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Tiivistelma

Tulevaisuuden kilpailuetu syntyy johtamisesta, joka kykenee nykyista strategista
johtamista laajemmin muodostamaan ja jakamaan organisaation toimintaa oh-
jaavan dynaamisen vision. Menestymisen edellyttdma jatkuva uudistuminen on
mahdollista vain sitoutuneen henkildston ja verkostokumppanien kanssa.

Vastakkainasettelujen johtaminen ja hallitseminen vaatii uudenlaisia lahesty-
mistapoja johtamiseen. Yritysjohtajien taytyy oppia tunnistamaan, ymmaérta-
méaan ja hyoddyntdmaan lukuisia vastakohtaisuuksia ja ndiden valista kytkeyty-
neisyyttd. Teknologiaintensiivisyys johtaa siihen, ettei monikaan yritys voi halli-
ta kaikkea itse. Liséksi uudet liiketoimintamallit romuttavat vanhojen toimialo-
jen ja teknologioiden rajoja eivatkd mydskaan kunnioita yritysrajoja. Vaikka
verkostot ja niiden johtaminen ovat yrityksen menestymiselle tarkeitd, eivat
verkostot ole itseisarvo. Yhteistydn tekemisté on aina jasennettdvd oman yrityk-
sen strategisten tavoitteiden nakokulmasta.

Tulevaisuudessa osaamisen pirstaloituneisuus korostuu — kaikki viisaus ei siis
ole yhden yrityksen sisélla. Toisaalta yrityksen sisélla on paljon tietoa ja osaa-
mista, jota ei saada kayttoéon, koska vuorovaikutusta toimintojen valilla ei ole
riittavasti. Hierarkkisesta, kaikkea kontrolloivasta, johtamistyylista ja organisaa-
tiorakenteesta on p&astdva eroon. Sijalle tarvitaan kannustavia ja merkitykselli-
sen vision ohjaamia organisaatioita, jotka hahmottavat jatkuvasti omaa rooliaan
peilaamalla ympériston tarjoamia mahdollisuuksia organisaation kyvykkyyksiin.
Rajapinnat ylittaville radikaaleille innovaatioille luodaan pohja organisaation
siséisen avoimuuden rakentamisen avulla.
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Abstract

Future competitiveness can be create by management, which broader that pre-
sent management is able to buil-up and share dynamic vision in order to lead the
organization’s operations. Continuous renewal is a key success factors and pos-
sible only with commited personnel and network partners.

Concurrently, new approaches to management are required due to embedded-
ness in the business environment. Managers have to learn recognize, understand
and utilize several contradictions and their connectivity. Because of growing
technology intensivity companies are not able to have all required knowledge
and competencies in-house. In addition to that new business models break down
the boarders of previous industries and technologies — nevertheless they don’t
respect the company boarders. Although, networks and their management are
important in turlubent business environment they don’t have intrinsic value.
Strategic targets of the company have to be the basis for network development.

In future the knowledge and competences will be even more fragmented than
today — all the wisdom is not inside a company. On the other hand, there is a lot
of unused knowledge and competencies also inside a company because of miss-
ing interaction between different functions. Hierarchical and controlling man-
agement and organization structure have to be replaced with encouraging vision
and self-organization. Common sense-making and shared strategic intent enable
continuous renewal within the organization. They can continually reflect their
competencies, network role and position to possibilities offered by changes in
their business environment. Only, by building-up openness inside the company
managers support the emergence of boarder-crossing redical innovations.



Alkusanat

Verkostot ja innovaatiot ovat edelleen ajankohtaisia teemoja. Erityisesti silloin,
kun niité tarkastellaan liiketoiminta- ja ansaintamallien ndkokulmasta. Hyoty- ja
arvoajattelun kautta katsomme tulevaisuuteen — emme ennustaen, mutta enna-
koiden, mita kyvykkyyksia ja millaisia liiketoimintamalleja suomalainen tekno-
logiateollisuus tarvitsee ensi vuonna ja viiden vuoden paasta.

Vaikka olemme yrittaneet raflaavilla otsikoilla herattaa lukijan mielenkiinnon,
tekstissa esittdmadmme asiat perustuvat tutkimusryhmiemme usean vuoden ko-
kemukseen niin yrityslahtoisista kehityshankkeista kuin akateemisemmista tut-
kimusprojekteista. Taustoitamme véitteitdmme myds tdman péivan kansainvali-
sen tutkimuksen uusimmilla tuulilla ja hy6dynndmme useiden tulevaisuuden
tutkijoiden ajatuksia.

Kiitimme yrityksia ja verkostoja, joiden kanssa olemme yhdesséd kehittaneet
niin toiminta-, liiketoiminta- kuin ansaintamalleja. Lisaksi kiitimme kaikkia
niitd tutkijakollegoita, jotka ovat ansiokkaasti kommentoineet ty6tdmme; eri-
tyiskiitokset kuuluvat kirjoitushankkeemme ohjausryhmalle eli liro Salkarille,
Rauno Heinoselle ja Raimo Hyotylaiselle.

Espoossa kesékuussa 2009

Tiina Apilo, Henri Hytonen ja Katri Valkokari
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1. Muutu tai kuihdu

Esitdimme t&ssd johdantoluvussa mielestdimme térkeitd otoksia tulevaisuuden
nakymista. Olemme valinneet uusien ilmididen joukosta ne, joiden uskomme
vaikuttavan radikaaleimmin teknologiateollisuuden yritysten l&hitulevaisuuteen.
Toisaalta olemme jatténeet kasittelyn ulkopuolelle joitakin toimintaymparistén
trendejd, joita on jo mielestdmme kasitelty paljon. Tallaisia ovat ymparistonako-
kulman korostuminen seké kansainvalistymisen uhkana néhdyn Kiina-ilmi6én
merkitys. Samalla kuitenkin muistutamme, ettei maailma etene lineaarisesti, ja
siksi kokonaisuuden tarkasteleminen ja osatekijoiden valisen linkittymisen ym-
martaminen on entista tarkedmpaa.

Tulevaisuuden Kilpailuetu syntyy johtamisesta, joka kykenee nykyista strate-
gista johtamista laajemmin muodostamaan ja jakamaan organisaation toimintaa
ohjaavan dynaamisen vision. Menestymisen edellyttdmé jatkuva uudistuminen
on mahdollista vain sitoutuneen henkildston ja verkostokumppanien kanssa.
Uudistumisprosessi kaynnistyy vaihtoehtoisten tulevaisuuskuvien muodostami-
sesta ja arvioinnista skenaarioiden avulla. Tydskentelyn tavoitteena on maarittaa
tulevaisuuden liiketoimintastrategia ja sen edellyttdmat ydinosaamisalueet (Kuva
1). Prosessin etenemisessd organisaation osallistaminen on tarked henkiléston
sitoutumiseen vaikuttava tekija. Samalla organisaation uudistumiskyky rakentuu
sen itseohjautuvuuden varaan. Jatkuvasti muuttuvassa, dynaamisessa, toimin-
taympéristdssa tdma on selvitymisen edellytys, silla yrityksen ylin johto ei voi
yksin rakentaa organisaation menestysta.



1. Muutu tai kuihdu

Toimintaympariston
analyysit (asiakkaat,

Ennakointi- kilpailijat,
aineisto verkostokumppanit)
Trendit Visio Strategia | | Osaaminen
M M
Skenaariotarkastelut Innovaatiostrategia

Kuva 1. Liiketoimintamahdollisuuksien ja osaamisen ennakointi.

Ennakointimateriaalia on hyvin saatavilla erilaisten toimijoiden tuottamana.
Na&itd kansallisia tulevaisuus- ja ennakointiaineistoja seka eri teknologioiden
raportteja, selvityksié ja verkkosivuja hyddyntamalla paastadn myods pienemmis-
sé yrityksissd, joissa ei ole irrottaa resursseja ennakointityéhon, vauhtiin omassa
ennakointiprosessissa. Ymmarramme myads arkikiireet, joten olemme koonneet
tdhan lyhyet yhteenvedot merkittavimmisté ajureista ja trendeistd, joita on tun-
nistettu erilaisilla foorumeilla kuten Kansallista innovaatiostrategiaa® ja Alihan-
kinta 2015 -visiota luotaessa sekd Himasen Suomalaisessa unelmassa seké Taps-
cottin ja Williamsin Wikinomicissa (Taulukko 1). Aineistoa l6ytyy lis&a esimer-
kiksi TechCast?- sivustolta ja Millenium-raporteista®. Yleisten ennakointimateri-

'Esitys kansalliseksi innovaatiostrategiaksi tehtiin 12.6.2008. Valtioneuvosto hyvéksyi
9.10.2008 td&mén kansallisen innovaatiostrategian pohjalta tehdyn innovaatiopolittiisen
selonteon.
http://www.innovaatiostrategia.fi/files/download/Kansallinen_innovaatiostrategia_12062
008.pdf

2 TechCast-verkkosivusto paivitta arvioita noin 50 teknologian lapimurtoajankohdasta.
Arvioinnissa  kéytetddn kirjallisten  l&hteiden lisdksi  asiantuntijahaastatteluita.
http://www.techcast.org

® Millenium-projektia on 1996 lahtien vetanyt American Council for the United Nations
University. Projektissa eri puolilla maailmaa olevat noodit useamman sadan tutkijan,
futuristin, politiikkojen ja muiden osallistujien voimin tuottavat tulevaisuuden tutkimus-
tietoa, joka kootaan vuosittain ilmestyvaksi kirjaksi — The State of the Future — seka
erillisiksi tutkimuksiksi. http://www.acunu.org/. 2008 State of the Future Executive
Summary: http://www.millennium-project.org/millennium/SOF2008-English.pdf
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1. Muutu tai kuihdu

aalien avulla ja tulevaisuuden kuvia vertailemalla yritys pddsee muodostamaan
erilaisten heikkojen ja puolivahvojen signaalien avulla vaihtoehtoisia tulevai-
suuksiaan.

Taulukko 1. Yhteenveto merkittdvimmista tulevaisuuden trendeista ja muutosten ajureista.

Kansallinen innovaatiostrategia

e Globalisaatio — teollisen valmistuksen liséksi koskee tietoa ja osaamis-
ta. Kehittyvat maat haastavat

o Kestava kehitys — tietoisuus ilmastonmuutoksesta seka raaka-aineiden
ja energian niukkuus lisdavéat painetta

e Uudet teknologiat — luovat mahdollisuuksia uusille sovelluksille

o Vaestdn ikdantyminen — pakottaa tuottavuuden ja tehokkuuden paran-
tamiseen.

Alihankintavisio 2015 [1]

e Vaesttn ikaantyminen ja tydévoiman vaheneminen

e Globalisoituminen ja maailman pienentyminen

¢ Maailmantalouden painopisteen siirtyminen Euroopasta ja Yhdysval-
loista BRIC-maihin (Brasilia, Venja, Intia, Kiina)

Lisdantyva tarve suojella ympéaristoa

Teknologian kehitys ja uusien teknologioiden lapimurto

Lisdantyva epavarmuus

Jarjestelmatoimittajamalli, ns. superalihankkijat seka uudet liiketoimin-
tamallit, kuten prototalous.

Suomalainen Unelma [2]

¢ Innovaatiopohjainen kilpailu — globaali kilpailuetu korkeammasta tuot-
tavuudesta

e Verkostomainen organisaatiomuoto — tuotanto verkostuu pieniin mo-
duuleihin eri puolella maailmaa

e Aasian nousu — koulutustason nousun myota

¢ Absoluuttisen johtajuuden periaate — spesifeilla alueilla absoluuttinen

johtajuus. Pelkka koulutustaso ei riita

Selektiivisyyden periaate — erikoistumisalueiden l6ytaminen globaaleil-

la markkinoilla.

Wikinomics [3]

Nelja muutosvoimaa:
e Teknologinen muutosvoima: laajakaistainen Internet on kaikkialla
e Demografinen tekijé: uusi tietokone- ja verkkokykyinen sukupolvi
e Taloudellinen vallankumous internetkentalla: vuorovaikutteisuus ja
osallistavuus luovat kilpailuetua
e Sosiaalinen vallankumous: internetpohjainen verkottuminen.
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1. Muutu tai kuihdu

Koska muutosvauhti kasvaa ja lineaarisesti eteneva maailma ei ole ené taallg,
on siis olennaista hahmotella skenaariotarkastelujen avulla useampaa vaihtoeh-
toista tulevaisuuden maailmaa ja vaihtoehtoisia kehityspolkuja. Vaihtoehtojen
kuvailua tarvitaan kahdesta syysta. Ensinnékin yrityksen oman tulevaisuuden
hahmottamiseen: valitaan sellainen tulevaisuus, jossa yrityksen toimintamallit
purevat parhaiten ja jossa yritys on kilpailukykyinen. Ei tietenk&dn niin, ettd
sitten jaddaan odottelemaan maailman muuttumista, kun on valittu hyvéa ndkyma,
vaan l&dhdetdén aktiivisesti osallistumaan halutun tulevaisuuskuvan saavuttami-
seen. Toisekseen erilaisten skenaarioiden muodostamisella on riskinhallin-
tandkokulma. Té&std esimerkkind kéytetddn usein Shellin varhaisessa vaiheessa
aloittamaa ennakointity6ta eli sitd, miten Shell oli 1970-luvulla ottanut 6ljyn
hinnan kallistumisen mahdollisuuden huomioon kauhuskenaariossaan ja parjasi
siten muita energiayhtiditd paremmin energiakriisissa.

Yritykselld on paremmat valmiudet véistelld uhkakuvia tai ainakin pienentad
niiden toteutumisen vaikutuksia, jos se on ottanut ne mukaan omassa skenaario-
tarkastelussaan. Shell sopii edelleen yhdeksi positiiviseksi esimerkiksi nykyisel-
14 ennakointity6llaan. Shell nimittdin on ottanut oman ennakointitydn vaikutta-
miskeinoksi, eli julkistamalla oman tulevaisuudennakemyksensd® se pyrkii vai-
kuttamaan muiden ajatteluun. Samalla se on jo matkalla toteuttamaan omaa tah-
totilaansa, kun muut yritykset peilaavat omaa tulevaisuudenkuvaansa Shellin
nédkemykseen.

Yritykset epdonnistuvat tulevaisuutensa luomisessa — eivét siksi, etteivat ne
osaisi ennustaa sitd, vaan siksi, etteivét ne osaa kuvitella sitd. Tulevaisuuden
ennustaminen — ennakointi ja skenaarioiden luominen — on haasteellista, mutta
historian ymmartdminen tarjoaa than joitakin tytkaluja. Siksi on hyva jasentaa
talouden kehittymista sek& muutoksia avainkyvykkyyksissa myds pidemmalla
aikavalilla (Taulukko 2).

“Shell julkaisee tulevaisuustrategiansa internetissa. http://www.shell.com/scenarios.
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Taulukko 2. Yhteiskunnan ja avainkyvykkyyksien murrosvaiheet [4].

Talouden jakso teollinen yhteis- tietoyhteiskunta verkostotalous
kunta raatalointi innovaatio
standardisointi

Avainkyvykkyys koordinointi delegointi yhteistoiminta

Liiketoimintamalli markkinoiden markkinoiden markkinoiden
valtaaminen segmentointi luominen

Kasvun ajurit oppimiskayran tiedon siirtdminen | yrittajyys
hyddyntaminen uusille markki-
ja suuruuden noille
ekonomia

Organisointimuodot | funktionaalinen matriisi, yksikoét allianssit, spin-
offit

Kilpailuedun aineellinen tieto osaaminen
lahtokohta omaisuus

Luonnollisesti ndméa talouden jaksot ovat osin paallekkaisida ja menestyminen
edellyttdd kyvykkyyksien rinnakkaisuutta. Siten tuotantotoiminnan ja toimittaja-
verkostojen avainkyvykkyys on edelleen, kuten standardisoinnin aikajaksolla oli,
yritysten kyky saada koordinoinnin avulla aikaan tehokkaat materiaalivirrat ja
tyénjako tuotantoketjussa. Siirryttdessa raataldinnin aikakaudelle tuotteiden eri-
laistaminen edellytti yrityksiltd kykyéd jakaa tehtdvia useammille toimijoille.
Myos tatd kyvykkyyttd tarvitaan edelleen verkostojen hajautetun toiminnan ja
tiedon hallinnassa. Muutosten tahdin Kiihtyminen haastaa yritykset jatkuvaan
uudistumiseen — innovatiivisuuden ja tehokkuuden rinnakkaisuuden hallitsemi-
seen. Innovaatioiden aikakaudella korostuvat osaaminen ja tieto, mutta innova-
tilvisuuden avaintekija on vuorovaikutus ja yhteiskehittdminen yksil6iden, yri-
tysten seké& verkostojen tasolla [5].

Tietoyhteiskunnassa kilpailu investoinneista ja osaajista kovenee kansainvéli-
sen verokilpailun my6ta. Globaali uusi tydnjako on jo nyt arkipdivaa suomalai-
sessa teollisuudessa. Himasen mukaan Kiinan ja Intian jalkeen nousevat Indone-
sia, Pakistan, Vendja ja Brasilia [6]. Lisaksi myds muilla kuin matkapuhelinalal-
la suuret nousevat kehitysmaat ovat kiinnostavia paitsi rutiinityon siirtokohteina
my0s markkina-alueina. Véeston ik&antymisen huoli on levinnyt EU:hun, jossa
etsitddn kuumeisesti ratkaisuja pulmaan. Ennusteen mukaan Suomessa vuonna
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1. Muutu tai kuihdu

2030 joka neljas on yli 65-vuotias. Niin ik&&n hyvinvointivaltiossa tuottavuuden
kasvua pyritdan parantamaan innovaatioilla.

Tietoyhteiskunnan edetessa teknisen kehittdmisen rinnalle nousee yhteiskun-
nallinen kehittdminen. Suomen kansantalouden Kilpailukyky on perustunut luo-
vaan uudistumiseen ja tuottavuutta vahvistavaan rakennemuutokseen (creative
destruction), joka nyt nékyy erityisesti palveluiden merkityksen kasvamisena [7].
Maailmantalouden pitka kultainen kausi on lisdnnyt investointitavaroiden kysyn-
t&a ja antanut vetoapua kasvulle. Edelleen ratkaisuja haetaan organisointitapojen
kehittdmisestd. Bio- ja kulttuurialojen esiinmarssille asetetaan kovia odotuksia.
Globaalin talouden ilmidita ovat myds suurempien osaamisryhmittymien muo-
dostuminen, tulo- ja tietotason syveneva kuilu seka hatétilan kulttuuri.

Globaali kilpailu siirtyy toimiala- ja yritystasolta toimintojen ja tehtévien ta-
solle. Kehittyneiden maiden on erikoistuttava radikaalisti uuteen ja elinkaaren
alkuvaiheessa olevaan tuotantoon seké luotava nykyistd yrittajyysvetoisempaa
yhteiskuntaa. Suomessa on tulevaisuuden Kilpailukyvyn kannalta tarkeda ym-
martadd yritysten sisdistd rakennemuutosta. Tarvitaan uusia tapoja kannustaa
tyontekijoita ja saada joustavasti oikeat ihmiset oikeille paikoille. Jotta tdmé on
mahdollista, on ideoita etsittdva laajasti ja niihin tartuttava kunnianhimoisesti
[8].

Taman lyhyen tulevaisuuden ndkemyksien yhteenveto-osuuden jalkeen tarkas-
telemme muutamaa tarke&na pitdima&dmme ajuria tarkemmin. Ndma ovat komp-
leksisuuden lisdadntyminen, globaali maailma ja nettisukupolven esiinmarssi.
N&ma teemat on raportissa otettu tarkasteluun, koska ne ovat kirjoittajien mieles-
té4 tarkeita teknologiateollisuuden yrityksille ja toisaalta nakékulmia, joita ei ole
riittavasti kasitelty. Teemojen kasittelyssé lahdetdan liikkeelle kokonaisuuksien
jasentdmisen haastavasta kompleksisuuden kasvusta ja paadytaan sen vaikutuk-
siin yksil6tasolla. Vastaavasti myos kompleksisuuden jasentamisessa ja systee-
minmuutoksen ymmartdmisessa on oleellista tarkastella muutoksia kokonaisuu-
den eri tasoilla, jotta voidaan ymmartd4 muutokset kokonaisuudessa.

1.1 Kaikki vaikuttaa kaikkeen

Kaaoksen ja kompleksisuuden lisd&ntymisestd puhutaan paljon. Mutta mité silla
todella tarkoitetaan? Teknologiateollisuuden arvoverkostojen lopputuotteet ovat
monimutkaistuneet; ne ovat erilaisia teknologiaosaamisia ja ndiden kehitystyota
integroivia kokonaisuuksia. Liiketoimintaympériston rakenteellinen uudistumi-
nen, samanaikainen yritysten valisten kytkosten lisddntyminen ja yhteistyon
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toimintamallien moninaistuminen ovat lisdnneet toimintaympériston kompleksi-
suutta. Edelleen myds globaalin tydnjaon aiheuttama toimintojen eriytyminen on
lisdnnyt kompleksisuutta.

Kompleksisuusajattelu tarkoittaa tietoisuutta siitd, ettd kokonaisuus on enem-
mé&n kuin vain osiensa summa. Mutta mitd tdma kompleksisuus tarkoittaa yrityk-
sille? Pystydkseen ennakoimaan toimintaympériston muutoksia ja radikaalin
uudistumisen mahdollistavia epdjatkuvuuskohtia on yritysten ymmarrettava
osatekijoiden linkittyminen ja kytkokset seka ndiden véliset prosessit. Senge
(1990) on kiteyttanyt systeemiajattelun merkityksen [9]. Hanen mukaansa nako-
kulma, jossa huomio kohdistetaan vuorovaikutuskokonaisuuksiin ja muutoksen
prosesseihin, korostuu. Toimintaympadristdn tarkastelussa ja sen muutosten en-
nakoinnissa on olennaista tunnistaa toimijoiden ja toimintojen tavoitteet seké
néiden véliset takaisinkytkennat.

Systeemiajattelu ei ole luontaista ihmisille, vaan kykyéa on pyrittdva kasvatta-
maan. Ymparoiva todellisuus on kompleksinen, kaoottinen, sumea ja epavarma,
mutta ihminen muodostaa siitd oppimiensa kasitteiden avulla mieleensd joh-
donmukaisia kokonaisuuksia. IThmiset eivét tavallisesti osaa intuitiivisesti miel-
tdd yksinkertaistenkaan dynaamisten systeemien k&yttdytymistd. Esimerkiksi
erddssa MIT:n liiketoiminnan jatko-opiskelijoiden keskuudessa jarjestetyssé
kokeessa [10] vain 48 % kokeeseen osallistuneista osasi péaatella lahes yksinker-
taisimman mahdollisen dynaamisen systeemin toiminnan oikein. Dynaamiset,
kompleksiset systeemit ajatellaan paatoksenteossa usein staattisiksi, tai ratkai-
suissa turvaudutaan erilaisiin kokemusperdisiin peukalosdéntéihin. Intuitiivises-
sa lahestymistavassa yritysmaailman péaatoksentekoon liittyvat aiemmat tapah-
tumat tulkitaan yleensd yksinkertaistetusti sarjana toisiaan seuraavia tapahtumia.
Kun yrityksen tavoitteiden ja todellisen tilanteen valilla on poikkeama, yritys
ennen pitk&a havaitsee tdmén ja pyrkii korjaaman ongelman pohtimalla eri rat-
kaisuvaihtoehtoja ja toteuttamalla ndista yhden, jonka tulosten ajatellaan korjaa-
van ongelman (Kuva 2).
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Tilanne

Kuva 2. Perinteinen rationaalinen paatdksentekoprosessi [11].

Emme voi kuitenkaan l&hted ulkopuolelta korjaamaan asioita, jotka tarkastelta-
vassa Ssysteemissd nayttavat olevan vialla (esimerkiksi tuotteen alhainen hinta
markkinoilla tai kansantalouden vahenevét verotulot) tuntematta systeemin (ku-
ten markkinoiden tai kansantalouden) sisdista rakennetta ja dynamiikkaa. Komp-
leksisilla dynaamisilla systeemeill4d on taipumus reagoida tehtyihin paatoksiin.
Tasta saattaa seurata sivuvaikutuksia, joita ei osattu ajatella ja joiden seuraukse-
na ratkaisu ei toimikaan suunnitellusti, tai toteutettu ratkaisu saattaa itse asiassa
vain pahentaa tilannetta. Todellisuudessa systeemin muuttujien valilla on siis
riippuvuuksia ja takaisinkytkent6jd; tehdyt paatokset vaikuttavat ymparistoon,
mutta samalla tapahtuneet muutokset ympéristdssa vaativat edelleen uusia paa-
toksié [12]. Lisaksi omat padtokset saattavat aikaansaada systeemin muissa toi-
mijoissa uusia paatoksid, joiden vaikutukset saattavat olla painvastaisia kuin on
alun perin toivottu (Kuva 3).

Jos esimerkiksi tuotteen hintaa paatetddn laskea markkinaosuuden kasvattami-
seksi, saattaa olla, ettd markkinaosuus hetkellisesti kasvaakin, kun asiakkaat
huomaavat yksittaisen tuotteen halventuneen hinnan Kilpailijoihin ndhden. Tehty
p&atds ja sen vaikutukset markkinoihin ja&vat kuitenkin tuskin huomaamatta
kilpailijoilta, jotka saattavat paatoksen vuoksi myos laskea hintojaan. Taman
seurauksena markkinaosuudet palautuvat mahdollisesti ennalleen, mutta samalla
kaikkien markkinoilla myytévien tuotteiden kannattavuus on heikentynyt.
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Kuva 3. Ymparistdn ja muiden systeemin toimijoiden takaisinkytkennat paatdksentekoon
[13].

Jotta systeemin muutoksia voidaan ennakoida ja uusia liiketoimintamahdolli-
suuksia tunnistaa, ndmé aikaisempiin kokemuksiin perustuvat ajattelumallit on
kyettdva haastamaan. Siten toimialan tai yrityksen ulkopuolinen toimija voi tun-
nistaa epdjatkuvuuskohtia ja uusia mahdollisuuksia paremmin kuin toimialalla
pitkadn toimineet. Usein radikaalit innovaatiot syntyvétkin toimialan ulkopuolel-
la. Toisaalta teknologiat yhdistyvat, esimerkiksi ICT-teknologian méaara lisaan-
tyy myds teknologiateollisuuden laitteissa. Teknologioiden yhdistyminen, kuten
tietoteknologian, bioteknologian, materiaalitieteiden ja nanoteknologian integ-
roituminen, synnyttdd valtavan innovaatioiden kasvun. T&mén kasvun hyodyn-
tdminen edellyttdd kuitenkin toimialarajat ylittdvaa innovatiivisuutta, ja siten
avoimen innovaation paradigmojen ymmartamisen, poikkitieteellisten innovaa-
tioverkostojen hyddyntamisen ja verkostoitumiskyvyn merkitys kasvavat.

1.2 Nettisukupolvi on jo taalla

Lehdisttssa herda helposti keskustelua ajankohtaisesta sukupolvesta: milloin on
ihmetelty pullaméssosukupolven uusavuttomuutta ja milloin suurten ik&luokkien
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halusta vetdytyd kakkoskodille luonnon rauhaan. Nyt ajankohtainen sukupolvi
on nettisukupolvi. Tapscott ja Williams (2006) maarittelevat Kirjassaan Wi-
kinomics [14] tdhdn sukupolveen kuuluviksi 1978-1994 syntyneet. Nettisuku-
polvi on eldnyt koko elaménsa tietokoneiden ympardimand, ja he arvostavat
nopeutta, vapautta ja avoimuutta.

