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Esipuhe

Koventunut kilpailu, laajernmat ja monimutkaisemmat asiakastarpeet seka tarve erottautua mark-
kinoilla ovat johtaneet monilla toimialoilla siihen, ettd yksittaisten tuotteiden tai palvelujen sijasta
asiakkaille tarjotaan monipuolisempia ja monimutkaisempia integroituja ratkaisuja.

Yrityksilla on valitut strategiset ydinosaamiset, joihin ne aktiivisesti panostavat. Ulkopuolelle jagvat
osa-alueet hankitaan usein ulkopuolisilta alihankkijoilta ja palveluntarjoajilta. Laajan verkoston hal-
linta on oma kyvykkyytensa. Monet yritykset pyrkivatkin optimoimaan verkostonsa kokoonpanoa.
Yhteistybkumppanien ja alihankkijoiden laatu, yhteistyokyky ja sitoutuneisuus ovat verkosto-osa-
puolien lukumaaraa tarkeampia.

Yritysten vélisilla markkinailla verkostot koostuvat usein kokonaisuudessaan toisiaan sivuavilla aloilla
toimivista yrityksista. Talldin myds verkoston integraattorin roolin voi ottaa yritys tai jokin yrityksen
toimintayksikkd. Integraattorirooli ei tallaisessa verkostossa ole valttamatta pysyva, vaan se saattaa
ajan kuluessa siirtya toimintayksikolta tai jopa yritykselté toiselle.

Tama tydkirja kasittelee palveluverkoston kehittémista erityisesti integraattorin nékokulmasta. Se on
tarkoitettu helppolukuiseksi yleisoppaaksi palveluverkostoissa toimiville tai niiden johtamisesta muu-
ten kiinnostuneille. Kirja on jaettu kolmeen osaan. Ensimmainen osa koostuu tiiviista tietopaketista
palveluverkostoista, palveluintegraattorin roolista seké& verkostojohtamisesta. Toinen osa siséltaa
kaytannon tydkaluja verkostotoimintaan liittyen. Kolmannessa osassa esitellaan yksinkertainen ver-
kostotesti oman palveluverkoston toiminnan kriittiseen arviointiin.



Palveluverkoston kehittdminen TYOKIRJA

Osa I: Verkoston kehittaminen — rakentaminen ja
johtaminen

Palveluintegraattori osaamisten ja palveluiden yhdistdjana

Nykyisess& moniverkostoympéristdssa jokainen toimija integroi resursseja ja prosesseja, mutta
asiakasrajapinnassa voidaan usein tunnistaa yritys, jolla on erityinen palveluintegraattorin rooli.
Palveluintegraattorilla on tiettyja tehtavid sekad asiakkaiden etté toimittajien suuntaan (Kuva 1).
Asiakkaalle tuotetaan arvoa osaamisten yhdistelmasta ja ostamisen helppoudesta. Integroitua
ratkaisua ostavan asiakkaan ei tarvitse itse koordinoida ja johtaa toimittajaverkostoa, vaan inte-
graattori vastaa useamman toimittajan toimittamasta kokonaisuudesta. Muiden palveluntarjoajien
hydtyna on mahdollisuus paasta osaksi suurempaa kokonaisuutta ja linkittyd laajempaan asia-
kaskuntaan. Palveluliketoiminnan kehitys on suomalaisissa yrityksissa ottanut viime vuosina isoja
harppauksia ja monet yritykset ovat muuttaneet nékdkulmaa ja tarjoomaa asiakaslahtéisemmaksi
ja kohti kokonaisratkaisuja.

\

-

Palvelu- Palvelun-

: : : Asiakkaat
integraattori tuottajat

Toimittajat

v’ Brandit
v’ Tekninen tuki

v Tietojarjestelmét
v’ Asiakastieto
v Tuotetieto

N\ J

Kuva 1. Palveluintegraattori ohjaa verkostoa ja yhdistaa osaamista.

v’ Palveluprosessi

v’ Brandi
ASIAKASTARPEET
v Tuotteet " v Konsept . v Asiakashallinta

ARVONLUONTI

Verkoston palvelutuote, integroitu ratkaisu, voidaan ndhda kerroksellisena kokonaisuutena. Kaikis-
sa kerroksissa voi esiintya paitsi palveluja, myos tavaroita ja jarjestelmia. Keskella on tuotteen ydin,
joka siis maarittelee, millainen tuote on kysymyksessa. Ydin ratkaisee asiakkaan tarpeen. Jos esi-
merkkind on kaikille tuttu lentomatkailu, niin palvelun ydin on henkildn turvallinen ja sujuva matka
paikasta A paikkaan B, tietysti matkatavaroineen. Auttavien palvelujen kerros koostuu palveluista ja
apujarjestelmista, jotka eivat asiakkaan nakdvinkkelista ole valttamattomi&, mutta palveluntuottajan
nakokulmasta ne tarvitaan, jotta ydinpalvelu voitaisiin tuottaa. Tdma on esimerkiksi passintarkastus
terminaalissa ja check-in ennen lentoa. Tukipalvelut ovat lisattyja elementteja, joilla pyritdédn nosta-
maan palvelun arvoa asiakkaan silmissa. Tama on esimerkiksi businessluokassa matkustavien ja
kultakorttiasiakkaiden lounge lahtéterminaalissa.



Palveluverkostojen kehittdmisen tydkirja

Verkoston ohjaaminen ja rakentaminen

Verkostot ja niiden rajat eivat ole staattisia. Hyvin usein toimijat voivatkin kuulua useisiin verkostoi-
hin. Moniverkostoympéristdssé palveluintegraattorin haasteena on useiden rinnakkaisten verkosto-
jen ohjaaminen (Kuva 2). Verkostoitumisen vertikaalisen ulottuvuuden, kuten asiakas- ja toimittaja-
suhteiden, kehittdmisestd on moniin yrityksiin jo kertynyt kokemusta. Liiketoiminnan uudistamises-
sa ja palveluliketoiminnan kehittdmisessa horisontaalisen verkostoyhteistydn hyddyntaminen on
keskeista. Tarpeena on ymmartaa verkostoituneen liiketoiminnan dynamiikkaa laajasti: miten arvo syn-
tyy verkoston ja asiakkaiden yhteisty6ssa ja miké on palveluintegraattorin rooli osaamisten yhdistdjana
ja toimintaa ohjaavana tekijana.

KUMPPANUUKSIEN kehittdminen

( . . Asiakassuunnan KAHDEN VALISTEN \

Toimialarajat ylittavit . .
INNOVAATIOVERKOSTOT

SISAISET
verkostot ja
yhteistyd

HORISONTAALISET
PK-yritysten kehittdmisverkostot,
allianssit ja yhteisyritykset

. . VERTIKAALISET
. toimittajaverkostot

Kuva 2. Moniverkostoympéristd ja verkostojen ulottuvuudet.

Verkostojen kehittdmisen 1&htdkohtana on yrityksen omien strategisten tavoitteiden ja oman
verkostoaseman (rooli, liketoimintamalli) jasentdminen. Rinnakkaiset ja limittyvéat verkostot kehittyvat
samanaikaisesti seka toisistaan rippumatta etta toisiinsa linkittyneenad. Toimintaympéariston tarkaste-
lussa ja kehittymispolkujen ennakoinnissa on olennaista tunnistaa toimijoiden ja toimintojen tavoitteet
sek& mahdollisesti ristiriitaisten tavoitteiden vaikutukset verkoston toimijoiden paatoksiin.

Tarkasteltaessa palveluintegraattorin  verkostoitunutta liketoimintaympéristéd voidaan tunnistaa
verkostojen kerrokset yrityksen vaikuttamismahdollisuuksien nakodkulmasta. Verkostokumppanien
toiminnan ja valintojen ohjaaminen on jossakin maarin mahdollista nykyisiss& arvonluonnin verkos-
toissa, kun yritykselld on suorat liketoimintasuhteet verkoston toimijoihin. Tosin on hyva muistaa,
etta vime k&dessé jokaisen toimijan omat liiketoiminnan tavoitteet ohjaavat niiden toimintaa ja sitou-
tumista verkoston yhteisiin tavoitteisiin. Siksi vaikuttaminen yhteisen kehitysagendan, verkostoitumi-
sen hyodtyjen kuvaamisen seké toimijoiden arvon muodostumisen ymmartamisen kautta on oleellista
my0ds olemassa olevissa arvonluonnin verkostoissa. Uusien mahdollisuuksien ja kumppanuuksien
I8yt&dminen, etsiminen ja seuranta edellyttévat verkostoulottuvuuden laajentamista ja myds 16yhempi-
en yhteistydsuhteiden hyddyntamista.



Osa 1: Verkoston kehittdminren - rakentaminen ja johtaminen

( )

Tulevat mahdollisuudet ja
uudet yhteistokumppanit

Yritys ja sisdiset
verkostot
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Kuva 3. Verkostojen kerrokset - ohjaus, vaikuttaminen, ja tietoisuus.

Nykyisiss& arvonluonnin verkostoissa toiminnan kehittdminen keskittyy usein lyhyen aikavalin kus-
tannusketujen tavoitteluun, tyénjaon ja prosessien kehittdmiseen. Usein niiden hallinta on keskitetty
verkoston keskusyritykselle — kuten palveluintegrattorille (Kuva 3). Uusien liketoimintamahdollisuuksi-
en tunnistamiseksi tarvitaan verkoston erilaisten resurssien ja kyvykkyyksien monipuolista ja tehokasta
yhdistémista. Verkostot pitéisi ndhda kustannus- ja skaalaetuihin perustuvan tehokkuuden lisaksi pro-
aktiivisen ennakoinnin, oppimisen ja innovaatioiden mahdollistajina.

Verkostojen tyypit

Verkostoilla on erilaisia tavoitteita ja ndma erilaiset tavoitteet edellyttavat yhteistyolta erilaisia toimin-
tamalleja. Rakenteeltaan ja tyypiltdéan erilaisissa verkostoissa on omat vahvuutensa ja heikkoutensa
(Taulukko 1). Verkostotyyppien erottelun 1&htdkohtana ovat erilaiset liketoimintatavoitteet: i) nykyisen

mahdollisuuksien etsiminen innovaatioverkostoissa.

Taulukko 1. Verkostotyypit.

TOIMITTAJAVERKOSTOT UUDISTAVAT VERKOSTOT INNOVAATIOVERKOSTOT

* Tuote-, tuotanto- ja
toimitustiedon valittdminen
(yhteinen tietojarjestelma) ja
toimitusketjun lapinakyvyys

* Haasteena rutiinien
ja kdytantojen
kyseenalaistaminen

¢ Palveluintegraattorin
maarittelemat pelisdéanndt ja
toiminnan mittarit

* Mukautuminen
toimintaympariston
muutoksiin ja haasteisiin
ja asiakastyytyvaisyyden
yllapito

Yhteinen ongelmanratkaisu ja
jatkuva parantaminen (tuote- ja
prosessikehitys)

Haasteena tasapaino
uudistamisen ja toiminnan
tehostamisen valilla
Palveluintegraattorille toiminnan
koordinointi ja vuorovaikutuksen
tukeminen keskeista

Uutta tietoa muodostuu
yhdisteleméalla verkostoyritysten
tietoa ja osaamista

Yrittdjahenkisyys, emergentit
strategiat ja uusien verkostojen
iimaantuminen

Haasteena kilpailun ja yhteistyon
rinnakkaisuus

Mahdollisuuksien aistiminen ja
|6yha mutta riittava osallistuminen
Epamuodollisuuden ja
sosiaalisten verkostojen
korostuminen
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Nykyisen toiminnan tehokkaaseen ja ketterddn toteuttamiseen pyrkivat toimittajaverkostot raken-
tuvat melko keskitetysti yhden yrityksen, kuten palveluintegraattorin ymparille. Ketjun lapinaky-
vyys, selked tydnjako ja tiedon sujuva likkuminen ovat ndiden keskitettyjen verkostojen tehokkuu-
den avaimia. Palveluintegraattorin on hyva maéritelld selkeat pelisdanndt sekd toiminnan yhteiset
mittarit, jotta verkosto voi toteuttaa saumattoman ratkaisun. Osaamisintensiivisten palveluratkaisu-
jen tai monimutkaisten projektitoimitusten integrointi edellytta& verkoston toimijoilta myds yhteista
ongelmanratkaisua. Rakenteeltaan ja tyypiltdan palveluverkostot ovat usein dynaamisesti muuttuvia
ja monenkeskeisié.

