassuhteita, asiakassuhteiden ohjausta, resursseja, toimittajasuhteita, toimit-
tajasuhteiden ohjausta seka yhteiskehittamista.

Kehittdmiskohteet

Verkostostrategian kehitystyopajoissa nousi esiin kaksi selkeasti erottuvaa kehi-
tyskohdetta; yhteistyon tiivistaminen tarkeimman yhteistydkumppanin kanssa
sekd asiakassuhteet. Tydpajoissa tuli esiin, etta tarkeimman yhteistyokump-
panin kanssa ei ollut tehty kirjallisia sopimuksia ja eika oltu juurikaan pohdittu
yhteistydssa tulevaisuutta ja tulevaisuuden tavoitteita. Yritysten valilla on kylla
keskusteltu tuotannollisista asioista ja kaikesta siihen liittyvasta, mutta pitkan
aikavalin keskustelut ovat puuttuneet. Nain ollen yhdeksi tarkeimmista tavoitteista
nousi yhteistyon tiivistaminen taman kumppanin kanssa ja yhteisen strategian
maarittaminen. Tavoitteiksi kirjattiin:

Keskustelut sdanndllisesti yhteisista tavoitteista,
kehityssuunnasta, strategiasta ja pidemman aikavalin
suunnitelmista.

Sopia saanndlliset tapaamiset, joissa keskustellaan vain
strategisista asioista.

Yhteisen strategian sopiminen.

Kirjallisten sopimusten tekeminen.

Tahan liittyen yrityksessa tulisi pohtia myds toimittajasuhteen ohjausmekanis-
meja. Yrityksen tulisi tarkemmin miettia miten suhdetta hallitaan ja johdetaan.
Tiedonjakoa yritysten valisessa suhteessa tuli miettia tarkemmin, etta mita
informaatiota mistakin vaiheesta jaetaan, kenelle ja kenen toimesta. Yhteisista
strategiatapaamisista pitaisi sopia ja kdyda niissa keskustelua myds tuoteke-
hityksesta seka siita, etta kenen on tehokkainta tehda mitakin. Yrityksessa oli



maaritelty uusi yhteyshenkild hoitamaan tata varsin kriittista toimittajasuhdetta.
Toimittajasuhteessa asioista tulisi sopia tarkemmin kirjallisella sopimuksella, so-
pia aikatauluista sekd kehittaa aikatauluja ja volyymin, kustannusten ja tuloksen
seurantaan tulisi panostaa.

Toinen selkedsti esiin noussut kehityskohde oli asiakassuhteiden kehittaminen
alkaen asiakasymmarryksen kehittamisesta. Yrityksessa tulee tunnistaa minka-
laiset projektit ja asiakkaat ovat kannattavimpia ja panostaa niihin enemman.
Tahan liittyen pitaisi tarkemmin kirjata kustannukset tietyille projekteille, etta
voitaisiin seurata kustannuksia projektikohtaisesti paremmin. ERP:n valmiuksia
projektikohtaiseen kustannusseurantaan on selvitettava, etta voidaan varmistaa
asiakasymmadrryksen kehittaminen. Jatkossa erityista huomiota tulisi kiinnittad
asioiden jdrjestelmalliseen kirjaamiseen. Saadun aineiston analysointi.

Milla prosentilla tarjouspyynnot muuttuvat tilauksiksi?

Milla katteella?

Kdyda tulevaisuudessa kuukausittain lapi missa kay kauppa,
missa el ja selvittaa syita.

Kuka vastuussa?

Asiakkaat tulisi jaotella segmenteittain kolmeen eri ryhmaan ABC luokituksen
mukaisesti esimerkiksi paras 30 %, seuraavat 60 % ja viimeiset 10 % seka kullekin
asiakassegmentille tulisi laatia omat toimintasuunnitelmansa. Samaa luokitusta
tulisi yrityksessa kayttaa myds toimittajiin. Tahan liittyen markkinointiviestintaa
tulisi teravoittaa ja se tulisi suunnitella jokaiselle asiakassegmentille erikseen:

Madritetaan jokaiselle segmentille viesti, kanavat ja keinot.
Kuhunkin segmenttiin erilaiset. Eri suuruiset
markkinointibudjetit ryhmille.

Ohjenuorana: huomio (Attention), mielenkiinto (Interest),
halu (desire), toiminta (action).

Tarkein kehitettava resurssi yrityksessa oli asennusryhmat. Asennusryhmat
muodostavat potentiaalisen markkinointi- ja myyntikanavan. Nain ollen asennus-
ryhmien tekeman markkinoinnin suunnittelu ja asennusryhmasuhteiden yllapito
ovat erittain tarkeita kehityskohteita. Asennusryhmien toimintaa tulisi vahvistaa,
jolloin asiakas saa yrityksesta vield paremman kuvan. Myos jalkiseuranta on tar-
kedssa roolissa mietittaessa kokonaisvaltaista asiakaspalvelua.

Yrityksessa tulisi miettia ja laskea tarkempi suunnitelma liiketoimintamallista ja
huoltopalvelun vaikutuksesta asiakassuhteisiin ja kannattavuuteen. Yrityksen



tulisi suunnitella toimintamalli, arvioida sen vaikutuksia seka testata toteutusta
kaytannossa. Yksi merkittava parannus yrityksen toiminnassa voisi olla koko
palveluprosessin sertifiointi, joka yrityksessa on ollutkin jo aiemmin harkinnassa.

Taman hetken haasteena on tunnistaa minkalaiset projektit ja asiakkaat ovat
kannattavimpia ja panostaa niihin enemman. Talla hetkella ei ole toimintatapaa,
miten kirjataan projektille kustannuksia. Kirjataan kustannuspaikka projektinume-
rolle. Tehdaan selvitystydta, miten ERP taipuu projektien kustannusseurantaan.
Jos toimintatavat ovat riittavan yksinkertaisia, niin ne toistetaan. Saadaan jo
myyntiluvut ja teoreettiset katteet Excel-taulukossa.

Saadun tiedon perusteella jaetaan asiakkaat segmenteittdin kolmeen eriryhmaan.
Esimerkiksi paras 30 %, seuraavat 60 % ja viimeiset 10 %. Esimerkiksi: Parhaille
kohdistetaan parempi, suhdetta entisestdan vahvistava markkinointi. B-ryhmalle
tehdaan jotain yleisempaa, karjistetysti lahetetaan joulutervehdys. Viimeisesta
10 prosentista soitetaan satunnaiselle otannalle ja kysellaan kuulumisia ja yrite-
taan selvittda mika suhteessa ei toimi. Markkinoinnin suunnittelu segmenteille:
Madritetaan jokaiselle segmentille viesti, kanavat ja keinot, kuhunkin luokkaan
erilaiset. Madritelldan eri suuruiset markkinointibudjetit eri ryhmille. Toimin-
tasuunnitelmat eri asiakassegmenteille: mita konkreettisesti tehdaan heidan
kanssaan: yllapidetdan, haetaan uusia asiakkuuksia. Miten madritelldan tuote,
mita se on. Minkalaista tuotetta yritetaan myyda milla ominaisuuksilla, onko se
laadukkain, halvin vai mita.

Asennusryhmien toiminta seka ryhmien valiset suhteet tarkea kehityskohde.
Potentiaalinen markkinointi- tai myyntikanava. Paras markkinointikeino on se,
etta asentaja menee kehaisemaan asentamiaan tuotteita. Tuodaan asentajia
katsomaan tehdasta, osoitetaan kiinnostusta. Liidipalkkio, jos pystytadn saamaan
potentiaalisia asiakkaita. Asennusryhmien tekeman markkinoinnin suunnittelu ja
asennusryhmasuhteiden yllapidon miettiminen. Vahvistaa toimintaa, jotta asiakas
saa vield paremman kuvan.

Keskustellaan saanndllisesti yhteisista tavoitteista, kehityssuunnasta, strategiasta
ja pidemman ajan suunnitelmista. Sovitaan saanndlliset tapaamiset, joissa keskus-
tellaan vain strategisista asioista. Yhteisen strategian sopiminen; toimijoiden roolit,
paljonko liikevaihdosta tulee jatkossa sidosryhmilta, mitd asioita asennusryhmat
tekevat jatkossa muille. Jarjestelmallisyys, tiedon jakaminen hintakehityksesta ja
muusta suunnitellusti. Uusi henkild tuotekehitykseen ja tuotannonohjaukseen.
Massatuote talla hetkelld, mutta pyrkimys myds hintasegmentiltdan korkeampaan
markkinaan. Tiedonjaon suunnittelu, yhteisten strategiatapaamisten sopiminen
Yhteisesta tuotekehityksesta keskustelu, strategista suunnittelua, kenen verkos-
tossa on tehokkain tehda mitakin.



Paatelmat ja havainnot

Verkostostrategiamallissa projekteja syntyi kaikkiin muihin kategorioihin paitsi
yhteiskehittamiseen. Tarkeimmiksi kehityskohteiksi muodostuivat yhteistyon
tiivistaminen tarkeimman yhteistydkumppanin kanssa seka asiakassuhteet.
Asiakassuhteita kasiteltiin monelta eri kantilta ja siihen liittyvia projekteja syntyi
useammastakin verkostostrategiamallin elementista. Huomioitavaa on, etta
myShemmin mallista poistettiin sekd asiakassuhteiden ohjaus, etta toimitta-
jasuhteiden ohjaus. Tassa yritystapauksessa asiakassuhteiden ohjaus tuotti
markkinoinnin suunnittelu ja kohdistaminen ABC-luokittain projektin, joka on
varsin hyva lopputulos, ja pohja tulevalle kehitystyolle.

5.2.2 Yritys B

Yrityksessa B testattiin verkostostrategiamallin viimeisinta versiota. Verkosto-
strategiamallin osioiden vahentaminen lisaksi kysymyspatteristoa muokattiin
hankkeen kuluessa siten, etta kysymykset jotka eivat tuottaneet tuloksia tai joiden
tulosten katsottiin olevan vahaisimpia, jatettiin kysymyspatteristosta pois. Tama
mahdollisti myos sen, ettd yrityksessa voitiin testata tyopajojen vahentamista
neljdsta kolmeen. Verkostostrategian kehittamistyopajoihin yrityksesta osallistui
toimitusjohtajan lisaksi logistiikkapaallikkd seka myynti- ja tuotepaallikko.

Kehittdmiskohteet

Heikkous: ohut organisaatio. Ei tuotekehitysihmistd, joka olisi puhtaasti paneu-
tunut siihen, vaan porukalla kehitetadn. Investoitu tehtaan kehitykseen (it, cad,
erp) kaksi miljoona euroa. Toistaiseksi parjatdan olemassa olevilla investoinneilla.
Valmiit robotisoidut solut suunniteltuna. Projekteja on paljon, ja projektit jadvat
usein avoimiksi. Projektinhallintaa pitdisi kehittad. Projektit ovat kiinni toisis-
saan, ensimmadinen projekti pitda saada valmiiksi, jonka jalkeen ulkopuolinen
koodari tulee viimeistelemaan tyon loppuun. Verkostojen rooli kehittamisessa;
Korkeakoulujen kanssa on hyvia projekteja koko ajan. VTTn kanssa ollaan tehty
tutkimusta. suunniteltu yhteistyon kehitysta toimittajien/toimittajan ja/tai asi-
akkaan/asiakkaiden kanssa. Pyritaan myynnillisesti standardisoimaan tuotteita,
ja vanhoista tuotteista pyritaan eroon. Firman logo ja osoitteet on pakko nakya
lakisadteisesti service-tuotteissa. Asiakkaat kayvat auditoimassa kerran vuodessa.
Caseyritys auditoi toimittajat kerran kahdessa vuodessa. Kaytdssa on kolmepor-
tainen asteikko, jolla arvioidaan, mihin kategoriaan toimittaja sijoittuu.

Yrityksen toimintapa on ollut, ettd osto on se mita ehditdan ostamaan. Siihen ei ole
ehditty keskittya niin syvallisesti kuin pitaisi. Eli ostoon pitaisi keskittya enemman.
Alihankintana teetettavdsta koneistuksesta tulee ideoita ja kustannuslaskelmia,
miten voisi tehda ja mika vaikuttaa eniten kustannuksiin. Yrityksen verkostoon
halutaan lisaa alihankijoita, jotka pystyvat tekemaan isoja tuotteita. Yksi uusi ali-



hankkija on otettu, ja se on ollut positiivinen yllatys. Heilld on pyrkimys uudistaa
koneita tuotteille. Alihankkijat tulisi olla Iahialueilla, jos tulee tuotannossa jotain
epaselvad, niin muutokset onnistuvat helposti.

Yhteistyon kehittdminen tavarantoimittajien kanssa. Osaaminen hyvalla tasolla.
Tarkoitus varmistaa laadukkaan terdksen saatavuus oikeaan aikaan ja oikealla
hinnalla, varmistaa oma tuotantokyky. Taloudelliset ja logistiset resurssit, vastuu-
henkild nimetty. Metallien hienotuntemus aiheuttaa haasteita. Enemman pitaisi
olla tavarantoimittajan haaste. Markkina-arvioissa ja toimittajien valinnassa pitaa
onnistua. Onko kaksi toimittajaa riittava maara?

Projektin aikajanne tarjouksesta tilaukseksi on pitka prosessi. Asiakasprojektien
hallinta tuo tahan muutosta. Projektien seurantatydkalun rakentaminen joko;
Nykyiseen ERP-jdrjestelmaan, tai asiakkaan jarjestelmaan. Asiakassuhteiden
systemaattinen hoitaminen. Asiakkaiden ABC-luokittelu ei kdytdssa. Seurataan
asiakkaiden lilkevaihto-osuutta ja asiakkaiden kontaktoiminen luokittelun pe-
rusteella. Selvennetaan kuka tapaa ja ketd, miten usein ja missa / milla tavoin.
Nykyiset asiakkaat hakevat myos teknista konsultaatiota, mikd edesauttaa suhteen
syvenemista. Talla hetkelld kaynnit tapahtuvat padosin asiakkaan pyynnosta.
Olisiko uusasiakashankinnalle tarvetta? Kaksi vastuuhenkila.

Yhteistoiminta tavarantoimittajien kanssa on vilpitonta ja yhteistyokykyista yhteis-
toimintaa. Pyrkimyksena yhteiset tietojarjestelmat toimittajan/asiakkaan kanssa;
tuotannonohjaus-jarjestelmia tai seurantajarjestelmia tms. Toimitusketjua ja
asiakasketjua leanattu. Lean projekti: Logistiikka toimii hyvin, saavutetaan myos
kilpailuetua. Tehostamisen varaa on tuotannossa. Odotusaika minimoitu tehok-
kaalla tuotannon suunnittelulla. Ylituotanto; varasto iso (1,2 M€), ei kuitenkaan
ylisuuri liikevaihtoon nahden. Yliprosessointi, tahan kiinnitetty huomiota. Uusi
tuotannon layout. Laaduntarkkailu toimii, mutta vie 40% ty6ajasta. Hallinnossa
aikaisemmin virheitd, investointien jalkeen toimii.

Kilpailijatietous ja asemointi suhteessa kilpailijoihin on hyvalla tasolla. Paakilpailija
tekee hieman erilaisia tuotteita ja parjaa hinnassa, laadussakin melko hyva. Maa-
ilman suurin kilpailija karsinyt laatuongelmista. Tama on lisannyt caseyrityksen
markkinaosuutta. Toinen padkilpailija on ulkomaalainen iso konserni, joka tekee
samankaltaisia tuotteita, mutta ei parjaa hinnassa. Kilpailijoista ei ylipaataan olla
erityisen huolissaan. Hinta/laatusuhde caseyrityksella vahva.

Imagoasiat: Minkalaisena halutaan nayttaytya asiakkaille ja muille sidosryhmille.
Asiakkaat ja muut sidosryhmat ymmartavat ja arvostavat sita, missa asemassa
organisaatio on kilpailijoihinsa nahden. Perusperiaate on pyrkia manipuloimaan



sitd mielikuvaa, mika sidosryhmilla on yrityksestd. Resurssit, rekisterdinti tuote-
merkiksi. Kaikki viestintg, visuaalinen ilme seka henkilokunnan antama vaikutelma
itsestaan tulisi olla yhtenevaista. Brandiuskollisuus saa asiakkaan ostamaan yha
uudestaan ja pysymaan valinpitamattomina kilpailijoita kohtaan.

Paatelmat ja havainnot

Strategian nakokulmasta yksi tarkeimmista tulevaisuuden paatoksista tulee liitty-
maan liiketoiminta-alueiden priorisointiin. Yrityksessa kyettiin myds identifioimaan
merkittava madra projekteja liittyen yhteiskehittamiseen. Nain voitiin todeta yh-
teiskehittamisen olevan tarpeellinen osa verkostostrategiamallia. Sita oltiin aiem-
min poistamassa mallista, koska sen avulla ei oltu saatu kovin merkittavia tuloksia,
mutta kuten mallin kehityksesta aiemmin todettiin, olivat yritykset kuitenkin sita
mieltd, etta se on tarked osa-alue ja ettei sita kannata pudottaa mallista. Tutki-
joiden nakokanta oli yhtenevdinen, mutta silloisten tulosten valossa sita pidettiin
osa-alueena, jonka avulla mallia olisi ollut mahdollista keventda. Tarkoituksena
kuitenkin on ollut, etta mallista ei tulisi liian raskasta vaan mahdollisimman kewyt,
jollaista myos pk-yrityksilla olisi mahdollista kayttda resurssiensa puitteissa.