Miksi teknologiateollisuuden yritysten pitaisi sitten ymmaértad nettipolvea ja
sen arvoja tai valmistautua niiden aiheuttamaan muutokseen? Ensinnékin net-
tisukupolven merkitys tyomarkkinoilla muodostuu ratkaisevaksi tekijaksi, kun
suuret ikéluokat siirtyvét eldkkeelle ja vievdat mukanaan suuren mééaran hiljaista
tietoa. Toiseksi nettisukupolven merkitys tulevaisuuden asiakkaina seka yritys-
ettd kuluttajapuolella kasvaa. Kolmanneksi nettipolven arvot pikkuhiljaa ujuttau-
tuvat myds vanhempien sukupolvien arvoihin ja muuttavat yksildiden ty6hon
sitoutumista ja motivointia.

Nettisukupolven myd6ta tyontekijan ja tydpaikan rooli muuttuu. Tamén takia
myos johtamisen tulee muuttua. Nettisukupolvea ei sidota yhteen tydpaikkaan
neljan seindn sisdan kahdeksaksi tunniksi kerrallaan tekeméén asioita niin kuin
ne on aina ennenkin tehty. Tulevaisuuden tydntekijan rooli l&henee nykyista
ylemmaén johdon roolia. Vapaa-ajan ja tydn raja ei ole enda yhté selva kuin en-
nen. Verkostosuhteiden merkitys kasvaa entisestdan — ihmisen arvo muodostuu
verkostosuhteiden mukaan eli nykyisin Facebookin ja Linkedlnin suhteiden
lukumaaran mukaan. Jos ihmisen arvon pystyi ennen tarkistamaan kerran vuo-
dessa verokalenterista, nyt sen voi tehdéd kuka tahansa ja milloin tahansa verkos-
sa. Nykyisten johtajien ja tulevaisuuden tydntekijan arvostuksissa suurin ero on
vapaa-ajan arvostaminen. Nettipolvi arvostaa vapaa-aikaa ystdvien ja perheen
kanssa enemmaén kuin rahaa. Tarvitaan uusia kannustusmenetelmid tulospalkki-
oiden rinnalle. Esimerkiksi nuoret lakimiehet eivat endd halua mennd yksityisiin
menestyviin lakitoimistoihin rahakkaisiin toihin, vaan julkisen puolen tydpaikat
kiinnostavat heitd, koska niissa pidetaan kiinteista ty6ajoista ja vapaista kiinni.

Nettisukupolvi ei sitoudu yhteen tydpaikkaan vaan voi joustavasti olla erilais-
ten verkostojen kautta useassa liiketoiminnassa mukana. Internetissa toimivissa
innovaatiomarkkinapaikoissa ammattilaiset voivat vastata eri yritysten lahetta-
miin haasteisiin ja tienata merkittdvia summia. Tallaisten markkinapaikkojen
osuus on kasvussa, ja tulevaisuudessa ne voivat muodostaa merkittdvankin tavan
tehda toitd “freelancerina”. Yritysten ndkokulmasta on pohdittava, lisdantyyko
tyontekijayrittdjyys. Miten yritykset taipuvat hallitsemaan sisdistd verkostoa,
jossa tyontekijat eivat olekaan tydsuhteessa? Nykyisista ulkoistetuista tydtehta-
vistd on opittu, ettd yrityksissa tehdaan paljon tyo6td, jota ei madritella tyonku-
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viin. Usein tdm& huomataan vasta ulkoistamistilanteessa, kun tehtdvat jadvat
tekemattd, kun ne eivat kuulu endé kenellek&an.

Nettisukupolvea ei voi hallita, mutta ohjailla kyll4. Merkityksellinen visio, jo-
ka tdsmentyy yhdessa tekemalld, auttaa tdssa. Osa samanaikaisesti yksilollisyytta
ja yhteisollisyyttd korostavista aloista pysyy edelleen suosittuina, kuten media ja
luovat alat. Nettisukupolveen, toiselta nimeltaan Y-sukupolveen, kuuluvia pide-
t4an jatkuvina oppijoina, joille uudet asiat ovat positiivinen haaste. Imagoltaan
innovatiivisten yritysten on myds helppo poimia tulevaisuuden lupaukset, kun
nettisukupolvi etsii haasteita ja haluaa olla luomassa hyvia tarinoita. Paikallaan
junnaavat yritykset he Kiertavat kaukaa.

Nettisukupolvi, jolla on valinnan varaa, pystyy entistd paremmin tarkastele-
maan tydpaikkaa myds omien arvojensa kautta. Lojaalisuutta yhta yritysta koh-
taan ei tunneta samassa méaarin kuin ennen. Tyontekijat haluavat olla mukana
merkitykselliseksi kokemissaan asioissa, jolloin palkalla ei ole niin suurta merki-
tystd. Osa tyopaikoista ei sovi nettipolven arvoihin, joko tuotteensa tai palvelun-
sa eettisyyden, maineen tms. takia tai yritys- ja johtamiskulttuurinsa takia. Tar-
vitseeko meidan siis tulevaisuudessa tuoda alalle kuin alalle tyontekijoita kuten
marjan- ja sienenpoimijoita, kun tyotehtdvat eivat kiinnosta paikallisia? Netissa
avoimuuteen tottuneet tyontekijat eivét siedd tydpaikallaankaan hierarkkisuutta
ja byrokratiaa. Paatoksenteon tulee olla avointa, ja tyon toteutuksessa tulee hyo-
dyntaa itseorganisoituvuutta aikaisempaa enemman.

Miten yritykset voivat hyddynt&é nettisukupolvea? Ymmaértdmalla heidan reu-
naehtonsa yritys voi uudistua vastaamaan paremmin markkinoita. Erityisesti
kuluttajamarkkinoilla toimivat yritykset hyotyvét kayttajalaheisyydesta. Kulutta-
jamarkkinoilla toimivat yritykset tavoittelevat jopa kéyttdjavetoisten innovaati-
oiden ja tuoteparannusten hyddyntamistd. Nettisukupolvi ymmartéa asiakkaisiin
kuuluvan oman joukkonsa tapaa viestia ja toimia. Myds yritysmarkkinoilla toi-
mivien yritysten tulee aikaisempaa enemman ottaa huomioon kuluttajamarkki-
noiden muutokset, koska verkossa tuomitaan ja nostetaan jalustalle hyvin nope-
asti. Yleinen mielipide ymparistd- ja muista arvoista ei enda ole merkitykseton
millekaan yritykselle. Myds epasuorat vaikutukset voivat olla mittavia, kun lain-
saadanto heijastelee yleistd mielipidettd, vaikka joissakin tapauksissa teknologia
ei ehdi kehittyd vaatimusten mukana, kuten joissakin tapauksissa hiilidioksidi-
paastdjen, melun ja pdlyn suhteen.

Yritykset ja lainsaadanto eivat ole pysyneet teknologian kehittymisen vauh-
dissa, vaikka yksil6t hyddyntavat esimerkiksi useita internetin tarjoamia mahdol-
lisuuksia. Siksi vapaaehtoista luomista ja verkostoja ei pystytd hyddyntaméén

18



1. Muutu tai kuihdu

teknologiateollisuuden yritysten liiketoiminnan kehittdmisessé. Yhteistyén tu-
keminen eri alojen osaajien valilld ja siihen kannustaminen oikeanlaisilla palk-
kiomenetelmilld on yrityksen tulevaisuuden kilpailukyvyn avaintekijoitd. Vas-
taavasti yrityksissa ei osata kayttdad uutta jakelukanavaa. Yrityksen pitdisikin
pystyé tunnistamaan systeemin muutokset, jotka ovat edellytyksid uusien toimin-
tamallien kayttéonotolle.

Nyt taloudellisessa taantumassa mielenkiintoinen kysymys on myds, onko
nettisukupolvi helposti vietdvissd. Koska agenda on pirstaloitunut, karismaatti-
nen johtaja voisi nostattaa uudenlaisen liikkeen yhdistdmalla useamman virtuaa-
lisen alakulttuurin voimat. Nettisukupolvea edustava Lucian Tarnowski totesi
Kauppalehdesséd vuonna 2008, ettd ymparistokeskustelun keskelld kasvanut su-
kupolvi kokee maailman pelastamisen olevan sen vastuulla [15]. On siis mahdol-
lista, ettd ympéristokysymysten tyyppinen koko globaalia sukupolvea yhdistava
tekija saisi toimijat yhdistdmaan voimansa. Mutta toisin kuin edeltdjansa tv-
sukupolvi, nettisukupolvi ei ole kokenut 1990-luvun alun lamaa omassa tydelé-
mésséan, joten sen reaktioita on vaikea ennakoida.

1.3 Kaikki samalla torilla

Nyt kun kaikki rupattelemme samalla virtuaalisella torilla, ei auta muuta kuin
huolehtia, ettd 10ytaé oikeat kumppanit, kehittdd heidén kanssaan sopivat toimin-
tatavat ja huolehtii laadukkaasta toiminnasta. Lyhyesti sanottuna noin, mutta
kaytannossa jokaisen yrityksen pitad I0ytdd oma roolinsa ja paikkansa yhéa ver-
kottuneemmassa maailmassa. Ei ole olemassa mitddn Suomen tai lahialueen
markkinoita. Kaikkea arvioidaan maailmanmestarin suorituksena — piirikunnalli-
sia kisoja ei endé jarjestetd. Ja lopulta hinta ratkaisee. Laadun pitéisi olla itses-
taan selvé asia. Laatu ei kuitenkaan tarkoita parasta teknisesti mahdollista laatua,
vaan sitd, mika on kyseisessa tilanteessa tarpeen ja miké& on kunkin alan muotou-
tunut standardi. Yritysten, jotka tekevét laadukkaampaa kuin alan standardi,
pitéd pystya todistamaan kokonaishyoty, joka saavutetaan laadukasta tuotetta tai
palvelua kayttamalla.

Isotkin yritykset toteavat ongelmakseen sen, etteivét ne osaa toimia ylikansal-
lisesti vaan toimivat kuten monikansalliset yritykset. Toimiminen monikansalli-
sesti on kallista, kun jokaisella mantereella ja pienemmalld alueella tarvitaan
samat toiminnot sen sijaan, ettd osattaisiin hyddyntdd globaaleja resursseja
(Kuva 4).
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Kuva 4. Kansainvalisen yrityksen toimintastrategiat [16].

Monikansallinen (multinational) on yritys, jossa kansalliset organisaatiot ovat
hyvin itsenéisia ja paikallisille markkinoille sopeutuneita ja jossa yrityksen kes-
kusjohto on kevyt. Vastakohtana télle on globaali (global) yritys, joka on hyvin
keskusjohtoinen ja jonka kilpailuasema perustuu toiminnan volyymista saataviin
skaalaetuihin. Né&iden valissa verkostomaista toimintatapaa edustaa ylikansalli-
nen (transnational) yritys, jossa sekéa roolit ettd kyvykkyydet ovat hajautuneita
eri tytaryritysten kesken. My6s suurimmat suomalaiset globaalisti toimivat yri-
tykset ovat havainneet, miten niiden on tarkasteltava globaalin toiminnan edelly-
tyksid ja haasteita kokonaisuutena. Oman toiminnan tasoja voi jasentda por-
taikolla: paikallinen, alueellinen, kansainvélinen — esimerkiksi eurooppalainen —
ja globaali, maailmaanlaajuinen.

Vaikka Kilpailu on globaalia, se ei tarkoita, ettd kaikkien toimijoiden tai kaik-
kien toimintojen pitaisi olla globaaleja. Olennaisinta on riittava keskittyminen ja
kytkeytyminen: yrityksen on hallittava samanaikaisesti seké lokaalisuus etté glo-
baalisuus (Kuva 5). Samalla yrityksen on jasennettédvé toimintamallinsa sisdisten
ja ulkoisten resurssien hyédyntdmisen ja organisoitumisen suhteen. On siis poh-
dittava, toimitaanko keskistetysti yhdessa vai hajautetusti useammassa yksiksséa
seka kuinka paljon toiminnoista hankintaan yrityksen ulkopuolelta ja millaista
toimintamallia kaytetddn. Paatoksenteossa on varmistettava, ettd huippuosaajia
on riittavasti samassa paikassa Kkriittisen massan ja innovatiivisuuden varmista-
miseksi. Toisaalta ndilla keskittymill4 on oltava oikeat kytkdkset maailman glo-
baaleihin valtavirtoihin.
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Kuva 5. Yrityksen toimintastrategiat.

Oleellista on pyséhtya hetkeksi pohtimaan, miksi yritys toimii nykyisella tavalla
ja onko se miettinyt oman asemansa ja roolinsa jatkuvasti muuttuvassa toimin-
taympéristossa. Madritteleméalla selkeésti oman liiketoimintakonseptin ja -mallit
yritys mahdollistaa irtipddsyn monimutkaisesta, kaikkien potentiaalisten asiak-
kaiden tarpeita tayttavasta liiketoiminnasta ja siirtyy kohti monipuolista, valit-
tuihin liiketoiminta-alueisiin keskittyvéa liiketoimintaa [17]. Oman liiketoimin-
takonseptin jasentamisen jalkeen yritys voi skenaariotarkastelujen avulla pyrkia
ennakoimaan liiketoimintaympériston muodostaman systeemin muutoksia ja
arvioimaan sopivia toimintamalleja. Edelleen erilaisten toimintamallien pilotoi-
minen ja testaaminen tarjoaa yritykselle paremmat valmiudet selviytya jatkuvasti
muuttuvassa ymparistossa.

Pitkdan jatkuneen ulkoistamisen trendi on ollut yksi merkittéva tekija verkos-
toitumisen tarkeyttd korostavassa keskustelussa. Tuoreimpien tutkimusten mu-
kaan ulkoistamisessa on tapahtunut k&&nne kohti toimintojen vetdmista takaisin
yrityksen sisélle [18]. Taantuma ja kysynnan hiljeneminen on varmasti yksi syy
takaisinvetoihin. Toisaalta useissa tapauksissa my6s ulkoistamisen tavoitteet
ovat jadneet osittain saavuttamatta, koska paatoksenteossa tavoiteltavilla kustan-
nussaastoilld on ollut suuri painoarvo eikd vaikutuksia ole osattu tarkastella riit-
tavan laajasti.
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Keskustelu globaalista maailmantaloudesta on keskittynyt voivottelemaan aa-
sialaisten tuomaa uhkaa halvemmasta tydvoimasta. Tama kehityssuunta tuli
nopeasti ja kosketti rajulla kadelld suljettuinin markkinoihin tottuneita yrityksia.
Myaos ylilydnteja tapahtui ja tapahtuu edelleen. Kokonaisedullisuutta ei ole osat-
tu vield laskea, vaan siirtdméll4 tiettyja tuotantovaiheita esimerkiksi Kiinaan on
menetetty osaamista ja mahdollisuus saada palautetta. Kokonaishinnan arvioin-
nissa pitdd logististen kustannusten lisdksi ottaa mukaan koulutuksen, korjauk-
sen, uudelleen suunnittelun, materiaalin ja toimittajan uudelleenvalinnan, vieri-
hoidon jne. kustannukset.

Valmistuksen lisdksi Aasia, Kiina etunenéssé, on yha kiinnostavampi kohde
myos tuotekehityksen ndkokulmasta [19]. Hintataso ei kuitenkaan nyt ole ainut
syy siirtdé suunnittelua Kiinaan. Sieltd haetaan usein ensisijaisesti suuren mark-
kina-alueen paikallistuntemusta ja lasn&oloa, paikallisten toimittajien ja materi-
aalien tuntemusta. Osalle yrityksista Kiina on vain yksi suunta liiketoiminnan
kasvattamisessa, jolloin alhainen kustannustaso ei ole padasiallinen ajuri. Loka-
lisaatiosuunnittelun lisaksi Kiinassa olevilta yksikdilta odotetaan tulevaisuudessa
myo6s tutkimusta. Tutkimuspanostuksen oletetaan lisdantyvéan niin resurssien
tarjonnan kuin vaatimusten kasvamisen myotd. Tahan asti on parjatty véhem-
maéll4 panostuksella. Kiinan merkityksen kasvaessa maailmantaloudessa myos
sen voima markkinoilla kasvaa. Kun tdma yhdistetaan teknologiaosaamisen kas-
vuun, Kiinalle avautuu mahdollisuuksia mm. suunnitella ja asettaa omia standar-
dejaan.

Maailmantaloudessa on meneillddn voimakas alueellinen erikoistuminen ja-
lostusasteeltaan erilaisiin tehtdviin. Kansantaloustieteilija Keith Pavittin (2002)
mukaan syntyy alueita, jotka ovat erikoistuneita késitteelliseen mallintamiseen ja
kehittdmiseen, seké alueita, jotka ovat erikoistuneita toteuttamiseen [20]. Suo-
mella on kaksi syytd panostaa nimenomaan tuotekehitykseen ja ensivaiheen
valmistukseen. Ensinndkin, suhteellinen etu ndissd tehtavissé on alueilla, jotka
ovat sekd infrastruktuuriltaan ettd teknologisesti ja koulutuksellisesti korkealla
tasolla. Toiseksi, suurin kasvu ja parhaat tuotot syntyvat aina sielld missa inno-
vaatiotkin [21].
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Tassa luvussa kasittelemme muutoksia yritystasolla ja sitd, miten yritykset joutu-
vat toimimaan ristiriitaisten tavoitteiden kokoajina. Omistajat haluavat nelja
kertaa vuodessa tulosta. Tyontekijat haluavat olla merkityksellisessd mukana,
mutta antavat vain osan voimavaroistaan yrityksen kayttdon. Kolmannen tavoit-
teen asettavat verkostotason kumppanit ja sidosryhmat: asiakkaat, toimittajat ja
kehityskumppanit. Keskustelemme sisdisen muutoksen pakosta yrityksissa seka
yrityksen asemoinnista muihin toimijoihin. Lisaksi haastamme yrityksia riskinot-
toon ja uusien mahdollisuuksien avoimeen etsintéén ja testaamiseen.

Yritysten johdon on hallittava useita toimintaympariston tuomia vastakkaisia
tavoitteita, kuten globaalin integraation ja paikallisen paatdksenteon samanaikai-
suus. Samalla johdon strategisten toimien ja organisaation eri tasoilla ilmaantu-
vien strategisten aikomusten ristiveto voi vaikeuttaa yrityksen ohjausta ja strate-
gian toteuttamista. Toisaalta on hyv& huomata, ettd tdm& ilmaantuminen voi
haastaessaan nykyiset toimitatavat tarjota yrityksille myés uusia mahdollisuuk-
sia. Edelleen haasteena on kestdvén Kkilpailuedun rakentaminen, kun samalla
sopeudutaan nopeasti muutoksiin seka pyritadn samanaikaisesti tehokkuuteen ja
luovuuteen. Strategisen suunnittelun lahtdkohtana on yrityksissd usein joko Por-
terin kilpailuedun teorian mukaisesti toimintaympéristéon asemointi tai osaamis-
ta korostavan nakokulman mukaisesti siséiset resurssit. Jatkuvasti muuttuvassa,
kompleksisessa toimintaymparistossd yrityksen Kilpailukyky syntyy ndiden na-
kokulmien tasapainoisesta yhdistdmisesta.

Kirjallisuudessa vastakkaisia ovat tavoitteiden hallintaa ilmentdvat mallit
avoimesta ja suljetusta innovaatiosta, luottamuksen rakentamisesta ja sopimuk-
sista sekd yhteistyOstd, Kilpailusta ja Kkilpailijoiden tekeméstd yhteistyOsta.
Useimmat vastakohtaisista ilmioisté, strategioista tai lahestymistavoista voivat
olla yritykselle yhtéaikaisesti sek& hyddyllisia etta haitallisia, ja usein molemmat
ovat myo6s lasnd samanaikaisesti. Esimerkiksi kilpailu ja yhteisty6 vaikuttavat
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samanaikaisesti yritysten toimintaan ja valintoihin, eikd niistd kumpaakaan voi
sulkea pois.

Vastakkainasettelujen johtaminen ja hallitseminen vaatii uudenlaisia l&hesty-
mistapoja johtamiseen. Yritysjohtajien taytyy oppia tunnistamaan, ymmaérta-
mé&an ja hyddyntdmdaan lukuisia vastakohtaisuuksia ja ndiden valista kytkeyty-
neisyytta. Laajempien kokonaisuuksien tarkasteleminen, systeemiajattelu, tarjo-
aa yritysjohdolle joitakin tydkaluja ristiriitaisten tavoitteiden jasentdmiseen ja
vaikutusten ymmartamiseen. Liikkeenjohdolle suunnatuissa Kkirjoissa nousee
esille tasapainoilu kontrollin ja kaaoksen vélilla. Esimerkiksi Brown ja Eisen-
hardt (1998) etsivat tietotekniikka-alan menestyjien toimintatavoista mallia sii-
hen, miten nopeasti muuttuvalla toimialalla voi pysya kilpailun kérjessé [22]. He
tulkitsivat, ettd menestyvét yritykset kéyttavat saavuttamaansa Kilpailuetua aktii-
visesti uusien mahdollisuuksien etsimiseen eivatkd asemansa sailyttdmiseen.
Liséksi nama yritykset eivat lahde ennustamaan oikeaa suuntaa ja asettamaan
kaikkia kehitysvoimavarojaan yhden kortin varaan.

Brown ja Eisenhardt suosittelevat kokeilemalla etenemista: annetaan markki-
noiden paattad, mitka tarjotuista vaihtoehdoista jatkavat. Nokia tekee juuri ndin
tarjoamalla suurta tuotevalikoimaa markkinoille ja antamalla markkinoiden péét-
td&, mihin suuntaan ollaan menossa. Motorola puolestaan tekee kdnnykkamark-
kinoilla nyt toisinpdin eli turvautuu muutamaan suosikkimalliin. Uudistumisky-
kyinen yritys pystyy jatkuvasti testaamaan useita vaihtoehtoisia ratkaisuja —
kustannustehokkaasti tdma on mahdollista vain jos paatoksenteko on hajautettu
yrityksessé riittdvan alas. Toisaalta tdamd mahdollistaa myds henkiléston sitou-
tumisen, kun yksiloille tarjotaan riittdvan haastavia tehtévig, valtaa ja vastuuta
sopivassa tasapainossa. Samalla paatoksenteon hajautuminen on haaste organi-
saation ylimmalle johdolle; sen on pystyttdva tasapainottamaan perinteinen oh-
jaus seka itseorganisoitumisen tukeminen.

2.1 TyoOpaikka, kumppani vai tuloksentekokone

Yrityksen siséiset rakenteet, prosessit ja kaytannot eivat voi jatkossa enda sailyé
entisenlaisina uudessa joka suuntaan verkottuneessa avoimessa toimintaympaéris-
tossa. Yritykset hakeutuvat Piilaakson ja Bangaloren kaltaisiin rikastavan vuoro-
vaikutuksen paikkoihin hakemaan (ja jakamaan) ideoita, verkostosuhteita ja
yhteistydmahdollisuuksia. Olisihan erikoista, jos yrityksen sisélla tieto ja osaa-
minen eivat siirtyisi, jos samaan aikaan ympardivd maailma olisi samalla peli-
kentalla.
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Tulevaisuuden kaikki kaikkien kanssa -ajassa, kuten Elisan taannoisessa mai-
noksessa, selviytymisessa ovat etulyontiasemassa yritykset, jotka ovat jo pitkaan
kehittdneet omia sisdisid yhteistyd- ja osaamisen levittdmiskykyja. Jos tyonteki-
joiden kaikki aika menee kiireesséd juoksemisen liséksi tiedon ja osaamisen pii-
lotteluun ja tatd kautta oman tai tiimin aseman parantamiseen, on vaikea toteut-
taa mitéan laajempaa verkostoja rikastuttavaa vuorovaikutusta. Nyt on erityisesti
korostunut tarve uusille organisaatiomuodoille, jotka mahdollistavat uudenalais-
ten innovaatioiden syntymisen. Hierarkkisesta, kaikkea kontrolloivasta, johta-
mistyylistd ja organisaatiorakenteesta on péaéstdva eroon. Sijalle tarvitaan kan-
nustavia ja merkityksellisen vision ohjaamia organisaatioita, jotka hahmottavat
jatkuvasti omaa rooliaan peilaamalla ympdriston tarjoamia mahdollisuuksia or-
ganisaation kyvykkyyksiin. Avoimelle innovaatiolle luodaan pohja organisaation
sisdisen avoimuuden rakentamisen avulla.

Kuten johdannon nettipolven esiinmarssia kasittelevassa luvussa totesimme,
perinteinen organisaatiomalli tulee kokemaan huomattavia muuttumispaineita.
Lojaalisuus yhtd organisaatiota kohtaan pienenee, ja erilaisia tyonteon malleja
syntyy koko ajan. Yrityksissa joudutaan méadrittelemaan uudestaan, mité tarkoit-
taa olla toissé. Tarked osa t4ta kehittymistd on itseohjautuvien virtuaalisten tii-
mien ja toimijayhteisdjen merkityksen kasvu, ja yritysten on opittava hyédynta-
méaan nditd yhteisoja toimintamallinsa kehittamisessé. Oleellista on, ettd yhtei-
soissa sitoutumisen, kannustamisen ja motivoinnin keinot liittyvét tasavertaisuu-
teen ja samansuuntaisten tavoitteiden, yhteisten intressien muodostumiseen.
Yhteistssa kriittisyys on luvallista, jopa toivottavaa, mutta toiminnalta edellyte-
taan lapinakyvyytta.

TyoOnantajalla ei ole enda valttaméattd minkaanlaista mahdollisuutta seurata ja
kontrolloida tyodntekijoidensa todellista tydpanosta. Useimmiten tydntekija on
oman tyonsa paras asiantuntija. Tyon tekeminen on nyky&an monissa tilanteissa
seka ajallisesti ettd paikallisesti hajautunutta, ja jo pelkéstéan tydajan, tydpaikan
ja tyotehtdvien madrittely on vaikeaa. Samalla yksittdisen motivoituneen tyonte-
kijan tyopanoksen vaikutus saattaa olla yrityksen tuloksen kannalta merkittava.
Miten téllaisessa tilanteessa pystytdan seuraamaan tyontekijan tydpanosta seka
tulemisia ja menemisia esimerkiksi kellokortin avulla? Miten motivoiva kiinted
kuukausipalkka on téllaisessa tilanteessa? Olemassa olevien rakenteiden jayk-
kyys nékyy entistd selvemmin nopeissa suhdannevaihteluissa, joissa tydvoiman
méaran séétely keinona reagoida suhdannevaihteluihin on huomattavan kémpeld.

Mahdollisena ratkaisuna monentyyppisissa tyotehtavissd on entistd suurempi
hyddyn- ja riskinjako tyonantajan ja tyontekijoiden kesken. Ehka lahitulevaisuu-
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dessa merkittdva osa tyontekijoiden palkasta maksetaankin tydntekijoiden osa-
omistajuutena téidensa tuloksista sek& osuutena tydn tulosten yritykselle aikaan-
saamista rahallisista hyddyistd. Palkka tydstd on siis l&hempénd omistajuutta
kuin tulospalkkiota. Yritykselle tallaiset hikipadomamallit tarjoavat keinon kan-
nustaa tyontekijoita ja samalla kyvyn joustaa palkkakustannuksista suhdanteiden
mukaan. Yksittéisen tyontekijan kannalta tallaisen jarjestelyn haluttavuus riip-
puu osaomistajuuden kautta saatavista mahdollisesti huomattavista lisituotoista
mutta luonnollisesti myds yksilon kyvysta sietdd tulevien palkkioiden epdvar-
muuksiin liittyvia riskeja. Voisiko olla mahdollista, ettd tallaisten jarjestelyiden
ja kannustimien ansiosta menestyneiden yritysten omistajuus jakautuu tulevai-
suudessa entistd tasaisemmin ja ennen kaikkea niiden kesken, jotka ovat olleet
aikaansaamassa menestysta?