Uuden osaamisen ja tiedon etsintddn keskittyvat innovaatioverkostot ovat tyypillisesti rakenteelta
hajautuneita ja jatkuvasti muuttuvia. Taysin hajautuneissa verkostoissa, joissa toimijoiden valisté vuo-
rovaikutusta ei ohjaa kukaan yksittainen toimija on eniten mahdollisuuksia 16ytaa taysin uusia ratkaisuja
ja uutta osaamista. Vaikka hajautunut rakenne mahdollistaa joustavan ideoiden vaihdon, on oikeiden
toimijoiden 18ytdminen haastavaa ilman verkoston osaamista linkittévia valittdjdorganisaatioita. Hajau-
tetussa verkostossa palveluintegraattorin térkeimpié tehtavia onkin ymmartaa eri toimijoiden osaamis-
ten yhdistéamisen tarjoamat uudet mahdollisuudet.

Yhteistydsuhteiden tyypittelyssé voidaan liketoiminnan tavoitteiden mukaisesti erotella myds opera-
tiivinen ja strateginen yhteistyd. Kaytanndssa nykyisen liiketoiminnan kehittdmiseen liittyva verkostoi-
tuminen on usein operatiivisella tasolla. Vaikka puhutaan “strategisista kumppanuuksista”, yhteistyd
painottuu yhteisten prosessien ohjaamiseen ja jarjestelmien integroimiseen, eikd yhteisen tulevaisuu-
den kuvan ja kilpailuetujen rakentamiseen. Samalla verkostojen ja kumppanuuksien kehittémisessa
korostetaan pitkékestoisen yhteistydn merkitysta ja saatetaan unohtaa joustavuuden ja uudistumisen
merkitys (Kuva 4).
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Kuva 4. Pitkakestoiset yhteistydrakenteet ja joustava verkostoituminen.

J

Vaikka pitkékestoisessa yhteistydssé muodostuvat pysyvat yhteistyorakenteet tukevat toiminnan
Sujuvuutta ja tehokkuutta, on suhteen haasteena uudistumisen varmistaminen. Usein pitk&kestoisessa
yhteistydssa muodostuu myds henkildkohtaisia suhteita, joten yhteistyokaytantdjen 18pindkyvyyteen ja
pysymiseen yritystasolla on hyva kiinnittdéd huomiota.



Osa 1: Verkoston kehittdminren - rakentaminen ja johtaminen

Palveluintegraattorin verkostojohtaminen

Palveluintegraattorin on pystyttava yhdistdmaan useita toimintaympdriston tuomia vastakkaisia
tavoitteita, kuten globaalin integraation ja paikallisen paatdksenteon samanaikaisuus. Erinomaisestikin
toimiva verkosto voi menettdé kilpailuetunsa, jos sillé ei ole kykya uudistua. Integraattorin kannalta
keskeinen kysymys on, miten saada koko verkoston innovaatiopotentiaali hyddynnettyd. Verkosto
voi uudistua seka tunnistamalla uusia potentiaalisia kumppaneita ettd hyddyntamalla olemassa olevia
resursseja uudella tavalla.

Integraattorin verkostokyvykkyyttd on huolehtia myds verkoston sisdisestd vuorovaikutuksesta eri
tasojen ja toimijoiden vélilla sekd mahdollistaa verkostokumppaneiden kehittyminen. Uusien ideoi-
den kehittymista voi pyrkid tukemaan analysoimalla omaa verkostoa ja verkostosuhteita ja luomalla
uusia vuorovaikutusmahdollisuuksia. Tulevaisuudessa paapaino on yha enemman verkostojen raken-
tamisessa. Silloin kriittiseksi osaamiseksi (eli niin kutsutuksi verkostokyvykkyydeksi) muodostuu nopea
verkostojen rakentaminen ja purkaminen.

Integraattorilta edellytetédan kykya tunnistaa tarvittavat osaamiset, 16ytaa uusia potentiaalisia kumppa-
neita ja sitouttaa yhteistydkumppanit yhteisen ratkaisun kokoamiseen. Nopeassa verkostoitumisessa
oleellista on roolien ja pelisdantéjen selkeys (toimijoiden vastuut, velvollisuudet ja oikeudet) ja ndiden
hyva kommunikointi.

Dynaamisissa, jatkuvasti muuttuvissa verkostoissa kyky joustavaan sopimiseen on yha tarkeadmpaa,
ja integraattorin ydinosaamista on sopimusten jarkeva ketjuttaminen. N&itd neuvotteluja tukevia ver-
koston rakentamisen ja kehittdmisen tyokaluja tarvitaan yhd enemman. Esimerkiksi tarvitaan like-
toimintaldahtdistd ymmarrysté sopimisesta; miksi ja misté sovitaan, kenen kanssa ja koska, mutta
niin, ettd padpaino on yhteistydssa eika pitkien sopimusten muokkaamisessa taydellisiksi. Oleellista
on verkoston yhteisen tavoitteen kuvaaminen sopimustasolla niin, etta verkoston toimijoiden keski-
naiset suhteet, oikeudet ja velvollisuudet voidaan ottaa huomioon. Tama edellyttda paitsi verkoston
tavoitteen ja toimintamallin selkeda maéarittelya myds selkeita reunaehtoja joiden perusteella hyddyt ja
kustannukset jaetaan - myds muutostilanteissa. Parhaimmillaan sopimus voi silloin toimia yhteistyo-
neuvottelujen muistilistana.

11
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Verkostojohtamisen tehtavat

Verkoston johtamisen tehtavat vaihtelevat verkoston elinkaaren mukaan, ja verkoston johtamisen
prosessi voidaan tunnistaa neljd paavaihetta: etsinta, kaynnistdminen, kehittdminen ja toiminnan
arviointi tai sen jatkuvuuden turvaaminen (Kuva 5). Etsint&vaiheessa korostuu toimijoiden sisdinen
arviointi liketoimintapotentiaalista ja uusista yhteistydkumppaneista, joten paépaino tassa tydkirjas-
sa esitetyissa palveluintegraattorin tydkaluissa on verkoston liiketoimintavaiheessa (k&ynnistaminen,
kehittdminen, ja arviointi).

Etsinta Kaynnistaminen Kehittaminen _

Uusien Luoda pidemman Vastata toimijoiden
mahdollisuuksien aikavalin visio ja valisesta
tunnistaminen suuntaviivat verkottumisesta
ympariston ja toiminnan
Potentiaalisten toiminnalle organisoimisesta
partnereiden (ja
kriteerien) Sitouttaa toimijat Varmistaa tarvittavien
kuvaaminen mukaan, olla resurssien olemassaolo
toiminnan keulakuva ja vastata jatkuvasta
ohjauksesta
Kuvata toimijoiden
roolit ja Todentaa ja yhdistaa
yhteistoiminnan syntynytté uutta tietoa
hyodyt ja osaamista (esim.
tyokalut)

Kuva 5. Yhteistyon vaiheet ja koordinaattorin tehtévat eri vaiheissa.

Yhteistyon edetessa myds integraattorin rooli muuttuu verkottajasta ja etsijasta viestittdjaan ja toimin-
nan fasilitoijaan. Vastaavasti myds muiden verkoston jasenten rooli voi muuttua.

Verkostoyhteistyon mahdollistajat (hidastajat)

Yhteisty®d kehittyy tyypillisesti vaiheittain ja iteroiden. Joskus on pakko tehda yhteisty6ta, kun pitéa
toteuttaa monimutkaisempi ratkaisu yhteiselle asiakkaalle, toisinaan neuvottelut voivat kestaa pitkaan-
kin ennen kuin mitdan konkreettista tapahtuu. Yritysten toimintatavat ja -kulttuuri vaihtelevat myés sen
osalta, miten innokkaasti ja avoimesti muiden kanssa toimitaan.

Mietittdessé keinoja yhteistydn edistdmiseen tai vaihtoehtoisesti esteiden tunnistamiseen voidaan
esimerkiksi tarkastella yhteistyon vaiheita ja jasennella vaikuttavia tekijoita niiden mukaan. Nain pys-
tytdédn tunnistamaan senhetkiset olennaiset tekijat ja kehitysresurssit voidaan kohdistaa kohteisiin
joilla on vaikututusta.

Kuvassa 6 tekijat on jaettu kolmeen luokkaan: ajurit, mahdollistajat ja edistdjat. Ajurit ovat tekijdita,
jotka saavat yritykset etsimaan yhteistydmahdollisuuksia ja -kumppaneita. Sellaiseksi voidaan tulkita
esimerkiksi strateginen paatds luopua jostakin toiminnosta, jolloin nousee useimmiten tarve hankkia
luotettava kumppani tdman toiminnon ulkoistamista varten. Monessa tapauksessa yhteisty6 vaatii
konkreettisen mahdollistajan, esimerkiksi yhdesséa toteutettavan asiakastilauksen. Kun yhteisty6té jo
tehdaan, sita voidaan monella tavoin edistaa, esimerkiksi palaverikdytantéja kehittamalla.
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ARVONLUONTI

AJURIT MAHDOLLISTAJAT EDISTAJAT

YHTEISTYO

Miksi haetaan Miké kéaytannossa saa Miké tukee yhteistydta
yhteistydbkumppaneita? yhteistyén aikaan? verkostossa?

Kuva 6. Yhteistyon vaiheet ja koordinaattorin tehtévat eri vaiheissa.

Alla olevassa taulukossa (Taulukko 2) on esimerkkeja kahdenvélisen yhteistydn kehittymisesta yritys-
ten kesken. Onnistuneen yhteistydn analysointia voidaan kayttda hyddyksi kun lahdetaan etsimaan
uusia kumppaneista tai yritetaan selvittda miksi jonkun toisen kanssa yhteinen arvonluonti ei suju-
kaan kuin Strémsdssa.

Taulukko 2. Kahdenkeskisen yhteistyon ajureita, mahdollistajia ja edistéjia.