5.2.3 Yritys C

Yrityksesta C verkostostrategian kehittamistydpajoihin osallistui vaihtelevalla ko-
koonpanolla toimitusjohtaja, hallintojohtaja, myyntipaallikkd, logistiikkapaallikko,
tuotantolaitoksen paallikkd seka kaksi myyntineuvottelijaa. Verkostostrategian
kehittamismallista kaytossa oli viiden osa-alueen malli. Vertti-mallin testaaminen
aloitettiin yrityksessa verkostostrategian osuudella.

Kehittdmiskohteet

Tuotteiden jatkojalostuksen osalta tulisi tehda selvitys, joka auttaa ymmarta-
maan kayttotarkoitusta. Mahdollistaisiko uusien vaylien 16ytymisen? Voisi tulla
uusia ideoita jatkokdsittelyn kannalta. Yrityksen tuotantoprosessista on eridvia
nakemyksia, lajittelun osalta esimerkiksi. Kumpi on jarkevampaa, prosessoida
enemman vai hankkia suoraan pidemmalle prosessoituja materiaaleja? Jos on
vahemman prosessoitua, syntyy enemman kustannuksia omassa prosessissa.
Tehdaan myds kenttalajittelua omassa tuotannossa, jossa otetaan isot artikkelit
sivuun ja talteen. Miten hyvin prosessi toimii tuotantolaitoksella? Tuotannolliset
ja ymparistoarvot vaikuttavat alalla. Vaatii kustannuslaskentaa, kellottaa ja tehda
selkeat laskelmat mita mikakin prosessi maksaa. Ajansaasto tuotantoprosessissa
tarkea seikka: liian tarkka lajittelu, onko kannattavaa.

Mihin omalla tuotantolaitoksella pystytaan? Voisiko olla kaikki véhemmaén proses-
soitua, jolloin jatkojalostusarvoa pystyttaisiin nostamaan omassa tuotannossa.



Taman hankkeen osalta tavoitteena olisi ravistella kokonaisuutta, tuotantoa,
verkostoa, asiakkaita ja toimittajia. Heratettadisiin itsed ja asiakkaita miettimaan
asioita monelta kantilta, mika olisi jarkeva ja uusi tapa toteuttaa tuotanto, verkos-
to- ja asiakkaiden prosesseja. Tavoitteena tulisi olla uusi verkostostrategia, jossa
lopputuloksena alisi liiketoiminnan tehostuminen. Minkalainen tyd olisi jollekin
kaupan ammattilaiselle ottaa selvaa materiaalivirtojen vaylista, voisiko [6ytya suo-
ria kontakteja loppukayttdjiin, joka voisi ostaa kaiken mita pystyy toimittamaan?
Jaisi valikadet pois ja talloin molemmat hyotyisivat. Nyt on palkattuna konsultti
joka ottaa selvaa koko suomen markkinoista.

Menetettyjen asiakkaiden systemaattinen lapikaynti. Téhan prosessin luominen.
On menetetty asiakkaita. Miten suuri merkitys? Reklamaatiot pitdisi hoitaa hyvin ja
kunnialla. Joskus unohdetaan jotain tai ollaan mydhassa. Voisiko systemaattisesti
kirjata ja pyrkia poistamaan toistuvia reklamaation aiheita? Kannattaa ainakin
selvittaa ja tehda paatos kannattaako lahtea tahan mukaan. Olemassa olevat
asiakkaat on aina helpompi pitaa kuin hankkia uusia ja lahted alusta luomaan
yhteisia kaytantoja. Miten lahdetadn tekemadn asiakasprofiileja? Pitdisi saada
tyokaluja asiakasprofilointiin. Profilointi olisi tosi tarkedta, puuttuu jarjestelmal-
linen sopimusten paivittdminen tyyppinen juttu (ei ole CRM:ad). Pitdisikd olla
saannollisempaa, jarjestelmallisempada kontaktointia olemassa oleviin asiak-
kaisiin? Voisi luoda jarjestelmadllisen asiakkaan kontaktoinnin ABC-luokituksen
perusteella; Miten usein ollaan yhteydessa? Miten? Kuka on yhteydessa? Mista
tulisi ainakin keskustella? Olisiko tarvetta CRM:lle? Kannattaako taloudellisesti?
Selvasti pohdinnan arvoinen asia.

Asiakkaan sitouttaminen on tarked asia. Nykyisin tehdaan paljon vuoden sopi-
muksia. Voisiko olla kolmen vuoden sopimuksia? Onko kilpailijoilla sitouttamis-
ohjelmia, kanta-asiakasohjelmia. Elintarkeaa on, etta sisainen prosessi toimii ja
tarvittaessa voidaan laskuttaa lisad, jos toimitukset ei ole mitd pitaa. Tieto ei kulje
prosessissa kunnolla. Miten tiedonkulkua voitaisiin tehostaa?

Uusasiakashankinnassa voisi toisinaan olla jarkevaa ostaa asiakas pois kilpai-
ljalta. Milla tavalla sopimus velvoittaa asiakasta? Mitka olisivat ne keinot, jolla
saadaan asiakas nopeammin kilpailijalta. Saataisiin asiakkuus, mutta toisaalta
tama maksaisi. Onko sopimuksissa ehtoja, joissa olisi jotain reikia. Mahdollisten
toimittajien kartoittaminen ja win-win tilanteiden etsiminen. Osittain mahdollista,
etta yhteistyokumppanivoisi toimittaa tietynlaista materiaalia. Vaikeaa on hankkia
vain tietyntyyppisen teollisuuden alan materiaalia. Mietinndssa on strateginen
yhteistydkumppaniverkosto, jolla saataisiin vahvuutta ja lisaa liikevaihtoa. Samalla
jaettaisiin riskid. Pitaisi rakentaa selkea konsepti, maaritella millaisia toimittajia
halutaan? Tulisiko olla systemaattista toimittajien etsimista tietyin kriteerein?
Voisivatko nama olla kumppaneita? Loytyisikd tapoja joilla molemmat osapuolet



hyOtyisivat suhteesta, esimerkiksi pienet toimijat saisivat paremman hinnan ja
materiaalin nopeammin eteenpain.

Tarvitaan enemman verkostoyhteistyota, kumppaniksi yrityksia jotka toimivat
omalla sektorillaan. On tehty selvitysta ja kartoitettu potentiaalisia yrityksid, joiden
kanssa voidaan tehda yhteistyotd, tai jotka voitaisiin jopa ostaa osaksi caseyritysta.
Visio tulevaisuudelle: mihin myyntia pitaa fokusoida, miten verkostoitua muiden
yritysten kanssa? Kilpailija saa tarjottimella asiakkaita verkostoistaan, koska heilla
tama yhtistyoverkosto on olemassa. Caseyrityksessa ojennetaan talla hetkella
asiakkaita kilpailijoille, kun ei ole tallaista omaa verkostoa.

Muita yhteistyoverkoston mahdollisuuksia on kartoitettu mm. materiaalin kasit-
telyn kohdalla, kannattaako kaikkien toimijoiden ostaa oma kone vai voitaisiinko
kayttaa samaa. Onko muita hankintatarpeita talla hetkellg, joita voisi harkita
yhteishankintana tai jonka kautta materiaalin toimittajia saisi lisaa? Suurimmat
haasteet yrityksessd tuntuu olevan siing, etta asioita tehdadn samalla tavalla kuin
ennenkin, vaikka ala ymparilla keskittyy ja isot toimijat verkostoineen vievat ison
osan hyvista asiakkuuksista.

Paatelmat ja havainnot

Yrityksen verkostostrategian kehitystyopajoissa syntyi merkittava maara projek-
teja kaikkiin viiteen verkostostrategiamallin viiteen osa-alueeseen. Merkittavim-
pind voidaan pitaa asiakassuhteiden kehittamista markkinoiden selvittamisesta,
asiakasprofilointiin, asiakassuhteiden jarjestelmalliseen hoitoon, raportointiin ja
reklamaatioiden kasittelyyn seka menetettyjen asiakkuuksien lapikayntiin. Tama
voidaan ajatella yhtenad suurena kokonaisuutena, jossa huomiota tulisi kiinnittad
yksittaisiin asioihin, joista kustakin luotiin omat projektinsa, etta asiakassuhteita
voidaan kokonaisuutena vieda eteenpain laajalla rintamalla. Toinen merkittava
lopputulema on tuotantolaitoksen kustannuksien tarkempi selvittdminen, tehos-
taminen seka tiedonkulun parantaminen. Yrityscasen perusteella verkostostrate-
giamallin kaikki viisi osa-aluetta ovat tarpeellisia verkostostrategiamallin kannalta.
Mallin voitiin my6s todeta toimivan hyvin. Kysymyspatteristoa oli hyva tehostaa
juuri taman yrityscasen perusteella ottaen huomioon aikaisemmat caset.

5.2.4 Yritys D

Verkostostrategiamallin kehittdmistyopajat alkoivat yrityksessa ensin yleisem-
malla kehittamistyopajalla noin vuotta ennen varsinaisen verkostostrategiamallin
lapivientia. Verkostostrategiamallia testattiin ndin ollen viisiosaisena yrityksessa.
Verkostostrategian kehittamistydpajoihin yrityksesta osallistui toimitusjohtaja
seka hallituksen puheenjohtaja.



Kehittdmiskohteet

Johdon strateginen visio on, etta sopimustuotannosta siirrytaan omiin tuotteisiin,
vaikka sopimusvalmistus kasvaa ja elattaa yritysta. Raaka-aineiden jalostuksesta
yrityksessa on pyrkimys omien tuotteiden kokoonpanoyritykseksi. Talla valitulla
strategialla myynnin ja markkinoinnin osuus tulee edelleen kasvamaan. Myos
ulkopuolisen osaamisen ostaminen tulee korostumaan. Brandin rakentaminen
tulee eteen, jos tama suunta valitaan. Tassa on tarkedssa roolissa, etta valitaan
oikeat tuotteet ja saadaan ne markkinoille kohtuullisessa ajassa. Nama asiat si-
saistava tuotantojohtaja/tehtaanjohtaja tulisi saada rekrytoitua, uusi avainhenkil®.
Hallitustyoskentelyyn toivotaan lisda ulkopuolista ndkemysta.

Omien tuotteiden osalta asiakkaat vaikeuksissa kotimaassa, eika mydskaan vienti
veda. On ollut yt-neuvotteluja, joiden seurauksena tuotannosta irtisanottu muu-
tama ihminen pois. Sisdlla toimihenkildiden roolitusta joudutaan vaihtamaan ja
muuttamaan. Omien tuotteiden myynti mennyt koko ajan alaspain viimeiset nelja
vuotta. Sopimusvalmistus pitanyt pintansa. Kehitetty paljon uusia omia tuotteita.
Nyt ollaan siind tilanteessa, etta pitaa paattaa mihin panostetaan ja mihin ei.
Tuotekehityksella ollut todella iso osuus. Tehdaan monia tuotteita, alihankinnan
tuotekehitys, protot. Todella mittava kehitys: mikd on normaalia ja missa menee

raja? Nyt todella hyva tuotepaketti, kun saadaan vain myynti rullaamaan.

Tuoteryhmat vaihtunut taysin, on kehitetty omia uusia tuotteita ja vanhoja
tuoteryhmia on jouduttu supistamaan ja keskittymaan uusiin tuoteryhmiin.
Kotimaan markkina ei riitd, joudutaan viemaan ulkomaille. Oma tuoteryhma 1:
Tuote itsessaan on hyva, tehostaa huomattavasti (asiakkaan) tuotantoa tayden
automatisoinnin ansiosta, mutta on todella vaikeaa myyda kilpailukykyisesti, kun
kilpailijoiden tuotteet ovat puoliautomaattisia ja siten huomattavasti halvempia.
Kulurakenteessa pyritaan pienentamaan kiinteita kuluja. Tuotantokoneessa oma,
pienen alihankkijan kautta ostettu softapaketti, jossa on ollut paljon ongelmia.
Karsii viallisten laitteiden tuomasta huonosta maineesta. Tama tuoteryhma on
yrityksen toinen riippakivi. Luopuminen tasta tuoteryhmadsta on vaihtoehto, mutta
taytyisi saada ensin myyntia, ndyttoja ja arvoa tuotteelle. Myos markkinassa isoja
haasteita; lopputuotteen hinta laskenut, jolloin tuotantokoneita ei tarvita/uusita.

Taman tuoteryhman osalta panostetaan voimakkaasti vientiin, mm. Keski-Eu-
roopan maat ja Pohjois-Amerikka. Ulkopuoliset konsultit tekevat esiselvityksia.
Suomessa ja Pohjoismaissa markkinat taynna. Kaksi erittain merkittavaa patenttia,
joita kilpailijat yrittavat kumota. Katseet suunnattu vientiin, joka ei kuitenkaan viela
vedad. Patentit USA, Kanada ja Eurooppa, mutta ei vield kunnon jakelukanavia.
Saksassa on saatu ensimmadisia sopimuksia jalleenmyyjista. Sopimukset tehty
lakimiesten avustuksella. Amerikassa yksi yhteistydkumppani. On tehty vdaria
valintoja jalleenmyyjien suhteen, talla hetkelld ei aktiivista jdlleenmyyjahakua.



Uusi tuoteryhma 2 ostettu kilpailijalta joitain vuosia sitten. Oli heille ylimadrainen
riippakivi, eivat olleet kehittaneet moneen vuoteen, ja myynti oli laskenut koko
ajan. Nyt panostettu taman kehittamiseen paljon, myds tuotannon layout muuttuu
tahan. Vuonna 2017 lanseeraus Euroopassa. Pilottivaiheessa, hyva vastaanotto.
Pienien yksikkojen menekki pienenee, suurten kasvaa. Suurin kilpailija on tuonti,
komponentit tuontitavaraa. Jos kotimaassa halutaan myydd, niin pitaa olla hal-
vempi kuin paras ulkomainen tuote.

Yhdesta omasta tuoteryhmasta ollaan luovuttu, viimeiset myytiin ja jonkin verran
vield varastoa jaljella. Tehty lukuisa maara uusia tuotteita ja protoja, jotka eivat
ole myyneet. Lilankin nopeasti paatetty lahtea johonkin uuteen. Opittu viennin ja
omien tuotteiden suunnittelussa tulleista virheita. Kun tuotantomaarat kasvoivat,
niin siind meni sekaisin alihankintakin, kun tuotannon kapasiteetti kasvoi. Tuotanto
on tehostunutviime aikana. Laitettu perusasioita kuntoon. Ei ole ollut hyllypaikkoja
jamuita perusjuttuja: jouduttu menemadan taaksepdin. Liikaa tuotteita: kaikkea on
varastossa ja ei sovi mihinkadn. Pitda osata kaikkea ja olla kaikessa hyva, niin se
ei oikein toimi. Yrityksen tuotantotydntekijat ovat moniosaajia, vaihtavat solusta
toiseen. Varmaan tulevaisuudessakin ndin, yrityksen monimuotoisuuden vuoksi.

Tavoite on kasvattaa likkevaihto takaisin huippuvuosien tasolle. Vaatii suunnitel-
man siitd, etta milld tavoin tavoite saavutetaan. Tavoitteen saavuttamiseksi lisaa
sopimusvalmistusasiakkaita. Omissa tuotteissa kate paljon sopimusvalmistusta
parempi. Omien tuotteiden kauppa ei kuitenkaan kay talla hetkelld. Onko katteita
laskettaessa kaikki kulut jyvitetty oikein? Vaatii kuitenkin huomattavasti enemman
markkinointiponnistuksia.

Caseyritykselld oli 4o eri alihankkijaa viime vuonna (yli 300 kaikkiaan joista ostoja)
Naiden kilpailuttamisessa selvasti tehostamisen varaa: mm toimittajien luokittelu
valituin perustein, yhteistyon tiivistaminen strategisten kumppaneiden kanssa.
Tama on erittdin pitkdlle vietya yhteistoimintaa asiakkaiden kanssa. Sitouttaa
molempia osapuolia ja on caseyrityksen kannalta loistava mahdollisuus sitouttaa
asiakkaita. Myds tavarantoimittajien mukaan ottaminen yhteiseen lean-prosessi
ajatteluun, talla tavoin yhtendistetaan koko toimitusketju. Valituissa kategorioissa
toimittajien systemaattinen ja saannaollinen kilpailuttaminen.

Loppuasiakkaan kanssa suhde ja tarttumapinta. Palvelu ja varaosa ovat koti-
maista. Ei huoltoa. Huoltoyrittdjilla voi olla tarve tulevaisuudessa saada lisaa
tyota. Tiedonkeruu takaisin yritykseen mietinnassa. Miten paljon toisi lisdarvoa?
Yksittaiset itsendiset huoltofirmat voisivat ottaa mukaan taman koneen huoltoon

kaydessaan huoltamassa muita koneita. Sille tulisi seurannan kautta huoltotilaus.

Asiakassuhteiden systemaattinen hoitaminen, nyt asiakaskaynteja laiminlyoty.
Asiakkaiden ABC-luokittelu ja asiakkaiden kontaktoiminen luokittelun perusteella.



Kuka tapaa ja ketd, miten usein ja missa / milla tavoin. Olemassa olevan asia-
kashallintaohjelman kayttéonotto. Tarve: asiakashallinta, asiakasprojektit tulisi
vieda loppuun. Tarjouskannan seuranta, nahdaan tarjouskanta euroina. Myyjien
seuranta. Kun yksittdinen myyja on poissa, niin jarjestelmassa on tiedot siita, mita
asiakkaan kanssa on sovittu ja keskusteltu. Myyjat eivat suostu nakemaan hyotyja.
Resurssit kuitenkin ovat olemassa.

