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Tiivistelma

Julkaisussa tarkastellaan liiketoiminnan kehittymistd yritysverkostossa osaami-
sen yhdistimisen ndkdkulmasta liiketoiminnan elinkaaren eri vaiheissa. Liike-
toiminnan kehittyminen ndhddin elinkaarena, joka muodostuu tunnistusvaihees-
ta, kdynnistysvaiheesta, kehitysvaiheesta ja uudelleenjirjestelyvaiheesta. Yritys-
verkoston osaamisen ndkokulmasta toiminta ndissd vaiheissa on eri organisaa-
tioiden eri tasojen osaamisen yhdistdmistd. Organisaation osaaminen ja sen ke-
hittdminen verkostossa liiketoiminnan elinkaaren eri vaiheissa jasennetddn nel-
jan tekijan kautta: organisaation tai verkoston toimijoiden mukaan, osaamisen
tason mukaan (strateginen, prosessi- ja operatiivinen osaaminen), késiteltivin
tiedon mukaan seké tiedon- ja osaamisen siirron foorumien mukaan. Nama eri
tekijdt painottuvat ja ilmenevit eri vaiheissa eri tavalla.

Esitettyd mallia kuvataan kahden case-verkoston kehitysprojektin aineiston avul-
la. Case-verkostot ovat olleet osana VTT:n Polku-tutkimushanketta, jota on ra-
hoittanut myos Tekesin UTT-teknologiaohjelma. Hankkeessa kehitettiin malleja
ja menetelmid strategisten yritysverkostojen muodostamiselle ja kehittimiselle.

Verkostoituminen on ollut yksi pdédteemoista liiketoiminnan kehittdmisessd ja
toteuttamisessa viimeisen vuosikymmenen aikana. Useimmiten on kyse ollut
olemassa olevan liiketoiminnan tehostamisesta ulkoistamisen ja siihen liittyvén
kumppaniyhteistyon avulla. Uuden liiketoiminnan kehittdiminen verkostossa
osaamista yhdistimilld tuo uuden nikokulman yritysten yhteistyon kehittdmi-
seen. Haasteeksi muodostuu yhteisen tietimyksen luominen ja kisittely verkos-
tossa. Osaamisen yhdistdmisen ndkokulmasta tarkastellen yritysten tulisi entista
selkeimmin ottaa 1&htokohdakseen sellaisten organisaatioiden ja toimintamallien
kehittdmisen, joiden avulla ne voivat toisaalta tehokkaasti osallistua ja tuoda
oma panoksensa verkostoyhteistyohon ja toisaalta tehokkaasti hyodyntéd omassa
toiminnassaan verkostoyhteistyon kautta saatava tietdmys.
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Abstract

This publication concerns the development of new business in corporate net-
works from the viewpoint of combining the capabilities and skills of the partner-
ing companies. The development of new business is seen as a life-cycle, which
consists of four stages: identification, initiation, development, and restructuring
of collaborative business operations. In each stage the combination of capabili-
ties and skills shall take place at various organisational levels of the partnering
companies. In this study organisational capabilities and skills are considered
through four factors: actors in the organisations or network, the level of capabil-
ity or skill (strategic, process or operative capabilities), the characteristic of
knowledge under consideration, and the forum through which the knowledge
and capabilities are transferred and shared. These factors have different influ-
ences in different stages of the business life-cycle.

The life-cycle model is verified with two case studies. The case studies were
conducted as part of VIT’s Polku research project, funded by the National
Technology Agency (Tekes) and the participating companies. The aim of the
project was to develop models and methods for the formation and development
of strategic business networks.

Network collaboration has been one of the major issues in business development
during recent years. The emphasis has been on the rationalisation of existing
business operations e.g. through business process outsourcing. The development
of new business in corporate networks brings up a new viewpoint to the collabo-
ration between companies. The major challenge is to create knowledge common
to all network organisations. Based on the case studies it is suggested that if
companies are seriously developing partnerships and network collaboration as
their way of doing business, they also have to develop their organisations and
resources in such a way that they can effectively participate and provide their
input in the network collaboration as well as effectively utilise that collaboration
as a source of knowledge and support for their in-house operations.



Alkusanat

Julkaisu perustuu VTT:n tuotantotalouden ryhmén Polku-tutkimushankkeeseen,
jossa kehitettiin malleja ja menetelmié strategisten yritysverkostojen toiminnan
kehittdmiseen. Hanke toteutettiin vuosina 2000-2003, ja sitd rahoittivat Tekesin
UTT-teknologiaohjelma sekd kehitysprojekteihin osallistuneet yritykset: Eimo,
Emnet-verkosto (Sanmina, Efore, Jyskdn Metalli, Patria Comas, Jyviskyldn
teknologiakeskus), Venet-verkosto (Nautor, Riskas Snickeri, Dahlin Yachts,
Scandinavian Teak Deck, Marino, YIT, Cozmos, Jarla Plast, Pietec) ja Arvo
Piiroinen Oy. Yritysten kehityshankkeiden osalta tdmén julkaisun aineistona
ovat Emnet- ja Venet-verkostojen kehitysprojektit.

Tekijat kiittavat kaikkia kehitysprojektien toteutukseen ja lapivientiin osallistu-
neita henkilditd. Verkostohankkeiden ollessa kyseessd osallistujajoukko on laaja
ja henkildlistasta tulisi monen sivun mittainen, mutta erityisesti haluamme kiit-
tdd Emnet-verkostosta Tarmo Aholaa (Efore) ja Juha Koskista sekd Veli-Matti
Heleniusta (Sanmina). Lisdksi erityiskiitos Arja Jarviselle Jyviskylan teknolo-
giakeskuksesta Emnetin verkostopdivien jérjestelyistd. Venet-verkostosta ha-
luamme kiittdd erityisesti Torkel Tallqvistia Nautorilta sekd verkoston kehitta-
miseen osallistunutta Seppo Tuomista Nelikon Oy:sté.

Espoossa 4.8.2004

Markku Mikkola Sanna-Kaisa Ilomaki Iiro Salkari
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1. Johdanto

Liiketoiminnan kehittiminen ja uuden liiketoiminnan luominen ovat merkittiva
osa yritysten toimintaa. Taustalla vaikuttavat toisaalta yritysten tarve kasvaa,
toisaalta kilpailutilanne, jossa on jatkuvasti pysyttdvd valppaana ympéariston
muutoksille. Elinkelpoisuuttaan yritykset voivat parantaa ja yllapitda joko tehos-
tamalla olemassa olevaa toimintaansa tai luomalla uusia kannattavampia toimin-
toja tai tuotteita. Keskeinen osa uuden liiketoiminnan luomista ovat innovaatiot
joko tuotteissa, prosesseissa, menetelmissd tai toimintatavoissa. Usein innovaa-
tioissa on kyse jo olemassa olevien asioiden yhdistdmisestd uudella, innovatiivi-
sella tavalla.

Potentiaalisin alue innovaatioiden synnylle ovat eri toimintojen tai yritysten raja-
pinnat. Yritys saa usein uudet ideat joko asiakkailtaan tai toimittajiltaan. Innovaa-
tioiden syntyminen edellyttddkin ldhes aina yhteistoimintaa eri yritysten tai toi-
mintojen vililld, puhutaan innovaatioverkoista. Innovaatiot teollisessa toiminnas-
sa vaativat usein niin monenlaista osaamista, ettd yrityksilld harvoin on mahdolli-
suus luoda ja toteuttaa niitd yksin. Verkostomainen organisoituminen tarjoaa
soveltuvamman pohjan teknologisen osaamisen ja uuden tiedon vélittymiseen
verrattuna hierarkkiseen organisaatioon tai markkinaperustaiseen vaihtoon (Miet-
tinen ym. 1999). Verkostomainen yhteistyd perustuu vastavuoroiseen vaihtoon ja
luottamukseen, mika soveltuu juuri tiedon ja teknologioiden vilitykseen.

Verkostondkdkulma on viime vuosina ollut laajemminkin pinnalla yritystoimin-
nan tutkimuksessa. Markkinoiden globalisoitumisen ja talouden verkostoitumi-
sen sekd tietotekniikan kehityksen on katsottu muuttavan yritysten kilpailu- ja
toimintaympéristdd merkittdviasti. On hahmottumassa uudenlaiset teolliset raken-
teet ja toimintamallit (Piore & Sabel 1984; Castells 1996; Pajarinen ym. 1998).
Yritysten verkostoituminen on nahty keskeisend osana uutta teollista toimintatapaa.
Yritysverkostot, niiden toiminta ja johtaminen voidaan ndhdé uuteen teolliseen
toimintatapaan kuuluvina organisaatio- ja johtamisinnovaatioina, joihin kiinteés-
ti liittyvét kehittyneet tieto- ja kommunikaatiotekniset vélineet. Verkostoitumi-
nen koskettaa jokapdivdisid materiaalivirtoja, yritysten yhteistyotapoja ja verkosto-
rakenteita, tuotekonsepteja ja yhteistyotd tuotekehityksessd, teknologiastrategioita
sekd yhteistyotd tukevia tietojérjestelmid (Ollus ym. 1990; Womack ym. 1990;
Clark & Fujimoto 1991; Lamming 1993; Jarillo 1995; Wheelwright & Clark 1995;
Womack & Jones 1996; Ollus ym. 1998 a ja b).



Entistd enemmén puhutaan strategisten yritysverkostojen muodostumisesta
(Jarillo 1993; McHugh ym. 1995; Child & Faulkner 1998). Kyse on yritysten
muodostamasta yritysverkostosta, jolla on yhteisid kehitysohjelmia ja yhteinen
visio tuotteen kehityksesti. Yritysverkoston kehittdmisessa korostetaan innovaa-
tiokykyéd ja toiminnan joustavuutta sekd yhteisid arvoja. Téll4 tasolla yhteisty6
ylittdd partneriyhteistyon. Kahdenkeskeisestd partnerisuhteesta siirrytdén mo-
nenkeskiseen yhteistyohon (Jarillo 1993; Kuivanen ja Hyotyldinen 1997; Hyoty-
ldinen ym. 1999; Kuitunen ym. 1999). Télloin verkostossa toimivista yrityksisté
voidaan katsoa muodostuvan strateginen verkosto, jolla on oma suhdeverkoston-
sa. Verkoston yritykset suunnittelevat liiketoimintaprosesseja yhdessé, ja verkos-
tolla on tavoitteet, organisatoriset rakenteet sekd kommunikaatiomekanismit
(Lamming 1993; Hydtyldinen & Simons 1998). Verkostoon voi myds muodos-
tua yhteinen toimintakulttuuri.

Yritysverkostojen ja erityisesti strategisten verkostojen kisittelyn yhteydessé
ovat nousseet esille my0s oppimisen ja innovaation kisitteet ja ndkokulmat
(Powell & Brantley 1992; Child & Faulkner 1998). Yleisemminkin innovaation
ja oppivan organisaation kisitteistd on tullut 1990-luvulla yleisesti kdytettyja
(Senge 1990; Argyris 1992; Garvin 1993; Leonard 1995; Tuomi 1999). Innovaa-
tioiden tutkimus on kuitenkin keskittynyt joko yksittdisten menestyksellisten
innovatiivisten tuotteiden luonnin ja markkinoinnin kuvaukseen ja analysointiin
(Miettinen ym. 1999), teknologisten muutosten kehitysmekanismeihin (Sahal
1981; Kuitunen 1991), alue- tai klusteritasoon ja niiden innovatiivisuutta tuke-
tiojarjestelmiin ja niiden merkitykseen (Lundvall 1992; Nelson 1993). Sen sijaan
yritysten rakenteen ja sisdisen toiminnan rooli ja merkitys yrityksissé tapahtuvil-
le oppimis- ja innovaatioprosesseille ei ole ollut keskeisend nikdkulmana inno-
vaatiotutkimuksessa (ks. Nonaka & Takeuchi 1995; Burgelman & Sayles 1988;
Drucker 1985).

Yritysten vélisten uusien yhteistydmuotojen ja verkostojen muodostuminen on
tuonut uusia haasteita yrityksille ja niiden oppimis- ja innovaatioprosessien hal-
linnalle. Yrityksilld on tarvetta sellaisille malleille, menetelmille ja tydkaluille,
jotka soveltuisivat tukemaan ja edistiméén yritysten eri tasoilla tapahtuvia op-
pimis- ja innovointiprosesseja ja niiden hyddyntidmisté yrityksen, sen toiminnan
ja tuotteiden uudistamisessa (Kanter 1983; Burgelman & Sayles 1988; Nonaka
& Takeuchi 1995; Dixon 1999). Verkostoituminen on laajentamassa tditd on-



gelmaa (Child & Faulkner 1998; Kuitunen ym. 1999). Kéytannon yritystoimin-
nan tarpeisiin ei ole soveltuvia malleja, menetelmid ja tyokaluja verkostojen
rakentamiseksi.

Verkostossa toimimisessa on kyse yritysten strategisesta pyrkimyksestd kilpai-
luetujen saavuttamiseksi. Yrityksen kannalta verkostomaisen yhteistydon hyodyn-
tdmisen taustalla vaikuttavat mm. seuraavat syyt (Powell & Brantley 1992,
Miettinen ym. 1999): pyrkimys riskin jakamiseen, péédsy uusille markkinoille,
tarve uusien teknologioiden omaksumiseen, markkinoille padsyajan lyhentdmi-
nen ja toisiaan tdydentdvien taitojen yhdistiminen. Perinteinen tapa on tarkastel-
la yrityksen kilpailustrategiaa suhteessa toimialan rakenteeseen ja kilpailutilan-
teeseen. Yksittdiselld yritykselld ndhddén olevan kiytettédvissa useita geneerisii
strategioita, joita ovat kustannusjohtajuus, differentoituminen ja keskittyminen
(Porter 1980 ja 1985). Toinen ldhestymistapa korostaa kilpailuetuja, jotka voi-
daan saavuttaa yrityksen ainutlaatuisten resurssien ja kyvykkyyksien luonnin
kautta (Nooteboom 1999). Resurssit ja kyvykkyydet yhdistyvit tuotteiden ja
palvelujen sekd toiminnan kehittimisessd ja ne ovat vaikeasti kilpailijoiden
omaksuttavissa. Verkoston yrityksien yhdessd tekemén tai yhteisesti hyviaksy-
mén verkostostrategian voidaan ndhdi yhdistdvén pyrkimyksen ndiden kahden
edellisen kilpailuedun tavoitteluun (Child & Faulkner 1998).

Luottamus on valttdmaton edellytys yritysverkostojen kehittymiselle. Luottamuk-
sen lisddntyessd voivat muodostua keskindisesti hyodylliset suhteet yritysverkos-
toon. Verkostoyhteistyon vakiintuessa yritysten vililld mahdollistuu myos se, etti
yritykset voivat investoida uusia resursseja verkoston tarpeita varten. Tdma mah-
dollistaa edelleen myos sen, ettd voidaan kehittéd verkostosuhteita ja luoda organi-
satorista oppimista tukevia rakenteita verkostossa (Child & Faulkner 1998).



2. Tutkimuksen kohde, aineisto ja
menetelmat

Tutkimuksen kohteena on uuden liiketoiminnan synnyttiminen ja kehittiminen
yritysverkostossa. Julkaisun tavoitteena on esittdd lukijalle malli, jonka avulla voi
jasentdd yritysverkoston kehitystilannetta liiketoiminnan elinkaarella ja kiinnittdd
huomiota osaamisen yhdistdmisen kannalta tarkeisiin ndkdkohtiin verkoston toi-
mintaa organisoitaessa. Liiketoiminnan elinkaarimalli on johdettu kirjallisuudesta
(Spekman ym. 1996) ja kuvattu luvussa 3. Kutakin liiketoiminnan elinkaaren vai-
hetta analysoidaan siihen liittyvin organisaation toiminnan erityispiirteiden kautta
erityisesti yritysten osaamisen yhdistdmisen ja uuden osaamisen luomisen nako-
kulmasta. Kahden yritysverkostohankkeen aineistoon perustuen nostetaan esiin
kriittisid toiminnan organisointiin ja toimintatapoihin liittyvid tekijoitd, joihin tulisi
erityisesti kiinnittdd huomiota liiketoiminnan elinkaaren eri vaiheissa. Tapausten
pohjalta esitetddn johtopaatoksid mm. siitd, mitd esteitd ja edellytyksid uuden liike-
toiminnan kehittdmiselle verkostoyhteistydsséd on elinkaaren eri vaiheissa ja miten
némad tekijét tulisi huomioida verkoston toimintatavoissa.

Julkaisu perustuu VTT:n Polku-tutkimushankkeeseen. Hankkeessa tutkittiin ja
kehitettiin toimintaperiaatteita sekd tyovilineitd yritysverkostoille, joiden t&h-
tdimend on sekd kehittyd toiminnassaan kohti strategisia verkostoja ettd toimia
sellaisina. Hankkeen toteutus sidottiin yrityslahtdisesti toteutettaviin kehityspro-
jekteihin. Polku-hankkeessa kokonaisuudessaan oli kolme keskeistd kehittdmi-
sen ja tutkimuksen kohdetta:

— strategisen yritysverkoston toiminnan ja johtamisen mallit ja menetelmdit

— polku ja askeleet strategisen yritysverkoston kehittymiselle eli rakenta-
mis- ja kehittamismallit ja menetelmdit

— strategisen verkoston tyévilineet.

Hankkeen yritysprojekteissa sovellettiin kokeellisen kehittdmistutkimuksen peri-

aatteita yritysten yhteistyon kehittdmiseen. Kehittdmistyotd ohjaavat periaatteet

voidaan tiivistdd seuraaviin viiteen kohtaan (Kuitunen ym. 1999):

(1) Kehitysty6ssd noudatetaan yhteistoiminnallista toimintatapaa. Verkoston
yrityksissd ongelmien maédrittelyyn, ratkaisujen suunnitteluun ja kokeiluun

osallistuvat tutkijoiden liséksi kaikki ne henkil6t, joiden tyotehtéviin kehitys-
kohde viélittomasti liittyy, sekd tarvittaessa muiden toimintojen edustajat.
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Verkoston yhteiset foorumit ovat vélttdméttomié, jotta innovaatiot ja kehit-
tdmispotentiaali saadaan yhteiseen kayttoon. (Garvin 1993; Nonaka 1991;
Nonaka & Takeuchi 1995).

(2) Kehitystoiminta pyritddn kytkeméaén tiiviisti nykytilanteen ongelmiin ja kehi-
tysmahdollisuuksiin. Tadmi edellyttdd toimintahistorian ja nykytilanteeseen
johtaneiden taustojen huolellista analyysid yhdessd yrityksen henkildston
kanssa. Henkiloston omakohtainen nidkemys — paikallinen tieto — pyritdén
saamaan mukaan kuvaukseen ja kehitystarpeiden arviointiin. Verkostomaisen
toimintatavan uusia muotoja ei voida tuoda valmiina pakettina” yrityksien
toimintaan, koska tyon ja toimintatapojen muutokset on aina ratkaistava pai-
kallisesti yritysten erityispiirteisiin soveltaen (Gustavsen & Héthy 1986).

(3) Kolmannen periaatteen mukaan onnistunut kehitystoiminta edellyttid syste-
maattisten menettelytapojen ja vilineiden kayttod kehittdmistydssd. Syste-
maattiset menettelytavat ja vélineet on tarkoitettu tiedon havainnollistami-
seen, jakamiseen ja dokumentointiin. Niiden avulla voidaan myos tehostaa
yhteisten sééntdjen ja yhteisen kielen muodostumista kehittdmiseen osallistu-
vien henkildiden keskuuteen (Engestrom 1994; Toikka ym. 1995; Hyotyléi-
nen & Simons 1996, Vartiainen 1994). Menettelytapojen systemaattisuudella
tarkoitetaan pyrkimystd jatkuvuuteen, selkeyteen ja tunnistettavuuteen. Me-
nettelytavoilla ja vilineilld tarkoitetaan toisaalta aikaisemman tutkimuksen
tuloksena tuotettuja, koeteltuja malleja, joita voidaan kayttdd monimutkaisten
kokonaisuuksien kuvaamiseen. Toisaalta kyseeseen tulevat erilaiset kuvaami-
sen ja analysoinnin tyovilineet, kuten prosessikaaviot, taulukot, ongelman-
ratkaisutekniikat jne.