AJURIT MAHDOLLISTAJAT EDISTAJAT

e Strateginen p&étos keskittyd | e Yhdessa sovitut lyhyen ja pitkén Yhteiset tavoitteet helposti

ydinosaaminseen aikavalin tavoitteet viestittavassa ja keskustelta-
¢ Paineet kustannusleikkauksiin | e  P&&tdksentekijdiden sitoutuminen vassa muodossa
e Taydentévan osaamisen tarve | e Yhteistydkumppanin like- * Riittévat resurssit molemmin
e Uudenlaisten toimintatapojen toimintaympéristén ja puolin
tarve tavoitteiden ymmartéminen e Saanndliiset tavoitteelliset
 Positiiviset kokemukset e Sopimukset ja yhteinen tapaamiset (eri tasoilla)
yhteistydn hyodyista ymmaérrys toimintaperiaatteista e Nakyvat (lyhyen tahtaimen)
alueilla, joita ei ole katettu hyodyt
sopimuksilla e toimintojen lapinakyvyys

e Sitoutuminen yhteisten
toimintatapojen kehittémiseen

13
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Yhteenveto - verkoston avainkysymykset

Alla olevat kysymykset ovat lahtdkohta palveluintegraattorin verkostojohtamiselle, yhteistyon
kehittamiselle ja toimijoiden sitouttamiselle tahan tyéhdn. Voidakseen kommunikoida verkos-
ton merkityksesta ja toimintakonseptista on integraattorin pystyttava jasentdmaan verkostoa
naidenkysymystenperusteella. EsimerkiksiVerkostonliiketoimintakonseptintytkalu(osall)tarjoaa
tydkalun ndiden nakdkulmien jasentamiselle ja kommunikoinnille.

¢ \erkoston tavoite - mita yhteisty6lla halutaan saavuttaa?
e Olemassa olevan jarjestelméan tehokkuuden parantaminen
e Selvien paikallisten parannusten tekeminen ja toiminnan uudistaminen
e Uusien resurssien hankkiminen ja uuden osaamisen luominen

e \erkoston rakenne - Keitd on mukana? Mitk& ovat osapuolten intressit osallistua?
e Toimijoiden maara ja roolit
e \erkoston hyodyt eri toimijoiden nékodkulmasta ja yhteistydn aikajanne

e \erkoston hallinta ja yritysten valinen vuorovaikutus - Kuka ohjaa ja hallitsee?
Mika on hallinnan ja itseohjautumisen suhde? Miten tiivis tai l6yha verkosto on?
e Keskusyritysvetoinen tai tasa-arvoisten kumppanien verkosto
e Hajautettu, monenkeskinen, vai keskitetty verkosto

e Liiketoimintaverkostojen nakdkulmasta erityisesti: Kenelle, mité ja miten verkosto tuottaa?
¢ Verkoston arvojérjestelma - Mik& on verkoston liketoimintakonsepti?/ Miten verkosto
toimijoiden liiketoimintamallit on integroitu?
e Hyddyn ja kustannusten jakaminen seké& ansaintalogiikka
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Osa II: Tydkaluja palveluverkoston kehittamiseen

Osan Il tydkalut auttavat palveluintegraattoria vastaamaan kaytadnnoén verkostojohtamisen kysymyksiin
(Kuva 7). Liiketoimintaympériston vaatimusten nakékulmasta perustellut vastaukset naihin kysymyksiin
ovat valttamatdn edellytys onnistuneelle ja tulokselliselle verkostotoiminnalle.

Keiden kanssa?

_> Mita?

« Arvonluonti

« Verkoston

v >to . « Osaamismatriisi
liiketoimintakonsepti

* Kumppanikriteerit

¢ Verkottunut

« Palveluintegraattorin .
palvelukonsepti

tehtavat

» Asiakasnékokulman Yhteistyon vaiheet

syventaminen

Kuva 7. Verkostojohtamisen keskeiset kysymykset ja tydkalut.

Verkoston liiketoimintakonsepti

Tarpeen ja verkoston yhteisten tavoitteiden jasentaminen yhdessa on onnistuneen yhteistydn edel-
lytys ja toisaalta myods omalta osaltaan perustelee verkoston olemassaoloa. Verkostoyhteistydn hyo-
dyt (arvo) voivat toteutua eri toimijoille erilaisella aikajanteelld ja voivat olla muitakin kuin ainoastaan
taloudellisia hyotyja.

KAYTTOTARKOITUS Verkoston liikeidean ja tarpeen kuvaaminen

KAYTTOKOHDE Workshop-tydskentelyna yrityksen sisélla tai yhteistydkumppaneiden
kesken

KAYTTOTAPA Verkoston liketoimintakonseptissa kuvataan verkoston tuote tai palvelu,

kokoonpano, tydnjako ja ansaintalogiikka karkealla tasolla (Kuva 8).

HYODYT Verkoston liketoiminnan tdsmentaminen. Kuvauksen ja yhteisen
tybskentelyn avulla varmistetaan, etta liikeidea on riittavan
houkutteleva kaikkien verkostotoimijoiden nakdkulmasta. Tama on
keskeista yhteistyon kaynnistymiseksi ja toimijoiden sitoutumiseksi.

ASIAKKAAT
Kenelle?

TARJOOMA
Mita?

TOIMINTA
Miten?

VERKOSTO
Keiden kanssa?

TALOUS
Ansainta?

N\

Kuva 8. Verkoston liiketoimintakonsepti.
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Liiketoimintamallila kuvataan miten yritys luo arvoa ja ansaitsee rahaa, kuvausten tarkkuustaso vaih-
telee, mutta tyypillisia elementtejé ovat arvolupaus, ratkaisuun kéytettavat resurssit ja prosessit seka
arvontuottologiikka (Kuva 8). Liiketoimintamalli on kuitenkin tiukasti sidoksissa muiden yritysten toi-
mintaan ja muuttuvaan verkostoon. Liikketoimintamallien yhteensopivuus ja rajapinnat ympardivan
verkoston kanssa méaarittavat pitkalle sen, miten hyvin verkosto pystyy edesauttamaan toimijoidensa
arvonluonnissa ja verkostoon osallistumisesta tavoiteltujen hydtyjen saavuttamisessa. Tuotteen, palve-
lun tai ratkaisun toteuttamista kuvaava verkoston yhteinen liketoimintakonsepti on hyva keino nostaa
ratkaisun eri osa-alueet keskusteluun ja testattavaksi esimerkiksi kuvan 8 osa-alueita tismentamalla.

Integraattorila on térke& rooli verkoston yritysten liiketoimintamallien ja néista johtuvien erilaisten
ansaintalogiikkojen yhteensovittamisessa. Oheiset kysymykset auttavat sovittamaan yhteen verkoston

yhteisen palvelukonseptin ja toimijoiden liketoimintamallit.

Taulukko 3. Verkoston liiketoimintakonseptit

ASIAKKAAT

TARJOAMA

TOIMINTA

VERKOSTO

TALOUS

Liiketoimintamallien liséksi verkoston toimijoiden osaamisten ja tavoitteiden yhteensovittaminen on

Ketka ovat verkoston keskeiset asiakkaat? Miten asiakkaat tunnistetaan?
(vanhat ja uudet asiakkaat)?

Mita uusia tuotteita tai palveluja verkosto voisi tarjota nykyisille asiakkailleen?
Millaista lisdarvoa ne toisivat asiakkaille?

Voisiko verkosto tarjota sen tuotteita tai palveluja

uusille asiakkaille tai asiakasryhmille?

Miksi asiakas ostaisi integroituna palvelua/ratkaisua?

Mitk& ovat verkoston tarjoamat tuotteet tai palvelut, ja miké& on niiden
lisdarvo asiakkaalle?

Olisiko verkoston mahdollista kehittda kokonaan uusi tuote tai palvelu
uudelle asiakaskunnalle? Tarvitseeko palvelu tuekseen teknologisia
ratkaisuja?

Mita osaamisia tuotteen tai palvelun tarjoaminen vaatii? Millaisen
osaamiskokonaisuuden verkoston toimijat muodostavat?

Kuka palvelun kaytanndssa toteuttaa?

Millaisella tydnjaolla toimitaan? Kenella on esim. vastuu asiakasrajapinnasta,
yhteistyon koordinoinnista ja kehittamisesta?

Miten verkoston tuote tai palvelu myydaan ja markkinoidaan asiakkaille?

Mista tarvittavat osaajat [8ytyvat?

Miten resurssit jakaantuvat (omat, verkosto)?

Miten kukin verkoston toimija hyotyy yhteistydsta? Mita sovitaan
syntyvan osaamisen ja tiedon jakamisesta? Miten verkostossa hallitaan
vastuukysymykset?

Miten tésta saadaan rahaa?

Miten palvelu hinnoitellaan?

Mita hinnoittelulla tavoitellaan asiakkaalle, verkostolle, sen toimijoille?
Miten verkoston kustannukset ja hyddyt jakautuvat toimijoiden kesken?
Tarvitaanko investointeja/ uusia resursseja?

erityisen tarkeda ja naitd nakdkulmia on tarkasteltu vield erikseen seuraavissa tydkaluissa.
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Asiakasndkékulman syventaminen

Asiakaslahtéisyys on yrityksilld usein arvoista ensimmainen. Yhteistyd asiakkaan kanssa vaatii asiak-
kaan liiketoiminnan syvallistd ymmarrysta. Siksi onkin térkeéda aika ajoin elaytya asiakkaan rooliin ja
pyrkia kuvaamaan verkostoa asiakkaan nékokulmasta. Tama mahdollistaa erdénlaisen yhteisen toi-
minnan realiteettien tarkistamisen. Esimerkiksi voidaan huomata, ettd oma nakemys "Yrityksemmme on
asiakkaan arvopartneri” on ristiridassa asiakkaan todelliseen mielikuvaan yhteistyon laadusta: "Yritys
on yksi toimittaja muiden joukossa, kilpailutamme saanndllisin véaliajoin”.

KAYTTOTARKOITUS Verkoston kuvaaminen erityyppisten asiakkaiden nakokulmasta.

KAYTTOKOHDE Workshop-tydskentelyna yrityksen siséllé tai yhteistydkumppaneiden
kesken.

KAYTTOTAPA Tunnistetaan ja kuvataan vaiheittain eri asiakkaat ja néiden tarjooma

omille asiakkailleen, tdméan pohjalta katsotaan mité asiakas tarvitsee
omasta verkostosta t&han tarjoomaan ja kuvataan tdman verkoston
tekijat ja tarjooma. Taman kokonaiskuvan pohjalta pohditaan,
kannattaisiko enemman ja paremmin yhdistda osaamisia.

Yrityksen liiketoiminnan ja verkostoaseman tédsmentéminen asiakas-
nakdkulmasta ja horisontaalisten yhteistybkumppaneiden tunnistaminen.

Asiakasnakdkulman syventaminen lahtee asiakkaan tunnistamisesta. Harjoitus tehdaan yhdelle
asiakkaalle kerrallaan. Valitun asiakkaan osalta kdydaan lapi taman asiakkaat ja naiden tarpeet seka
asiakkaan oma tarjooma. Taman avulla muodostetaan ndkemys asiakkaan liketoimintamallista: mité
asiakas tarjoaa ja kenelle ja mita tarjoomaan tarvitaan verkostosta, millaisia toimijoita verkostoon
kuuluu ja mik& on kenenkin rooli. Kun kerataan tietoa asiakkaan muista toimittajista, saadaan samalla
tietoa myds siitd, milla perusteella asiakas valitsee yhteistydbkumppaneita. Tassa vaiheessa paastaan
siihen, miltd oma yritys nayttéa asiakkaan toimittajana, ollaanko yksi monien samanlaisten joukossa vai
kenties ainutlaatuinen kumppani.