Asiakas ja tuotekannattavuus, siita mittarit myyjille. Tuotantoon tehokkuusmitta-
rit. Bonusjarjestelmat naihin. Tiedetaan mika on kannattavaa ja mita kannattaa
myyda. Saadaan tehokkuus ja kannattavuus nousuun. Palkkiojarjestelmalla mah-
dollista nostaa motivaatiota. Talouspaallikko (asiakas ja tuotekannattavuudet) ja
palkanlaskija (tuotannon tehokkuus ja raportit). Jarjestelmdn hyddyntaminen.
Rakenteet ovat kunnossa, mutta jarjestelmakuittauksia ei tehda niin kuin pitaa.
Kuittaukset kuntoon tuotannossa. Tuotannon kuormittaminen on suurin ongelma,
tulee soluvastaavien kautta palautetta. Myyjat myyvat liian lyhyilla toimitusajoilla.
Myyjien pitad ymmartag, etta mita kannattaa myyda ja milld toimitusajalla. Tuotan-
non tehokkuus pitaa saada paremmaksi. Tassa on myynnin puolella tietoteknisia
osaamispuutteita. Koetaan ylimaaraisena tyona. Toimintatavat: motivointi, pitaa
painaa padlle ja vaatia tyontekijoilta madrittelemalla sovitut asiat missa pitaa
onnistua.

Leanin jalkauttaminen ja 5S jarjestelmad. Tuotannon tehokkuuden nostaminen.
Kapasiteetin kasvattaminen, kannattavuuden kasvu, laatu, kustannukset, ty6-
hyvinvointi. Resurssit ovat olemassa, lukuun ottamatta tuotannonjohtamista ja
kehittamista. Johtamistaito ja projektien hallinta. Soluvastaavien osaaminen suurin
haaste. Tuotanto ei ole ollut oikein vastaanottavainen toimitusjohtajan muu-
tosehdotuksille. Toimintatavat pitdisi yhtenaistaa niin, etta kaikki noudattaisivat
yhdessa sovittuja saantdja. Motivointi, esim. tulospalkkauksella, vuokratydvoiman
vahentaminen.

Paatelmat ja havainnot

Yritys D verkostostrategian kehittamistyopajoissa selkedsti eniten tuloksia tuotti
liketoimintastrategian lapikdynti. Merkittavimpia projekteja strategiaan liittyen
olivat hallituksen uudelleen organisointi, tuotekehityksen systematisointi, avain-
henkilon rekrytointi seka projekti omiin tuotteisiin siirtymiseksi. Yhteiskehittami-
sen osuus jdi ehka heikoimmaksi, mutta sitakin tarkeampana oli Lean-projektin
lapivienti yrityksessa ja siihen liittyen asiakkaiden mukaan tuominen projektiin.
Verkostostrategiamallin lapivienti yrityksessa oli hieman erilainen kuin muissa
yritys-caseissa.

Verkostostrategiamalli toimi yrityksessd ehka heikoiten hankkeessa mukana
olleista yrityksista. Tyopajoissa keskusteltiin ehka aika paljonlaisesti mallin



ulkopuolisista asioista ja nain ollen tydpajat eivat olleet optimaalisen tehokkaita.
Tyopajoissa fasilitaattoreina toimineiden tutkijoiden olisi pitanyt olla jamakampia
ja vieda keskustelua enemman asiaan. Toisaalta yritys-casen perusteella oli hyva
pohtia lopullista kysymyspatteristoa verkostostrategiamallissa.

5.2.5Yritys E

Yrityksessa kaytettiin uudelleen muotoiltua viiden osa-alueen verkostostrategia-
mallia. Lisaksi tydpajojen lukumdaraa pienennettiin kolmeen ja testattiin sita, etta
onko mallia mahdollista vieda lapi kolmessa tyopajassa.

Kehittdmiskohteet

Yrityksen E kehitystydpajoissa esiin nousi selkedsti esiin kaksi kehityssuuntaa.
Toinen oli asiakassuunnan kehittaminen; jalleenmyyjaverkoston laajentaminen
ja tietojdrjestelmien integroimisen hyotyjen kartoittaminen sekd yhteistyon
tiivistaminen paatoimittajien kanssa ja yhteisien tuotekehitysmahdollisuuksien
kartoittaminen. Lisaksi yhtena erittdin tarkednd toimenpiteend nahtiin tiedon
siirtaminen yrityksen sisalla.

Vaikka yritys myy suurimman osan tuotteistaan ulkomaille, ei sielld ole ehditty
tekemaan tarkempaa selvitysta jalleenmyyijista kovin monella alueella. Nain
ollen yritys voisi kartoittaa jalleenmyyjia systemaattisesti valitsemillaan alueilla.
Alueet joilta jalleenmyyjia kartoitetaan kannattaa kuitenkin rajata tarkasti, ettei
tyodmaara paisu liian suureksi. Siltikin kysymykseksi nousee, etta kuka hoitaa itse
kartoituksen. Yrityksen resurssit ovat kuitenkin rajatut ja nykyisellaan kaikki ovat
taystyollistettyja. Pohdinnassa oli, etta voisiko tahan kdyttaa ulkopuolista apua ja
etta helpottaisiko se sitten jalleenmyyjien valinnassa. Esimerkiksi Kiinassa ei ole
mitaan selkeda systeemis, eli ei voi tietaa onko joku iso toimija vai ei. Yrityksessa
on kuitenkin vahva usko, etta kun saa toimimaan niin yhteistyd ei heti loppuisi.

Toinen asiakkuuksien hankintaan liittyva kehityskohde oli menetettyjen asiak-
kaiden kdantaminen takaisin asiakkaiksi. Vaikka poistuma vakioasiakaspuolella
on vuositasollakin pieni, tahan ei silti ole kiinnitetty kovin suurta huomiota. Nain
ollen koska uusasiakashankinta on aina vaivalloinen ja pitka prosessi, tulisi yrityk-
sessa pyrkia kaantamaan menetetyt asiakkaat takaisin asiakkaiksi, koska heidan
kanssa on toimittu jo jonkin aikaa ja siten kaikkea ei tarvitse aloittaa alusta ja
nain tapahtuva asiakashankinta on ainakin potentiaalisesti huomattavan paljon
tehokkaampaa kuin taysin uusien asiakkuuksien hankkiminen. Samassa yhtey-
dessa tulisi selvittaa asiakaspoistuman syitd ja pyrkia ratkaisemaan mahdolliset
ongelmakohdat ennen kuin ne aiheutuvat. Ndin voitaisiin mahdollisesti pystya
pienentamaan asiakaspoistumaa. Samoin yrityksessa tulisi pohtia keinoja satun-
naisasiakkaiden kaantamiseksi vakioasiakkaiksi.



Tietojarjestelmien integroiminen tai vaihtoehtoisesti varastosaldojen saaminen
asiakkailta oli yksi merkittava asiakassuhteita palveleva kehityskohde. Yrityksella
ei juurikaan ole tietoa asiakkaan varastosaldoista ja sen tiedon ulottaminen yri-
tykseen palvelisi molempia osapuolia. Ensinnakin yritys itse pystyisi paremmin
huomioimaan menekin asiakkailla ja siten se pystyisi reagoimaan menekkiin
tuotannossaan. Toiseksi asiakas hyotyisi tasta siten, etteivat sen varastot paa-
sisi loppumaan ja se voisi mahdollisesti ottaa pienempia eria useammin, jolloin
asiakkaan varat eivat olisi kiinni varastossa vaan varaston kiertoa saataisiin no-
peammaksi. Tama tulisi kuitenkin aloittaa selvitykselld siita, etta mita tiedonsiirto
tarkoittaisi. Tarvittaisiinko yhteisia tietojarjestelmid, riittdisikod rajapinnat, vaiko
vain nakyma asiakkaan tietokantaan riittava? Enta toimittaisiinko eri asiakkaiden
kanssa samalla tavoin, vai olisi eri asiakkaiden kanssa eri menettelyita? Olisiko
esimerkiksi isompien asiakkaiden kanssa jarkevaa integroida tietojarjestelmid ja
pienempien kanssa riittdisi vain nakyma heidan varastoonsa. Toisaalta pitaisi
arvioida tastd jdrjestelysta saatavia hyotyja suhteessa niihin ponnisteluihin mita
se vaatii ja mita kustannuksia siita aiheutuisi. Toisaalta pitaisi myds arvioida sita,
etta vaikuttaisiko se yhteistyon tiivistymiseen tai sitouttaisiko se asiakasta.

Toinen paakehityskohdista oli yhteistydn tiivistaminen paatoimittajien kanssa.
VYrityksella on neljdsta viiteen paatoimittajaa sekd satunnaisia ostoja muualta.
Vuositasolla yritykselle tulee tavaraa noin 15 toimittajalta, mutta 90% tulee paa-
toimittajilta. Kyseessa on pitkdaikaisia toimittajasuhteita.

Pitkaaikaisilla suhteilla saavutetaan joustavuutta ja keskendan voidaan sopia
laadusta, etta se on tarpeeksi hyva, silla yritykselld on raaka-aineen suhteen
normaalia suuremmat vaatimukset. Talloin yritys tarvitsee palvelua toimittajalta
ja silloin yhteistyota kannattaa tehda keskikokoisten toimittajien kanssa. Tama
siita syysta, etta asiakkaana yrityksen ostot ovat kuitenkin sita luokkaa, etta niilla
on toimittajalle merkitysta ja silloin on todennakdisempaa, etta se myds kuun-
telee ja huomioi tarpeita. Jos taas kyseessa olisi pieni yritys, muodostuisi tasta
riskitekija, silla jos jonain ajanhetkena yritys ei voisikaan ostaa raaka-ainetta, voisi
tama pienelle yritykselle huomattava tilausmadrien putoaminen olla kohtalokasta.
Toisaalta jos taas kyse olisi isosta yrityksesta, olisivat tilausmaarat taas sille niin
pienia, ettei se todennakdisesti kuuntelisi erikoistoiveita. Nain ollen yhteistydn
tiivistamisella on potentiaalisesti saavutettavissa merkittavia hyotyja puolin ja
toisin. Yritys on esimerkiksi vienyt asiakkaitaan toimittajansa luokse vierailemaan
ja talla on huomattu olevan suuri merkitys asiakassuhteisiin, kun on voitu nayttaa
koko toimitusketju ja asiakkaalle on tullut parempi kuva siita miksi jokin asia on
tietylla tavalla. Lisaksi uusia potentiaalisia asiakkaita vietaessa toimittajan luokse
on kaupankaynnin aloittaminen ollut helpompaa. Talla saavutetaan luottamusta
ja samalla asiakkaan tietamysta yrityksen tuotteista on voitu lisata kouluttamalla.



Tallainen laheinen suhde on ollut yhden toimittajan kanssa ja pohdittavaksi jdi,
etta voitaisiinko samanlaista tai —kaltaista toimintatapaa soveltaa muidenkin
paatoimittajien kanssa ja olisiko siita hyotya.

Yhtena kehityskohteena oli yhteisien tuotekehitysmahdollisuuksien kartoittami-
nen. Koska yrityksen vaatimukset raaka-aineen suhteen ovat normaalia tiukemmat
voisi olla paikallaan myds pohtia yhteisia tuotekehitysmahdollisuuksia.

Millaisia yhteisia tuotekehitysmahdollisuuksia toimittajien
kanssa voisi olla?

Mita olisivat tasta saavutettavat mahdolliset hyodyt?
Olisivatko hyodyt molemmin puolisia (win-win) vai
ainoastaan yksipuolisia?

Yhtena tarkeana kehityskohteena havaittiin myos tiedonsiirron tarkeys. Yrityksen
resurssit ovat olleet omien sanojensa mukaan turhan pienet ja tahan asiaan ei
ole ehditty kiinnittaa huomiota. Yrityksessa on todella paljon hiljaista tietoa ja sita
ei ole ehditty jakamaan. Yrityksesta oli juuri elakditymassa pitkdaikainen tyon-
tekija ja tassa yhteydessa oli havaittu, miten paljon tietoa on jakamatta. Tiedon
kulminoituminen yhteen henkiloon muodostaa merkittavan liiketoiminnallisen
riskin. Nain ollen tulisi pohtia, etta pitaisikd suunnitella miten tietoa jaettaisiin

organisaatiossa siten, etta riskia pystyttdisiin pienentamaan.

Paatelmat ja havainnot

Yrityksessa testattiin verkostomallin tyopajojen lukumadran pienentamista kol-
meen neljan sijasta. Verkostostrategiamalli saatiin vietya lapi menestyksekkaasti
kolmessa tydpajassa, mutta talla tavoin vietyna itse tydpajoissa on tehtava asioita,
joita muutoin pystyisi tehda tydpajojen valissa.

Yrityksen tydpajoissa syntyi projekteja kaikkiin verkostomallin viiteen osa-aluee-
seen. Selkeasti eniten projekteja syntyi liiketoimintastrategian osalta. Tarkeim-
miksi kehityskohteiksi tulivat yrityksen investoinnit, jotka ovat todella merkittavia
suhteessa yrityksen lilkevaihtoon seka asiakassuhteiden kartoittaminen. Myos
yhteistyon tiivistaminen seka tietojarjestelmien integrointi olivat hankkeita, jotka
voidaan nahda strategisesti hyvin merkittaviksi.

5.2.6 Yritys F

Vertti-hankeen mallin kehitystyo yrityksen F osalta kaynnistyi verkostostrategian
osuudella. Verkostostrategian kehittamistyopajoihin yrityksesta osallistui toimi-
tusjohtaja, tuotantopaallikkd seka markkinointipaallikkd. Tydpajoissa kaytettiin



alkuperaista seitsenkohtaista mallia, jossa tarkastellaan yrityksen liikketoimintastra-
tegiaa, asiakassuhteita, asiakassuhteiden ohjausta, resursseja, toimittajasuhteita,
toimittajasuhteiden ohjausta seka yhteiskehittamista. Yrityksessa oli viisi tydpajaa
neljan sijasta siksi, etta hankkeessa syntyneet projektikortit voitiin maaritella
kokonaisuudessaan loppuun asti yhteistyossa tutkijoiden kanssa. Toivomus
viidennesta tydpajasta tuli yritykselta itseltaan.

Kehittamiskohteet

Yrityksen F kehitystyopajoissa tarkeina asioina nousi esiin strategian osalta
erottautuminen kilpailijoista ja brandin ja markkinoinnin kehittdminen seka
asiakassuhteiden osalta tuotteen myyminen, nakyvyys seka myyntiviestin tera-
voittaminen. Yritys on pienija se eivoi kilpailla hinnalla, joten sen pitda erottautua
muulla tavoin ja korostaa muita ominaisuuksia.

Yrityksessa mietittiin sita, miten se voisi erottautua pienena toimijana. Tuotteen
muotoilu on yksi asia johon voisi kiinnittaa huomiota. Tahan liittyy suunnittelu,
pitdisiko aloittaa puhtaalta poydalta vaiko vanhojen pohjalta pienemmillda muu-
toksilla. Muotoilu on tietenkin kustannuskysymys, jonka lisaksi pitaisi suunnitella
vield itse valmistus. Potentiaalisesti voisi tarjota korkeakoululle/muotoiluinstituu-
tille, johon tarjoaisi kurssityona tuotteen muotoilua ja suunnittelua. Talldin pitaisi
tarjota materiaalit ja mahdollisesti jotain pienta opetusta. Yritys saisi kuitenkin
opiskelijoiden suunnittelutydt ja sita kautta potentiaalisesti uuden hyvan mallin tai
malleja. Mutta kenella olisi tassd tapauksessa padvastuu? Toisaalta myos asiakkai-
den kanssa olisi hyddyllista kayda keskusteluita. Yhtena vaihtoehtona olisi jatkaa
samoilla malleilla, mutta miettia ulkokuori uusiksi. Samalla kysymykseen tulee
mallisuojaus, eli jos tuotteesta tulee menestys niin miten suojautua kilpailijoilta?

Vaikka kyseessa on yritykselle vanha tuote, sita ei ole valmistettu aikoihin ja nain
ollen pitdisi ratkaista myos se, etta miten se saadaan jakeluun. Tulisiko sen olla
myynnissa keskusliikkeilld? Erottautumalla padstaisiin pois hintakeskustelusta.
Koska kyseessa on ns. vanha ja legendaarinen tuote, sen tarina olisi hyva tuoda
esiin:

Aineiston keraaminen sisaisesti, oma vanha valokuva-aineisto.
Oman tarinan muodostaminen, avainhenkildiden
henkildkohtaisen viestinnan muuttaminen
organisaation tarinoiksi.
Mainostoimisto kumppaniksi suunnittelemaan tarinaa,
esitteita ja muuta markkinointimateriaalia.

. Budjetointi, keskustelu eri toimistojen kanssa, tarjouspyynnot
ja neuvottelu projektista.



Tuote-esitteiden kehittaminen, yhtendistaminen.
Tuote-esitteet nettiin ja jalleenmyyjille.
Muotoiluun kumppani?

Viestin yhtendistaminen

Strategisesti tarkedksi koettiin myos brandin ja markkinoin kehittaminen joka voisi
alkaa nettisivujen kehittamiselld ja modernisoimisella seka keventamisella. Netista
pitdisi olla saatavilla paremmin tietoa. Tassa yhteydessa perinteet ja traditiot
voisit tuoda esiin. Netissa voisi korostaa yrityksen merkittavaa pitkad historiaa
sen toisen tuotekategorian osalta myos tassa yhteydessa. Tuotteiden nakyvyys
sisustuslehdissa tai vastaavissa varsinkin, jos tuotetta vietdisiin tulevaisuudessa
eroamaan kilpailijoista viela enemman seka mahdollinen retroilutuote. Asiak-
kaalle menevaa viestia tulisi teravoittaa markkinointimateriaaleissa, tulisi kertoa
ominaisuuksista ja siita miksi tuote on laadukas. Talla hetkella nettisivujen kautta
viestinta on hieman vaisua.