(4) Yksi yleisimmin kéytettyja kehittdimisen tyovélineitd on toimintoprosessien
mallintaminen (ks. Hannus 1994; Simons & Hy®otyldinen 1995; Hydtyldinen
& Simons 1996; Alasoini 1997). Toimintoprosessien mallintamisella havain-
nollistetaan eri toimintojen vélisid yhteyksid ja rajapintoja. Prosessikuvauksia
voidaan kiyttdd apuvélineend suunniteltaessa uusia tyon ohjauksen ja organi-
soinnin ratkaisuja siirryttdessd toimintokohtaisesta ajattelusta prosessijohta-
misen mukaiseen ajattelutapaan. Yritysrajojen yli ulottuvassa liiketoiminta-
prosessien kehittdmisessd pyritdén siihen, ettd arvoketjun toiminta kokonai-
suutena tehostuu.

(5) Viidentend periaatteena on suunnittelun ja kokeilun tuloksena muodostunei-
den ldhestymistapojen, menetelmien ja vilineiden siirtyminen jatkuvaan kdyt-
toon. Kehittdmisprojektin varsinainen muutostyd voidaan ndhdé oppimisti-
lanteena, erdénlaisena laboratoriona, jossa menetelmid “ajetaan sisdén” ja
niiden soveltuvuutta kokeillaan pilottimittakaavassa. Myohemmin menetel-
mien soveltaminen ja kehittely muodostuvat osaksi jatkuvaa kehitystoimintaa
(ks. Imai 1997; Alasoini ym. 1994; Toikka ym. 1995). Yritysverkoston erilai-
set yhteistoiminnan foorumit, kehitysorganisaatiot ja niiden vakiintuneet kiy-
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tannot muodostavat kehitystoiminnan jatkuvuuden perustan. Muutosprojekti
on sosiaalinen prosessi, jonka kuluessa erilaisia yhteistoiminnan ja vuorovai-
kutuksen muotoja kokeillaan ja otetaan kayttoon.

Tutkijat toimivat kehityshankkeissa kohdeverkostojen toiminnan analysoijina
seké kehitysprosessin suunnittelijoina ja ratkaisumallien kehittéjind yhdessa yri-
tysten henkildston kanssa. Projekteissa kertynyt aineisto koostuu analyysivaiheen
avainhenkilohaastatteluista, yritysten kanssa yhdessd pidettyjen suunnittelupala-
verien muistioista ja muista dokumenteista sekd kehitetyisté ratkaisumalleista.
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3. Liiketoiminnan elinkaari ja verkostot
osaamisen yhdistamisessa

3.1 Liiketoiminnan elinkaari ja verkostot

Liiketoiminnalla tarkoitetaan tdssd toimintaa, jolla tuotetaan tavaroita tai palve-
luita teollisesti ja kaupallisesti yritysten toimesta taloudellista hyotyé tavoitellen.
Verkostoilla tarkoitetaan yritysten vélistd yhteistyOtd, jossa jaetaan liiketoimin-
taan liittyvaa tietoa ja kehitetddn sitd organisoidusti yhdessé. Yritykset ovat ver-
kostona toteuttamassa liiketoimintaa. Verkostoilla ei tissi siis tarkoiteta kaikkia
yrityksen kaupankéyntisuhteita.

Liiketoiminnan elinkaari voidaan hahmottaa toisaalta tuotteen tai palvelun elin-
kaarena, toisaalta sité tuottavan yrityksen tai yritysverkoston elinkaarena. Kirjal-
lisuudessa on esitetty jdsennyksid liittyen esimerkiksi asiakas-toimittajasuhteen
elinkaaren kehittymiseen tai allianssien elinkaareen (Biemans, 1992; Spekman
ym. 1996). Perusjdsennykseltddn mallit poikkeavat toisistaan l&hinnd sen mu-
kaan, kuinka moneen vaiheeseen elinkaari on jaoteltu, sekd sen mukaan, onko
elinkaaren loppupdd eri malleissa jitetty joko vakiintuneeseen vaiheeseen vai
allianssin tai yhteistyosuhteen paéttymiseen.

Namé ndkokulmat on tdssd yhdistetty siten, ettd liiketoiminnan elinkaari alkaa
tuoteidean synnysti ja paéttyy joko tuotteen poistumiseen markkinoilta tai sen
tuottamisorganisaation (esim. yritysverkoston) merkittdvadn muutokseen. Inno-
vaation nikokulmasta elinkaari voidaan ndhda siten, ettd alussa on tuoteinnovaa-
tio, jonka elinkaarta voidaan jatkaa sen valmistukseen tai tuottamiseen liittyvalla
prosessi-innovaatiolla.

Liiketoiminnan elinkaari voidaan jdsentdd kuvan 1 mukaisesti. Elinkaaren 1dhto-
kohtana on [liiketoimintamahdollisuuden tunnistaminen. Tunnistusvaiheessa
kysymys on potentiaalisten ideoiden ja mahdollisuuksien 16ytdmisesti ja jésen-
tdmisestd siten, ettd uskottava késitys liiketoimintakonseptista muodostuu. Liike-
toimintakonsepti koostuu téssd vaiheessa padosiltaan tuoteideasta, sen markki-
napotentiaalin arviosta, tarvittavan osaamisen arvioinnista sekéd potentiaalisten
toteutuskumppaneiden tunnistamisesta. Uusia liiketoimintamahdollisuuksia voi
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Tunnistus Kaynnistys Kehitys Uudelleen-

-konseptit -suunnitelmat -laajentaminen jarjestely
-kumppanit (tuote ja -tehostaminen -tuotteen
prosessit) alasajo
-tuotannon
organisointi

Kuva 1. Liiketoiminnan elinkaari.

daan etsid mm. uusilta markkina-alueilta, uusista markkinasegmenteisté tai uu-
desta teknologiasta. Tunnistus on iteratiivista toimintaa, jossa tilanteesta riip-
puen hyvinkin avoimista ideoista pyritdin muodostamaan mahdollisimman sel-
ked liiketoiminnan jdsennys johon eri osapuolet luottavat ja sitoutuvat. Verkos-
tondkokulmasta tarkasteltuna yritysten kytkennét ovat téssé vaiheessa vield ver-
rattain heikkoja ja toiminta usein kahdenvilistd neuvonpitoa alkuperdisen liike-
toimintaidean omistajan ja potentiaalisten kumppaniyritysten kanssa. Yrityksen
nikokulmasta ideoiden etsimisvaihe on luonteeltaan jatkuvaa toimintaa eiké valt-
tdmattd etene vaiheittain prosessimaisesti ideasta liikketoiminnaksi. Yritykselld voi
kuitenkin olla ajanjaksoja, jolloin uuden liiketoiminnan etsiminen erityisesti ko-
rostuu, esimerkiksi markkinatilanteen muuttuessa merkittévésti ja olemassa ole-
van liiketoiminnan siirtyessd uudelleenjarjestelyvaiheeseen. Liiketoiminnan elin-
kaaressa voidaankin nidhdé sykliméinen yhteys loppupéan uudelleenjérjestelyvai-
heen ja tunnistusvaiheen vélilld. Uudelleenjérjestely tarjoaa aina uusia mahdolli-
suuksia uusille toimijoille. Yrityksissd tunnistusvaiheen tehtévét ovat pifosin
yritysjohdon vastuulla, jolle uusien liiketoimintamahdollisuuksien seuranta kes-
keisesti kuuluu. Jos tunnistusvaiheessa saavutetaan riittdvé luottamus uuden liike-
toiminnan toteutuskelpoisuuteen ja 16ydetién siihen sitoutuneet toteutuskumppa-
nit, elinkaaressa siirrytdén liiketoiminnan kdynnistysvaiheeseen.

Tunnistamisen jidlkeen potentiaalista liiketoimintakonseptia ldhdetddn kehitta-
madn méadritietoisesti uudeksi litketoiminnaksi; voidaan katsoa siirryttavén liike-
toiminnan kdynnistysvaiheeseen. Tilloin tehdddn tarkemmat liiketoimintasuun-
nitelmat, joihin toteuttava yritysjoukko sitoutuu. Téssd vaiheessa suunnitellaan
ja médritellddn myos toimintaprosessit yrityksille ja niiden rajapinnoille. Tuotan-
toon tehdédén tarvittavat investoinnit laitteisiin ja jirjestelmiin. Kehitettdvén tuot-
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teen osalta kdynnistysvaiheessa voidaan esimerkkind pitdd prototyypin rakenta-
mista. Panostuksen suuruus kdynnistysvaiheessa kasvaa, kun liiketoiminta orga-
nisoidaan ja resurssit mééritellddn ja sidotaan laajemmin kehitystyohon. Téssd
vaiheessa kehitystyohon ja suunnitteluun osallistuu keskeisessd roolissa liike-
toimintajohdon liséksi liiketoiminnan ja tuotekehityksen operatiivinen johtohen-
kilostd. Kdynnistysvaiheen tuloksena ovat rakennetut ja proton avulla testatut
tuotantovalmiudet verkostolle. Téssa vaiheessa voidaan myos saatujen kokemus-
ten pohjalta tehdd vield ratkaisu siit4, jatketaanko liiketoimintaa ylipdataan.

Kun liiketoiminta on kdynnistynyt ja siitd on tullut osa yritysten péivittéisté toi-
mintaa, sitd pitdd edelleen kehittdd. Silloin ollaan litketoiminnan kehitysvaihees-
sa. Liiketoiminnan elinkaaressa timé on useimmiten pisin jakso ja voi kestdd
useita vuosia, jopa vuosikymmenen. Téll6in liiketoimintaa pyorittidva organisaa-
tio on tdysin toiminnassa ja liitketoiminnasta saadaan pidemmaén ajan kéytdnnén
kokemuksia ja seurantatietoa. Se mahdollistaa toiminnan kehittdmisen ja paran-
tamisen. Liiketoimintaa on yleensd myo0s laajennettava ja tehostettava, ettd sille
asetetut tavoitteet saavutetaan. Kehitysvaiheen “protoilusta” on pééstiva suju-
vasti toimivaan liiketoimintaprosessiin. Tdmé kehitystyd koskee laajasti kaikkia
liiketoimintaan osallistuvia henkil6itd organisaatioiden eri tasoilla.

Viimeisend vaiheena elinkaaressa on liiketoiminnan uudelleenjdrjestely. Talla
tarkoitetaan merkittdvdd muutosta liiketoiminnan toteutuksessa. Syynid voi olla
esimerkiksi merkittdvd organisatorinen tai teknologinen muutos markkinoilla,
joka johtaa myds liiketoiminnan miettimiseen uudelta pohjalta. Uudelleenjérjes-
tely voidaan ndhdi toisaalta myds liiketoiminnan elinkaaren uutena alkuna, joten
elinkaaresta tulee tdsséd mielessd erdénlainen sykli. Harvoin liiketoiminta lakkaa
tiysin olemasta; esimerkiksi tuote voi jatkaa elinkaartaan uuden yritysverkoston
tuottamana tai yritysverkosto kehittdd itse uuden korvaavan tuotteen (uuden
liikketoiminnan). Uudelleenjérjestelyvaiheessa yritysten liiketoimintajohdon rooli
jélleen korostuu. Uudelleenjarjestelyynkin liittyy tunnistamisvaiheen tapaisia
tehtdvid, kun etsitdin uusia toteutusmalleja, joilla litketoimintaa voidaan uudella
tavalla vied4 eteenpdin.
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3.2 Osaamisen yhdistaminen

Yritysten toimintaa osaamisen ja sen kehittimisen nikokulmasta on tutkittu jon-
kin verran viime vuosina. Nékdkulmana niissd tutkimuksissa on kuitenkin
yleensd vain yksittdisen yrityksen toiminta. Yritysverkostojen toimintaa tarkaste-
leva tutkimus on liittynyt pitkdlti verkostojen muodostamisen prosessiin ja mo-
tiiveihin tai yhteistyon muotoihin. Empiirisid tutkimuksia osaamisen hallinnasta
verkostokontekstissa on vasta verrattain véhén. (ks. Mothe & Quelin 2001; Dyer
& Nobeoka 2000; Ireland ym. 2002.) Seuraavassa tarkastellaan yrityksen osaa-
misen rakentumista ja sen kehittymistd oppimisprosessien kautta sekd osaamisen
hallinnan haasteita erityisesti verkostoyhteistydssa.

3.2.1 Osaaminen kilpailuetuna — osaamisperustainen nakemys
yrityksesta

Organisaation osaamista késitteend on maéiritelty monesta eri ndkdkulmasta.
Osaamisperustainen nikemys yrityksestd yhdistdd eri ndkokulmia, esim. resurs-
siperustaiseen tai ydinkompetenssiajatteluun pohjautuvia piirteitd osaamisesta.
Nékemys korostaa yrityksen sisdisen osaamisen hyddyntédmisté kilpailuetuna.

Yrityksen osaaminen voidaan méiritelld organisaation kyvyksi jatkuvaan resurs-
sien kehittdimiseen, jolla saavutetaan liiketoiminnallisia tavoitteita ja kilpailue-
tua. Tama perustuu yhteisiin uskomuksiin siitd, miten organisaation taitoja ja
kyvykkyyksid voidaan kayttdéd tietyn tuloksen saavuttamiseksi. (Sanchez ym.
1996; Sanchez & Heene 1997b. )Yrityksen osaaminen on luonteeltaan dynaa-
mista, holistista, systeemistd ja kognitiivista. Organisaation osaamisen tulee
vastata dynaamista toimintaympéristod ja yrityksen sisdisid muutoksia. Yrityk-
sen osaamisen tulee olla kykyé hallita organisaatiota systeemisend kokonaisuu-
tena sekd suhteita ympéristoon. Organisaatiossa litkkuva tieto on pohjimmiltaan
inhimillistd tietoa, joten osaaminen on myds kognitiivisten prosessien hallintaa
organisaatiossa, mitd voidaan toteuttaa kehittdmalld henkildstoresursseja. Osaa-
misen holistisuus puolestaan merkitsee organisaation hallintaa kokonaisvaltaise-
na systeeminé tavoitteiden saavuttamiseen tahdéten. (Sanchez 2002.)

Osaamisperustaisen nidkemyksenkin alueella osaamista on maiiritelty useiden
kriteerien kautta. Osaamisen luonnetta voidaan tarkastella esimerkiksi sen perus-
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teella, millaiseen tietoon se liittyy tai kuinka laaja sen soveltamisala on. Myos
osaamisen luonnin ja hyddyntdmisen aikajdnne tai osaamisen ja toimintaympé-
riston suhde ovat hyddyllisiéd tarkastelundkdkulmia, kun eritelldén organisaation
osaamista kisitteend. Yleinen nikemys osaamisesta on, ettd se koostuu tiedoista,
taidoista, asenteista ja kokemuksista seka niitd ohjaavista prosesseista, toiminta-
tavoista ja kulttuurista organisaatiossa. Lehtonen (2002, s. 37) méiérittelee orga-
nisaation osaamisalueeksi yksildllisten ja jaettujen merkitysrakenteiden yhdis-
telmén, joka mahdollistaa organisaation kyvykkyyden jollain alueella. Organi-
saation osaamisalue muodostuu siis seké jaettujen ettd yksildtason merkitysra-
kenteiden tavoitteellisesta yhdistelysta.

Yritysten osaamisen tarkastelussa keskeistd on eri organisaatiotasojen osaamisen
tunnistaminen, kun ajatellaan osaamisen yhteytta strategisiin paétoksiin, toimin-
nan ohjaukseen tai tuotteisiin ja palveluihin (Chiesa & Manzini 1997). Hyodyl-
listd on siis méadritelld osaamista liittden se organisaatiotasoihin.

Sanchez (2002) maéérittelee viisi organisaation osaamismuotoa, jotka liittyvat
toiminnan eri tasoihin organisaatiossa. Ensimméiinen niistd on kognitiivinen
joustavuus, joka tarkoittaa 1dhinnd johdon kykya arvioida vaihtoehtoisia strate-
gioita. Tatd voisi siis kutsua strategiseksi osaamiseksi. Toinen osaamismuoto on
johdon kognitiivinen kyky arvioida erilaisia johtamisprosesseja ja toteuttaa valit-
tuja strategioita, toisin sanoen johtamisosaaminen. Koordinoimisosaamiseksi
voidaan nimittdd Sanchezin kolmatta osaamismuotoa, jolla tarkoitetaan johdon
ja keskijohdon kykya hallita ja jarjestdd resursseja. Resurssiosaaminen neljante-
nd merkitsee organisaation resurssien monipuolista ja laaja-alaista kayttdd, ja se
kohdistuu l&dhinnéd organisaation keski- ja tuotantotasolle. Viidentenid osaamis-
muotona on operatiivinen joustavuus eli toimintaosaaminen, jolla tarkoitetaan
operatiivisen tason taitojen ja kykyjen sovittamista muihin resursseihin.

Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2001, s. 21-24) luonnehtivat organisaation
osaamista osaamispyramidin avulla. Osaaminen organisaatiossa sijoittuu mallin
mukaan kolmelle tasolle: strategiakésitysten, prosessien ja toiminnan tasolle.
Osaaminen kiinnittyy organisaation visioon eli vallitsevaan késitykseen yrityk-
sen tehtdvistd tulevaisuudessa. Ylimmén tason ydinkyvykkyysaikeella tarkoite-
taan johdossa vallitsevaa kasitystéd toimintalogiikasta, jolla tehtivid toteutetaan ja
pddmadrit saavutetaan. Organisaation keskitasolla osaaminen kiinnittyy jérjes-
telmallisiin valmiuksiin toteuttaa strategiaa sekéd tunnistettuihin yrityksen ydin-
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patevyyksiin. Yrityksen osaaminen pohjautuu aina resurssitasolla olevaan tie-
toon, taitoon, teknologiaan seka jérjestelmiin, joilla nditd ohjataan.

Quelin (1997) on esittinyt organisaation osaamisen hierarkiaa kuvaavan mallin.
Téassd mallissa osaamisen perustaso muodostuu yksilojen tietimyksesté ja heidan
erikoistuneesta toiminnastaan sekd ndihin liittyvistd muista resursseista. Muiden
tasojen osaaminen perustuu vahvasti tdhdn rakennetasoon, kuten edellisessd
mallissakin. Funktionaalisen tason osaaminen muodostuu perustason tiedon ja
taidon yhdistdmisesti. Tatd osaamista jasennetddn yrityksissd yleensi eri toimin-
tojen kautta. Ylitason osaamisen Quelin erottelee toimintojen rajat ylittdvadn
osaamiseen ja koko organisaatiota ohjaavaan osaamiseen. Nédiden yleensd yri-
tyksen johtotason tehtdviin kuuluvien osaamisalueiden yhteisend tarkoituksena
on organisaation taitojen ja kyvykkyyden hallinta, koordinointi seké kehittdmi-
nen. Eri tasojen liséksi organisaation osaamiseen kuuluvat yhdistely-, integroin-
ti- ja sulauttamiskyvykkyys, jotka kulkevat ldpi kaikkien mainittujen tasojen.
Néamé kyvyt tarkoittavat oman osaamisen rakenteiden yhdistelemisté, oppimista
ja uuden tietdmyksen luontia. Yhdistelykyvyt liittyvdt suhteisiin ja verkostoihin,
joiden kautta uusia voimavaroja saadaan integroitua organisaation toimintaan.
(Quelin 1997, s. 145-148.) Integrointi- ja sulauttamisosaaminen on merkittavéas-
sé osassa verkostoyhteistydssd, kuten edempéni todetaan.