2.1.1 Toimijayhteisot ja virtuaaliset tiimit

Yksi perinteistd organisaatiorakennetta rikastuttava ilmié on Wengerin (1998)
tunnetuksi tekema communities of practice eli toimijayhteisd [23]. Toimijayhtei-
sOt, organisaatiosta riippumattomat asiantuntijoiden yhteisét, jakavat jasentensa
kesken tietoa, joka usein on hiljaista, muuten vaikeasti hankittavaa kokemuspe-
raistd tietoa. Toimijayhteisdjen tavoitteena on pééasiallisesti yhteison jasenten
ammatillisen osaamisen kehittdminen, ja ne toimivat usein virtuaalisesti. Tuke-
malla tai ainakin sallimalla tyontekijoidensd osallistumista toimijayhteisdihin
yritykset saavat “palkaksi” lisdd osaamista ja lisdksi motivoituneita tyontekijoita.
Joillakin aloilla jo nyt asiantuntijat sitoutuvat tallaisiin toimijayhteiséihin voi-
makkaammin kuin yritykseen, johon ovat palkkasuhteessa. Hyédyntamaélla toi-
mijayhteisojen ajattelua yritykset voivat tehostaa my0s siséista tiedonvaihtoa ja
osaamisen jakamista, kuten Vaisalan case-esimerkin avulla kuvaamme.

Miten ndmé toimijayhteistt toimivat, ja miten niiden toimintaa voidaan ohja-
ta? Hyodyntden Nonakan ym. (1998) tunnetuksi tekemad SECI-mallia’[24] Ha-

*Esimerkiksi Nonaka ja Konno (1998) jasensivat vuorovaikutusmuotoja ja uuden tiedon
luomisen vaiheita sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistdminen ja sisdistaminen. Mallia on
hyddynnetty runsaasti tietojohtamisen kirjallisuudessa. SECI-malliin liittyy myds tiedon
muodostumisen késite Ba. Se kuvaa tiedon kehittymiselle otollista, jaettua tilaa ja aikaa.
Ba voi ilmetd fyysisend tilana, virtuaalisena tilana tai henkisena tilana.
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efliger ja von Krogh (2004) kuvaavat yhteison aktivaattorin mahdollisuuksia
tukea uuden tiedon luomista eri tiedon yhdistamisen vaiheissa erityisesti open
source -yhteisgssé (Kuva 6) [25].

Sosialisaatio Ulkoistaminen Yhdistaminen ~ Siséistaminen
(Socialization) (Externalization)  (combination) (Internalization)

*Keulakuvan *Tulevaisuuden *Muistuttaminen

"arvostus" kuvan luominen -Kataly_s 0'.”“. *Hellittamat-
. .  Koordinointi .
«Sitoutuminen * Luottamus tomyys

Kuva 6. Uuden tiedon luomisen aktivointi.

Vastaavia aktivoinnin toimitapoja voidaan ajatella hyddynnettavaksi myds ver-
koston toiminnan toteuttamisessa. Sitouttaminen, luottamuksen rakentaminen,
vuorovaikutuksen katalysointi ja toiminnan jatkuva, hellittdméton seuranta ovat
kaikki toimijayhteisojen ja virtuaalisten tiimien muodostamisesta ja kehittdmi-
sestéd vastaavan toimijan tehtaviéa.

Case-esimerkki 1. Tiedon jakamisen portaali ja virtuaaliset tiimit.

Vaisala Instrumentsissa havaittiin, ettd vain pieni osa siséisesti tiedosta ol
kaikkien kaytettavissa. Liséksi globaalisti toimivassa yrityksessa haasteena oli
tiedon jakaminen ja uuden tiedon luominen eri maanosissa ja aikavydhykkeilla
toimivien yksikdiden valilla. Usein Suomen paékonttori toimi yksikdiden vélise-
na linkkind, mutta naiden valinen suora keskustelu oli harvinaista ja perustui
yksittaisten henkildiden valisiin suhteisiin.

Siksi yrityksessa rakennettiin alueellisten yksikdiden valille virtuaalisia tiimeja.
Tiimit pyrkivat kattamaan toiminnassaan erityisesti myos hiljaista tiedonjakoa.
Koska tiimit pystyivat tapaamaan vain harvoin fyysisesti, jolloin hiljaisen tiedon
jako tapahtuisi luontaisesti, pyrittiin timeille luomaan edellytyksia hiljaisen tie-
don jakamiseen myds virtuaaliymparistossa.

Globaalien virtuaalisten tiimien rakentaminen toteutettiin rinnakkaisesti uuden
tiedon jakamisen ja luomisen tyokalun kehittdmisen ja kayttéonoton kanssa.
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Vaisala Instrumentsin virtuaalitimien toimintaa ja tiedonhallinnan portaalin osa-
alueita jasennettiin myés SECI-mallin [26] avulla (Kuva 7).

Aloittava ba Keskusteleva ba &
« Tiimien sosiaalinen « portaalin keskustelu- ja g'
vuorovaikutus kysymyspalsta 2
S tapaamisissa « tiimien sosiaalinen g
£ « Tiimien "oma” tila ja toiminta 3
g tapaamiset portaalissa 5
S p 3
@ ) 5
N =
Toiminnallinen ba Jérjestava ba
* saadun tiedon « sisdinen ja ulkoinen
soveltaminen omassa verkossa oleva materiaali i
(myynti) tyéssaan « luennot ja T
- suutispalsta koulutusmateriaalit @
= « tiimien ja alueellisten * tiimien keradmét S
c myyntiyksikdiden vélinen materiaalit
< tiedonvaihto

Kuva 7. Tiedon jakamisen ja luomisen portaalin ominaisuudet ja SECI-mallin ulottuvuudet.

Tiimien jasenten tutustuttaminen toisiinsa auttoi luomaan prosesseja, joissa
hiljaista tietoa jaetaan my0s virtuaalisesti. Portaaliin rakennettiin tiimin jasenille
oma tila, jossa voi vaihtaa myds muita kuulumisia ja kertoa tarinoita miettiméat-
td, kuka tarinan lukee (vrt. kysymyspalsta avoin koko organisaatiolle). Portaalin
kyselypalsta taas voi toimia vertaistiedon jakamiskanavana, jossa myds hiljai-
sesta tiedosta pyritddn luomaan eksplisiittista, esim. kysymysten kontekstien tai
vaikkapa vastausten esimerkkitarinoiden kautta. Tiimien oma ty6 yksikdissaan
tiedonjakajina ja aktivisteina asettuu myds keskustelevan ban ja aloittavan ban
kenttiin. Toisaalta kyselypalstalla pystytdén jasentaméaéan eksplisiittista tietoa.
Eksplisiittinen tieto sisaistyy, kun esim. myyjat toimivat saamansa tiedon pohjal-
ta asiakastapaamisissa, tai jo toimintatavan muutos tiedonhaussa on uuden
tiedon siséistamista [27].

Toimijoiden aktivoinnissa myos toimijayhteisdilla ja sosiaalisella painostuksella
oli oma merkityksensa. Vastaamalla aktiivisesti kysymyksiin seka tuomalla
omia ideoitaan esiin virtuaalitiimit ja myyjat voivat nostaa omaa nékyvyyttaan ja
merkitystddn organisaatiossa. Toisaalta sosiaalisen painostuksen avulla pako-
tetaan myds kayttdmaan jarjestavan ban arkistoa, silla samojen kysymyksien
toistaminen voi leimata kysyjan muita jatkuvasti hairitsevaksi.

28



2. Yritykset pelissa

Hyddyiksi virtuaalisten tiimien ja toimintaa tukevan tietojarjestelmaratkaisun
kehitystytsta Vaisalassa on listattu seuraavat seikat. Se on [28]

 parantanut strategisten valintojen viestintaa ja ymmarrysta

« selkeyttanyt organisaation vastuiden ymmartamysta

« lisdnnyt tiedon saatavuutta

* nopeuttanut ja parantanut myynnin tukea

 nopeuttanut uusien tyéntekijdiden perehdytysta

« vdhentanyt paallekkaisen tyon tekemista

« lisdnnyt tiedon globaalia jakamista

« lisdnnyt markkinaléhtéisten innovaatioiden todennakdisyytta.

Haasteet liittyvat avoimuuteen. Konseptin "vaarinkaytté" mahdollistaa oman
agendan ajamisen, ja myos liikesalaisuuksien valuminen sopimattomiin kasiin
on mahdollista. Samoin erilaiset alueelliset toimintakulttuurit ja kielimuuri voivat
edelleen rajoittaa toimijoiden uskallusta ideoiden esiin tuomiseen.

Vapaaehtoisuuteen perustuvissa verkostoissa, kuten toimijayhteisossd, ohjauk-
seen liittyvia tehtavia voi toteuttaa vain toimija, johon muut luottavat ja jota ne
arvostavat. Yhteison toiminta ja kehittyminen tarvitsee aktiivisia toimijoita, ndi-
den motivaation ymmartdminen mahdollistaa toiminnan ohjaamisen. Kéaytannos-
sé uuden tiedon luomiseen ja kehittdmiseen liittyvat avaintehtdvat on tiivistetty
alla (Taulukko 3).
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Taulukko 3. Uuden tiedon luominen toimijayhteisdissa.

Kaynnistaminen Tiedon luominen ja Toiminta ja tiedon

integrointi levittdminen
- luoda pidemman aika- - vastata toimijoiden - varmistaa toiminnan
valin visio ja suuntaviivat | vélisesta verkottumisesta | jatkuvuus palkitsemalla
ympaéristdn toiminnalle ja toiminnan organisoi- tiedon jakamisesta
- sitouttaa toimijat mu- misesta - muistuttaa tavoitteista
kaan, kuvata toimijoiden - varmistaa tarvittavien ja seurata toteutumista
roolit ja yhteistoiminnan resurssien olemassaolo | seka antaa palautetta
hyodyt ja vastata jatkuvasta

ohjauksesta

- todentaa ja yhdistaa

syntynytté uutta tietoa ja

osaamista

Toiminnan ohjaajana naissé tehtdvissa voi toimia myos jokin vélittava organi-
saatio tai julkinen ohjelma. Kivisaari kumppaneineen (2006) on kuvannut téllais-
ta juurruttamisen (embedding) toimintatapaa, jossa ulkopuolinen toimija kokoa
systeemin muutoksen osapuolet ja pyrkii aktivoimaan néiden valistd vuoropuhe-
lua [29]. Organisaation tai toimialan ulkopuolinen taho, joka ei ole lukkiutunut
organisaation jaettuihin uskomuksiin menestystekijoista, voi tuoda uusia l&hes-
tymistapoja.

2.1.2 Sosiaalinen media — vuorovaikutuksen uusi kanava

Sosiaalisesta mediasta ja sen mahdollisuuksista kéytava keskustelu on keskitty-
nyt paasaantoisesti viihteen ja vapaa-ajan ymparille. Kuitenkin on jo paljon esi-
merkkej&, joissa muutkin kuin viihdealalla toimivat yritykset hyédyntavat sosi-
aalista mediaa. Sosiaalisen median tytkalut perustuvat usein avoimeen lahde-
koodiin, ja avointa innovaatiota kasittelevassa kirjallisuudessa viitataan usein
naitd ohjelmistoja kehittavien yhteisdjen itseorganisoituvaan toimintaan. Muis-
sakin yhteyksissa sosiaalinen media nahdaén juuri kayttajainnovaatioiden mah-
dollistajana.
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Sosiaalinen media rakentuu kolmesta osatekijéstad: kayttdjien luomasta sisél-
10std, kayttajayhteisoista sekd joustavista teknologiaratkaisuista, jotka mahdollis-
tavat kayttjille helppoja tapoja osallistua luomalla sisaltéda (Web 2.0
-teknologiat) [30]. Sosiaalisen median sovelluksien kéaytolle tyypillista on osal-
listuminen, avoimuus, keskustelu, yhteisot ja verkottuminen. Sosiaalisen median
hyodyntdmismahdollisuuksia voidaan jasentéa erottelemalla yksildiden ja yritys-
ten valiset kdyttokohteet (Kuva 8).

t Sosiaalisen median Sosiaalisen median 1

avoimet yhteisot 1~ ’ (kuluttajasovellukset

Sosiaalisen median
ratkaisut

Sosiaalisen median

yrityssovellutukset:
sisdinen kaytto

Sosiaalisen median
yrityssovellutukset:
BtoB- kayttd

yrityssovellutukset:

Sosiaalisen median
BtoC- kaytto

Kuva 8. Sosiaalisen median kayttkohteet.

Sosiaalisen median ratkaisujen kayttokohde voi vaihdella viihdettd tarjoavista
kuluttajasovelluksista toimintaa tehostaviin yrityssovelluksiin. Se, mita sosiaali-
nen media voi tarjota teknologiateollisuuden yrityksille, on vield jasentymatta
monelle alan yritykselle. T&mé& on suurimpia esteité tydkalujen laajemmalle kéy-
tolle yrityksissa. Sosiaalisen median tyokalut voivat kuitenkin tarjota ketteria
ratkaisuja samoihin tiedon jakamisen ja vélittdmisen ongelmiin, joita on aikai-
semmin yritetty ratkaista tiedon hallinnan séhkdisten tyokalujen avulla. Useat
yritysten tietojérjestelmien kayttoonotto- ja integrointiprojektit ovat olleet inves-
tointeina raskaita ja haasteellisia. Sosiaalisen median tyokalujen kayttéonotto
voidaan toteuttaa kevyemmin alhaalta yl6spéin etenevéana prosessina.

Erddnd lahestymistapana on ottaa sosiaalisen median innovaatioita kayttoon
yrityksen sisdisissé toiminnoissa. Esimerkiksi wiki-teknologioiden kéytté pro-
jektiraportoinnin ja muun tiedonjaon pohjana on yleistymassa. Wikien ja blogien
parhaat ominaisuudet yhdistavat bligit ovat ty6kalu, jonka avulla voidaan samal-
la jakaa tietoa ja tukea kayttdjien valistd keskustelua. Koska helppo integrointi
eri tietojérjestelmien valill4 on sosiaalisen median tyokalujen vahvuuksia, voi
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kéyttod laajentaa myds tiedonvaihtoon toimittajien ja asiakkaiden kanssa. Suuri
osa sosiaalisen median palveluista ja ratkaisuista on ilmaisia, mutta yrityskaytta-
jien ja ratkaisujen véliin on syntynyt monia palveluntarjoajia, jotka takaavat
ohjelmistojen yllapidon sekd kayttotuen. Tietojarjestelmien hyodyntamisessé
onkin syntymaéssé tarve siirtya laajoista ja hitaasti kayttdonotettavista, prosessien
ohjaustietoa integroivista ERP-jarjestelmista riittdvan hyvien, nopeasti raataloi-
tavien ja kayttéonotettavien toimijoiden valistd vuorovaikutusta ja tiedonvaihtoa
tukevien jarjestelmien hyddyntamiseen.

Tapscott ja Williams julistavat Wikinomicsissa [31] havidjiksi yritykset, jotka
kéyttavat internetid yksisuuntaiseen viestintdadn kertomalla yrityksestaan ja sen
tuotteista ja palveluista. Netti 2.0:n voittajat viestivat kahdensuuntaisesti eli hyo-
dyntévét internetia uusien ideoiden kerdamiseen, testaamiseen sekd muuhun
vuorovaikutukseen asiakkaiden, Kkilpailijoiden, tutkimuslaitoksien ja yliopistojen
kanssa. Tapscott ja Williams korostavat vertaistuotannon (peer production) mer-
Kitysté tulevaisuuden muuttamisessa. Yritysten, tutkimuslaitosten ja kansakunti-
en lisdksi yksiloistd, kansalaisista, tulee merkittdvid innovaatiotoimijoita.

Avoimen l&hdekoodin kdyttdminen osana tietoratkaisuja voi edellyttdd muoka-
tun koodin jakamista my6s yhteisén muiden toimijoiden muokattavaksi. Sama
ohjelmisto on siis my6s muiden toimijoiden kaytdssd, eika sen kehittdjalla tai
tdmén asiakkaalla ole yksin omistusoikeutta ohjelmistoon. Tama voi tarkoittaa
teknologiateollisuuden asiakasyrityksen ndkdkulmasta, ettéd kilpailuedun on syn-
nyttdva esimerkiksi yrityksen sisdisten prosessien tehokkuutta parantamalla.
Toisaalta ohjelmiston kehittdminen avoimessa yhteisossa mahdollistaa yrityksil-
le uusien versioiden saamisen ilman omia kehitysponnistuksia. Tosin yhteison
tunteminen ja seuraaminen seké siina aktiivinen vaikuttaminen ovat edellytyksia
sosiaalisen median tai avoimen innovaation yhteisdjen hyddyntamiselle.

Tekijanoikeudet ja niiden loukkaaminen sekd oman osaamisen suojaaminen
on yksi erilaisten sosiaalisen median palveluiden hyddyntdmiseen liittyvista
avainkysymyksistd, joka voi teknologiateollisuuden yritysten nakdkulmasta tun-
tua epdilyttavélta tai vaarantaa osaamisen sen valuessa tuntemattoman verkosto-
yhteisén kéyttéon. Tekijanoikeuksiin ja yhteison toimintaan liittyvat luottamus
ja maine. Kéytannodssa sosiaalisen median palveluiden tarjoajien, kuten YouTu-
ben, on luotettava kayttdjiin ja siihen, ettd ndma eivat levitd tekijanoikeuksia
rikkovaa aineistoa.

Sosiaalisen median kéyttdjakunta voidaan jakaa karkeasti siséllon tuottajiin
(1 %), kommentoijiin (9 %) ja passiivisiin kuluttajiin (90 %) [32]. L&htokohtana
sosiaalisen median hyddyntamiselle on pyrkid ymmartdmaan sosiaalisen median
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aktiivisten ja passiivisten kayttajien motiiveja (Taulukko 4). Yrityskaytossa
luonnollisesti myds tydntekijoiden rooli ja tehtavat vaikuttavat siihen, kuuluvat-
ko ndma aktiivisiin vai passiivisiin kéyttjiin. Toki jokaisen rooli voi vaihdella

eri yhteisdjen seka kulloistenkin tilanteiden mukaan.

Taulukko 4. Sosiaalisen median kayttajatyypit [33].

Aktiiviset kayttajat

Passiiviset kayttajat

« Pyrkimys ja tarve itsensa ilmaise-
miseen

» Ego-casting eli oman osaamisen
korostaminen vertaisille tai head-
huntereille

* Kuuluminen johonkin suurempaan
yhteis66n (esimerkiksi Wikipedian
sisalléntuottajiin)

« Erityinen harrastus, johon liittyvaa
sisaltda halutaan tuottaa tai kom-
mentoida

 Tybkalut ovat nykyaan helppokayt-
toisempid, mika tuo sisallontuottaji-
en piiriin entistd véahemman tekni-
sesti orientoituneita ihmisia

* Yha suurempi osa ihmisista osaa
kayttaa tietokoneita hyvin, koska
tietokoneet tulevat alati tarkedm-
méksi osaksi niin tydntekoa kuin
vapaa-aikaakin.

« Passiivinen tiedon kuluttaminen vailla
pyrkimysta sen kriittiseen arviointiin tai
rikastamiseen

« Nakemys siita, etta internetista on
Ioydettavissa jo lahes kaikki tarpeelli-
nen tieto ja riittda, etta sieltéa poimii
itse& kiinnostavat aiheet

* Oma ilmaisu ei ole vahvimmillaan
"tallennettavan" median keinoin (kayt-
tdja puhuu mieluummin kuin Kirjoittaa,
piirtda, valokuvaa jne.)

« Tyokalut poikkeavat totutusta

* Sosiaalista mediaa ei koeta tarkeaksi
asiaksi, eika sen opetteluun ole haluk-
kuutta

« Riittavat tiedot ja verkostot saadaan
jo perinteisten medioiden kautta (uuti-
set, yleisdnosastokirjoitukset, harras-
tepiirit)

 Kaytettavissa oleva aika on rajallinen
* Yksilollisyys- ja anonymiteettikysy-
mykset, so. halu suojata reaalimaail-
man identiteetti netti-identiteetilta ja
tehda selkea ero niiden vélille.

Vaikka sosiaalinen media tarjoaa useita tydkaluja tiedon vaihdon ja verkostoi-
tumisen tueksi, hyddyntamisen edellytyksenad on toimintamallien muuttaminen.
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Kéytadnndssa sosiaalisen median hyddyntdminen yritysten innovaatiotoiminnan
tukena edellyttdd kykyéa ohjata ldyhia tieto- ja osaamisverkostoja. Myds keskus-
telu avoimesta innovaatiosta® kytkeytyy kysymykseen, miten hallita uuden tie-
don luomista ja jakamista useiden toimijoiden muodostamassa sosiaalisessa
verkostossa. Siksi késittelemme seuraavassa luvussa avoimen innovaation para-
digmaa seka yhteiséjen muodostumiseen ja kehittymiseen liittyvid avaintekijoi-
t4. Toimintaan on mahdollista vaikuttaa vain, jos ymmartaa toimijoiden motiivit
ja odotukset.

2.2 Sopeutujien aika on ohi

Tahén asti monet yritykset ovat parjanneet vahintdan kohtuullisesti toimimalla
niin kuin aina ennenkin eli toimintamallilla, joka on joskus aikaisemmin vallin-
neessa toimintaympaéristdssa ja Kilpailutilanteessa ja tiettyné ajanhetkend todettu
toimivaksi. Strategisessa suunnittelussa on varovaisesti otettu kantaa uusien
mahdollisuuksien, lahinna teknologian kehityksesta putkahtelevien, hyddyntami-
seen tai suunniteltu reagointia kilpailijan toimenpiteisiin. Sopeutuminen ympé-
ristén muutokseen on ollut vallitseva strategiamalli suomalaisilla yrityksilla. Nyt
vditdimme, ettd sopeutujien aika on ohi. Ainakin jos yritys haluaa kasvaa. Kas-
vuhaluisten yritysten pieni maara on pitkaan ollut ongelma, ja suuri osa suoma-
laisista yrittajista on tyytynyt melko pieneen liiketoiminnan kasvuun. Tosin vii-
meaikaisissa tutkimuksissa on havaittu positiivisia merkkeja nuoremman suku-
polven lisdéntyneestd riskinottokyvystd, kasvuambitioista sekd kansainvalisty-
misintresseista ja -kyvysta [34].

Strategisesta suunnittelusta on tarve siirtya strategiseen ajatteluun ja proaktii-
viseen toimintaan. Vuosikellon mukaisesti etenevéstd, muusta toiminnasta irral-
lisesta strategiapdivill& suunnittelusta sekd syksyn budjetointiurakasta olisi aika
siirtyd eteenpdin. Useilla toimialoilla, jos toimialajakoon halutaan rajoittua tai se
néhdaan edelleen relevantiksi, aivan hitaasti muuttuvia lukuun ottamatta vuosi-
suunnittelu ei riita. Strateginen ajattelu tulisi siséllyttaa, jollei sita aina ole mah-

® Cheshrough (2003) nimesi avoimeksi innovaatioksi (open innovation) Kasitteen, jolla
kuvataan sitd, etteivat kaikki osaavat ihmiset ole yhden yrityksen palveluksessa ja ettei-
vét kaikki ideat tule yrityksen sisalta.
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dollisuutta jarjestdd jokaisen tyontekijan toimenkuvaan kuuluvaksi, ainakin
kaikkien paattdvassa tai johtavassa asemassa olevien toimenkuvan osaksi. Stra-
teginen ajattelu pitdisi nostaa prioriteettilistalla v&hintdidn samanarvoiseksi kuin
sopimusneuvottelut kriittisestd kaupasta tai suuren toimitusprojektin viimeinen
loppurutistus.

Strategisella ajattelulla tarkoitamme tédssa organisaation oppimisprosessia, jos-
sa samanaikaisesti mietitdan tulevaisuuden mahdollisuuksia proaktiivisesti, teh-
daan pienia kokeiluja ja reagoidaan nopeasti muutoksiin. Haluamme strategista
ajattelua korostamalla padstda eteenpdin analyysipainotteisesta porterilaisesta
asemointilahestymistavasta [35] tai perusteelliseen suunnitteluun pohjautuvasta
ansoffilaista strategiasuunnittelusta [36]. Santalainen (2005) kehottaa kirjassaan
katsomaan strategisessa ajattelussa kuuteen suuntaan [37]. Tulevaisuuden visi-
oinnin lisdksi menneisyydestd opitaan kokemusten kautta — hiljaisena tietona.
Ylhé&alta tarkastellen voi ymmartéa laajoja kokonaisuuksia ja alhaalta puolestaan
liiketoimintojen logiikoita. Sivulta opitaan toisilta toimialoilta. Kaukana tulevai-
suudessa skenaariotasolla ei tyydyta pelkédstddn tunnistamaan tulevaisuuteen
liittyvia asioita vaan maaritellddn omia haluttuja tulevaisuuksia.

Uusiutumisen riskid voi jasentdd kehitystilannetta ja siirtymaa kuvaamalla
(Kuva 9). Yrityksen tavoitteena voi olla nykyisen toiminnan kehittdminen joil-
tain osin, laajentaminen, osittainen muutos kokonaan toisenlaiseen liiketoimin-
taan tai tdydellinen muutos kaikilta osin.

Toiminnan Yhden osa-alueen
-... kehittaminen

..................
______
""""
.
.
.

laajentaminen. }

-
0 *
- ..
. ..
4 .
> .

> .
. .
= .
. .
H .
. :
.

.

Osittainen )
Taydellinen

muutos

muutos

Kuva 9. Yrityksen kehitystilanteet ja mahdolliset siirtymat [38].
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Luonnollisesti yrityksen taydellinen muuttaminen on valinta, jonka riskit ovat
huomattavasti suuremmat kuin yhden osa-alueen kehittdmisessa. Toisaalta myos
mahdollisuudet voivat olla moninkertaiset. Joka tapauksessa yritys tarvitsee
kokonaisuuden jasentamiseen tydkaluja, jotka tarkastelevat muutosta laajemmin
kuin teknologiastrategia, joka usein on térkein yrityksen uudistamisen oh-
jenuora.

2.2.1 Innovaatiostrategian elementit

Yksi keino jasentdd yrityksen uusiutumistarpeita on kayttad innovaatiostrate-
giakehikkoa [39]. Se tuo kehitysagendalle ne asiat, joihin pitda Kiinnittadd huo-
miota. Innovaatiostrategian tehtdvanéd on katsoa yrityksen uusiutumismahdolli-
suuksia perinteistd teknologiastrategiaa huomattavasti laajemmin. Innovaatio-
strategialla etsitddn vastauksia kysymykseen, kuinka yrityksen tulee uudistua ja
kuinka yrityksen tulee pyrkia liiketoiminnallisiin tavoitteisiinsa uusien innovaa-
tioiden kautta. Innovaatiostrategia maarittdd asiakkaat, innovaatioiden halutut
radikaalisuustasot, innovaatiotyypit ja kilpailutilanteen (Kuva 10).

Visio

Strategia

|
O |

Innovaatiostrategia

Mahdollisuudet Muutostarve
*Ketka ovat asiakkaitamme?

Asiak *Ansaintalogiikka Tari ol
PEELEEENE *Kenen kanssa kilpailemme? CUETEREEIED
Toimialan muutokset h “ *Teknologiaportfolio

. ) «Kilpailuetu . R .
*Teknologian kehitys «Kuinka radikaaleja muutoksia? *Kehitysprojektiportfolio
*Kannattavuus

*Riskit ja resurssit X
«Millaisia innovaatioita? *Suorituskyky
*Keinot

*Kehitysresurssit
*Ydinosaamiset
*Verkosto

Kuva 10. Innovaatiostrategian elementit [40].
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Asiakkaiden ei pidd olettaa pysyvan samana ikuisuuden. Yrityksen kompetenssit
tai resurssit voivat sopia paremmin toisille asiakkaille, tai jokin muu asiakaskun-
ta voi tulevaisuudessa olla kannattavampi tai nopeammin kasvava. Aivan olen-
naista on ansaintalogiikan tarkka pohtiminen. Siksi olemme késitelleet ansainta-
logiikkaa ja sen muutoksia erillisessé luvussa.