Toinen selka kokonaisuus mihin kiinnitettiin huomiota, oli asiakassuhteet; myyn-
nin kehittaminen, nakyvyys seka myyntiviestin teravoittaminen. Vaikka yrityksen
tuote on itsessaan aika vanha sita ei kuitenkaan ole valmistettu hetkeen aikaan
ja siten sen osalta ei ole myyntiverkostoa valmiina. Tahan liittyen keskusteltiin
myyntimateriaalin kehittamisesta ja mittaustulosten hyddyntamisesta myynnissa.
Yritykselld on kaytdssaan mittaustuloksia, mutta niitd pitaisi ehtia analysoimaan.
Pitaisi miettia mika on myyntimielessa hyvaa materiaalia ja mika on asiakkaalle
merkityksellista. Pitdisi selvittaa miksi jalleenmyyja ei ote tuotetta myyntiin ja
miten tata ongelmaa voitaisiin helpottaa. Jalleenmyyjalla on ennestaan kilpailevia
tuotteita myynnissa, rahdit ovat kalliita ja muut brandit ovat tunnetumpia ovat
ongelmia, jotka pitaa pystya ratkaisemaan.

Myds itse myyntiviestia asiakkaalle pitaisi pystya teravoittamaan. Pitaisi kertoa
tarkemmin jalleenmyyijille asiakkaiden yleisemmista kysymyksistd ja tarpeista ja
miten voisi heti vastata yleisimpiin kysymyksiin. Tuote pitdisi tuotteistaa ja myyjalle
pitaisi maaritella selkeat myyntiargumentit. Tuotteesta pitdisi tehda helpommin
myytava erottautumalla joukosta.

Nakyvyytta pohdittiin tydpajoissa kahdesta eri nakdkulmasta. Ensinndkin miten
yrityksen tuotteet nakyisivat paremmin mokki- tai talovalmistajien suuntaan ja
toiseksi miten alueellista ndkyvyytta vahvistettaisiin. Ensimmaiseen yrityksella
on sopimus joidenkin kanssa, mutta tavoitteena olisi saada lisda niiden kaltaisia
sopimuksia. Nain ollen todettiin, etta pitaisi kysya olemassa olevilta mokki- tai
talovalmistajakumppaneilta, ettd miten he etsivat toimittajia ja selvittaa miten
muut asiakkaat etsivat toimittajia alalla. Pitaisi selvittaa mitka messut ovat olen-



naisimpia ja hyodyllisimpia olla mukana. Kauppalehdessa voisi olla kannattavaa
olla esilld, mutta mita muuta mediandkyvyytta yrityksen tuote tarvitsisi. Nettisi-
vujen avulla voisi selvittaa, milla hakusanoilla yrityksen nettisivulle paadytaan.
Alueellisesti voisi selvittad, missa yrityksen tuotteita on eniten kdytossa. Pitaisi
miettia kuka olisi oikea kumppani viemaan yrityksen viestia, missa pitdisi ndkya
ja ketka voisivat edistaa nakyvyytta. Kyseeseen voisi tulla myos markkinoinnin
ostaminen. Selvittda julkiset paikat missa vastaavia tuotteita on kaytossa seka
miettia markkinointitoimenpiteita vastaaviin tiloihin tai seuroille, joiden kautta
tuotetta voitaisiin markkinoida suurelle yleisolle kokemusten kautta. Missa olisi
arvokkainta ja tarkeinta olla nakyvilla, esimerkiksi Turun saaristo ja pk-seutu puut-
tuvat kokonaan. Padvastuu markkinointipaallikdlla ja mukana muut avainhenkilot.

Lisaksi jalleenmyyjaverkoston hoidon tehostamisesta kaytiin keskusteluita. Poh-
dittiin sita, etta miten jalleenmyyjaketjujen suhteiden hoitoa ja uusien ketjujen
hankintaa voitaisiin tehostaa. Sahkdépostimarkkinointi ei valttamatta ole toimivin,
mutta miten markkinointipaallikon hyvaa toimintaa voitaisiin tehostaa ja skaalata?
Pitaisiko olla vahvempi nakyvyys eri alueilla suoraan kuluttajille, jolloin kuluttajat
lahestyvat ketjuja? Pitaisi valita oikeilta alueilta jalleenmyyjia ja kohdistaa resursseja
sinne missa isot kalat ovat. Pitaisi kdyttaa kustannustehokkaita tapoja muistutta-
maan yrityksen olemassaolosta.

TyOpajoissa keskusteltiin vield yhteisista strategiatapaamisista asiakkaiden, toi-
mittajien ja omien toimihenkildiden kanssa. Tarkoituksena olisi kerata yhteen
tarkeimpia asiakkaita ja/tai toimittajia ja miettia yhteista toiminnan kehittamista
ja uusia tuotekehitysideoita, myynnin kehittamista, asiakastarpeita yms. Talloin
eri ihmisten eri nakokulmat voivat tuoda yllattavia ja hyddyllisia ideoita, joita
muuten ei olisi saatu. Keratdan laajempi joukko kerralla yhteen kuin valttamatta
vain yksittainen toimija. Toimisi samalla tarkeiden suhteiden vahvistamisessa.

Paatelmat ja havainnot

Yrityksessa kaytettiin alkuperdista seitseman-kohtaista verkostostrategiamallia.
TyOpajoissa syntyi projekteja kaikkiin muihin paitsi toimittajasuhteiden ohjauk-
seen. Asiakassuhteiden ohjaus tuotti projektin jalleenmyyjdverkoston hoidon
tehostamiseen. Tarkasteltaessa mallia kokonaisuutena on havaittavissa, etta
tarkeimmat projektit syntyivat kuitenkin lopullisen viiden mallin mukaisesti
liketoimintastrategian, asiakassuhteiden, resurssien, toimittajasuhteiden seka
yhteiskehittamisen alle. Naista selkeasti eniten projekteja tuotti asiakassuhteet,
jossa painopiste oli tuotteen myynnissa, markkinointiviestin teravoittamisessa ja
nakyvyyden vahvistamisessa. Toisaalta liiketoimintastrategian projektit liittyivat
hyvin Iaheisesti edellisiin. Liiketoimintastrategian osuudessa selkedsti erottautu-
neet projektit olivat erottautuminen kilpailijoista seka brandin ja markkinoinnin
kehittaminen.



6 YHTEENVETO JA
JOHTOPAATOKSET

Vertti - Toimintamalli tuottavuuden ja yhteistydn kehittamiseksi pk-yritysverkos-
tossa -hankkeen tavoitteena oli luoda toimintamalli pk-yritysverkostojen tuotta-
vuuden ja yhteistyoverkostojen kehittamiseen seka toimittaja- ettd asiakassuun-
tautuneesti. Toimintamallia kehitettiin yhteistyossa hankkeeseen osallistuneiden
kuuden etelapohjalaisen pk-yrityksen kanssa. Hankkeen tavoitteet, toimenpiteet
ja tulokset jakautuivat kolmeen osa-alueeseen, jotka muodostavat kokonaisval-
taisen kuvan yritysten yhteistyoverkostojen suorituskyvysta.

6.1 Yhteenveto hankkeen toimenpiteista ja tuloksista
6.1.1 Yhteenveto verkostojen simuloinnista

Simulointiteknologiaa on teollisuudessa hyddynnetty tehtaan sisdisten 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 jarjestelman suo-
rituskykyd. Nykyaikaiset simulointiohjelmistot mahdollistavat myos laajempien,
yritysverkostotasoisten kokonaisuuksien simuloinnin. Thierryn, Thomasin ja Belin
(2008, 6) mukaan simulointiteknologia onkin ainoa keino toimitusketjulaajuisten
kokonaisuuksien mallintamiseen ja analysoimiseen. Heidan mukaansa simulointi
mahdollistaa mm. toimitusketjujen ohjaussaantdjen testaamisen ennen kay-
tantoon viemistd, mutta myos koko toimitusketjun suunnittelun. Digitaalisella
simulointimallilla voidaan jarjestelman toimintaa tarkastella virtuaalisesti.

Simulointiprosessiin on varattava tarpeeksi aikaa, koska toimitusketjujen simu-
loinnista muodostuu laaja kokonaisuus, josta syysta simulointi kohdennetaan vain
merkityksellisiin resursseihin ja/tai toimintoihin. My6s materiaalivirtaa voidaan
yksinkertaistaa, jos yrityksella on useita tuotevariantteja ja tuotteita tai vaikkapa
erikokoisista erista koostuvia materiaalivirtoja, koska ne lisaavat simulointiin tar-
vittavaa tydmaaraa huomattavasti. On kuitenkin tarkeaa sdilyttaa mallinnuksessa
niin yksityiskohtainen taso, etta simuloinnin tuloksia voidaan pitaa luotettavina
ja niista on hyo6tya.

Simuloinnin tulokset ovat aina yritys- ja verkostokohtaisia ja riippuvat simuloinnille
asetetuista tavoitteista. Yleisesti simulointimallista keratadn tuloksia eri resurssien
ja toimintojen tiloista ja suorituskyvysta ajan suhteen. Hankkeen simuloinneissa
useassa tapauksessa kerattiin dataa eniten varastojen kayttaytymisesta ja toimi-



tusketjujen toimitusajoista eriverkoston parametreilla. Usein kuitenkin yrityksella
on joku tietty asia, mita simuloinnilla halutaan selvittaa ja se voi olla hyvinkin rajattu
kokonaisuus. Osa yrityksista voi haluta tarkastella verkoston yksittaisen toimijan
toimintaa tarkemmin osana verkostoa, jolloin simulointityd keskittyy enemman
tuotannollisten ymparistojen simulointiin. Osa yrityksistd taas haluaa tarkastella
verkostoa kokonaisuutena, jolloin simulointityd voi kohdistua enemman materi-
aalivirtoihin, varastointiin, logistiikkaan jne.

Simulointimallin hyddyllisyys yritykselle perustuu luotettavaan malliin, jonka avulla
yhteistydverkoston toimintaa voidaan optimoida. Luotettavuus tulee todentaa
simulointiprojektin aikana vertaamalla mallin tuottamaan dataa aitoon historia-
tietoon verkoston toiminnasta. Joissakin tapauksissa simuloinnilla paastiin Iahes
tayteen vastaavuuteen historiadatan kanssa. Tallaisessa tapauksessa voitiin
my0s testata verkoston toimintaa erilaisilla parametreilla ja nailla tehdyt simu-
lointiajot tuottivat luotettavia tuloksia. Kuitenkin oli myos niita tapauksia, joissa
kovin luotettaviin tuloksiin ei padsty. Joissakin tapauksissa taas verkosto oli vasta
suunnitteluvaiheessa, eika siita ollut historiatietoa saatavilla. Viime mainituissa
tapauksissa olikin huomioitava alkuasetelma tuloksia arvioitaessa.

Voidaan todeta, ettd saatujen kokemusten perusteella tapahtumapohjainen simu-
lointimenetelma soveltuu myos verkostotasoisten kokonaisuuksien tarkasteluun.
Projektia suunniteltaessa on kuitenkin otettava huomioon joitakin reunaehtoja.
Esimerkiksi simulointiteknologian vaatima erityisosaaminen kuten ohjelmointi-
osaaminen, asettaa ensimmaisen vaatimuksen. Seuraava vaatimus on, etta ver-
kostokokonaisuuden simulointiin ei kenties riita yhden henkilon tyépanos, vaan
projektivaatii useampia tekijoita. Simulointiprojekti asettaa omat vaatimuksensa
my0s kohdeyritykselle: yrityksen on oltava aktiivinen tarvittavien tietojen kerda-
misessa koko verkostostaan. Edelld mainittujen lisaksi simuloitavan jarjestelman
materiaalivirrat saattavat olla haasteellisia. Lisaksi simulointiohjelmat ovat kalliitta,
joten pk-yrityksissa voi olla jarkevaa ostaa palvelu asiantuntijalta. Tasta syysta
hankkeessa paadyttiin kehittamaan yrityksille tyokalu verkoston simuloinnista
saatavan hyddyn arviointiin. Taman arvioinnin jdlkeen yrityksessa voidaan paattaa
simuloinnista. Kyseinen tydkalu on liitetty suorituskyvyn itsearviointityokaluihin
ja opas sen kayttoon loytyy ko. tydkalun kayttboppaasta.

Simulointiteknologiaa sovelletaan nykyaan teollisuudessa useilla alueilla ja
teknologia yleistyy ja kehittyy koko ajan. Esimerkiksi Industry 4.0 -ohjelma mai-
nitsee simuloinnin yhtena keskeisista teknologioista teollisuuden neljdnnessa
vallankumouksessa. Lisaksi verkostosimulointi voidaan laskea mukaan yhtena
sovellusalueena verkostoituneiden systeemien kehittamisessa.



6.1.2 Yhteenveto yhteistydsuhteiden suorituskykymittariston
rakentamisesta

Suorituskyvyn mittaamista kasittelevat tutkimukset liittyvat yleensa suuriin yrityk-
siin (kts. esim. Busco ym. 2008). Tasta syysta oli tarkeaa, etta myos pk-yrityksille
kehitetaan toimintamalleja ja tydkaluja omien yhteistyoverkostojensa suoritus-
kyvyn arviointiin ja mittaamiseen seka asiakkaan ettd toimittajan nakdkulmasta.
Nain pk-yritys voi paremmin integroida toimintansa toimitusketjuun ja sita kautta
lisata seka omaa etta koko ketjun sorituskykya.

Suorituskyvyn mittaamisessa ja arvioinnissa tavoitteena oli luoda toimintamalli
ja kehittaa tyokaluja yritysten yhteistydverkostojen suorituskykyyn vaikuttavien
tekijoiden arviointiin, seka niiden pohjalta suorituskyvyn kehittamiseen yrityksen
tavoitteiden mukaisesti. Hankkeessa tuotettiin teoreettisen mallin pohjalta mit-
taristo ja tyokalut yrityksille kaytannon ohjeiksi ja menettelytavoiksi tuottavuu-
den ja yhteistyon kehittamiselle. Toimintamallin ja itsearviointityokalujen avulla
erityisesti pienet ja keskisuuret yritykset voivat tarkastella omaa toimintaansa ja
sen kehittymista nykytila-analyysina ja pitkalla aikavalilla.

Toimintamalli ja arviointityokalut suunniteltiin niin, etta yritykset voivat kayttaa
niita itsendisesti. Lisaksi arviointityokalut soveltuvat mm. konsultin tydkalupakkiin.
Toimintamallin kuvaus ja tyokalut ovat digitaalisina sovelluksina kaikkien yritys-
ten vapaasti kaytettavissa. Kehitettyjen tyokalujen avulla yritys voi arvioida omia
yhteistydsuhteitaan joko suhde kerrallaan tai koko verkoston/toimitusketjun ta-
soisena seka toimittaja- etta asiakassuuntaisesti. Jokainen tydkalu sisaltaa erilaisia
kysymyksia ja niihin vastaamisen jdlkeen yritys saa palautteen yhteistydsuhteen
tai verkoston nykytilasta ja arvion sen vaikutuksesta suorituskykyyn.

Hankkeessa on kokeiltu ohjattua tyopajatoimintaa, joka kokoaa yrityksen johto-
ryhman keskustelemaan aiheesta. Tama toimintatapa on osoittautunut hyvaksi
malliksi aloittaa tuottavuuden ja yhteistyon kehittaminen pk-yrityksen sisalla.
Johtoryhma paasee tassa hankkeessa tuotetun toimintamallin myota keskus-
telemaan aiheesta ohjatusti. Hankkeen aikana keskustelua on ollut viemdssa
eteenpdin hankkeessa mukana olleet asiantuntijat, mutta toimintamalli auttaa
ja tukee yrityksen omaehtoista tyopajatoimintaa.

Tassa hankkeessa kehitetyt tyokalut pohjautuvat mm. Seindjoen ammattikor-
keakoulussa aiemmin toteutetun pk-yritysten kasvuun liittyvan tutkimuksen
tuloksiin (ks. Sorama ym. 2015; Joensuu ym. 2015). Tyokaluun valittiin ne tekijat,
jotka tutkimusten mukaan liittyvat etelapohjalaisten yritysten kasvuun ja me-
nestymiseen. Tyokalu tarjoaa yritykselle mahdollisuuden saada palautetta juuri



niista asioista, joita yrityksen on tarkeaa kehittda menestyakseen yha paremmin.
Lisaksi tyokaluissa on hyoddynnetty 2000 -luvun alkupuolella kehitetyn Pyranet
-verkostojen suorituskykymittariston joitain osioita, joihin on haettu mallia myos
myohemmasta tutkimuskirjallisuudesta.

Kun taman hankkeen tuloksia verrataan em. mainittuun Pyranet-mittaristoon,
voidaan todeta, ettd monet asiat ovat muuttuneet 15 vuoden aikana. Ensimmai-
send huomio kiinnittyy siinen, etta teknologinen kehitys tarjoaa aivan uudenlaisen
tavan tarkastella toimitusketjuja ja verkostoja. Yritykset hyodyntavat erilaisia
jarjestelmia, joiden valistyksella yhteistydkumppaneiden kanssa toimitaan. Tama
mahdollistaa prosessien tehostumista ja informaation vaihtoa. Teknologinen
kehitys ndkyy myos siind, miten digitalisaation kehitys tarjoaa yrityksille aivan
erilaisen tavan hyddyntaa tamankin hankkeen tuloksena syntyneita tytkaluja. 15
vuotta sitten Pyranetin tyokalut olivat jaettavissa vain disketeilla ja tasta syysta
ne osaksijaivatkin lopulta suhteellisen vahalle kaytolle. Kolmas huomio kiinnittyy
siihen, etta yrityksille pitaa tarjota suhteellisen kompakteja paketteja. Ohjeistetut
tyOpajat kestavat vain kaksi tuntia, joka viela on hyvaksyttavissa johtoryhman
ajankadyton suhteen. Lisaksi tyopajat ovat teemoitteluiltaan erillisia, joten niita ei
ole tarpeen vieda lapi samassa jarjestyksessa tai samalla kokoonpanolla, vaan
joustavasti kaikkien aikatauluihin sovittaen.