Tuloksena on asiakkaan verkosto ja yrityksen verkostoaseman tdsmentyminen asiakkaan nako-
kulmasta. Tamén jélkeen voidaan tarkastelua jatkaa esimerkiksi uudenlaisesta osaamisten yhdista-
misesta: kannattaisiko lisdté horisontaalista yhteistydtd muiden toimittajien kanssa tai jopa toimia
integraattorina isomman kokonaisuuden toimittamisessa? Tyypillistd on huomata, etté ei sittenkaan
tiedetad asiakkaasta tarpeeksi. Parhaimmillaan tydkalu antaa tukea jatkopohdinnoille siité, mité asioita
asiakkaasta olisi hyva tietda ja miten lisatietoa voitaisiin hankkia esimerkiksi asiakastapaamisissa.
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-

Toimittajat ja tarjooma

Yritys ja yrityksen a
liiketoimintamalli

Mita asiakas (
tarvitsee omasta o
verkostostaan?

» Verkoston tekijat
ja tarjooma

Yritys asiakkaan a
0 toimittajana 6

Asiakkaan asiakkaat
ja tarpeet

Asiakas ja tarpeet

Yrityksen omat a e Asiakkaan asiakkaat
asiakkaat » Keité he ovat?
» Millaiset ovat heidan

tarpeensa?
Mita asiakas tarjoaa

omille asiakkailleen?

Kannattaako toimittajien yhdistda paremmin osaamisiaan,
jotta asiakas voisi paremmin palvella omia asiakkaitaan?

» Tarvitaanko integraattori osaamisia yhdistamaan?
» Asiakkaan valintakriteerit verkostotoimijoiden valinnassa?
» Millaista yhteistyota ratkaisun toteuttaminen edellyttaa?

K Osaaminen / tarjooma

J

Asiakasnékokulman syventédminen asiakkaan ja asiakkaan asiakkaan tarpeita tarkastelemalla.
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Palvelutarjooma ja osaamiset

Osaamista kehitettdessa ja yhteistydsuhteita luotaessa on hyva huomata, ettd kaikki yrityksen osaa-
minen ei ole ydinosaamista. Toisaalta kaikkea olennaista ei mydskaan itse tiedeta ja osata. Tulevai-
suudessa osaamisen pirstaleisuus korostuu entisestdén, eika kaikki osaaminen ole yhden yrityk-
sen sisdlla. Laajempia kokonaispalveluita tarjottaessa tarvitaan usein koko verkoston osaamista ja

resursseja (Kuva 9).

KAYTTOTARKOITUS Ratkaisuun tarvittavien osaamisten tunnistaminen.

KAYTTOKOHDE

KAYTTOTAPA

HYODYT

Workshop-tydskentelyné yrityksen sisélla tai yhteistydkumppaneiden
kesken.

Tunnistetaan ja kuvataan ratkaisun muodostamiseen tarvittavat osaami-
set. Tyypillisesti palvelukokonaisuudessa yhdistyy useita osaamisalueita
ja pohdittaessa tyénjakoa verkoston ja integraattorin oman toiminnan
vélillé voidaan tarkastella osaamisten merkitysté palvelun toteuttami-
sessa. Verkoston palvelutarjooman muodostavat palvelun ydun, seké
tukevat ja taydentavat palveluelementit (Kuva 9).

Yrityksen palvelutarjooman tdsmentaminen ja siihen liittyvien osaamisten
tunnistaminen. Jasennysta voidaan kayttaa verkostotoimijoiden vélisen
tydnjaon ja roolien kuvaamisen perustana.

N\

Kokonaispalvelutarjooma

Yrityksen omat
osaamiset ja resurssit

Yrityksen omat ja
Tukipalvelut partneriverkoston osaamiset
ja resurssit

. o Yrityksen omat ja
Taydentavat palvelut partneriverkoston osaamiset
ja resurssit

Kuva 9. Palvelutarjooma ja siihen liittyva osaaminen.
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Palveluintegraattori tarvitsee kykya tunnistaa tarvittava osaaminen seka 16ytéa oikeat kumppanit, joilla
osaaminen jo on tai joilla on valmiutta kehittaa tarvittava osaaminen yhdessa muiden toimijoiden kans-
sa (Taulukko 4). Toisaalta yrityksen sisélla on paljon tietoa ja osaamista, jota ei saada kayttdon, koska
vuorovaikutusta toimintojen valilla ei ole riittavasti.

Taulukko 4. Palvelutarjooma ja siihen liittyva osaaminen.

Tarjoaman ydin Tukevat palvelut Taydentavat
palvelut

Integraattorin
oma osaaminen

Verkoston
osaaminen
ja osapuolet

Yhdessa
muodostettava
uusi osaaminen
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Verkoston osaamisten kehittdminen

Pohdittaessa verkoston palveluratkaisun kehittdmistarpeita ja mahdollisuuksia yhteiskehittdmiseen
voidaan osaamisia tarkastella my&s niiden strategisen merkityksen nakdkulmasta (Taulukko 5).

KAYTTOTARKOITUS Verkoston osaamiskokonaisuus ja kehittaminen.

KAYTTOKOHDE Workshop-tydskentelyna yrityksen siséllé tai yhteistydkumppaneiden
kesken.

KAYTTOTAPA Osaamisen kehittamistarpeiden tunnistamisessa voidaan lahtea

likkeelle yhteisen palvelutarjoaman kuvauksesta (Kuva 9). Pohditta-
essa verkoston palveluratkaisun kehittdmistarpeita ja mahdollisuuksia
yhteiskehittdmiseen osaamisia tarkastella my&s niiden strategisen
merkityksen nakokulmasta (Taulukko 5). Osaamistyyppien tunnistami-
sen avulla voidaan tdsmentéé myods verkoston toimijoiden tarpeita
oman ja yhteisen osaamisen.

Verkoston ja omien osaamisten strategisen merkityksen tunnistaminen
tukee yhteista kehittdmista. Osaamistyyppien (nykyinen ydinosaami-
nen, erilaistava aineeton osaaminen ja tulevaisuuden osaaminen)

voi mahdollistaa avoimemman tiedon vaihdon verkoston toimijoiden
kesken. Yhteinen ymmarrys osaamisen suojaamistarpeista helpottaa
verkoston toimintamallista sopimista.

Taulukko 5. Osaamisen muodot.

Nykyinen ydin- Aineeton osaaminen Tulevaisuuden

osaaminen (IP) ja tietamys osaaminen

e Osaamisen © Palveluratkaisun  Tulevaisuuden
vahimmaistaso, erilaistava osaaminen kilpailuetua luova
jotta palveluratkaisu * \/erkoston toimijoiden osaaminen, esim.
saadaan koottua muodostama ymmaérrys asiak-

e Ei luo palvelulle ainutlaatuinen kaiden tarpeista ja
kilpailuetua, silla osaamisyhdistelma odotuksista, joka
vastaava osaaminen mahdollistaa uuden
on myos kilpailijoilla liketoimintamallin

rakentamisen
Osaamisen Perinteiset IPR- seké& muodolliset, sopi- Epamuodolliset
suojaamisen suojaamisen keinot: musperustaiset keinot: keinot, erityisesti
keinot patentit, tuotemerkit, luottamuksellisuus (confi- nopea uudistuminen,
hyodyllisuusmallit, dentality), kilpailukielto, ja edellakaviyys
“copyright”, .. ettd epamuodolliset

keinot: monimutkainen
tai hajautettu ratkaisu,
osaamisen pilkkominen,
verkostotoiminta, nopea
uudistuminen, julkaise-
minen

Integraattorin oma
osaaminen ja osaamisen
jakaminen/suojaaminen

Verkostokumppanien
osaaminen, osaamisen
jakaminen/suojaaminen

Verkoston kanssa
muodostettava osaaminen,
yhteisen osaamisen
omistajuus
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Kumppaneiden valintakriteerit

Kumppanin valinnassa keskeista ovat tavoitteet eli se, mita yritys hakee yhteistydsté. Tulisi ajatella
strategisesti, mita yritys todella tarvitsee, millaisia tavoitemielikuvia se hakee ja millaiset kumppanit niita
vahvistavat. Yritykset eivat valttamatta osaa ennakolta hahmottaa, millaisia reaktioita sopimuskumppa-
nuudet voivat asiakkaissa herattdd. Kumppanuudessa tavoitteena on olla yhdessé pitkdan ja kehittaa
yhteisty6td, joka voi liittya esimerkiksi markkinointiin, sponsorointiin, asiakashankintaan, asiakaspalve-
luun, yhteisten tilojen kayttéon tai muuhun toimintaan. Hyva kumppani sopii yrityksen arvomaailmaan.
Kéaytannossa kumppanin valintaa ohjaava prosessi pienentaa riskié valita vaaranlaisia kumppaneita.

KAYTTOTARKOITUS Keskeisten yhteistydkumppaneiden valintaprosessi.

KAYTTOKOHDE Workshop-tydskentelyna yrityksen sisélla tai yhteistydkumppaneiden

kesken.

KAYTTOTAPA

Yrityksessa valitaan strategian pohjalta sellaiset kriteerit kumppanuu-
delle, jotka tukevat yrityksen tavoitteiden toteutumista, sopivat yrityksen
arvomaailmaan ja edistavat haluttua imagoa. Kunkin kriteerin osalta
annetaan potentiaalisille kumppaneille pisteet valitulla numeerisella tai
variasteikolla (esim. likennevaloasteikko, jossa punainen = ei toteudu,

keltainen = kehitettavad, vihrea = toteutuu), (Taulukko 6).

Yhteistybkumppaneiden valinta tapahtuu systemaattisesti ja ennalta
mietittyjen valintakriteereiden pohjalta. Valintaprosessista tulee taten
l8pindkyva ja potentiaalisten kumppaneiden vertailu on mahdollista.

Yhteisty® voi olla erilaista kumppanuuden eri vaiheissa, jolloin myds kriteerit ovat erilaisia (Kuva 10).

-

Vaihe 1: Tiedon ja
kokemusten vaihto tai
markkinointiyhteistyo

Vaihe 2: Palvelujen
koordinointi yhdessa

e Liiketoimintatavoitteiden
yhteensopivuus

*Kontaktipotentiaali ja
“markkinointivoima”

asiakasrajapinnassa e Palvelukonseptin
*Markkinoiden yhteensopivuus
epavarmuus/ toimialan e Toimialaosaaminen (syva
kypsyys tai laaja, tavoitteista
e Toisiaan tdydentavat riippuen)
palvelut *Asiakasnakdkulman

ymmartdminen samalla
tavalla

*Taydentdva osaaminen,
uskottavuus ja kokemus
(verkostot)

eKirjalliset
yhteistydsopimukset

*Viestin yhteensopivuus
*Vahva brandi ja oman
alan jasentdminen

Vaihe 3: Strategisten
resurssien jakaminen

- )N

N\

e Tulevaisuuden
liketoimintatavoitteet

eVahva panostus ja
tydskentelyetiikka (ei
vapaamatkustusta, ei liian
monia
verkostoja/intressejd)

¢ Asiakastarpeiden
ennustaminen ja
muutosten ennakointi

*Kyky arvioida verkostojen
potentiaalia ja strategista
merkitysta

*Mahdollisuus/halukkuus
kayttaa yhteisia
jarjestelmid, teknologioita,
henkilostoa tai tiloja

e Jaetut taloudelliset
intressit

~

Kuva 10. Erilaisten arviointikriteerien painoarvo voi kumppanuuden syvetessd muuntua oleellisesti.
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Taulukko 6. Mahdollisia kriteereita potentiaalisten tai nykyisten verkostokumppanien arvioinnissa.

