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Tiivistelma

Fleet asset management -hankkeen tavoitteena on kehittda ja demonstroida metodiikkaa ja tyo-
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le ulottuvan yhteistyén merkitys ja kaikkien sitoutuminen.

TyOpakettien tuloksena tuotettiin erilaisia kysymyssarjoja ja apuvalineitd muun muassa yhteis-
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Alkusanat

Tama tyoraportti liittyy osana laajempaan Tekesin rahoittamaan tutkimushankkeeseen
Fleet asset management — Laajan laitekannan mahdollisuudet teollisen palvelutarjon-
nan menestystekijana. Koko hankkeen tavoitteena on kehittdd ja demonstroida meto-
diikkaa ja tyovalineitd, joiden avulla globaalien teollisten palvelujen konseptoinnissa
hyodynnetddn koko asennetusta laitekannasta saatavaa tietoa. Tietoa hyddynnetéan tuo-
tantolaitteisiin liittyvien palvelujen ja jarjestelmén elinkaaren teknistaloudellisten teki-
joiden optimoinnissa tuottaen ndin lisdarvoa asiakkaan arvoketjulle. Hankkeessa kehi-
tettdvat menetelmat muodostavat perustan arvopohjaiselle palvelujen hinnoittelulle sek&
mahdollistavat uusien liiketoimintamallien luomisen sekd asiakkaan saaman lisdarvon
osoittamisen.

Fleet Asset Management -hanke toteutetaan VTT:n, Lappeenrannan teknillisen yli-
opiston ja Tampereen teknillisen yliopiston ryhméhankkeena. Projektin vastuuorgani-
saatio on VTT. Teollisuuskumppaneina ja osarahoittajina hankkeessa toimivat Yara
Suomi Oy, Metso Automation Oy, Metso Minerals Oy, Sulzer Pumps Finland Oy ja
Wartsila Corporation. Hanke toteutetaan aikavalilla 1.7.2007-30.6.2010.

Tassé julkaisussa késitellddn em. hankkeen kahden ensimmadisen ty0paketin toteutusta
ja tuloksia. Namé tyopaketit liittyivat teollisten palvelujen toimittamisen menestysteki-
joihin ja epavarmuuksien hallintaan seké asiakkaan ja palveluntoimittajan yhteistydsuh-
teen kehittdmiseen. Myohemmin julkaistavat hankkeen tyoraportit kasittelevat muun
muassa elinkaaritiedon hyoédyntamistd teollisen palveluliiketoiminnan kehittdmisessa,
palvelujen arvon osoittamista ja verkottuneen kunnossapitopalveluliiketoiminnan malle-
ja.
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1. Johdanto

Teollisuuden piirissé palvelujen odotetaan kasvattavan merkitystdan liiketoiminnan
osana. Vuonna 2005 tehdyn haastattelututkimuksen mukaan edellisen kolmen vuoden
aikana jalkimarkkinat olivat kasvaneet 2/3:ssa suomalaisyrityksista yli 10 %:n keskiar-
volla ja kolmasosassa yli 20 %:n vuosivauhdilla. Yli 60 % vastaajista kuitenkin arvioi
jalkimarkkinoiden osuuden liikevaihdosta ja&neen tuolloin alle 10 %:iin. [Suomalaiset
teollisuusyritykset... 2005]

Palveluliiketoimintaan siirtyminen n&dhddan merkittdvana muutoksena, joka luo pai-
neita liiketoimintamallin muutokseen sekd ydinprosessien mukauttamiseen uusien ta-
voitteiden pohjalta. Jotta asiakkaan kokema kokonaishyoty voidaan varmistaa, muutok-
sia tarvitaan my0s asiakasrajapinnan menettelytavoissa. Kone- ja laitevalmistajille seka
jarjestelmatoimittajille palveluliiketoiminnan kehittdminen asettaa uusia vaatimuksia vas-
tuun laajentuessa toimitetun jarjestelman koko elinkaaren ajalle. Yrityksen taytyy maarit-
ta& roolinsa uudelleen asiakkaan arvoketjussa ja luoda toimintamallinsa sen mukaan.
Myo6s muutosta ajavat ja hidastavat voimat sekd ne yrityksen toiminnot, joilla n&ihin
voimiin voidaan tehokkaasti vaikuttaa, on tunnistettava [Ruohomaki et al. 2003]. Uu-
teen toimintamalliin siirtymisessd tulee huomioida etenkin palvelujen erityispiirteet,
edellytykset asiakastarpeiden ja asiakkaan liiketoimintaympariston syvalliseen tuntemi-
seen sekd yrityksen omien vahvuuksien tunnistaminen. Keskeistd on tunnistaa ne yri-
tyksen sisdiset ja ulkoiset tekijat, joiden varaan menestyva palveluliiketoiminta
voidaan rakentaa. Erés onnistumisen edellytys on luottamuksellinen ja kehittyvé yh-
teistydsuhde asiakkaan kanssa.

Tama tyoraportti liittyy osana laajempaan Tekes-rahoitteiseen tutkimushankkeeseen
Fleet asset management (FleetAM) — Laajan laitekannan mahdollisuudet teollisen pal-
velutarjonnan menestystekijand. Koko hankkeen tavoitteena on kehittdé ja demonstroi-
da metodiikkaa ja tyovélineitd, joiden avulla globaalien teollisten palvelujen konsep-
toinnissa hyodynnetddn koko asennetusta laitekannasta saatavaa tietoa. Tietoa hyodyn-
netaan tuotantolaitteisiin liittyvien palvelujen ja jarjestelmén elinkaaren teknistaloudel-
listen tekijoiden optimoinnissa, ja ndin tuotetaan lisdarvoa asiakkaan arvoketjulle.
Hankkeessa kehitettavat menetelmdt muodostavat perustan arvopohjaiselle palvelujen



1. Johdanto

hinnoittelulle sekd mahdollistavat uusien liiketoimintamallien luomisen seké asiakkaan
saaman lisdarvon osoittamisen.

Tassé tyoraportissa kasitelladn FleetAM-hankkeen kahden ensimmadisen tyopaketin
toteutusta ja tuloksia. Tydpakettien aiheet ovat 1) Teollisten palvelujen toimittajan
menestystekijoiden tunnistaminen ja epavarmuuden hallinta globaaleilla markki-
noilla ja 2) Asiakkaan ja palveluntoimittajan yhteistyésuhteen hallinta ja kehittami-
nen.

Ensimmaisen tyopaketin tavoitteena oli

selvittad, miten teollisen palvelun toimittaja voi tunnistaa menestystekijoitaan,

- kuvata aiemman tutkimustiedon perusteella laajasti palvelujen kehittdmisen ja
tuottamisen menestystekijoité ja riskeja seka menettelytapoja epdvarmuuksien
hallintaan

- kuvata muutosprosessiin (tuotepainotteisesta menestyksekkadseen palveluorien-
toituneeseen) liittyvéat vaikuttavat tekijat ja tekijoihin soveltuvat menettelytavat

- analysoida kirjallisuudessa esitettyjen nakokulmien seka projektiyritysten todel-
lisiin haasteiden yhteytta

- tuoda esiin lisatutkimusta vaativia alueita ja mahdollisia case-kohteita FleetAM-
projektin muihin tydpaketteihin.

Taman alueen tutkimisella on seka tieteellistd ettd kaytannodllista uutuusarvoa, koska
erityisesti teollisen, globaalissa liiketoimintaymparistdssé toimivan palvelutoimittajan
nakokulmaan sopivia toimintamalleja menestystekijoiden ja epavarmuuksien analysoi-
miseksi on esitetty niukalti.

Toisen tyOpaketin tavoitteena oli

- kartoittaa erilaisia yhteistyén motiiveja, hyotyja ja riskeja
- selvittaa tarkemmin yhteistydn vaatimia muutoksia yritysten toimintaan

- hahmottaa yhteistydsuhteita tilanneriippuvaisuuden ja muutostilanteet huo-
mioivien mallien avulla

- kuvata yhteistydn kehityspolku kohti syvempaé, esim. yhteista teknologi-
an/palvelujen, kehittdmista ja innovaatioyhteisty6ta seké uuden, yhteisen tiedon
luomista.

Taman alueen tutkimisella on seka tieteellistd ettd kaytannollista uutuusarvoa, koska
erityisesti teollisen, globaalissa liiketoimintaymparistossa toimivan palvelutoimittajan
nakokulmaan sopivia yhteistyon tarkastelumalleja on vasta kehitteill4. Lisaksi kump-
panuus- ja yhteistydsuhteen malleista puuttuu usein systemaattinen riskitarkastelu.



2. Aineisto ja menetelmat

Ty0Opaketeissa (TP) 1 ja 2 toteutettiin kirjallisuustutkimukset. Lisaksi yrityskohtaisten
haastatteluiden sekd ryhmatyopajojen keskusteluaineistoa analysoitiin kvalitatiivisen
tutkimuksen keinoin.

2.1 Hankkeen yritykset

Hankkeeseen osallistuivat seuraavat case-yritykset: Yara Suomi Oy, Metso Automation
Oy, Metso Minerals Oy, Sulzer Pumps Finland Oy ja Wartsila Corporation. Yara Suo-
mea lukuun ottamatta edelld mainitut yritykset edustavat hankkeessa jarjestelmatoimit-
tajia seké teollisten palvelujen tarjoajia. Yara Suomea tarkasteltiin hankkeessa asiak-
kaan nakokulmasta. Palveluntarjoajayritysten intresseissd on kasvattaa palveluliiketoi-
minnan maarad ja osuutta litkkevaihdosta. Tall4 hetkelld valtaosa liikevaihdosta on perai-
sin koneiden ja jarjestelmien myynnista. Lisaksi tarkasteltujen yritysten tavoitteena on
kehittdd perinteisen varaosatarjonnan ja huoltopalvelujen ohelle uusia entistd kehit-
tyneempid palveluja, jotka perustuvat suoritusperustaisiin sopimuksiin sek&d kumppa-
nuuden kehittdmiseen. Kuvassa 1 esitetdan arvokumppaniksi kehittymisen vaiheita ku-
vaileva prosessi.



2. Aineisto ja menetelmat
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Kuva 1. Visio: laitetoimittajasta teollisten palvelujen tarjoajaksi (mukaillen Salkari et al. 2007).

Edella mainittu kehitys nostaa esiin myds useita uusia haasteita, joita yritysten on koh-
dattava. Tahan liittyy esimerkiksi osaavien tyontekijoiden riittavyydestd huolehtiminen,
osaamisen johtaminen ja uudelleenorganisointi, uusien palvelujen kehittdmisprosessin
hallinta, sopimusten ja verkostojen hallinta seka asiakkaan valmistusprosessien, tekno-
logioiden ja liiketoiminnan tunteminen. Oman lisahaasteensa tuovat myos globaali toi-
mintaymparisto ja laitekannan hajaantuminen maantieteellisesti ympéri maailmaa. Taméa
seikka voi moninkertaistaa edelld mainittujen haasteiden vaikeusastetta.

2.2 Palveluliiketoiminnan menestystekijoihin liittyvat haastat-
telut jatyopajat (TP 1)

Ensimmaiset yrityskohtaiset haastattelut toteutettiin syksylla 2007 kaikissa viidessé
hankkeen case-yrityksessé. Alkuvaiheen haastatteluihin osallistui 2-3 henkil6a yritysta
kohden. Yhteensa haastateltavia oli 10, ja he edustivat palveluliiketoiminnan kehityk-
sestd vastaavia henkil6itd. Palveluntarjoajayrityksissa lapikdydyt haastattelukysymykset
esitetaan liitteessd A. Kunnossapitopalvelujen asiakkaita edustavien yritysten kohdalla
(Yara Suomi) kysymysten asettelu poikkesi jonkin verran esitetystd. Haastatteluaineisto
analysoitiin teemoittelemalla haastateltujen ndkemyksia palveluliiketoiminnan menes-
tykseen vaikuttavista tekijoistd. Myohemmin tehtiin myds kolme lisdhaastattelua asia-

10



2. Aineisto ja menetelmat

kastahoja edustaviin yrityksiin sekd yksi haastattelu palveluintegraattorina toimivaan
yritykseen.