Myo6s Chiesa ja Manzini (1997) erottelevat tasoja tarkastellessaan yritysten
osaamista. Ensimmadisen tason systeeminen osaaminen tdssd ndakemyksessd on
kykya ennakoida ja analysoida yrityksen toimintaympériston muutoksia. Téhén
liittyy myds kyky tarkastella yritystd systeemisend organisaationa, jossa resurssit
ja eri tasojen osaaminen integroidaan koordinoiduksi kokonaisuudeksi. Ensim-
madisen tason osaaminen on siis jonkinlaista visiointi- ja johtamisosaamista. Toi-
sen tason osaaminen perustuu yrityksen tietoihin, taitoihin ja teknologiaan seké
ndiden koordinoituun hyddyntdmiseen. Koordinointi vaatii jatkuvia ja selkeitd
yhteisid toimintatapoja sekd menettelyitd. Kolmannen tason osaaminen yrityk-
sessd painottuu toimintajirjestelméddn. Siind on kyse yrityksen kyvystd tuottaa
tulosta ydinosaamisestaan.

Vaikka osaamisen tarkastelu jaottelemalla sitd eri organisaatiotasoille on kisit-
teen analysoinnin kannalta hyodyllistd, osaamisen hallinnan nédkokulmasta mer-
kittdvid ovat myds tasojen vilinen vuorovaikutus ja prosessit, joiden avulla se
toteutuu organisaatiossa (Kirjavainen ja Laakso-Manninen 2001). Osaamisen
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kehittyminen on organisaation oppimista. Seuraavassa tarkastellaankin organi-
saation oppimista ja osaamisen hallinnan prosesseja organisatorisen tiedon vuo-
rovaikutuksen kautta.

3.2.2 Yrityksen tietoprosessit osaamisen hallinnassa

Tiedon johtamisen ja organisaation oppimisen yleinen pa&dméérd on organisaa-
tion osaamisen jatkuva kehittyminen. Tdmén alueen teorioiden anti kaytdnnolle
onkin riippuvainen siitd, pystyvitko ne avaamaan osaamisen kehittymisprosessia
ja sen hallintaa organisaatiossa. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001.) Osaa-
misen kehittymisprosesseja voidaan siis tarkastella organisaation tiedonluonnin
ja oppimisen mallien avulla. Organisaation oppimista ja tiedonluontia kuvaavat
mallit keskittyvéat pitkélti kuvamaan organisaation sisdistd oppimista. Oppimis-
prosessin periaatteiden ja tulosten kannalta organisaatioiden sisdinen ja vilinen
oppiminen eivét kuitenkaan ratkaisevasti eroa toisistaan (Holmqvist 2003). Néin
ollen organisaation oppimista kuvaavien mallien avulla voidaan jésentdi osittain
my0s verkoston prosesseja.

Organisaatiossa olevan tiedon luonnetta voidaan tarkastella jaottelemalla se /il-
Jaiseen (tacit) ja ndakyvddn (explicit). Jako on alun perin Polanyin (1958) tekema.
Hiljainen tieto on subjektiivista, kokemusperdistd ja pitkélti kontekstisidonnais-
ta. Se on ajan myotd karttuneita tapoja ja ajatusmalleja, jotka ovat sidoksissa
toimintaan seké arvoihin. Hiljaista tietoa on yleensé vaikea vilittdd muille, koska
se voi olla tiedostamatonta ja sitd on hankala saada kommunikoitavaan muotoon.
Eksplisiittinen tieto on yleisté ja jaettua tietoa, joka yleensd on organisaatiossa
dokumentoitua. Eksplisiittistd tietoa liilkkuu organisaatiossa paddasiassa formaa-
lien kanavien kautta. (Nonaka & Takeuchi 1995.) Yrityksen menestyksen ja
etenkin uuden liiketoiminnan luomisen kannalta hiljainen tieto on merkittdvassi
asemassa. Organisaation hiljainen tietopddoma voi olla tdrked kilpailuetu, jos
sitd saadaan muutettua nékyviksi organisaation sisdlld ja titen hyodynnettyd
toiminnassa. Verkostoyhteisty0ssd osaamista yhdistettdessd hiljaisen tiedon siir-
tyminen organisaatioiden vililld on todellinen haaste (ks. edempéané).

Tiedon vuorovaikutukseen perustuvassa organisaation oppimisen mallissa hiljais-

ta ja nidkyvéa tietoa ei ndhdé tdysin erillisind vaan pikemminkin toisiaan tiyden-
tdvind osina tiedon muodostumisprosessissa. Prosessissa laajennetaan sekd luo-
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daan uutta tietoa hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon jatkuvan, dynaamisen vuoro-
vaikutuksen kautta. Vuorovaikutus tapahtuu yksildiden, ryhmien tai verkostossa
organisaatioiden vélilld. Tiedon muodostumisprosessissa (knowledge conversion)
on nelja vaihetta, jotka on esitetty kuvassa 2. (Nonaka & Takeuchi 1995, s. 61.)

Prosessin sosialisaatiovaiheessa hiljainen tieto siirtyy toiselle yksilolle hiljaiseksi
tiedoksi. Koska hiljainen tieto on kontekstisidonnaista, sosialisaatio tapahtuu
yhteisten kokemuksien kautta. Tiedon ulkoistamisessa hiljainen tieto muuttuu
nikyvéksi. Tiedon muodostumisprosessissa on juuri ensiarvoisen tirkeédd, etti
hiljainen tieto saadaan késitteelliselle tasolle, jolloin sitd on helpompi jakaa.
Kasitteiden luominen on merkittdvé osa tiedon jakamista, ja organisaatiossa tai
organisaatioiden vililld kdytdva vuoropuhelu on hyvéa viline siithen. Tiedon yh-
distaimisvaihe prosessissa on eksplisiittisen tiedon yhdistdmisti ja tiydentdmista.
Yhdistdmailld tietoa systematisoidaan luotuja késitteitd osaksi organisaation tie-
don kasittelyd. Tiedon yhdistdmisessd kdytettyjd vélineitd voivat olla esim. ko-
koukset, dokumentit ja tietojirjestelmdt. Viimeinen vaihe tiedon muodostumis-
prosessissa on tiedon sisdistiminen, jossa uutta eksplisiittistd tietoa, kuten uusi
tuote tai tuotantomenetelmai, yhdistetédén entiseen hiljaiseen tietoon, kuten tyota-
poihin. Sisdistimalld syntyy uusia ajatusmalleja ja tietotaitoa. Uuden hiljaisen
tiedon hyddyntdminen kdynnistdd tiedon muuntumisprosessin taas uudelleen.
(Nonaka & Takeuchi 1995, s. 63-70.)

Hiljaisesta Sosialisaatio Ulkoistaminen
tiedosta . . . .

Kokemusperainen tletf—b\ Kasitteellinen tieto
Nakyvésts Sisdistiminen \‘/ Yhdistaminen
tiedosta

Operationaalinen tieto Jarjestelmissa oleva tieto

Hiljaiseksi Nakyvaksi
tiedoksi tiedoksi

Kuva 2. Organisaation tiedonmuodostusprosessi (Nonaka & Takeuchi 1995).

Nonakan ja Takeuchin mallin kisitteitd vastaavia vaiheita esiintyy myods muissa
organisaation oppimista kuvaavissa syklimalleissa. Dixon (1999, s. 64) esittda
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yhden téllaisen nelivaiheisen organisaation oppimissyklin, joka painottaa yhtei-
sen tietdimyksen luontia organisaatiossa. Sen vaiheet ovat tuottaminen (generati-
on), yhdistiminen (integration), tulkinta (interpretation) ja toiminta (action).
Sykli on esitetty kuvassa 3. Syklin mukaisessa oppimisprosessissa eri vaiheet
liittyvét kiintedsti toisiinsa. Jokainen vaihe toimii aina pohjana seuraavalle.

Dixonin syklissd tiedon tuottamisvaiheeseen kuuluu sekd ulkoa tulevan tiedon
kerddminen ettd organisaation sisdinen tiedon kehittiminen. Organisaatiossa
luodaan yhteisid kasitteitd, kuten Nonakan ja Takeuchin mallissakin. Syklin
toisessa vaiheessa pyritddn yhdistimdin uutta tietoa organisaation kontekstiin.
Tamé edellyttdd sitd, ettd henkilostd pystyy tarkastelemaan asioita aina koko
organisaation nikokulmasta ja ettd kaikilla tyontekijoilld on mahdollisuus pédsta
késiksi heille térkeisiin tietoihin. Seuraava vaihe on kollektiivinen tiedon tulkin-
ta. Vaikka organisaation jisenet yksiloind vastaanottavat paljonkin tietoa, ei se
viela riitd kollektiiviseen oppimiseen, koska kaikki késittelevit tietoa eri tavalla.
Tiivis vuorovaikutus yhteison sisdlld on avain tiedon tulkintaan ja hyodyntami-
seen. Kaikkien organisaation jdsenten pitdisi my0s kokea, miké vaikutus uudella
tiedolla on kaytdnnon toimintaan. Tdmai tarkoittaa syklin neljinnessd vaiheessa
uusien yhteisten ratkaisujen toteuttamista ja kayttoonottoa sekd omaksumista
osaksi omaa tyotd, aivan kuten Nonakan ja Takeuchin mallissa tapahtuu tiedon
sisdistdmisvaiheessa. (Dixon 1999, s. 93—-122.)

Laaja-alainen tiedon
tuottaminen

Valtuudet ja vastuu Uuden tiedon
toimia tulkitun tiedon yhdistaminen
mukaisesti organisaation kontekstiin

Kollektiivisen tiedon
tulkinta

Kuva 3. Organisaation oppimissykli (Dixon 1999, s. 64).
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3.2.3 Verkoston haasteena osaamisen yhdistaminen

Strategisen verkostoitumisen motiivina on usein uuden osaamisen luominen.
Quelin (1997, s. 149) nimedd verkostojen muodostamisen yleiseksi tarkoituksek-
si nimenomaan osaamisen hyddyntdmisen ja uuden osaamisen luomisen yli or-
ganisaatiorajojen. Verkostoyhteistyd on tapa luoda uutta osaamista nopeammin
ja yleensé tehokkaammin, kuin mihin yksittdinen yritys pystyisi. Verkostoyhteis-
tyolld yritykset voivat lisdté strategista joustavuutta toimintaansa, jolloin ne pys-
tyvét nopeammin ja tehokkaammin vastaamaan toimintaympériston ja markki-
noiden muuttuviin haasteisiin konfiguroimalla toimintaansa. Perinteisesti strate-
gisesta nidkokulmasta pitkékestoisuus on ollut yksi onnistuneen verkostoyhteis-
tyon kriteereistd. Osaamisen kehittdmisen kannalta, etenkin dynaamisessa toi-
mintaymparistossd, pitkdkestoisuus ei kuitenkaan ehké ole keskeisimpia piirteita.
Yritysten toiminnan kannalta parasta voi olla myds melko lyhytaikainen verkos-
toyhteistyd, joka my6s mahdollistaa toiminnan nopean uudelleen jirjestelyn
uusien ilmenevien tarpeiden mukaisesti ja nédin osaltaan liséé strategista jousta-
vuutta. (Sanchez 1995; Sanchez & Heene 1997a; Sanchez & Heene 1997¢.)

Quelin (1997) tarkastelee verkostoyhteistyon muotoja osaamisen nidkokulmasta
ja erottelee kolmenlaisia yhteistyon malleja, jotka on tiivistetty taulukkoon 1.
Ensimmaéinen niistd on yhteistyOtd, jossa hyddynnetddn verkostokumppaneiden
osaamista ja resursseja eli esimerkiksi kehitetddn yritysten olemassa olevaa
osaamista laajentamalla yhteisesti osaamisen soveltuvuusaluetta. Téllainen yh-
teistyon muoto edellyttdé jo sopimusta panostuksen ja tehtdvien sekd kustannus-
ten ja voittojen jakamisesta. Ongelmana tillaisessa yhteistydssd voidaan ndhda
yhteistydosapuolien mahdolliset opportunistiset tavoitteet.

Toinen strategisen verkoston tyyppi on yhteistyomalli, jossa yhdistetdcdn yritysten
osaamista ja resursseja tdydentdmddn toisiaan. Tallainen yhteisty6 voi olla esi-
merkiksi keino yritysten toiminnan erikoistumiseen. Yhteistyon toimivuuden ra-
joitteena on kuitenkin taitojen ja piilevén tiedon siirtdmisen vaikeus (ks. Nonaka &
Takeuchi 1995). Usein tillaisessa verkostoyhteisty0ssa yritysten suhteet saattavat
olla epétasapainossa. Joidenkin yritysten liiketoiminnan jatkuvuus voi olla riippu-
vaisempi verkostoyhteistyosuhteista kuin toisten. Nédin on usein esimerkiksi sil-
loin, kun verkosto on muodostunut yhden suuren padmiesyrityksen ympdérille ja
jonkun pienen alihankkijan liiketoiminta perustuu léhes yksinomaan yhteistydhon
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tdmén pddmiehen kanssa. Téssd toisessa verkostomuodossa tyypillisend piirteend
ovatkin yhdensuuntaiset riippuvuussuhteet. (Quelin 1997, s. 151-156.)

Menestyksekkédn verkostotoiminnan kannalta ei riitd, ettd vain yhdistetdan yrityk-
sissé jo olemassa olevaa osaamista. Kolmannessa yhteistyon muodossa luodaankin
uutta osaamista, jota verkoston yritykset eivét itsendisesti pystyisi kehittdméaén.
Tallaisessa yhteistyOssi liiketoiminnan tavoitteiden ja suunnitelmien onnistuminen
on aina epavarmaa, mink& vuoksi luottamus verkostoyritysten kesken on merkitta-
va tekijd. Yhteistyon onnistuminen edellyttdd myos kaikkien osapuolien hyvéksy-
mien yhteistoiminnan sdintdjen ja rakenteiden kehittdmistd, jotta yhteistydprosessi
etenee joustavasti. Yhteistyon perustana on verkostossa luotu yhteinen tieto. Uu-
den kehitetyn osaamisen soveltaminen ja sisdistiminen yrityksissé osaksi toimin-
taa on merkittdva tekijd, kun osaamista kehittdmalld luodaan uutta liiketoimintaa.
Téhén vaikuttaa yritysten kyky sulauttaa ja yhdistd4 osaamista. Sulauttamiskyvylla
tarkoitetaan kehitetyn osaamisen ja tiedon arviointia sekd omaksumista osaksi
toimintaa yhdistdmalla uutta osaamista vanhoihin resursseihin. Osaamisen sulaut-
taminen ei ole vain strategisen johdon tehtivd vaan vaatii toiminnan uudelleen
jasentamista kaikilla organisaatiotasoilla. (Quelin 1997).

Taulukko 1. Verkostoyhteistyon muodot osaamisen nikokulmasta (Quelin 1997).

Olemassa olevan Olemassa olevan Uuden osaamisen luominen
osaamisen osaamisen
hyédyntaminen yhdistaminen
yhteistyossa
Piirteet - Organisaatioiden - erikoistuminen - uuden osaamisen
valinen yhteistyd, yhteistyolla rakentaminen ja sisdistdminen

jossa hyédynnetaan
(ja kehitetaan)
olemassa olevaa

- yhdensuuntainen yhteisty6ssa
riippuvuus - kahdensuuntainen
(monenkeskinen) riippuvuus

osaamista

Merkitys - ei siirrettavisséa - yhdistetaan - rakennetaan osaamista,
olevien resurssien tehokkaasti toisiaan jota yritykset eivét yksittéin
hyédyntaminen ja taydentavia resursseja | voisi kehittéda

kehittaminen - vaikuttavana tekijana kyky

hyédyntaé kehitettya uutta

osaamista
Rajoitukset | - opportunismi - opportunismi - opportunismi
ja - kyky siirtda - kyky saada vaikutusvaltaa
ongelma- organisaatiokohtaisia verkostossa

kohdat taitoja - yritysten oppimiskyky
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Yksittdisen organisaation tasolla osaamisen kehittdmisen ja oppimisen edellytyk-
sid on tutkittu paljonkin. Usein mainittuja edellytyksid ovat organisaation jaettu
késitys toiminnan tavoitteista ja keinoista padstd niihin sekd organisaatiotasojen
vilinen aito yhteisty0 ja sitd tukevat toimintatavat. Myds itseohjautuvan tydskente-
lyn kulttuuriin sekd laaja-alaiseen osaamiseen eli henkildston tietojen ja taitojen
monimuotoisuuteen panostamisen on todettu edistdvén oppimisprosesseja organi-
saatiossa. (ks. esim. Nonaka & Takeuchi 1995; Dixon 1999; Kirjavainen & Laak-
so-Manninen 2001.) Verkostomaisessa yhteistydssd oppimiseen ja osaamisen
kehittimiseen vaikuttavat sekéd osallistuvien organisaatioiden sisdiset tekijit etti
niiden vilisen yhteistyon luonteeseen liittyvit seikat. Soekijad ja Andriessen
(2003) tarkastelevat juuri tistd kahtalaisesta ndkdkulmasta oppimisen edellytyksid
verkostoissa (alliansseissa). Yksittdisen organisaation tasolla verkostossa oppimi-
sen edellytyksid ovat halukkuus ja kyky jakaa tietoa organisaation sisélla tai ver-
kostossa. Tiedon jakamiseen vaikuttaa myds luonnollisesti organisaation motivaa-
tio verkostoyhteistyohdn ja oppimiseen. Rakenteellisista tekijoistd verkostossa
oppimiseen vaikuttavat erityisesti organisaatioiden lapindkyvyys sekd organisaati-
oiden sisdiset henkiloverkostot, jotka ovat perustana tiedon hyddyntimiselle ja
liikkkuvuudelle organisaatiossa sekd organisaatiosta verkostoon. Yhtélailla henki-
loverkostojen liséksi oppimisen edellytyksend ovat varmasti myds muut tiedon-
kulkuun liittyvit toimintatavat ja rakenteet organisaatiossa.

Luottamus on yksi merkittdvimmistd oppimisen edellytyksistd verkostoyhteis-
tyossd. Onnistunut yhteistyd verkostossa perustuu kaikkien osapuolten viliseen
luottamukseen ja tarpeellisen tiedon avoimeen jakamiseen. Organisaatioiden
vilisiin suhteisiin liittyvid muita verkostona oppimisen edellytyksid ovat esimer-
kiksi suhteiden vahvuus ja aikaisemmat kokemukset. Mitd pidemmélle yhteis-
tyOtd on suunniteltu ja mitd sitoutuneempia osapuolet ovat verkostoon, sitid pa-
remmat edellytykset on yhteiselle oppimiselle ja osaamisen kehittymiselle. Ai-
kaisemmat kokemukset yhteistydstd kumppaneiden kanssa tai verkostoissa
yleensd vahvistavat my0s perustaa oppimisprosesseille. Lisdksi hyviksyvéa ilma-
piiri sekd kumppaneiden arvostus kaikilla yhteistydtasoilla vaikuttavat oppimis-
prosesseihin verkostossa. (Soekijad & Andriessen 2003.)

Verkoston oppimisen ja osaamisen rakentamisen voidaan ajatella perustuvan
yhteisten kokemusten kautta tapahtuvaan normien ja sddntojen luontiin. Jaetut
kokemukset verkostossa tuottavat yhteisid kasitteitd ja merkityksid, joiden poh-
jalta rakennetaan verkoston sddnt6jd sekd toimintarutiineja. Verkostotoiminnan
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normit vahvistavat yritysten vélisid sidoksia, ja ndin sdintdjen luominen voi olla
merkittdva askel yhteisen verkostokulttuurin luomisessa. (Holmqvist 2003; Dyer
& Nobeoka 2000; Stein 1997)

Stein (1997) katsoo, ettd osaamisen rakentaminen verkostossa on osaamisen
jakamista ja koordinointia verkosto-osapuolten vililli. Osaamisen koordinointi
puolestaan tapahtuu erilaisten mekanismien kautta. Niitd mekanismeja ovat

- vastavuoroinen tiedon vaihtaminen ja sen yhteen sovittaminen verkostossa
- toimintaprosessien yhdenmukaistaminen

- tavoitteiden yhdenmukaistaminen

- yritysten johdon strategisen toimintalogiikan yhtendistdminen

- toiminnan taustalla olevien normien ja arvojen yhdenmukaistaminen.