Kriteeri

Liiketoiminnan tavoitteet: kasvu, laajentuminen

Pisteytys (humeerinen tai
liikennevaloasteikko )

Tavoitteiden samansuuntaisuus: strateginen merkitys,
mahdolliset ristiriidat, halu muokata tavoitteita saman-
suuntaisiksi

Liilkeidean houkuttelevuus ja toteutuskelpoisuus, kilpai-
luedun saavuttamisen mahdollisuus, uusien likeideoiden
etsiminen yhdessa

Kehittéminen ja hyédyt molemmille: tasapaino panostuk-
siin/kustannuksiin verrattuna

Avainhenkildiden sitoutuminen kumppanuuteen

Nykyiset muut kumppanit: lukumaara, suhteet, tavoitteet
kumppanuuksien osalta

Yhteistydn toteutuminen kaytanndsséa: avoimuus, luotta-
mus, tyénjako, halukkuus osallistua yhteistyéneuvotteluihin
ja yhteiskehittamiseen jne.

Avoimuus asiakasrajapinnassa

Markkinointisuunnitelma: onko olemassa, mita kertoo?

Riskit ja mahdollisuudet yhteistydssa: esim. asiakastiedon
jakaminen, roolien huomioiminen

Loppuasiakkaan nakokulma: lisdarvon tuottaminen

Yhdessa tekemisen prosessi ja yhteistyon taso: tiivis —
|6yha, jatkuva — projekti/kampanja

Taloudelliset vaikutukset ja yhteistyén mittarit

Esimerkiksi markkinointiyhteistydn osalta on tarke&a arvioida kumppanin imagoa ja mainetta, eika
yhteistyd saa olla paalle limattua. Jos kumppani on oikea, markkinointiyhteisty® vahvistaa tai jopa
uudistaa yrityksen brandia, tuo uusia asiakkaita tai hyddyttda vanhoja asiakkaita tai henkildstoa.
Pelkasta hyvantekevéisyydesta ei markkinointiyhteistydnkaan kohdalla tule olla kyse, vaan tulos
— myynnilld, brandimielikuvalla tai tietylla yhteiskuntavastuutavoitteella mitattuna — ohjaa kump-

paneiden valintaa.
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Asiakasarvo ja yhteistyon arvo verkostokumppaneille

Verkostoyhteistydn on oltava kannattavaa ja motivoivaa kaikille osallistuville yrityksille — seké yritysasi-
akkaille etta kaikille toimittajille. Niin asiakkaiden kuin toimittajienkin kokemaa arvoa voidaan analysoida
hyotyjen ja uhrausten suhteena. Tama on yleisin tapa maarittad ja mitata koettua arvoa. Siten arvoa

voidaan lis&ta kasvattamalla hyotyja ja minimoimalla yritysten kokemia uhrauksia.

KAYTTOTARKOITUS

KAYTTOKOHDE

KAYTTOTAPA

Tunnistaa asiakasarvo ja yhteistyén arvo verkostokumppaneille.

Workshop-tydskentelyna yrityksen sisalla tai yhteistybkumppaneiden
kesken.

Arvon komponentit (hyddyt ja uhraukset) kdydaan jarjestaan lapi ja
kirjataan tarkemmat kuvaukset arvosta taulukkoon (Taulukko 7) yhteisen
keskustelun pohjalta. Kohdat 1.1 — 2.2 koskevat asiakasarvon
méaarittdmista ja kohdat 1.2 — 2.2 yhteistydn arvon maarittamista eri
verkostokumppanien nakdkulmasta.

Maaritettya asiakasarvoa voidaan kayttaa erityisesti myynnissa ja
markkinoinnissa. Verkostokumppanien kokema arvo on motiivina
osallistua yhteistydhon ja panostaa verkostosuhteisiin. Tydkalun avulla
saadaan yhteinen kuva siité, miten hyddyt ja uhraukset jakaantuvat
verkostokumppanien kesken.




Osa ll: Tyokaluja palveluverkoston kehittdmiseen

Taulukko 7. Asiakasarvon ja yhteistydn arvon kuvaamista tukeva tydkalu.

Arvon komponentti Tarkempi kuvaus

1 HYODYT

1.1 Palvelun ominaisuudet

Palvelun laatu

Palveluun liittyvien tuotteiden
laatu

Raataloitavyys

Tehokkuus

Helppous

Innovatiivisuus

1.2 Hyddyt

Strategiset hyddyt

Taloudelliset hyddyt

Kaytanndlliset hyodyt

Henkildkohtaiset hyddyt

Brandihyodyt

2 UHRAUKSET

2.1 Kustannukset

Etsintdkustannukset (sopiva
palvelu, sopiva toimittaja)

Hankintakustannukset (palvelu
ja mahdollisesti siihen liittyvat
tuotteet)

Kayttokustannukset

Yligpitokustannukset

2.2 Muut panostukset

Aika

Vaiva

Riskit

Mukaillen: Woodall, T. (2003). Conceptualising ‘Value for the Customer’: An Attributional,
Structural and Dispositional Analysis. Academy of Marketing Science Review, no. 12.

Available: http://www.amsreview.org/articles/woodall12-20083.pdf.
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Verkostomainen palvelukonsepti

Palvelukonseptin tarkoituksena on luoda yhteinen nakemys palvelun sisalldsta, toteutustavasta ja sen
hyodyisté asiakkaalle. Se toimii uuden palvelun suunnittelun, palvelutuotannon seka myynnin ja mark-
kinoinnin apuvalineena.

KAYTTOTARKOITUS Maarittaa ja kuvata verkoston yhteinen palvelukonsepti. Tyokalu kokoaa
yhteen monessa tydkalussa kasiteltyja asioita tiiviseen muotoon neljian
elementin avulla: palvelun arvo, ydinsisaltd, toiminnot ja prosessit seka
asiakaskokemus.

KAYTTOKOHDE Workshop-tydskentelyna yrityksen sisélla tai yhteistyokumppaneiden
kesken.
KAYTTOTAPA Taulukon 8 kohdat kaydaan lapi ja taytetaan kuvakset palvelukonseptin

elementteihin yhdessa keskustellen.

HYODYT Palvelukonsepti toimii erityisesti myynnin ja markkinoinnin véalineené. Sen
jasentaminen yhdessa verkostokumppanien kanssa auttaa muodosta-
maan yhteisen kuvan siitd, mitd kumppanit tarjoavat yhdessa, mika on
asiakashyoty, ja miten palvelu tuotetaan.

Taulukko 8. Asiakasarvon ja yhteistydn arvon kuvaamista tukeva tydkalu.

Verkostomainen palvelukonsepti

Palvelun arvo (kuvattu e Mika on verkostomaisen palvelukonseptin keskeinen arvo asiakkaalle?

edellisella tyokalulla
4 ) e Miten kuvaamme ja konkretisoimme arvoa asiakkaalle?

e Miten tietoa asiakkaan odotuksista ja tarpeista jastaan verkostossa?

Palvelun ydinsisaltd e Mika on palvelun ydinsisalté? Mitka palvelut ja tuotteet yhdistamme
verkostomaisessa palvelukonseptissa?

Toiminnot ja prosessit e Millainen ty®- ja roolijako verkoston toimijoiden valilla on? (esim. myynti,
asiakassuhteet, toteutus, teknologia)

e Mitk& ovat keskeiset toiminnot ja palveluprosessit? Miten palvelu
toteutetaan?

e Miten toimijoiden valista luovuutta edistetaan?

Asiakaskokemus e Millaisen asiakaskokemuksen palvelukonseptimme saa aikaan
asiakkaalle?

e Miten varmistamme yhtenaisen palvelukokemuksen kaikilta palvelu-
toimittajilta asiakasrajapinnalla?

Mukaillen: Hakanen, T. & Jaakkola, E. (2012). Co-creating customer-focused solutions within business networks.
Journal of service management, Vol. 23, No: 4, pp. 593 - 611.



Osa lll: Palveluverkoston toiminnan arviointi - Verkostotesti

Palveluintegraattorin tehtavat — nelikentta

Integraattori toimii rajapinnassa aktiivisena ohjausyksikkdnd moneen suuntaan. Tehtavét ja eri tehtavien
painotukset vaihtelevat erityyppisissa verkostoissa ja verkoston elinkaaren eri vaiheissa. Integraattorin teh-
tavakentta riippuu esimerkiksi siitd, kokoaako integraattori tarjoaman valmiista palasista vai kehitetdanko
verkostossa jotain taysin uutta.

KAYTTOTARKOITUS Verkoston integraattorin tehtavien kuvaus.

KAYTTOKOHDE Workshop-tydskentelyna eri yhteistydkumppaneiden kesken.

KAYTTOTAPA Pohditaan integraattorin roolia ja toimintaa neljian eri kysymyksen ja na-
kokulman avulla: 1) asiakkaat 2) ratkaisu 3) toimintamalli ja 4)verkosto.

Valitaan listasta tarkeimméat tehtavat, jotka ovat tésséa verkostossa silla

hetkella olennaisia ja sovitaan tydnjaosta.

Nakemys kokonaisuudesta, verkoston tyénjaon selkiyttaminen ja
vastuiden varmistaminen seka integraattorin roolin tdsmentaminen
verkostossa.

Nelikentan (Kuva 11) kysymyksilla tdsmennetaan integraattorin tehtavié ja luodaan yhteista ymmarrysta siit,
miké on integraattorin tehtava, mitk& asiat ovat yrityskohtaisia vastuita ja mita on tehtava yhteistyossa. Integ-
raattorin roolin ja toiminnan dimensiot (asiakkaat, ratkaisu, toimintamalli ja verkosto) ovat osin paallekkaisia,
mutta kysymykset auttavat |6ytamaan toimintaan eri nakodkulmia. Taulukkoon 9 listatut esimerkkitehtavat
ja -vastuut on keratty ja testattu erityyppisissa verkostoissa, muitakin tehtévia voidaan varmasti tunnistaa.

é )

ASIAKAS RATKAISU

« Mitka ovat
integraattorin
tehtavia
kokonaisratkaisun
toteuttamisessa?

* Mitka ovat
integraattorin rooli
ja tehtavat
asiakassuuntaan?

TOIMINTAMALLI VERKOSTO

« Mitka ovat
integraattorin
tehtavat
toimintamallin
rakentamisessa?

« Mitka ovat
integraattorin
tehtavia verkosto-
nakodkulmasta?

N J

Kuva 11. Palveluintegraattorin tehtévien kuvaamista helpottava nelikentta.
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Taulukko 9. Esimerkkeja integraattorin roolille tyypillisista tehtavista ja vastuista.

ASIAKAS

Mitka ovat integraattorin rooli ja tehtivat asiakassuuntaan?

e Myynti ja uusasiakashankinta

e Markkinatuntemus ja toimialaymmarrys

e Asiakassuhteiden yllapito

e Markkinointi ja brandin rakentaminen

e | obbaus

e Uusien liketoiminta-alueiden ideointi

e Taydentavien osaamisten integrointi asiakastarpeisiin

e \/erkoston arvon laskeminen asiakkaalle eri mittareiden (myos rahallinen arvo) kautta
® Ansaintalogiikkojen yhdensuuntaistaminen

e Asiakasvaatimusten l&pin&kyvyyden varmistaminen

RATKAISU

Mitka ovat integraattorin tehtévia kokonaisratkaisun toteuttamisessa?