6.1.3 Yhteenveto yhteistydstrategioista ja ansaintamalleista

Mikali yrityksen strategisessa ajattelussa tai sen toimintalogiikassa ei tapahdu
muutoksia jaa verkostomaisen toiminnan mittaaminen ja simulointi irralliseksi
osaksi koko yrityksen toiminnassa. Toisaalta yrityksen verkostostrategian tai an-
saintalogiikan muuttaminen jadvat irrallisiksi todellisuudesta, mikali niita ei seurata
systemaattisesti (Vuorinen, 2013). Strateginen johtaminen on muuttunut pitkan
aikavalin suunnitelmista lynyemman aikavalin suunnitelmiin toimintaympariston
yha nopeamman muutoksen vuoksi. Taman lisaksi digitalisoituva yhteiskunta aset-
taa omia muutospaineitaan ja strategiaa voidaankin pitaa onnistuneena, mikali
johtaa muutoksen eika rajoita yrityksen toimintaa. Strategisessa johtamisessa
on myos tarkeata, ettei suunnitelmista pideta vakisin kiinni, vaan ollaan valmiita
muuttamaan suunnitelmia muuttuneiden olosuhteiden johdosta.

Verkostostrategiamallin rakentamisessa kaytettiin Iahtokohtana olemassa olevaa
ymmarrysta aiheesta seka tekemalla katsausta alan kirjallisuuteen. Selkea ja
yleinen suuntaus on organisaatioiden valisen yhteistyon lisaantyminen (Gulati
& Gargiulo, 1999) ja verkosto-osaaminen vaikuttaa positiivisesti innovaatioiden
menestymiseen (Ritter & Gemunden 2003; 2004). Syntyneen nakemyksen
pohjalta rakennettiin verkostostrategiamalli, jota testattiin tydpajamuotoisessa



toiminnassa yhteistyossa osallistuneiden yritysten kanssa. Kaikkia verkostostra-
tegiamallin osa-alueita kasitellaan verkosto huomioon ottaen.

Yrityksissa kaytettiin alkuperaista seitsemankohtaista verkostostrategiamallia, joka
hankkeen edetessa supistettiin viiteen esiin nousseeseen kehitysosa-alueeseen.
Nain muodostui verkostostrategiamallin iteratiivinen prosessi, jonka mukaisesti
ensin maariteltiin 1) verkostostrategian nykytila seka tavoitetila, 2) tunnistettiin
kehitystarpeet eli projektit, 3) maariteltiin projektit lyhyesti ja ytimekkaasti, eli
luotiin projektikortit, 4) priorisoitiin projektit priorisointityokalun avulla, 5) aikatau-
lutettiin projektit, huomioiden kaytettavissa olevat resurssit ja ehka tarkeimpana
6) projektien seuranta. Strategisen johtamisen nakokulmasta yksi tarkeimmista
tulevaisuuden padtoksista tulee littymaan liikketoiminta-alueiden priorisointiin.
Verkostostrategian kehittamistyopajoissa selkeasti eniten tuloksia tuotti liiketoi-
mintastrategian lapikdynti. Halutun tahtotilan kuvaus, muutostarpeiden tunnis-
taminen ja kehittamismahdollisuuksien arviointi nousivat esiin kehittdmistoimia
vaativina osa-alueina. Strategiatydpajoissa luotiin yrityksen ansaintalogiikoihin
ja liiketoimintamalleihin koskevia kehitystoimia. Toimien toteuttamiseen liittyvat
seuranta- ja palautekeskustelut, seuranta-aineiston kerdys. Muita merkittavia
projekteja strategiaan liittyen olivat hallituksen uudelleen organisointi ja tuote-
kehityksen systematisointi.

Verkostostrategiamalli koostuu viidesta osa-alueesta, joita ovat liiketoimintastra-
tegia, asiakassuhteet, resurssit, toimittajasuhteet, seka yhteiskehittaminen.
Ensimmainen versio verkostostrategiamallista sisalsi myos asiakassuhteiden
ja toimittajasuhteiden ohjauksen, mutta hankkeen kuluessa ndma osa-alueet
poistettiin arvioitaessa mallin toimivuutta ja siita saatavia hyotyja. Verkostostra-
tegiamalli on periaatteessa itsenadisesti kaytettdvissa, mutta suositeltavaa on
vahintaan kdyttoonottovaineessa kayttaa konsultteja, jolloin mallin tarkoitusta
voidaan kayda tarkemmin lapi.

Hankkeessa mallia sovellettiin yrityksesta ja hankkeen vaiheesta riippuen kolmes-
sa tai neljdssa 3 - 4h tyopajassa. Malli on kaytavissa lapi kolmessa tyopajassa,
mutta talléin jo tydpajojen aikana on mietittdva asioita, joita voisi paremmin
miettia tyopajojen valissa. Ndin ollen suositeltavaa on kdyttaa neljda tyopajaa,
jolloin malli voidaan kdyda rauhassa lapi, eika tule hatikointeja.

Yrityksissa kyettiin identifioimaan merkittdva maara projekteja liittyen yhteis-
kehittamiseen. Nain voitiin todeta yhteiskehittamisen olevan tarpeellinen osa
verkostostrategiamallia. Tyopajoissa syntyi projekteja kaikkiin muihin paitsi toi-
mittajasuhteiden ohjaukseen. Asiakassuhteiden ohjaus tuotti projekteja jalleen-
myyjaverkoston hoidon tehostamiseen. Tarkasteltaessa mallia kokonaisuutena



on havaittavissa, etta tarkeimmat projektit syntyivat kuitenkin lopullisen viiden
mallin mukaisesti liiketoimintastrategian, asiakassuhteiden, resurssien, toimit-
tajasuhteiden seka yhteiskehittamisen alle. Ndista selkeasti eniten projekteja
tuotti asiakassuhteet, jossa painopiste oli tuotteen myynnissa, markkinointiviestin
teravoittamisessa ja nakyvyyden vahvistamisessa. Kilpailijatietous ja asemointi
suhteessa kilpailijoihin on yrityksissa yleisesti hyvalla tasolla.

Tietojarjestelmien integroiminen asiakasyritysten kanssa nousi esiin yhtena
merkittavana asiakassuhteita palvelevana kehityskohteena. Toinen selkedsti
esiin noussut kehityskohde oli asiakassuhteiden kehittdminen, alkaen asiakas-
ymmarryksen kehittamisesta. Yrityksissa tulee tunnistaa minkalaiset projektit ja
asiakkaat ovat kannattavimpia ja panostaa niihin enemman.

Resursseja kartoitettiin verkostostrategiamallin avulla kahdesta nakokulmasta;
asiakkaan nakokulmasta seka yrityksen kannattavuuden nakokulmasta. Re-
surssiperustaisen nakemyksen mukaan resurssit ovat avaintekijita yrityksen
arvonluontiprosessissa. Jokaisen yrityksen on luotava likketoimintamalli jolla se
yhdistaa resurssinsa arvonluontiin (Boulton, Libert & Samek 1997). Resurssien
kartoittaminen tapahtui mm. seuraavien kysymysten avulla: 1. Missa olemme
hyvid/kilpailijoitamme parempia? 2. Miksi asiakas ostaa meilta? 3. Miksi toimim-
me kannattavasti? Taman jalkeen kartoitettiin, millaisilla toimintatavoilla tama
saadaan tapahtumaan, seka mitka resurssit mahdollistavat kuvatun toiminta-
tavan. Tarvittavat resurssit ottaa lyhyesti kantaa siihen, etta millaisia resursseja
projektin toteuttaminen vaatii (mm. toimitilat, koneet ja laitteet, raaka-aineet seka
tarvittavat henkilostoresurssit), 4) projektissa tarvittava osaaminen muodostaa
kasityksen siitd, onko osaaminen talossa, vai onko tarvetta hankkia osaamista
yrityksen ulkopuolelta.

6.2 Pohdintoja yhteistyésuhteiden merkityksesta
6.2.1 Verkostojen ja toimitusketjujen simulointi

Toimitusketjujen ja verkostojen yhteistyon lisaaminen on keino lisdta synergiaa
ja parantaa suorituskykya. Vaikka tutkimuskirjallisuudessa on kasitelty toimitus-
ketjujen tiedon avoimuutta ja yhteistyota kilpailukyvyn edistamiseksi, on suurin
osa naista tutkimuksista kasitteellisid. Taman paivan liikketoiminnalle on ominaista
dynaamiset toimintaympariston muutokset ja kova kilpailu. Yritykset pyrkivat
kilpailemaan useilla kilpailueduilla kuten aika, kustannukset, reagoivuus ja laatu.
Jatkuvasti muuttuva kysyntd, tuotteen elinkaaren lyheneminen, laaja kilpailijoiden
joukko, muutokset asiakkaiden kayttaytymisessa, raataldityjen tuotteiden tarve
jne. ovat esimerkkeja nykypaivan haasteista liiketoiminnassa. Ketteryys on maari-



telty kykyna, joka antaa yrityksille mahdollisuuden menestya ndissa olosuhteissa.
Koska ketteralle liiketoimintaymparistolle on ominaista jatkuvat muutokset, on
yritysten prosessien kyettava reagoimaan tehokkaasti naihin muutoksiin. Nain
ollen yrityksilta vaaditaan kykya mukautua nopeasti muuttuviin tarpeisiin ja re-
surssien, jarjestelmien ja prosessien oltava joustavasti muuttuvia.

Tutkimukset toimitusketjuista osoittavat, etta ketteryyden ominaisuudet voidaan
kuvata myos toimitusketjujen rakenteella ja prosesseilla (Van Hoek ym. 2001).
Joustavuus edustaa resurssien muutoskykya, ketteryys puolestaan voidaan ym-
martaa yrityksen laajuisten resurssien ja prosessien joustavuuden hallintana,
jotka kuvaavat yrityksen toimitusketjua. Jos siis haetaan toiminnan ketteryytta,
on toimitusketjun laajuiset simuloinnit tarpeellisia, jotta hallitaan koko toimitus-
ketjun resurssit ja prosessit. Aikaisemmin ei ole juurikaan testattu simulointia
toimitusketjutasoisena, vaan Iahinna yrityksen sisdisesti. Taman projektin aikana
tehdyt testaukset antoivat hyvan kuvan siita, miten simulointi soveltuu laajempiin
kokonaisuuksiin.

6.2.2 Yritysten yhteistyoverkostojen suorituskyvyn arviointi ja
mittaaminen

Tutkimuksissa on yhteistyoverkostojen suorituskyvyn mittaamisessa korostettu
yhteistyon menestyksellisyytta ostajan/paamiehen nakdkulmasta. Toimittajan
menestymisen nakokulma ei ole herattanyt yhta suurta tutkimuksellista mie-
lenkiintoa. Kuitenkin yhteistyolla pyritaan parhaimmillaan win-win-tilanteeseen,
jolloin on tdrkeda nostaa esiin yhteistyon kaikkien osapuolien ja myds yhteiseen
menestymiseen vaikuttavia tekijoita (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 myyjan valilla, jossa usein
suuremmalla paamiehella (ostajalla) on enemman valtaa kuin pienemmalla toi-
mittajalla (myyjalla). Arend ja Wisner (2005) painottavat, ettd isot toimijat ndkevat
pienet pk-yritykset usein helposti korvattavina, eivatka sen vuoksi halua muodos-
taa strategisia kumppanuuksia niiden kanssa. Toisaalta pienemmilla yrityksilla voi
olla sellaisia kyvykkyyksia, joita isommat yritykset tarvitsevat. Nain ollen pienten
yritysten menestymisen kannalta on tarkedd, etta niilla on kilpailijoista selkedasti
erottuvaa osaamista. Verkostojen arvioinnissa onkin tarkedaa huomioida kilpai-
lukykyyn vaikuttavat tekijat.

Yksi merkittavista asioista verkostojen yhteistydsuhteissa on tiedon jakaminen.
Aiempi tutkimus on osoittanut, etta silla on positiivinen vaikutus seka toimitta-



jan etta ostajan menestymiseen (He, Ghobadian & Gallear 2013; Paulraj, Lado
& Chen 2008). Informaation jakaminen helpottaa toimitusketjun suunnittelua
ja kontrollointia ja on tarkeaa tehokkuuden ja kilpailuedun luomisessa verkos-
totasolla (Stock & Lambert 2001). Informaation jakaminen tarkoittaa sita, etta
verkoston kaikki osapuolet jakavat tietoa (Caglio & Ditillo 2012; Zhou & Benton
2007). Informaation jakaminen pitaa sisdllaan kuitenkin riskin - tieto lisaa valtaa
toiseen osapuoleen. Tama voi estaa joitakin osapuolia tiedon jakamisessa (Trkman
& Desouza 2012). Hankkeessa tuotettu mittaristo kannustaa kuitenkin yritysta
tiedon jakamiseen verkostossa, koska silla on vaikutusta myos 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 hyotyja jakaa tietoa asiakasyritykselle. Ensinndkin se parantaa toimittajan
suorituskykya (Cousins, Lawson & Squire 2008; Mahama 2006) ja toiseksi se
auttaa toimittajaa luomaan syvempia suhteita asiakasyrityksen kanssa. Samoin
tiedon saaminen ostajalta vaikuttaa positiivisesti toimittajan menestymiseen. Tieto
esimerkiksi tulevasta kysynnasta auttaa resurssoimaan oikealla tavalla tuotantoa
ja optimoimaan varastoja (Yu, Yan & Cheng 2001). Samoin markkinoinnin nako-
kulmasta tieto loppuasiakkaan tarpeista auttaa kehittamaan omia tuotteitaan
enemman arvoa tuottaviksi. Jos tiedon jakamisesta tehdadn formaalia ja nakyvaa
erilaisten jarjestelmien kautta, vaikuttaa se myos ostajan haluun toimia jatkossakin
verkostossa saman toimittajan kanssa (Kim, Ryoo & Jung 2011).

Tiedon jakaminen saattaa olla kuitenkin kriittinen tekija ja se riippuu vahvasti
siitd, minkalainen padamiehen ja toimittajan valinen suhde on. Vesalainen, Rajala
ja Wincent (2016) esittivat, etta kasitteellisesti voidaan erottaa kolme itsendista
yhteistyon ohjauksen ulottuvuutta, jotka perustuvat paamiehen kayttaytymiseen
toimittajaa kohtaan. Hierarkkisessa kayttdytymisessa ostaja toimii sen ajattelun
mukaan, etta yhteistydosuhde perustuu sopimukseen, joka tarjoaa ostajalle paa-
toksentekovaltaa joissakin kauppasuhteen tietyissa asioissa. Yritysten valisessa
kontekstissa hierarkkista kayttaytymista on, kun osapuolet yrittavat kayttaa
valtaansa toiseen osapuoleen. Tassa kontekstissa valta voidaan maaritella paa-
miehen kyvyksi vaikuttaa toimittajan toimintaan (Handley & Benton 2012).

Kilpailutettavat yhteistydsuhteet ovat tyypillisia teollisuusyrityksissa ja yleensa
paamies hyodyntaa markkinoilla vallitsevaa kilpailua pyytamalla tarjouksia useilta
toimittajilta (Dyer & Ouchi 1993). Kilpailutustaktiikkaa kayttamalla paamies saat-
taa hyodyntaa taysin eriteltyja tarjouksia ja lyhytaikaisia sopimuksia saadakseen
mahdollisimman alhaisen hinnan (Krause ym. 2000). Taten paamiehen markki-
nalahtdisessa kayttdytymisessa ostajan riskind ovat vaihtoehtoiset toimittajat tai
sellaisten mahdollisuus tai ainakin vertailu markkinoilla oleviin muihin yrityksiin.



Suhdeperustaisessa kayttaytymisessa puolestaan hyddynnetdan sosiaalista
padaomaa ja suhdeorientoituneisuutta, toisin kuin hierarkkisessa pakottamises-
sa tai kilpailun yllapitamisessa. Suhdeperustaisen vaihdantasuhteen osapuolet
kehittavat yhteisia arvoja ja odotuksia siita, "mika on sopivaa ja hyvaksyttavaa
kaytosta” (Macneil 1980, 38). Macneilin tydhon perustuen, tutkimus yritysten-
valisista suhteista korostaa pitkdaikaista orientaatiota, roolien yhtenaisyytta,
suhteiden suunnittelua, vastavuoroisuutta, solidaarisuutta, sopeutumiskykyd,
ja konfliktien ratkaisemista suhdeperustaisen kayttaytymisen rakennusosana
(Blois & Ivens 2006).

Nama ovat uusia avauksia, vaikka ne vastaavatkin ajatuksellisesti tassa tyokalun
rakentamisessa kaytettyja suhteen ohjauksen mekanismeja: autoritaarinen, hinta-
jasosiaalinen ohjaus. Ohjauksen mekanismina autoritaarisyys vastaa hierarkkista
hankintakayttaytymista, hintaohjauksessa paamies kayttaa kilpailutustaktiikkaa
ja sosiaalinen ohjaus liittyy sundeperustaiseen kayttaytymiseen.