Stein (1997) erittelee myos ongelmia, joita liittyy tyypillisesti verkoston osaami-
sen rakentamiseen. Verkoston osaamisrakenne voi olla usein hyvin hajautettu.
Jokainen yritys on mukana verkostossa, koska pystyy tarjoamaan juuri tietyn-
laista osaamista osaksi kokonaisuutta. Téllaisen rakenteen hallinta voi osoittau-
tua hyvinkin vaikeaksi. Rakenteisiin liittyy toinenkin ongelma. Osaamisen ja
yhteistyon hallinta verkostossa saattaa osapuolten mielesti vaatia melko kiintei-
takin sidoksia yritysten vilille, mutta liika jiykkyys yhteistyorakenteissa voi
rajoittaa uuden tiedon ja osaamisen luomista verkostossa. Liian 10yhit sidokset
taas johtavat helposti toiminnan hallitsemattomuuteen. Erds ongelmakohta liittyy
eri osapuolten rooleihin ja panoksiin verkostossa. Jos jokainen osapuoli tuo ver-
kostoon korvaamatonta osaamista ja resursseja, on verkostorakenne melko haa-
voittuvainen, silld se on riippuvainen kaikkien osapuolten onnistumisesta seka
sitoutumisesta loppuun asti. Jos taas samanlaista osaamista 10ytyy usealta ver-
kostokumppanilta, on toiminta vakaamalla pohjalla muttei pééllekkéisyyksien
vuoksi valttdmatti niin tehokasta.

Osaamisen yhdistdmisenkin kannalta yksi verkostoyhteistyon suurista ongelma-
kohdista on tiedon jakaminen osapuolten kesken (Stein 1997; Kale ym. 2000;
Hardy ym. 2003). Verkostoyhteistyon luonne edellyttdd kumppaneilta avointa
tiedonvaihtoa, mutta toisaalta jokainen yritys haluaa suojella omia kilpailuetu-
jaan. Yhteisen osaamisen rakentamisen ja verkostona oppimisen ndkokulmasta
on vilttimatontd, ettd tietoa siirtyy organisaatioiden vililld. Ongelmia syntyy,
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kun verkoston liiketoiminnan kannalta tirkeiden tietojen vélittdminen on ristirii-
dassa yksittéisten yritysten strategisten etujen kanssa. Ongelman ratkaisemisessa
avainasemassa on luottamuksen rakentaminen verkostokumppaneiden kesken.
Luottamuksen ilmapiirin rakentaminen perustuu pitkélti henkildsuhteisiin
kumppaneiden vélilld sekd verkoston johtamiskéytdntdihin. Luottamusta raken-
tavat, yhteiset, kaikkien osapuolten hyvdksymaét toimintatavat tiedonvaihtoon
liittyen ja ennalta sovitut menettelyt ristiriitatilanteiden varalta ovat térkeité
my0s yhteisen osaamisen luonnin kannalta. (Kale ym. 2000.) Autoteollisuuden
perinteisessd verkostomallissa uskotaan, ettd vahvat siteet kumppaneiden valilla
ja selkedt yhteistyon sddnndt yhdessd niiden rikkomisesta seuraavien sanktioiden
kanssa ovat sopiva ratkaisu tiedonjaon ongelmaan (Dyer & Nobeoka 2000).

Luottamuksen rakentamiseen ja tiedonjakoonkin liittyvd kysymys verkostoyh-
teisty0ssd on myds valtasuhteet ja vallankdyttd kumppaneiden kesken. Usein
ajatellaan, ettd verkostoyhteistyon onnistuminen ja edut perustuvat kumppanei-
den tasavertaisuuteen toiminnassa. Tdma luokin tietysti parhaat olosuhteet luot-
tamuksen rakentumiselle. Tdysin tasavertaisten kumppanien kesken péétoksen-
teko saattaa kuitenkin olla tehotonta tai hidasta ja tiedon sekd osaamisen jérjes-
telméllinen hyddyntdminen ei onnistu, jolloin oppimista ei tapahdu. Médrdysval-
lan keskittyminen jollekin kumppaneista saattaa puolestaan estdd vapaan tiedon
tuottamisen ja sen myd&td uuden osaamisen syntymisen verkostossa.

Osaamisen yhdistdmisen ndkdkulmasta yhteistyon rakenteista ja menettelyisté
sopiminen on keskeistd. Erityisesti tulisi panostaa organisaatioiden véliseen tie-
donsiirtoon liittyvien kdyténtdjen ja jérjestelmien suunnitteluun. Eksplisiittinen
tieto verkostossa organisaatioiden viélilld kulkee formaalien jirjestelmien ja foo-
rumien kautta. Erilaisia foorumeita tiedon siirtoon voivat olla esimerkiksi neu-
vottelu- ja suunnittelutilaisuudet tai -ryhmat, kehitysryhmét tai muut foorumit,
joissa mukana useamman kuin yhden verkosto-osapuolen edustajia. Hiljaisen
tiedon siirtiminen verkostossa on monitahoisempi sekd ongelmallisempi asia ja
todellinen haaste verkostoyhteistyossa (ks. esim. Beeby & Booth 2000). Hiljai-
nen tieto on aina konteksti- ja kulttuurisidonnaista, joten sen siirtimisen yli or-
ganisaatiorajojen ei joidenkin nikemysten mukaan pitéisi olla edes mahdollista.
Osaamisen yhdistdminen prosessina tapahtuu verkostossa kuitenkin myds henki-
loiden véliselld tasolla, jolloin organisaatioiden vélilld siirtyy hiljaista tietoa.
Yritysten osaaminen pitdd sisdllddn aina myos hiljaista tietoa, ja sen hyddynta-
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minen koko verkoston yhteisend voimavarana on keskeistd osaamisen yhdista-
misessd.

3.3 Osaamisen yhdistaminen elinkaaren eri vaiheissa

Edelld tdssd luvussa on esitetty verkoston liiketoiminnan elinkaarimalli seké
tarkasteltu osaamisen hallintaa sekd yksittdisen yrityksen ettd verkostojen nako-
kulmasta. Taulukossa 2 eritelldén edelld esitetyn pohjalta osaamisen hallintaa
verkoston elinkaaren eri vaiheissa.

Edelléd esitettyjen osaamisen tasoja tarkastelevien ndkemysten perusteella voi-
daan esittdd erdénlaisena yhteenvetona organisaation, ja samalla verkostonkin,
osaamisen jakaantuvan kolmelle tasolle, jotka ovat strateginen osaaminen, pro-
sessiosaaminen ja operatiivinen osaaminen. Niilld tasoilla osaaminen jésentyy
lahinnéd organisaation tai verkoston toiminnan luonteen kautta, ei niinkddn or-
ganisatoristen rakenteiden. Strateginen osaaminen on visiointi- ja ennakoin-
tiosaamista. Se on kykyé suunnitella ja arvioida strategioita sekd niiden toteut-
tamista ja suunnata organisaation osaamisen kehittymistd sekd padtoksentekoa.
Prosessiosaaminen puolestaan on kykyé toteuttaa valittua strategiaa ja hallita
organisaation resursseja. Se on organisaation toimintojen sisdisten ja niiden yli
menevien toimintaprosessien tehokasta koordinointia. Operatiivinen osaaminen
on tietojen ja taitojen tehokasta kdyttdd sekéd niiden yhteensovittamista muiden
resurssien kanssa. Operatiivinen osaaminen painottuu yksilo- ja ryhmétason
toiminnassa.

Osaamisen eri tasot painottuvat vaihtelevasti verkoston elinkaaren eri vaiheissa.
Tunnistusvaiheessa pédtoimijoina ovat ldhinnd yritysten liiketoimintajohtoon
kuuluvat henkil6t, ja vaiheen luonteeseen liittyen toiminnassa tarvitaan strategis-
ta osaamista. Tunnistusvaiheessa tavoitteena on luoda uskottava liiketoiminta-
konsepti, miké tapahtuu hahmottelemalla yhteisty0ssé visioita verkoston tulevai-
suudesta ja laatimalla toteutuskelpoinen strategia. Uudelleen jarjestelyvaiheessa
korostuu myos strateginen osaaminen, silla tehtdvét ja toimijat ovat pitkalti sa-
manlaisia, kuin tunnistusvaiheessa. Kdynnistysvaiheessa tarvitaan edelleen stra-
tegista osaamista, kun toimintasuunnitelmaa tarkennetaan. Sen lisdksi painottuu
my0s prosessiosaaminen, kun verkoston toimintaa mallinnetaan ja yhteistyoti
sekd tarvittavia jérjestelmia suunnitellaan. Téssa vaiheessa tdhdétéén siihen, ettd
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uuden verkoston tuotantovalmiudet on rakennettu sekd testattu ja siind nimen-
omaan yhdistetddn osallistuvien yritysten prosessitason osaamista. Verkoston
elinkaaren kehitysvaiheessa osaamisen hallinnan kysymykset nousevat esiin
kaikilla tasoilla. Verkoston toiminnan pyorittiminen sekd seuranta vaativat yri-
tyksiltd prosessiosaamista ja seurannan perusteella tehtévit padtokset seké stra-
tegian pdivitys ja mahdollinen toiminnan uudelleen suuntaaminen strategista
osaamista. Kehitysvaiheessa on kuitenkin myds yritysten operatiivisen osaami-
sen yhdistdminen merkittdvéaa, kun tuotannon pyoriessd yritysten vililld on yh-
teyksid myds operatiivisen toiminnan tasolla.

Osaamisen yhdistdmisen kannalta verkostossa merkittdvadd on tiedon siirtymi-
nen, jakaminen ja tuottaminen osallistuvien yritysten kesken. Keskeinen ekspli-
siittinen tieto ndyttiytyy elinkaaren eri vaiheissa erilaisissa muodoissa. Tunnis-
tusvaiheessa tietoa eri osapuolilta yhdistetddn, ja sen pohjalta muodostetaan
verkoston yhteisti tietoa 1dhinnd verkoston neuvotteluissa ja strategian suunnit-
teluprosessissa. Tdmén seurauksena tieto on tuote- tai litketoimintakonsepteissa
ja muotoutuneissa strategioissa. Kéynnistysvaiheessa taas tietoprosessit liittyvit
paljolti erilaisiin médrittelyihin. Toimintaa mallinnettaessa tuotetaan ja yhdiste-
téén tietoa eri yrityksistd sekd niiden toiminnoista, ja tuloksena tistd syntyy pro-
sessimalleja. Mallien ja maéérittelyjen tulkinnan avulla suunnitellaan vélineitd ja
jarjestelmid yhteistoiminnan hallintaan. Eksplisiittinen tieto on tissd vaiheessa
esimerkiksi tuote-, tehtavé- tai jarjestelmémaéaérittelyitd ja -suunnitelmia. Elinkaa-
ren kehitysvaiheessa keskeinen tieto on jirjestelmiin tallennettua eksplisiittistd
tietoa. Toiminnan ohjaamiseen tarvittavaa tietoa ovat esimerkiksi erilaiset oh-
jeet, seurantatiedot ja toiminnan analyysit. Verkoston eri toiminnoista tuotetaan
tietoa, jota jactaan jirjestelmien ja foorumien kautta koko verkostolle. Toimin-
nan seurantaa tehdédn verkoston toiminnoista yhdistetyn tiedon avulla, ja timén
tiedon yhteisen tulkinnan pohjalta suunnitellaan toimenpiteitid toiminnan kehit-
tdmiseksi. Seurantatieto ohjaa myds strategista suunnittelua verkoston kehitys-
vaiheessa.

Térkeitd kanavia tiedon prosessointiin verkostossa ovat erilaiset tiedonsiirtofoo-
rumit. Eksplisiittisen tiedon lisdksi nidissd foorumeissa siirtyy myds hiljaista
tietoa, joten ne ovat siltdkin kannalta merkittdvid. Tunnistus- ja uudelleen-
jarjestelyvaiheissa keskeistd on tiedon jakaminen strategisella tasolla, ja tilldin
merkittdvia foorumeita verkostossa ovat esimerkiksi kahdenviliset neuvottelut ja
ideointiryhmaét. Niissd foorumeissa voi olla 14snd kahden tai useamman verkos-
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to-osapuolen edustajia. My0s verkoston toimintaa kdynnistettiessd toimitaan
sekd kahdenvilisilld ettd monenkeskisilld foorumeilla. Koko verkoston yhteisid
tiedonsiirtofoorumeita ovat esimerkiksi suunnitteluryhmait, joissa rakennetaan
edellytyksid verkoston toiminnalle. Kahdenvélinen yhteisty0 kidynnistysvaihees-
sa hoidetaan puolestaan esimerkiksi jonkinlaisen tyOparitoiminnan kautta. Tyo-
parit ovat aina kahden verkostoyrityksen vélisid, mutta yhdessd yrityksessd voi
olla muodostettuna pareja usean eri kumppaniyrityksen kanssa, jos se on toimin-
nan kannalta tarpeellista. Tyoparit ovat kdytdnnollinen foorumi myos verkoston
elinkaaren kehitysvaiheessa, jossa operatiivisen tason yhteydet korostuvat. Muita
operatiivisen tai prosessitason foorumeita kehitysvaiheessa voivat olla esimer-
kiksi verkostopalaverit, jotka kokoavat yhteen useamman verkostokumppanin
edustajia. Kehitysvaiheessa tietoa tulisi kasitelld my0s verkoston toiminnan ke-
hittdmisen kannalta, ja tdhdn sopivia foorumeita ovat esimerkiksi jatkuvan kehit-
tdmisen ryhmat.
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Taulukko 2. Liiketoiminnan elinkaari ja verkostojen kehitys sen osana.

siirron fooru-
mit

tai viikkopalaverit)

PJatkuvan kehittdmisen ryhmat

Tunnistus Kiynnistys Kehitys [Uudelleen jirjestely
Tavoite Loytad uudet liiketoiminta- Liiketoimintasuunnitelman Toimintamallin vakiinnuttaminen, [Uuden toimintakonseptin
mahdollisuudet (ideat, partnerit, tarkennus ja kokeilu kannattavuuden parantaminen, etsintd liiketoiminnalle,
osaaminen) ja luoda uskottava kasvu tuotteen alasajo
konsepti
Siséllollinen  [Tuotekonsepti Tuotteen tarkka médrittely, Operatiivisen toiminnan pydrittdiminen, |[Liiketoimintakonsepti
Jfokus Liiketoimintakonsepti prosessien mallinnus, yhteistoiminta- [seuranta ja kehitys (Laatu, markkinati- |[(eli paluu tunnistusvaiheeseen)
Asiakastarpeet mallit rajapinnoissa, operatiivisten lanne), toimenpidesuunnittelu seuran-
vélineiden ja jarjestelmien suunnittelu [nan perusteella
ja investoinnit
Tulos + Uskottava liiketoimintakonsepti, + tuotantovalmiudet rakennettu ja H liiketoiminta sdilyy kilpailu- + uusi tapa tai rakenne
toteuttajat sitoutuvat, siirrytddn seuraa- [testattu, kykyisena ja jatkuu liiketoiminnan toteuttamiseen
vaan vaiheeseen siirrytddn kehitysvaiheeseen - liiketoiminta ei ole kannattavaa, - liikketoiminta lakkaa olemasta
- luovutaan idean toteuttamisesta - luovutaan liiketoiminnan siirrytddn seuraavaan vaiheeseen
kdynnistdmisestd
tai haetaan uusi toteutuskonsepti
Piitoimijat, [Liiketoimintajohto, asiantuntijat Liiketoimintajohto, operatiivinen johto |Liiketoimintajohto, operatiivinen johto, |Liiketoimintajohto
Jresurssit operatiivinen henkil6std
Osaamisen Strateginen osaaminen Strateginen osaaminen Strateginen osaaminen Strateginen osaaminen
tasot Prosessiosaaminen Prosessiosaaminen
Operatiivinen osaaminen
Tiedon Strategiat Tuotemédrittelyt Toimintaohjeet Strategiat
lilmentymit  [Konseptit Tehtdvamaarittelyt Seurantatiedot [Konseptit
Jarjestelmamadrittelyt Toiminnan analyysit
Suunnitelmalaskelmat Strategiat (paivitys)
Tiedon- ja Kahdenviliset neuvottelut Suunnitteluryhmit Johdon strategiapéivit [Kahdenviliset neuvottelut
osaamisen- [deointiryhmit (seminaarit) Tyoparit Operatiiviset yhteydet (tyOpari, pdivéd- [[deointiryhmit (seminaarit)




4. Kehittamistapaukset

4.1 Liiketoimintamahdollisuuksien tunnistaminen —
case EmNet

4.1.1 Tausta

EmNet on neljén yrityksen muodostama yhteistydverkosto, joka toimii elektro-
niikan sopimusvalmistuksessa erityisesti mobiiliteleverkkojen tukiasemakompo-
nenttien alueella. Yritysverkostoon kuuluu seké elektroniikan, ettd mekaniikan
valmistajia. Yritykset ovat kehittineet muutaman vuoden ajan yhteistoimintaan-
sa osana loppuasiakkaidensa logistista toimitusprosessia. Yhteisistd kehitys-
hankkeista saadut hyvét kokemukset ovat kannustaneet yha syventiméin yhteis-
tyosuhteita. Erddksi keskeiseksi haasteeksi on noussut uuden tuotteen tuotannol-
listaminen siten, ettd toimitukset voidaan hoitaa nopeasti, joustavasti ja kustan-
nustehokkaasti. Tétd problematiikkaa pohdittaessa yrityksissd on herdnnyt myos
ajatus laajemman tuotekokonaisuuden suunnittelemiseksi ja valmistamiseksi
verkostomaisella yhteisty6lld. Laajempien kokonaisuuksien eli ns. jirjestelma-
toimitusten katsottiin olevan kilpailukyvyn edellytys toimialalla tulevaisuudessa.

Jéarjestelmituotteen ottaminen haltuun verkostona ja erityisesti yhteisen suunnit-
telupohjan luominen on merkittdvd haaste yrityksille. Yhteistyd edellyttdd uu-
denlaisia toimintamalleja ja tydkaluja verrattuna esimerkiksi toimitusprosessien
kehittdmiseen. Verkoston tuotekehityksen pohjaksi EmNetissd pdéddyttiin yhtei-
sen teknologiastrategian luomiseen, jolla méériteltiisiin yhteisten kehityshank-
keiden ohjaus- ja toimintaperiaatteet. Tavoitteeksi asetettiin mm. uuden teknolo-
giaosaamisen puutekohteiden selvitys, kanavien luominen tarvittaviin teknolo-
giaosaajiin seki yhteisen kehitystyon kdynnistiminen osaamisen kumuloimisek-
si verkostoon. VT T:n Tuotantotalouden ryhmén tutkijat otettiin mukaan verkos-
ton teknologiastrategiaa kehittdmién ja kehitysprosessia tukemaan.

4.1.2 Lahtotilanne

Kehitysprojekti alkoi yritysten avainhenkildiden (kaikkiaan yhdeksdn henked)
haastatteluilla, joissa kartoitettiin EmNetin nykytilaa ja tavoitteita yritysten na-

31



kokulmasta. Haastatteluissa kévi selvéksi, ettd konkreettisen kehitystoiminnan
tasolla EmNet-yhteisty0 oli vasta alkuvaiheessaan; ensimmaiisid logistiikkaan
liittyvid kehitysprojekteja oli toteutettu. Niissd tavoitteena oli 1dhinné olemassa
olevien tuotteiden valmistusketjujen tehokkuuden parantaminen. Tuotesuunnitte-
lun osalta yritykset toimivat erikseen suoraan asiakkaan kanssa.

Lahtotilanteessa kukin EmNet-yrityksistd osallistui omalla osaamisellaan mat-
kapuhelinverkon tukiaseman eri komponenttien valmistukseen. Asiakasyritykset
vastasivat tuotekokonaisuuden suunnittelusta ja hallinnasta. EmNet-yritykset
olivat kukin omien yhteyksiensd kautta kytkettynd asiakkaan tuotekehitykseen
omalla osaamisalueellaan, joten tuotekokonaisuus ja sen suunnittelun laajemmat
vaatimukset eivit olleet yritysten tiedossa. Yrityksilld oli késitys, ettd asiakas on
valmis laajentamaan ulkoistettavaa tyGtd, jos vain osataan ja kyetddn tarjoamaan
oikeanlaisia ja asiakasta vakuuttavia ratkaisuja. Tarkempaa tietoa asiakkaan
ulkoistamissuunnitelmista ja niiden tarjoamista mahdollisuuksista ei ollut.