Kilpailutilanteen méaarittdmisessa valitaan, kenen kanssa halutaan kilpailla ja
mika on se kilpailuetu, jota halutaan tavoitella. Pysyvad kilpailuetua yritykset
ovat perinteisesti pyrkineet hakemaan joko asemoitumalla eli etsimélla mahdol-
lisuuksia ulkoapdin tai rakentamalla strategiansa ainutlaatuisten resurssien va-
raan eli yrityksen siséltapdin. Ainutlaatuiseen asemaan turvautuminen vaatii
innovaatioita kustannustehokkuuden ja prosessien kehittdmiseksi. Strategia sopii
hitaasti muuttuvaan toimintaympéristoon. Kilpailijoiden kanssa samankaltaisella
strategialla ja samanlaisilla resursseilla kilpaileminen johtaa Kimin ja Mauborg-
nen [41] punaiseksi mereksi nimedmaan tilanteeseen. Tilanteen vastakohdaksi
he esittelevét sinisen meren strategian, jossa uudet liiketoimintainnovaatiot joh-
tavat pois ankarasta kilpailutilanteesta. Ainutlaatuisiin resursseihin tukeutuvalla
strategialla haetaan pidemmaén aikavélin hallitsevaa asemaa dynaamisilla toimi-
aloilla. Ymparistobn muuttuessa resurssien uudistaminen voi olla liian hidasta.
Niinp& kolmantena, parhaiten nopeasti muuttuville markkinoille sopivana strate-
giavaihtoehtona esitetdan innovaatiostrategista lahestymistapaa, joka yhdistaa
niin sisdisen kuin ulkoisenkin potentiaalin. Brown ja Eisenhardt (1998) kéyttavéat
naiden valisen tasapainon Ioytamisesta nimitystd Competitive Edge [42].

Yrityksen riskinottokyvyn lisdksi nykyisen osaamisen ja tavoitteeseen tarvit-
tavan osaamisen kuilun suuruus, kaytettavissa olevat resurssit, vision haasteelli-
suus seka yrityksen muutosvalmius vaikuttavat tavoiteltavaan uusiutumisen suu-
ruuteen eli maarittdvat halutun innovaatioiden radikaalisuustason. Radikaalit
innovaatiot edellyttavat toiminnan tdydellistd muutosta. Niitd on turha lahted
tavoittelemaan, jos yritys haluaa toimia niin kuin aina ennenkin. Haluttavan
radikaalisuustason viestiminen laajasti organisaatiossa, ja avoimen innovaation
maailmassa myos verkostossa, auttaa toivotun tuloksen syntymisessa. Samoin
pééasiallisten keinojen julkaiseminen toimii tassé tarkoituksessa. Eli viestitaan,
tavoitellaanko tuoteinnovaatiota, palveluinnovaatiota, valmistusprosessi-inno-
vaatiota, toimintaprosessi-innovaatioita, uusia liiketoiminta- vai paradigmainno-
vaatioita.
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2.2.2 Kehittamisen tasapainottaminen

Yksi avainkysymyksistd on yrityksen kehitysresurssien jakaminen pienten pa-
rannusten ja uusien aluevaltauksien kesken. Pelkastdén pienilla tuote- tai proses-
siparannuksilla voidaan selvitd eteenpéin yrityksen aikaisempien innovaatioiden
pohjalta, jollei tavoitella kasvua ja jos yrityksen toimialalla ei ole meneilldén
teknologista tai ansaintalogiikkamurrosta. Jos yritys tavoittelee voimakasta kas-
vua tai sen toimialalla on tapahtumassa suuria muutoksia, yrityksen tulee jatku-
van pienen tehostamisen rinnalla rakentaa tulevaisuuden toiminnan mahdollista-
via innovaatioita. Erityisen suuri haaste on, miten tdma tasapainoilu lyhyen ja
pidemmén tahtdimen Kkehittdmisessé ja muutoksessa ratkaistaan. Usein isoilla,
perinteisilla toimijoilla ei téllaisessa murroskohdassa riitd uskallusta ja kykyé
muuttua, vaan uuden kierroksen voittajat 16ytyvét uusista pelaajista.

Tasapainoilu analyyttisen suunnittelul&hestymistavan ja tulkitsevan (interpre-
tive) lahestymistavan vélilla [43] késittelee laajasti katsottuna samaa tasapainot-
telun haastetta. Enaa ei riit4 eteneminen sellaisen suunnitelman mukaisesti, joka
on perustunut menneisyyden toteumatietoihin. Sen sijaan voidaan ajatella, ettd
yrityksen strateginen suunta antaa kompassisuunnan, mutta asiakastarpeiden
herkké tulkitseminen ja tulevaisuuden ennakoiminen viitoittaa polut, joita kéayte-
tdén tavoitteiden saavuttamiseen. Vastaavasti myds Nasi ja Neilimo (2006) ja-
koivat liiketoimintaosaamisen analyyttiseen ja synteettisen dimensioon
(Taulukko 5). Uudistuvan yrityksen strateginen toiminta yhdistdd ndma molem-
mat. Koska luovuuden ja innovatiivisuuden ohjeistaminen on mahdotonta, nou-
sevat erilaiset kehittdmistd ja kokeilua seka pilotointia hyédyntavat mallit yha
tarkeammiksi.

Taulukko 5. Strategisen ajattelun parivaljakko [44].

Analyysi Synteesi
e Menneisyys e Tulevaisuus
e Faktat ja vahva tietdmyspe- e Arvot ja heikot signaalit
rusta e Intuitio ja luovuus.
e Rationaalisuus ja systemaat-
tisuus.

Kehittdmisen ongelma yrityksissa on, ettd péivittinen operatiivinen liiketoimin-
ta vie suurimman osan ajasta ja kehityshankkeiden kdynnistamiseen ja tulevai-
suuden suunnitteluun j&& vain vahan resursseja. Baghai kumppaneineen (2000)
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suosittelee suunnittelua tasapainottavaksi tydkaluksi kolmea horisonttia: nykyi-
sen paivittaisen liiketoiminnan suunnittelua, uusien liiketoimien kéynnistdmista
ldhitulevaisuudessa ja tulevaisuuden liiketoimintamahdollisuuksien jatkuvaa
kartoittamista [45]. Kolme horisonttia [46] perustuu ajatukseen, ettd jatkuvasti
pystyvat kasvamaan ainoastaan sellaiset yritykset, joilla on suunnitelmissaan
liiketoiminnan uudistamiseen ja kehittdmiseen tahtaavia aloitteita.

Ensimmadisen horisontin liiketoiminnat tuovat péivittaista kassavirtaa ja kehit-
tavat resursseja, jotka mahdollistavat kasvun jatkossa. Toinen horisontti kasittaa
kasvavia liiketoimia, jotka muutaman vuoden kuluessa tdydentdvat yrityksen
nykyista liiketoimintaa tai korvaavat sen. Kolmas horisontti késittaa useita liike-
toimintojen siemenid eli optioita tulevaisuuden mahdollisuuksista. Pitkan aika-
vélin kasvu vaatii jatkuvaa kehittdmista kaikilla kolmella horisontin tasolla.

2.2.3 Uutta markkinatilaa etsimassa

Viime vuosiin asti iso osa yrityksistd on keskittynyt — ja niitd on neuvottu tutki-
joiden ja konsulttien taholta keskittymaan — innovaatioihin, jotka ovat teknologi-
sesti edistyksellisia ja aina vaan suorituskyvyltdan tai muilta vastaavilta ominai-
suuksiltaan parempia. Edelleen niin, ettd namaé edistykselliset tuotteet on kehitet-
ty asiakkaille, jotka edustavat tuoteryhmén edelldkavijoitd. Hyvé yritys on ollut
se, joka ensimmaisend on saanut markkinoille uutuudet, jotka vastaavat samoi-
hin asiakastarpeisiin kuin aikaisemmat tuotteet. Nyt monestakin syystd, eivétka
globalisaation vaikutukset ole naista pienimpid, useat tutkijat ja liiketoiminnan
kehittdmisesta kirjoittavat ovat nostaneet esille uusia strategisia lahestymistapoja
innovaatioihin, kuten disruptiiviset ja arvoinnovaatiot.

Christensen (1997) toi kirjassaan Innovaattorin dilemma esille disruptiivisen
innovaatio kasitteen [47]. Han etsi aluksi syitd siihen, miksi isot menestyneet
yritykset eivat pérjaé uusien teknologioiden kanssa. Han pééatyi ajatukseen, ettd
uudelle teknologialle pitaa etsia uudet markkinat, eikd nédiden aloitusmarkkinoi-
den tarvitse olla alussa suuret. Myéhemmin Christensen ja Raynor (2003) jakoi-
vat disruptiiviset eli "hairitsevat” innovaatiot kahteen luokkaan eli malliston
huokeimpiin ja uusille markkinoille suunnattuihin [48]. Ensin mainitussa luokas-
sa tarpeeksi hyvia ja edullisia tuotteita tarjotaan olemassa oleville asiakkaille.
Toisessa luokassa ovat yksinkertaiset, mutta joiltain ominaisuuksiltaan parem-
mat tuotteet. Esimerkki ndiden uusien markkinoiden léytamisesta ovat minilap-
parit. Ne suunniteltiin alun perin edullisiksi sitd varten, ettd opiskelijoilla olisi
niihin varaa. Kuitenkin niiden kysynta ylitti arviot, koska perheetkin innostuivat

39



2. Yritykset pelissa

hankkimaan niitd koteihin, koska pieni koko yhdistettynd edulliseen hintaan ja
laajakaistaan mahdollisti pikaiset nettisurffailut ja riittdvan suoritustehon joka-
péivéisten pankki- jne. asioiden hoitoon paikasta riippumattomasti. Aikaisemmin
koteihin oli keskitytty tarjoamaan kalliita suuritehoisia pelikoneita.

Kim ja Mauborgne (2005) nostivat keskusteluun sinisen meren kasitteen [49].
He esittivat, ettd markkinat muodostuvat kahdenlaisista meristd: punaisista ja
sinisistid. Punaiset meret ovat tunnettuja, kilpailtuja markkinoita. Siniset meret
ovat tuntemattomia markkinoita eli aloja, joita ei viel& ole olemassa ja joilla ei
ole kilpailua. Siniselle merelle siirtyminen on strateginen siirto, jonka kautta
yritys saa aikaan uutta kysyntaa ja kasvua aiemmin hyodyntdaméattdman markKki-
natilan kautta. Sinisen meren strategian luomiseksi Kim ja Mauborgne esittavéat
keskittymista strategiaprofiiliin ja arvoinnovaation luomista tata kautta. Sininen
meri késitteend ja liiketoiminnan kehittdmisen Kirjallisuuden edustajana nousi
nopeasti liikkeenjohdon lempilukemistoon.

Omena-hotellin konseptin voi katsoa olevan tallainen arvoinnovaatio. Perin-
teisen hotellin strategiaprofiili eroaa normaalin hotellin vastaavasta. Omena-
hotellin konseptissa korostuvat sellaisen asiakasjoukon arvostukset, jolle hotellin
sijainnilla ja hinnalla on isompi merkitys kuin vastaanottohenkilokunnan palve-
lualttiudella tai aamupalan runsaudella. Kuten usein sinisen meren strategian
toteutuksen esimerkeissa kéytetyt halpalentoyhtiét, pavleluntarjoajat tiputtavat
peruspalveluista ne, joita asiakkaat eivat tarvitse siirtyakseen paikasta toiseen tai
Omenan tapauksessa nukkuakseen. Lisapalvelut hinnoitellaan erikseen.

Néiden edelld mainittujen l&hestymistapojen liséksi Aasian ja muiden kehitty-
vien markkinoiden roolin korostuminen entisestadn myds ostomarkkinoina eika
vaan halvan kustannustason tuotantopaikkoina on nostanut esille keskustelua
siitd, miten innovaatioita syntyy siten, ettd tuotteita ja ratkaisuja kehitetaan ke-
hittyville markkinoille. Naiden markkinoiden suuri koko ja potentiaali houkutte-
levat jo sindlladn, mutta myds niin, ettd samat ratkaisut toimivat ja ovat kilpailu-
kykyisi& alhaisen hinnan takia myos lansimarkkinoilla. Prahalad (2006) pukee
ajatusmallin Bop-innovaatioksi (Bottom of Pyramid), eli kOyhien ihmisten
markkinat ovat tulevaisuuden kasvun markkinat [50].

Tata Nano, maailman edullisin auto, sopii hyvaksi esimerkiksi tuotteesta, joka
suunniteltiin Intian koyhille ensimmaéiseksi autoksi skootterin tilalle, mutta joka
on aiheuttanut alkuperaisten markkinoiden hurjan kysynnan lisaksi suurta mie-
lenkiintoa myos lansimaisilla markkinoilla. Vaikka teollisuusmaissa auton osto
ei ole ollut rationaalista vaan tunteisiin perustuvaa ja autoon liittyy paljon sta-
tusarvoa, tarpeeksi edullinen hinta tekee Tata Nanosta haluttavan.
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Néistd uusista innovaatiokésitteistd on hyotyd, kun viestitddn organisaatiolle
keinoista, joilla halutaan strategisesti edetd. Nama sopivat my0ds innovaatiovies-
tinnén avuksi kertomaan, kuinka innovaatiot ovat koko yrityksen asia, koska
keksintdlahtoisissa innovaatioissa korostuu keksijoiden, ns. pelle pelottomien —
yksildiden — rooli. Arvoinnovaatioissa, jos halutaan kayttaa tata termid, koroste-
taan asiakasymmarrystd ja aikaisempien toimintatapojen ja lahestymistapojen
kyseenalaistamista, eikd niiden kehittdminen ole sidottu tiettyyn osastoon tai
tiettyyn ammattiryhmaan.
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Vaikka osaamisen merkitysta ja sen johtamisen vaikeutta on johtamiskirjallisuu-
dessa kasitelty paljon, haluamme téssa luvussa esittda lukijalle oman néakemyk-
semme osaamisen merkityksestd yrityksen arvolle. Osaamista kehitettdessa ja
yhteistydsuhteita luotaessa on hyva huomata, etta kaikki yrityksen osaaminen ei
ole ydinosaamista ja kaikkea olennaista ei tiedetd. Tulevaisuudessa osaamisen
pirstaloituneisuus korostuu — kaikki viisaus ei siis ole yhden yrityksen sisalla.
Toisaalta yrityksen sisélla on paljon tietoa ja osaamista, jota ei saada kayttéon,
koska vuorovaikutusta toimintojen valilla ei ole riittavasti.

Teknologiaintensiivisyys johtaa siihen, ettei monikaan yritys voi hallita kaik-
kea itse. Siten yrityksen haasteena on useille toimijoille pirstaloituneen tiedon
hallinta ja yhdistdminen sekd uuden tiedon luominen yhdessa asiakkaiden, ver-
kostokumppanien ja muiden sidosryhmien kanssa. Liséksi uudet liiketoiminta-
mallit romuttavat vanhojen toimialojen ja teknologioiden rajoja, eivatka ne
myo6skaan kunnioita yritysrajoja. Kehitysta kiihdyttaa yritysten jopa malttamaton
samanaikainen kasvun ja joustavuuden etsintd. Viimeisend listaan voidaan lisata
kaikkein merkittavin asia, joka samalla sekd mahdollistaa osaamisen entista
laajemman hyoddyntdmisen ettd pakottaa siihen: tieto (knowledge) on noussut
kaikkein tarkeimméksi resurssiksi.

Luonnollisesti yrityksilla on erilaisia tarpeita ja mahdollisuuksia osaamisen
hankkimiseen seké jakamiseen. Oleellista on ndiden erilaisten toimintamallien
jasentdminen ja systemaattinen hyédyntdminen. Toisaalta uusien vuorovaikutus-
kanavien ja ihmisten vapaaehtoisen yhteistydn my6ta on syntynyt suuri maara
tietoa ja osaamista, joka on periaatteessa kenen tahansa vapaasti kéytettavissa.
Tietyntyyppisen tiedon hinta on siis laskenut lahelle nollaa, joten séhkdisten
jakelukanavien ja vertaisverkostojen syntyminen on pakottanut yritykset liike-
toimintamallien muutokseen.
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Myds tiedon hajaantuminen ja uusien teemojen — kuten palveluliiketoiminnan
— esiin nouseminen on haastanut yritykset toimintamallien muutokseen. YKksi
kéytannon esimerkki yritysten vélisten yhteistydmallien muutoksesta on Best-
Serv Forum’. Merkittava kysymys on, voiko BestServ Forumin kaltainen yhteis-
foorumi tulevaisuudessa kehittyd innovaatioverkostoksi, jonka toiminta perustuu
jatkuvaan ja avoimeen vuorovaikutukseen yhteison sisélla ja myds ulospéin toi-
mintaympdristoon. Tallgin pidemmalla aikajanteelld vuorovaikutuksen myotéa
yhteinen tietdmys teemasta yhteisdssa kehittyy ja muokkautuu, ja se voi muo-
dostua verkoston kehittdméksi uudeksi ndkemykseksi. Monitasoisen vuorovaiku-
tuksen kautta voi myds tapahtua laajaa ja syvéllistd oppimista organisaatioiden
valilla [51].

Késittelemme tasséd luvussa osaamisen ja sen hyoddyntamisen merkitysta seka
jadsenndmme arvontuotannossa tapahtuvia muutoksia. Edelleen tavoitteena on
tarjota yrityksille ndkemys avoimen innovaation liittyvéstd keskustelusta seka
haastaa yritykset oman osaamisen, liiketoimintamallin ja verkostoaseman uudel-
leen arviointiin. Yritysten on pohdittava jatkuvasti, mita osaamista tulevaisuuden
liiketoiminta edellyttdd sekd misté ja miten se on mahdollista ja jarkevaa hank-
kia.

3.1 Ansainnan uudistaminen

Monimutkaistuvassa toimintaymparistossd selviytyminen edellyttdd yritykselta
kykya tulkita, ennakoida ja ohjata liiketoimintaympériston muutoksia. Mutta
lilketoimintaympéristoon ei kannata vaikuttaa, jos ei tiedd miksi niin tekee. Siksi
yrityksen on ymmarrettavd omat seka muiden arvon luomisen perusteet — liike-
toimintamallit. Liiketoimintamalli jésent&& yrityksen asiakkaat, tarjooman, an-
saintatavan seka tarvittavat resurssit eli arvoketjun rakenteen (kuva 11).

" Kone- ja laitetoimittajat ovat ryhmittyneet palveluliiketoiminnan ja palvelukonseptien
kehittamiseksi yhteisty6- ja oppimisfoorumiksi. Tavoitteena on ollut luoda merkittava
avaus kehittadd uudenlainen, verkostomainen ja moniulotteinen yhteiséllisen kehittdmisen
malli, joka perustuu aitoon yhteistyéhon teollisuuden ja tutkimuksen toimijoiden valilla.
Foorumin toiminta kaynnistyi esiselvityksen pohjalta vuonna 2004, ja suunnitelmat
ulottuvat vuoteen 2009.
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KUINKA?

KENELLE?
Ketka ovat asiakkaita?

kilpailuetu?

Kuva 11. Liiketoimintamallin elementit.

Liiketoimintamalleista on erityisesti avoimeen innovaation liittyvéssa keskuste-
lussa tullut taikasana, joka mahdollistaa yritysten menestymisen, liiketoiminnan
kasvun ja kannattavuuden. Kéytannossa liiketoimintamallin kehittdminen edel-
Iyttdd ns. peruskysymysten eli yrityksen liikeidean ja strategian jasentamisté.
Liiketoimintamallia voidaan pitdd konkreettisena ja yksityiskohtaisena kuvauk-
sena siitd, miten yritys tietylld markkina-alueella toimii. Liiketoimintamalli yh-
distaa arvon luomisen (value creation) ja keraamisen (value capturing) [52]. Sa-
malla liiketoimintamallissa yhdistetdd talouden ja teknologian nakdkulmat. Sen
avulla jasennetddn hyddynnettdvien teknologisten ratkaisujen arvo asiakkaille
seka yrityksen ansaintalogiikka. Olellista liiketoimintamallissa on siis sen kyky
yhdistaa useita nakokulmia, silla siten se voi toimia yritykselle tytkaluna, jonka
avulla on helpompi jésentad omia ja yhteistyokumppanien liiketoiminnan tavoit-
teita.

3.1.1 Arvon luominen ja palveluliiketoiminta

Arvonluontimallit tarjoavat yhden nékokulman liiketoimintamallien jasentami-
seen erotellen arvoketjun, -pajan seké -verkon [53]. Perinteisessa porterilaisessa
arvoketjussa tarkeintd on tehokas tuotantoprosessin ohjaus. Arvopaja perustuu
tietoon ja osaamiseen seké tuottaa tavaroiden sijaan ratkaisuja asiakkaille. Arvo-
verkko puolestaan luo arvoa mahdollistamalla suoran tai epdsuoran resurssien tai
informaation vaihdannan asiakkaiden vélilla. Teknologiateollisuudessa arvon
luonnin murros nakyy esityisesti palveluliiketoiminnan merkityksen kasvuna.
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Fyysisten tuotteiden liséksi yritysten valilla siirtyy yhd enemmadn aineetonta
padomaa, osaamista, resursseja ja yhteistyosuhteita.

Teollisuuden palveluliiketoiminnan osuuden kasvattamisen uskotaan tuovan
talouteen uudenlaista innovaatiopotentiaalia sekd mahdollistavan jopa toimialan
rakenteiden uudistumisen [54]. Palvelutoiminnan todellinen lisddminen edellyt-
taa kuitenkin monia toisiinsa kytkeytyvia rakenteellisia, organisatorisia ja johta-
mismuutoksia. Kaytannossé teknologiateollisuuden yritysten palvelut koostuvat
edelleen erillisista osista kuten asiantuntijatydstd, asennus- ja koulutuspalveluis-
ta sek& varaosa- ja huoltopalveluista. Tallainen malli edustaa niin sanottua tuo-
te+-lahestymistapaa, joka ei vield edellytd organisatorisia muutoksia tuotanto- ja
tuotekeskeisessa ajattelu- ja johtamisjarjestelméssa [55].

Palveluliiketoiminta edellyttda yrityksen toimintatavan avautumista asiakkai-
den ja omien verkostojen suuntaan. Painopisteen on siirryttava yhteiskehittelyn
muotoihin, ja tdma haastaa yritykset oman ja asiakkaiden osaamisen, liiketoi-
mintamallin ja verkostoaseman jasentamiseen. Tarkemmin erilaisia yhteistoi-
minnan muotoja késittelemme neljannessa luvussa.

3.1.2 Arvon kerdaminen ja hinnoitteluperiaatteet

Arvonluonnista kaytava keskustelu korostaa myos asiakkaan kokeman arvon
merkitysta. Erityisesti siirryttdessa fyysisten tuotteiden valmistamisesta ratkaisu-
jen ja palvelujen kehittdmiseen asiakkaan ja kéyttjan ymmaéartdminen seka jat-
kuva vuorovaikutus korostuvat. Palveluliiketoimintaan siirtyminen on useille
teknologiateollisuuden yritykselle organisatorinen muutoshaaste. Aikaisemmat
organisaatio- ja johtamiskaytdnndt on omaksuttu toimintaymparistdssd, jossa
tuotanto- ja tuotepohjainen toiminta ja tuotteiden asiakasraatalginti seka toimin-
nan joustavuus ja tehokkuus ovat painottuneet. Palveluliiketoiminnassa pelkka
asiakasraatélointi ei ole vastaus uudenlaisiin yrityksen toimintamalleihin sek&
asiakkaan prosessien hallintaan. Siten palveluliiketoiminnan kehittdminen vaatii
usein vahvaa asiakassegmentointia ja palvelujen raatalgintia eri segmenttien
tarpeisiin. Edelleen palveluliiketoiminnan kehittdmisessd palvelujen toistetta-
vuudella on suuri merkitys liiketoiminnan kannattavuuteen.

Karkeasti jaoteltuna arvon kerddmisen ja hinnoittelun jasentamiseksi voidaan
ottaa kolme eri 1dhtokohtaa: toimittajayritys itse ja sen sisdinen kustannusraken-
ne, kilpailukykyisten vaihtoehtojen hinta markkinoilla tai asiakas ja asiakkaan
tuotteesta tai palvelusta saama arvo. Toisin sanoen useimmat hinnoittelumene-
telmét voidaan jakaa ndin ollen kustannuspohjaisiin, markkinapohjaisiin ja ar-
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vopohjaisiin menetelmiin. Naiden lahestymistapojen perusperiaatteet on esitetty
alla olevassa kuvassa (Kuva 12). Jokaisella ndistd on oma lahestymistapansa
oikean hintatason madrittdmiseen. Luonnollisesti kaytdnnon hinnoittelumene-
telmissa on lukuisia variaatioita ndistd peruslahtokohdista, ja yhtélaisesti sama
yritys saattaa kayttdd hinnoittelussaan apuna useampia tai kaikkia ndista periaat-
teista.

Arvo, kustannukset

Arvo | 1 4

asiakkaalle - Hy6dyn-
jako
Hinta + T 1
inta + Differentiaatio-
+ Tuottp— i tekijat
Toimittajan marginaali 4 1 + Kokonais-
kustannukset arvo
+ Tuotteen tai + Markkinahinta
palvelun
kustannukset
Kustannus- Markkina- Arvopohjainen
pohjainen pohjainen

Kuva 12. Kustannus-, markkina- ja arvopohjainen lahestyminen arvon keraamiseen ja
hinnoitteluun [56].

Tavallisin ldhestymistapa tuotteiden ja palveluiden hinnan maarittdmiseen on
kustannusperustainen hinnoittelu, jossa pyritddn arvioimaan tuotteen valmista-
misesta tai palvelun tuottamisesta aiheutuneet kustannukset ja lisatdan ndiden
paalle sopiva marginaali. Kustannusperustaisen hinnoittelun ongelma on siina,
ettd asiakkaan palvelusta saama arvo ei valttamatta riipu mitenkaan suoraviivai-
sesti sen tuottamisen kustannuksista. Tdma johtaa helposti ylihinnoitteluun tapa-
uksissa, joissa palvelun tuottajan kustannusrakenne on kovin raskas tuotettuun
asiakasarvoon ndhden ja toisaalta alihinnoitteluun, jos palvelu on hyvin arvokas
potentiaalisille asiakkaille. Lisaksi yksittdisen palvelutapahtuman kustannuksia
voi olla vaikeaa arvioida, koska palveluiden kustannusrakenne on yleensa
enemman riippuvainen suorista henkilokustannuksista ja siten vahemman riip-
puva palvelun kayttdasteesta.

Toinen hinnoittelun péatapa on perustaa hinta Kilpailijoiden vastaavien tuot-
teiden tai palveluiden hintaan, jolloin tuotteen tai palvelun lopullinen hinta on
tata markkinahintaa korkeampi tai matalampi riippuen sen arvioidusta laadusta
verrokkipalveluun verrattuna. Kilpailupohjainen hinnoittelu sopii parhaiten pal-
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veluille, joissa molemmat osapuolet tietdvét, mitd palveluun tulee siséltyd, ja
palvelun hankkimiseen joltakin kolmannelta osapuolelta ei sisélly kovin suuria
riskeja. Téllaisia palveluita ovat esimerkiksi hyvin standardoidut palvelut, kuten
testaus ja joidenkin laitteiden lakisaateiset madaraaikaishuollot. Hyvin yksilolli-
sille palveluille kilpailu- tai markkinapohjaisen hinnoittelun ongelmana on kui-
tenkin tarvittavan markkinatiedon puute ja palvelumarkkinoiden ohuus. Asia-
kaskohtaisille palveluille on tavallisesti hyvin hankala méaarittda sopivia kilpai-
levia palveluita, jos sellaisia ylipdataan on olemassa, ja siten vertailukelpoisen
markkinahinnan madarittdminen palvelulle on myds hankalaa. Liséksi vaikka
tallaisia palveluita olisi olemassakin, niiden hintojen l6ytdminen saattaa olla
ongelmallista.