Vesalainen ja Kohtamaki (2015) luokittelivat toimitusketjun suhteita. He kayttivat
tyypittelyn perustana suhdepadomaan, suhteen rakenteeseen, suhdespesifeihin
investointeihin ja suhteen suorituskyvyn kehittymiseen liittyvid mittareita, joita oli
kehitetty aikaisemmissa tutkimuksissa. Kaytimme tassa suhteen ominaisuuksien
mittareina heidan kehittamistaan mittareista yndeksan vaittaman kokonaisuutta,
jotka liittyivat kokemukseen yhteisesti jaetusta paamadrasta ja jaetuista tavoit-
teista, ja rakenteellisista siteista. Nama tekijat kuvasivat hyvin yhteistydn ominai-
suuksia. Yhteistydon ominaisuudet vaikuttavat siihen, minkdlaista tietoa suhteessa
jaetaan ja saadaan ja ovat siten merkittavia tekijoita, kun yrityksessa pohditaan
yhteistyon kehittamiseen liittyvid tavoitteita.

6.2.3 Verkostostrategiamalli

Strategiatyoskentely voidaan jakaa epaviralliseen ja viralliseen tyoskentelyyn.
Usein pk-yrityksissa strategiatydskentely tapahtuu epavirallisesti toimitusjohtajan
ajatuksissa ilman virallisia strategiatydkaluja taikka —prosesseja (Lavie & Rosenkopf
2006; Levinthal & March 1993; Vuorinen 2013). Aiempien tutkimusten mukaan
vain 30 - 50% pk-yrityksista kdyttaa minkdanlaista formaalia strategiatyota (Olson
& Bokor 1995; Naffziger & Mueller 1999). Formaalit strategiatyokalut ovat yleisesti
ottaen suunniteltu suurten yritysten kaytettaviksi eivatka ne sovi pk-yritysten
resursseille taikka joustavuusvaatimuksille (Fiegenbaum & Karnani 1991; Zhou
& Shalley 2003).

Yrityksen kehittamisen painopisteet voidaan jaotella uuden kehittamiseen seka
olemassa olevan kehittamiseen ja tehostamiseen (March 1991). Uuden kehitta-
minen on riskialttimpaa, kun taas olemassa olevan kehittdminen ja tehostami-



nen nayttaytyvat tehokkuutena, stabiiliutena ja tehokkuutena (Holmaqvist 2004;
Sorama ym. 2015). Tavoitteena on lisata kontrolloitavuutta ja kykya tayttaa
asiakkaiden ja markkinoiden tarpeet. Nykyaan teollisuusyrityksissa korostetaan
yhteistyosuhteiden ja verkostojen kehittamista erityisesti asiakkaiden suuntaan.
Choin ja Shepherdin (2004) mukaan yrittajat todennakdisemmin hyddyntavat
mahdollisuuksia, kun niilla on enemman tietoa kysynnasta uusille tuotteille.
Talléin yhteistydn tekeminen myos asiakkaiden kanssa on varsin perusteltua.
Organisaatioiden valinen yhteistyd on myds otollista maaperaa innovaatioille,
jos ne yhdistavat tietoa ja tietotaitoa uudenlaisilla tavoilla (Nooteboom 2000).

Yritykset ovat erikoistuneet entista pidemmalle ja niiden tietotaito on yha sy-
vempad, mutta samalla kapeampaa ja ne ovat entista riippuvaisempia niiden
toimintaa tukevasta yritysverkostosta. Toisaalta tama mahdollistaa yritysten
keskittymisen ydinosaamiseensa. Hankeen selvityksessa ei juurikaan 10ytynyt
tieteellista tutkimusta verkostomaisen toiminnan hallintaan tydkalujen avulla.
Erityisesti pk-yritysten tarpeisiin sopivia yritysverkostojen strategiatydkaluja ei
ole olemassa. Nain ollen, hankkeessa luotu ja testattu verkostostrategiamalli on
myos tieteellisesti ainutlaatuinen ja sen julkaiseminen laajemmalle yleisolle lisdisi
my0ds sen kdyttopotentiaalia.

6.3 Hankkeen tulosten kdytanndn vaikutukset

6.3.1 Simuloinnin avulla tuotettu lisdarvo
yhteistyéverkostojen suorituskykyyn

Hankkeen ensimmadisessa osakokonaisuudessa keskityttiin testaamaan, miten
simuloinnin keinoin voidaan 16ytaa suorituskykyyn vaikuttavia tekijoita keraamal-
la tuloksia eri resurssien ja toimintojen tiloista ja suorituskyvysta ajan suhteen
erityisesti yhteistyoverkostossa. Simulointimallilla kokeiltiin verkoston toimintaa
erilaisilla parametreilla, jolloin simulointiajot tuottivat yleensa luotettavia tuloksia.

Aiemmin on simuloitu paaasiassa maantieteellisesti rajatumpia kokonaisuuksia
kuten soluja, tuotantolinjoja, jne. Simulointiohjelmistoja voidaan kuitenkin kayt-
taa myos laajempien kokonaisuuksien kuten toimitusverkostojen, tarkasteluun.
Nopeasti muuttuvassa maailmassa, jossa tilanteet markkinoilla muuttuvat ar-
vaamattomasti yritysten taytyy pystya ennakoimaan muutoksia ja reagoimaan
niihin ketterammin, ja tahan simulointi tarjoaa valmiuksia ja tyokaluja. Nykytilaa
simuloimalla historiatietoja ja ERP-jarjestelmda hyddyntaen voidaan verkoston
toimintaa optimoida win-win -periaatteen mukaisesti osaoptimoinnin sijaan.

Simuloinnin vaikutukset tuottavuuteen ja uudistumiseen ilmenevat siten, etta



simuloinnin tuloksena on pullonkaulojen ja osaoptimoinnin tunnistaminen,
niiden poistaminen ja kokonaisuuden optimointi tuotannon tehostamiseksi.
Talldin verkoston kustannustehokkuus lisdantyy. Toimitusketjun eri portaissa
Sijaitsevia varastoja analysoimalla ja optimoimalla (mihin padoma sitoutuu, milla
saadaan paras toimitusvarmuus, jne.) saadaan myds parempi ymmarrys oman
toimitusverkon suorituskyvysta ja siihen vaikuttavista tekijoista.

6.3.2 Yhteistyoverkoston suorituskykyyn vaikuttavien
tekijéiden mittaamisen vaikutus yhteistydéverkoston
menestymiseen

Yrittdajamainen orientaatio, markkinaorientaatio, informaation hyddyntaminen
ja oppiminen/omaksumiskyky ovat tutkimusten mukaan todettu tekijoiksi, jotka
vaikuttavat merkittavimmin yritysten menestymiseen. Naita tekijoita on kuitenkin
tutkittu ja kehitetty padosin yritystasolla, eika niita ole liitetty verkostojen me-
nestymiseen. Naita tekijoita analysoimalla luodaan kuva verkostojen yhteistydn
nykytilasta, asetetaan verkoston yhteisty6lle uusi tavoitetila ja mallinnetaan
yhteistydn muutoksen tyokaluja. Verkostojen suorituskyvyn mittaaminen ja
yhteistyon kehittaminen tapahtuivat tassa hankkeessa yrityskohtaisena kehit-
tamisena yritysten omista tarpeista lahtien. Kaikkien mukana olevien yritysten
kehittamistoimenpiteiden kautta luotiin yleistava verkostojen suorituskyvyn
mittaus- ja kehittdmismalli.

Hankkeessa tehty kysely osoitti, etta verkoston yhteistydsuhteen tasolla (yhteiset
tavoitteet, rakenteelliset siteet) on selva vaikutus verkostossa toimivan yrityk-
sen menestymiseen. Tarkemmin sanottuna se vaikuttaa suoraan siihen, miten
yrityksen litketoiminta kehittyy (uudet tuotteet, markkinaosuus, henkiloston
kehittaminen, yhteiskuntasuhteet). Verkoston arviointi on siten erityisen tdrkeda
etelapohjalaisten yritysten nakokulmasta. Toinen tarked asia on informaation
jakaminen verkostossa. Erityisen oleelliseksi tekijaksi osoittautui tiedon jakami-
nen innovaatioista ja oppimisesta. Talldin kyse on tiedon jakamisesta molempien
osapuolten valilla, jolloin pelkka yksipuolinen tiedonvalitys ei riitd. On mielenkiin-
toista, etta oppimisen nakokulma nousee verkostonakokulmassa keskioon. Se
tukee Duttan (2012) aiempaa tutkimusta, jossa verkoston menestysta selittaa se,
kuinka arvokasta tietoa osapuolet toisilleen jakavat ja miten tama tieto edesauttaa
yritysten oppimista. Yritysten markkinointiosaamisen nakokulmasta on myds
erittain tarkead ymmartaad, miten verkosto voi tarjota tietoa asiakkaiden nykyisista
ja tulevista tarpeista ja sita kautta auttaa kehittamaan tuotteita yha paremmiksi.
Kun toimittaja ymmartad arvontuotantomallin suhteessa loppuasiakkaaseen,
pystyy se yha paremmin tuottamaan arvoa myods paamiehelle.



Kaytannon tasolla yhteistyon arviointiin tarkoitettu mittaristo auttaa yritysta
nakemaan tiedon jakamisen seka yhteistydsuhteiden merkityksen verkostossa.
Kehittamalla mittariston avulla seka tiedon jakamista ettd verkoston osapuolten
yhteistyosuhteita, voi yritys vaikuttaa positiivisesti omaan menestymiseensa.
Mittariston rakentaminen pohjautuu vahvasti aiempaan tutkimukseen seka myos
dataan eteldapohjalaisten yritysten verkostojen menestystekijoista. Tutkimukseen
pohjautuvat tydkalut tarjoavat luotettavan pohjan yritysten osaamisen kehitta-
miseen. Verkoston menestystekijoiden analysointi ja yhteistyon kehittaminen
lisaavat yhteistyoverkoston mahdollisuutta selviytyd nopeasti muuttuvassa toi-
mintaymparistossa parantaen verkoston kykya vastata markkinoiden muutoksiin
ja globaalin talouden nopeisiin heilahduksiin.

6.3.3 Liiketoimintamallien ja ansaintalogiikoiden
tunnistamiseen liittyvan strategiatyon merkitys

Liketoimintamallien ja verkostotasoisten ansaintalogiikoiden kehittamiseen luo-
dut strategiatyokalut ovat liian vaikeaselkoisia ja raskaita pieniin ja keskisuuriin
yrityksiin. Verkostotasoisten strategiatyon muotojen tulisi olla ketterampia ja
helpommin hahmotettavampia, koska pienten ja usein viela keskisuurtenkin yri-
tysten resurssit strategiatydhon ovat hyvin rajalliset. Tallaisia pk-yritysverkostojen
strategiatyohon erityisesti pk-yritysten verkostostrategian arviointiin ja kehittami-
seen tarkoitettuja tyokaluja tai tydbmuotoja ei ole olemassa yritysjohdolle helposti
saatavassa muodossa.

Litketoimintamallien ja ansaintalogiikoiden tunnistamiseen liittyvdn strategiatyén
vaikutus tuottavuuteen ja hyvinvointiin

Pk-yritysten toiminnan ansaintalogiikoita ja verkostotasoisia strategioita kehit-
tamalla on suora vaikutus yritysten pitkaaikaiseen suorituskykyyn: esimerkiksi
toimialalle uusia ansaintalogiikoita hyodyntamalla yritys voi saada pitkakestoista
kilpailuetua suhteessa kilpailijoihinsa. Kdyttamalla pk-yrityksille sopivia strategia-
tyon ja —kehittamisen muotoja yritysjohdon kokema stressi liittyen liiketoiminnan
kehitystydhon pienenee, ja tydn imu ja siten hyvinvointi tydssa kasvaa. Helpom-
min hahmotettavissa oleva strategiaty0 ei aiheuta ahdistusta oman osaamisen
rittamattomyydesta.

Hankkeessa kehitetty verkostostrategiamalli mahdollistaa verkostotasoisten uu-
sien liiketoimintamallien kartoituksen ja uusien ansaintalogiikoiden selvittdmisen,
josta tuloksena syntyy uusia vaihtoehtoisia liiketoimintamalleja ja ansaintalogii-
koita seka valmiudet verkoston omatoimiseen kehittamiseen tulevaisuudessa.
Malli auttaa yrityksia hahmottamaan verkostoaan paremmin seka ajattelemaan



verkostoaan paremmin resurssina useasta eri nakokulmasta, jolloin se mahdollis-
taa verkoston resurssien tehokkaamman hyddyntamisen, joka johtaa parempaan
lopputulokseen verkoston toimijoiden keskuudessa. Verkostostrategiamalli ohjaa
my06s kaytannon tuloksiin kehittamisprojektien priorisoinnin ja aikatauluttamisen
kautta, jolloin voidaan varmistaa, etta suunniteltu verkostostrategia toteutuu
myos kaytannaossa.

6.4 Johtopaatokset hankkeen toimenpiteista ja
tuloksista

Nykypaivan dynaamisessa ja nopeasti muuttuvassa liiketoimintaymparistossa
yritysten on keskityttava ydinosaamiseensa ja kilpailuetujen kehittamiseen.
Selviytyakseen tallaisessa ymparistossa yrityksen on tehtava yhteistyota toisten
yritysten kanssa ja jokaisen tavoitteena on tayttaa asiakkaan tarpeet entistad
tehokkaammin (Pekkola 2013; Papakiriakopoulos & Pramatari 2010; Kaplan,
Norton & Rugelsjoen 2010; Yin, Qin & Holland 2011; Bititci, Garengo, Dofrter &
Nudurupati 2012). Yhteistydverkostot ovat monimutkaisia ja usein haasteena
on yhteistyon organisointi ja johtaminen. Yhteistydssa on useita sudenkuoppia
kuten yhteistydosapuolten sitoutumisen ja luottamuksen puute, eparealistiset
tavoitteet ja usein myos se, ettei menestymisen ja suorituskyvyn taustalla olevaa
kilpailuetua kyeta tunnistamaan (Yin ym. 2011).

Hankkeen tavoitteena oli luoda toimintamalli pk-yritysverkostolle tuottavuuden ja
yhteistydverkostojen yhteistydn kehittamiseen seka toimittaja- ettd asiakassuun-
tautuneesti. Hankkeen perusteella voidaan sanog, etta verkostomaisen toiminnan
kehittamisesta on hyotya pk-yrityksille. Hankkeessa todettiin, etta simuloinnilla
on mahdollista saada lisaa hyddyllista informaatiota verkoston toiminnasta. On
kuitenkin tarkeaad, etta kohdeyritys tuntee verkostonsa ja mahdollistaa tiedon-
saannin. Lopputuloksen kannalta on merkittavaa, etta lahtotiedot simuloinnille
ovat tarpeeksi kattavia ja dataa verkoston toiminnasta on saatavilla. Jo itse
simulointiprojektin lapivieminen voi tuottaa yritykselle lisdarvoa, koska simuloi-
tava kokonaisuus on kaytava tarkkaan lapi. Usein jo tdssa vaiheessa voi syntya
kehitysideoita suorituskyvyn parantamiseksi ja toimintatapojen muuttamiseksi.

Yhteistyosuhteiden suorituskykymittariston avulla yritykset puolestaan voivat
itsendisesti arvioida omaa suorituskykyaan. Tyokalun kehittamisessd on huomioitu
ne tekijat, jotka aiempien tutkimusten mukaan liittyvat eteldpohjalaisten yritysten
kasvuun ja menestymiseen. Taten tyokalu tarjoaa yritykselle mahdollisuuden
saada palautetta juuri niista asioista, jotka ovat yrityksen menestyksen kannalta
tarkeita. Itsearviointitydkalujen avulla pk-yritykset voivat tarkastella omaa toimin-
taansa ja verkostojaan seka niiden toiminnan kehittymista niin nykytila-analyysina



kuin pitkalla aikavalilla. Pitkalla aikavalilla tarkasteltaessa yritys voi arvioida omia
tulevaisuuden kehittymistavoitteitaan itselleen tarkeiden asioiden nakokulmasta.

Juuri pk-yrityksista puuttuu usein resursseja toiminnan kehittamiseen ja talloin
verkostomainen toiminta voi hyvinkin toimia ideoiden ja toiminnan menestymisen
lahtokohtana. Hankkeessa kehitetty toimintamalli sisaltaa verkostostrategioiden
kehittamistyokalun, joka osoittautui hyvin kayttokelpoiseksi hankkeen kuluessa ja
sen avulla saatiin maariteltya useita kehittamisprojekteja kussakin hankkeeseen
osallistuneessa yrityksessa. Tyokalun avulla selvitetaan yrityksen nykyista strate-
giatilaa, erityisesti fokusoiden verkostostrategian nykytilaan, kuvataan haluttua
tahtotilaa, tunnistetaan muutostarpeita seka arvioidaan kehittamismahdollisuuk-
sia luoden ansaintalogiikoita ja liiketoimintamalleja. Naita kdydaan lapi viidesta
nakokulmasta katsottuna; liketoimintastrategia, asiakassuhteet, resurssit, toimit-
tajasuhteet seka yhteiskehittaminen. Verkostostrategiatyokalun kayttdonotossa
on hyva hyoddyntaa konsulttia, jolloin tydkalun kayttd onnistuu helpommin.

Koko Vertti-malli rakennettiin dynaamiseksi siten, etta kaikki kolme itsendista
0saa ovat erikseen kaytettavissa ilman muiden osa-alueiden lapikayntia. Nain
toimintamallista saatiin mahdollisimman joustava yritysten kannalta ja ne voivat
hyodyntaa toimintamallia mahdollisimman tehokkaalla tavalla. Toisaalta mallin
osat tukevat toisiaan, eli verkostostrategiatyokalulla voidaan maaritella tarvit-
tavat kehityskohteet, suorituskykymittaristolla voidaan seurata toimenpiteiden
vaikutusta ja simuloinnilla voidaan lisata operatiivista suorituskykya verkostoon
tunnistamalla mm. pullonkauloja ja osa-optimointia, niiden poistamiseksi ja
kokonaisuuden optimointiin keskityttdessa tuotantoa voidaan tehostaa, jolloin
verkoston kustannustehokkuus lisaantyy.