Useissa haastatteluissa tuli esille tavoite suuremmasta suunnitteluvastuusta ja
syvemmastd kokonaisuuksien hallinnasta. Niin asiakas saisi ’palvelun yhdelté
luukulta”. Kukaan haastatelluista ei kuitenkaan tarkemmin kyennyt eritteleméén,
mitd mahdollinen tuote tai palvelu sisiltdisi.

4.1.3 Teknologiastrategian laadintaprosessi

Haastattelujen pohjalta tutkijat tekivét esityksen, jonka kantavana ideana oli, etté
EmNetin tavoitetuotteesta tehdddn ensimmdiinen konkreettinen méérittely. Olisi
selvitettdvd, millaisina kokonaisuuksina asiakas tuotteensa nikee ja kuinka pit-
kille asiakas on valmis luovuttamaan eri kokonaisuuksia ja niiden suunnittelu-
toimintaa toimittajille. Lahtotilanteessa tuotekehitystoimintaan osallistuminen
tarkoitti ldhinnd asiakkaan tuotesuunnitelmien tarkastelua valmistettavuuden
nikokulmasta tai tuoteominaisuuksien kehittimiseen liittyvdd asiakkaan tilaa-
maa testausta. Kokonaiskuva oman tuotteen liittymisestd lopputuotekokonaisuu-
teen oli epéselvd. Tutkijat esittivit EmNetille tavoitemallia, jonka keskeisend
verkoston rakenteellisena muutoksena oli EmNetin yhteisen rajapinnan luonti
asiakkaisiin pdin. Tama edellyttdisi asiakkaan organisaation rajapinnan tuntemis-
ta sekd EmNetin yhteisen resurssipohjan rakentamista tédhin rajapintaan yhdessi
asiakkaan kanssa.
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EmNetin johtoryhmin kokouksessa tutkijoiden esittdméd malli ei kuitenkaan
saanut kannatusta heti alusta saakka asiakkaan kanssa yhdessd kehitettédviksi ja
toteutettavaksi, vaan haluttiin ldhted liikkeelle asiakkaasta riippumattoman tek-
nologiastrategian laadinnalla. Teknologiastrategian visioksi konkretisoitui Em-
Netin verkostona asiakkaalle suunnittelema ja valmistama jarjestelmatuote
(ODM), seuraavan sukupolven langattoman puhelinverkon tukiasema. Naiilld
reunaehdoilla ja tavoitteilla teknologiastrategiaa ldhdettiin luomaan.

Johtoryhmén palautteen pohjalta tutkijat tekivdt uuden esityksen etenemiselle.
Mallissa pidettiin edelleen lahtokohtana EmNetin yhteisen elimen muodostamis-
ta teknologiastrategiaa maérittdmédan. Kun asiakasnidkdkulmaa ei voitu ottaa
tuotekonseptin kehittimisen lahtokohdaksi, paadyttiin siihen, etti EmNetin on
yhdessi tietoa hankkimalla ja jalostamalla itse luotava oma konseptinsa tulevai-
suuden tukiaseman teknologiasta ainakin jollain tasolla. Konseptin luontia varten
tarvittiin ndkemystéi eri teknologiaosa-alueiden kehityssuunnista. Teknologioita
lahestyttiin kahdesta suunnasta: jérjestelmiteknologiat (esim. erilaiset verkko-
teknologiat) ja komponenttiteknologiat (esim. elektroniikka, mekaniikka).

Eri teknologia-alueilta haettiin ulkopuolisia asiakkaista riippumattomia asiantun-
tijoita, jotka tulisivat kertomaan nikemyksensé erityisesti EmNet-yritysten tek-
nologiakehittdjistd koostuvalle ryhmaélle. Tilaisuus nimettiin EmNetin teknolo-
giapdiviksi. Teknologiapdivd muodosti keskeisen osan EmNetin teknologiakehi-
tyksen hallintamallia (kuva 4). P4dajatuksena mallissa on, ettd toimitusjohtajien
muodostama Management Group linjaa puitteet, joiden rajoissa yhteistd tekno-
logiakehitystd tehdddn. EmNetin teknologianikemyksen sisdllollisestd kehittd-
misestd vastaa Teknologiatyhmd, joka koostuu EmNet-yritysten teknologia- ja
T&K-johtajista. Teknologiaryhméi maérittdd ne teknologia-alueet, joille EmNet
panostaa. Valikoituihin kohteisiin voidaan perustaa erityisid EmNet-kehitys-
ryhmid tarkempaa selvitys- ja kehitystyotd tekeméédn. Uutta teknologiatietimysti
ja ndkemysta hankitaan laajemmin teknologiapdivien avulla, joissa ulkopuolisten
asiantuntijoiden (esim. asiakkaan T&K- tai tutkimuslaitokset) rooli on tuoda
keskusteluun laajempaa ndkemystd teknologian kehityksestd sekd erityisasian-
tuntemusta.
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Kuva 4. EmNetin teknologiakehityksen hallintamalli.

Ensimmadisesséd teknologiapdivissa kevdilld 2001 asiantuntijoiden esitysten jil-
keen EmNettildiset keskustelivat ryhmétdisséd pdivén annista ja maérittivét yhtei-
sid kehitysalueita ja toimintamalleja verkostolle. Verkkoteknologioiden asian-
tuntijaesitys peruuntui, joten keskeinen osa-alue jii puuttumaan. Tdmé hanka-
loitti tuotevision tarkentamista, ja erillisid osateknologioita miettineet ryhmét
jaivét vaille kokoavaa nikemystd. Teknologiapdivé toi kuitenkin lisdndkemystd
sithen, milla tasolla EmNetissd asioita koettiin voitavan késitelld. Yhteiset konk-
reettiset tuotekehityshankkeet tuntuivat osallistujien kommenttien perusteella
kovin visionddrisiltd, ja EmNet-yhteisty0 tuoteteknologian alueella ndhtiin
enemmaénkin tiedonhankinta- ja keskustelukanavana.

Ensimmdisen teknologiapéivin jélkeen teknologiastrategian kehittdmisessd tuli
suvantovaihe. Merkittavind tekijdnd tdssd oli se, ettd toimialan yleinen tilanne
muuttui synkempédn suuntaan. Markkinoiden kasvu tyrehtyi ja yritysten tilaus-
kannat ohenivat. Tdméa suuntasi yritykset miettiméén viiden vuoden tihtdimen
sijasta lyhyemmaén aikajénteen ratkaisuja markkinatilanteesta selvidmiseksi.

Syksylld 2001 aloitettiin toisen teknologiapdivan suunnittelu. Tuolloin toimialan

tilanne oli edelleen huonontunut. Yhteisen ndkemyksen luominen tasaveroisten
kumppaneiden kanssa todettiin haasteelliseksi ja yritysten vélinen tiiviimpi tek-
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nologiaryhmaé siten tarpeelliseksi. Teknologiastrategian sisdllon kannalta todet-
tiin, ettd oleellista olisi kyetd saamaan nikemys, mihin teknologioihin asia-
kasyritys itse panostaa, ja mitd toimintoja se jatkossa harkitsee siirtdvinsa toi-
mittajayrityksille. Tdmé luo pohjaa mm. tuotantoinvestointien ratkaisuille. Tassd
vaiheessa tarve asiakaskytkentidn alkoi nousta merkittaviaksi.

Toista teknologiapdivdd projektin suunnitteluryhméssid valmisteltaessa alkoi
EmNetin rooli yritysten teknologiakehityksessd hahmottua. EmNetin toiminta-
alueeksi maédriteltiin tietoliikenneinfrastruktuuri ja tavoitteeksi ymmaértédd sen
kehitysta siten, ettd verkoston yritykset voivat ohjata investointejaan oikeisiin
kohteisiin. EmNetin teknologiakehitystd ohjaavaksi tyOkaluksi suunniteltiin
teknologiaroadmap, jolla jasennettiin verkoston kannalta keskeisid teknologioita
sekd madriteltiin mihin teknologioihin, milla aikataululla ja milld syvyydelld
EmNet panostaa.

Toinen teknologiapéivd pidettiin marraskuussa 2001. Padaiheina olivat verkko-
teknologioiden kehitysndkymat sekd elektroniikan ldimmonsiirtoratkaisut ja RF-
teknologian kehitys. Keskustelussa nousi esille mahdollinen EmNet-yhteistyoll4
toteutettava tuote. Tuotetta pohdittaessa kuitenkin todettiin, ettd suuria tuoteke-
hityskokonaisuuksia ei EmNetin nykyisilla resursseilla ole mahdollista toteuttaa
eikd resurssien lisdyksid ndhty mahdollisena. Sen sijaan esimerkiksi olemassa
olevien tuotteiden kehittiminen ja uudelleen suunnittelu ndhtiin mahdollisina
ainakin osakomponenttitasolla.

Toisen teknologiapdivin jalkeen EmNetin johtoryhmén kokouksessa késiteltiin
pdivin antia ja teknologiastrategiaa. Merkittdvdksi mahdollisuudeksi EmNet-
yhteistyon kannalta katsottiin tulossa oleviin 3G-jarjestelmiin liittyvd ns. cost
reduction -tuotekehitys, jossa osakokonaisuuksien kustannustehokkuutta paran-
netaan konstruktion valmistettavuutta kehittdmélld. Teknologiapdiva todettiin
toimintamallina hyviksi foorumiksi verkoston tiedonhankinnalle, asiantuntijoita
saa EmNetin tyyppiselle ryhmaille helposti esiintymiin. Haasteellista sen sijaan
on jisentdd eri teknologia-alueiden esitykset sekd maérittdd oma fokus ja kytken-
td konkreettisiin projekteihin. Tété tehtavaa varten suunnitellun EmNetin tekno-
logiaryhmén arveltiin kokoontuvan ensimméiisen kerran heti vuoden vaihteen
jélkeen.
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Tutkijoiden osalta kehitystyd paittyi toiseen teknologiapdivéin, sen jilkeen toi-
mitettiin EmNetille yhteenvetona hankkeen aikana jasentynyt ja siséllon saanut
teknologiastrategia. Tutkijat ovat olleet yhteydessd EmNetiin muutaman kerran
hankkeen jilkeen. Seuraavaan, EmNetin omatoimisesti jirjestimiin teknologia-
pdivdin suunniteltiin esityksidd mm. asiakkaan tuotekehityksesté ja ndkemyksis-
td teknologiayhteistydstdi EmNetin tyyppisen verkoston kanssa. Alkuvuonna
2002 toimialan tilanne oli kuitenkin kehittynyt edelleen huonompaan suuntaan.
Yritykset olivat joutuneet keskittymddn oman toimintansa kannattavuuden ko-
hentamiseen, ja useissa yrityksissd olivat yt-neuvottelut kdynnissd. Ryhméin
kuuluva globaali sopimusvalmistaja oli tekeméssd rajuja leikkauksia Suomen
tuotantolaitoksilla. EmNet-toiminnan rooli oli kutistunut l&hinnd muutamiksi
koulutustilaisuuksiksi, ja teknologiaryhmai ei ollut saatu kdynnistettya.

4.1.4 Tulosten arviointia

Elinkaarimallin nékdkulmasta EmNet-projektin voidaan katsoa edustavan tun-
nistusvaihetta. Toisaalta tilanne voidaan néhdd myds uudelleenjarjestelynd siind
mielessd, ettd suhteellisen kypsé toisen sukupolven GSM-verkkojen valmistus-
toiminta oli tulossa elinkaarensa loppupdihédn. Toimialalla tehtiin jarjestelyja
toisaalta poistuvan teknologian alasajon hallitsemiseksi, toisaalta varauduttiin
uuden teknologian uusien mahdollisuuksien tuomaan haasteeseen. Téssd kentés-
sd alan toimijat hakivat omaa paikkaansa. Toimialandkokulmasta elinkaarimal-
lissa voidaan havaita siis takaisinkytkentd uudelleenjérjestelystd tunnistusvai-
heeseen. Uudelleenjdrjestely tarjoaa aina uusia liiketoimintamahdollisuuksia
joillekin toimijoille.

EmNetin tapauksessa uuden liiketoiminnan kéynnistdminen pysahtyi kiytdnnos-
sé tunnistusvaiheeseen. Merkittdvénd tekijand tdmén taustalla vaikutti toimialan
litketoimintaymparistdssd tapahtunut huomattava kéanne heikompaan suuntaan,
mikd suuntasi kehityspanokset muihin kohteisiin. Saavutettuja tuloksia ja kehi-
tysprosessin vaiheita voidaan kuitenkin arvioida myos liiketoiminnan elinkaari-
mallin ja osaamisen yhdistdmisen ndkdkulmasta.

Tunnistusvaiheessa on yleisemmin kysymys siitd, ettd ideoita omaavat yritykset

etsivit potentiaalisia kumppaneita, joiden kanssa ideaa voidaan toteuttaa. Jos
aloitetaan aivan puhtaalta pdydaltd, niin tunnistusvaiheen toiminta on pddosin
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yritysten kahdenvilistd tunnustelua, jossa yleensd yksi yritys on keskeisessé
asemassa viemadssa uutta liiketoiminta-ajatusta eteenpiin ja kokoamassa verkos-
toa. EmNetin 1dhtokohta oli tdssd mielessé toinen, silld yritykset olivat jo tehneet
yhteistyOtd ja tunsivat toisensa mutta halusivat yhdessd tunnistaa uusia liiketoi-
mintamahdollisuuksia teknologialdhtdisesti. Toisaalta ryhméssd ei ollut myos-
kddn selkedd veturiyritystd. Prosessin kuluessa timé tilanne nékyi siten, etti
joustavana tekijana oli yhteinen tavoite. Toisin sanoen sen sijaan, ettd olisi pidet-
ty tavoitteesta kiinni ja muutettu toimijaverkostoa, pidettiin kiinni toimijaverkos-
tosta ja muutettiin tavoitetta. Verkoston tavoite muuttui teknologiastrategian
luontiprosessin aikana kunnianhimoisesta 4G-tukiasematuotteen jérjestelmatoi-
mituksesta tuotannollistamisen palveluliiketoiminnaksi.

Veturiyrityksen puutteen voidaan ndhdé vaikuttaneen seuraavasti prosessin ete-
nemiseen. Tavoitteeksi asetettiin alussa jérjestelmituote, josta yhdellikédédn yri-
tykselld ei ollut kokonaiskuvaa. Samalla puuttui painokkaasti tavoitteeseen si-
toutunut yritys, joka olisi toiminut koostavana ja kokoavana seki peruslinjauksia
tekevénd voimana eri kehitysmahdollisuuksien suhteen. Tdmia puute kuitenkin
tunnistettiin, ja sen ratkaisuksi ajateltiin yritysten teknologiaryhmais, jossa tii-
viissé yhteistyOssd verkoston yritysten teknologiajohtajat médrittdisivit EmNetin
teknologiakehityksen tavoitteet ja toimenpiteet. Tatd ryhméé ei saatu projektin
aikana kéynnistettyd, vaikka sen tarve tunnistettiin ja hyvaksyttiin. Merkittdvéina
ulkoisena syyné tdhin voidaan ndhdd toimialan tilanteen ja ndkymien nopea ja
huomattava heikentyminen, joka johti yritykset panostamaan oman sisdisen te-
hokkuutensa parantamiseen. Resursseja ei ollut mielekéstd panostaa usean vuo-
den padhén ulottuvaan suunnitteluun ja pohdintaan.

VTT:n tutkijat toimivat projektissa ulkopuolisina asiantuntijoina, analysoiden ja
kehittden toimintamalleja sekd vilineitd verkoston teknologiastrategian luontiin.
Koska verkoston teknologiaryhmii ei saatu projektin aikana kéynnistettyd, jéi
my0s strategian sisdllollinen tyOstiminen pitkélti tutkijoiden tehtdvéksi. Sen
sijaan, ettd verkoston yritykset olisivat aktiivisesti yhteistoiminnassa tydsténeet
strategiaa, tutkijat tekivét esityksid ja ehdotuksia, joita yhteisissé tilaisuuksissa
kyettiin kohtalaisen niukasti kommentoimaan ja linjaamaan (vrt. teknologiaryh-
mén tarve). Tutkijavetoisuus heikensi mahdollisuuksia syventdd EmNetin yhteis-
td tekemistd teknologian kehityksessd. Kehitetyistd malleista ja vélineistd ei
tullut riittdvdssd mairin osaa verkoston toimintaa, verkoston toimijoiden omak-
sumia menettelytapoja ja vilineitd. Taustalla voidaan nihdi jélleen toimialan
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tilanteen huonontuminen ja kehityspanoksien siirtyminen toisiin merkittdvim-
miksi katsottuihin asioihin. Toisaalta projektia vetaneilté tutkijoilta puuttui sisil-
16llisesti televerkkoalan syvd osaaminen eikd EmNetin yritysten osaamisen sy-
vallisempédn analyysiinkaan ollut mahdollisuuksia, joten kovin pitkille mene-
véd tuotteeseen liittyvdd teknologiastrategiaa toimenpidesuunnitelmineen oli
haastavaa esittdd. Tavoite ja strategia jdivit siten liian epdmaérdiseksi, jotta ver-
koston yritykset olisivat siihen sitoutuneet ja ldhteneet sitd konkreettisin toimen-
pitein toteuttamaan.

Oppimisen ja uuden tiedon luomisen nédkdkulmasta voidaan sanoa, ettd suunnitel-
lut toimintamallit ja projektin toteutuksen periaatteet vastaavat hyvin alan teorioi-
den esittdmiin periaatteisiin. Silti projekti ei saavuttanut siséllollistd tavoitettaan
ainakaan siltd osin, ettd verkoston teknologiayhteistyd olisi konkreettisesti ldhte-
nyt syvenemédn. Keskeisend syynd voidaan nédhda jo aiemmin esitetyt ulkoiset
ympéristotekijat. Toisaalta voidaan ajatella, ettd oppiminen ja uuden tiedon luonti
nikyivit tavoitteen muutoksessa. Verkostossa tunnistettiin tavoitteen haasteelli-
suus sekd omat resurssit ja sopeutettiin tavoitetta niiden puitteiden pohjalta.

4.2 Liiketoiminnan kaynnistys ja kehitys — case Venet

4.2.1 Taustaa

Swan-purjeveneiden valmistaja, Nautor perustettiin vuonna 1966 tuottamaan
laadukkaita purjeveneitd vaativille purjehtijoille 1dhinnd 40-60 jalan kokoluo-
kassa. Varsinkin viimeistelyn korkea taso teki Swan-veneitd tunnetuksi, ja yksi-
tyiskohtien huolellinen suunnittelu ja kdsityon jalki muodostuivat ajan mittaan
luonteenomaisiksi Swan-veneiden tunnusmerkeiksi. Asiakkaiden mahdollisuuk-
sia vaikuttaa veneensd varustukseen ja muihin kokonaisuuksiin, kuten sisustuk-
seen, materiaaleihin ja vaikkapa kannen varusteluihin, ei haluttu rajoittaa, vaan
veneet raétélditiin asiakkaiden toiveiden mukaisesti.

Ajan mittaan Nautor siirtyi yhi suurempiin veneisiin, ja 2000-luvun taitteessa
suuret veneet olivat perinteisen kokoluokan ohella jo selked painopistealue. Tal-
16in tuotantoon tulivat myos ensimmadiset yli 100-jalkaiset jahdit. Suuriin luksus-
jahteihin perinteinen toimintatapa tuntui sopivan hyvin: timén kokoluokan venei-
den asiakkaat haluavat jahtinsa heille yksilollisesti tehtynd, eikd tdmén aiheutta-
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malla hinnan lisdll4 ole heille merkitysti. Haasteeksi kuitenkin nousi kilpailuky-
vyn sdilyttdminen pienehkdissé, noin 50 jalan veneissd. Tédssd kokoluokassa ky-
synnén hintajousto on selkedsti isoja veneitd pienempi eli tuotteen hinnan kas-
vaessa kysynti alenee selkedimmin. Toisaalta tdimé kokoluokka nihtiin tirkedksi
monesta syystd. Se on volyymiltdédn iso ja lisdd tuotteen tunnettuutta, se toimii
ensi askelena Swan-maailmaan. Lisdksi tdimin kokoluokan vene on sopiva asiak-
kaille, jotka haluavat veneen jota kykenevit itse ilman miehistod hallitsemaan.