¢ Ratkaisun kehittaminen ja kaupallistaminen

e Ratkaisun integrointi (teknologia, tuote)

¢ Ratkaisuportfolion hallinta

e \erkoston laajentaminen/supistaminen portfolion kehittymisen myota
e Eri toimialojen tuomat muutokset ratkaisuun

e Toimitusrajojen yhteensovittaminen

e Ratkaisuun liittyvan toiminnanohjauksen integrointi

TOIMINTAMALLI

Mitka ovat integraattorin tehtédvét toimintamallin rakentamisessa?

e Kehitysagendan rakentaminen

e Sopimukset

e Yhteinen ideointi ja ongelmanratkaisu

e Toimitusprosessit/jakelulogistiikka

e Palveluprosessit

e Tyokalujen ja jarjestelmien tarjoaminen

e Koulutus ja perehdytys

o Mittarit eri osa-alueille

¢ Toiminnanohjauksen kehittéminen ja integrointi
¢ Hallinnointipalvelut eri osapuolille

VERKOSTO

Mitka ovat integraattorin tehtévia verkosto-nakékulmasta?

e \/erkoston toimijoiden tunteminen

e Uusien verkostokumppaneiden etsiminen

e Osaamisen yhdistaminen ja kehittdminen

e Toiminnan ja tekijdiden arviointi

e Tiedottaminen verkostokumppaneille ja -kumppaneista

e Open forum kehittdmiselle

e Toimijoiden kehittymisen ja skaalautumisen varmistaminen
e Yhteisten pelisdantéjen maarittaminen

e Korjaavien toimenpiteiden vienti verkostoon

e Toimijoiden joustava roolitus
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Osa lll: Palveluverkoston toiminnan arviointi —
Verkostotesti

Palveluverkoston kehittdminen edellyttdd kehitystydtd monella rintamalla. Se edellyttda strategista
paatoksentekoa, yhteisten asiakkuuksien kehittdmistd, talousasioiden suunnittelua, yritysten valis-
t& luottamusta ja esimerkiksi tiedonkulun varmistamista. Verkostotesti antaa verkostokumppaneille
yhteisen kuvan verkoston nykytilasta ja sen keskeisisté kehitystarpeista.

KAYTTOTARKOITUS Jo kaynnissa olevan verkoston liketoiminnan nykytilan arviointi seka
yhteisten tavoitteiden ja kehitystoimenpiteiden méaarittdminen.

KAYTTOKOHDE Workshop-tydskentelyna yrityksen sisélla tai yhteistydkumppaneiden
kesken.
KAYTTOTAPA Verkoston kehittdmisen aihealueet 1-8 kéaydaan I1&pi ja neljasta vaihtoeh-

dosta valitaan parhaiten verkoston tilannetta kuvaava. Perustelut valin-
nalle kdydaan keskustellen 1api. Tydkalua voi kayttaa nykytilan arviointiin,
mutta sen liséksi voidaan maérittda yhdessa tavoitteita ja kaytannén
toimenpiteita tavoitteiden saavuttamiseksi.

Verkostokumppaneille muodostuu yhteinen kokonaiskuva siita, mitk&
yhteistyd vahvuudet ja kehitystarpeet ovat. Tyokalu auttaa tekemaan
kehityssuunnitelman, johon eri kehityskohteet voidaan priorisoida tarke-
ysjarjestykseen. Lisdksi tydkalu tarjoaa sivutuotoksena yleiskuvan siité,
mita kaikkea verkoston kehittdminen pitaa sisallaan.
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1. VERKOSTON VISIO JA VERKOSTON STRATEGINEN YHTEISTYO
1. "Ei me ndhdé, etté verkostosta olisi meille jotain erityista hydtyd”

Verkostoyrityksilla ei ole strategisen tason yhteisty6ta, yhteistydssé keskitytéan vain operatiivisiin asi-
oihin. Strategiasta tai verkoston tulevaisuudesta ei ole keskusteltu eikd sen nahdéa olevan niin tarpeel-
listakaan. Kukin verkostoyritys toimii hyvin itsendisesti eikd verkoston ndhdéa tuovan yritykselle erityista
kilpailuetua.

2. "Osa nékisi verkostolla olevan paljonkin potentiaalia, mutta siitd ei ole oikein pédésty sen pidemmélle”

Osa verkostoyrityksista on tehnyt strategisen tason yhteistydtéa (l&hinné kahdenkeskisesti), sopinut
esim. tulevaisuuden tavoitteista ja yhteistydn syventdmisesta. Osa yrityksista nakee verkostolla olevan
suurtakin tulevaisuuden potentiaalia, mutta strategisen tason keskusteluja verkoston tulevaisuudesta
ei ole saatu kaynnistettya laajemmalla yritysryhmaélla. Verkoston tarkoitus ja tavoitteet ovat fokusoimat-
ta ja sitoutuminen verkostoon vaihtelee suuresti yrityksittain.

3. "Ollaan me ndité strategia-asioita jo mietitty, mutta kylld se paperille laitettu verkostostrategia on
ainakin osittain vield sanahelindé ja korulauseita — kai siihen menee aikaakin etta kaikki sen sisaistda”

Strategisen tason keskusteluja on kayty verkostotasolla ja kaikilla alkaa olla kuva siita, millaisia mahdol-
lisuuksia verkostoyhteistyd tuo, ja miksi verkostoa kannattaisi kehittda. Verkoston tarkoitus on selva,
mutta osalle verkostokumppaneista verkostostrategia ja verkoston tulevaisuuden tavoitteet ovat kui-
tenkin vield hamarat — mita strategia kaytanndssé tarkoittaa ja miten sen tulisi ohjata heidan toimin-
taansa. Suuret suuntaviivat ovat kunnossa ja sitoutuminen yhteiseen tekemiseen 16ytyy, mutta osassa
yrityksia strategian k&ytannon toteuttamisessa on viela petrattavaa.

4. "On meilld sellainen yhteinen strategiapaperikin, mutta ei se sinélldédn ole mikédan juttu. Se sitten
taas on, ettd se strategia on meille kaikille ihan sité jokapdivéistd tekemisté ja nékyy kaikessa mitd me
tehddén”

Verkostostrategia on muodostettu yhteistydssa ja verkostokumppaneille on selvaa, mitka verkoston
tulevaisuuden tavoitteet ovat, ja mita strategia tarkoittaa heidan toiminnassaan kaytannon tasolla.
Verkostoyrityksissé on sitouduttu yhteisiin tavoitteisiin ja verkostoyritysten vélinen strateginen kump-
panuus nahdaan selvana kilpailutekijand. Verkostoyritysten edustajat kokoontuvat sdannollisesti kes-
kustelemaan verkoston tulevaisuudesta, verkoston asiakassuhteista ja verkoston siséisten resurssien
kehittdmisesté. Verkostostrategiaa paivitetddn esim. vuosittain. Strategiaan ja kehittymistavoitteisiin on
litetty yhteisty6td monipuolisesti mittaavat mittarit, jotka osaltaan ohjaavat verkoston toimintaa ja tu-
kevat kehitystoimintaa.

Nykytila (valitse arvio 1-4): Tavoitetila (valitse arvio 1-4):

Toimenpiteet:
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2. VERKOSTON LIIKETOIMINTA JA ASIAKASRAJAPINTA

1. "Tehdéén oma osuutemme. Ei meillé aina ole edes tietoa, mihin kokonaisuuteen ja mille asiakkaalle
se loppujen lopuksi pééatyy”

Toimittajalla ei ole tietoa verkoston loppuasiakkaan tarpeista tai niiden mahdollisista muutoksista eika
siitd, mihin suuntaan tuote/palvelu ja sen kysynta verkostolta kehittyy tulevaisuudessa. Yrityksen omaa
liketoimintaa ei kehiteta tai suunnitella sen pitk&jannitteisernmin, eletédn ennemminkin paiva kerrallaan.

2. "Kyllédhan ne asiakastarpeet térkeitd on, mutta vaikea meidén on tietéd miten pitéisi muuttua tai
kehittyd”

Verkoston loppuasiakkaat on tiedossa kaikilla verkostokumppaneilla ja se, mihin kokonaisuuksiin he
toimittavat omia tuotteitaan ja/tai palvelujaan. Verkoston ydinyritys voi olla tietoinen siitd, miten asia-
kastarpeet tulevat tulevaisuudessa muuttumaan, mutta niitd ei ole kommunikoitu verkostossa. N&in
verkostoyritykset elavat vahaisella ennakkotiedolla koskien sitd, miten heidan tuotteelleen tai palvelul-
leen riitta& kysyntaa tulevaisuudessa. Kiinnostusta kylla olisi saada enemmankin ennakkotietoa oman
liketoiminnan suunnittelemiseksi. Verkoston ydinyritys voi myds seurata esim. asiakastyytyvaisyytta,
mutta palaute ei kantaudu muille verkostoyrityksille asti.

3. "Me tiedamme, mikd meiddn osuutemme on ratkaisuissa, joilla verkoston loppuasiakas pidetédéan
tyytyvéaisend”

Verkoston loppuasiakkaiden tarpeet ovat selvillé kaikilla verkostoyrityksilla ja kukin verkostoyritys yrittad
vastata omalla osuudellaan niihin mahdollisimman hyvin. Verkostokumppaneilla on suhteellisen hyva
kasitys siitd, miten verkoston lopputuotteen tai palvelun kysyntd tulee kehittymaan, ja miten heidan
tulisi kehittdd omia tuotteitaan, palvelujaan ja toimintaansa asiakastarpeisiin vastaamiseksi myds tu-
levaisuudessa. Kaytdssa on asiakasmittareita, mm. asiakastyytyvéisyyttd mitataan, ja tulokset kasi-
tellddn koko verkoston tasolla. Verkosto reagoi hyvin asiakkaan toiveisiin, mutta se ei toimi asiakkaan
suuntaan kovinkaan ennakoivasti (proaktiivisesti). Verkostona ei myoskaan aktiivisesti etsita uusia liike-
toimintamahdollisuuksia tai tehda uusia kilpailustrategioita esim. uusien markkinoiden valloittamiseksi.

4. "Emme jéda vain odottelemaan asiakkaiden toiveita vaan etsitéédn koko ajan yhdesséa uusiakin liketoi-
mintamahdollisuuksia”

Verkosto kehittda tuotteita ja palveluja aktiivisesti asiakastarpeiden mukaan ja jopa ennakoi asiakas-
tarpeiden muuttumista. Verkosto toimii aidosti verkostona ja se ndkyy myos asiakkaiden suuntaan
verkostona. Yhteiset palvelukonseptit ja verkoston toimintamalli on esitelty verkoston paaasiakkaille.
Asiakkaita pidetéddn ajan tasalla verkoston kehitystoimista ja tulevaisuuden suunnitelmista. N&in ver-
kosto ja sen keskeiset asiakkaat kayvéat jatkuvaa vuoropuhelua keskendan. Verkosto myy ja mark-
kinoi palvelukonseptejaan integroidusti. Verkosto suunnittelee ja kehittéa liketoimintaansa seka etsii
aktiivisesti uusia liketoimintamahdollisuuksia (esim. uudet markkina-alueet, uudet tuotteet, ratkaisut ja
palvelut) yhteistydssa verkostoyritysten kesken.

Nykytila (valitse arvio 1-4): Tavoitetila (valitse arvio 1-4):

Toimenpiteet:
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3. VERKOSTON KOKOONPANO JA VERKOSTOSUHTEET

1. "Meilld ei ole aikaa kédydé juttelemassa mukavia kaikkien kanssa, nopeammin saadaan tuloksia Kil-
pailuttamalla”

Kumppanien valinta perustuu jatkuvaan kilpailuttamiseen ja kumppanit valitaan padasiassa halvimman
hinnan perusteella. Tama toimintatapa vastaa parhaiten yrityksen tarpeisiin, verkostokumppanuuden
ei nahdékaan tuovan liséarvoa, jotta pidempiaikaisiin suhteisiin kannattaisi panostaa.