6.5 Jatkotutkimusehdotukset

Hankkeessa kehitetty suorituskykymittaristo tarjoaa mahdollisuuden kerata
dataa pitkalla aikavalilla etelapohijalaisten yritysten verkostoista seka niiden me-
nestystekijoista. Jatkossa olisi tarkeaa hyodyntaa mittaristoa laajasti, jotta dataa
kertyisi mahdollisimman paljon. Talldin voitaisiin myds pitkittaistutkimuksen avulla
tarkastella yritysten verkostoja ja niiden kehittymista.

Mittaristoa voidaan myds kehittad eteenpain. Talla hetkella mittaristossa on muka-
na markkinointikyvykkyys, mutta myds muita kyvykkyyksia voitaisiin ottaa jatkossa
huomioon (esimerkiksi digitaalinen kyvykkyys). Lisaksi jatkossa datan kertyessa
mittaristo tarjoaa paljon tietoa siita, mihin osa-alueisiin yritykset voisivat tarvita
uusia tyokaluja ja tukea omien verkostojen kehittamiseksi.



Tassa hankkeessa keskityttiin yritysverkostoihin karkiyritysten kautta ja kehitet-
tiin toimintamallia yritysverkoston toimintakyvyn parantamiseksi. Hankkeessa ei
kuitenkaan huomioitu erikseen co-opetition nakdkulmaa, jossa yritysten valilla
esiintyy samanaikaisesti seka yhteistyota, etta kilpailua. Tata tulisi tutkia lisaa
pk-yritysten nakokulmasta. Pk-yritykset tekevat huomattavan paljon yhteistyota
myos kilpailijoidensa kanssa, jolloin yritysverkostoja tulisi tutkia myos tasta nako-
kulmasta. Yritysverkostojen kehittaminen kilpailijoiden valilla on hieman eri asia,
kuin puhtaasti yhteistydkumppaneiden kesken.

Lisaksi verkostostrategiamallia voisi vieda eteenpain ja pyrkia yksinkertaistamaan
vield lisad. Tassa hankkeessa kehitetty verkostostrategiamalli on hyvin kayttokel-
poinen verkostojen strategian kehittamiseen, mutta sita tulisi jatkokehittda seka
yksinkertaistaa. Pk-yritysten verkostojen strategian kehittdmisestd myos asiakas-
suuntautuneesti tulisi tehda lisad tieteellista tutkimusta, silla tutkimusta on tehty
paljon toimittajien suuntaan, mutta asiakkaan / jakeluverkoston huomioiminen
on jaanyt vahaisemmalle aiemmissa tutkimuksissa.
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LITTEET

Liite 1. Case-yritysten verkostojen alkukartoitushaastattelulomake
TEEMAHAASTATTELULOMAKE (VERTTI)
Case-yritysten verkostojen alkukartoitus

A. TAUSTATIEDOT

Yritys:

Toimiala:
Sijainti:
Perustamisvuosi:

Liikevaihto:

1. Yrityksen liikeidea?
- toimiala (tarkemmin kuin edella)
- tuotteet / palvelut
- asiakkaat
- kilpailijat
ydinosaaminen

mita yrityksessa tehdaan itse ja mita palveluita, osia,
komponentteja jne. ostetaan ulkopuolelta

Onko yrityksella omistuksia muissa yrityksissa?

2. Litketoiminnan kehittyminen

Yrityksen historia (pyydetaan kertomaan omin sanoin)
perustaja(t)

omistussuhteet talla hetkella

keskeiset kehitysvaiheet (mista ne ovat johtuneet)
kasvu (aloittamisesta tahan paivaan)

o O O O

3. Innovaatio- ja kehittamistoiminta yrityksessa
panostukset tuotekehitykseen? (esim. % / liikevaihto tai
jollakin sanallisilla maareill&)
kehitettyja tuotteita, palveluja, tuotantomenetelmia,
toimintatapoja?



yrityksen vahvuudet/heikkoudet suhteessa kehittamiseen?
verkostojen rooli kehittamisessa

talla hetkella kaytossa olevat digitaaliset palvelut, mita
aiotte ottaa kayttéonne seuraavien kolmen vuoden aikana
digitaalisten palvelujen kaytto yhteistyosuhteissa talla hetkelld/
seuraavan kolmen/viiden vuoden aikana

4. Tulevaisuuden tavoitteet ja liiketoiminnan kehittaminen
kasvu- ja kehittymistavoitteet seuraavien vuosien aikana?
toimenpiteet tavoitteisiin paasemiseksi
suunniteltu yhteistyon lisadminen toimittajien/toimittajan
ja/tai asiakkaan/asiakkaiden kanssa
taman hetken ulkoistamistarpeet/-aikomukset
mahdolliset muutokset jakelukanavaan liittyvassa yhteistydssa
mahdollisia muutoksia yhteistydkumppaneissa/muissa
yhteistydkuvioissa

B. VERKOSTOITUMINEN

Toimittajaverkosto

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

Ydinverkostoon/tarkeimmat jakelukanavaan/asiakkaaseen liittyvat yhteistydsuhteet
Piirretaan kuvio yhteistydverkostosta! (malli mukana!)
1. Toimittaja-/asiakaskohtaiset kysymykset:

mita kukin yritys toimittaa/mita kullekin asiakkaalle toimitetaan
(kaikki toimittajat/asiakkaat samalla kertaa))

kunkin toimittajan/asiakkaan ydinosaamista

yhteistydn kesto kunkin toimittajan/asiakkaan osalta

toimittajan korvattavuus (toimittajittain)

asiakkaan korvattavuus (asiakkaittain)

toiminnan kehittaminen yhteistydssa (seka toimittajat
ettd asiakkaat), oman toiminnan kehittaminen/yhteinen
kehittaminen



riskin ja voiton jakautuminen kussakin suhteessa
(seka asiakkaat etta toimittajat)

saannolliset tuotekehitys-, laatu-, tuotanto- tai strategia-
palavereja toimittajan/ asiakkaan kanssa

yhteiset tietojdrjestelmat toimittajan/asiakkaan kanssa
tuotannonohjaus-jdrjestelmia tai seurantajarjestelmia tms.
Ovatko nama tai jokin naista pilvipalveluna?

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

osuutenne toimittajan liikkevaihdosta, toimittajan

muut asiakkaat

asiakkaan osuus liikevaihdostanne, asiakkaan muut toimittajat
(samaa tuotetta/palvelua toimittavat)

toimittajan toimitusten arvo tuotteenne/palvelunne arvosta?
(euroa/ %)

ostojen keskittaminen

myynnin keskittaminen

toimitukseen sisaltyva teknologia

toimitukseen sisaltyvat palvelut

(logistiikka, tuotekehitys, varaosa, huolto, testaus tms.)

yhteistyon alkaminen (onko toimittajaa vaihdettu vai luovuttu
omista toiminnoista tai otettu mukaan uusia toimintoja?).
yhteistydlle asetetut tavoitteet

taman hetken suurimpia ongelmia/suurimpia hyotyja
muutokset yhteistydsuhteessa aikaisemmin ja

mahdolliset muutokset tulevaisuudessa

suhteeseen liittyvat riskit

2. Yhteistyoverkosto kokonaisuutena:

yhteistyoverkoston sisainen kilpailu

yhteistydverkoston vastavuoroisuus/oman toiminnan
vaikutusten pohdintaa suhteessa muiden toimintaan
yhteistydverkoston sosiaaliset suhteet ennen yhteistyon
alkua, muutokset yhteistyon aikana



yhteistydverkoston ristedvat suhteet ja sosiaaliset kytkokset
(yhdensuuntaisten (pystysuuntaiset) suhteiden lisaksi
yhteistydverkoston ohjaus

suurimat riippuvuudet

sopimuskaytannot

yhteistydverkoston muutokset kokonaisuutena
yhteistyoverkoston muutokset tulevaisuudessa

(toimittajien lukumaara, osuus likevaihdosta, tarkeys
strategisesti/asiakkaiden lukumaara, jakelukanavat,
strategiset muutokset...)

yrityksen yhteistyosuhteet verrattuna muihin toimialan
toimijoihin

oman toiminnan kehittyminen yhteissuhteiden kautta/yhteiset
innovaatiot/osallistuminen yhteiseen kehittamiseen

SOVITAAN YRITYKSEN KANSSA TOIMEKSIANNOSTA:
Mitka verkostokumppanit otetaan mukaan?

Mihin verkoston osaan toimenpiteet kohdistetaan?
Mista toimenpideosiosta aloitetaan?



Liite 2.
Vertti - verkostojen suorituskykymittaristo
Kyselylomake

Taustatiedot
Litkevaihto vuoden 2015 tilinpadtoksessa

Henkiloston maara (yrittdja mukaan lukien) vuoden 2015 lopussa
Yritys on perustettu vuonna

Paatuotteet/-palvelut

Arvioi, miten seuraavat vaittamat vastaavat liikketoimintaymparistonne luonnetta
(1=ei vastaa lainkaan, 5= vastaa taysin)

Toimialan tuotteiden ja palveluiden kysynta on laskussa
Tuotteet/palvelut vanhentuvat kohdemarkkinoilla nopeasti
Asiakkaillamme on hyvin erilaiset tuotevaatimukset

Asiakkaidemme ostotavat ovat erilaiset kaikille tarjoamillemme tuotteille

RN N L U S

Kilpailun luonne kohdemarkkinoillamme vaihtelee tuotteesta toiseen
Yrityksen verkostot

Kuinka monta

a) 1. tason eli a-toimittajaa

b) avainasiakasta (tuovat suurimman osan lilkevaihdosta) teilla on?
Arvioi seuraavien vaittamien vastaavuutta suhteessanne avainasiakkaidenne

kanssa (1=taysin eri mielta, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=neutraali, 4=jokseenkin
samaa mielta, 5=taysin samaa mieltd)

Meilla on avainasiakkaidemme kanssa yhteista tuotekehitysta 1
Avainasiakkaamme osallistuvat meiddn strategian suunnitteluun 1
Meilla on avainasiakkaidemme kanssa selkedt yhteiset

hinnoittelusaannat, joilla pyritdan varmistamaan, etta yhteistyo on

molemmille osapuolille kannattavaa 1

Jaamme avainasiakkaidemme kanssa riskia
panostaessamme liiketoiminnan kehittamiseen 1

NN N NN

w w w w w

I N NN N
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Meilla on avainasiakkaidemme kanssa yhteisia kehittamistiimeja tai muita
jatkuvia toimintoja, joissa useat henkilot kohtaavat yhteistydon merkeissa 1 2 3 45

Meilla on avainasiakkaidemme kanssa yhteisia tietojarjestelmia ja suurta
0saa yhteistyosta ohjataan jdrjestelman avulla 12 3 45

Noudatamme avainasiakkaidemme kanssa yhteistydssa
konsensuspadtoksentekoa, sen sijaan, etta molemmat osapuolet
paattavat toista osapuolta koskevista asioita ilman neuvotteluja 12 3 45

Meilla on avainasiakkaidemme kanssa kokemuksen kautta syntynyt

yhteinen nakemys yhteistyon tavoitteista ja keinoista niihin paasemiseksi 1 2 3 4 5
Meilla on avainasiakkaidemme kanssa tapaamisissa rakentava,

oikealla tavalla kriittinen, toisia kunnioittava ja avoin ilmapiiri 12 3 45

Arvioi seuraavien vdittamien vastaavuutta suhteessanne avainasiakkaidenne kanssa (1=tdysin
eri mieltd, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=neutraali, 4=jokseenkin samaa mieltd, 5=taysin samaa
mieltd)

Yrityksemme luottaa kaikkiin asiakkaisiinsa 12 3 45
Asiakkaamme pyrkivat informoimaan, jos tulee ongelmia 12 3 45
Asiakkaamme ovat hyvin kyvykkaita 12 3 45
Asiakkaamme kuuntelevat harvoin ehdotuksiamme 1 2 3 45
Asiakkaamme ovat aina huomaavaisia 12 3 45
Asiakkaamme ovat joskus epaluotettavia 12 3 45
Asiakkaamme antavat meille aina tarvittavat tiedot 12 3 45
Asiakkaamme antavat meille harvoin hyvida neuvoja 12 3 45
Asiakkaamme ovat aina yhteistyohaluisia 12 3 45
Asiakkaamme suhtautuvat meihin harvoin ystavallisesti 12 3 45
Asiakkaamme pitavat aina lupauksensa 12 3 45
Asiakkaamme eivat koskaan yrita salailla

asioita, joilla olisi meihin negatiivinen vaikutus 12 3 45
Asiakkaamme antavat meille aina oikeaa informaatiota 1 2 3 45
Yrityksemme saa aina hyvaa palautetta asiakkailtaan 12 3 45
Asiakkaamme ovat aina kohteliaita 12 3 45



Arvioi seuraavien mittareiden kdyton laajuutta yritystoiminnan menestymisen

arvioinnissa seka asiakassuuntauneen toimitusketjun menestyksen arvioinnissa
(1= ei kayteta ollenkaan, 7 = kaytetadn laaja-alaisesti)

Taloudelliset mittarit Oma kéytto Jaamme asiakkaalle = Saamme asiakkaalta
Liikevoitto 1234567 1234567 1234567
Myynnin kasvu 1234567 1234567 1234567
Koko padoman tuotto 1234567 1234567 1234567
Oman piddoman tuotto 1234567 1234567 1234567
Nettokassavirta 1234567 1234567 1234567
Yksikkokustannukset 1234567 1234567 1234567
Asiakas Oma kéytto Jaamme asiakkaalle = Saamme asiakkaalta
Markkinaosuus 1234567 1234567 1234567
Asiakaspyynt6ihin

vastaaminen 1234567 1234567 1234567
Ajallaan tapahtuvat

toimitukset 1234567 1234567 1234567
Asiakasreklamaatiot 1234567 1234567 1234567
Takuukorjausten méird 1234567 1234567 1234567
Asiakastyytyviisyyskyselyt 1234567 1234567 1234567

Sisdiset prosessit Oma kiyttd
Materiaalitehokkuus 1234567
Tuotannon lipimenoaika 1234567
Materiaalihukka 1234567

Tyontekijoiden tehokkuus 1234567

Jaamme asiakkaalle

1234567
1234567
1234567
1234567

Saamme asiakkaalta
1234567
1234567
1234567
1234567

Innovaatiot ja oppiminen Oma kéytto
Uusien patenttien méird 1234567
Uusien tuotteiden médrd 1234567
Uusien tuotteiden markkinoille

saattamisnopeus 1234567
Tyontekijoiden tyytyviisyys123456 7

Jaamme asiakkaalle

1234567
1234567

1234567
1234567

Saamme asiakkaalta
1234567
1234567

1234567
1234567

Arvioi oman yrityksesi ja avainasiakkaiden menestymista suhteessa kilpailijoihin
viimeisen kolmen vuoden aikana. (1 = huono/heikko, 7 = erinomainen)

Kokopdédoman tuotto

Voitto

Liiketoiminnan kassavirta
Uusien tuotteiden kehittdminen
Myyntim&ara

Markkinaosuus

Markkinoiden kehittyminen
Henkilékunnan kehittyminen
Yhteiskuntasuhteet

Oma yritys
1234567
1234567
1234567
1234567
1234567
1234567
1234567
1234567
1234567

Avainasiakkaat
1234567
1234567
1234567
1234567
1234567
1234567
1234567
1234567
1234567




Arvioikaa verkostoanne (1 = taysin eri mielta, 7 = tdysin samaa mielta)
Verkostolle asetetut tavoitteet on saavutettu 1234567

Verkostoon kuuluvat haluavat jatkaa yhteistyota 1234567

Kuinka hyvin seuraavat yleiset vaittamat kuvaavat yritystanne? (1=taysin eri mielta, 5=tay-
sin samaa mielta)

10.

Tapaamme asiakkaitamme vahintdan kerran vuodessa
keskustellaksemme heidan tulevista tuote-/palvelutarpeistaan.
Teemme itse paljon markkinatutkimusta.

Olemme hitaita huomaamaan muutoksia

asiakkaitternme mieltymyksissa.

Selvitamme loppukdyttdjien tyytyvaisyytta

tuotteidemme/ palveluidemme laatuun

vahintaan kerran vuodessa.

Olemme hitaita havaitsemaan perustavanlaatuisia
muutoksia toimialallamme

(esim. kilpailuun, teknologiaan, saantelyyn liittyen)
Pohdimme saanndllisesti liilketoimintaympariston
muutosten (esim. saantely) vaikutuksia asiakkaisiimme.
Meilla on vahintaan kolmen kuukauden valein yrityksen eri
toiminnot kattavia kokouksia, joissa keskustellaan trendeista
ja kehityksesta markkinoilla.

Keskustelemmme saanndllisesti asiakkaidemme kanssa alan
trendeistd ja kehityksesta markkinoinlla.

Markkinoinnista vastaavat henkildt keskustelevat

asiakkaiden tulevista tarpeista muiden tyontekijaryhmien kanssa.

Kun jotain tarkeda tapahtuu keskeiselle asiakkaalle tai tarkedlla
markkinasektorilla, se tiedetaan koko yrityksessa nopeasti.

Kun jotain tarkeaa tapahtuu omalla markkinasektorillamme,
keskustelemme siita myos asiakkaidemme kanssa.

Tietoa asiakkaidemme tyytyvaisyydesta
jaetaan saannollisesti kaikille tydntekijaryhmille.