Kolmas lahestymistapa hinnoitteluun on arvopohjainen hinnoittelu, jossa pyri-
tddn madrittdmaan rahallinen hyoty, jonka asiakas palvelusta saa, ja jakamaan
siten yhdessa tuotettu lisdarvo eli asiakashyddyn ja tuottajan kustannusten erotus
tuottajan ja asiakkaan kesken. Ongelmana arvopohjaisessa hinnoittelussa on
I&hinnd palvelun asiakasarvon méarittdmisen vaikeus ja saadun arvon osoittami-
nen asiakkaalle. Arvopohjainen hinnoittelumenetelméa on kuitenkin ainoa lahes-
tymistapa, joka suoraan huomioi sen, ettd sama palvelu voi olla yhdenlaiselle
asiakkaalle huomattavasti arvokkaampi kuin toiselle. Pienin kustannuksin tuotet-
tu palvelu voi olla asiakkaalle hyvin arvokas, ja siksi asiakas voi olla valmis
maksamaan siitd. Arvopohjainen hinnoittelu on siten lupaava lahestymistapa
erityisesti pitkalle erikoistuneiden, yksil6llisten palveluiden hinnoitteluun.

Arvon kerddmista ja hinnoittelua voidaan lahestyd myds toisesta nakokulmas-
ta. Arvopohjainen hinnoittelu voitaisiin ndhdd myds apuvélineend uusien tuot-
teiden ja palveluiden kehittdmisessa ja lupaavimpien tuote- ja palveluinnovaati-
oiden tunnistamisessa (Kuva 13).

Kustannuslahtdinen tuote- tai
palvelukehitys

Tuote /
Palvelu — Kustannukset ™ Hinta =™ Arvo — Asiakkaat

Arvol&htdinen tuote- tai
palvelukehitys

Asiakkaat =™ Arvo =™ Hinta — Kustannukset —>;:?vteehlj

Kuva 13. Kustannus- ja arvoléhtdinen tuote- tai palvelukehitys [57].
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Siind missd kustannuspohjaisessa hinnoittelussa palvelun hinta maarittyy palve-
lun kehityksen jalkeen palvelun kustannusten perusteella, arvopohjaiseen hin-
noitteluun perustuvassa palvelunkehityksessa voitaisiin ottaa l&htékohdaksi asi-
akkaan kannalta arvokkaimmat potentiaaliset palvelut seka se, kuinka paljon
asiakas niista hyotyisi ja olisi siten valmis maksamaan. Siten palvelun kustan-
nukset eivat madrittaisi kehitettdvan palvelun hintaa, vaan asiakkaan kannalta
lisdarvoa tuottava hinnoittelu méaérittaisi palvelun maksimaaliset kustannukset ja
siten sen, miten palvelu tulisi toteuttaa. Toki arvopohjaisessa hinnoittelussa ei
voida muutenkaan sivuuttaa palvelun tuottamiseen liittyvid kustannuksia, mutta
ne ovat paremminkin apuvalineend paatettaessd, pystyyko palveluntuottaja tuot-
tamaan asiakkaan kannalta arvokasta palvelua kannattavasti ja kannattaako pal-
velun kehitysta siten jatkaa.

3.2 Ratkaiseeko osaaminen oikeasti

Yrityksissa osaaminen ratkaisee. Vai ratkaiseeko? Onko hyvé yritys sellainen,
jossa kaikki siihen kuuluvat oppivat kaiken aikaa uutta? Oppiminenhan vaatii
aikaa, epdonnistumisia, keskustelua ja konseptuaalista ajattelua. Kuvaavatko
nama asiat menestyvan kiireisen organisaation arkipaivaa? Ja jos vield tyonteki-
jat yrityksessa oppivatkin, niin oppiiko yritys? Oppiminen tapahtuu yksildiden
kautta. Yksilo puolestaan voi oppia sen, mitd organisaatio osaa, muttei valtta-
méttd, ellei tahdo tai ellei kerkid, eikd mydskaan jos tieto on piilossa tai piilotet-
tuna. Tiimeill& ja ryhmilld on oma osansa tiedon tulkintaprosessissa, jossa tietoa
yhdistetddn yhteisen keskustelun, arvioinnin ja ideoinnin avulla, ennen kuin se
vakiinnutetaan yrityksen tiedoksi ja viimein vakiinnutetaan tavoiksi, prosesseik-
si, tuotteiksi jne.

Oppiminen taitaa jaada liian usein pinnalliseksi tuotteiden, prosessien ja pal-
veluiden paranteluksi, josta kdytetddn nimitystd yksikehdinen eli pintaoppimi-
nen®. Organisaatioiden pitaisi valilld kyseenalaistaa nykyiset lainalaisuudet,
normit ja strategiat eli paédstd kaksikehdisen eli syvdoppimisen puolelle. [58]
Vasta kyseenalaistamalla vanhoja totuuksia paédstaan radikaalien innovaatioiden
ja uusiutumisen tielle. T&ll4 tielld tarvitaan redundanssia [59], tietojen ja toimin-

® Yksi- ja kaksikehaisen oppimisen kaésitteet esittivat Argyris ja Schén kirjassaan jo
vuonna 1978.
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tojen paallekkaisyyttd, jota voidaan vahvistaa esimerkiksi tehtévékierrolla, va-
paalla paasylla tietojarjestelmiin, hakemalla samanaikaisesti vaihtoehtoisia rat-
kaisuja ja valilla tarvittaessa tiukoista prosesseista poikkeamalla. Yhden totuu-
den yrityksessa menetetddn mahdollisuuksia uuden luomiseen ja oppimiseen.
Avoimuudella, josta verkostotasolla puhutaan nyt niin paljon, voidaan myds
yritystasolla saavuttaa uutta ja uudistua.

Oppiminen vaikuttaa myos yrityksen kykyyn hyodyntad liiketoimintaymparis-
tosta tulevaa tai verkostosta hankittavaa tietoa. Yrityksen vastaanottokyky (ab-
sorbtive capacity [60] méadritelladn kyvyksi tunnistaa, kéyttdd hyvaksi ja sulaut-
taa uutta tietoa kaupallisessa tarkoituksessa. Yrityksen vastaanottokykyé lisaa
laaja-alainen tietdmysperusta. TAma tukee oppimista, silld uusi tieto on helpom-
paa liittda tietdmysperustaan, jos siind on jo valmiiksi opittavan kaltaista tietoa.
Mitd enemman samankaltaisuutta opittavan ja jo olemassa olevan tietdmyksen
valilla on, sitd tehokkaammin oppiminen tapahtuu. Radikaalimpien ideoiden
sisaistdminen vaatii siis oppijalta enemman kuin tiiviisti aiempaan osaamiseen
liittyvan inkrementaalisen parannusehdotuksen sisdistaminen.

Tuotteiden ja palvelujen monimutkaistuessa yritys ei taloudellisesti voi omis-
taa kaikkea tarvittavaa osaamista, vaan sen on siis pystyttava paattamaan, mika
on omalle toiminnalle oleellisinta itsell& pidettdvaa osaamista ja mita tietoa voi-
daan hyddyntad tai hankkia yhteistydkumppanien avulla (Kuva 14). Yhteistyo-
kumppanien etsimisessd, valinnassa ja sitouttamisessa on siis oleellista tunnistaa
ja kuvata se tieto, mité itsell& on, sekd se, mité ei ole eli mitd tarvitaan. Yrityksen
asema, maine ja osaaminen vaikuttavat siihen, kuinka houkutteleva se on yhteis-
tybkumppanina ja millaiset mahdollisuudet silla on hankkia ja luoda uutta tietoa
yhteistyokumppaneiden kanssa.

FEEPPeRTITITTLY

Organisaation Innovaatiot
tiethmysperusta
\\- Rolag K
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Kuva 14. Yrityksen ydinosaaminen ja innovaatiot.
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Pohdittaessa omaa osaamista on nostettava kissa pdydélle ja pyrittdva tunnista-
maan myds ne alueet, joista ei tiedetd riittavasti tai mitaan. Yrityksen sisdisen
tiedon on téytettdva kaksi kriteerid voidakseen tukea ulkopuolisen tiedon arvi-
ointia ja hyddyntamista. Ensinnékin yritykselld pitaa olla aiempaa tietoa ja ko-
kemusta perustaksi uuden tiedon hyddyntamiselle, ja toisaalta osan ulkopuolises-
ta tiedosta on oltava selkeésti poikkeavaa yrityksen siséisesté tiedosta, jotta se
voi tukea uuden tiedon muodostumista [61].

Yritysten on myds tunnistettava, ettd yhteistyd on erilaista sen mukaan, onko
tavoitteena hankkia osaamista yhteistyokumppaneilta vai luoda yhteiskehittami-
sen kautta uutta tietoa ja yhteista osaamista (Taulukko 6). Taméa yhteisty6tyypin
tunnistaminen auttaa myés ymmartamaéan sitd, miten yhteistyota tehdaan. Ei ole
jarkevaa puhua kumppanuudesta, jos todellisuudessa halutaan vain laajentaa
omaa osaamista. Toimijoiden taytyy tietdd, milloin panostaa voimakkaasti uuden
tiedon hankkimiseen ja milloin taas painopisteen kannattaisi olla jo olemassa
olevan tiedon hyodyntamisessd. Naméa kaksi painotusta vuorottelevat syklisesti,
joten kaikkien verkoston toimijoiden on oltava aktiivisia, jotta havaitaan, mihin
tulisi milloinkin panostaa.

Taulukko 6. Tiedon hyddyntadminen ja hankkiminen yritysten vélisesséa yhteistydssa [62].

Tiedon hankkiminen

Tiedon hyddyntaminen
ja jakaminen

YhteistyOpartnereiden
tietamysperustan
kehittdminen

Yhteisty® lisa tiedon
erikoistumista.
Toimijoiden tietdmyspe-
rustat pysyvat erillaan.

Yhteisty aiheuttaa yritys-
ten tietdmysperustan laa-
jenemista.

Toimijoiden tietamyspe-
rustat yhdistyvat.

Yhteistyon vakaus ja
kesto

Menestynyt yhteisty6 on
hyvin vakaata.
Yhteisty0 voi olla pitka-
aikaista.

Jokainen yhteisty6 kump-
pani omaksuu toiselta
tietoa, mutta yhteistyo ei
muodostu jatkuvaksi.

Yhteistydsuhteiden
maara

Yrityksella voi olla useita
yhteistydsuhteita hyddyn
saamisen karsimatta.

Yrityksen vastaanottokyky
rajoittaa samanaikaisesti
hyddynnettavien yhteis-
tydsuhteiden maaraa.
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Miksi sitten yhteistydkumppani olisi valmis luovuttamaan omaa osaamistaan?
Vaikka verkostojen ja yhteistydsuhteiden merkitystd tiedon hankkimisessa ja
jakamisessa on késitelty paljon, ei tiedon omistajan motivaatioon ole kiinnitetty
riittdvasti huomiota. Avoimuutta, luottamusta ja vuorovaikutusta ei synny toimi-
joiden valille, ellei yhteisty6std ole selvasti hyotyd kaikille osapuolille. Siksi
tiedon hankkimiseen liittyvén yhteistyon pitaisi olla pitkékestoista, jotta hyotya
ehtisi syntyd kaikille osapuolille. Luonnollisesti tietoa ja osamista voi — ja pitaa
— hankkia yrityksen ulkopuolelta myds kertaluonteisesti, mutta silloin ei ole kyse
toimijoiden vélisesta verkostoyhteistyosta.

3.2.1 Avoimen innovaation hyddyntamien

Erilaiset taustatekijat, kuten kiristyva kansainvalinen Kilpailu, pula osaavasta
tybvoimasta sekd innovaatioprosesseihin ja innovaatioiden hyddyntdmiseen
liittyvat tehokkuuspaineet, ovat ajaneet yritykset yhd enemmaén ajattelemaan
ulkoisten sidosryhmien hyddyntamista tutkimus- ja kehitystoiminnassaan. Kuten
Chesbrough (2003) [63] on todennut, kaikki viisaimmat aivot eivét ole tydssa
yrityksessasi. Ulkoisten sidosryhmien ottaminen mukaan yrityksen prosesseihin
on yrityksille usein melko haastavaa sekd my0s pelottavaa. Yritysten onkin tie-
dostettava, mitkd alueet sopivat avoimeen innovointiin ja mitkd eivat. Myds
esimerkiksi asiakkaiden motivointi osallistumaan innovaatioprosesseihin on
haasteellista, ja yritysten taytyykin miettid, mitka asiat heitd motivoivat. Jotkut
asiakkaat haluavat osallistua kehitystyéhon pelkésté rakkaudesta bréandiin, osalle
taas erilaiset palkkiot ovat motivoivia.

Avoin innovaatio ei sinalldan ole uusi asia, vaan tutkimuskeskukset ovat toi-
mineet avoimen innovaation hengessa kautta aikojen toimiessaan yhdessé yritys-
ten kanssa. Erityisesti Suomessa ja muissa Pohjoismaissa yrityksen suhteessa
pienempi koko on pakottanut ja mahdollistanut tiiviin tutkimuslaitosyhteistyon.
Avoimen innovaation merkitysta ja periaatteita on hyva jasentdd vertaamalla sita
suljettuun, yrityksen sisdiseen innovaatiotoimintaan (Taulukko 7).

51



3. Arvoa osaamisesta

Taulukko 7. Suljetun ja avoimen innovaation jasentaminen.

Suljettu innovaatio Avoin, hajautettu innovaatio

e Yrityksen sisalla ja tunnettu- ¢ Yhdistaen yrityksen sisdisia ja
jen toimijoiden valilla ulkoisia resursseja

e Yrityksen osaaminen riittda e Innovaatio edellyttda uusien
innovaation synnyttdmiseen osaamisalueiden yhdistéamista

¢ Kilpailuetu perustuu tekno- yrityksen toimintaan
logian omistamiseen e Liiketoimintamallien merkityksen

¢ Aineettoman padoman suo- korostuminen
jaaminen kilpailun kontrol- e Aineettoman paaoman jakami-
loimiseksi nen

Avoimen innovaation tutkimuksessa korostetaan liiketoimintamallien merkitysta
[64]. Kéytdnndssa on kysymys siitd, ettd toimijoiden rooleista sekd yhteistydn
tavoitteista ja hyodyista kaikille osapuolille on sovittu. Toimijoiden osaamisten
on oltava riittdvén erilaisia ja toisiaan tdydentévid, jotta yhteiskehittdminen on
mahdollista. Tallaista tilannetta kuvaa seuraava esimerkkimme.

Case-esimerkki 2. Arcusys ja avoin innovaatio.

Arcusys on pieni reilun kymmenen ihmista tyéllistava ohjelmistoja kehittava ja
IT-konsultointipalveluja tarjoava yritys Joensuussa. Sen strateginen yhteistyo-
kumppani taas on osa globaalia konsernia, joka tyéllistdd tuhansia ihmisia.
Naiden kahden yrityksen valinen yhteistyd kaynnistyi téysin sattumalta ja henki-
|6kohtaisten suhteiden kautta, kun yritysten edustajat olivat samassa koulutus-
tilaisuudessa. Pikkusuolaisen ja epamuodollisen keskustelun valissa nousi
esiin tarve kehittdd nopeasti ja joustavasti asiakastarpeeseen vastaava ohjel-
misto jota ryhdyttiin yhdessa markkinoimaan. Arcusyksen ja yhteistydkumppa-
nin Suomen yksikonliséksi kehitystydhon osallistui sen kansainvélisen tutki-
muskeskuksen tyontekijoita.

Yhdessa luotua ohjelmistotuotetta markkinoivat molemmat toimijat, ja vaikka
molempien www-sivuilla kerrotaan yhteistydkumppanin tuotteista, ei toimijoiden
valilla edelleenkdan ole mitdan sopimuksia. Yhteistyén mahdollisti yritysten
riittdvan erilaiset ja toisiaan tdydentavat osaamiset. Kaytdnndssa avoimen in-
novaation hengessa toimiminen oli lokaalin toimijan ja globaalin pelurin yhteis-
tydn ainoa mahdollisuus. Jos globaali yritys olisi edennyt virallisen toimintamal-
lin mukaisesti ja arvioinut yhteistydkumppanien resursseja omien kriteeriensa
mukaan, ei yhteistyd olisi koskaan kaynnistynyt. Yhteistydén syntyminen, kuten
kaikki liiketoiminta, edellyttaa toisinaan myos heittdytymista ja riskin ottamista.
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Innovaatioiden kaupallistaminen tuotteiksi ja palveluiksi on pitkd prosessi, ja
toimijoita seka toimintamalleja on useita. Hajautettujen toimintojen ja monimut-
kaistuvien verkostojen takia yksi yritys ei endé hallitse koko tuotantoprosessia
eikd pysty seuraamaan teknologian kehittymistd lopputuotteeseen linkittyvilla
useilla toimialoilla. Sosiaalisen median tyokaluja hyddyntéavét verkossa toimivat
yhteisot tarjoavat aivan uusia mahdollisuuksia osallistaa yritysten ulkoisia sidos-
ryhmid mukaan ideointiin. Oikeanlaisten menetelmien, toimintatapojen ja tyoka-
lujen tarjoaminen jasenille on niissa ensiarvoisen tarkedd. Erityisesti yhteistyo-
hon ja yhteisollisyyteen kannustavat tyokalut ja menetelmat avoimen innovaati-
on yhteisdissa voivat tuoda hyvié tuloksia, joskaan niita ei viela laajalti ole tar-
jolla vaan kehitystyd ndisséa on kesken.

3.2.2 Aineeton paaoma ja osaamisen suojaaminen

Samalla kun avoimesta innovaatiosta on tullut yksi johtamiskirjallisuuden tren-
deistd, on k&ytdnnon toiminnassa menty vastakkaiseen suuntaan. Siten luotta-
mukseen perustuneessa tutkimuslaitosyhteistyssa tai yhteiskehittdmisessa on
muodollisten sopimusten ja IPR-oikeuksien (Intellectual Property Rights) merki-
tys kasvanut viime vuosien aikana. Toisaalta monen yrityksen tdmanhetkisia
aineettoman padoman hallinnan kdytantoja leimaa epavarmuus ja jonkinasteinen
sekavuus. Toiminta vaihtelee adripaasta toiseen — joko niin, etta kaikki yrityk-
sessd syntyneet keksinndt halutaan suojata ja patentoida, tai niin, ettd mitdéan
tutkimustuloksia ei haluta patentoida. IPR-hallintaan liittyvia toimenpiteita siis
tehddan, mutta tavoitteet ndiden toimenpiteiden takana eivéat valttdmatta ole sel-
via yritykselle itselleen.

Yritysten tulisikin systematisoida toimintaansa esimerkiksi seuraaviin IPR-
hallinnan erityiskysymyksiin liittyen:

1. Minkalaista tarke&a suojattavaa aineetonta pddomaa yrityksella on?
uudet teknologiset ratkaisut tuotteissa
uudet valmistusmenetelmat, siséiset toimintatavat ja -prosessit
asiakkaille myytéava tieto
ohjelmistot.
2. Mita tavoitteita yrityksella on ndihin liittyen?

e omien toiminta- ja kilpailuedellytysten turvaaminen

e oman kilpailuedun mahdollistaminen yksinoikeuksin

e kustannustehokkuuden parantaminen
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o lisensointi- tai ristiinlisensointitulot
o teknologiseen kehitykseen vaikuttaminen.
3. Minkalaisilla suojaustavoilla naihin tavoitteisiin kannattaa pyrkia?
o liikesalaisuudet
e patentit
o tekijanoikeudet
e julkistaminen.
4. Minkalaisilla menetelmilla IPR-hallinnan paatoksentekoa tulisi tukea?
e syntyvien keksintdjen ja patenttien arvottaminen
o jatkokehityksestd ja kaupallistamisesta paattdminen
e tehtyjen pééatdsten perusteiden kirjaaminen ja systematisointi.
5. Miten tehtyja paatoksia ja ulkomaailmaa seurataan, ja miten niihin tar-
vittaessa reagoidaan?
o teknologiakehityksen seuranta, tulevaisuudessa tarvittavat osaamiset
ja oikeudet
e patenttien muuttuminen arvottomiksi
¢ mahdollisten loukkaustapausten havainnointi ja reagointi.

Kuten monista viimeaikaisista tapauksista (esimerkiksi Nokian oikeudenkaynnit
Qualcommin kanssa) on huomattu, yritysten omat aineettomat oikeudet eivat
suinkaan ole itsestddnselvyyksid muille yrityksille. Ehka yrityksille kaivattaisiin
siis myds rohkeutta pitdd omista oikeuksista kiinni. Patenteilla ja tekijanoikeuk-
silla on hyvin vahan arvoa, jos yritys ei itse puolusta nditd omia oikeuksiaan.
Yksin lain tarjoamiin oikeuksiin nojaaminen ei kuitenkaan aina pelkastaén riita,
kuten musiikki- ja elokuvateollisuuden viimeaikaisista ongelmista voidaan ha-
vaita. Musiikki ja elokuvat ovat vahitellen irtautumassa jakelumediastaan eli
varsinaisesta fyysisestd tuotteesta. Markkinat tallaisille aineettomille tuotteille
ovat selvésti olleet olemassa, ja toimivien laillisten vaihtoehtojen puute ei ole
estanyt ndiden levidmistd. Puhtaista aineettomista oikeuksista ja tiedosta puhut-
taessa markkinoilla on siis merkittava voima — joskus lainsdédantoékin vahvem-
pi. Samaten pieni, yksittdisen patentin tarjoaman suojan ympdrille rakentuva
yritys lienee hyvin haavoittuva sellaista merkittdvasti suurempaa yritystd vas-
taan, jolla on varaa pitkiin ja kalliisiin oikeuskasittelyihin, joiden tulos on lisaksi
epavarma.

Mihin suuntaan aineettomissa oikeuksissa ollaan tulevaisuudessa menossa yri-
tysten ja lainsdadannon osalta? Ovatko tulevaisuuden arkipéivaa tunnistettavat ja
joustavat tiedon omistusoikeudet? Voisiko téstd seurata esimerkiksi "innovaatio-
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tai teknologiapdrssejd”, jotka toisivat yhteen potentiaalisia kaupallistettavia in-
novaatioita ja toisaalta niiden kaupallistajia, samaan tapaan kuin arvopaperipors-
sit tall4 hetkelld tuovat yhteen pddomaa tarvitsevia yrityksid ja pddoman tarjo-
ajia?

Vai onko todenndkdisempéd, ettd nykyisenkaltainen jaykahko tekijanoikeus-
ja patenttijarjestelméa ajautuu lahitulevaisuudessa umpikujaan tai kaatuu omaan
mahdottomuuteensa, kun kaikkea mahdollista tietoa maan ja taivaan valilta pa-
tentoidaan ja suojataan tekijanoikeuksin mahdollisten rojaltien tai oikeuskésitte-
lyn kautta haettavien korvausten toivossa? Olisiko tallgin kaikki omaan tietoon
saatu tietdmys yrityksen vapaasti hyddynnettavissd, jolloin yritykset pyrkisivat
suojaamaan salaista tietoaan lahinnd kahdenvalisten sopimusten ja sopimusoi-
keuden avulla?

Joka tapauksessa viimeaikainen yksityiseen ja toisaalta vapaasti hyddynnetta-
vaan tietoon liittyva kehitys on ollut mielenkiintoista. Aineettomiin oikeuksiin
(intellectual property rights, IPR) liittyen on nimittdin havaittavissa kaksi osit-
tain ristiriitaista kehityskulkua. Tuotekehityksen parempi linkittdminen yrityksen
strategiaan on yksi tapa parantaa sen tehokkuutta. Esimerkiksi Procter & Gamble
totesi patenttisalkkunsa arvioinnissa, ettd ainoastaan 10 % sen omistamista pa-
tenteista oli merkityksellisid yrityksen liiketoiminnalle [65]. Toiminnan mitta-
reilla on my0s tuotekehityksen ohjaamisessa suuri merkitys. On siis pohdittava,
mitd mitataan, koska sitd todenndkaisesti toiminnan tuloksena saadaan. Eli jos
tuotekehitysyksikon toimintaa mitataan patenttien tai julkaisujen maaralla, saa-
daan niitd méaarallisesti paljon, vaikka kaikki eivat olisi liiketoiminnallisesti
merkittavid. Kolikolla on kuitenkin aina kaksi puolta. Vaikka tiivis linkittdminen
tehostaa toimintaa ja esimerkiksi patenttisalkun hallinta voi helpottua, samalla
vaarannetaan uusien radikaalien innovaatioiden tunnistamisen mahdollisuudet.
Suoran liiketoimintahyddyn lisaksi patenteilla voi olla merkitysta myos liiketoi-
mintaympdristdon vaikuttamisessa tai osaamisen suojaamisessa pois kilpailijoi-
den kéytosta.

3.2.3 Tiedon ja teknologian markkinoilla

Tutkimusten mukaan yritykset, joilla on kaikkein suurivolyymisimmat ja suu-
rimmat kehitysresurssit, ovat kaikkein aktiivisimpia tuotekehityskumppaneita
[66]. Yritykset, joilla on jo itselld "muskeleita”, saavat siis parhaan hyddyn irti
my0s verkostosta, kuten P&G:n esimerkki osoittaa. Pienten ja keskisuurten yri-
tysten on verkostojen hyddyntamisessa lahdettava voimakkaammin liikkeelle
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omien strategisten tavoitteiden ja oman verkostoaseman lahtokohdista. Ilman
tietoista paatosta verkostojen merkityksesta yrityksen liiketoiminnalle pk-
yritykset ajautuvat moniverkostoympéristossa satunnaisesti yhteistydmuodosta
toiseen.

Yhtéalta yritykset tekevét entistd suurempia investointeja omaan tutkimukseen
ja tuotekehitykseen. Tata kautta yrityksille syntyy tietdmysté ja keksintdja, jotka
usein joko pidetadn liikesalaisuutena tai patentoidaan. Yrityksille muodostuu siis
entistd merkittdvampid tiedon yksinoikeuksia, tai ainakin yksinoikeuksia tallais-
ten tietojen hyddyntdmiseen. Patenttien, tekijanoikeuksien ja muiden aineettomi-
en oikeuksien taloudellinen merkitys yrityksille on kasvanut, ja niille halutaan
entistd useammin madrittdd myds selked taloudellinen arvo. Koko yrityksen
toiminta saattaa perustua yksittdisen patentoidun keksinndn ja siihen liittyvén
osaamisen varaan. Tassd mielessa viimeaikainen kehitys osoittaisi, ettd tiedosta
ja osaamisesta on tulossa entista yksityisempéé ja yksi keskeisistéd yritysten kil-
pailuedun lahteista.