Haastatteluiden jéalkeen case-yritysten edustajien kesken toteutettiin ensimmainen
ryhmatydpaja (26.11.2007). TyoOpajassa keskusteltiin haastatteluissa esiin nousseista
teemoista ja keskustelu analysoitiin menestykseen keskeisesti vaikuttavien tekijoiden
tunnistamiseksi.

2.3 Yhteisty6suhteen kehittamiseen liittyvat haastattelut ja tyo-
pajat (TP 2)

TyoOpakettiin 1 liittyvid haastattelu- ja tydpajamuistioita hyodynnettiin myos tydpaketin
2 aikana. Yhteistyosuhteen tarkasteluun liittyvét haastattelukdynnit toteutettiin neljassa
case-yrityksissa (Metso Automation, Metso Minerals, Yara Suomi ja Sulzer Pumps)
syksylla 2008 ja talvella 20009.

Haastattelut toteutettiin ryhmakeskusteluina tutkijoiden valitsemien yhteisty6td kasit-
televien teemojen ymparill4. Haastatteluteemat esitetdén liitteend B olevassa saatteessa.
Haastatteluihin osallistui yhteensa 9 henkil6a (1-3 henkilda/yritys). Haastateltavat toi-
mivat erilaisissa tehtdvissd, kuten myyntijohtajana, myynti-, tuote-, huolto-, automaatio-
tai tuotantopdallikkdnd, automaatioinsinéorind tai prosessin kehitys- tai kunnossapito-
vastaavana. Kussakin yrityksessa ryhmakeskustelu nauhoitettiin ja litteroitiin analysoin-
tia varten. Aineisto analysoitiin laadullisin menetelmin.

2.4 Yhteistyosuhteen kehittamiseen liittyva tapaustutkimus

Ty0Opakettiin 2 liittyi keskeisesti myos tarkempi case-tarkastelu, joka keskittyi etaddiag-
nostiikan tarjoamiin mahdollisuuksiin asiakaslahtéisen kunnossapidon suunnittelusta ja
palvelun kehittdmisestd. Palveluntarjoajaa edustivat kyseisessd tarkastelussa Sulzer ja
Metso Automation, asiakasorganisaatiota puolestaan Yara Suomi.

Case-tarkastelun tuloksia tarkastellaan edelld mainittujen yhteistydn kehittdmiseen
liittyvien haastattelutulosten yhteydessa. Lisaksi yksityiskohtaisempia tuloksia on tar-
kasteltu Joonas Kolehmaisen [2009] Lappeenrannan teknilliselle yliopistolle tehdyssé
diplomitydssé, joka kasittelee yhteistydsuhteen hyotyjé ja riskeja seké verkostoituneen
palvelun laatuun vaikuttavien mitattavien asioiden selvittdmista uuden palvelun kehit-
tdmisen ja kuvaamisen tueksi.

11



3. Palveluliiketoiminnan menestystekijat ja riskit

Kirjallisuustutkimuksen pohjalta voidaan todeta, etteivat uusien palvelujen kehittami-
seen (new service development) liittyvat menestystekijat poikkea erityisen merkittavasti
uusien tuotteiden kehittdmiseen (new product development) liittyvistd menestystekijois-
t4. Teollisten palvelujen ominaispiirteiden voidaan kuitenkin katsoa korostavan tiettyja
tekijoitd muita enemmaén. Palveluliiketoimintaan liittyvét riskit sek& menestyksen esteet
taas voidaan nahda erdanlaisina “kolikon kaantépuolina” menestystekijoille. Naitd me-
nestys- ja riskitekijoita tarkastellaan tassé luvussa laajasti kirjallisuuden ja empiirisen,
kvalitatiivisen analyysin kautta seka vertaillen tutkimuksissa esiin tulleita nakokulmia
kaytannon haasteisiin, joita projektissa haastatellut yritykset ovat kohdanneet.

3.1 Menestystekijat ja haasteet kirjallisuuden ndkdkulmasta

Useat tutkimukset ovat viime vuosikymmenina todenneet, etteivat onnistumis- ja epa-
onnistumistekijét radikaalisti eroa uutta palvelua ja uutta tuotetta kehitettdessa [ks. esi-
merkiksi de Brentani 1989; 1991]. Palvelujen tiettyjen ominaispiirteiden [Edvardsson et
al. 2005; de Jong et al. 2003] oletetaan kuitenkin vaikuttavan kyseisten tekijéiden paino-
tukseen eri tavoin kuin fyysisten tuotteiden kohdalla. Toisaalta monet kirjoittajat [esim.
Gann & Salter 2003; Drejer 2004; Davies et al. 2006] korostavat perinteisen rajanvedon
valmistuksen ja palvelujen valilla muuttuneen sumeammaksi perinteisten tuotantoyritys-
ten lisatessé palvelutarjoomaansa. Esimerkking ovat uudet kunnossapitopalvelut fyysi-
sen tuotteen tai laitteen elinkaaren ajalle sek& palveluja tarjoavien suunnittelu- ja kon-
sultointiyritysten tuotteistetut palvelupaketit (mm. ohjelmistot).

Yleisesti tunnettuja menestystekijoitd ovat esimerkiksi innovaatiotoiminnan strategi-
nen fokusointi, oikea resurssien kohdistaminen, johdon tuki ja formaali kehitysprosessi
[esim. Edvardsson et al. 1995; Johne & Storey 1998; de Jong & Vermeulen 2003; Mar-
tin & Horne 1995; Edvardsson et al. 2000; Froehle et al. 2000; de Brentani, 2001]. Pal-
velujen ominaispiirteista johtuen jotkut tekijat, kuten yrityksen asiantuntijoiden korkea
koulutusaste [Evangelista & Sirili 1998], yrityksen oppimista tukeva ymparistd [Sund-
bo, 1997; Herrman et al. 2006] ja erityisesti asiakkaan sitoutuminen kehitysprosessiin
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[Martin & Horne 1995; Bitner et al. 2000], saattavat olla uuden palvelun kehittdmisessa
korostuneempia kuin uuden tuotteen kehittdmisessa.

Palvelu- ja tuotantoyritysten vélilla on eroja, ja eroja 10ytyy myos palvelusektorin eri-
tyyppisten palvelujen vélilla. Esimerkiksi Gronroosin [2000] méaritelma sisaltaa kolme
tyypillistd palvelujen pé&&elementtid: toiminnot, vuorovaikutus ja ratkaisu asiakkaan
ongelmiin. Palvelujen luokittelussa hén erottelee ndkokulmiksi palvelutyypin sekd asia-
kastyypin. Palvelu nahdaan asiantuntijapalveluna tai muuntyyppisena palveluna, jota
tarjotaan joko yksittéisille asiakkaille tai organisaatioille. Tassé julkaisussa keskitytddn
erityisesti teollisiin palveluihin, kuten huolto- ja kunnossapitopalveluihin, jotka tukevat
teollisen kayttbomaisuuden koko elinkaaren aikaista tehokasta kdyttod. Tamantyyppis-
ten palvelujen menestystekijoita ei ole toistaiseksi késitelty Kirjallisuudessa kovinkaan
laajasti suhteessa niiden merkittavéan kehittdmispotentiaaliin teollisessa toimintaympa-
ristossd. Taméan tutkimuksen hypoteesina on esitetty, ettd laaja asennettu laitekanta ja
siihen liittyva tiedon hallinta on edellytys ja avainasemassa oleva menestystekija, joka
auttaa yhdessa “geneeristen” menestystekijoiden kanssa palvelujen kehittdmista ja ete-
nemista kohti kilpailuetua tuottavaa uutta palveluliiketoimintaa.

Kirjallisuudessa menestystekijoité luokitellaan useilla eri tavoilla esimerkiksi sisdisiin
ja ulkoisiin tekijoihin. Siséiset tekijat liittyvat yrityksen vahvuuksiin ja heikkouksiin,
kuten innovaatiokyvykkyyteen, organisointiin ja yrityksen palvelukehityksen prosessin
suunnitteluun [Froehle et al. 2000; Storey & Easingwood 1998]. Ulkoiset menestysteki-
jat puolestaan voidaan hahmottaa uusien palvelujen hyotyjen heijastumisessa yrityksen
mahdollisuuksiin ja uhkiin markkinoilla. Naihin tekijoihin kuuluvat esimerkiksi palve-
lutarjooman hyoétyjen ja asiakastarpeiden kohtaaminen sek& uuden palvelun ja nykyisen
tuoteportfolion kohtaaminen. Jotkut tutkimukset ovat myos keskittyneet innovatiivisen
organisaation tukitoimintojen, kuten myynnin, markkinoinnin ja jakelun kontribuutioon
menestymisen kannalta [esim. Dutta et al. 1999; Cooper & Kleinschmidt 2000]. Usein
kaytetddn myos alla esitettyd melko karkeaa menestystekijoiden jakoa:

- strategiset tekijat (selkeét tavoitteet, resurssien allokointi, henkildstén osaaminen
jne.)

- organisatoriset tekijat (yrityskulttuuri, avoin toimintaymparisto jne.)

- strukturaaliset tekijat tai prosessitekijat (formaalit prosessit jne.)

- teknologiset tekijat (ICT:n tehokas kéytto, tekninen osaaminen jne.)

- markkinatekijat (muutokset markkinoissa tai kilpailuissa, regulaatiot jne.)

- verkostotekijat (suhteen syvyys, kommunikaatiotaso, luottamus verkostopartne-
reiden vélilla jne.).

Laajassa kyselytutkimuksessaan de Brentani [2001] on selvittdnyt uusien business-to-
business-palveluprojektien menestys- ja epdonnistumistekijoitd. Tutkimuksessa tuli
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esiin ns. "globaaleja” menestystekijoita, kuten erinomainen sopivuus asiakastarpeeseen,
asiantuntevan asiakasrajapinnan henkildston sitouttaminen kehittdmiseen sekd formaalin
ja hyvin suunnitellun uuden palvelutarjooman lanseerausohjelman implementointi. N&-
ma tekijat olivat tarkeitd palvelun uutuusasteesta riippumatta. Liséksi prosessin tehos-
taminen ja nykyisten kyvykkyyksien hyddyntdminen kustannustehokkaasti nahdaéan
tarkeind matalan innovatiivisuusasteen palveluille. Radikaalimpien uusien palvelujen
tapauksessa erottavina tekijoind korostuvat yrittajyytta ja luovuutta korostava yrityskult-
tuuri, johdon sitoutuminen kehitykseen sek& markkinoinnin toimintatavat.

Myds palvelujen yleiset ominaispiirteet, kuten aineettomuus, heterogeenisyys, palve-
lun tuotantoprosessin ja lopputuotoksen vaikea erotettavuus seka heikko varastoitavuus,
vaikuttavat eri menestystekijoiden painotuksiin. Yhtend teollisten palvelujen keskeisim-
pand menestystekijana ndhdaén koko palvelun kehittdmisen ja tuottamisen ajan kestava
ldheinen toimittaja-asiakassuhde. Vaikka palvelujen kehittdmiseen ja toimittamiseen
vaikuttavia tekijoita on tutkittu melko runsaasti kahdenkymmenen viime vuoden aikana,
erityisesti teollisia palveluja ja niiden linkittymista kdyttdomaisuuden hallintaan on tut-
Kittu vield varsin vahan. Teollisten palvelujen tutkimus osoittaa tarpeen kehittad uusia
menetelmia juuri tallaisten palvelujen kehittdmiseen ja johtamiseen.

Asiakasohjautuva toimintamalli on menestystekijané erityisen tarked palveluntarjo-
ajille, silla liitynta asiakkaaseen on kokonaisvaltaisempaa kuin perinteisen teollisuuden
tuotteita ja laitteita toimittavilla yrityksill4. Asiakkaat voivat parhaassa tapauksessa olla
jopa innovaation yhteistuottajia palvelutoimittajien kehittdessd tuote-palvelu-
pakettejaan vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa. Kumar [1999] on tutkinut pitkaai-
kaisten asiakassuhteiden vaikutusta liike-elaman palveluja tarjoavien yritysten suoritus-
kykyyn ja tullut johtopaatokseen, ettd asiakassuhteisiin suuntautuneet palveluyritykset
saavuttavat investoinneilleen pitkéssa juoksussa paremmat tuotot kuin transaktioihin
keskittyneet yritykset.