Tilanne johti Nautorilla noin 50 jalan veneiden tuote- ja tuotantostrategian muu-
tokseen. Perinteisestd veistimdtoiminnasta siirryttiin verkostoituneeseen tuotan-
toympéristoon. Verkoston yrityksissd timéd merkitsi uuden liiketoiminnan mah-
dollisuutta mutta usein myds perusteellista ajattelutavan muutosta veneenraken-
tajasta osatoimittajaksi. Veneenrakennusalalla, jossa késity0 ja itse alusta lop-
puun tekeminen on tyypillistd, on timéantyyppinen muutos varsin uusi ilmi6 eikd
vailla monia haasteita.

Pienten jahtien uusi tuotestrategia johti kéytédnnon tasolla uuteen venekonseptiin,
urheilulliseen racer-cruicer-luokkaveneeseen, jota valmistettaisiin kiinteélld ai-
kataululla. Veneessd yhdistyvdt Nautorin laatu, racing-veneen hyvit purjeh-
dusominaisuuden ja cruising-veneen mukavuus. Ndiden ominaisuuksien yhdis-
tdminen oli varsin haasteellista: vene suunniteltiin valmistettavaksi aiempaa
kevedmmistd materiaaleista ja poikkeavin rakenneratkaisuin; toisaalta loistok-
kuudesta ja luokkaséanndisté ei saanut poiketa.

Tuotteen ominaisuuksien lisdksi tavoiteltiin uutta, aiempaa joustavampaa ja ta-
maéntyyppiselld tuotteella kustannustehokkaampaa tuotantomallia. Tuotantover-
koston rakentamisen ldhtokohtana ei ollut kuitenkaan perinteisen kilpailutta-
mismallin (ks. Hyotyldinen 1998, s. 26-29) avulla luotu alihankkijaverkosto.
Ennemminkin tavoitetilana pidettiin partnerimallin mukaista verkostoa, jossa
Hyétyldisen (1998, s. 30-33) mukaan alihankkijana toimiva partneri luo paa-
micheen kiintedt ja pitkdaikaiset suhteet, jotka perustuvat molemminpuoliseen
luottamukseen. Partnerimallissa verkostoitumisen tavoitteet ovat enemmaén toi-
minnalliset kuin kustannussédstoihin pyrkivét. Lisdksi verkoston yhteistyo-
kumppanit padsevit vaikuttamaan toiminnan suunnitteluun, toteutukseen ja kehi-
tykseen pddmiehen ohella. Tyypillisesti partneriverkoston pystytysvaiheen tu-
loksena on yhteisty0- ja laatukdytantdjd, kun taas kilpailuttamismallin mukaises-
sa verkostossa lahinné luodaan tilauskdytdnnot (Simons & Hyotyldinen, 1999).
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4.2.2 Partnerien valinta, verkoston kokoaminen

VTT:n tutkijat tulivat Nautor-verkoston kehitystyohon mukaan vaiheessa, jossa
verkostoa ldhdettiin kokoamaan. Télloin Nautor oli jo maéiritellyt tuotteen ja
tuotantotavan keskeiset strategiat ja konseptit. Erds keskeisimmistd verkoston
rakenteeseen ja luonteeseen vaikuttaneista seikoista liittyi siihen, ettd Nautor
mielletddn luksusjahtien rakentajaksi: Nautor halusi, etti asiakkaan suuntaan
kaikki toiminnot ovat Nautorin tdysin hallittavissa. Tdméa kéytdnnossd johti sii-
hen, ettd tilaus-toimitusketjun alku- ja loppupééta sekd joitain kriittisid vaiheita
ketjun muista kohdin ei edes pyritty ulkoistamaan: selvdd esimerkiksi oli, ettd
kokoonpano pysyisi Nautorilla itselldan.

Verkoston kokoamisvaiheen tavoitteena oli rakentaa partnerimallin mukainen
yritysverkosto ja mallintaa sen toiminta sekd toiminnan lainalaisuudet karkealla
tasolla. Liséksi tuotteen tarkemmaksi médrittelemiseksi ja tuote- sekd tuotanto-
tietdimyksen laajentamiseksi verkostossa rakennettiin tdssd vaiheessa veneen

prototyyppi.

Partnereita valittaessa médriteltiin aluksi osaamisalueet, joilla partnereita tarvit-
tiin. Osaamisalueet méériteltiin veneen pédédrakenteiden ja -valmistusvaiheiden
perusteella (esim. rungon ja kannen laminointi, sdhkdasennustydt). Potentiaalis-
ten yritysten kartoituksessa paneuduttiin sekd Nautorille tuntemattomiin yrityk-
siin ettd yrityksiin, joiden kanssa oli aiemminkin ollut alihankintatyyppistd yh-
teistyOtd. Nautorin selvind etuna verkostokumppanien hankinnassa ovat yrityk-
sen hyvd maine ja yhteistyon markkina-arvo potentiaaliselle partnerille.

Kéaytdnndsséd varsin suureksi haasteeksi nousi potentiaalisten partnereiden halu
siirtyd komponentti- ja osakokonaisuustoimittajiksi. Toisaalta tdmd merkitsi
usealle partnerille mahdollisuutta uuteen liiketoimintaan ja liiketoiminnan laa-
jentamiseen, toisaalta usein oman lopputuotteen valmistamista pidettiin arvok-
kaampana ja mielekkd&mpénd tyond. Myds osassa valituiksi tulleissa ja alun
perin halukkaiksi ilmoittautuneissa yrityksissd ilmeni verkoston toiminnan jo
kdynnistyttyd usein epdvarmuutta siitd, onko sopimusvalmistajana toimiminen
sittenkddn yrityksen ndkokulmasta mielekkdinti. Taustalla lienee joidenkin ver-
kostoyritysten strategian jasentyméttomyys sekd kdytinnon taloudellisen tilan-
teen suora heijastuminen yrityksen toimintaan, jotka kumpainenkin ovat tyypilli-
sid pienille yrityksille.
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Uuden standardiveneen ympdirille muodostuneesta liiketoiminnasta verkostoi-
neen ryhdyttiin verkoston muodostumisen jilkeen kdyttimaddn nimed One De-
sign Swan (ODS).

ODS:n toimintaa yl0sajettacssa, ja osana partnerisopimusta, oli jérjestely, jossa
ensimmadiset veneet rakennettiin periaatteessa avoimella piikilld: verkostoyrityk-
sid kannustettiin opettelemaan ty6-, toiminta- ja tuotantotapoja — Nautor maksai-
si tdstd opettelusta aiheutuneet kustannukset. Toiminta olikin alkuvaiheessa ver-
kostoyritysten ndkdkulmasta melko riskitontd. Myohemmét veneet rakennettiin
ns. kiintedlld hinnalla. Jotta tdmé olisi mielekéstd my0s verkostoyritysten nako-
kulmasta, seuraavissa kohdissa kuvailtavien jarjestelmien ja miiritelmien luo-
minen oli oleellista. Tavoitteena oli, ettd kiintedhintaisestakin veneesta jéisi ver-
koston yrityksille riittdvésti katetta mutta ettd vene olisi my0s asiakkaan néko-
kulmasta kilpailukykyisen hintainen. Kiintedn hinnan méérittelyssé oleellista oli,
ettd ensimmadisten veneiden aikana saatiin luotua riittdvén oikeaan osuva tyon-
vaiheistus, master plan”, jonka pohjalta kiintedt hinnat laskettiin.

4.2.3 Verkoston toiminnan kdynnistaminen

Ennen varsinaista verkoston toiminnan kiynnistdmistd tehtiin padmiesyritys
Nautorilla verkostostrategian tarkennus. Témén strategiakertauksen 1dhtokohta-
na oli rakentaa yhtendinen ymmartdmys Nautorin eri funktioiden avainhenkil&i-
den kesken ODS:n verkostomaisesta toimintatavasta ja uudesta tuotteesta sekd
madritelld suuntaviivat ODS:n jatkokehitykselle. Strategian tarkennuksessa pa-
neuduttiin ODS:n strategian kommunikointiin ja jalostamiseen erityisesti péa-
miehen ndkokulmasta, joten verkostoyrityksid ei tdhdn prosessiin sitoutettu.
Strategiatyon pohjana toimi tutkijoiden koostama strategiamaiéritelmé, joka pe-
rustui kuuden Nautorin avainhenkilon haastatteluun. Mairitelmén tarkoitus oli
toimia keskustelun heréttdjand ja yhteisen tietopohjan luojana strategiatydpajois-
sa, joissa strategiaa oli mééra tyostdd eteenpdin.

Kéytdnnossa strategiakertausprosessissa ei padsty ensimmaéistd iteraatiokierrosta
pidemmalle. Suurin hy6ty strategiakertauksesta lienee ollut johtohenkildstolle,
jonka osalta erddnlainen mini-workshop jérjestettiin. Suunnitellut markkinoin-
tiin, tuotekehitykseen ja suunnitteluun sekd Nautor-tason strategiaan liittyvét
workshopit jdivdt toteutumatta. Sisdisille sidosryhmille jaettiin kuitenkin tutki-
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joiden koostama strategiamiaritelma. Talla tavoin yhteinen strategiakésitys saa-
tiin lopulta tarkennettua. Verkostoyritykset eivét strategian luontiin osallistuneet,
mutta kahdenvélisissd neuvotteluissa johtotasolla strategisiakin tavoitteita kiy-
tiin keskustelunomaisesti lapi.

Kun verkoston yritysosapuolet olivat selvilld ja valmistettavat osakokonaisuudet
(tuotteet) rajapintoineen méidritelty siten, ettd tiedettiin riittdvén tarkkaan, mité
kultakin verkoston yritykseltd odotetaan, mallinnettiin verkosto materiaalivirran
nikokulmasta. Mallinnuksella tdhdéttiin kokonaisuuden hahmottamiseen proses-
sindkokulmasta, ja se loi my0ds perustan verkoston tuotannonohjaukselle ja laatu-
jérjestelmille.

Materiaalivirtojen mallinnuksesta ilmeni selkeésti pddmiehen ja sopimusvalmis-
tajien muodostaman verkoston suhteiden monimuotoisuus. Verkoston luonti ja
kokonaisvaltainen kehittdminen edellyttivdt timdn monimuotoisuuden hallintaa
ja huomioon ottamista. Verkoston toiminnan mallinnuksella kyettiin varsin hy-
vin kuvaamaan kokonaisuus ja siten helpommin oivaltamaan konkreettisiakin
asioita, esimerkiksi aikataulusta kiinnipitdmisen merkitys.

Verkostosuhteiden monimuotoisuuden vuoksi keskeiseksi haasteiksi nousi, mi-
ten hallita

1. yritysten viélistd tydnjakoa
- useilla sopimusvalmistajilla siirtyminen oman lopputuotteen tuottajasta
osavalmistajaksi
- yritysten vilisten prosessien rajapinnat ja tyonjako: miké tyo on kenen-
kin tehtdavd. Kéyténnossd rajapintojen yksiselitteinen maédrittdminen ja
formaalien mééritelmien systemaattinen yllapito osoittautui hyvin haas-
teelliseksi. Systemaattisia, formaaleja mééritelmid tarvittiin voiton, tyo-
tuntien ja vastuujaon médrittelyssa.
- ulkopuolelta tuleva tuotannonohjaus, joka verkostoyrityksen nidkdkul-
masta jossain madrin jaykka ja jarjestelmiin perustuva
2. uutta tuotekonseptia
- oikeiden tuotantomenetelmien l0ytdminen uusille teknisille ratkaisuille
ja materiaaleille
- verkostoyritysten osalta aiempaa tarkemmat laatukriteerit tuotannolle
- uudet kevedt materiaalit, jotka saattavat olla hankalia késitelld valmis-
tusprosessin aikana
- luokkarajoitteet: veneiden oltava keskenddn vertailukelpoisia.
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Lueteltujen haasteiden hallitsemiseksi verkostoon luotiin yritysten vélinen #yé-
parikdytdnté tukemaan yritysten vilistd tiedonsiirtoa ja kiytdnnon ongelmien
ratkaisua. TyOparityoskentelylld jarjestettiin tavanomaisen johtotason yhteistyon
liséksi suorittavan tason yhteistyotd verkoston yritysten vélille. Ndin myos suo-
rittavalle tasolle luotiin mekanismit ja mahdollisuus kehittdd omaa tyotddn ja
omaa osaamista sekd vaikuttaa osittain oman tyon ohjaamiseen osana verkostoa.
Nautorin verkostossa tyOparien yleisiksi tehtdviksi médriteltiin

muodostaa yhteistyOrutiinit, joita tarvitaan S-45:n valmistuksessa

siirtdéd riittdva tietotaito Nautorilta sopimusvalmistajalle siltéd alueelta,

jota yhteistydsuhde koskee

3. toimia jatkuvan parantamisen organisaationa pdidmichen ja sopimus-
valmistajan yhteistyon kehittdmisessé.

4. Niiden toimien liséksi tydpari toimii omalla vastuualueellaan yritysten-

vilisend kontaktipintana pilotti- ja valmisteluvaiheessa, kun varsinaisia

jérjestelmid toiminnan ylldpitdmiseksi ei ole.

N —

Ty0paritoiminnan suunniteltiin jiévin osaksi verkoston toimintaa myos kdynnis-
tysvaiheen jdlkeen. Joissain tapauksissa parin toiminnasta ei kuitenkaan tullut
verkoston kahdenvilisessd suhteessa pysyvdd toimintatapaa. Vaikeudeksi toi-
minnan jatkamisessa koettiin usein hitaus saada omia toitd koskevat péaitokset ja
rationalisointi-ideat kisitellyksi padmiehen puolella. Taustalla tdssa vaikutti osin
se, ettd paritydohon sitoutetuilla henkil6illd ei ollut riittdvdd paitintdvaltaa tai
heiddn takanaan ei omassa organisaatiossa ollut riittivdd verkostoa, joka olisi
kyennyt viemé&én asioita nopeasti eteenpdin.

Tyo6parikdytinnon ja prosessien mallinnuksen liséksi keskeinen kdynnistysvai-
heen osaamisen kehittdmisen ja siirtimisen vaihe oli prototyyppiveneen raken-
tamisprosessi. Ensimmiinen vene rakennettiin alusta loppuun saakka yhdessé
paikassa padmichen tyovoimalla siten, ettd sopimusvalmistajien henkilostd osal-
listui tydhon ja opiskeli tissd yhteydesséd tydomenetelmid. Prototyypin rakentami-
nen mahdollisti myos osaltaan yhteisen laatutason méérittimisen sekéd yhteisen
ymmairtimyksen rakentamisen tuotteesta. Tdmd tarjosi tilaisuuden tekemailld
oppimiseen samalla, kun valmistuksen taitava henkilsto oli paikalla auttamassa
ja ohjaamassa. Prototyyppié rakennettaessa muodostettiin yhteisid kisityksié ja
sopimuksia tuotteen rajapinnoista toimittajien vélilld: mikd tyé kuuluu minkin
toimittajan tehtdavéksi, missi jokin tehtéva on luontevaa tehda.
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Prototyypin rakentamisesta laadittiin tyovaiheistus, jossa méiriteltiin osakoko-
naisuudet, niiden valmistamisen tyOvaiheet, tarvittavat resurssit, kalenteriaika
sekd arviot tarvittavalle tydajalle. TyOvaiheistus myds maédritteli riippuvuudet
rakentamisvaiheiden vililla seka sitd kautta kriittisen polun. Haasteellisinta sisil-
161lisesti oli oikeiden tydvaiheiden méédrittdminen ja riippuvuuksien 16ytdminen,
silld tyojérjestys tai tyOvaiheetkaan eivit olleet itsestddnselvyyksid johtuen uu-
desta tuotantotavasta ja materiaaleista. Tuotantosuunnitelman tdydentdminen ja
pdivitys hoidettiin keskitetysti. Péivitetty suunnitelma oli my0s foiminnanohja-
uksen tyokaluna siirryttdessd ensimmdisen tuotantoversion valmistukseen. Ver-
koston tuotantosuunnitelman ja jokaisen yrityksen oman toiminnanohjauksen
linkittiminen néhtiin haastavaksi, silld yritysten toiminnan- tai tuotannonohjaus
hoidettiin oman tuotannon ndkokulmasta eivitkd ne sellaisenaan kyenneet hyo-
dyntdméén verkostotasoista tuotantosuunnitelmaa. Kaytdnnossé yritykset joutui-
vat rakentamaan omaa tuotantoa varten erilliset kuormitussuunnitelmat.

Protoa rakennettaessa ja ensimmaisten tuotantoversioiden aikana idea oli paikan-
taa ja korjata keskeisimmait ongelmakohdat tai tehdd suunnitelma niiden korjaa-
miseksi. Tété tyotéd tehtiin kdymalla keskustelua veneen rakentamiseen osallistu-
vien eri osapuolten kanssa ja laatimalla téltd pohjalta taulukko, riesalista, havai-
tuista ongelmista. Jotta toimenpide-ehdotukset saatiin sidottua toimintaan, ty-
dennettiin tydvaiheistuksen pohjalta tehtyd suunnitelmaa kytkemailld riesalistan
ongelmat prosessiin: tyovaiheiden kommentti-osioon liséttiin riesalistassa esiin
tuodut asiat. Kun ongelmat ratkaistiin, niitd koskevat kommentit poistettiin seu-
raavan veneen tyOvaihesuunnitelmasta. Mikéli ratkaisua ei 10ytynyt, siirtyi
kommentti seuraavankin veneen suunnitelmaan.

Ideoiden kertyessd pullonkaulaksi muodostuivat niiden késittely sekd korjaavien
toimenpiteiden systemaattinen kéyttéonotto: kenen vastuulla oli eri rationalisoin-
ti-ideoiden eteenpiin vienti, ja miten tésté tuli kertoa verkostolle. Kun ideoita ei
kyetty riittdvan nopeasti kisitteleméédn, syntyi verkostossa turhautuneisuutta —
miksi ylipddtddn tulisi kertoa ideoita eteenpdin, jos silld ei ole vaikutusta? Silti,
koska tuote ja tuotantotapa olivat uusia, syntyi oppimisen myoté jatkuvasti uusia
parannusehdotuksia toiminnan alkuvaiheessa. Syntyi selkeé tarve luoda toiminta-
tavat toiminnan ja tuotteen rationalisoinnin hallintaan menetelmétasolla. Pelkka
tiedon keruun tydvéline ei riitd, mikéli ei ole toimintatapoja timén tiedon analy-
soimiseksi, tarvittavien paatosten tekemiseksi ja padtdsten toimeenpanemiseksi.
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Projektin ensimmdiinen vaihe ei varsinaisesti keskittynyt tietojdirjestelmien pe-
rusinfrasruktuurin luontiin, jota varten Nautorilla toteutettiin erillinen jatkohan-
ke. Tietotekniikka infrastruktuuria luotaessa luotiin tissi erillisessd projektissa
mm. viikkoraportoinnin toimintatavat seka tuotteen kehittdmiseen liittyvien tek-
nisten spesifikaatiotietojen péaivityskédytinnot. Tietotekniikkaa tarvittiin viikko-
raporttien ja teknisten spesifikaatiotietojen saatavuuden parantamiseksi sekd sen
varmistamiseksi, ettd saatavat tiedot ovat ajantasaisia.