Yrityksilld, jotka ovat erilaisissa tilanteissa teknologisen osaamisensa suhteen,
on luonnollisesti erityyppisié toimintavaihtoehtoja osaamisensa siirtoon. Yrityk-
sessd saattaa olla tarvetta hankkia ja siirtdd puuttuva, mutta tarpeellinen osaami-
sen yrityksen sisdén tai toisaalta siirtdd arvokas, mutta kyseiselle yritykselle
tarpeeton teknologinen osaamisen yrityksesta ulos sopivalle kumppanille. Erilai-
siin toimintavaihtoehtoihin liittyy huomattavasti toisistaan poikkeavia rooleja ja
erilaisia suhtautumistapoja mahdollisiin tulevaisuuden tuottoihin, tassékin tapa-
uksessa odotusarvoinen tuotto ja tuottoon liittyvat epdvarmuudet ja riskit kulke-
vat vahvasti kési kédessd (ks. Kuva 15). Yhtend &aripaana on yksinkertaisesti
saatujen tutkimustulosten myynti toiselle yritykselle kiinted&n hintaan. Tallai-
seen transaktio saattaa olla lyhytkestoinen kertatapahtuma, ja sen riskit myyvélle
yritykselle ovat téstd syysta véhaiset. Toisena daripaana voidaan nahda yrityksel-
le kokonaan uuden teknologian ympdrille rakennetun uuden yrityksen perusta-
minen, jossa mahdolliset tuotot ajoittuvat tyypillisesti pitkélle tulevaisuuteen ja
niihin liittyvét epdvarmuudet ovat hyvin suuria.
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Kuva 15. Teknologian siirtémisen muodot [67].

Innovaatioiden toteutusvaiheen eli tuotekehitysvaiheen rinnalle on noussut ver-
kostojen merkitys innovaatioprosessin alkupaassé. Teknologia-alustojen ja stan-
dardointityon sek& tutkimuskonsortioiden liséksi verkostojen rooli innovaatioi-
den konseptoinnissa on lisdantynyt. Toimittaja- ja asiakasyritykset ideoivat ja
konseptoivat yhdessa erityisesti palvelu- ja liiketoimintainnovaatioita.

Jos otetaan toisenlainen ndkdkulma, havaitaan, ettd uusien vuorovaikutus-
kanavien ja ihmisten vapaaehtoisen yhteistyon kautta on syntynyt suuri méaaré
tietoa ja osaamista, joka on periaatteessa kenen tahansa vapaasti kéaytettavissa.
Tietyntyyppisen tiedon hinta on siis laskenut lahelle nollaa. Esimerkiksi tie-
tosanakirja-artikkelista, viimeisimmista uutisotsikoista tai vaikkapa kayttojarjes-
telméstd maksaminen tuntunee tdménhetkisessd maailmassa monelle kaukaiselta
ajatukselta. Se, ettd nykypaivand monet kaupallisten tai muiden toimijoiden
kayttajilleen tarjoamat palvelut ovat maksuttomia, ei tarkoita, ettd niiden arvo
niin kayttajille kuin palveluntarjoajillekaan olisi alhainen.

Aikaisemmin teknologian ja tuotekehityksen ymparilla leijui salailun ilmapii-
ri. Hankkeita pidettiin pienen piirin tietona, eikd ainakaan oma markkinointi
saanut tietdd mitddn etukéateen, jotteivat tuote-ohjelmat menisi sekaisin. Nyt sa-
lailun rinnalle on joissakin tapauksissa noussut julkisuuden hy6dyntaminen:

57



3. Arvoa osaamisesta

néhdain usean soveltajan auttavan uuden teknologian tai tuoteratkaisun levia-
mistd. Procter & Gamblen esimerkki kuvaa, miten yhdistd ja kehita
-toimintamallilla yrityksessa on pyritty demokratisoimaan ja arkipaivaistimaan
innovaatiotoiminta osaksi lahes kaikkien tyota.

Case-esimerkki 3. Procter & Gamblen yhdista & kehitad -strategia [68].

Procter & Gamblen yhdisté ja kehita (connect and develop) -strategiaan kuu-
luu etsia avoimesti uusia ideoita ja teknologioita usealla yrityksen perustekno-
logia-alueella ja naitéa taydentavilla alueilla seka tutkimalla ettd pienista yrityk-
sistd hakemalla. Innovaatiopohjan laajentamista tarvitaan, koska yritys toimii
kypsalla paivittdistavaroiden toimialalla, jolla parjagdmisen ehdottomana kul-
makivena yritys nékee jatkuvan uudistumisen ja innovatiivisuuden. P&G:n
uuteen innovaatiostrategiaan kuuluu myés oman patenttisalkun teknologioi-
den muuttaminen innovaatioiksi.

P&G:ssa yhdista ja kehitd -strategian ansiosta ihmiset miettivat koko ajan
uusia mahdollisuuksia. Uuden, avoimen toimintatavan onnistumista on hel-
pottanut jo 1980-luvulla tehty tuotekehityksen globaali hajauttaminen. Lisaksi
sitd helpottavat uudet tiedon kasittelyn, simuloinnin ja mallintamisen tietotek-
niset ratkaisut. Perinteisié lounaspoytakeskusteluita simuloimaan on perustet-
tu InnovationNet, johon jokainen voi laittaa tietoa yrityksen sisalta ja ulkoa.
Jarjestelma linkittda tietoa automaattisesti, lahettdd tietoa jokaisen omista
mielenkiinnon kohteista ja yhdistdd samoista asioista kiinnostuneita ihmisia.
Ulkoisten lahteiden seuraamiseen on erikoistunut 70 tutkijan ja asiantuntijan
Technology Entrepreneurs -verkosto. Lisdksi P&G kayttdd aktiivisesti useita
internetissa olevia innovaatioiden valittjia°.

Yhteisten standardien muodostaminen sitoo yritykset saman teknologian hyo-
dyntdmiseen. Silloin yritysten kilpailuetu ei endé perustu teknologian synnytta-
mé&an etuun vaan toiminnan tehokkuuteen. Tassa kilpailussa menestyvét parhai-
ten ne, jotka pystyvat nopeasti rakentamaan teknologian hyddyntdmiseen tarvit-
tavan verkoston ja yhteiset prosessit toimijoiden vélille. Kéytanndssa tama edel-

®Innovaatioita, teknologioita ja ongelmia valittavia nettisivustoja l16ytyy esimerkiksi
http://www.innocentive.com, http://www.yet2.com/app/about/home,
http://www.ninesigma.com/
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Iyttdd toisiinsa kytkeytyneiden toimijoiden sek& néiden osin erilaisten osaamis-
ten ja usein ristiriitaisten tavoitteiden orkestroimista systeemisen innovaation
aikaansaamiseksi. Onnistunut osaamisten integrointi edellyttdd vuorovaikutteista
ja vastavuoroista lahestymistd. Usein korostetaan myds alhaalta ylos syntyvien
prosessien merkitystd, mutta on hyvd huomata, etta erityyppiset innovaatiot edel-
Iyttavat erilaista lahestymistapaa. Yritysten on ymmarrettdvd myos erilaisten
aikajanteiden merkitys. Uuden tuotteen kehittdmisesséd on kyse parin vuoden
aikajanteestd, mutta laajemman systeemisen innovaation muodostumisessa, ku-
ten uuden teknologian tai standardin kehittymisessd, aikajanne on 5-10 vuotta.
Siten arvoverkostoa, sen tavoitteita ja hyotyja mukanaolijoille ei voida jasentda
samalla tavalla.

Miten yritys sitten voi vaikuttaa arvoverkostoon ja omien toivottavien tulevai-
suuksien muodostumiseen? Se voi tarjota toisille yrityksille rahallisia palkkioita
tai investoida taydentdvédn ratkaisun kehittdmiseen, kuten Sun Microsystems
tukee Java-platformin kehittdmista. Toisaalta yritys voi jakaa omaa osaamistaan
ja avata mukana oleville yrityksille omia teknologisia ratkaisujaan ja resursse-
jaan. Edelleen osallistuminen teknologian standardisointitoimintaan on yksi tapa
pyrkid vaikuttamaan systeemin innovaation lapimurtoon. Esimerkkind verkostoi-
tuneesta standardisointitydstd voidaan pitdd Bluetooth-teknologian muodostu-
mista hallitsevaksi ratkaisuksi. Epamuodollisempia vaikutuskeinoja on omien
tavoitteiden ja aikomusten esiin nostaminen esimerkiksi lehdist6tiedotteiden tai
asiakkaiden ja toimittajien kanssa kaytavien keskustelujen muodossa. Haasteena
tavoitteiden viestittdmisessé on eriyttdd kanavat ja 16ytaa tasapaino, kun toisaalta
kerrotaan asiakkaille nykyisesté tarjoomasta ja toisaalta halutaan ohjata kehitté-
jayhteisod tulevaisuuden teknologisen ratkaisun etsimisessa [69].
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Arvoketjuajattelusta on aika siirtyd arvoverkostoajatteluun. Lyhyen aikavalin
kustannusetujen tavoittelun liséksi tarvitaan verkoston erilaisten resurssien ja
kyvykkyyksien suunnitelmallista, monipuolista ja tehokasta yhdistamista. Ver-
kostot pitdisi ndhda kustannus- ja skaalaetuihin perustuvan tehokkuuden liséksi
proaktiivisen ennakoinnin, oppimisen ja innovaatioiden mahdollistajina. Tama
edellyttdd pitkajannitteistd panostamista kehitystydhon. Tassa luvussa pyrimme
jasentamaan verkostojen monimuotoisuuden haasteita seka kehittamisen mah-
dollisuuksia.

Globaalissa Kilpailussa yritys ei parjaa yksin toimien. Erillisten osaamisten,
toimintojen ja toimijoiden verkostojen yhteen kokoamiseksi ja orkestroimiseksi
tarvitaan valittavia ja integroivia toimijoita. Toimialan elinkaaren vaihe vaikut-
taa siihen, millaisten toimijoiden ja verkostojen merkitys korostuu. Toimittajien
ja asiakkaiden lisaksi yritysten toimintaymparistdssa on myds muita avaintoimi-
joita ja sidosryhmid, joiden tavoitteet, ndkemykset ja osaaminen vaikuttavat
yritysten uusien liiketoimintamahdollisuuksien muodostumiseen. Laheinen yh-
teys tutkimuslaitoksiin ja kehitystyota seka tiedon siirtymisté tukevan infrastruk-
tuurin ja avoimen vuorovaikutuksen olemassaolo ovat teknologian kehittyessa
toiminnalle tarkeda. Tiedon muuttuessa helpommin jésenneltavaksi ja siirretté-
vaksi tuotteet ja tuotantomenetelmat standardoituvat ja tuotanto siirtyy osaksi
kansainvélisten alihankinta- ja toimittajaverkostojen toimintaa, uusiin maihin ja
uusille alueille.

Verkoston kokoonpano ja toimijoiden roolit vaihtuvat kehitystyon eri vaiheis-
sa. Osa tuotekehitysyhteistytssd mukana olevista yrityksista ei enda osallistu
tuotantoon, mika edellyttdd uusien ansaintamallien muodostamista ja toiminnan
lapinakyvyyttad. Verkostoa muodostettaessa on avoimesti keskusteltava toimijoi-
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den rooleista ja odotuksista sekd yhteistyoén merkityksesté ja kestosta. Kuva 16
jasentaa naitd verkostojen kehittymisen ulottuvuuksia.

Tavoite Tavoite

(Fyysinen tuote)
(Valmistusprosessi)
(Liiketoimintamalli)

1) Ennakointi

- Aavistus 2) Konseptin kehittaminen
- Idea .
K . 3) Tuotekehitys
- Konsepti - oo . .
T 4) Tuotteistaminen ja kaupallistaminen
- Tuote e
RSN 5) Arvoverkoston kehittdminen
- Kaytanto : mn
Organisaatiot: Toimijat (A) e Roolit ’
- Organisaatio yksikko
- Tyéryhmét
- Yritykset

Rooli voi vaihtua eri vaiheissa:
B Tama voi vaikuttaa toimijan kykyyn (ja
Yksilot haluun) sitoutua yhteistydhon

- Tutkimuslaitokjset

-Ammatilliset yhteisot
- Sosiaaliset verkostot

Kuva 16. Verkoston kehittymisen ulottuvuudet [70].

Varhaisessa teknologian kehittymisen vaiheessa yritys voi avaamalla oman tek-
nologisen ratkaisunsa innovaatioverkostossa ohjata muita toimijoita valitsemaan
saman kehityspolun. Toisaalta kaupallistamisvaiheen alussa yhteisyritykset tai
strategiset liittoumat ovat yrityksille keino pysyd mukana useiden kilpailevien
teknologisten ratkaisujen kehittymisessa ja seurata sitd. Koska kaikki resurssit
eivét sitoudu yksittdisen teknologian kehittymiseen, yritys voi siirtdd lopullista
valintaa eri teknologisten ratkaisujen valilla. Edelleen kaupallistamisen ja kehit-
tdmisen vaiheessa yrityksen on pyrittdvd oppimaan nopeasti Kilpailuedun 6yty-
miseksi. Sen on pystyttdvé rakentamaan tehokas tuotantoverkosto ja toisaalta
tunnettava asiakkaan liiketoimintaprosessit voidakseen raatéloida ratkaisun asi-
akkaan tarpeiden mukaisesti.

4.1 Verkostojen uudet muodot

Teknologiateollisuudessa toimialan rakenteen pirstoutuessa verkostojen rooli on
muuttumassa alihankintaverkostoista innovaatioverkostoiksi (Kuva 17). Ei itses-
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t4an, mutta aktiivisen kehittdmisen avulla. Useassa tapauksessa ei ole muuta
organisointimallia olemassa.

Ulkoistamisaallon seurauksena yritykset ovat pakotettuja tekem&an entista tii-
viimpéa yhteistyota verkostossa. Tuotannon ulkoistamisen my6ta syntyivét ali-
hankkijoiden rinnalle sopimusvalmistajat. Seuraava kehitysvaihe on ollut jarjes-
telmétoimittajatason syntyminen kokoamaan ratkaisukokonaisuuksia ja helpot-
tamaan hankintojen hallitsemista. Tuotannon ja useiden tukitoimintojen ulkois-
tamisen jalkeen verkoston hyodyntaminen on levinnyt myds ennen yritysten
omana ydinosaamisena pidetyn tuotekehityksen ja tutkimuksen alueelle. Erityi-
sesti suuret yritykset ovat lisdnneet yhteistydta korkeakoulujen, yliopistojen ja
tutkimuslaitosten kanssa. Pitkdn tahtdimen tutkimusta ja tuotekehitystd hanki-
taan paljon yrityksen ulkopuolelta. My®s suunnittelua ja tuotekehitysta ulkoiste-
taan entistd enemmén alihankkijoille.

A

i}
el
s« |
> £ .
2 E Toimija-
£ 3 S N yhteisét
s 2 o, D
= & Viraali- T T
I > ' Organisaatiot ./ /" Innovaatio-
---------------- i eee—eea M verkostot /
- P . e ~. ~u -
[ / Jarjestelmatoi- ks ) LN T
= Q [ovels T, ! ]
£ . mittajaverkostot . _.-==" T Allianssit
> a e T L N e -
- - i Yhteisyritykset }
R . . ,eisyivkoet
= |+ Alihankintaja ™, "
s a | toimittaja- ]
>3 | . verkostot
:: E DS .’ 5
33 Verkoston tavoite
3 a >
Toiminnan . .
tehostaminen Uudistaminen Uuden luominen

Kuva 17. Verkostotyyppien jasentely.

Suunnistaminen monimutkaistuvassa verkostoympéristossa edellyttaa yrityksilta
erilaisten verkostotilanteiden jasentdmistd. Verkostoja voidaan tyypitella monel-
la eri tavalla. Kuvassa 17 olemme esittaneet teknologiateollisuuden toimintaym-
péristossa tyypillisen jésentelyn. Oleellista on ymmartad, miten verkostoitumisen
aikajanne ja pelisaannot poikkeavat erityyppisissd verkostoissa. Erilaisten yh-
teistydmuotojen sek& verkostoitumisen- juhlapuheiden ja operatiivisen kilpailut-
tamisen todellisuudessa yrityksen on erotettava toisistaan myds 16yha yhteistyo
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ja sosiaalinen verkostoituminen sekd tietoisesti rakennetut strategisesti merkitté-
vit yhteistydmuodot™. Vaikka yhteistydsuhteiden rakentamista usein verrataan
parisuhteen muodostumiseen, on yritysten muistettava, ettei liiketoiminnallisia
yhteistyOsuhteita ole tarkoitettu ikuisiksi. Itsendisista yrityksistd muodostuvan
verkoston toimijoiden strategiset tavoitteet muuttuvat, joten yritysten valisissa
yhteistyOsuhteissa on aina my6s purkaantumisen mahdollisuus. Siten tarkeinta
verkostojohtamisessa on pohtia yhteistydn sopivuutta oman yrityksen tavoittei-
siin nyt ja erityisesti tulevaisuudessa.

Perinteisesti verkostot on jaettu verkostoitumisen suunnan mukaan vertikaali-
siin ja horisontaalisiin. Tallgin vertikaalisissa alihankinta- ja toimittajaverkos-
toissa ytimen muodostaa aina tietyn tuotteen tai palvelun tuottaminen. Kéytan-
nossd vertikaalinen verkosto on voimakkaasti keskusyrityksen — asiakkaan tai
jarjestelméatoimittajan — ohjauksessa ja tavoittelee toiminnan tehostamista. Néi-
den keskusyritysten strategiset linjaukset ohjaavat verkostoja voimakkaasti, jo-
ten vertikaalisten verkostojen haasteena on verkostoyritysten kehityspotentiaalin
hyodyntdminen. Kaytannon tasolla verkoston innovaatioprosessista ei viel& voi-
da kuitenkaan puhua, vaan talla hetkell&d pdadmiesyritykset kontrolloivat tiukasti
innovaatioprosessia ja palastelevat sieltd yksittaisia palasia tai moduuleita.

Verkostoyhteisty6ll& voidaan saavuttaa Kilpailuetua vain, jos yhdessé kehitta-
minen ja verkostotasolla oppiminen mahdollistuvat. Tdm& nostaa toimijoiden
valisen vuorovaikutuksen ja yhteisen palautejarjestelméan hyodyntdmisen myds
toimittajaverkostojen kilpailukyvyn edellytyksiksi. Valitettavan usein puhutaan
toimittajayhteistyon tai -verkostojen kehittdmisestd, vaikka tavoitteena olisi péa-
hankkijan ndkdkulmasta ainoastaan saatavuuden varmistaminen.

Horisontaalisissa verkostoissa yritysten keskindinen vaihdanta ei ole merkitta-
vdé vaan yhteistoimintaa ohjaa yhteinen tavoite. Téllainen yhteinen tavoite voi
liittyd tuotekehitykseen, markkinointiin tai hankintaan. Horisontaalisten verkos-
tojen kehittdminen edellyttdd yrityksilta erilaista osaamista kuin vertikaalinen
yhteistyd. Horisontaalisessa yhteistydssé yritysten on oltava valmiita tasavertais-
ten kumppanien tavoitteiden ja ndkemysten huomioimiseen, ja myds hyoddyn
jakamisen ja palkitsemisen mallit on uudistettava. Tassa dynaamisemmassa ja
avoimemmassa liiketoimintasuhteiden verkostossa muutokset yhdessé suhteessa
vaikuttavat usein koko verkostoon, koska kaikki verkoston yritykset ovat linkit-
tyneitd toisiinsa. Yhteistybkumppanien sitouttaminen verkostoon on haastavam-
paa, koska yritysten valinen valta- ja neuvotteluasema ei ole yhtd selked kuin
keskusyrityksen vetdmassa toimittajaverkostossa. Horisontaalisen verkoston
hallinnassa voidaan hyddynt&a useita toimijayhteisdjen ohjauksen keinoja.
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Verkostojen merkitys on kasvanut, koska mihinkdn yksittdiseen yritykseen ei
voi kerddntyd kaikkia innovaatioihin tarvittavia resursseja. Haasteita tuo oikei-
den verkostokumppanien valinta ja verkoston strateginen hyddyntdminen. Palve-
lu- ja liiketoimintamallien innovoinnissa ja innovaatioiden jalostamisessa koros-
tuu verkostoituminen asiakkaan kanssa.

Tosin resurssindkdkulma ja asiakkaan suurempi osuus innovaatioprosessissa
eivét ole ainoita syitd verkoston merkityksen korostumiseen. Liséksi yrityksill&
on immateriaalioikeuksia tehottomassa kéayttssd, kuten Procter & Gamblenkin
esimerkki osoittaa. Avoimen innovaation mahdollistajia ja samalla ajureita ovat
erityisesti globalisaatio ja uudet tietotekniset ratkaisut. Ei oikeastaan ole monta-
kaan toimialaa, joka ei olisi globaali. Kun puhutaan yhden yrityksen rajallisista
mahdollisuuksista, viitataan usein nopeutuneisiin tuotesykleihin ja yh& moni-
mutkaistuviin tuoteratkaisuihin. Teknologian merkitys on myods kasvanut monil-
la uusilla toimialoilla, joilla silla ei ole ennen ollut suurta merkitysta. Teknologi-
at myos yhdistyvat uusissa sovelluksissa kuten mekatroniikassa ja bioinformaa-
tiotekniikassa. Nailla nopeasti kehittyvilla aloilla strategiset liittoumat tuotekehi-
tyksessa ovat yleisid, koska yhdella yritykselld ei ole resursseja seurata kaikkea
kehitysta.

Jokainen yritys etsii itselleen parhaiten sopivat liiketoiminnan kehittdmisen ja
innovaation kaytannét. Adriesimerkkina on puolustusteollisuus, joka ei voi olla
kovin avointa. Kuitenkin myos tuotekehityksen ulkoistaminen on kasvanut kapa-
siteetin ja kustannustehokkuuden nimissd, vaikka se on useissa yrityksissé viela
huomattavasti vahdisempaa kuin tuotannossa. Yksittaisid teknologioita ostetaan
l&hinnd yritysostojen kautta. Esimerkiksi Cisco on tunnettu siitd, ettd sill4 on
vah&n omaa tutkimusta, mutta se ostaa teknologiat ulkoa.

Seuraavaksi tarkastellaan lahemmin muutamia teknologiateollisuudessa tyy-
pillisia verkostoyhteistyén muotoja. Jarjestelmatoimittajaverkot ovat toimittaja-
lahtoisid yhteistydmuotoja, joissa joukko toimittajia liittoutuu "tadyden palvelun
taloksi” suhteessa asiakkaisiinsa. Strategiset liittoutumat ovat horisontaalisia
uuden tiedon ja osaamisen hankkimiseen tai kehittdmiseen tahtaavia yhteistyo-
muotoja. Virtuaaliyrityksissé tai systeemi-integraattoreiden verkostoissa vastuu
toimintojen ohjauksesta siirtyy yritysten véliseksi. Yhteisen ongelmanratkaisun
kéytantdjen ja yhteiskehittdmisen avulla ndma verkostot mahdollistavat uusien
palveluiden ja tuotteiden luomisen.
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4.1.1 Jarjestelmatoimittajaverkot

Teknologiateollisuuden kevéaalla 2008 julkaiseman tutkimuksen mukaan paa-
hankkijan kanssa integroitunut jarjestelmétoimittaja oli kannattavampi kuin 16y-
héssé yhteistydsuhteessa oleva [72]. Tama tutkimus toteutettiin aikana, jolloin
metalli- ja konepajateollisuudessa rattaat pyorivat vimmatusti ja ilmassa oli jopa
ylikuumenemisen merkkeja. Jarjestelméatoimittajuus, kuten muukin alihankinta-
teollisuus, on nyt taantumassa uuden haasteen edessd. Osaavatko padhankkijat
pitad padnsad kylmané, vai syntyykd isompi sisdistamisen aalto, kun aikaisemmin
toimittajille ulkoistettuja tai kapasiteettialihankintana oman tuotannon tasaami-
seksi siirrettyja kokonaisuuksia siirretadn takaisin omaan valmistukseen? Te-
hokkuuden ja oman tuotannon kéyttéasteen nimissa voidaan nyt helposti tehda
takaisinsiirtoja, jotka eivat pitemmalla aikajanteelld tarkasteltaessa ole taloudel-
lisesti jarkevid. Yritysten olisi pystyttdva tarkastelemaan paatosten vaikutuksia
laajemmin kuin oman yrityksen seuraavan kvartaalin nakokulmasta.

Jarjestelmatoimittajuutta kuvaa teknisesti maariteltyjen jarjestelmien toimit-
tamisen lisdksi asiakassuhteiden integroituneisuus ja toimittajan resurssien —
lahinnd koon — mukanaan tuoma uskottavuus ja kasvava vastuunottokyky. Riit-
tdva koko on edellytys riskinottokyvylle suurten investointien, ulkoistuksien
vastaanottamisen, kasvavien integraattorivastuiden ja niihin liittyvien low cost -
strategioiden toteuttamisen tai asiakkaan mukana kansainvélistymisen mahdol-
listumiseksi. Yha useammin jarjestelmétoimittajaverkot ovat yritysostojen tai
yhdistymisten kautta useista aikaisemmin itsendisista pk-yrityksistd muodostu-
neita kokonaisuuksia.

Teknisen suunnittelun, protonrakennuksen sek& mekaanisen kokoonpanon ja
logistiikkatoimintojen resurssit ovat jarjestelmétoimittajilla selvasti yleisempia
kuin alihankkijoilla ja komponenttitoimittajilla. Jérjestelméatoimittajat ostavat
alihankintaa, komponentteja, teknistd suunnittelua ja asennustyétd muita enem-
man. Tavara- ja palveluvirtojen yhdistdminen asiakkaan puolesta on osa niiden
palvelukonseptia. Toiminnan tehokkuutta tavoitellessaan ne ostavat muita use-
ammin vakiintuneilta yhteistyokumppaneilta, ja hankinnat alemman kustannus-
tason lahialueilta ovat yleisempid. [73]
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Case-esimerkki 4. Jarjestelmétoimittajaverkon kehittyminen.

Laajemmista kokonaisuuksista vastaaminen, jarjestelmatoimittajuus, on yrityk-
selle mahdollisuus, mutta se vaatii erilaista osaamista kuin yksinkertaisempien
alihankintapalveluiden tarjoaminen. Yrityksen toimintaperiaatteena on toimia
paikallisesti ja sijoittua mahdollisimman ladhelle volyymiltaan isoja asiakkaita,
jopa fyysisesti samoihin tiloihin, ja tarjota palveluja mahdollisimman nopeasti ja
luotettavasti. Yrityksen kasvu on tapahtunut perustamalla ja ostamalla pienia
toimipisteitd ympéri Suomea. Siten toiminta on hajautettu itsendisiin yksikoihin,
joiden toimintatavat ovat muodostuneet paikallisten tarpeiden ja yksikon vetaji-
en ndkemysten pohjalta. Jokaisessa toimipisteessa on oma yhteistyoverkos-
tonsa, ja esimerkiksi samantyyppisia tuotteita saatetaan ostaa hajanaisesti
usealta eri yhteistybkumppanilta. Yksikdiden toiminta on itsendista, ja se on
perustunut vetgjien yrittadjamaiseen toimintaan.

Yritys on jo muuttumassa peruspalveluita tarjoavasta yrityksesta jatkojalostuk-
sen ja ratkaisujen toimittamisen suuntaan. Yrityksen eri toimipisteet ovat tosin
kehittyneet eri suuntiin. On nahtévissa, etta jatkojalostusvaatimukset lisdanty-
vat, ja kilpailukyvyn sailyttdminen vaatii nykyiselladn melko hallitsemattoman
prosessin selkedmpééd haltuunottoa: oman tuotannon ja yhteistydverkoston
tarkastelua sekd paatoksia, milla keinoin vaatimuksiin tulevaisuudessa vasta-
taan.