2. "Tuttujen kanssa homma on luistanut, mutta pitdisikd silti kilpailuttaa ettei hinnat karkaa — tai tehdd
Jjotain sopimuksia”

Yhteistyd on satunnaista ja toimittajien valinta perustuu edelleen pitkalti kilpailuttamiseen. Joidenkin
kumppanien kanssa on tehty yhteisty6ta pidempéaankin esim. maantieteelliseen laheisyyteen tai hen-
kilokohtaisiin suhteisiin pohjautuen. Pidempien yhteistydsuhteiden yllapitamista ja kehittdmista pohdi-
taan toisinaan, mutta ei olla ihan varmoja, onko se paras tapa. Kumppaneita tai uusia yhteistydsuhteita
ei aktiivisesti etsitg, vaan toimitaan 1&hinna niiden kanssa, joiden kanssa on toimittu aina ennenkin. Ver-
kostoitumisen mahdollisuuksia ei ole tunnistettu tai yritetty hyddyntaa yritykselle sopivimmalla tavalla.

3. "Ollaan me monissa verkostoissa mukana, mutta yhteen satsataan erityisesti” "Pidetdén koko ajan
silmét auki uusien hyvin yhteistydkuvioiden varalta”

Yritys on jasentanyt omia verkostosuhteitaan ja hakee aktiivisesti hydtyja verkostoitumisesta. Yrityk-
sessé on huomattu, ettd panostaminen erityisesti yhteen (tai korkeintaan muutamaan) verkostoon on
heille kannattavaa. Hyvien kumppanien kanssa verkostoituminen ndhdaan yhtena yrityksen kilpailute-
kijana — yksin tai epasopivien kumppanien kanssa yritys ei pystyisi olemaan niin kilpailukykyinen kuin
naiden kumppanien kanssa. Avainkumppanien lisaksi toimitaan kilpailuttamalla ja tekemalla satunnais-
ta yhteisty6ta eri toimijoiden kanssa kustannustehokkuuden ja joustavuuden lisd@miseksi. Yrityksen
yhteistydverkosto on lagja (niin maantieteellisesti kuin toimialoiltaankin) ja hyvia yhteistydkumppaneita
etsitaan aktiivisesti koko ajan.

4. "Verkostossa on niin ylivertaista osaamista ja synergiaa ‘yhteen hiileen puhaltamista’, ettei sitd mis-
tdan muualta I6ytyisi — ei meilld ole varaa jaadé néin hyvéastéa kuviosta pois”

Verkoston kokoonpano on dynaamisesti ajan myéta ja liketoimintaympéristénsa kanssa vuorovaiku-
tuksessa muuttuva. Tietty verkoston avainyritysrynma pysyy samana, mika tuo verkoston toiminnan
suunnitteluun, strategiseen yhteistydhon ja kehittdmiseen pitk&jannitteisyytté sekd mahdollistaa luotta-
muksen vahvistumisen toimijoiden valilla. Etsimalla aktiivisesti myos uusia verkostokumppaneita saa-
daan hyodynnettya verkostoitumisella saavutettavat joustavuushyddyt. Verkostoitumisen uusia mah-
dollisuuksia pyritdan tunnistamaan aktiivisesti verkostotasolla ja toisaalta kukin verkostoyritys kehittéa
omaa verkostoitumiskykyaan verkoston vaatimuksia vastaavaksi. Verkoston kokoonpanoa arvioidaan
ja suunnitellaan yhteisesti verkostotasolla. Kumppaneita valittaessa avainkriteereina ovat esim. toimijoi-
den pitkélle kehitetty, verkostolle elintarkeé erikoisosaaminen ja kehittymispotentiaali tulevaisuudessa.
Verkostoyhteistydssa nahdaan jatkuvuutta ja tulevaisuuden potentiaalia — sen nahdaan hyoddyttavan
verkostokumppaneita tulevaisuudessakin niin paljon, etta siihen kannattaa panostaa.

Nykytila (valitse arvio 1-4): Tavoitetila (valitse arvio 1-4):

Toimenpiteet:
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4. VERKOSTON TYONJAKO, OSAAMINEN JA INNOVATIIVISUUS
1. "Joudutaan kilpailemaan tosissaan, koska monet tekee samaa ja kuka tahansa on korvattavissa”

Useat verkoston toimijat keskittyvat samantyyppiseen tuotteeseen, palveluun tai teknologiaan. Verkos-
tossa on nain paljon paallekkaista osaamista ja tekemista. Tuote/palvelukehitys ja uusien ideoiden esiin
tuonti on vahaista ja toiminta jatkuu suhteellisen muuttumattomana yrityksissa siséisestikin. Verkosto-
yhteistydn merkitysta oman yrityksen kilpailukeinona ei tunnisteta.

2. "Ei tasté tyonjaosta aina saa selvad, vaikka siitd on yritetty sopia”

Verkoston toimijoiden véalinen tydnjako on epéaselvd — samoin se, milla perusteella mikakin yritys saa
tilauksen. Verkostossa voi olla jo tietyn verkostoroolin ajan my&ta omaksuneita yrityksia, mutta yri-
tykset eivat ole tunnistaneet omaa ydinosaamistaan eivatké kehitd osaamistaan suunnitelmallisesti.
Verkostossa voi olla selkedsti vanhentuvaa osaamista ja toisaalta voi olla tarvetta tietyntyyppisesta
uudesta osaamisesta, jota verkostosta ei [6ydy. Yritykset panostavat jonkin verran omaan tuote/palve-
lukehitykseen, mutta verkostotasolla innovatiivisuus ja uusien ideoiden esiintuominen ja jalostaminen
on vahaista.

3. "THommat on kertaalleen jaettu, tieadmme kaikki minkd osaamme parhaiten ja keskitymme siihen”

Yritykset ovat tunnistaneet oman ydinosaamisensa ja keskittyvat siihen. Verkoston osaamiset tayden-
tavét toisiaan ja verkostotasolla on selkeéd kuva siitd, mita kukin toimija tekee, ja mihin verkoston tyonja-
ko perustuu. Verkostossa tehdaén jonkin verran tuote/palvelukehitysyhteisty6ta. Koulutustarpeita kar-
toitetaan yrityksissé sisdisesti ja osaamista kehitetddn suunnitelmallisesti. Verkostotasolla jarjestetdan
myods esim. yhteisié koulutus seké tiedon ja kokemustenvaihtotilaisuuksia. Na&illd edistetdén uusien
ideoiden esiin tuomista ja jalostamista yhteistydssa.

4. "Téllad tydnjaolla ja osaamisella saamme jotain ihan uutta aikaan”

Verkoston siséinen tydnjako ja roolijako on selked ja verkostoyritysten osaamiset tédydentavét toisiaan.
Osaamistarpeita kartoitetaan verkoston tasolla ja tehdaan yhteisi& suunnitelmia osaamisen kehittami-
seksi tulevaisuudessa — mietitdan yhdessé, millaisiin suuntiin osaamisia pitéisi kehittéda tulevaisuuden
varalle ja toisaalta, mista osaamisista olisi tarpeen luopua. Verkostotasolla voidaan tehda jopa inves-
tointisuunnitelmia. Verkoston innovaatiopotentiaali on voimakkaasti hyddynnetty, silléa voi olla esim.
kyky yhdistd& verkostokumppanien erilaisia osaamisia aivan uusilla innovatiivisilla tavoilla. Verkoston
innovatiivisuus nakyy seka tuote/palvelukehityksessa etté verkostossa kayttddnotetuissa toimintata-
voissa. Verkostossa voi olla jopa niin vahvaa osaamista, etta sitd hyddyntdmalla voidaan vaikuttaa jopa
asiakkaan toimintaan ja toimialan kehittymiseen laajemmailtikin.

Nykytila (valitse arvio 1-4): Tavoitetila (valitse arvio 1-4):

Toimenpiteet:
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5. VERKOSTOTALOUS
1. *Verkostoituminen vie vain aikaa ja rahaa eika siita ole mitdan hyotya”

Verkostoitumisen ei ndhda tuovan taloudellisia hytyja, vaan lahinné vain yliméaaraista tyoté ja sitéa kaut-
ta kustannuksia. Yritykset pitavat talousasiat ominaan — aina yrityksissé ei ole selvilla omakaan kus-
tannusrakenne.

2. "Raha-asiat pidetddn omana tietona eika niistd muiden kanssa puhuta”

Yrityksissé ollaan aika pitkalti selvilld omasta kustannusrakenteesta, mutta siité eikéa verkostoitumisen
mahdollisista taloudellisista vaikutuksista tai hyddyista ei ole keskusteltu muiden kanssa.

3. "Kylld toiminnan tehostamisella ja yhteistydlld on saatu jo sddstdjakin aikaiseksi”

Verkostokumppanien vélisten prosessien tehostamisella ja yhteisella kehittamiselld ndhdaan saavutet-
tavan kustannushyotyja. Verkostotasolla on sovittu pelisdanndisté tiettyjen osatoimintojen hinnoittelus-
ta. Verkostotasolla ei kuitenkaan ole keskusteltu kustannusten ja voiton jaosta, eiké ole sovittu yhteisia
taloudellisia tavoitteita tai suunniteltu tapoja hallita kustannuksia.

4. "Verkostossa toimiminen on tuonut meille ihan uutta liiketoimintaa ja kasvumahdollisuuksia”

Verkostoitumisella saavutetaan kustannustehokkuutta keskittymalla omaan ydinosaamiseen, karsi-
malla paallekkaisyyksia (esim. integroitu myynti ja markkinointi) ja tehostamalla prosesseja. Verkos-
totasolla on kaytdssé yhteiset hinnoittelumallit ja kustannuksia on pystytty saamaan ainakin osittain
lapinakyvaksi koko verkostossa. Uusiin liketoimintamahdollisuuksiin on yhdessa helpompi tarttua, kun
hinnoittelun ja kustannusten hallinnan pelisdannét ovat olemassa.

Nykytila (valitse arvio 1-4): Tavoitetila (valitse arvio 1-4):

Toimenpiteet:




Osa lll: Palveluverkoston toiminnan arviointi - Verkostotesti

6. PAATOKSENTEKO JA VAIKUTUSMAHDOLLISUUDET
1. "Alkamoista sanelupolitikkaa — yksi sanelee ehdot ja muut tulevat vikisten perdssé”

Verkoston ydinyritys sanelee yhteistydn ja tekemisen ehdot. Muilla toimijoilla ei ole mahdollisuuksia vai-
kuttaa paatdksentekoon — joko hyvéksyy ehdot tai jaa pois. Keskitetyn paatdksenteon voidaan kokea
myos selkeyttavan yhteistyota.

2. "Tehdaén vain sopimusten mukaan, nekin on aika yksipuolisesti saneltu”

Ydinyrityksen ja yhteistybkumppanien valiset sopimukset tehdaan pitkélti ydinyrityksen sanelemina
eiké niiden sisaltéon ole mahdollisuuksia vaikuttaa. Yksittéinen toimija voi halutessaan vaikuttaa toi-
minnan peliséantdihin ja toimintatapoihin kahdenvélisessa suhteessa, mutta siitd, miten asiat verkos-
totasolla hoidetaan, ei ole edes tietoa.