Kéaytanndssa jouduttiin kuitenkin ottamaan my0s aivan ensiaskeleita tietoteknii-
kan hyddyntamiseksi. Verkoston pienimmissé yrityksissd tdmé tarkoitti kdytén-
ndssd tietokoneiden ja verkkoyhteyden hankintaa, suuremmissa systemaattisia
tapoja esimerkiksi sdahkoOpostin seurantaan. Projektin aikana kaikki yritykset
hankkivat tietokoneet tulevaa tuotannonohjausta varten, Internet-yhteyden sekd
siahkdpostiosoitteen. Yhteensopivuuden saavuttamiseksi mdidriteltiin verkoston
yhteiset ohjelmistosovellukset. Kovin monimutkaista verkoston toiminnanoh-
jausjdrjestelméd ei ollut tdssd yhteydesséd syytd luoda, vaan liikkeelle 1dhdettiin
tietoteknisistd perustydkaluista sekd verkoston toiminnanohjauksen ja yritysten
hienokuormituksen suunnittelun rajapintojen selvittelystd. Kaytdnndssd joudut-
tiin kdyméadn 1dpi myoOs aivan tietokoneen sovellusohjelmien peruskiyttod, ja
joissain yrityksissd kynnys jopa perusohjelmien kéyttoon oli korkea.

4.2.4 Verkoston kehitysvaihe: Verkoston toiminnan tehostaminen

Verkoston toiminnan tehostamisella tdhdattiin yhteistyon ja tuotteen hiomiseen
siten, ettd litketoiminnalliset tavoitteet saavutetaan. Kéytinnossd tdma tarkoitti
laadukkaaseen valmistukseen kuluvan kalenteri- ja tydajan vdhentdmistd seké
sitd kautta katteen paranemista ja toisaalta tuotteen kilpailukykyistd hinnoittelua.
Haasteellista partneriverkostossa oli toiminnan kehittdmisestd saatavien hyotyjen
jako oikeudenmukaisesti etenkin tilanteissa, joissa joudutaan tekeméén tuotantoa
edelleen tehostavia investointeja verkostossa. Hyotyjen jakoon liittyvét kysy-
mykset seké verkostoyritysten vaihteleva suhtautuminen sopimusvalmistuksen
mielekkyyteen nousivat verkoston elinkaaren eri vaiheissa keskeisiksi toiminnan
kehitysté hidastaneiksi tekijoiksi.

Verkoston laatujdrjestelmdn rakentamisessa ldhdettiin liikkeelle periaatteesta,
ettd aina ennen osakokonaisuuden eteenpéin luovuttamista sille suoritetaan léhe-
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tystarkastus ja toisaalta vastaanottaja jirjestdd saapuvalle tavaralle vastaanotto-
tarkastuksen. Tdma koettiin verkostossa myds vastuukysymysten kannalta mie-
lekkédksi, silld nédin voitiin esimerkiksi kuljetuksista aiheutuneet vauriot todeta
ja niiden korjauskustannukset kohdistaa oikein. Toisaalta ndhtiin myos, etté laatu
on vietdvé tyoprosesseihin eli on tuotettava laatua, ei tarkastettava tyoté ja kor-
jattava puutteita. Tarkastustyotd pidettiin my0s tyokaluna yhteisen laatukésityk-
sen luomiselle ja oppimiselle: laatu on erds merkittava tekija, joka sitoo yritysten
rajat ylittdvai prosessia yhteen.

Laatukayténtdjen luonti jaettiin seuraaviin vaiheisiin:

1. Nykyisten laatukdyténtdjen kartoitus
2. Luovutus- ja vastaanottotarkastuskdytdnnon luominen verkostossa

Luovutus- ja vastaanottokdyténtdjen luonnilla tavoiteltiin tasalaatuisempaa tuo-
tantoa, mahdollisuutta ongelmakohtien parempaan paikantamiseen sekid tapaa
laatukisityksen kommunikoinnille verkostossa. Pyrkimys oli paikantaa laatuvir-
he siind vaiheessa, missi se syntyy ja missi korjaaminen on seki vaivatonta etté
tulee osaavimpien tekijoiden toimesta suoritettua. Lisdksi, kun korjaamiseen
osallistuvat tydvaiheen omat tyontekijdt, oppivat myds he laatupoikkeamasta —
tavoitteena luonnollisesti on, ettd seuraavalla kerralla tuotettu laatu tapaa tavoit-
teet poikkeamitta.

3. Yhteisen laatukasityksen muodostaminen

Vaikka laadun méérittiminen oli monissa kohdin haastavaa, kun mitattavia suu-
reita ei aina voitu asettaa, yritettiin yhteistd laatukésitystd luoda seuraavilla toi-
menpiteilla:

- sanallisten referenssien asettaminen ja niiden tdydentdminen esim. digi-
taalikuvilla

- Tarkastusprosessin kdyttdonotossa padmies oli mukana, jolloin oli mah-
dollisuus yhdessd miéritelld laatua.

- yhteinen tydkalu sopimusvalmistajan ja paémiehen tarkastuksissa, jotta
saatiin vertailukelpoiset tarkastustulokset ja voitiin nostaa ylds eroavai-
suuksia laatu-kisitteessa.

- palaverit pddmiehen ja muiden yritysten valilld

- konsultti apuna luomassa ja dokumentoimassa tyotapoja.
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4. Tarkastus- ja testauskédytdnnot Nautorin kokoonpanossa

Vastaanottotarkastus otettiin kdyttoon samanaikaisesti kuin sopimusvalmistajien
lopputarkastusproseduurit. Nautorin valmistavan henkildston ty6hon luotiin
tyokalut, jolla nimé saattoivat kirjata ylos tyon aikana esiin tulevia, niin varsi-
naiseen laatuun kuin esimerkiksi aikatauluun ja rakenteen parannusideoihin liit-
tyvid asioita. Vanhastaan kdytdssd olivat muiden venemallien valmistuksesta
periytyneet lopputarkastus- ja testausprosessit. Testauksessa tarkastettiin teknis-
ten jdrjestelmien toimivuus; lopputarkastuksessa suoritettiin viimeinen katsel-
mus siihen, ettd tyot oli tehty siististi ja ettd viimeistelytaso vastasi vaadittua.
ODS:n sarjavalmistuksen kired aikataulu oli lopputestauksen ja -tarkastuksen
ndkokulmasta haasteellinen. Jotta tarkastus ja testaus voitiin tehdd kunnolla, oli
veneen oltava valmis. Projektin aikana luotiin myds ensimmaéinen versio uudesta
lopputarkastuskdytdnnostd. Lopputarkastus oli voitava linkittdd edeltdvien tar-
kastus- ja tyovaiheiden kanssa aiempaa paremmin yhteen, jotta siiti saatavaa
dataa voitiin helpommin hyodyntéd oppimistarkoituksessa. Nykyisin lopputar-
kastuskdytdantd on osa vakiintunutta toimintatapaa.

5. Laatudatan kerdys, analysointi ja palaute

Valmistusprosessin aikana kertyy huomattava méérd laatudataa, jota voidaan
hyodyntdéd tuotetta ja verkoston toimintaa kehitettdessd. Datan analysointi ja
hyodyntdminen myds vidhentdd laatujérjestelmién liitettyjd negatiivisia mieliku-
via, silld kuin datasta saadaan nostettua oleelliset asiat esiin ja vieldpd vietyd ne
kdytdnnon toimintaan, voidaan laatujarjestelmin edut nihdd myods muissa kuin
reklamaatio- ja riitatilanteissa. Nautorilla laatudatan analysointiin liittyivit myos
tyontekijoiden bonukset, joista 25 % oli palkkausjérjestelméssé sidottu laatutar-
kastuksiin seké asiakkaan laatupalautteeseen.

Tamaén lisdksi verkoston yritykset toimittivat osakokonaisuutensa kiinteélld hin-
nalla, eli laatupoikkeaman korjauksesta ei automaattisesti voinut laskuttaa: oli
oleellista selvittdd laatupoikkeaman perimmaéinen syy sekd pyrkid timén poik-
keaman eliminoimiseen jatkossa, jotta kiintedhintaiset toimitukset olisivat pitkél-
14 tdhtdimelld mielekkditd myos toimittajille ja he eivit joutuisi tekeméén kiin-
tedlld hinnalla katetta syovia korjaustoita.
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Palautteen ja laadun kehittdmisen hallitsemiseksi mériteltiin kolme erilaista tasoa,
jolla laatua verkostossa voidaan ohjata. Viliton palaute koski jossain kohdin tuo-
tantoprosessia havaittua asiaa, joka voitiin heti kertoa halutulle osapuolelle, jotta
tdma sai asiasta tiedon ja saattoi ryhtyd tarvittaviin toimiin. Venekohtaisella pa-
lautteella taas tarkoitettiin veneen lopputarkastusta, testausta seka juuri kyseisestd
veneestd saatua asiakaspalautetta. Laatutrendi puolestaan sisélsi johtopaétoksia,
joita oli tehty analysoimalla niin vélitontd kuin venekohtaistakin palautetta.

Toiminnan yldsajovaiheessa pilotoitiin myds laatupalaverikédytédntdd: joka vii-
dennen veneen laatutarkastuksen yhteydessd kaytiin ldpi koostetut riesalistat
sekd etsittiin niihin yhdesséd parannuksia. Ajatuksena oli, ettd laatuparannuksiin
liittyvét paédtokset olisi tehty voittopuolisesti suorittavan rajapinnan tyonjohdon
kesken. Kéytdnndssé laatupalaverikdytanto ei eldnyt verkostossa kahta pilotoin-
tikertaa pidempéaéan.

Laatukiytdnnot sekéd verkostoon lanseerattu tydkalu kehitysajatusten esiin nos-
tamiseksi tuottivat dataa ja jo jalostuneempiakin ideoita seki tuotteen ettd yhteis-
tyon kehittdmisestd. Kuten aiemmin on todettu, ei timén datan saanti ollut niin-
kédn ongelmallista kuin sen késittely ja vieminen kaytdntoon. Kehitystyoskente-
lyn tavoiteprosessi voitiin karkeimmillaan jakaa kolmeen vaiheeseen: analysoin-
ti, padtds ja toimeenpano sekd, ikddn kuin tukiprosessina tiedon késittelyssa,
tiedottaminen. Naiistd haasteellisimmiksi osoittautuivat paitoksenteko ja toi-
meenpano: miten voitiin arvottaa paiatés koko verkoston ndkokulmasta, kenen
vastuulle kuului toimeenpano.

Kehitystyon hallitsemiseksi hahmoteltiin verkostossa toimintatapaa, jossa varsi-
naisesta paitoksenteosta vastasi padmiehen kehitysryhmé ja jatkuvaa kehitysté
tukivat verkostopdivit. Pddmiehen kehitysryhmd pyrki tarkastelemaan asioita
monesta nidkokulmasta. Ryhmi teki suunnitelmat kehitystyon etenemisestd ja
tiedotti suunnitelmista sekd vastuutti jatkotoimet. Verkostopdivien luonne oli
toimintaa ja tuotetta kehittdva, ei hallinnollinen. Verkostopéivien kokoonpano
vaihteli; se kasitti koko verkoston tai vain tiettyyn kokonaisuuteen liittyvin osa-
verkoston edustajat.
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4.2.5 Tulosten arviointi

Projektin tuloksena aloitettu venetuotanto verkostossa loi useille osallistuville
yrityksille uutta liiketoimintaa: osa yrityksistd otti oman lopputuotteen valmis-
tuksen ohelle vastuuta komponentti- ja osatoimittajina, miké niin tyon sisillon
kannalta kuin ajattelutavaltaan oli uutta tissd ympéristdssd. Verkosto on kahden
olemassaolovuotensa aikana tuottanut nelisenkymmenté venettd, ja toiminta on
osoittautunut taloudellisesti kilpailukykyiseksi. Veneiden tuotantotehokkuudessa
ja laadun suhteen on saavutettu ja osin ylitettykin annetut tavoitteet (kuva 5).
Verkostossa kehitetty uusi tuotantotapa on siis osoittautunut toimivaksi.

100 -
75
Venetta
kohden
kaytetyt 90 7
resurssit:
tyo+raaka-
aineet 25 I
O ‘Y—Y—Y—Y—Y—Y—Y—Y—Y—Y—Y—Y—Y—Y—Y—Y—Y—Y—Y—Y—Yll—l—li

1 5 9 13 17 21 25

Vene numero

Kuva 5. Indeksoitu resurssien kdyton kehittyminen veneiden valmistuksessa (100
= ensimmdinen verkostossa valmistettu vene).

Venet-verkoston kehitystilanne sijoittuu elinkaarimallissa pddosin liiketoiminnan
kdynnistys- ja kehitysvaiheeseen. Verkoston toiminnassa voidaan tunnistaa niil-
le vaiheille tyypillisié litketoiminnan piirteitd (kuva 6). Venet-casen avulla voi-
daan tarkastella my0s verkoston liiketoiminnan tunnistusvaiheen piirteitd, silld
osittain kuvattu case sijoittuu myds siihen vaiheeseen.
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* Verkoston « Verkoston toiminnanohjauksen
rakentaminen tydkalujen ja jarjestelmien rakennus

* Verkoston toiminnan « Toimintatapojen ja tuoteratkaisuiden \
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* Uusien « Verkoston start-up —vaiheen kevyt ioustavuuden kehittaminen
tuotantomenetelmien IT-sovellus . JMarkkinalé-iht('ioinen tuotekehitys
testaaminen « Verkostoyritysten johtamiskaytannét i inointi

- Projektin hallinta- Verkostoyritysten markkinointi
kaytannot verkostossa

; } » Tuotannon
Verkoston kokoaminen ja proto Rationalisointi Toiminnan vakiinnuttaminen ja kehittyminen
tuotannon laajentaminen

verkostossa

Kuva 6. Yhteenveto pddtehtdivistd ja kehitysalueista Venet-verkoston toimintaa
kdynnistettdessd.

Tunnistusvaiheen osalta Venet-verkostossa tehtiin partnerien valintaa. Tassa
verkoston paddmies oli keskeisessd roolissa, koska koko liiketoimintaidea oli
padmichen kehittimai ja toteutusstrategia sielld siséisesti pitkélle mietitty. Varsi-
naista liiketoimintaidean kehittelya verkostotasolla ei siis tehty, vaan painopiste
oli soveltuvien kumppanien etsimisessd. Verkostokumppanien valinnassa paino-
tettiin sitd, ettd yritykset ndkivat idean potentiaalin omalta kannaltaan ja tarttui-
vat esitettyyn mahdollisuuteen.

Verkoston liiketoiminnan elinkaaressa kdynnistysvaiheen tavoitteena on liike-
toimintasuunnitelman tarkentaminen ja kokeilu, mikd ndkyi my0s Venet-
verkoston toiminnassa. Verkoston toiminta kadynnistettiin strategian tarkentami-
sella. Strategiaa tyoOstettiin tyOpajatyoskentelylld, jolle oli maééritelty selkeét
tavoitteet. TyOpajoihin osallistui ldhinnd verkoston paddmiesyrityksen johtotason
henkil6itd. Verkoston strategiaa luotaessa organisaationa tulisi yleensd késittad
koko verkosto, minkd vuoksi juuri laajan ndkemyksen saamisen tai tiedon le-
vidmisen kannalta olisi voinut olla hyddyllisempad, jos strategiatydskentelyyn
osallistumista olisi laajennettu muihinkin verkostoyrityksiin. Toisaalta, koska
lahtokohdat koko verkostoliiketoiminnalle oli vahvasti kytketty pddmiesyrityk-
sen visioon ja aloitteeseen, on ymmaérrettdvad, ettd strategian tyOstdmiseen ei
vield ndhty tarpeelliseksi ottaa mukaan kaikkia yrityksia.
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Kéynnistysvaiheeseen tyypillisesti kuuluvaa liiketoimintasuunnitelman kokeilua
toteutettiin Venet-verkostossa rakentamalla tuotteen prototyyppi niin, ettd kaik-
kien verkoston yritysten henkilost6d osallistui tyohon. Ennen prototyypin raken-
tamista paneuduttiin verkostossa kuitenkin muihin toiminnan kiynnistdmiseen
liittyviin kohtiin, kuten tuotteen méiérittelyyn, toiminnan mallinnukseen ja toi-
mintatapojen alustavaan suunnitteluun. Tuotteen méérittelyn avulla voitiin sel-
vemmin tarkastella, miten verkostossa valmistettu uusi tuote vaikutti yritysten
sisdisiin toimintatapoihin ja valmistusprosesseihin seké verkoston yritysten véli-
siin suhteisiin. Verkoston toiminnan mallinnuksella puolestaan tavoiteltiin pro-
sessindkdkulman vahvistumista yrityksissa.

Verkostotoiminnan hallinta- ja seurantajérjestelmien suunnittelu ja kdyttodnotto
tapahtuvat yleensd elinkaaren kdynnistysvaiheessa. Venet-verkostossakin pa-
neuduttiin toiminnanohjauksen, projektinhallinnan ja tuotannon seurannan ra-
kentamiseen. Toiminnanohjauksen suunnittelussa haastavaksi osoittautui yritys-
ten sisdisen tuotannonohjauksen sovittaminen verkoston tuotantoon. Yritykset
eivit sisdisesti juuri pystyneet hyddyntiméin verkostolle hahmotettua yhteisté
tuotantosuunnitelmaa vaan joutuivat erikseen tekeméén omat kuormitussuunni-
telmansa verkostotuotteen osalta. Panostamalla vahvemmin verkoston tuotan-
nonohjauksen kehittdmiseen olisi voitu ehkd rakentaa kattavampi yhteinen oh-
jausjdrjestelmé, jonka avulla yritykset olisivat mahdollisesti voineet kehittdd
my0s omaa toimintaansa. Toisaalta téssd verkostossa oli otettava suunnittelussa
huomioon Venet-verkoston yritysten erilaiset kehitystilanteet, jotka tulivat sel-
visti esiin esimerkiksi it-infrastruktuurin rakentamisessa. Vaikka verkostossa ei
edes ldhdetty tavoittelemaan toiminnan luonteen vuoksi mitddn monimutkaista
toiminnanohjausjérjestelmi, jo yksinkertaisten tietoteknisten tyokalujen hyo-
dyntdminen toiminnanohjauksessa oli joillekin yrityksille uutta ja kynnys niiden
kayttoonottoon oli korkealla. Tdémén vuoksi oli tarpeellista ja verkostotoiminnan
eteenpdin viemisen kannalta valttimatonta suunnitella toiminnanohjauksen kay-
tannot sellaisiksi, ettd niitd pystyttiin hyddyntdmain jopa ilman tietotekniikkaa.

Venet-verkoston koko toimintaan vaikuttavana merkittdvana piirteené oli yhden
kumppanin rooli selkednd veturiyrityksend. Verkosto 14hti alun perinkin liikkeel-
le pddmiesyrityksen visioihin ja aloitteeseen perustuen, ja yrityksella oli selkeés-
ti vahva asema koko verkoston seuratun elinkaaren ajan. Veturiyritys kokosi
verkoston pitkdlti omien ldhtokohtiensa pohjalta tietyn tavoitteen, uuden tuot-
teen, ympdérille. Téllainen asetelma on tyypillinen silloin, kun ryhmé paidmies-
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alihankkijasuhteissa aikaisemmin liiketoimintaa tehneitd yrityksid ldhtee toteut-
tamaan verkostoyhteistyotd. Vastaavaa taustaa ei kuitenkaan ollut Venet-
verkostolla. Nautorin johtava asema tdssd verkostossa perustui siis sen vahvaan
kokemukseen alalla ja rooliin liiketoiminnan kdynnistdjana.

Toinen verkostoyhteistyon piirre, johon aikaisemmat yhteistyOsuhteet yritysten
vélilla voivat vaikuttaa, on yhteisten toimintatapojen luonne. Jos joillain yrityk-
sistd on jo verkostotoiminnan alkaessa vakiintuneet keskindiset yhteistydmuo-
dot, ne jadvat helposti elimdin myos verkostotoiminnassa, vaikka voisi olla
hedelmallistd etsid niille vaihtoehtoja. Verkostossa omaksutaan entiset kahden-
véliset toimintatavat monenkeskisten sijasta. Venet-verkostossa toimintatavat
olivat pitkélti juuri kahdenviélisid, vaikka yrityksilld ei ollut aikaisempaa yhteis-
tyohistoriaa. Tama johtui veturiyrityksen vahvasta roolista verkostossa. Kaytin-
nossd kaikki tieto liikkui veturiyrityksen kautta ja kahdenvilisyys toimintata-
voissa nikyi kaikissa verkoston elinkaaren vaiheissa. Toimintatapojen painottu-
minen kahdenvilisyyteen voi toisaalta tehostaa verkoston toimintaa, kun paa-
miesyrityksen ohjaava asema painottuu, mutta toisaalta se voi estdd verkoston
tasapainoista kehittymistd ja osaamispotentiaalia voi jidda hyodyntamatta.