Lukuisiin tutkimusprojekteihin ja -artikkeleihin pohjautuen Edvardsson et al. [2007]
tiivistavat asiakaslahtdisyyteen keskittyvan uuden palvelun kehittdmisen menestysteki-
jat seuraaviksi ohjeiksi:

- Kehitd syvé ja kokonaisvaltainen ymmarrys asiakkaasta ja asiakkaan arvon né-
kemyksesta.

- Keskity jatkuvasti asiakkaisiin.

- Ota asiakas mukaan kehitysprosessiin.

- Keskity koko integroituun asiakasratkaisuun ja kokonaisvaltaiseen asiakasko-
kemukseen.

14



3. Palveluliiketoiminnan menestystekijat ja riskit

Nama kaikki vaativat tiedon ja tietdmyksen hallintaa asiakastarpeista ja -vaatimuksista,
odotuksista, asiakkaan palvelukohteesta, arvoista ja rakenteista seka kayttaytymismal-
leista.

Asiakassuuntautuneisuus ja onnistunut asiakkuuksien hallinta ndhdéan siis yhtené tar-
keimmistd menestystekijoistd, vaikka samalla toimittaja-asiakasyhteisty0 sisaltdd myos
huomionarvoisia haasteita. Thomke ja von Hippel [2002] ehdottavat artikkelissaan, etté
tietyissa tapauksissa innovaatioprosessiin voidaan liittdd vahvempi kéyttdjanakokulma
(Kuva 2). Kaytannossa asiakkaiden muuttaminen innovaattoreiksi edellyttdd kayttajays-
tavallisen tyokalupakin kehittdmisté asiakkaille sek& ensimmadisten tyokaluja pilotoivien
asiakkaiden huolellista valintaa [Thomke & von Hippel 2002]. Toisaalta viimeaikaisissa
tutkimuksissa [esim. Skaggs & Youndt 2002] on myds painotettu palvelutuotannon stra-
tegisen asemoinnin tarkeyttd. Tama siksi, ettd, asiakasyhteistyd voi tuoda esiin pévar-
muustekijoitd, joiden véhentamiseksi tarvitaan toimintavalmiuksia sekd inhimillista
paaomaa.

Traditional approach Customers-as-innovators approach

Suppli Suppli
upplier Advanced o — upplier
development development

Design ~_ Interface
- Design
Build
(prototypes)
Iterations *
A
Build
A
Interface (prototypes)
Customer Test (feedback) P - Test (feedback) Customer

Kuva 2. Asiakkaat innovoijina (customers-as-innovators) -lahestymistapa [Thomke & von Hippel
2002].

Aiemmasta tutkimuksesta valtaosa on keskittynyt selvittdmééan uusien palvelujen kehit-
tamista ja siihen liittyvid menestystekijoita kuluttajapalvelujen tai integroitujen palvelu-
jen nakokulmasta. Viime vuosina on kuitenkin julkaistu jonkin verran tutkimuksia, jot-
ka kohdistuvat teollisten palvelujen kehittdmiseen ja palveluinnovaatioihin. Nama vii-
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meaikaisten tutkimusten tulokset osaltaan vahvistavat kuvaa asiakasorientoituneisuuden
ja tehokkaan asiakasyhteistyon kasvavasta merkityksesta teollisten palveluinnovaatioi-
den kehittdmisen menestystekijand. Naiden ndkemysten valossa kehittdmistyossa tulee
keskittya asiakasarvon [ks. esim. Woodruff 1997] luontiin.

Kirjallisuudessa on yritetty kuvata uuden palvelun kehittdmista prosessina, jota voi
johtaa ja hallita [esim. Alam 2002; Gruner & Homburg 2000]. Esimerkiksi de Jongin et
al. [2003] mallin voidaan todeta olevan osiltaan ladhella uuden tuotteen kehittdmisen
malleja, mutta se on jaettu kahteen padvaiheeseen eli etsintddn (searching) ja toteutuk-
seen (implementation), joihin molempiin kuuluu useita toimintoja (Kuva 3). Prosessi
yhdessa suorien ja epasuorien menestystekijoiden kanssa luo edellytykset usean ulottu-
vuuden palveluinnovaatioille ja suorituskyvylle.

Search stage Implementatio

*|dea generation stage

[ J
®Screening Development

H - . -
®Commercial evaluation Testing

®| aunch

Kuva 3. Uuden palvelun kehittdmisen prosessi [de Jong et al. 2003].

Teollisten lisdarvopalvelujen tapauksessa myos fyysisen laitekannan vaikutukset tulee
huomioida. Koko laitekannan hallinta on kriittistd kunnossapidon ja muiden teollisten
palvelujen kehittdmiselle ja myynnille globaalissa liiketoimintaympéristossa. Kuvassa 4
esitetddn eri nakokulmia, joita teollisissa palveluissa (esim. kunnossapito) tulee huomi-
oida t&hdattdessa perinteisistd huoltosopimuksista kohti edistyneempié suorituskyky-
pohjaisia palvelusopimuksia [Kumar et al. 2006].

Kuvassa SDS viittaa palvelun toimitusstrategiaan ja SRS palvelun vastaanottostrate-
giaan. Esitetyssa viitekehyksessa voidaan arvioida eri tekijoitd ja ominaisuuksia niiden
palvelustrategiaan kohdistuvan vaikutuksen perusteella. Viitekehys on validoitu 6ljyte-
ollisuudessa, mutta sitd voidaan kirjoittajien mukaan soveltaa myos muilla aloilla. Vii-
tekehys paljastaa suorituskykyyn pohjautuvien strategioiden monimutkaisuuden seka
tdhan kuuluvat menestystekijat, suorituskyvyn esteet ja kustannusajurit. Tehokkaan pal-
veluliiketoimintastrategian suunnittelemiseksi ja toteuttamiseksi yritysten on olennaista
tunnistaa ja arvioida eri tekijoiden merkitysté toimialalla.
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Vaikuttavien tekijsiden
i l i mdelleenarviointi
_.Maantietee]]jnen A sialccaan |« SOD tP;ra]I:);Ta]i Ulkoiset
sijainti strategia SRS » sirategia teldjat
[Kunnossapidon|
1 tarpeet Y Suorituskykyyn 3 ‘T’-a}'&eﬁm T Raportointi/
— pohjautuva palvelu- 1 toteuttaminen ja tiedon keraaminen)
. Tcmta— P strategia s _kayttdonotto_s ja analysointi
Jympansto Palvelun toimittamisen I
Toiminnalliset suotituskoyvyn arviointi )
vaatimukset Kuilu

Todellisten tommitettujen ja vaadittujen
palveluiden eron maarittiminen

Kuva 4. Suorituskykyyn pohjautuvien kunnossapitostrategioiden kehittdminen [Kumar et al.
2006].

3.2 Menestystekijat empiirisesta nakokulmasta

Yrityksissd tapahtuvan empiirisen tutkimuksen yhtenéd hypoteesina oli oletus siitg, etta
laajaan globaaliin laitekantaan liittyvan informaation ja tietdmyksen hallinta on palvelu-
tuotannon ja uusien palvelukonseptien kehittdmisen keskeinen menestystekija. Tarkaste-
lun lahtokohtana oli laitevalmistajien motiivi kasvattaa palveluliiketoimintaansa sek&
absoluuttisesti ettd suhteellisesti nykytilanteeseen verrattuna. Empiirisen osan tulokset
pohjautuvat kymmenen henkilon haastatteluun viidessé projektiyrityksessa seka yritys-
ten vélisen tyOpajakeskustelun analysointiin. Yritysten haastatteluissa tuli esiin monia
menestyksen ajureita ja riskeja, mm. seuraavia teemoja:

asiakasvaatimukset muiden valmistajien laitteita koskevasta huoltopalve-
lusta

- osaavan henkilokunnan riittavyys

- teknologiseen muutokseen sopeutuminen

- sopimusosaaminen palveluita koskien

- yritysostoihin liittyvien kdytantojen ja prosessien yhtendistaminen

- verkostoitumiskyky (asiakasrajapinnan huomiointi palvelujen osalta)
- turvallisuusasioiden hallinta globaalisti

- sisdinen tiedonkulku liittyen (uusien) palvelujen kehittdmiseen

- operointipalvelujen lisdédminen asiakkaan ydinliiketoiminnan alueelle

- kyky “leasing-palveluihin” tulevaisuudessa
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asiakkaan tuotantoprosessin ymmarrys ja siihen liittyvé teknologinen osaaminen
asiakastarpeiden havainnointi

nopea reagointi asiakastarpeen muutokseen

laitekantatiedon hallinta globaalisti

maailmanlaajuisen myynti- ja huoltoverkoston hallinta

(palvelun) standardisointi

asiakkaan luottamuksen saavuttaminen ja sailyttdminen.

TyOpajassa néistd tarkeimmiksi teemoiksi priorisoitiin luettelossa lihavoidut kohdat.
Myos tyOpajassa kayty keskustelu ja pohdinta analysoitiin, jolloin 16ydettiin eri teemo-
jen valisia linkityksid seka laajempia ja syvamerkityksellisempid kategorioita. Téasta
keskustelusta jatkotarkasteluun nousi seuraavia keskeisié aihekokonaisuuksia:

luottamus (yhteys palveluntarjoajan avoimuuden ja asiakkaan luottamuksen vé-
lill&)

linnoittelu (yhteys palveluntarjoajan avoimuuden ja hinnoittelun lapinakyvyyden
valillg)

palvelutarjooma (yhteys palvelun ja tuotteen yhteensovittamisen ja hinnoittelun
valilla)

informaation hallinta (yhteys palvelun kehittdmisen ja asennetun laitekannan tie-
donhallinnan vélilld)

kulttuurien sekoittuminen (tasapaino palveluorientoituneen ja tuote-/tuotanto-
orientoituneen organisaatiokulttuurin vélill&; yhteys palveluntarjoajan imagon ja
asiakkaan luottamuksen valilld)

“valittajaoperaattori” (kyky yhdisté eri tarjoajien palvelut ja tuotteet; yhteys tar-
joajan verkostoitumiskyvykkyyden, asiakkaan valinnan vapauden ja luottamuk-
sen valilla)

osaamisen hallinta (yhteys palveluntarjoajan globaaliin osaamispadomaan paa-
syn ja asiakkaan luottamuksen vélilld).

Kun organisaatio muuttaa toimintaansa pyrkien kohti kehittyneitd lisdarvoa tuottavia
high-end-palveluita, kohdataan uusia monimutkaistumiseen liittyvi& haasteita. Asiakas
voi esimerkiksi vaatia palveluntarjontaa my6s muiden yritysten asentamaan laitekan-
taan. Muutosprosessiin kuuluu uuden palvelun kehittdmisen prosessi, jossa korostuvat
erilaiset menestystekijat. Téllaisia tekijoitd ovat prosessin alkupadssa (Search stage)
esimerkiksi asiakastarvekartoituksen tehokkuus sekd asiakkaan tuotanto- ja liiketoimin-
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taprosessin syvallinen ymmartaminen. Toteutusvaiheessa (Implementation stage) puo-
lestaan korostuu nopea reagointi asiakasvaatimusten muutoksiin ja teknologisten teki-
joiden hyoddyntdminen. Koko prosessin ajan keskeinen merkitys on kyvylla verkostoitua
ja rakentaa luottamusta. Edelld mainittuihin menestystekijoihin liittyvia kehittdmistoi-
mia ja niistd johdettuja arvioitavia kyvykkyysalueita kasitelladn osaltaan myohemmin
tassa julkaisussa.