3. "Ainakin aktiivisimmat ovat mukana sopimassa verkoston pelisééantdja kun yritetdan sujuvoittaa ver-
koston toimintaa”

Verkoston toimijat pystyvéat halutessaan vaikuttamaan verkoston ja toimintatapoihin. Yhdessa sopimi-
nen koskee l&hinn& operatiivista toimintaa, ei nink&an strategisia asioita tai tulevaisuuden suunnittelua
yhdessa. Sopimusneuvottelut ovat melko tasapuoliset ja sopimukset asialliset kaikkien osapuolisen
nékokulmasta.

4. "Kaikilla on tdssé kuviossa yhtéd paljon kiinni ja toisaalta myds jotain korvaamatonta annettavana. Ei
yksi toimija voi alkaa likaa sanelemaan mité ja miten tehdédéan”

Verkoston toimijat ovat aktiivisesti mukana vaikuttamassa verkoston asioihin ja suunnittelemassa ver-
koston yhteisié tulevaisuuden toiminnan suuntaviivoja, kehityssuunnitelmia ja toimintatapoja. Vaikutus-
mahdollisuudet ovat tasapuoliset. Sopimukset ja yhteisesti sovitut pelisdannét takaavat aidon win-win
-tilanteen kaikille sopimusosapualille.

Nykytila (valitse arvio 1-4): Tavoitetila (valitse arvio 1-4):

Toimenpiteet:

35



Palveluverkostojen kehittdmisen tydkirja

36

7. PROSESSIEN TEHOSTAMINEN JA YHTEINEN KEHITTAMINEN

1. "Ei me mitdan ehdita kehittad, sammutellaan vain tulipaloja” “Asiat ehditdén tehdé vaikka kahteen
kertaan sen sijaan, ettéd pyséhdyttéisiin hetkeksi ja suunniteltaisiin, miten homman voisi tehdé fiksum-
min tulevaisuudessa”

Verkoston toimintaa ei kehiteta yhteistydssa. Verkostoyrityksissa ei ehdita sisdisestikdan panostaa
toiminnan kehittdmiseen, vaan kaikki aika menee paivittaisten operatiivisten ongelmien ratkomiseen,
"tulipalojen sammutteluun”. Toimitusvarmuudessa ja laadussa on jatkuvasti ongelmia.

2. "On néité laatuasioita talon siséllé viilattu, mutta ainahan sité kaikenlaista tulee kun muiden kanssa
toimitaan” "Keksitdan pyora uudestaan ja uudestaan”

Jokaisessa verkostoyrityksesséa tendaan asiat omalla tavalla ja kehitetdan toimintaa siséisesti vaihte-
levien teemojen ympérilla. Yritys keksii oman nékoiset ratkaisut ongelmiinsa. Joidenkin avainkumppa-
nien kanssa yhteisty® on jo alkanut sujuakin ja toimitusviiveité ja laatuongelmia on saatu véhennettya.

3. "On noita kahden yrityksen vélisia prosesseja hiottu jo aika paljonkin, mutta verkostotason toiminnan
kehittédmista voisi olla vielé liséa” “Haluttaisiin kehittéa verkoston toimintaa, mutta ei ole oikein tydkaluja
Jja osaamista siihen”

Toimintaa on kehitetty yhdessé etenkin kahdenkeskisesti verkostoyritysten valilla, mutta verkostotason
kehittamisté saisi olla enemman. Useimmat verkostoyritykset ovat linkittdneet omaa kehittémistoimin-
taansa verkoston tavoitteisiin ja kehitysohjelmiin. Verkoston kehittdmista tehdaan seka operatiivisella
etté strategisella tasolla. Joihinkin verkoston yhteisiin tilaisuuksiin osallistutaan — niiss& kuullaan ver-
koston tavoitteista ja kehitysteemoista seké jastaan arvokkaita kokemuksia esim. hyvisté kaytanndista
tilaustoimitusprosessin tehostamiseksi ja laadun parantamiseksi. Verkoston ja sen toimintaprosessien
kehittdmiseen kaivattaisiin tosin lisédd systemaattisuutta ja suunnitelmallisuutta.

4. "On tédhén yhteiseen kehittdmiseen panostettukin. Nyt se on alkanut kantaa hedelméékin ja porukka
on saatu innostumaan kun tuloksia nakyy”

Verkosto toimii tehokkaasti ja sujuvasti. Toimintaprosesseja on yhtendistetty ja on sovittu yhteisista
pelisdanndista ja toimintatavoista. [T-tydkaluja (esim. yhteiset tydtilat) hyddynnetadn laajasti, mika tuo
tehokkuutta ja joustoa prosesseihin ja uusia mahdollisuuksia yhteiskehittdmiseen. Tuotteen ja palvelun
laadun liséksi koko verkoston toiminnan laatu on yhteinen tavoite ja se on saatu kehitettya hyvélle
tasolle. Verkoston kehittamiselle on nimetty vastuuhenkil, jolla on kokonaiskuva verkoston kehitys-
tarpeista ja tavoista vieda kehitystoimintaa eteenpain. Kehittdminen on suunnitelmallista, pitk&jannit-
teistd ja siihen on kaytdssa kayttotarkoitukseen sopivat ja kehitysty6téd systematisoivat menetelmat.
Kehitysty6ta tehda&n monenkeskisesti kaikkien verkostoyritysten valilla. Tarvittaessa kaytetddn myos
verkoston ulkopualisia asiantuntijoita uusien nakokulmien saamiseksi. Kehittdmisteemoista riippuen
henkildstda osallistuu kehitysprosessiin yrityksen eri toiminnoista ja eri organisaatiotasoilta. Nain kehi-
tystoiminnassa saadaan hyddynnettyd henkildston ns. hiljaista tietoa ja samalla motivoitua henkildstdoa
organisaation ja oman tydn kehittamiseen.

Nykytila (valitse arvio 1-4): Tavoitetila (valitse arvio 1-4):

Toimenpiteet:




Osa lll: Palveluverkoston toiminnan arviointi - Verkostotesti

8. TIEDONKULKU, AVOIMUUS JA LUOTTAMUS
1. "Tiedonkulku tokkii tosi pahasti”

Tiedonkulku on hidasta ja kankeaa ihan paivittaisissakin asioissa. Se aiheuttaa virheitd, lisatyéta, se-
kaannuksia ja viivastyksia. Yhteisty® perustuu tehtyihin sopimuksiin, luottamusta ei ninkaan ole ehtinyt
syntya.

2. "Pakolliset operatiiviseen toimintaan liittyvét tiedot likkuvat ihan kohtalaisesti yritysten vélilld, mutta
tulevaisuudesta ei ole mitdén hajua”

Tiedonkulku on vahaista ja lahinna kahden yrityksen vélista tiedonkulkua valttdmattémista toimituk-
seen liittyvista asioista. Prosessinohjaukseen liittyvad ennakkotietoa saa hyvin vahan, tietoa verkoston
ydinyrityksen tulevaisuuden nakymisté ja suunnitelmista ei oikeastaan ollenkaan.

3. "Tieto kulkee ihan hyvin kahdenkeskisesti yritysten vélilld. Tiedon- ja kokemustenvaihtoa on mydés
monenkeskisesti laajemmalla yritysjoukolla jonkin verran”

Tieto kulkee verkostossa hyvin etenkin kahdenkeskisesti ydinyrityksen ja toimittajan valilld. Yhteiset
[T-tydkalut (esim. toiminnan ohjaus) ovat tehostaneet tiedonkulkua. Verkoston toimijat ovat tietoisia
verkoston asiakkaiden tulevaisuuden kehityssuunnitelmista ja toisaalta kdydaan vuoropuhelua siita,
millaista kehitystydta kunkin toimijan luona tehdaan. Toimijoiden keskuudesta 6ytyvat parhaat kéytan-
not pyritdén saattamaan koko verkoston kayttodn. Erityisesti pitk&aikaisissa suhteissa yritysten valille
on ehtinyt jo muodostua luottamuksellinen yhteistydsuhde. Verkostotasolla keskustelu on vield vara-
uksellista.

4. "Verkostossamme keskustellaan hyvinkin avoimesti asioista. Kylld se on vienyt vuosia, etta sellainen
luottamus on saatu aikaan”

Tieto likkuu sek& operatiivisista etta strategisista asioista. Yritysten valinen tiedonkulku on runsasta
ihmisten valilla eri organisaatiotasoilta. Tietoa ei pantata, vaan verkostokumppanien kesken on avoin,
keskusteleva ja luottamuksellinen ilmapiiri. Kuitenkin tiedostetaan myos tietoriskit, joita verkostomai-
seen toimintaan liittyy ja hallitaan ne. Salassa pidettava tieto ja se, keiden hallussa tama tieto on, on
madritelty kussakin yrityksessé siséisesti eikd salassapidon alla olevaa tietoa vuodeta kumppaneille.
Nain pidetaan huoli myos siita, ettd yritys pystyy séilyttdmadn oman ydinosaamisensa eika se padse
vuotamaan yrityksen ulkopuolelle.

Nykytila (valitse arvio 1-4): Tavoitetila (valitse arvio 1-4):

Toimenpiteet:
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YHTEENVETO VERKOSTOTESTIN TULOKSISTA

Verkostotestin Arvio nyky- Tavoitetila Keskeiset toimenpiteet

aihealue tilasta (1-4) (1-4)

1. VERKOSTON VISIO
JA VERKOSTON
STRATEGINEN
YHTEISTYO

2. VERKOSTON
LIKETOIMINTA JA
ASIAKASRAJAPINTA

3. VERKOSTON KO-
KOONPANO
JA VERKOSTO-
SUHTEET

4. VERKOSTON
TYONJAKO,
OSAAMINEN JA
INNOVATIIVISUUS

5. VERKOSTO-
TALOUS

6. PARTOKSENTEKO
JA VAIKUTUS-
MAHDOLLISUUDET

7. PROSESSIEN
TEHOSTAMINEN JA
YHTEINEN
KEHITTAMINEN

8. TIEDONKULKU,
AVOIMUUS JA
LUOTTAMUS
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Palveluverkoston kehittdmisen tydkirja on suunnattu verkostojen pitkajanteisen
kehitystoiminnan tueksi erityisesti palveluintegraattorin ndkdkulmasta. Se on
tarkoitettu helppolukuiseksi yleisoppaaksi palveluverkostoissa toimiville tai
niiden johtamisesta muuten kiinnostuneille.

Tyokirjaan on jatetty liikkumavaraa yrityksille ja palveluintegraattoreille edeta
kehitystydssa parhaaksi nakemallaan tavalla. Esiteltyja menetelmia voidaan kayttaa
verkoston elinkaaren eri vaiheissa, niitd voidaan hyédyntaa eri jarjestyksessa kuin
ne esitellaén tyokirjassa, ja niiden ehdottamista toimintatavoista ja kysymyksista
voidaan poimia kuhunkin tilanteeseen oleellisimmat. Luonnollisesti kirjassa
esiteltyja tydkaluja voidaan myos tdydentaa uusilla kysymyksilla tai syvallisemmilla
analyyseilla ja selvityksilld. Palveluintegraattorille on hyddyksi tutustua tyokirjan
menetelmiin ja mahdollisesti muokata niita juuri omien verkostojensa tarpeisiin ja
paatostilanteisiin sopiviksi.

Kirja on jaettu kolmeen osaan. Ensimmainen osa koostuu tiiviisté tietopaketista
palveluverkostoista, palveluintegraattorin roolista sekd verkostojohtamisesta.
Toinen osa sisaltda kdytannon tydkaluja verkostotoimintaan liittyen. Kolmannessa
osassa esitelladn yksinkertainen verkostotesti oman palveluverkoston toiminnan
kriittiseen arviointiin.
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