Tietoa asiakkaidemme tyytyvdisyydesta kdydadn
lapi saannollisesti myos avainasiakkaiden kanssa.

45

45

45

45

45

45

45

45

45

45

45

45

45



11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Kun jotain tdrkeda selviaa kilpailijoista,
tieto leviaa hitaasti yrityksemme sisalla.

Kun jotain tarkeaa selviaa kilpailijoista,
tieto levida nopeasti myds avainasiakkaillemmme.

Meilla kestda kauan paattaa miten reagoimme
kilpailijoiden hintojen muutoksiin.

Arvioimme saanndllisesti tuotekehitystamme
varmistaaksemme, etta huomioimme
asiakkaiden toiveet.

Meilla on saannollisesti sisaisia kokouksia,
joissa suunnittelemme miten yrityksemme
vastaa lilketoimintaymparistomme muutoksiin.

Meilla on saannollisesti kokouksia
avainasiakkaidemme kanssa, jossa
suunnitelemme miten yhdessd vastaamme
liketoimintaymparistomme muutoksiin.

Syysta tai toisesta meilla on taipumusta
jattaa huomiotta muutokset
asiakkaittemme tuote/palvelutarpeissa.
Yrityksemme eri vastuualueiden/osastojen
toiminta on hyvin koordinoitua.

Emme juurikaan huomioi huonoa asiakaspalautetta.

Vaikka saisimme tehtya upean
markkinointisuunnitelman, emme kaytannossa
varmaankaan saisi toteutettua sita nopeasti?

Kun huomaamme asiakkaittemme toivovan muutoksia
tuotteisiimme tai palveluihimme, pyrimme tosissamme

vastaamaan heidan toiveisiinsa.
Jos tarkea kilpailija kohdistaisi kampanjan
asiakkaisiimme, reagoisimme siihen valittdmasti.



Kuinka hyvin seuraavat vaittamat kuvaavat yrityksenne ja tarkeimman
asiakkaanne toimintatapoja? (1=ei kuvaa lainkaan, 5=kuvaa taysin)

Viimeisten 5 vuoden aikana muutokset
yrityksemme tuotelinjoissa ovat olleet dramaattisia

Olemme saaneet asiakkaaltamme ehdotuksia
tuotelinjojemme uudistamiseen viimeisten vuosien aikana

Yleisesti korostamme vahvasti T&K:ta, teknologista johtajuutta
ja innovatiivisuutta sen sijaan, etta luottaisimme vain perinteisesti
hyviksi havaittuihin tuotteisiin ja palveluihin

Asiakkaamme edellyttaa meilta vahvaa uudistumista

Viimeisten 5 vuoden aikana olemme tuoneet
markkinoille vain muutamia uusia tuotteita tai palveluita

Emme ole saaneet viime vuosina
asiakkaaltamme minkaanlaisia kehittamisvaateita

Yleensa kilpailjamme reagoivat yrityksemme
toimenpiteisiin, enemminkin kuin yrityksemme
reagoisi kilpailijoiden toimenpiteisiin

Asiakkaamme antaa meille vinkkeja kehittamissuunnista,
joilla olemme kilpailijoitamme edella toimenpiteissamme

Yrityksemme on tavallisesti kilpailijoitaan edella uusien
tuotteiden ja/tai palveluiden markkinoille tuonnissa

Asiakkaamme tukevat uusien tuotteidemme ja/tai
palveluidemme markkinoille tuontia ennen kilpailijoitamme

Yrityksemme on tavallisesti kilpailijoita edelld uusien
organisaatioinnovaatioiden kayttdon otossa

Saamme asiakkaaltamme ehdotuksia uusien
organisaationinnovaatioiden kayttéonotossa ennen kilpailijoitamme

345



Yrityksemme pyrkii tavallisesti valttamaan suorat yhteenotot
kilpailijoidensa kanssa sen sijaan, etta suoraan haastaisi
kilpailijansa ndiden paamarkkinoilla

5

Pyrimme asiakkaamme kanssa yhdessa menestymaan ilman
suoria yhteenottoja kilpailevien verkostojen kanssa

Yleensa yrityksemme johtajat ovat valmiitta
investoimaan korkean riskin projekteihin

Asiakkaamme on valmis jakamaan
kanssamme riskia korkean riskin projekteissa

Yrityksellamme on suuri sietokyky korkean riskin projekteille
Asiakkaallamme on suuri sietokyky korkean riskin projekteille
Yrityksemme strategialle on ominaista vahva riskinotto

Yhteistydssa asiakkaamme kanssa
meille yhdessa on ominaista vahva riskinotto



Liite 3.
1. Liiketoimintastrategia

YLEISIA KYSYMYKSIA
Tahtotila - mita haluamme olla ja mihin olemme matkalla?
Mita asioita yritdmme saavuttaa liiketoiminnassamme?
Millainen on yrityksen omistajan nakemys yrityksen
tavoitteista? Tavoitellaanko kasvua tai onko tavoitteena
esimerkiksi yrityksen myyminen jollakin aikavalilla?
Mika on yrityksemme omistajastrategia? Pyrimmekd nopeaan
kasvuun vai panostammeko kannattavuuteen? Minkalaisia
riskeja olemme valmiit ottamaan? Tulemmeko laajentamaan
yrityksen omistajapohjaa, vai haluammeko myyda yrityksen
tulevaisuudessa?
Montako eri liiketoimintaa teillda on?
Missa bisneksissa olette mukana (kuvaile businestd)?
Mitka ovat teidan kolme suurinta vahvuuttanne? Mitka ovat
teidan kolme suurinta heikkoutta? Mitka ovat kolme suurinta
haastetta tai vaikeutta? Mitka ovat teille kolme suurinta
mahdollisuutta?

KILPAILIJAT JA YHTEISTYOKUMPPANIT
Ketka ovat teidan pahimmat kilpailijanne? Oletteko iso va
pieni peluri paamarkkinoillanne verrattuna kilpailijoihinne?
Onko markkinoilla muita meidan kaltaisiamme toimijoita?
Onko vastaavia tuotteita / palveluita tarjolla kilpailijoiden
toimesta?
Kuinka helposti tuotteet ovat verrattavissa keskenaan
(ominaisuudet, hinta)?
Oletteko te tarkeimmissa tuotteissanne/palveluissanne halpa
vai kallis verrattuna kilpailijoihinne? Enta panostatteko
laatuunne kilpailijoitanne merkittavasti enemman? Pyritteko
tekemaan tarkeimmistanne tuotteista/palveluista erilaisia
verrattuna kilpailijoiden omiin? Keskitytteko johonkin tiettyyn
asiakas- tai tuotesegmenttiin ainoastaan?
Minkalaisia teidan tarkeimmat kumppanit ovat?
Paljonko muutoksia teidan tarkeimmissa
yhteistyokumppaneissa on, ja vaihtelevatko toimijat eri
liketoiminnoissa, tuotteissa tai projekteissa?
Mista kolmesta tekijastanne kilpailuetunne kilpailijoinin syntyy?



2. ASIAKKAAT

ASIAKASYMMARRYS, SUHTEIDEN HOITO
Mitka ovat padasiakassegmenttimme? Ketka ovat tarkeimmat
asiakkaamme? Mita tuotteita tai palveluita myymme naille?
Mitka ovat ndiden asiakassuhteiden myyntimaarat?
Millaisia teidan tarkeimmat asiakkaanne ovat?
Mitka ovat kolme tarkeinta asiaa, joita he arvostavat?
Kenelle luotte arvoa?
Miten usein asiakassuhde vaihtuu?
Kuinka etsimme uusia asiakassuhteita?
Miten tarkeimpia asiakassuhteita hoidetaan?
Millaisen suhteen tarkeimmat asiakkaamme odottavat, ettd
luomme heidan kanssaan? Millaisia asiakassuhteita olemme
kyenneet luomaan tarkeimpien asiakkaidemme kanssa?
Miten nama asiakassuhteet sopivat muuhun
liketoimintamallimme - onko teilla asiakassuhteita, jotka eivat
sovi tarkeimpien asiakkaiden palvelemiseen luotuun
liketoimintamalliin? Miten kalliita eri asiakassuhteiden
yllapito on? Onko teilld jotain erityisen tydlaitd asiakassuhteita?

YHTEISTYO/KEHITTAMINEN ASIAKKAIDEN KANSSA
Onko teilld jotain erityisen tarkeita asiakkaita, joiden kanssa
tehdaan yhteistyota?
Keskustellaanko valmistettavuudesta tai lisdpalveluista?
Keskustellaanko seuraavan vuoden suunnitelmista ja/tai
strategisista asioista?
Miten usein tavataan?

OSTOPAATOS, ASIAKKAIDEN PREFERENSSIT, JAKELU
Miten eri asiakkaanne tekevat ostopaatoksen?
Miten paljon hinta merkitsee tarkeimmille asiakkaillemme?
Mitka syyt voisivat johtaa siinen, etta asiakkaanne
vaihtaisi toimittajaa?
Kuinka helposti asiakas voi vaihtaa toimittajaa?
Voidaanko sitouttaa enemman?
Miten pitkia sopimuksia solmitaan? Sovelletaanko ndissa
sopimuksissa jotain standardeja? Voisiko tai pitdisikod
naita kaytantdja muuttaa?
Kuka/ketka teiltd ostavat? (Kuka asiakkaan henkil®?
Jalleenmyyjat? Kuka jalleenmyyjan henkiloista?)



Missa myyntikanavissa tarkeimmat asiakkaat haluavat asioida?
- Sahkopostitse

- Puhelimitse

- Kasvotusten

- Verkkokaupassa

- Tilausjarjestelman kautta

- Jalleenmyyjan kautta

- Osana suurempaa tuote- tai palvelukokonaisuutta

- Muulla tavoin

3. RESURSSIT
Mitka ovat kolme tarkeinta tekijaa, joissa olemme
hyvia / kilpailijoitamme parempia?
Missa olemme hyvia / kilpailijoitamsnme parempia?
Miksi asiakas ostaa meilta (3 tarkeinta)? / Miksi toimimme
kannattavasti (3 tarkeintd)?

RESURSSIANALYYSI

a=Missa olemme hyvia / kilpailijoitamme parempia? Miksi asiakas ostaa meilta?
/ Miksi toimimme kannattavasti?

b=Millaisilla toimintatavoilla edellinen saadaan aikaiseksi

c=Mitka resurssit mahdollistavat edellisen toimintatavan

x=Asiakkaan mielesta

y=Kannattavuuden nakdkulmasta

X y
a x1a x2a x3a yia y2a
b x1b x2b y1ib

Cc X1c




&

4. TOIMITTAJAT

NYKYINEN TOIMITTAJAVERKOSTO
Ketka ovat tarkeimmat ja euromaardaisesti suurimmat

toimittajamme?
Onko olemassa muita samankaltaisia korvaavia toimittajia?
Mita toimittajalta ostetaan? Kuinka usein? Meiddn osuus
toimittajan koko lilkevaihdosta (miten tarkea olemme

toimittajalle?) Toimittajan toimitusten arvo tuotteemme

arvosta (euroa/ %)

Toimittaja Miti ostetaan Kuinka usein Meidén osuus Toimitusten
toimittajan arvo
litkkevaihdosta lopputuotteen
(%) arvosta (%)

Toimittaja A X 1/kk

Toimittaja A y 4/v

Toimittaja B zZ 1/2kk

Mikd on taman suhteen merkitys, miten korvattava on,
yhteinen kehitys, luottamus, sopimukset, jousto,

yhteiset tapaamiset ja toimintatavat.

Mitka ovat kilpailukyvyn kannalta oleellisimmat toimittajat?
Miksi ja miten ne liittyvat olennaisimpiin resursseihin?

TOIMITTAJASUHTEIDEN VALINTA JA YLLAPITO

Millaisia toimittajasuhteita meilla pitaisi olla?

Miten paljon hinta merkitsee meille toimittajaa valitessa?
Ketka osapuolista (toimittaja ja me) tapaavat ja keskustelevat?
Mista pitdisi puhua?

Keskustellaanko seuraavan vuoden suunnitelmista?
Keskustellaanko strategisista asioista?




5. YHTEISKEHITTAMINEN: uudet tuotteet/palvelut, uudet kumppanit

ASIAKASYMMARRYS JA NYKYINEN YHTEIS-KEHITTAMINEN
Jaetaanko asiakasymmarrysta tai loppuasiakkaan toiveita
yritysverkostossamme?
Pitaisiko asiakasymmarrysta jakaa verkostossa / hyoddyttaisiko
se verkoston toimijoita?
Voisiko toimittajan ottaa mukaan jo aiemmin
tuote-/palvelukehitykseen?

Kertokaa niista yhteiskehittamisen muodoista

mita teilld on nyt?

o Toimittajien kanssa?

0 Asiakkaiden kanssa?

o Muiden tahojen, esimerkiksi jarjestot, kilpailijat jne. kanssa?

Miten olemassa olevaa verkostoa voitaisiin hyddyntaa:

o Tiedonjaon osalta?

o Tuotekehityksen osalta?

o Kustannusten vahentamisen osalta?

o Tuotteiden / palveluiden laadun osalta?

0 Hukan vahentamisen osalta koko tuotekehitys-/
valmistus-/myyntiprosessissa?

Jos verkostossa tehtaisiin yhteista kehitysty6ta laajasti,
mita (arvoa) se voisi tuottaa?

UUDEN INNOVOINTI

Esittakaa ideoita ja ajatuksia uusista tuotteista tai palveluista, joiden kehitystyota
voisi hyddyttaa yhteistyd asiakkaiden/toimittajien/muiden soveltuvien tahojen
kanssa. (Olettaen, etta loppuasiakas pysyisi samana, mutta muut muuttavat
toimintaa)

Mita uusia toimijoita verkostoon voisi tulla mukaan?
Asiakaspuolelle?

Myynnin edistamispuolelle?

Toimittajapuolelle?

Tuotekehityspuolelle?

o O O O



Kuinka koko verkosto kehittaa uutta tai innovoi?

Kuinka voimme tukea markkinatiedon jakamista/siirtamista
verkostossa?

Kuinka voimme tukea tuotetiedon jakamista/siirtamista
verkostossa?

Kuinka voimme tukea kustannustehokkuutta verkostossa?
Kuinka voimme luoda win-win -tilanteita verkostossa?

INVESTOINNIT JA YHTEISET TOIMINTATAVAT
Onko verkostossa tarvetta tehda suhdekohtaisia
investointeja?
0 Kuinka tama voidaan mahdollistaa?
Voitaisiinko verkostossa yhdistda resursseja niin,
ettd se hyddyttaisi molempia osapuolia / koko verkostoa?
Onko verkostossa kdytossa yhteisia
jarjestelmia/toimintoja/prosesseja?
Pitaisiko verkostossa kayttaa yhteisia
jarjestelmia/toimintoja/prosesseja, ja hyodyttaisiko
se toimintaa verkostossa?



Liite 4. Verkostostrategiamallin SaaS-sovellus

VERT on toimintamalli tuottavuuden ja yhteistyon
kehittdmiseksi pkoyritysverkostossa.  Hankkeessa luotiin
Kokonaisvattainen malli yritysten valisten yhteistyoverkostojen
kehittamiseen, Mallin kehittamisessa huomioitiin yritysten
kanssa tyoskentelevat tanot mm konsultit seka julkisten

henkilét. Hankkeen toimenpiteet koh
osallistuneeseen pilottiyrit

Malli eroaa vastaavista ployrityksille suunnatuista malleista
toiminnallisuudeliazn. Hankkzen aikana nousi esiin, etta myos
strategiatydkalut ollsi syyts digitalisoida,
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Projektikortit

Projektikortti

Verkkokaupan kehittaminen

Varaston optimointi

Julkisivun siistiminen

Markkinointisuunnitelma
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Harri Lehtinen hamile@uwasa fi Ei aktvoitu
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Palaa projektivalintaan »

Kysymykset

Liiketoimintastrategia

1 Mité asioita yritimme saavuttaa liiketoiminnassamme?

mmat vastaukset:
03.10.2018
Aiempi testivastaus

2 Millainen on yrityksen omistajan nskemys yrityksen tavoitteista? Pyrimm T—
nopeaan kasvuun vai panostammeko kannattavuuteen?

Kysymykset

- Aok e ot ek A

Toimittajat

i NG Colsl Kl EKERRS TR e e iR/ Lugtetiayuus, asiakkaiden kontaklointi a binta
kilpailijoitamme parempia??

Mita toimittajalta ostetaan? Kuinka usein? Meidan osuus toimittajan koko likevaihdosta (miten tarkea olemme toimittajalle?)
Toimittajan toimitusten arvo tuotteemme arvosta (euroa/ %)

Meidan osuus

Toimittaja Mita ostetaan Kuinka usein Fikevaihdosta arvosta

[komponenett | viikottain Jalle 5% [[z0% - 205

I

Kojaudu ulos s

22, Miten usein asiakassuhde vaihtuu? | -valitse-

~Valtse:
Asiskassubteet Ovat paasantosest kertaluontesa
Asiakassuhteet ovat lyhytkesiosia ja vaihtuvat usein
Asakassuhteet ovat pitkskestosia ja vahtuvat harvaksstaan
Asiakassuhtest ovat pikikestoisia, mutta vahiuvat usein

23.  Miten usein asiakassuhde vaihtuu?

24, Kuinka etsimme uusia asiskassuhteita?

25,  Miten tarkeimpia asiakassuhteita hoidetaan?

26.  Millaisen suhteen tarkeimmat asiakkaamme odottavat, etta luomme

Tallenna =

mmat vastaukset

Tallenna

Aiemmat vastaukset

Tallenna =
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