3.3 Palveluliiketoiminnassa ja sen kehittdmisessa havaitut
riskit

Tutkituissa yrityksissd nousi esiin myds riskeja, jotka liittyvéat kunnossapitopalvelujen
kehittdmiseen ja palveluliiketoimintaan. Asiakasorganisaation kannalta riskit voivat
liittya esimerkiksi palvelujen hankintaan ja ulkoistamiseen. Teollisia palveluita tarjoa-
van yrityksen kannalta riskit puolestaan voivat liittya esimerkiksi palveluliiketoimintaan
siirtymiseen. Molempien osapuolten ndkdkulmasta katsottuna toimintaan liittyy myos
yhteistyon suunnitteluun ja toteutukseen liittyvia riskeja. (Taulukko 1) YhteistyOn riske-
ja tarkastellaan enemmén kohdassa 4.6.

Tutkituista yrityksista kerdtyn kvalitatiivisen aineiston analysoinnin pohjalta voimme
johtaa merkittdvimpid tutkittua teollista ymparistoéd koskevia riskienhallinnan haasteita:

- luotettavuuden, laadun, tehokkuuden, kustannusten ja muiden kunnossapitoon
liittyvien tekijoiden arvioiminen ja mittaaminen

- operatiivisia ja liiketoiminnallisia riskeja koskeva paatoksenteko
- sopimusriskeihin liittyvd ymmarrys
- riskien jakaminen alihankkijan ja asiakkaan verkostojen hallinnassa

- riskien arviointi koskien asiakkaan ja palvelutuottajan yhteistydssa kehittamia
palveluita

- kulttuuriset haasteet (avoimuus, kommunikaatio)

- informaation hallinnan proseduurit

- oppiminen muilta ja tietdmyksen hallinnan (knowledge management) prosessit
- pilot-projektien riskien arviointi

- muuttuvien riskien tunnistaminen ja havainnointi.
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Taulukko 1. Kunnossapidon palveluliiketoimintaan liittyvat riskit tutkituissa yrityksissa.

Asiakasorganisaatio

Seka asiakas etté palvelun
tarjoaja

Kunnossapitopalveluja
tarjoava teollinen yritys

Palvelujen ostamiseen/hankintaan/
ulkoistamiseen liittyvat riskit:
tietovuodot

vaikeudet ongelmaratkaisuissa
laatupoikkeamat

odottamattomat katkokset tuotannossa
turvallisuusriskit

integroitujen palvelujen puute
epaselva hinnoittelu

epaselvyys palvelun vaikutuksista
kunnossapidettavyyteen

palvelutarjoajan puutteellinen
ymmarrys olosuhteista ja prosesseista

hinnan nouseminen kéytettdessé useita
alihankkijoita palvelun tuottajina

Yhteistydriskit:

erot odotuksissa

puutteelliset tehtdvien méérittelyt
sopimusriskit

epaselvat vastuurajat

informaation ja laskenta-
menetelmien puute

riittdmaton/puutteellinen
kommunikointi

vaarinymmarrykset
kulttuurierot

vaikeudet alihankkijaverkoston
hallinnassa

muut yhteistydssa tapahtuvan
uuden palvelun kehittdmisen
riskit

Palveluliiketoimintaan
siirtymisen riskit:

osaavan henkil6ston riittaméatto-
myys

asiakkaalta saatu puutteellinen tai
vaard tieto > vaarat paatokset ja
huono palvelu

riittdmatoén kunnossapidon
tietdmys

vaara ajoitus (asiakkaat eivat
vield valmiita palveluille)

hankintatoimen riskit

organisatoriset ja kulttuuri-
muutosten riskit >
kehno palvelukulttuuri

vaarat hinnoitteluperusteet

imagoriskit menetettaessa
asiakkaan luottamus

vaérét teknologioiden ja
séhkdisten tydkalujen valinnat

verkostoitumiseen liittyvat riskit

Tutkitussa toimintaymparistossd korostuu tarve dynaamisten liiketoimintasuhteiden ja
palvelujen kehittdmiseen toimittajan ja asiakkaan yhteistyond. Palvelun kehittdmisen
varhaisvaiheessa (search stage) strategisten ja organisatoristen riskien hallinnan haas-
teiden voidaan olettaa dominoivan. Implementointivaiheessa puolestaan korostuvat itse
prosessiin liittyvat yhteistyokehityksen haasteet. Palvelukehityksen sisaltoon liittyvilla
haasteilla ndhdaédn merkitysta kaikissa prosessin vaiheissa. Myds tavoiteltu palvelu-
tyyppi ja -taso vaikuttavat riskeihin sek& riskienhallinnan keinoihin. Erilaiset haasteet
moninkertaistuvat yritysten siirtyessé perinteisistd kunnossapitopalveluista suoritusky-
kypalvelujen kautta kohti ns. arvokumppanuutta. Talldin etenkin strategisten ja organi-
satoristen haasteiden suhteellinen osuus voi kasvaa verrattuna siséallollisiin haasteisiin.
Samalla menestystekijoiden painotus siirtyy vahvemmin asiakkaan tuotantoprosessin
ymmartamisesta kohti asiakkaan koko liiketoimintaprosessin kattavaa ymmarrysté.
Koko palveluliiketoiminnan kehittdmisen kannalta voidaan seka kirjallisuuden [esim.
Gebauer et al. 2005; Gebauer & Fleisch 2007] ett4d empiiristen analyysien perusteella
tehda myds johtopaatos, etta palveluliiketoiminnan laajentamiseen liittyvien taloudellis-
ten riskien minimoimiseksi tulee myo6s organisatoriset muutokset suunnitella huolelli-
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sesti eika organisaatiokéyttaytymisen vaikutuksia voi jattaa liian vahaiselle huomiolle.
Nykyisten riskien hallintamenetelmien voidaan katsoa ottavan usein hyvin mukaan pe-
rinteiset kontrolloitavat riskitekijat mutta jattdvan usein esimerkiksi sosiaalisiin proses-
seihin liittyvat tekijat vahemmalle huomiolle. Edettdessa palveluliiketoiminnassa kohti
ns. arvopartneruutta erilaiset asiakassuhteeseen liittyvat riskit tulevat huomioitavaksi
yh& vahvemmin. Taémén johdosta lisatutkimuksia teollisen palveluliiketoiminnan ris-
keisté ja niiden hallinnasta tarvitaan edelleen.
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Kokonaisvaltaisten ratkaisuiden kysynté vaikuttaa palveluntarjoajien verkostoitumiseen
sekd asiakkaiden ja palveluntarjoajien véliseen yhteistyohén. Kokonaisratkaisun tuotta-
miseen tarvittavien teknologioiden ja osaamisen méara kasvaa, jolloin yksittdinen toimi-
ja ei enédé kykene yksin vastaamaan ndihin tarpeisiin. Osaamisen hajaantuessa useille eri
tahoille (organisaatiot ja ihmiset) kokonaisuuden hallinta mutkistuu ja yhteistyon tarpeet
tulevat ilmeisiksi.

Yritysten vélisen verkostoitumisen nakokulmasta yhteistyotd voidaan tarkastella or-
ganisaatioiden kahdenvélisten ja monenkeskisien suhteiden seka henkildsuhdeverkosto-
jen kautta. Kahden yrityksen vélisessa yhteistydssa suhteen syvyys ja kehittyneisyys
ovat keskeisid tekijoitd verkoston olemassaoloa ja tasoa arvioitaessa. Monenkeskisissa
yhteistyosuhteissa edellytyksend on osapuolten yhteinen paamaara seké tietoisuus yh-
teistydryhman jasenista. Esimerkki tallaisista teollisuuden yhteistyomallista on alihank-
kijoiden liittoutunut jarjestelmatoimittajaverkko, joka pyrkii yhteenliittymana suuren
asiakkaan yhteisty6kumppaniksi. Henkilosuhdeverkostojen osalta tarkastelu kohdistuu
yksilokohtaiseen sosiaaliseen padomaan, joka nahdaan tyonantajana toimivan yrityksen
paédomana. [Vesalainen 2004]

Yrityksen siséll4 toiminnan organisointi, asiantuntemuksen hajaantuminen, osaamisen
kehittdminen ja oppiminen luovat yhteistyon tarpeita. Etenkin muutostilanteissa seké
ongelmien ratkaisussa yhteistyon rooli korostuu. Esimerkiksi valmistukseen keskitty-
neen teollisuusyrityksen muuntautuessa palveluyritykseksi palvelulogiikan omaksumi-
nen edellyttdd muutoksia koko organisaation asenteissa, liikeideassa, strategioissa, ra-
kenteissa ja johtamisperiaatteissa [Gronroos et al. 2007]. Tallgin yhteisten kasitysten ja
kulttuurin muodostuminen edellyttdd merkittdvdd maard ongelmien kohtaamiseen ja
ratkaisemiseen liittyvid kokemuksia [Schein 1992].

Yksinkertaisella tasolla yhteisty6ll&a (collaboration) tarkoitetaan toiminnan koor-
dinointia, neuvottelua, kommunikointia ja konkreettista yhteistd toimintaa (cooperation)
[Head 2003]. Deutsch [1949] korostaa, ettd yhteistyd siséltad myds nain syntyvien hyo-
tyjen jakamisen. Yhteistyota tehd&ankin aina jonkin lisdarvon saavuttamiseksi. Yhteis-
ty0 ja siihen keskeisesti liittyva yksiloiden, ryhmien sek& organisaatioiden valinen vuo-
rovaikutus muodostavat pohjan kokemuksen kautta oppimiselle [Senge 1990; Nonaka &
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Takeuchi 1995; Fisher & White 2000]. Yhteistytssa toteutetulla ongelmanratkaisulla on
néhty merkittavé vaikutus virheista oppimiseen [Tjosvold et al. 2004].

4.1 Erilaisia nakokulmia yhteistyon tarkasteluun

Sek& yritysten sisdisté ettd yritysten valista yhteistyotad voidaan tarkastella useista eri
nakokulmista. Tassa kohdassa kuvaillaan lyhyesti l&hteessa Moller et al. [2004] esitelty-
ja nakokulmia yhteistyon tarkasteluun. Joissakin tarkastelutavoissa korostetaan etenkin
yhteistyon suoria taloudellisia hy6tyjd, ja joissakin paapaino on vuorovaikutussuhteen
syvemmassé tarkastelussa.

Verkostoitumiseen liittyvan tutkimuksen piirissa yhteistyon tarkasteluun liitetaan
usein ainakin resurssiriippuvuus- seké transaktiokustannusteoriat. Ensin mainitun teori-
an mukaan yhteisty0 syntyy siitd, ettd yritysten riippuvuus toistensa voimavaroista pa-
kottaa ne vaihdantaan [Pfeffer & Salanick 1978]. Jalkimmainen teoria tarkastelee yh-
teistydn kustannuksia rationaalisen “ostaa vai valmistaa itse” -padtoksen yhteydessa
[Coase 1937; Williamson 1975, 1985]. Talloin keskeistd on muun muassa kumppanin
etsinnastd, arvioinnista, neuvotteluista, logistiikasta ja toimittajan valvonnasta aiheutu-
vien vaihdantakustannusten tarkastelu. N&iden teorioiden yhteydessa mainitaan myos
riippuvuuteen ja opportunistiseen kayttaytymiseen liittyvien riskien hallinta. Nakokul-
mia on Kritisoitu muun muassa siitd, etteivat ne tuo ymmarrysta sellaisista prosesseista,
joissa useampi yritys toimii yhteistydssa kehittden yrityskohtaisia seka verkostotasoisia
kyvykkyyksid. [Lorenzoni & Lipparini 1999]

Sosiaalisen vaihdannan lahestymistavassa korostetaan vastavuoroisen kanssakaymi-
sen kautta kehittyvaa osapuolten tuntemuksen ja ymmaérryksen kasvua. Onnistuneiden
liilkekokemusten n&hd&én lisddvén toisen osapuolen vetovoimaa, jolloin vaihdannan
kuluessa kehittyy keskindinen luottamus. Tamén tarkastelutavan avulla voidaan kehittaa
ja analysoida vuorovaikutussuhdetta tarkastelemalla etenkin vastavuoroisuutta, luotta-
musta, sopeutumista ja sitoutumista. Késitteet ovat kuitenkin vaikeasti mitattavissa.
[Moller et al. 2006] Yrityksen aseman, suhteiden méaran ja laadun seka tata kautta saa-
tavan informaation, voimavarojen ja oppimisen ndhdaan vaikuttavan ratkaisevasti yri-
tyksen menestymiseen [Grabher 1993]. Suhteiden arvoa voidaan talloin maarittd4 sen
mukaan, kuinka arvokkaita voimavaroja (tieto, liikeyhteydet) suhteiden avulla voidaan
saavuttaa [Nahapiet & Goshal 2000]. N&in suhteita voidaan operationalisoida ja mitata.
Verkostoja voidaan tarkastella myos yritysten identiteetin kautta. ldentiteetin katsotaan
talloin muodostuvan siitd, miten muut toimijat kokevat ja arvioivat yritysta [Hakansson
& Ford 2002].