Venet-verkoston toiminnan kuvauksen pohjalta voidaan esittda yleisesti sovellet-
taviakin verkoston tyOskentelyn ja sen kehittimisen menettelyjd. Kehitystyos-
kentelyn organisointi verkostossa jonkinlaisena ryhmaitydskentelynd on usein
tyypillistd. Kdynnistysvaiheessa veturiyrityksen henkildstod koottiin strategia-
tyopajoihin. TyOpajoissa tydskentely oli ohjattua ja silld oli tietyt tavoitteet.
Verkoston kehitysvaiheessa kehitystyon hallinta organisoitiin kahden ryhmaé-
tyoskentelymenetelmén avulla. Verkostopdivét koottiin toimintaa kehittédviksi
ryhméfoorumiksi ja paédmiehen kehitysryhmé verkoston pééttavéksi elimeksi.
Tyoparit olivat Venet-verkostossa tirked yritysten vélisen yhteistydn organisoin-
titapa. TyOparikéytintd korostaa verkostossa yritysten vélisten yhteyksien toimi-
vuuden merkitystd kaikilla organisaatiotasoilla. Tydparit tukevat erityisesti tie-
donsiirtoa ja yhteistyorutiinien muodostumista verkostossa, vaikka toimintatapa-
na se edistddkin kahdenvélisten suhteiden painottumista verkostotoiminnassa.

Verkostossa osaamisen kehittymisen ja oppimisen merkittivampid edellytyksié
on tehokas ja onnistunut tiedonsiirto ja yhdistdminen yli yritysrajojen. Venet-
verkostossa yritysten vilistd tiedon jakamista edistivit merkittdvimmin tyoparit.
Tiedon siirtdminen yli yritysrajojen oli yksi tyOparien maéritellyistd tehtévista.
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Sen toteutumiseksi pyrittiin tydparien tyOprosessin vaiheet ja niiden sisillot
maédrittelemidn mahdollisimman konkreettisella tasolla. Tdmén ajateltiin tuke-
van ja kannustavan myo0s tyOparikdytdnnon vakiintumista. Maaritellyistd tyopa-
reista kuitenkin vain osa jatkoi toimintaansa kdynnistysvaiheen jilkeen. Kdyn-
nistysvaiheessa tietoa pyrittiin yhdistimddn myds prototyypin rakentamisessa,
jossa rakennettiin konkreettisen tuotteen lisdksi yhteistd nikemystd tuotteesta ja
tuotantoprosessista. Verkoston kehitysvaiheessa yhteistd nikemystéd luotiin laa-
tutarkastusten avulla. Kehitysvaiheessa Venet-verkoston tiedonhallintaan vaikut-
ti merkittdvésti myos tiedostopalvelimen rakentaminen. Palvelimen avulla hallit-
tiin verkoston jaettua formaalia tietoa, kuten aikatauluja, toimintamalleja ja seu-
rantaraportteja.

Mahdollista on, ettd tulevaisuudessa Venet-verkosto ldhtee valmistamaan myos
jotain muuta Nautorin venettd S45:n lisdksi. Verkoston ja yritysten mahdolli-
suutta hakea aivan uusia asiakkaita ja tuotteita venealan ulkopuoleltakin paran-
tavat yritysten saamat kokemukset osa- ja komponenttitoimittajina, luodut yhtei-
set toimintatavat seké referenssi vaativan tuotteen toimittajaverkostona toimimi-
sesta. Talloin Venet-verkoston toimittajayritysten on tosin keskenidéin muodostet-
tava vahva yhteinen liiketoimintandkemys ja strategia seké kehitettdva toiminta-
tapojaan edelleen. Haasteeksi voi nousta sopivan joko ulkoisen tai sisdisen vetu-
riyrityksen 10ytyminen.
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5. Johtopaatokset

Uuden liiketoiminnan luomiseen siséltyy aina riskejd, mikd keskeisesti kuuluu
litkketoiminnan perusluonteeseen. Uuden liiketoiminnan synnyttidminen ja kehit-
tdminen ei ole suoraviivaista etenemisti kohti tavoitetta, vaan tielli on useita
mutkia ja onnistuminen on lukuisien eri tekijéiden monimutkaisten yhteisvaiku-
tusten tulosta. Téssé julkaisussa on tarkasteltu liiketoiminnan kehittymista yri-
tysverkostossa osaamisen yhdistdmisen nékokulmasta liiketoiminnan elinkaaren
eri vaiheissa. Liiketoiminnan kehittyminen nidhddén elinkaarena, joka muodos-
tuu tunnistusvaiheesta, kdynnistysvaiheesta, kehitysvaiheesta ja uudelleenjérjes-
telyvaiheesta. Yritysverkoston osaamisen nédkdkulmasta toiminta ndissa vaiheis-
sa on pitkalti organisaatioiden eri tasojen osaamisen yhdistdmistd. Osaaminen on
puolestaan hyvinkin moninaisesti maariteltdvissd oleva kasite. Téassd julkaisussa
organisaation osaaminen ja sen kehittdminen erityisesti verkostossa liiketoimin-
nan elinkaaren eri vaiheissa jasennetddn neljan tekijan kautta: organisaation tai
verkoston toimijoiden mukaan, osaamisen tason mukaan (strateginen, prosessi-
ja operatiivinen osaaminen), kisiteltdvan tiedon mukaan seki tiedon- ja osaami-
sen siirron foorumien mukaan. Nama eri tekijét painottuvat ja ilmenevit eri vai-
heissa eri tavalla.

Uusi liiketoiminta 1&htee liikkeelle ideoista ja niiden yhdistdmisestd. Téssé elin-
kaarimallin tunnistusvaiheessa keskeistd on saavuttaa verkoston toimijoiden
vélilld yhteinen ndkemys uskottavasta liiketoimintakonseptista. Osaamisen yh-
distdmisen ndkokulmasta tissd vaiheessa korostuvat liiketoimintajohdon strate-
ginen osaaminen seké liiketoimintakonseptien hahmotuskyky. Foorumeina ver-
kostossa toimivat pitkilti kahdenviliset neuvottelut tai laajemmat ideointiryh-
mit, joissa mukana voivat olla my0s varsinaisen liiketoiminta-ajatuksen ulko-
puolelle jadvit asiantuntijat ja yhteistydkumppanit. EmNet-verkoston teknolo-
giapdivd on esimerkki téllaisesta yhteistoimintafoorumista. Tunnistusvaiheessa
osaamista yhdistidvind vélineind ovat yleensa erilaiset strategiat ja konseptitason
tuotemadrittelyt. Keskeistd ndiden vélineiden hyodyntdmisessd on se, ettd ver-
koston kukin osapuoli kykenee nidkeméin oman toimintansa ja osaamisensa
osana kokonaiskonseptia.

Tunnistusvaiheen tuloksellisuutta ei voi madrittdd yksiselitteisesti. Toisaalta

uskottavan konseptin luominen ja kumppaniverkoston sitoutuminen ovat edelly-
tyksid siihen, ettd liikketoiminnan kehityksessd pédstddn eteenpdin. Toisaalta on
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hyvé, jos voidaan tunnistaa myds heikot konseptit. Jossain tilanteessa siis luo-
puminen liiketoimintaidean toteuttamisesta voi olla hyva ratkaisu.

Tunnistusvaiheessa luodaan verkoston yritysten vilille toisaalta kehitteilld ole-
vaan liiketoimintakonseptiin ja toisaalta yritysten keskindiseen yhteistyohon
liittyvéad luottamusta. Tdma luottamus rakentuu yhteisen tekemisen ja jaettujen
nidkemysten luonnin kautta. Jos kehitysprosessissa kaytetddn ulkopuolisia asian-
tuntijoita, ei uuden konseptin suunnittelua tule jattaa liiaksi ulkopuolisen asian-
tuntijan tehtiviksi ja vastuulle. Vaarana on, etti verkoston yhteinen liiketoimin-
takonseptin prosessointi jdd ohueksi ja sitoutuminen siten heikoksi. Ulkopuolisia
asiantuntijoita kiytettdessd haasteena on my0s asiantuntijan nikemysten yhdis-
tdminen verkoston toimintaympéristoon ja konseptiin. Téssédkin tarvitaan riitta-
vaa verkoston omaa panostusta asiantuntijandkemysten muokkaamiseksi verkos-
ton kontekstiin sopivaksi.

Liiketoiminnan kéynnistysvaiheessa siirrytién strategia- ja konseptitasolta konk-
reettisempaan liiketoiminnan suunnitteluun, méiérittelyyn ja toteuttamiseen.
Osaamisen yhdistdmisen nidkokulmasta toimintakentti laajenee ja syvenee. Kes-
keisessd asemassa liiketoimintajohdon lisdksi on operatiivisen toiminnan johto.
Osaamisen tasojen ndkdkulmasta painopiste siirtyy strategisesta osaamisesta
erityisesti prosessiosaamiseen sekd jossain méadrin operatiiviseen osaamiseen.
Esitellyssé esimerkkitapauksessa, VeNet-verkostossa, verkoston toiminta koos-
tui kéynnistysvaiheessa ldhinnd prosessitason tehtévistd, kuten toimintaproses-
sien mallinnuksesta ja verkoston toiminnanohjauksen seké seurantamenetelmien
suunnittelusta ja rakentamisesta. My0s tiedonhallinnan jérjestelmien ja menette-
lyjen suunnittelu on tiedonsiirron ja osaamisen hallinnan kannalta merkittdva
kdynnistysvaiheen tehtiva.

Osaamisen yhdistdmisen ndkokulmasta kdynnistysvaiheessa on keskeistd saada
rakennettua verkoston toimintamallit tarkemman liiketoimintasuunnittelun aika-
na eteen tulevien ongelmatilanteiden ja kehityshaasteiden nopeaksi ratkaisemi-
seksi. VeNet-verkostossa yhteistyotd lahdettiin organisoimaan tydparikdytdnnon
avulla. TyOpareissa tieto siirtyy suoraan samalla osaamisen tasolla yrityksesté
toiseen, jolloin sen hyddyntdminen on tehokkaampaa koko verkoston toiminnan
kannalta. Esimerkkiverkostossa tyOparien lisdksi térked viline osaamisen ja tie-
don siirtdmiseen oli tuotteen prototyypin rakentaminen. Prototyypin rakentami-
seen osallistui kaikkien verkostokumppaneiden henkilostod, jolloin yhdessé
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opittiin ja kehitettiin tydmenetelmid. Koska prototyypin rakentamisen yhteydes-
sd esimerkkiverkostossa mééritettiin my0s laatutasoa ja hahmoteltiin alustavasti
tuotantoprosessia, tietoa siirtyi télld foorumilla my6s operatiivisen tason ja pro-
sessiosaamisen tason vililla.

Verkoston elinkaaren kehitysvaiheessa liiketoimintaa tehostetaan ja kehitetddn
edelleen, mika tarkoittaa toimintaa kaikilla osaamisen tasoilla. Esimerkkiverkos-
tossa prosessiosaamisen tasolla vietiin eteenpéin edellisessd vaiheessa aloitettua
tiedonhallintajérjestelmén kehittdmisti ja ennen kaikkea paneuduttiin verkoston
yhteisen laatujérjestelmin rakentamiseen. Laadunhallinnan kehittdminen verkos-
totoiminnassa pitad sisdlladn niin yhteisten laatundkemysten muodostamista kuin
laatudatan kerdys- ja analysointimenetelmien miérittelyd ja kdyttoonottoa. Laa-
dunhallinnan kehittdminen vaatii myds yhteistyotd ja kahdensuuntaista tiedon-
siirtoa verkoston operatiivisen tason ja prosessiosaamisen tason vélilld. Strategi-
sella tasolla kerdtyn seurantatiedon avulla tehddén péitoksid ja mahdollisesti
uudelleensuunnataan verkoston toimintastrategiaa. Téhén liittyen verkostossa
tapahtuu tiedonsiirtoa prosessitasolta strategisen osaamisen tasolle ja toisinpdin.

Liiketoiminnan kehitysvaiheessa verkoston osaamisen yhdistdmisen kannalta
tarkeitd ovat kehitystyon hallinnan toimintatavat. VeNet-verkostossa titd varten
perustettiin pddmiehen kehitysryhmi sekéd verkostopdivit, jotka molemmat oli-
vat my0s tiedon jakamisen foorumeita. Kehitysryhmén tehtévina oli tehdd seu-
rantatiedon perusteella paétoksid ja suunnitelmia verkoston toiminnan suuntaa-
misesta. Verkostopdivét oli taas vaihtelevalla kokoonpanolla toimiva foorumi
toimintatapojen ja tuotteeseen liittyvien seikkojen pohtimiseen ja kehitysehdo-
tusten tekemiseen. Téllaiset jatkuvan kehittdmisen hallintaan keskittyvit ryhmét
ovatkin operatiivisten tason yhteyksien lisdksi juuri keskeisid foorumeita kehi-
tysvaiheessa verkoston toimintaa tehostettaessa.

Osaamisen yhdistdmisen onnistumiseen verkostossa vaikuttaa myds liiketoimin-
nan elinkaaren vaiheista riippumattomia tekijoitd. Verkostoon muodostettavien
yhteistyofoorumien toimivuuden kannalta on oleellista, ettd parhaat osaajat saa-
daan kulloinkin osallistumaan niiden tydhon. Tadméa edellyttdd sitd, ettd yritykset
ymmartivit verkostoyhteistyon keskeiseksi osaksi omaa liiketoimintaansa ja
kehittdvit omia organisaatioitaan ja prosessejaan tukemaan verkostoyhteistyota.
Viimeisen vuosikymmenen aikana erilaisia yritysten verkostoyhteistyomalleja ja
-foorumeita on kehitetty runsaasti ja niitd on otettu kiyttoon suomalaisessa teol-

56



lisuudessa. Jotta verkostoyhteistyOstd saataisiin vield paremmin hyotyé, yritysten
on tulevaisuudessa organisoiduttava entistd enemmin verkostotoiminta 14dhto-
kohtanaan. Yrityksen johtamisessa organisaation eri toimintojen ja tasojen ver-
kostosuhteiden koordinointi ja hallinta korostuvat.

Uuden liiketoiminnan menestyksekkédan kehittimisen kannalta merkittivad voi
olla, ettd verkostossa on johtava yritys, joka “omistaa” idean ja johtaa kehitys-
tyoté tehden linjauksia, valintoja ja padtoksid. Téllainen tilanne voi syntyé luon-
nostaan silloin, kun verkostoa ldhdetddn muodostamaan yritysryhméssé, jossa on
aikaisemmin ollut pidadmies-alihankkijasuhteita. Tilanne voi myds muodostua
tdysin uuteen verkostoon, jos liiketoiminta on 14htenyt liikkeelle yhden yrityksen
vahvasta visiosta. Verkoston muodostus ja toiminnan eteneminen saattavat olla
hyvinkin tehokkaita, kun verkostossa on selked johtajayritys. Liséksi johtavan
toimijan vahva sitoutuminen verkostoyhteistyohon tukee myos kumppaneiden
sitoutumista. Liian voimakas paddmiesvetoisuus voi kuitenkin kéantyd myds ver-
kostotoiminnan luonteen vastaiseksi, jos kaikki kumppanit eivit aktiivisesti paa-
se osallistumaan kehitystoimintaan ja paitoksentekoon keskenddn yhdessa.

Uuden liiketoiminnan onnistumiseen vaikuttaa myds se, missd méérin toiminta
on uutta. Toisaalta kehityksen kohteena voi olla tiysin uuden teknologian hallin-
ta verkostossa, jolloin hankkeeseen liittyy suuria teknologiaosaamisen omaksu-
miseen liittyvid riskejd. Toisaalta kyse voi olla olemassa olevan teknologian
hyodyntdmisestd uudenlaisella toteutuskonseptilla, jolloin tuoteteknologiaosaa-
miseen liittyvét riskit ovat pienemmaét. Esimerkkitapauksiemme, Emnet- ja Ve-
net-verkostojen, toiminta erosi sisélloltddan selkedsti toisistaan.

VeNetin liiketoiminta rakentui vankalle siséllolliselle osaamiselle. Tuote koko-
naisuudessaan ei ollut verkostolle uusi, silld kaikki yritykset olivat tehneet aikai-
semminkin veneitd tai niiden osia ja piddmiehelld oli vankka kokemus saman
kokoluokan veneiden valmistuksesta omassa toiminnassaan. Toisaalta osalle
verkostoyrityksistd toimiminen sopimusvalmistajana ja komponenttitoimittajana
oli uutta liiketoimintaa: ndma yritykset olivat aiemmin toimineet ldhinnd oman
lopputuotteen parissa. Niiden osalta haasteeksi muodostui komponenttitoimitta-
jan roolin omaksuminen.

Sen sijaan EmNetissé yritykset 14htivét yhdessd visioimaan uuteen teknologiaan
perustuvaa uutta liiketoimintaa. Ryhmistd puuttui tuoteidean kokonaisuuden
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hallitseva toimija, joten idean sisdllollinen kehittiminen osoittautui arvioitua
haasteellisemmaksi. Liséksi kyseessd oli uuteen teknologiaan liittyva tuoteidea,
joka oli hyvin riippuvainen koko toimialan infrastruktuuriteknologian kehityk-
sestd, mikd osoittautui huomattavasti arvioitua hitaammaksi. Tdma siirsi uudesta
litketoiminnasta tavoiteltujen hyodtyjen saamista kauemmaksi tulevaisuuteen ja
osaltaan vaikutti kehitystyon motivaation heikentymiseen.

Emnet-verkostossa organisaation oppimisen periaatteiden mukaisesti organisoi-
dusta kehitystoiminnasta huolimatta ei saavutettu projektille 1dhtotilanteessa ase-
tettuja tavoitteita. Voidaan sanoa, etti oppivan organisaation teorioiden toimi-
vuudellekin on reunaehtoja. Merkittdvé yritysten toimintaa rajoittava ja méaéaritta-
vd tekijd on taloudellinen tilanne. Se méérittdd pitkélti mahdollisuudet uuden
kehittdmiseen ja kehitystyon resurssointiin. EmNet-verkostossa toimialan mark-
kinatilanteen heikentyminen ndkyi selvisti pitkdn tdhtdimen uusien tuotteiden
kehitystoimintaan panostamisessa. Kun toimivaa verkostoa resursseineen, tiedon-
hallintamenettelyineen ja foorumeineen ei saatu rakennettua, kehitys pysahtyi.

Verkostoituminen on ollut yksi pédédteemoista liiketoiminnan kehittdmisessé ja
toteuttamisessa viime vuosikymmenen aikana. Useimmiten on kyse ollut ole-
massa olevan liiketoiminnan tehostamisesta ulkoistamisen ja siihen liittyvin
kumppaniyhteistyon avulla. Uuden liiketoiminnan kehittiminen verkostossa
osaamista yhdistimélld tuo uuden nikokulman yritysten yhteistyon kehittami-
seen. Haasteeksi muodostuu yhteisen tietimyksen luominen ja jakaminen ver-
kostossa. Osaamisen yhdistdmisen ndkokulmasta tarkastellen yritysten tulisi
entistd selkeimmin kehittdd sellaisia organisaatioita ja toimintamalleja, joiden
avulla ne voivat toisaalta tehokkaasti osallistua ja tuoda oma panoksensa verkos-
toyhteistyohon ja toisaalta tehokkaasti hyddyntda omassa toiminnassaan verkos-
toyhteistyon kautta saatavaa tietimysté ja osaamista.
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