Erityisesti hinnoittelussa ja kannattavuudessa on tormétty ongelmiin, kun jalos-
tusketju ja -aika on pidentynyt. Kilpailu toimialalla on kiredd. Suurin osa kilpaili-
joista on pienia ja paikallisia, mutta myds suurimmat materiaalitoimittajat ovat
investoineet paljon omaan jatkojalostuskapasiteettiin tai omien alihankintaver-
kostojensa kehittdmiseen. Koska globaalit pddmiehet etsivat suurempia luotet-
tavia toimittajayrityksia, joilla on selkeat kasvutavoitteet ja valmius strategiseen
yhteistyéhon, on yrityksen visiona voimakas (15 % vuosittainen) liikevaihdon
kasvu ja uusien toimipisteiden perustaminen. Joustavuuden, nopean reagointi-
kyvyn ja innovatiivisuuden sailyttdmiseksi haluttiin [0ytda toimiva organisoitumi-
sen muoto hierarkkisen konsernihallintomallin sek& aikaisemman hajanaisen
itsendisten yksikdiden mallin valilla. Myds yrityksen voimakkaiden kasvutavoit-
teiden saavuttamiseksi joustavasti kasvava verkostomainen organisaatio vai-
kutti sopivalta ratkaisulta.

Muodostamalla yksikdiden henkiloston vélille sekad vahvoja etté I6yhia sidoksia
verkosto-organisaatiomallin tavoitteena oli sopiva tasapaino tehokkuuden ja
innovatiivisuuden valilla. Tuotannosta vastaavien vahvasti linkittynyt verkosto
vastaisi kokonaisuuden tehokkaasta hallinnasta, tdiden siirroista ja erikoistumi-
sesta yksikoiden valilla. Vastaavasti myynnistéa vastaavien verkostoituminen
tukee mahdollisuutta tarjota koko yritysryhman osaamista asiakkaille seka
asiakassuhteen hoitajille kerddntyvan hiljaisen asiakastiedon siirtymista toimi-
joiden valilla. Tutustuminen ja I6yhien sidosten muodostuminen myds eri tehta-
vissa seka eri yksikoissa toimivien valilla lisdd mytds nakemysten vaihdon, toi-
silta oppimisen ja uusien innovatiivisten toimintatapojen syntymista.
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4.1.2 Strategiset liittoumat

Yhé useammin yhteistyd keskittyy yrityksen keskeisiin strategisiin toimintoihin,
kuten tuotekehitykseen, ja usein se on luonteeltaan tulevaisuuden hyotyihin tah-
tdavaa ja — ainakin ennakolta — hyddyttaa kaikkia yhteistydn osapuolia. Strategi-
set liittoumat tekevét yrityksen organisaatiorakenteista huokoisia; niiden inno-
vaatiotoiminta avautuu osittain jopa kilpailijoille. Tuotekehitykseen keskittyvat
allianssit auttavat teknologian leviamistd maan rajojen yli ja vaikuttavat siksi
mya0s eri maiden tekniseen ja taloudelliseen kehittymiseen.

Yritysten intoon muodostaa uusia tuotekehitysliittoumia vaikuttavat suhdan-
nevaihtelut seka eri teollisuuden aloilla taustalla oleva tekninen kehitys [74].
Monenvélinen ja kansainvélinen yhteistyd on tyypillistd erityisesti tietoliiken-
nealalla, jolla Kilpailevien yritysten on tydskenneltdvd yhdessa maérittadkseen
yhteiset linjat teknisille standardeille ja komponenteille. My6s bioteknologian
alalla T&K-allianssien nopeaa lisdantymista voidaan selittad erityisesti sillg, ettd
suuremmat ladkevalmistajat ovat solmineet suuren méarén allianssisopimuksia
pienempien erikoistuneiden biotekniikkayritysten kanssa, jotka kehittavat tieteel-
lisia laitteita ja uusia niin kutsuttuja biolddkkeitd. Tdma kehitys on tapahtunut
1990-luvun alun biotekniikkabuumin vanavedessd, joka sai alkunsa erilaisista
uraauurtavista keksinnoistd [75]. Esimerkkejd aktiivisimmista yrityksistd ovat
IBM, Hewlett-Packard, Intel, Microsoft ja Motorola [76].

Teknologiateollisuuden yritysten parissa strategiset liittoumat eivét ole olleet
tyypillinen tapa tehda yhteiskehittdmista. Todennédkdistd kuitenkin on, ettd tule-
vaisuudessa yritysten roolien muuttuessa myos strategisten tuotekehitysallianssi-
en muodostamisen tarve kasvaa. Liittoutumien mééran lisadntyminen nostaa
yhteiskehittdmisen tulosten hyddyntdmisen sekd aineettomaan padoman liittyvat
oikeudet keskeiseksi neuvottelukysymykseksi, johon yritysten on lisattdva val-
miuksiaan. Kansainvélisten strategisten allianssien lisddntyminen tarkoittaa
myds “kansallisen innovaatiojérjestelman” ja “teollisten klusterien” merkityksen
pienenemistd. Tamé& innovaatioympariston pirstaloituminen on haaste koko
Suomen kilpailukyvylle, ja se edellyttdd oman osaamisen, aseman ja roolin poh-
timista.

Liittoutumien avulla yritys voi hankkia aineetonta padomaa ja teknologia
markkinaehtoista siirtdmista edullisemmin. Liittoumat vahentavét opportunistis-
ta kaytostd pidentdamalld yhteistydsuhteen kestoa. Liittoumat tarjoavat mahdolli-
suuden yhdistda erilaisia osaamisia, ja joissakin tapauksissa yhteistydn avulla
voidaan lyhentda uuden tuotteen markkinoille saamisen aikaa. Esimerkiksi Ko-
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dak onnistui yhteistytssd Applen kanssa kehittdméan digitaalisen kameran seit-
semassa kuukaudessa, kun omaan kehitystyéhon olisi aikaa arvion mukaan
mennyt kolme vuotta’’. Seuraavassa esimerkissa on kuvattu tarkemmin Kodakin
strategisen tuotekehitysliittouman kokoonpanoa ja tiedon jakamista kumppanei-
den kesken.

Case-esimerkki 5. Kodakin strategiset liittoumat.

Digitaalisen valokuvauksen yleistyminen haastoi valokuva-alan vahvan toimijan
Kodakin kehittdm&an osaamista uusilta teknologia-alueilta, kuten kuvien elekt-
roninen tallennus, tiedostojen pakkaaminen ja siirtdminen seké mustesuihku- ja
lasertulostaminen. Kaikilla nailla osa-alueilla oli useita toimijoita ja jo olemassa
oleva vahva tietamys. Kodak paatyi rakentamaan liittoumia useiden eri toimijoi-
den kanssa. Nopean etenemisen ja yhteistydn onnistumisen edellytyksena oli
myds Kodakin valmius jakaa omaa osaamistaan yhteistybkumppaneille. Koda-
kin tietdmysta optiikasta ja kuvien kasittelysté seka patentein suojattua osaa-
mista varien sensoreista valitettiin tuotteiden valmistajille ja muille yhteisty6-
kumppaneille.

Oleellista liittoutumien muodostamisessa on yrityksen tietdmysperustan seké
nykyisten ja tulevien tuotteiden kehittdmiseen tarvittavan osaamisen jasentami-
nen. Pitkakestoisten toimialan sisdisten liittoutumien riskind on lukkiutuminen
toimialan osaamiseen ja teknologisiin ratkaisuihin. Siksi strategisten liittoutumi-
en — kuten muunkin yhteistyon — hyétyja ja kustannuksia on saanndllisesti tar-
kasteltava.

4.1.3 Virtuaaliorganisaatiot

Virtuaaliorganisaatiot ovat yksi vaihtoehtoinen toimintamalli tehokkuuden ja
innovaatioden kehityspolulla. Kuva 18 havainnollistaa tat4 kehityssuuntaa kol-
mena erillisend kehitysvaiheena. Ensimmaisessd verkostoitumisen vaiheessa
yritys huolehtii itse kaikista toiminnoista ja ostaa ainoastaan tarvittaessa lisaa
valmistuskapasiteettia. Toisessa vaiheessa, jota suuri osa yrityksistd elad parai-
kaa, veturiyritys hallitsee edelleen kaikkia toimintoja, mutta osa valmistus- ja
suunnittelukapasiteetista sijaitsee verkostossa. Lisdksi yritys saattaa kayttaa
myds muita palveluja. Virtuaaliyritysmallissa iso osa aikaisemmin verkostossa
sijainneista toiminnoista kuuluu virtuaaliyritykseen. Taman lisaksi virtuaaliyritys
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kéytta4 tarvittaessa muiden yritysten palveluja hankkiakseen joko lisdkapasiteet-
tia tai erikoisosaamista.

Virtuaaliyrityksessa tarvitaan yhteisid pelisdantojé, tavoitteita ja toimintamal-
leja pienentamaan yritysrajojen vaikutusta verkoston tehokkuuteen ja joustavuu-
teen. Virtuaaliyrityksen tulee muodostaa toimintatavat virtuaaliyrityksen sisélla.
Liséksi sen tulee madritella suhteensa ympéroivaan toimittajasuhteiseen yhteis-
tydverkostoon. Avoimuuden ja luottamuksen merkitys kasvaa téssa mallissa
vield tarkedmmaksi muihin verkostomalleihin verrattuna. Toimintatapojen ja
prosessien kehittdminen yhdessa verkostossa lisad taté tarvittavaa luottamusta.

Uudet pelisaannot

strategia 4
ideointi ideointi
suunnittelu suunnittelu

valmistus valmistus
markkinointi, markkinointi,
after sales,.. after sales,..

Yritys + alihankkijat Veturiyritys + verkosto Virtuaaliyritys + verkosto

Kuva 18. Kehityspolku virtuaaliyritykseksi’®.

Erilaisia osaamisia ja resursseja linkittavan virtuaaliyrityksen ohjaaminen edel-
lyttdd Kkeskusyritykseltd verkostoitumiskykyd. Verkoston koordinaattorin on
ymmarrettdva vuorovaikutuksen ja yhteisen palautejarjestelmén merkitys ver-
kosto-oppimiselle. Lahtokohtana avoimuudelle ja luottamuksen rakentamiselle
on paitsi yhteisten tavoitteiden myds yhteistyon eri osapuolille tarjoamien hyoty-
jen jasentaminen. Yhdessa kehittdmisen haasteena on myds tuloksista saatavan
hyoédyn jakaminen. Yhteistyon hyddyt ja kustannukset voivat kerdantya eri toi-
mijoille eri aikoina.
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Case-esimerkki 6. Virtuaalipilottitehdas valmistusosaamisen kotipesa.

Ulkoistaessaan tuotantoaan paamiehet huomasivat menettdneensé osan val-
mistettavuustietamyksesta. Samanaikainen kustannus- ja aikapaine sai Ko-
neen ja Konecranesin yhdessa kehittdmaan konseptia, jossa suunnittelun ja
massavalmistuksen valimaastossa on tilausta virtuaaliselle verkostolle. Malli on
sovellettavissa myds muihin yrityksiin, jopa niin, ettd virtuaalipilottitehdas sellai-
senaan palvelisi useita erilaisia asiakkaita ja toteutukseen valittaisiin aina ta-
pauskohtaisesti sopivat kumppanit.

Toiminnallisesti virtuaalipilottitehdas aktivoituu tuoteprojekteissa. Projektien
ulkopuolella osapuolilla voi olla erilaista yhteydenpitoa, kokemustenvaihtoa ja
omaa kehittdmistoimintaa. Joidenkin erityistehtavana voi olla teknologian seu-
ranta ja soveltaminen. Virtuaalipilottitehtaan palveluita voivat suurten yritysten
lisaksi kayttda myos esimerkiksi pk-yritykset, teknologiakehittajat ja kaupalliset
tuotekehittgjat sekd innovaattorit, joilla ei ole tarvittavia omia resursseja tai
osaamista.

Virtuaalipilottitehtaassa tavoitteena on turvata kattava tuotekehityspalveluiden
saatavuus seka osaamistason yllapito ja kehittdminen hajautetussa tuotekehi-
tys- ja valmistusverkostossa. Tavoitteen saavuttaminen edellyttda tuotekehi-
tysyksikkoja ymparoéivan paikallisen verkoston palvelukyvyn ja liiketoimintamal-
lien kokonaisvaltaista kehittamistd. Toimintamalli perustuu siis nopeasti organi-
soituvaan projektikohtaiseen osaajaverkostoon, joka hallitsee valmistustekno-
logiat, protoilun, tuotantoon siirron ja testauksen. Naiden liséksi verkostoon
kuuluvien pk-yrityksien tulee olla valmiita kehittdma&an uusia liiketoiminta- ja
yhteistydmalleja ja kehittaa konseptia yhdessa asiakkaidensa kanssa.

4.2 Kasi kadessa vai liekanarussa roikkuen

Verkoston toiminnan tuloksena voi syntyd fyysinen tuote, toimitusprosessi tai
liiketoimintakonsepti. Yhteistyon tavoitteiden ja toimintamallin kuvaukseen
liittyy myos yhteistyon purkamisen pelisadntdjen avoin kuvaaminen. Verkosto-
kumppanien roolien ja osaamisten jasentaminen on tarked osa verkostoyritysten
sitoutumisessa. Verkostojen kehittdmisesséd on aina lahdettava liikkeelle liike-
toimintaympériston muutosten, yritysten omien tavoitteiden ja verkostoaseman
jasentdmisestd. Sattuman merkitystd yhteistyokumppanien 10ytdmisessa voi pie-
nentaa vain ennakoimalla ja tietoisella kehittdmistarpeiden analysoinnilla. Ver-
koston johtamisen ja kehittdmisen avainkysymykset ovat:
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» Verkoston tavoite - mitd yhteisty6lla halutaan saavuttaa?
e Olemassa olevan jarjestelmén tehokkuuden parantaminen
» Selvien paikallisten parannusten tekeminen ja toiminnan uudis-
taminen
» Uusien resurssien hankkiminen ja uuden osaamisen luominen.

» Verkoston rakenne - Keitd on mukana? Miten tiivis tai 16yha verkosto
on?
» Toimijoiden maara ja roolit
» Verkoston hyddyt eri toimijoiden ndkdkulmasta ja yhteistyon
aikajanne.

» Verkoston hallinta ja yritysten vélinen vuorovaikutus - Kuka ohjaa ja
hallitsee? Miké on hallinnan ja itseohjautumisen suhde?
» Keskusyritysvetoinen tai tasa-arvoisten kumppanien verkosto.

» Liiketoimintaverkostojen nakdkulmasta erityisesti:
e Verkoston arvojarjestelma - Mika on verkoston liiketoiminta-
malli?
» Kenelle, mitd ja miten verkosto tuottaa?
» Hyddyn ja kustannusten jakaminen seké ansaintalogiikka.

Verkostojen muodostumiseen liittyen kéydaan paljon keskustelua luottamuksen
merkityksestd. K&ytdnndssa usein on kysymys peliséantdjen ja motiivien avoi-
muudesta. Tama korostuu kansainvélisessa yhteistydssd. Kun yritysten toiminta-
kulttuurit ovat erilaiset eivétka verkoston toimijat ole samalla tavalla tuttuja tai
tunnettuja kuin kotimaiset yhteistydkumppanit, on toiminnan reunaehtojen
avaaminen entistd tarkeampaa. Yritysten on pohdittava tarkoin, miksi verkosto-
kumppanit ovat halukkaita yhteistyéhon, ja pyrittava jasentdméédn yhteistydn
hyodyt kaikkien osapuolten nakékulmasta. Verkostojen ja erilaisten yhteistyo-
muotojen kehittdminen edellyttdd myos kriittistd pohdintaa — yritysten liiketoi-
minnassa on tavoitteita, joiden saavuttamiseen verkostoituminen ei sovellu.

Verkostotutkimuksessa on kaksi vastakkaista ndkemysta siitd, voidaanko ver-
kostoja johtaa. Osa tutkijoista tuo esiin strategisten verkostojen merkitystd ja
néiden ohjausta. Samoin kérkiyritysverkostojen kirjallisuudessa kuvatut ohjaus-
mallit ovat melko hierarkkisia. Toinen ndkOkulma korostaa, miten itsenaisilla
yrityksill& on aina omat tavoitteensa eika naiden vélista yhteisty6ta voida johtaa.
Tatd kysymysta pohditaan seuraavassa luvussa peliteorian avulla.
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Kéytadnndssa verkostojohtaminen on useimmiten oman yrityksen verkosto-
asemaan ja -rooliin tietoisesti vaikuttamista, ja jo tdamé edellyttdad yhteistyon
tavoitteiden, tyyppien ja ohjausmallien jasentdmistd. Verkostoja ei siis synny
hyvasta tahdosta, vaan hyoty kaikille osapuolille on ymmaérrettavé ja sen oltava
isompi kuin panostukset. Sille, kuinka kaukana hyoty voi olla nykyhetkestd, ei
ole yksiselitteistd vastausta. Eteneminen pilotoinnin ja kokeilun kautta on Kui-
tenkin usein tarpeen myds verkostoyhteistydn kehittdmisessa.

4.2.1 Yhteisty6 ja vangin ongelma

Miten tulisi suhtautua siihen tosiasiaan, etta yritysverkostojen eri osapuolilla on
yhteisesti sovittujen tavoitteiden lisaksi myos omat, keskendan osittain ristiriitai-
set tavoitteet ja omaa paatantavaltaa? Verkoston yksittdinen toimija tarkastelee
paasaantoisesti kuitenkin vain omaa hyotydan, ei verkoston kokonaishyotya.
Miksi yksittainen yritys sitoisi resursseja todelliseen yhteistyhon, jos pelkastaan
verkostossa mukana olo, "vapaamatkustaminen"”, tuottaisi saman hyddyn, mutta
pienemmilld kustannuksilla? Mita tdima merkitsee verkostoyhteistyon toiminnan
kannalta?

Tallaisia ongelmia ja niiden vaikutuksia yritysverkoston toimijoiden véliseen
yhteisty6hon voidaan tarkastella peliteoreettisin kasittein. Peliteoria auttaa hah-
mottamaan tilanteita, joissa paatoksentekijoita (kuten verkoston yritykset) on
useita, ja ndilla paatoksentekijoilld on ainakin osittain ristiriitaiset intressit. Pyr-
kimyksena on kuvata yksittaisen tilanteen eri paatoksentekijoiden paétdsvaih-
toehdot sekd néistd jokaiselle paatoksentekijéalle seuraavat vaikutukset. Tdmén
perusteella tarkastellaan, mitkd paatdsvaihtoehdot ovat rationaalisen paatoksen-
tekijan mielesté parhaita vaihtoehtoja.

Peliteorian tunnetuin popularisoitu esimerkki, niin sanottu vangin ongelma
[79], voidaan muotoilla myds verkoston yhteistyotd koskevana ongelmana: Ole-
tetaan, ettd kaksi yritystd on aloittamassa ainutkertaista yhteista tuotekehityspro-
jektia, jonka tulokset ovat kummankin yrityksen hyoédynnettdvissa. Yritykset
tekevat samanaikaisesti ja itsendisesti paatoksen omasta sitoutumisestaan projek-
tiin, ja tat4 paatosta ei voi mydhemmin muuttaa. Kumpikin yritys voi joko péat-
tdd panostaa aktiivisesti yhteisty6hon omilla resursseillaan tai paattaé olla vain
passiivisena vapaamatkustajana luottaen toisen tyopanokseen ja tatd kautta saa-
taviin hyotyihin.

Oletetaan edelleen, ettd jos molemmat ovat projektissa aktiivisesti mukana ja
tekevat yhteisty6td, projekti onnistuu ja molemmat saavat siitd merkittavan hyo-
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dyn. Toisaalta jos kumpikaan ei paatd aktiivisesti panostaa projektiin, mitadan
uutta ei synny, mutta kumpikaan osapuoli ei toisaalta havidkdan mitéan. Vii-
mein, jos toinen yritys panostaa yhteisty6hon ja toinen ei, lopputulos on paras
mahdollinen vapaamatkustajan kannalta: han saa projektin tulokset kayttoonsé
ilman panostuksia. Samalla yhteisty6td tehneelle osapuolelle tilanne on huonoin
mahdollinen: yritys joutuu sitomaan paljon resursseja projektiin, jonka tulokset
joudutaan liséksi jakaman toisen yrityksen kanssa.

Tallainen esimerkki on esitetty alla olevassa taulukossa (Taulukko 8), jossa
sekd yritys 1 ettd 2 voivat kumpikin joko tehd& yhteisty6té projektissa tai jaadda
vapaamatkustajiksi. Projektista seuraavat hyddyt yritykselle 1 eri pééatdsvaih-
toehdoilla on esitetty taulukon numeroparien ensimmaisilla numeroilla ja yrityk-
sen 2 hyodyt jalkimmaisilla numeroilla. Hyddyt ovat molempien yritysten suh-
teen identtiset.

Taulukko 8. Peliteorian "vangin ongelma" sovellettuna yritysten véliseen yhteistyohon.

Yritys 2
yhteistyo vapaamatkustaminen
yhteisty0 (10, 10) (-5, 15)
Yritys 1
vapaamatkustaminen (15, -5) (0,0

Miten yksittdisen yrityksen sitten kannattaisi tdmantapaisessa hypoteettisessa
tilanteessa toimia? Kummassakin yrityksessa rationaalinen paatdksentekija ajat-
telee tilanteesta seuraavasti: "Jos toinen yritys tekee projektissa yhteisty6td, on
meidén parempi olla projektissa vapaamatkustajana, koska talldin nettohydtym-
me projektista on suurempi (taulukossa hyddyt 15 ja 10). Toisaalta, jos toinen
yritys paattaa olla projektissa vapaamatkustajana, kannattaa meidankin olla, silla
muutoin joudumme kantamaan koko projektin taakan itse ja jakamaan hyddyt,
mik& on huonoin mahdollinen vaihtoehto (taulukossa hyddyt O ja -5). Eli riip-
pumatta siitd, mitd toinen yritys tekee, meidén kannattaa olla projektissa vapaa-
matkustajana.” Koska molemmat yritykset perustelevat vaihtoehdot itselleen
samalla tavalla, pdadytéén tilanteeseen, jossa yhteistyota ei tehda ja mitdén uutta
ei synny.

73



4., Kaikki verkossa

Kyseisen peliteorian antaman ratkaisun ongelma, kuten myds koko kyseisen
peliesimerkin kuuluisuus, perustuu huomioon, ettd ratkaisu, johon molemmat
osapuolet rationaalisesti paatellen paatyvat, on kummankin osapuolen kannalta
huono. Tekemadll& yhteisty6td molemmat osapuolet padsisivat parempaan loppu-
tulokseen (taulukossa hyodyt 10 ja 0). Kumpikaan yritys ei kuitenkaan halua
yksipuolisesti sitoutua yhteistyohon, koska siitd aiheutuu yritykselle vain haittaa.

Toki kdytannon yhteistyotilanteet eivét ole néin yksinkertaisia, mutta sopivasti
yksinkertaistettu esimerkki auttaa huomaaman sen merkittdvan asian, ettd syyna
yhteistyon toimimattomuuteen sen kannattavuudesta huolimatta ei valttdmatta
ole tiedon puute tai yksittdisen verkoston toimijan paétdsten eparationaalisuus
vaan painvastoin rationaalinen kéyttdytyminen, kun tavoitteet ovat osittain risti-
riitaisia. Eli toisin sanoen yhteistyon puute ei valttdmattd johdu verkostoyritysten
ominaisuuksista vaan mahdollisesti verkoston yhteistytkannustimien ominai-
suuksista.

Miten téstd ongelmasta sitten paastaan yli? Peliteorian vangin ongelmaan an-
tamasta pessimistisestd ratkaisusta huolimatta yhteisty6td yritysten vélilla kui-
tenkin tehddan jatkuvasti, myos tilanteissa, jotka ovat asetelmaltaan hyvin esi-
merkin kaltaisia. Ovatko téllaiset yhteistydsuhteet sitten vain epérationaalisten
paéatosten seurauksia? Eivat valttdmatta. Yhteistydstd voi tulla kannattava strate-
gia peliteorian mielessd, mikali samaa pelid toistetaan useita kertoja, eli potenti-
aalisia yhteistyoprojekteja yritysten vélille saattaa tulevaisuudessa tulla liséa. Se,
ettd toinen yritys tietdd, miten yhteistydokumppani on aikaisemmin projekteissa
toiminut, antaa mahdollisuuden panostaa yhteistyéhon sellaisten kumppaniyri-
tysten kanssa, jotka ovat aiemmin tehneet yhteisty6td. Vastaavasti voidaan ai-
emmin vapaamatkustajiksi jaéneitd yrityksié rangaista kieltdytymalla yhteistyos-
t& heidén kanssaan. Naiivi yhteistyon tekeminen kaikkien potentiaalisten kump-
panien kanssa ei varmasti ole kannattavaa, mutta toisen yrityksen aikaisemman
toiminnan mukaan toimiva, "optimistinen" yhteistydstrategia on useissa tdman-
tapaista ongelmaa kasittelevissa teoreettisissa kokeissa ollut parhaita strategioita
[80].

Tdassd mielessd maineesta ja aikaisemmista kokemuksista sekd luottamuksen
rakentamisesta tulee keskeisia késitteita yritysten valisessa yhteistydssd. Toinen
merkittava seikka yhteistydn mahdollistamiseksi on sellaisista hyédynjakomene-
telmistd sopiminen verkoston kumppanien kesken, joiden myotd yhteistyon te-
kemisesta tulee kannattavampaa kuin vapaamatkustamisesta. Téllaiset yhteistyo-
kannustimet mahdollistavat sen, ettd yksittaisen toimijan verkostoon tuomat edut
tulevat tehokkaasti koko verkoston kayttoon [81].
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Aikaisempien kokemusten merkitysta selittd jatkuvan yhteistyon perusteella
syntyva sosiaalinen padoma. Molempien yhteistydkumppanien etuun tdhtaavassa
liiketoimintasuhteessa ovat oppiminen, sosiaalinen padoma ja suhdespesifit in-
vestoinnit tarkeitd taustatekijoitd (Kuva 19). Yhteistydsuhteeseen tehdyt panos-
tukset ja suhteessa oleva sosiaalinen pddoma ovat tekijoitd, joiden yhteisvaikutus
tukee suhteessa oppimista. Tama oppiminen on yhteydessa hyétyihin, joita suh-
teessa syntyy, kun vertailukohdaksi otetaan muulla tavalla organisoidut suhteet
[82].

Sosiaalinen padoma
(luottamus, maine)

Oppiminen Yhteistyon
» strategiset hyédyt

Panostukset
yhteistydsuhteeseen

v

Resurssit Kyvykkyydet Yhteinen
kilpailuetu

Kuva 19. Yhteisen kilpailuedun toteutumismekanismi.

Yhteisty6td koossa pitdva voima on yritysten valinen riippuvuus. Se johtaa kor-
keisiin kumppanin vaihtokustannuksiin kahdesta syystd. Ensinnékin, jos yrityk-
set ovat panostaneet yhteistydsuhteen kehittdmiseen, koituu suhteen purkamises-
ta enemman kustannuksia. Toiseksi uuden suhteen rakentaminen uuteen kump-
paniin on syvissé liiketoimintasuhteissa tyolasté ja aiheuttaa kummallekin osa-
puolelle ylimaaraisia kustannuksia. Tiiviimpi yhteistydsuhde sopii tilanteisiin,
joissa tietoympéristd on monimutkainen ja edellyttdd yhdessé kehittdmistd. Sen
sijaan tilanteissa, joissa tietoympaéristd on luonteeltaan mekanistinen ja vaihdanta
siten pitkélle standardoitua, on markkinamekanismin k&ytolle olemassa selvét
perusteet [83]. Liiketoimintaa voi ja pitad tehda siis myés ilman kumppanuutta
tai verkostoyhteistyota.