Y hteisty6ta voidaan tarkastella myos strategisten arvoverkkojen nakokulmasta, jolloin
korostetaan arvotoimintojen analyysid. Jarillon mukaan [1993] arvotoiminnot ovat sel-
laisia aktiviteetteja, joita vaaditaan verkon tuottaman tuotteen tai palvelun valmistami-
seen ja saattamiseen loppuasiakkaalle. Tahan liittyy myos kyvykkyyksien tunnistaminen
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ja kehittdminen [mm. Moéller & Svahn 2003] seké roolien eli tehtévien ja vastuiden
madritteleminen ja kehittdminen [mm. Vesalainen 2002]. Resurssi- ja kyvykkyyspohjai-
nen ajattelu korostaa kyvykkyyksien tietoista kehittdmista. Tahan kuuluu mydés pohdinta
siitd, mitd kannattaa toteuttaa itse, mitd hankkia muilta ja mitd kehittdd kumppanin
kanssa. Dynaamisten kyvykkyyksien tarkastelu selvittdd, millaisten prosessien kautta
yritykset uudistavat ja luovat aivan uusia kyvykkyyksia [Teece et al. 1997; Zollo &
Winters 2002]. Keskeista on télloin organisaation tietoisen oppimisen kehittdminen.
Kyvykkyystarkastelua voidaan tehd& yritysten sisdisten kyvykkyyksien, kumppanuus-
suhteiden sek& verkostojen kehittdmiseen kannalta [Moéller & Svahn 2003; Vesalainen
2002].

4.2 Yhteistydon hyodyt ja vaikutusmekanismit

Yhteistyota tarkasteltaessa tulee muistaa, ettei yhteinen tekeminen ja kumppanuus tuo
hyotyja automaattisesti mukanaan. Itse asiassa yhteistydssa kuluu aina resursseja, ja se
vaatii myo6s investointeja. Usein tormatadn myaos erilaisiin konflikteihin ja epaselvyyk-
siin, joiden selvittdmiseen kuluu aikaa ja muita resursseja. Huxham & Vangen [2005]
ehdottavat yhteistyohon ldhtemista vain sellaisissa tilanteissa, joissa se on todella tar-
peellista. Yhteistydn hyotyjen realisoitumiseen vaikuttavat monet tilannetekijat seka
yhteistyodn toteuttamistavat. Tiettyjen ehtojen on yleensé toteuduttava, jotta yhteistydsta
saadaan irti tarkoituksenmukainen hyo6ty. Etenkin verkoston saavuttamaa hyotya opti-
moitaessa on Kiinnitettava erityistd huomiota osaoptimoinnin sudenkuoppiin. Keskeist4
onkin tarkastella, kenen néakokulmasta hyoddyt kulloinkin realisoituvat. Potentiaalinen
lisahyoty voi olla hyvin erilainen lahtétilanteesta ja yhteistyon tasosta riippuen. [Vesa-
lainen 2004] Yhteistyon vaikutusmekanismeina Vesalainen [2004] mainitsee esimerkik-
si kasvun, tehokkuuden, nopeuden, laadun, toimitusvarmuuden ja joustavuuden.

Hyotyja voidaan tarkastella eri tasoilla. Etenkin kumppanuussuhteen taloudellisia
vaikutuksia tarkasteltaessa tulee muistaa, ettei hyotyjen siirtymista yritysten valilla nah-
da verkostotasoisena hyotyna. Tdma tarkoittaa sitd, ettd verkostossa yhteistyon hyotyna
ei ndhda tilannetta, jossa toisen hyoty siirtyy toisen tappioksi (nollasummapeli) [Vesa-
lainen 2004]. Verkostotasoinen hyoty nahdaénkin absoluuttisena hyotynéd koko suhteen
tasolla. Vesalainen [2004] kokoaa verkostoitumiseen ja yhteistydhon liitettyja hyotyja
seuraaviin kategorioihin [vrt. Hovi 1995]:

- tehokkuuteen liittyvat hyddyt: mittakaavaedut, rationalisointi, kriittinen massa,
kustannusten jakaminen, toisiaan tdydentavét resurssit, synergiaedut, nopeus,
paédoman kierto

- uuden liiketoiminnan syntymiseen, volyymin kasvuun ja kilpailuaseman paran-
tumiseen liittyvat hyddyt: uusille markkinoille paésy, kumppanin maineesta hyo-
tyminen, laajemman palvelupaketin tarjoaminen, riskin jakaminen, erilaisiin
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ydinosaamisiin perustuvien innovaatioiden synnyttdminen, toimitusajan lyhe-
neminen

- resurssien hankintaan ja osaamisen kehittymiseen liittyvat hyddyt: osaamisen
hankkiminen kumppanilta, yhdessa oppiminen, kokemusten jakaminen, positii-
viset tiedon vuotamisen vaikutukset, teknologian hankinta ja siirto, rahoitus,
henkil6kunnan vaihto tai kierto.

Vastaavasti aiemmasta kirjallisuudesta [Doz & Hamel 1998; Nooteboom 2004] voidaan
I0ytaé periaatteellinen yhteistyohon liittyvien motiivien jako tehokkuus-, osaamis- ja
asemointimotiiveihin. Tiivistettyind haetut hyddyt naissd motiivikategorioissa voidaan
esittad taulukon 2 muodossa.

Taulukko 2. Yhteistytn motiivikategoriat.

Tehokkuuteen liittyvat Osaamiseen liittyvat Asemointiin liittyvat
motiivit motiivit motiivit
- mittakaavaedut - toisiaan tdydentavéa - markkinoiden tuntemus
- laajuus 0saaminen - tunnettavuuden ja
- ajallinen etu - uuden nakemyksen luotettavuuden
- paasy toisen osapuolen saaminen saaminen
tuotannontekijoihin - ulkopuolisten - esteiden ylittamisen
resurssien joustavuus nopeuttaminen
- kilpailijan
heikentdminen
- kilpailun esteiden
muodostaminen

Lahteen Moller et al. [2006] mukaan horisontaalisissa kilpailijoiden kanssa muodoste-
tuissa verkostossa (allianssit) yhteisty6lla tavoitellaan muun muassa seuraavia hyotyja:
tehokkuuden lisdys, joustavuus, markkinavoima ja markkina-alueen laajennus, liiketoi-
mintaprosessin ja tarjooman kehittdminen seka uusien teknologioiden ja uuden liiketoi-
minnan luonti. Téallaisilla verkostoilla ndhd&én lahinna strateginen merkitys. Esimerkik-
si tarjoomaa kehitettdessa keinot liittyvat etenkin erilaisten tietojen yhdistdmiseen ja
uuden tiedon kehittdminen yhdessa.

Vesalaisen [2004] mukaan kaikkien osapuolien hyotyyn liittyvaa win/win-kysymysta
arvioitaessa tulee kiinnittdd huomiota arvioinnin aikajanteeseen. Lyhyen tdhtdimen hyo-
dyt realisoituvat vaihdannan hinnan kautta, jolloin arvioidaan, onko tapahtunut tehos-
tumista ja tuottavuuden nousua. Pidemmalla aikavélill4 puolestaan syntyy erilaisia hyo-
typotentiaaleja, joita ovat esimerkiksi osaamisen ja innovatiivisuuden kehittyminen
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kumppanin resursseja hyodyntamalld, joustavuuden lisaantyminen resurssien ulkoista-
misen seurauksena tai kumppanin maineesta tai markkina-asemasta hyétyminen. Yh-
teisty® ja vuorovaikutus ovat tarkeitd elementteja my0ds innovaatiotoiminnan onnistumi-
sessa. Monet innovaatiot ja uudet ajatukset syntyvéat osaamisen ja ymmarryksen raja-
pinnoilla [Chesbrough 2003]. Usein pitkan aikavalin hyddyt saavutetaan organisatorisen
oppimisen kehittyessa, jolloin myds toiminnan joustavuus, organisaation suoriutuminen,
kehitys, luovuus ja sidosryhmien tyytyvaisyys paranevat [Altman & lles 1998].

Yhteistyon hyotyvaikutuksien realisoituminen edellyttdd usein oppimisen toteutumis-
ta. Nonakan [1994] mukaan organisatorinen oppiminen on prosessi, jossa yksilétason
tieto vahvistuu ja sisdistyy ryhmien kautta organisaation perustietamykseksi. Tahan liit-
tyy tiedon hyvaksyminen ja kdyttdminen siten, ettd syntyy uusia rutiineja ja tieto laaje-
nee muiden yksiloiden nakokulmiin [Inkpen 1997]. Osaaminen syntyy lopulta vertaile-
malla eri tilanteita, tunnistamalla péatosten ja toimien seurauksia, yhdistelemalla eri
asioihin liittyvaa tietoa ja keskustelemalla tuosta tiedosta [Groth 1999]. Uuden oppimi-
sen ohella uusia toimintatapoja sovellettaessa tarvitaan myos vanhoista rajoista, rooleis-
ta ja vastuista poisoppimista [Holt et al. 2000]. Organisaation oppimista voi tapahtua eri
tasoilla [mm. Argyris & Schoén 1978, 1996; Flood & Romm 1996; Altman & lles 1998;
Snell & Man-Kuen Chack 1998; Romme & van Witteloostuijn 1999; Sunnassee &
Haumant 2004]:

1) yksikehdinen oppiminen. Keskitytd&n virheiden korjaukseen ja opitaan vakiintu-
neen strategian piirissa muuttamatta politiikkaa tai tavoitteita. Mietitaan, teh-
daanko asioita oikein.

2) kaksikehainen oppiminen. Virheiden korjauksen lisaksi tutkitaan syita seka kay-
tantdjen, normien ja tavoitteiden vaikutuksia [Senge 1990]. Mietitaén, tehdaanko
oikeita asioita ja muutetaan tarvittaessa normeja ja kaytantoja.

3) kolmikehdinen oppiminen. Haastetaan organisaation olemassaolon peruskysy-
mykset: missiot, visiot ja kulttuuri [Altman & lles 1998].

4) oppimisen oppiminen. Tunnistetaan oppimistarve ja pyritaan tietoisesti kehitta-
mé&an oppimista. Mietitd&n, onko organisaatiossa osallistuva ja keskusteleva
kulttuuri ja miten kehittaa sita.

Yhteisty6hon liittyvan kommunikoinnin merkitys kytkeytyy tiedon siirtymiseen, nako-
kulmien avartamiseen, keskustelun synnyttdmiin oivalluksiin [Tyre & von Hippel 1997;
Cross & Sproull 2004] ja luottamukseen. Organisaation tieto voi olla avoimesti saatavil-
la olevaa, puhutun tai kirjoitetun kielen kautta jaettavaa kasitteellisté tietoa (explicit) tai
vain toimintaan osallistumalla saavutettavaa hiljaista tietoa (tacit) [mm. Polanyi 1966;
Nonaka & Takeuchi 1995]. Yhteistydssa hiljaista tietoa voidaan valjastaa tavoitteen
saavuttamiseen. Luhmannin [mm. 1982] mukaan tiedon muoto ei ole niin olennaista
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kuin tiedon vaikutus kehitysta eteenpdin vievana tekijana. Talldin systeemin tilaa muut-
tamaton informaatio voidaan nahdd merkityksettoméana.

Empiiriset tulokset — Yhteistyon tarve ja hyoty

Seuraavassa kuvataan Fleet asset management -hankkeen yhteistydteeman haastatte-
luissa esiin tulleita yhteistyosuhteen tarpeeseen ja hyotyihin liittyvid ndkemyksia. Namé
huomiot selittdvét osaltaan, miksi organisaatiot pyrkivat kumppanuuteen. Yhteistyon
tarpeeseen ja hyotyihin liittyvét tekijat on merkitty vahvennettuina.

Kumppanuuden ja yhteistydsuhteiden kehittdmisen taustalla oli haastateltavien mu-
kaan seka toimittajan ettd asiakkaan liiketoiminnallinen hyoty. Palveluntarjoajat perus-
telivat asiakkailleen kumppanuuden hyotyjd muun muassa kyvylla toimittaa laajempia
kokonaisuuksia. Liséksi todettiin, ettd teknologian kehittyessa asiakas tarvitsee palve-
luntarjoajan teknologista osaamista ja tukea, jotta dlykkaan laitteen hyodyt saadaan
toimintaan. Asiakkaan tavoitteet nahtiin myos tehokkuuden ja tuotannon lisddmisessa,
ydintoimintaan liittyvan prosessin ja laadun kehittamisessa, kaytettavyyden paranemi-
sessa, kustannussaastoissd, muussa kehitystydssa ja toimintojen helpottamisessa. Konk-
reettisena esimerkkind kuvattiin, ettd asiakas saa varaosavarastoon sidottua padomaa
pienemmaéksi varastosopimuksilla. Asiakkaan liiketoiminnan ymmartdmisen merkityk-
sesta todettiin, ettd

”...toimittajan pitédd olla kiinnostunut siitd asiakkaan bisneksesta kanssa, jotta pystyy
olemaan jatkossakin kumppanina ja tukemalla kyetd parantamaan hanen prosessiaan.”

Haastatteluissa todettiin, ettd toimittajapaéssé avainasiakkaiden valinta helpottaa myyn-
tiorganisaation toimintaa suurempien kokonaisuuksien (kokonaispalvelujen) myyntiin
keskityttdessd. Tallainen keskittyminen auttaa pyrittdessd kokonaisuuden mahdollisim-
man hyvéan toteutukseen sek& oppimiseen oppimisprosessin kautta. Myos asiakkaan
sitoutuminen tiettyihin tuotteisiin vahentaa painetta perusmyyntity6lta, jolloin voidaan
keskittya pdivityksiin ja tyytyvaisyyden varmistamiseen. Toisaalta asiakkaan hyotyjen
nahtiin liittyvan resurssien hallintaan ja osaamisen keskittamiseen. Verkottumiseen ja
yhteistyosuhteisiin liittyvistd molemminpuolisista hyodyisté todettiin my6s seuraavaa:

”...ei tuhlata enda puolin ja toisin energioita turhaan kyselemélla ja tarjoamalla ja
sopimalla aina erikseen toimitustapoja, maksuehtoja ja takuuasioita, vaan kun kerran
sovitaan, niin niiden mukaan edet&an ja seurataan, etta hyoty tulee varmasti molemmin
puolin vahentyvana tydmaarana ja yksioikoisempana toimintana.”

Toimivuuteen liittyen kumppanuuden mukanaan tuoman avoimuuden néhtiin myos va-

hentdvan ongelmatilanteita sekd helpottavan ongelmien ratkaisua yhdessa. Tallaisissa
tilanteissa toimittaja-ostajasuhteeseen liittyvien roolien nahtiin joustavan yhteistyon
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suuntaan. Toimivan yhteistydsuhteen nahtiin liséksi helpottavan kumppanin toiminnan
ennakoimista seka siihen liittyvaéd budjetointia ja projektien suunnittelua, kun asiak-
kaan investoinnit ja suunnitelmat tunnetaan paremmin. Kumppanuuden nahtiin tuovan
mukanaan luottamusta ja toisen tuntemusta, joka nopeuttaa ja selkeyttad kanssakaymis-
t4. Tahan liittyen todettiin muun muassa, ”...ettei tarvitse niin paljon kuvailla, etta mita
kaikkea haluaa...”. Lisdksi yhteistyokokemusten myo6té syntyneen luottamuksen nahtiin
mahdollistavan uusien ideoiden vastaanoton asiakkaan padssd. Toisaalta korostettiin
my0s sité, ettei palvelutuotteita saa kehittad liian kaukana asiakkaasta. T&ssé tunnistet-
tiin paikallisen kehittdmistyon merkitys seké tarve asiakkaan ja/tai verkoston osallistu-
misesta palvelutuotteen kehittamiseen.

Myos asiakkaan riippuvuus toimittajan teknologisesta osaamisesta ja tuesta nahtiin
erdénd yhteistyon kaynnistdjand. Tallaisen yhteistyOn tavoitteena voitiin toimittajapuo-
lelta ndhd& palvelun tarjoaminen ja asiakkaan puolelta oman henkil6stén oppiminen,
jolloin laitteita voidaan paremmin hyodyntéd, kayttad ja kunnossapitad. Tallaisissa tapa-
uksissa palvelumyynnin ndhtiin usein olevan helpompaa “véhemmaén edistyksellisille”
toimijoille, joilla osaamista ei omasta takaa ole. Toisaalta eras palveluntarjoaja néki, etta
palvelujen hyoddyt on huomattavasti helpompi perustella silloin, kun asiakkaalla
on ”...vahva tuntemus omasta prosessista ja kyseisten laitteiden vaikutuksista ja kriitti-
syydesta sen sisalla”. Asiakastaho korosti tuen merkitysté juuri sellaisissa toiminnoissa,
joissa omaa osaamista ei ole. Kaikkiin toimintoihin yhteisty6té ei tarvittu, vaan asiak-
kaan mielesta yhteistyon, avun ja kehityksen kohteet olisi mietittdva huolella. Toisaalta
oppimisen hyodyt nahtiin myds toisinpdin, eli asiakas voi “opettaa” palveluntarjoajaa
kehittym&&n toiminnassaan. Asiakas kuitenkin myods kuvasi, kuinka kumppanuuden ja
yhteistydsuhteen tavoitteet eivat aina ole riittdvan selkeitd: ”...ehka kaikkien pitéisi 10y-
taa ne yhteiset tavoitteet ja, jos jollakin voitaisiin kuvata ne paremmin niin, etta kaikki
ymmartaisivat.”

Erddssa haastattelussa yhteistyon henkil6tasolle ulottuvat hyoddyt nostettiin esiin.
Myos tyontekijatasolla yhteistydn koetut hyddyt vaikuttavat motivoitumiseen ja yhteis-
tyon merkityksen avautumiseen. "Toimiakseen tallainen yhteistyd, niin sen taytyy koko
henkildston tajuta ja ymmartaa se, etta siitéd on henkilékohtaisesti myds minulle jotain
hy6tyd. Muuten se ei onnistu ja vastarinta on liian suuri.”

Toimittajien véliseen yhteistydhon motivoi toiselta saatava lisdresurssi tai osaaminen.
Konkreettisena esimerkkind kuvattiin toisen toimittajan kyky tarjota toiselta puuttuva
laaja jarjestelmad ja toisen kyky tarjota puuttuva Kriittinen osaamisalue. Kaytannon tilan-
teessa erillistd kaukovalvontajérjestelmaé ei ole jarkevéa rakentaa pelkastdaan pumpuille
vaan valvonta voidaan liittdd venttiilien kaukovalvontajarjestelmaan. Talloin valvonta-
jarjestelman kattavuus laajentuu.
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4.3 Yhteisty0 eri tasoilla

Organisaatioiden valista yhteisty6ta tehdaan luonnollisesti monella eri tasolla. Yhteis-
tyon muotoja ovat muun muassa tuotannollinen yhteisty0, tietojérjestelmé- ja logistinen
yhteisty0 sekd tuotekehitysyhteistyd [Moller et al. 2006]. Yhteistyoké&ytant6ja voidaan
tarkastella seka laadun (mitd yhteisty6 koskee) ettd syvyyden (miten pitkélle vietya yh-
teistyd on) osalta [Vesalainen 2004]. Organisaatioiden véliseen yhteistydhon vaikuttaa
myaos yritysten sisainen tiedonkulku seka yhteistydvalmiudet.

Empiiriset tulokset — Yhteistyon syvyys ja laajuus

Haastatteluissa ilmeni, ettd palvelutuotteiden laajuuteen yhdistetddn yhteistyon syven-
tdmisen edellytys. Kéytannossa yhteistyoltd edellytettiin ulottumista sellaiselle tasolle,
ettd huoltohenkilstd oppii tuntemaan prosessit ja voi toimia lahitukena seka ongel-
manratkaisijoina. Yhteistyon péaivittaisyytta pidettiin tarkednd, jotta kehitystarpeet
huomataan ajoissa ja niihin voidaan reagoida. Asiakkaan ja toimittajan valisesta yhtei-
sestd ongelmanratkaisemisesta oli kokemusta, mutta edellytyksend nahtiin hyva yhteis-
tyopohja ja asiakkaan avoimuus uusille ideoille. Tallainen yhteistyd ei siis valttamatta
onnistu ilman aiempaa yhteistyopohjaa. Avoimuutta ja tiedon jakamisen merkitysta ko-
rostettiin yhteistyon keskeisena elementtind. Seuraavassa kuvatun kaltainen taysi avoi-
muus edellyttdd kuitenkin osapuolilta hyvin vahvaa luottamusta.

... jos yhteistydssa on jotain sellaista, ettei haluta jakaa tietoa, niin silloinhan se ei ole
enéa yhteistyota. Mutta jos se on rehellisesti avointa niin, etta tieddmme kaikki asiat,
niin silloin my6s tieddmme, missa menn&an”.

Haastatteluissa kuvattiin, ettd isommissa yhteistydsopimuksissa neuvottelut aloitetaan
johtotasolta. T&ssd kuitenkin todettiin, ettd yhteistyotd tulee samalla miettia myos
alemmalla tasolla, jotta voidaan péésta toivottuun lopputulokseen ja valttdda muutos-
vastarinta. Yhteisty6ta tuleekin haastateltavien mukaan mietti& asiakasorganisaation
useampien eri edustajien kanssa useista eri nakokulmista. Haastattelussa kuvattiin, etta
osto-osastoa kiinnostaa hinta, tehdas- ja kunnossapitopuolen edustajaa tekniikka seka
huolto, tuotantojohtajaa tuotantokatkosten riskit ja tehtaanjohtajaa kokonaiss&astot.
My®0s yhteistyohon liittyvan argumentoinnin on néin ollen oltava syvallista ja kunkin
intressitahon kiinnostuksen tavoittavaa. Ilman syvyyttd asiakas voi kokea yhteisen
paamadran “vain puheina”.

Haastateltavat nakivat asiakassuhteen syvenevan, jos asiakkaalla ja palveluntarjo-
ajalla on paljon eri tasoilla toimivaa yhteisty6td. Tamén nahtiin lopulta edesauttavan
my0s uusien palvelukonseptien eteenpéin saamisessa. Yhteistyon syvyytta tarvitaan
seka asiakkaan ja toimittajan valillg ettd palveluntarjoajaorganisaation sisélla. Sisdisen
yhteistydn nahtiin mahdollistavan kokonaispalvelujen entistd paremman suunnittelun ja
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tarjoamisen asiakkaalle. Kommunikointi ja yhteisen myyntistrategian laatiminen nahtiin
tarkeind palvelujen hyd6tyihin liittyvassé argumentoinnissa seka asiakkaan lahestymises-
s&. Parantamisen varaa haastateltavat nékivat esimerkiksi siind, miten asiakastarpeisiin
liittyva tieto valittyy myynnista tehtaalle, tuotekehitykseen ja suunnitteluun. Eri tiloissa
ja tulosyksikadissa toimiminen, palvelumyynnin aikajanne ja palvelujen kehitys erilldan
néhtiin haasteina siséisen yhteistyon kehitykselle.