Toisaalta avoimen innovaation puolestapuhujat korostavat uusien ideoiden,
tiedon vaihdon seké jatkuvan vuorovaikutuksen merkitystd. Vaikka kilpailijayh-
teisty®n riskind on suunnittelematon resurssien siirtyminen tai vuotaminen, yri-
tykset rajoittavat tdmén takia usein yhteistyon tekemista jopa liikaa. Kéytannos-
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sd tdma tarkoittaa, ettd yritysten ndkemys omasta ydinosaamisestaan on hyvin
laaja ja suuri osa tésté tiedosta on toimialalla jo yleisesti kdytdssa olevaa osaa-
mista. Siten yhteiskehittdmiseen p&astddn vaan inkrementaalisiin parannuksiin
tdhtaévissa asioissa, ja radikaalit innovaatiot syntyvat usein toimialan ulkopuo-
lella. Jos yritykset pystyisivat tiivistiméaén teknologian ja liiketoiminnan kehit-
tdmisen yhteyttd, voisi tdma tarjota mahdollisuuksia todellisen ydinosaamisen
uudelleen méérittelyyn, avoimempaan innovointiin yhteistydkumppanien kanssa
ja siten uusien liiketoimintamahdollisuuksien syntyyn.

4.2.2 Vuorovaikutus verkosto-oppimisen edellytyksena

Aikaisemmin kasittelimme lyhyesti yrityksen oppimisen problematiikkaa. On-
gelmat eivat ainakaan védhene verkostotason oppimista tarkasteltaessa. Verkos-
ton oppimisen perusedellytyksia ovat yhteiseen tavoitteeseen sitoutuminen, luot-
tamus ja pitkdjannitteinen yhteistyd. "Jos haluaa saada, on pakko antaa”
-ndkemys luo pohjan toimijoiden véliselle vuorovaikutukselle ja oppimiselle,
mutta se ei kuulu "minulle kaikki tulos tassé kvartaalissa” -ajattelun ytimeen.

Yhteistyén muoto ja syvyys vaikuttavat siihen, miten ja millaisia asioita opi-
taan. Jos yhteisty® perustuu lyhytaikaiseen sopimukseen, oppiminen on helposti
pinnallista toimintatapojen kopiointia tai siti ei tapahdu lainkaan. Syvemman
tason oppiminen, joka mahdollistaisi yhteisen kehittymisen ja uusien toimintata-
pojen luomisen, vaatii pitkdaikaista syvéllisti yhteistydsuhdetta. Tiiviin yhteis-
tydsuhteen vahvuutena ja heikkoutena on sosiaalisen pddoman, yhteisten normi-
en ja rutiinien syntyminen. Ne voidaan n&hda toisaalta toimintaa yllapitdvina
jatkuvuuden takaajina, mutta toisaalta myds muutostilanteessa vastarinnan lah-
teind. Oleellista olisikin 16yt sellainen tasapaino jatkuvan muutoksen ja sdilyt-
tamisen valilla, joka mahdollistaisi oppimisen ja uusien ajatusten hyddyntamisen
seké samalla tukisi verkoston uudistumiskykya.

Mya0s verkoston tavoitteet vaikuttavat oppimiseen. Tietyn tuotteen tai palvelun
valmistamiseen tahtaavissd toimittajaverkostoissa voidaan keskittyéd eksplisiitti-
sen tiedon jakamiseen ja levittdmiseen. Silloin oppiminen tukee toiminnan te-
hostamista. Avoimemmassa uuden liiketoiminnan synnyttdmiseen tahtaddvassa
innovaatioverkostossa erilaisten ndkemysten ja osaamisten hyddyntdminen ja
yhdisteleminen ovat avainasemassa.

Oppimisesta ja tiedon jakamisesta verkostoissa voidaan erottaa kolme tapaa:
organisaatiot voivat oppia (1) verkostoissa (IN alliances), (2) verkostoina (AS
alliances) tai (3) verkostoista (ABOUT alliances) [84]. Verkostossa oppiminen
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tehostaa olemassa olevan verkoston toimintaa. Pitkdkestoisen yhteistydsuhteen
aikana yhteiset toimintamallit ja rutiinit vakiintuvat ja verkostolle voi muodostaa
yhteisty6td ohjaavan toimintakulttuurin ja normit. Toisaalta haasteena vakiintu-
neessa toiminnassa on yhteistyon merkityksen kyseenalaistaminen. Yhteisoppi-
minen verkostona mahdollistaa toiminnan uudistamisen. Tama edellyttda yhtei-
sid ongelman ratkaisun ja toiminnanarvioinnin kaytantéja. Toiminta erilaisissa
verkostoissa parantaa yritysten verkostoitumiskykyé; yrityksille kertyy osaamis-
ta verkostojen muodostamisesta ja purkamisesta. Tdma oppiminen verkostoista
on innovaatioverkostojen hyddyntamisen perusedellytys [85]. Toimijoiden maa-
réan lisdantyessd myds oppimisen haasteet lisddntyvét, ja oppimisen saaminen
osaksi toimintaa vaikeutuu.

Miksi sitten oppiminen olisi verkostossa tarkeda? Esimerkiksi proaktiivisella
ennakoinnilla voidaan tunnistaa riskejd. Virheistd oppimisen tehostamisella voi-
daan parantaa verkoston riskienhallintaa, kun valtetdén virheiden toistuminen
[86]. Virheistd oppimisella voi myds kdytdnndn projektitasolla pyrkid valttdmaan
virheiden toistumista. Jatkuva toiminnan kehittdminen pitdisi nostaa verkostota-
solle, ja pitdisi myo6s jatkaa liiketoimintaympariston muutosten tarkkailua ja
uusien roolien etsimista. Aktiivinen verkosto ei pelkéstdén sopeudu liiketoimin-
taympéristoon, vaan kuten aktiivinen yritys, se pyrkii muokkaamaan ympéristo-
aan sille paremmin sopivaan muotoon. Tama aktiivinen kehittdminen on mah-
dollista vain, jos verkosto-oppiminen toteutuu.

Vuorovaikutussuhteiden tyyppi on merkittdva verkostojen oppimiseen ja ke-
hittymiseen liittyva ulottuvuus, jonka merkitysté ei ole ymmaérretty. Toimijoiden
valistd vuorovaikutusta voidaan jasentdd yksinkertaisesti alla olevan kuvan 20
mukaisesti.
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Yksisuuntainen
suhde

Yhteistydsuhde

Ristiriitainen tai
kilpailusuhde

Kuva 20. Vuorovaikutussuhteiden tyypit [87].

Toimittajaverkostoissa vuorovaikutussuhteet voivat olla melko yksisuuntaisia.
Kérkiyritys (toimija A kuvassa 20) on aktiivinen toimija, ja toimittaja tekemisen
kohde eli objekti (toimija B). Tasavertaisten kumppanien yhteistydssa taas haas-
teena voi olla jopa ristiriitainen tai kilpailusuhde (kuvassa 20 toimijoiden B ja C
valilld), jos toimijat ovat asemaltaan ja osaamiseltaan hyvin toistensa kaltaisia.
Yhteisiin tavoitteisiin, molemminpuoliseen vuorovaikutukseen ja jopa yhteiseen
palautejarjestelméén perustuva suhde tukee verkoston kehittymista ja uudistu-
mista (kuvassa 20 toimijoiden A ja C vélilld). Toisaalta my®os ristiriitaiset suhteet
voivat tarjota mahdollisuuksia yhteistyon uudistumiselle, jos ristiriitoja osataan
késitelld ja verkoston pelisddnnot rajaavat selvésti ne asiat, joissa yhteistyotd
tehdaan.

4.3 Roolipelin uudet sddnnot

Globaali kilpailu maarittelee roolipeliin uudet sdanndt. Jokaisen yrityksen pitaé
miettid uudestaan oma roolinsa ja se, millaisessa roolissa toimivia kumppaneita
sen verkostosta tulisi 16ytyd. Jo nyt paahankkija-, suunnittelu- ja valmistusyri-
tyksien tydnjaossa on tapahtunut paljon muutoksia [88]. Suurempia kokonaisuuk-
sia ja edullisempia tydkustannuksia tavoitellessaan yha useampi valmistusyritys
on hankkinut omia valmistusyksikoita ja yhteistydkumppaneita halvemman kus-
tannustason maista. Lisaksi valmistustoimintojen sijoittuminen lahemmas loppu-
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asiakasta todenndkoisesti jatkuu ja pa&hankkijat keskittyvéat jatkossa enemman
brandinomistajan rooliin.

Arvoverkostossa avautuu uusia mahdollisuuksia perinteisten toimintamallien
tilalle (Kuva 21). Tuotekehityspuolella paéhankkijat keskittyvét projektinhallin-
taan ja ovat entistd valmiimpia jakamaan osavastuita. Aikataulussa ja budjetissa
pysyminen nousevat tarkeimmiksi seikoiksi. Suunnitteluyrityksille suuntaus
antaa mahdollisuuksia palvelujen laajentamiseen resurssisuunnittelusta koko-
naisprojektinhallintapalveluihin, jotka siséltavét jopa tuotteen elinkaarivastuuta.
Kokonaisuuksien hallinta vaatii myds entistd enemman verkostonhallintaa. Tuot-
teisiin voi liittyd kokonaan uusia teknologioita, joihin liittyvad osaamista yrityk-
selld itselldén ei ole. Teknologiaosaaminen on hankittava sellaisilta kumppaneil-
ta, joilla tatd osaamista on. Luotettavat kumppanit kerdévét ja integroivat uusinta
teknologiaosaamista tuleviin tuotekehitysprojekteihin hyodyntéen erilaisia yh-
teistydmuotoja, kuten jarjestelmatoimittajaverkostoja, tuotekehitysliittoutumia
sekd virtuaaliyrityksid.

Tama tarkoittaisi sité, etta tuotekehityksen merkitys ydintoimintana véhenee;
mité tahansa paitsi bréndi voidaan tulevaisuudessa ulkoistaa, my6s tuotekehitys.
Kéytannodssa tuotekehityksessa on jo nyt lukuisia ulkopuolisia toimijoita: uusia
materiaaleja ja teknologioita kehitetddn yhdessé yliopistojen ja tutkimuslaitosten
kanssa, rakennesuunnittelu teetetddn suunnittelutoimistoilla, ja toimittajilla saat-
taa olla vastuu esimerkiksi valmistamiensa mekaniikkaosien kehittdmisessé.

Low Cost -maat |Perinteiset teollisuusmaat

P&a-
hankkija

omponentti-

Alihankkija toimittaja

Nykyisin?

Teolliset palvelut

Tulevaisuu-

?
Brandin- dessa

verkosto DTISE]E

Protoilija

Kuva 21. Arvoverkoston murros [89].
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Bréndinomistajan ymparill4 voisi olla erikoistuneiden toimijoiden verkosto,
jossa kukin vastaa omasta osa-alueestaan tuotteen elinkaaren aikana. Kulmala
ym. (2007) ovat hahmotelleet arvoverkoston uusien toimijoiden valista suhdetta:
protoilijan, valmistettavuusosaajan ja toimintoja “orkestroivan” systeemi-
integraattorin tehtavat ovat tiiviisti sidoksissa brandinomistajaan, ja varsinainen
sarjavalmistustoiminta on erillisend sopimusvalmistuksena, maantieteellisestikin
etddmpénd [90]. Taulukossa 9 tiivistimme néihin eri rooleihin liittyvat osaamis-
tarpeet.

Taulukko 9. Arvoverkoston uudet roolit ja tarvittava osaaminen.

Toimija Ydinkyvykkyydet

Brandin omistaja = kyky ennakoida ja luoda kysyntaa

= vahva brandi

= nakemys alan arvontuotannosta ja tulevaisuuden
tarpeista

= tulevaisuuden visiointi ja kehitysagendan luominen

= liiketoimintayhteisdjen pitk&jannitteinen johtaminen.

Systeemi- » asiakassuhteiden hallinta ja alan arvontuotannon
integrointikyky

= osaamisyhteisdjen raja-aitojen ylittaminen ja eri-
laisten osaamisten yhdistaminen

= verkoston luominen ja liiketoimintaprosessien
koordinainti

=  johtamis- ja informaatiojarjestelmien rakentamiskyky

= |uottamuksellisen yhteistydkulttuurin kehittdminen

= ratkaisujen konseptointi ja monistaminen.

Valmistusosaaja = verkostoitumiskyky

= tehokas mutta joustava tuotanto

= valmistusteknologioiden laaja osaaminen.

Tuotekehitys = uusien ratkaisujen innovointi ja testaaminen

= moniteknologiaosaaminen

= monijasenisten projektiverkkojen johtaminen.

Protoilija * alansa vahva osaaja

= yhteistydkyky ja timitydskentelykokemus

= joustavuus.

integraattori

Ty0dnjaon onnistuminen edellyttdd paitsi tiedon ja osaamisen jakamisen kaytan-
tojen kehittdmistd myods tuotteiden modulaarisuutta. Modulaarinen toimintatapa
mahdollistaa verkostossa prosessien paremman koordinoinnin sekd yrityksen
sisalla ettd yritysten valisissa toiminta- ja kehitysprosesseissa. Modulaarinen
rakenne mahdollistaa myds globaalin tuotantoverkoston hyddyntamisen.
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4.4 Pelkkaa teoriaako?

Useista kirjallisuudessa esitetyista verkostomalleista on vaikea |0ytaa kéytdnnon
esimerkkejd. Ovatko ne vain pelkk&a teoriaa, kuten virtuaaliorganisaatiot, vai
tulevaisuuden malleja? Organisaatio- ja strategiaprofessorit Raymond E. Miles
ja Charles Snow visioivat, ettd globaalisti toimivien, innovatiivisten yritysver-
kostojen menestys perustuu keskindiseen luottamukseen, yhteisiin toimintaperi-
aatteisiin ja rakenteisiin sekd moderniin viestintateknologiaan. Milesin ja Snown
nédkemysten mukaan seuraava jatkuvaan innovaatiotoimintaan pyrkiva, verkos-
tomaisesti toimiva organisaatiomuoto voi hyvin muodostua Pohjoismaissa tai
juuri Suomessa [91].

Vaitdmme, ettd Suomessa on jo useita verkostomaista yhteisty6ta toteuttavia
yrityksid. Néiden tunnistaminen on vaikeaa, koska teoriassa esitetyt mallit ovat
aina yksinkertaistuksia yritysten kaytantoon soveltamista malleista. Organisoi-
tumismallina verkostot sijoittuvat yrityksen hierarkkisen jarjestelman ja markki-
noiden valiin — verkostossa on siis aina ominaisuuksia molemmista muodoista
(Kuva 22).

Yritysten valisen yhteistyon haasteita voi ymmartad organisaatiomuotojen vé-
lisia jannitteitd ja mahdollisia ratkaisuja jasentamalla. Toimittajaverkostojen ja
jarjestelméatoimittajaverkkojen synty on osa yritysten “tehdd itse vai 0s-
taa” -patoksentekoa. Sen Idhtdkohtana on toiminnan tehokkuus ja kannattavuus.
Pitkédkestoisessa yhteistydssa prosesseja ja toimintamalleja kehitettéessa tavoitel-
laan kontrolloinnin ja tarkastusten vahentdmistd ja korostetaan luottamuksen
merkitystd. Innovatiivisuutta ja uudistumista tavoiteltaessa sosiaalisten yhteiso-
jen hyddyntdaminen eli toimijoiden motivoiminen nousee avainkysymykseksi.
Edelleen jatkuvan yhteiskehittdmisen ja yhteison yllapitdmisessa hyédyn jakoon
on otettava selkedsti kantaa — tarvitaan siis kuvaus yhteistoiminnan hyddyistéa
sen kaikille osapuolille.

81



4., Kaikki verkossa
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Kuva 22. Yritysten vélisen yhteistyon jannitteet.

Yhteistybkumppanien etsimisessé ja valinnassa henkilokohtaisilla suhteilla, alu-
eellisella laheisyydelld ja siten myds sattumalla on usein ollut sormensa pelissa.
Kéytanndssa verkoston rakentamista voisi verrata myds palapelin kokoamiseen.
Jokaisen palan on sovittava kokonaisuuteen, ja palapelin rakentajan on pystytta-
véa kuvaaman muille oma visionsa tulevaisuuden kuvasta — muodostumassa ole-
van verkoston tavoitteesta sek& osallistumisen hyoddyistd. Kuten johdannossa
tuotiin esiin, nettisukupolven uudenlaisten arvojen, globalisaation ja kompleksi-
suuden kasvun vuoksi yritysten on pystyttdva rakentamaan néité verkostopalape-
leja yha useammalla tasolla ja ymmarrettava, miten sitouttamisen ja motivoinnin

keinot eri tilanteissa ovat erilaisia.
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Taman julkaisun lahtdkohtana on tarjota uudenlaista manageriaalista lahesty-
mistapaa, joka ymmartéa ja hyvaksyy sekd—etta-ajattelun eiké tyydy vain joko-
tai -logiikan toteuttamiseen ja valintojen tekemiseen. Menestyakseen ja ollak-
seen innovatiivinen yrityksen tulee olla luovan lisdksi tehokas ja joustava. Ei siis
joko tai, eli innovatiivinen tai tehokas, vaan molempia. Toivottavasti runsas
innovaatiopuhe useilla foorumeilla siirtyisi seuraavaan vaiheeseen eli innovaa-
tioiden tekemiseen.

Haasteellista vastakkaisten strategioiden samanaikaisessa toteuttamisessa on
se, ettd samanlainen rakenne ja toimintamalli eivét sovi sek& toiminnan tehosta-
miseen ettd uuden luomiseen. Samat toimintatavat, jotka ovat tehneet organisaa-
tioista tehokkaita koneistoja ja ylivertaisia suhteessa kilpailijoihin, voivat liike-
toimintaympaériston radikaalisti muuttuessa johtaa katastrofaalisiin seurauksiin.
Innovatiivisuuden tarpeellisuutta lisa teknologinen kehitys eri teollisuudenaloil-
la, erityisesti sahko- ja elektroniikkateollisuudessa. Myds perinteiset mekaaniset
tuotteet siséltavat nyt yha enemman elektroniikkaa. Teknologian yleinen kehitys-
vauhti vaatii yrityksia tuottamaan uusia innovaatioita menestyékseen tulevaisuu-
dessa.

Uudistuminen ja innovatiivisuus edellyttavat usealla tasolla ’sekd ettd’
-ajattelua. Yrityksen sisdisissa toiminnoissa ’seké ettd’ tarkoittaa samanaikaista
kaaoksen sietdmistd ja tiukkoja prosesseja. Yhtend avainkysymyksend on oikei-
den ihmisten I0ytdminen ja motivoiminen eli sopivan palkitsemisjarjestelmén
luominen. Kysymys onkin siitd, ettd uudistumisessa pitda pystyé tunnistamaan,
milloin annetaan 16ysaa ja milloin kiristetddn. Paljon voidaan ohjeistaa ja laittaa
prosesseiksi, mutta usein juuri intuitioon perustuneet paatokset ovat pelastaneet
innovaatioiksi kehittyneité ideoita kuolemasta.

Luovan kaaoksen aika ja paikka on silloin, kun etsitdan uusia ndkokulmia niin
tarjoomaan kuin koko yrityksen liiketoimintamalleihin. Johtamisen haasteena on
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tAssd vaiheessa luoda edellytyksié erilaisten ihmisten, toimintojen ja erilaisten
teknologioiden kohtaamisiin niin yrityksen sisélla kuin verkostossa. Téssa sume-
assa vaiheessa tietoa, myds ristiriitaista ja péallekkaistd, pitadd liikkua paljon.
Tiukan prosessin aika on innovaatioprosessin mydhemmissa vaiheissa, joissa
etsitddn kaytdnnon toteutukselle vaihtoehtoisia ratkaisuja. Useiden nédkdkulmien
ja tasojen sek& erilaisten tavoitteiden yhdistaminen edellyttdd systemaattista
etenemistd. Alla (Kuva 23) esitimme uudistamista kokonaisvaltaisena prosessi-
na kuvaavan innovaatiohorisontin laajentamisen mallin. Malli jasentaa yrityksen
uudistumista ja toimintaymparistoon vaikuttamista neljalla kehalla. Ne eroavat
toisistaan toiminnan ja suunnittelun aikajanteell& seké abstraktiotasolla.

Uusien liiketoiminta-
konseptien luominen

e I

Liiketoiminnan Arvonluonnin Organisaation
ekosysteemin maaritzminen uusiutumisen
uudelleenarvionti / \ toteuttaminen
Strategisen Yhteisty6-
ajattelun verkostojen
johtaminen Tuotanto- luominen

verkoston
rakentaminen

Tuote- ja
tuotanto
prosessien
kehittdminen

Arvoverkoston
johtamisen
etabloiminen

Strategisen
ennakoinnin
laajentaminen

Kuva 23. Innovaatiohorisontin laajentaminen.

Strategisen uusiutumisen johtamisessa eli "uloimmalla keh&ll&" tunnistettavia
haasteita ovat strategisen ennakoinnin laajentaminen, liiketoiminnan ekosystee-
min uudelleenarviointi, uusien liiketoimintakonseptien luominen ja arvoverkos-
ton johtamisen etabloiminen. Mallin sisemmill& kehilla ndma visionaériset linja-
ukset muuttuvat taktisiksi ja operatiivisiksi toimenpiteiksi.

Strategisen ennakoinnin laajentamisessa yrityksen on kyseenalaistettava ny-
kyisen liiketoiminnan riittavyys ja Kilpailuetujen muutokset. Adaptiivisen toi-
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mintaympdriston muutoksiin sopeutuvan lahestymistavan sijasta tarvitaan laa-
jempaa proaktiivista tarkastelua ja ennakointia seka toimintaympariston systee-
misten muutosten ymmartdmistad. Tama mahdollistaa liiketoimintamahdollisuuk-
sien ja uusien liiketoimintamallien tunnistamisen seka tulevaisuuden arvoverkos-
ton kuvaamisen. Edelleen liiketoiminnan ekosysteemin uudelleenarvioinnissa
yrityksen on tehtdva strategiset valinnat siitd, millaisessa liiketoiminnassa halu-
taan olla mukana ja keiden kanssa yhteisty6ta tulevaisuudessa tehdaén. Yrityk-
sen strategia ei kuitenkaan voi enaa olla jotain pitkaan ja perusteellisesti valmis-
teltua. Strategiaa on jatkuvasti péivitettdvd, koska markkinat muuttuvat nopeasti
ja avaavat ja sulkevat liiketoimintamahdollisuuksia.

Uusien liiketoimintakonseptien ja -mallien luominen edellyttdd proaktiivista
oppimista koko organisaatiossa. Organisaation uudistuminen ja kehittyminen
toteutuu jatkuvan muutoksen kautta, ja tdssé erilaiset pilotointiin ja kokeilemi-
seen liittyvat toimintatavat ovat tarkeitd. Koska liiketoiminnan uudistaminen
edellyttdd osaamisten ja resurssien integrointia yrityksen ulkopuolelta, on arvo-
verkoston johtamiseen etabloiminen itsestadnselvyys. Vuorovaikutteinen ja mo-
nidéninen kehittdminen tukee verkoston uudistumiskykyé. Edelleen verkostot
voivat olla keino samanaikaisesti tehostaa nykytoimintaa ja luoda uutta liiketoi-
mintaa.

Oleellista tassa innovaatiohorisontin laajentamisessa on toiminnan ja tavoit-
teiden lapindkyvyys. Kun vaikutukset tyontekijoihin, verkostoon ja asiakkaisiin
jasennetdan avoimemmin, on yhteistoimintaan sitoutuminen todennakdisempaa.
Jo nyt yritysten on otettava asiakkaat yksil6llisesti mukaan liiketoiminnan kehit-
tdmiseen ja luomiseen. Tulevaisuudessa massamarkkinat havidvat, kun tietotek-
niikka sallii yksil6llisen r&ataldinnin.

Erityisesti nettisukupolven motivoinnissa toiminnan merkityksellisyys on kér-
jessd, mutta varmasti kaikkien asiantuntija- ja toimihenkildtehtdvissa toimivien
tytssd motivaation Idhteend on oman tydn arvostaminen ja sen merkityksellisyys
toimintaympadristolle.

Yritykset tarvitsevat yhd enemman uusia ideoita, vuorovaikutusta, nékékulmi-
en yhdistamista sekd joukkojen alykkyyttd, joita jaykét ja hierarkkiset rakenteet
eivat pysty tuottamaan. Siksi sosiaalisen median tarjoamien uusien virtuaalista
vuorovaikutusta tukevien tyévalineiden merkitys kasvaa tulevaisuuden yha ha-
jautuneemmin toimivassa yrityksessa. Hajautuneessa, globaalissa organisaatios-
sa ihmiset eivét tunne toisiaan, mutta siitd huolimatta suurin osa tyontekijoista
tarvitsee kollegojen asiantuntemusta tai tietdmystad omassa tydssaan. Erityisesti
nettisukupolveen kuuluvat tydntekijat haluavat ja osaavat ottaa kdyttoén nappa-
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rid sosiaalisen median tydvélineitd nopeasti. Samalla toiminta tehostuu, kun
tyontekijat eivat joudu odottamaan, ettd IT-osasto hankkii tai kehittad uudet tyo-
kalut.

Sosiaalisen median tydkalujen ja toimijayhteisdjen yleistymisen lisaksi sys-
teemisten innovaatioiden edellyttdma laajempi osallistuminen nostaa tulevaisuu-
dessa aineettomiin oikeuksiin liittyvét kysymykset yha tarkeammiksi. Jos tule-
vaisuuden tunnistettavat ja joustavat tiedon omistusoikeudet ovat arkipaivéa,
tdma liséa vélittavien organisaatioiden merkitystd. Tastéd voisi seurata esimerkik-
si "innovaatio- tai teknologiaporsseja"”, jotka toisivat yhteen potentiaalisia kau-
pallistettavia innovaatioita ja toisaalta niiden kaupallistajia, samaan tapaan kuin
arvopaperiporssit talla hetkelld tuovat yhteen pddomaa tarvitsevia yrityksia ja
padoman tarjoajia.

Joka tapauksessa yritysten on osattava hyoddyntdd ulkopuolista tietoa, joten
verkostojen seka laajemmin liiketoiminnan ekosysteemin merkitys kasvaa [92].
llman tietoista pa&tostd verkostojen merkityksestd yrityksen liiketoiminnalle
erityisesti pk-yritykset ajautuvat moniverkostoymparistdssd satunnaisesti yhteis-
tyémuodosta toiseen. Yhteistydsuhteet epdonnistuvat, koska yritykset eivét tie-
da, mitd ne kumppanuudelta tahtovat. Yhta tarkedd kuin omien tavoitteiden ja-
sentdminen on yhteistyékumppanien liiketoiminnan tavoitteiden ymmartdminen,
silla vain siten voidaan rakentaa kaikkia osapuolia hyodyttava ja kehittyva liike-
toimintaverkosto. Taantumasta selvidvét aktiivisesti toimintaansa kehittavat
yritykset ja verkostot, silla toimintaympéristén muutos ei pyséhdy talouden ala-
mékeen. Yksittdiset talouden muutokset eivét saa katkaista pitkdjannitteista ke-
hittamista.
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Loppusanat

Pa&tavoitteenamme on ollut antaa lukijallemme pohdittavaa siitd, millainen yri-
tyksen globaali toimintaympéristd on muutaman vuoden paastd ja millaisilla
lilketoiminta- ja ansaintamalleilla yritykset sielld parjadvat. Vaikka me Kirjoitta-
jat olemme tutkijoita, olemme koettaneet karistaa harteiltamme suurimmat po-
lyiset hdmahakinseitit ja esitimme arveluja, ndkemyksiad, kysymyksia. Ja iloit-
semme, jos kysymykset johtavat lukijan pohtimaan oman yrityksensé ja verkos-
tojensa tulevaisuuden kilpailukykyd, niin kuin iloitsemme yhteistydyritystemme
menestyksesta ja onnistumisista kdytannon kehitysprojekteissa.

Otamme my06s mielellamme vastaan sekd yritysten ettd muiden sidosryhmien
kommentteja julkaisusta. Uskomme, ettd vuorovaikutus ja useiden nakokulmien
yhdistdminen on paitsi verkostojen myds suomalaisen yhteiskunnan ja yritysten
Kilpailukyvyn perusta.
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