Myaos toimittajien ja/tai palveluntarjoajien valisessa yhteistydssa korostui yhteistyn
syvyyden merkitys. Yhteistyosuhteen henkilGitymisessa néhtiin hyotyja, mutta kump-
panuuteen ja luottamukseen vaadittiin huomattavasti laajempaa yhteistydpohjaa useiden
eri henkildiden valilla. Yhteisty¢d asiakkaan paatdksentekoon vaikuttavien henkil6iden
seké& vahvojen mielipidevaikuttajien kanssa néhtiin merkityksellisend. My0ds nuorem-
man, palveluliiketoimintaan paremmin orientoituneen, sukupolven tavoittamista pidet-
tiin tarkednd. Palveluntarjoajan tuleekin tuntea asiakasorganisaatio seka sen avainhenki-
I6t ja eri intressitahot varsin syvallisesti. Palvelumyynnissé keskeisend nahtiin my0ds
hyotyjen argumentointi ja informaation jakaminen useille asiakasyrityksen siséisille
intressitahoille. Myds henkilokemioilla nahtiin téllaisessa yhteistydssa merkitysta.

”...henkil6kemiat ovat aarettoméan tarkeité ja jos alkumetreilla homma lahtee vahankin
vinoutumaan, niin se on vaikea korjata..”

Asiakasorganisaation tuntemisen ja henkilokemioiden rakentamisen nahtiin vievan vuo-
sia. Taman lisaksi myyntity6ssa korostettiin kokemusperaisen tiedon merkitystéa.

4.4 Yhteistydn muodot ja kehityskaari

Yritysten motiivit ja tavoitteet maaradvat sopivan yhteistydmuodon, sen keston, jousta-
vuuden ja pysyvyyden. Kaytanndssa yritysten vélinen yhteistyd alkaa usein pienimuo-
toisella lyhytkestoisella yhteisty6ll& kehittyen ajan mittaan pysyvampaan partneruuteen.
Donaldson & O Toole [2000] luokittelevat yhteistydsuhteiden rakenteita suhteen vah-
vuuden mukaan. Suhteen vahvuuteen liitetd&n taloudelliset ja sosiaaliset siteet siten, etta
toisessa aaripadssa vallitsee usko yhteistyon henkeen ja luottamukseen, toisessa taas
etdisyys ja vahainen kanssakdyminen (Kuva 5). Osapuolten toiminta ja kanssakaymisen
intensiivisyys ilmaisevat suhteen vahvuutta ja motivaatiota tai olettamuksia, jotka oh-
jaavat suhteen kehittymistd ja sen rakenteen méarittymista. Suhteen vahvuuden késite
erottaa nelja eri suhteen rakennetyyppia; keskinéinen, toistuva, dominoiva kumppani ja
irrallinen.

30



4. Yhteisty6suhteen kehittdminen

TOIMINNALLINEN KOMPONENTTI
Matala Korlcea
Korkea
TOISTUVA KESKINAINEN
SUHDE SUHDE
USKOMUS-
KOMPONENTTI HIERARKINEN
[RRALLINEN SUHDE
SUHDE (TDiS en
osapuolen
dominoima)
Matala

Kuva 5. Suhderakenteiden vahvuus [Donaldson & O Toole 2000].

Partnerien motiivit ja preferenssit méarittavat soveltuvan yhteistydmuodon. Tyypillisia
yhteistyOmuotoja ovat esimerkiksi alihankinta, lisensiointi, konsortiot, strategiset al-
lianssit, yhteisyritykset (joint venture) ja verkostot. Liséksi muodon valintaan voivat
vaikuttaa teknologian ja markkinoiden luonne seka niiden kompleksisuusasteet. Esi-
merkiksi uuden teknologian kehittdmisprojekteissa yhteistyd on perinteisesti tapahtunut
normaalein alihankintajarjestelyin tarjouskilpailun kautta. Uudenlaisia pysyvampia yh-
teistydbmuotoja tarvitaan kuitenkin pitkén tdhtdimen strategisiin tavoitteisiin, kuten pal-
veluliiketoiminnan osuuden merkittavaan kasvattamiseen sekd uusien toimintamallien,
prosessien, palvelujen ja tuotteiden kehittdmiseen tahtaaviin tavoitteisiin padsemiseksi.
Tallainen pysyvaisluontoinen yhteistyd on kdytanndssa rakenteeltaan ja hallittavuudel-
taan monimutkaisempaa kuin hierarkkiseen malliin perustuva toiminta — se voi lisaksi
olla luonteeltaan joko muodollista tai epamuodollista. Erillisissé projekteissa tapahtuva
tuotekehitystoiminta voi olla epdmuodollisempaa vaikkakin intensiivistd, kun taas stra-
tegiset allianssit ja erityisesti joint venture -yritykset ovat toimintatavaltaan muodolli-
sempia ja vaativat usein kirjalliset sopimukset luottamuksen konkretisoimiseksi. Pitka-
aikaiseksi tarkoitetun kumppanuuden edellytyksena on aina syvéllinen sitoutuminen ja
osapuolten vélinen luottamus [Torkkeli et al. 2005].

Koska jokaisella yritykselld on useampia erilaisia rooleja, on eri roolien sovittaminen
yhteistydtilanteessa haastavaa. Jokaisella yritykselld voi ensinndkin olla oma itsenéinen
tavoitteensa, jolloin eri yritysten tavoitteet voivat olla ristiriidassa. Toisaalta myos yh-
dell yritykselld on samanaikaisesti useampia erilaisia tavoitteita. Huxhamin ja Vange-
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nin [2005] mukaan yritysten vélisessa yhteistydssa taysin yhtenaisiin tavoitteisiin pyr-
kiminen nahd&én eparealistisena. Yhteisten tavoitteiden tiukkareunaunen ja yksityiskoh-
tainen madrittdminen ei yhteistyon alussa valttdmatta onnistu, eikd kaikkia intresseja
haluta aina edes ilmaista. Yhteistyon alkutilannetta leimaa myds tyypillisesti toisten
osapuolien opportunistisen kayttaytymisen pelko. Vangen ja Huxham [2003] toteavat-
kin, etté liiallinen jumittuminen yhteisten tavoitteiden asettamiseen voi aiheuttaa ristirii-
toja, jolloin luottamuksen synty héiriintyy jo alkumetreilla. Talléin on mahdollista edeta
yhteistyohon tekemisen kautta. Nakemys perustuu siihen, ettd positiiviset yhteistyoko-
kemukset ja hyotyjen realisoituminen synnyttavét luottamuksen vahittdin. Toisaalta
tulee kuitenkin asettaa pienia saavutettavissa olevia tavoitteita, jolloin onnistunutta yh-
teistyotd kohti kuljetaan “pienien voittojen” kautta [Vangen & Huxham 2003].

Yhteistyon jatkuvuus perustuu pitkélti yhteisen intressin sailymiseen sek& luottamus-
suhteen yllapitoon. Luottamukseen liittyvaad kehada on esitetty tarkemmin kohdassa 4.5.
Vangen & Huxham [2003] ehdottavat olemassa olevan luottamussuhteen jatkuvaan ja
huolelliseen yllapitoon muun muassa kommunikoinnin huomiointia, epéatasapainoisten
valta-asetelmien tunnistamista ja tasapainon yll&pitoa, luottamuksen tunnistamista seka
uusien henkildiden luottamussuhteiden synnyttamista.

Empiiriset tulokset — Yhteistyon kehittyminen

Haastatteluissa yhteistyosuhteen ja kokonaisvaltaisten laajojen palvelusopimusten
eteenpdin viennin kuvattiin vievan vuosia ja vaativan pitkdjanteisyytta. Palvelun ra-
kentaminen pala palalta néhtiin toimivana tapana kehittad yhteisty6ta vahittéain. Haas-
tatteluissa kuvattiin, ettd yhteistydsuhteen aloittamisvaiheessa tarvitaan myos kaytannon
konkreettista toimintaa. Tallaisesta esimerkkind mainittiin varastojen auditoinnit.
Vaikka kyseessa on pitkajanteinen toiminta, korostivat haastateltavat myds prosessin
etenemisen merkitystd. Etenemistd jaksotetaan siten, etté tietyissé pisteissd arvioidaan,
jatketaanko yhteistydsuhteen syventamisessd ja milla laajuudella toimitaan. Lisaksi
muistutettiin, ettd yhteistydsuhteen kehittdmisen alkuvaiheessa organisaatiotasoisesta
sitoutumisesta péattavien vastuuhenkildiden kanta ja tuki on hyvé selvittaa.

Vahittdisten onnistumisten nahtiin motivoivan yhteistyon kehittdmiseen. Palvelu-
myynti pyrittiinkin aloittamaan sellaisista toiminnoista, joista hyodyt ovat mahdolli-
simman selkedsti osoitettavissa ja todennettavissa. HyOtyjen osoittamisen tosin todettiin
olevan aina haasteellista. Lisaksi kuvattiin, ettd yhteistyon alkuvaiheessa asiakas saattaa
edellyttdd kustannusrakenteen avaamista, jotta luottamusta pystytddn synnyttdmaan.
Alkuvaiheessa my0s erilaiset pilot-kokeilut, joissa asiakkaalle ei koidu kustannuksia,
ovat mahdollisia.

Y hteistydsuhteen kehittdmishaasteina néhtiin muun muassa oikeiden henkil6iden ta-
voittaminen sek& henkilostdssd ja organisaatiossa tapahtuvat muutokset. Joissakin ti-
lanteissa suhteiden rakentaminen on aloitettava alusta, kun keskeinen avainhenkil®
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vaihtuu. Juuri monella tasolla tapahtuvaa organisaatioiden valista yhteistyota pidet-
tiin asiakassuhdetta syventdavand tekijana. Myos yhteistyon tulosten seuranta, jatkuva
molemminpuolinen kommunikointi ja analysoiva keskustelu n&htiin kehittymisen kan-
nalta oleellisena. Palvelu- ja yhteistyOprosessien vertaaminen suunniteltuihin toiminta-
malleihin ja toiminnan kehittdmisvaihtoehtojen arviointi néhtiin yhteisen toiminnan
opetteluna, joka johtaa yhteistyon kehittymiseen. Asiakastarpeen todettiin myds aina
muuttuvan ja kehittyvén, jolloin palveluntarjoajan on kyettava kehittymaén ndiden tar-
peiden mukana.

Palvelun tarjoajien vélinen konkreettinen verkostoituminen oli haastateltavissa yrityk-
sissd vasta tavoitetilana. Toiminnan verkostoituminen kuitenkin néhtiin eréénlaisena
itsedan ruokkivana syklina:

”...ensimmaisend pitdisi saada yksi onnistunut verkottunut yhteistydsuhde toteutettua.
Jos ei yhtdan olemassa olevaa suhdetta ole, niin jatkokehittdminenhan on luonnollisesti
vaikeaa.”

4.5 Luottamuksen merkitys ja kehittyminen

Luottamuksen syntyminen yhteistydsuhteessa ei ole yksiselitteinen prosessi, mutta luot-
tamuksen ja yhteistyon yhteytta ei voitane kiistdd. Luhmannin [mm. 1982] mukaan vuo-
rovaikutuksen valttaméattdmané ehtona on kaikkien osapuolten vapaaehtoinen luottamus
ja tunnustettu riippuvuussuhde. Luottamus muodostuu yleensé vahitellen yhteisten ko-
kemusten kautta. Jos yhteisé esimerkiksi onnistuu yhden tuotteen kehittelyssa, on to-
dennékoistd, ettd osapuolet jatkavat yhteisty6td uusissa hankkeissa [Moller et al. 2006].
Toisaalta jo yhteistydon kaynnistyminen edellyttdd tiettyd luottamusta. Yhteistyon ja
luottamuksen voidaankin néahdé ruokkivan toinen toistaan (Kuva 6). Vangenin ja Hux-
hamin [2003] mukaan etenkin yrityskumppanin maineella ja suhteiden historialla voi
olla merkittava rooli luottamuksen muodostumisessa ja yhteistydn onnistumisessa. Jois-
sakin tilanteissa kumppanuudessa voidaan edeta vahitellen luottamusta yhteistyokoke-
musten kautta lisaten. Kaikissa yhteistyotilanteissa tallaiseen vahittéiseen kehittdmiseen
ei kuitenkaan ole aikaa vaan yhteisty6 on k&ynnistettava valittomasti.

33



4. Yhteisty6suhteen kehittdminen

Reinforc_:e trusting Gain underpinnings
attitudes for more ambitious
collaboration

Aim for realistic (initially
modest) but successful
outcomes

i1

form expectations about
the future of the
collaboration based on
reputation or past behavior
or contracts and
agreements

have enough trust, be
willing to be vulnerable
and take a risk to
initiate the collaboration

Kuva 6. Luottamuksen kehittamisen keha [Vangen & Huxham 2003].
Empiiriset tulokset — Luottamukseen vaikuttavat tekijat

Haastatteluissa todettiin, ettd laajempia ja pidempiaikaisia yhteistydsopimuksia ei voida
tehda ilman luottamusta. Luottamuksen néhtiin sitoutuvan myds maineeseen, johon
vaikutti muun muassa tuotteiden laadukkuus. My®6s lahipalvelun (paikallisuus) ja rea-
gointinopeuden sekd sopimuksessa pysymisen néhtiin vaikuttavan luottamukseen.
Etenkin nopea reagointi asiakkaan pulmiin, reklamointeihin ja asiakastyytyvéisyys-
kyselyn palautteeseen sekd onnistunut ongelmienratkaisu néhtiin luottamusta mahdol-
listavina tekijoind. Keskeinen sija luottamuksessa néhtiin itse palveluidealla ja sen to-
teutuksen laadukkuudella.

Luottamussuhteen alussa merkitsevind tekijoiné kuvattiin konkreettisten vastausten ja
esimerkkien antamista, asiakkaan toiminnan rehellista arviointia ja asioiden esittamista
oikeille ihmisille. Myos palveluntarjoajan puolelta asiat usein henkildityvét ja avauksen
tehneen henkilon mukana pitdminen nahtiin tarkedna ihmisten valisen luottamussuhteen
syntymiselle. Avainasiakaspééallikdiden rooli nostettiin esiin palveluita tarjoavan organi-
saation sisdisen yhteistyon seka asiakkaan valisend rajapintana. Henkilokemioiden ja
toisen osapuolen tuntemisen merkitysta tuotiin esiin muun muassa seuraavasti:

””...luottamus perustuukin yleensa, ettd oppii tuntemaan ja sitten tulee ne hyvat kemiat
ja se nopeuttaa sita kanssakaymista, ettei tarvitse niin paljon kuvailla, ettd mita kaikkea
haluaa...”
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Kustannussaastoista kertovat referenssit sekéd palvelun kehittdminen vahittain néhtiin
luottamusta lisd&vind asioina. Tosin toimittajan ndyttdmien laskentatapojen realistisuutta
ja joidenkin laitteiden huoltotarvetta myos kyseenalaistettiin. Asiakkaan informoimista
palvelukustannusten muodostumisesta seké tydsuorituksen etenemisesté pidettiin oleel-
lisena. Asiakas toivoi lisdd avoimuutta ja palveluntarjoajan kustannusrakenteen avaa-
mista. Myd6s opportunismin pelkoa oli havaittavissa:

’Se on vahan vaikea uskoa, markkinataloudessa kun ollaan, etta joku tekisi hyvaa hy-
vyyttdan mitéan, jokaisella on oma tavoite™.

Keskeista luottamuksen kehittymisessd on juuri luvattujen tulosten saavuttaminen.
Liian painostava eteneminen, asiakkaan sitominen liiaksi yhteen toimittajaan ja liika
lupailu asioista, joita ei kyetd toteuttamaan, néhtiin luottamusta véhentavina tekijoina.
My0s asiakasorganisaation sisdinen yhteisty0 ja tiedonkulku voivat vaikuttaa siihen,
kuinka kattavaksi luottamussuhde palveluntarjoajaan muodostuu.

Palveluntarjoaja korosti, ettd kaikissa paivittaisissa asioissa pitdd muistaa toimia luot-
tamuksen arvoisesti ja tdssa vaaditaan koko organisaation sitoutumista. Osaava toimin-
ta ja asiakasrajapinnan kuuntelu olivat palveluntarjoajista tarkeité asioita luottamuksen
kannalta. Myos juuri pdivittaisten onnistumisten nadhtiin vaikuttavan luottamussuhteen
yllapitoon. Tassé oli nahtavissé luottamussuhteen henkilditymista, jolloin asiakas halu-
aa asioida juuri hyvaksi kokemansa henkilén kanssa. Kumppanuussuhteen korostettiin
aina olevan ihmisten vélinen suhde. Asiakas korosti erityisesti heidan tarpeidensa kuun-
telua ja ratkaisun miettimisesta yhdessa.

Erddssa haastattelussa kuvattiin, ettd luottamuksen synnyttyé asiakkaan kanssa on ol-
lut mahdollista kokeilla myds jotakin aivan uusia riskin siséltavid teknologioita tai pal-
veluja. Téalloin ei kuitenkaan aina vélttamatta ole onnistuttu sailyttdmaan luottamusta.
Erddssa haastattelussa myos todettiin, ettei kokeilujen epdonnistumisia kuitenkaan tule
liloitella ja ndin tahrata mainetta.

4.6 Riskien hallinta yhteisty6suhteessa

Moller et al. [2006] mukaan vain verkoston toimintamallin peruspuitteita on mielekasta
ohjata ja varmistaa sopimuksilla. Valtaosa toiminnan kehittdmisestd ja ongelmien rat-
kaisemisesta jadkin luottamuksen varaan. Kansainvélisessé toiminnassa yhteisty0 kui-
tenkin edellyttdd usein yksityiskohtaisia sopimuksia [Moller et al. 2006]. Palveluliike-
toimintaa kehitettdessd on usein myds mietittdvd, miten hyodyt ja riskit jakautuvat eri
osapuolien vélilla. Tassd yhteydessa voidaan esittdé erilaisia laskentamalleja ja jakaa
hyoty esimerkiksi suhteessa otettuun riskiin. Eri osapuolten tulee kuitenkin paasta yh-
teisymmarrykseen hyétyjen ja haittojen reilusta jakamisperiaatteesta.
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Verkoston muodostamisvaiheessa riskien hallintaan liittyy esimerkiksi verkoston vai-
kutusten arviointi. Keskeisid kysymyksid ovat, uhkaisiko uusi verkko jotain merkittdvaa
kilpailijaa tai nykyista jakelukanavaa ja mitd seurauksia talla olisi. Talldin voidaan
muodostaa vaihtoehtoisia skenaarioita siitd, miten ympéristo tulee reagoimaan verkos-
ton muodostumiseen. Lisaksi on syytd pohtia, onko tavoiteltu verkkoratkaisu ylipaataan
niin ylivoimainen, ett4 siihen liittyvat riskit kannattaa ottaa. [Moller et al. 2006] Verkos-
ton ja kumppanuussuhteiden riskien hallintaa tarkasteltaessa voidaan pohtia muun mu-
assa seuraavia asioita:

- Kuinka merkittavasta osasta verkon toimintaa kukin kumppani vastaa, eli millai-
sia riippuvuuksia verkostoon sisaltyy?

- Kuinka vélttamatonta, harvinaista ja kopioitavaa kunkin yrityksen osaaminen ja
arvontuotanto on?

- Onko odotettavissa opportunistista kayttaytymista?
- Kuinka verkoston rakenne kokonaisuudessaan toimii?
- Millainen on verkoston kilpailukyky ja strateginen merkitys?

- Millaisia toimintatapojen muutoksia verkostoituminen yrityksilta edellyttdd, ja
millaisia voimavaroja seka kyvykkyyksia yrityksissa talta osin on?

Verkostossa erés vaikeimmin hallittava rakenteellinen riski on verkon vahva riippuvuus
jostain jasenestadn. Tah&n keinona nadhdéaan lahinné verkon kaupallinen menestys, joka
estda vahvaa toimijaa irtautumasta. Perusliiketoimintaverkon osalta riskeind ovat muun
muassa toimintamallin ep&donnistuminen, liian helppo kopioitavuus tai kilpailuymparis-
ton yllattdvd muutos. Lisaksi riskit voivat liittyd siihen, ettei verkoston arvojérjestelméa
kyetd hahmottamaan, aikatarve on aliarvioitu tai nykyisen osaamisen merkitys ja suora
sovellettavuus on arvioitu vaarin. Kysynnan ennakointi, lapindkyvyys, kustannusten
hallinta, hinnoittelu ja investointien rahoittaminen sisaltdvat myos riskeja. Monimutkai-
set verkostot ovat melko lapinakymattomia, eivatka yritykset syvallisesti tunne tai née
sellaisia sidoksia ja sellaista toimintaa, jossa ne eivét ole mukana. T&ll6in oman roolin
tai kokonaisuuden hahmottaminen on vaikeaa. Erddné haasteena on myos asiakkaiden
kayttaytymisen vaikea ennakoitavuus. Verkon tarjoomaan liittyvd innovaatio voikin
lopulta osoittautua sellaiseksi, jota asiakkaat eivét ole valmiita omaksumaan. My0ds uu-
sien teknologioiden ja niihin liittyvien liiketoimintamahdollisuuksien ymmartdminen on
vaikeutunut monimutkaistumisen ja epdvarmuuden myota. [Moller et al. 2006]

Kaikkia verkoston yrityksié koskettavat osittain samat epdvarmuustekijat. Naill& teki-
Joilla voi kuitenkin olla hyvin erilaisia vaikutuksia eri yrityksiin riippuen esimerkiksi
yrityksen muusta ymparistostd, tilanteesta ja asemasta verkostossa [Hallikas et al.
2003]. Verkoston riskien realisoituminen voi ilmetd toimitusten myohastelynd, laatu- ja
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toimivuusongelmina, markkinoilta myoéhéastymisena seka ydinyritysten ja asiakaspalve-
lukumppaneiden markkina-aseman heikentymisend. Kasvava kilpailu voi my0s siirtd
verkostoitumalla saavutettavat hyodyt pitkalti asiakkaalle. [Moller et al. 2006]

Jo yritystason riskien hallissa on omat organisointiin liittyvat haasteensa. Tyypillisesti
riskienhallinta esimerkiksi jakaantuu riskilajien mukaan: henkiloriskien hallinta henki-
I6stbosastolle, prosessiriskien hallinta tuotantoon ja rahoitusriskit talousosastolle. [Clar-
ke & Varma 1999; Meulbroek 2002; Shaw 2005]. Tallainen jakautuminen vaikeuttaa
riskikirjon ja riskien hallinnan kokonaiskuvan muodostamista, riskinottohalun ja nykyi-
sen toiminnan vertaamista seké riskien yhteisvaikutusten arvioimista [Clarke & Varma
1999; Shaw 2005]. Verkostomaisessa toiminnassa naméa vaikeudet luonnollisesti mo-
ninkertaistuvat, kun kyseessa on useiden eri yritysten muodostama kompleksi kokonai-
suus. Hallikas et al. [2001] kehottavat verkostoissa toimivia organisaatioita jakamaan
riskeihin liittyvat kasitykset lisdtdkseen kokonaisvaltaisempaa mahdollisuuksien ja uh-
Kien tunnistamista sekd ymmartamista.

Léahteen Moller et al. [2006] mukaan niin kutsuttuja uudistamisverkkoja voidaan pitaa
perusliiketoimintaverkkoihin liittyvien riskien hallintakeinona. Tamé perustuu siihen,
etta jatkuvilla tuotteisiin tai liiketoimintaprosesseihin kohdistuvilla laadullisilla paran-
nuksilla verkko kykenee vastaamaan asiakkaiden tarpeiden ja kilpailutilanteen muuttu-
miseen markkinoilla sekd hallitsemaan omia kustannuksiaan. Toisaalta uudistumiseen
eli tarjooman ja prosessien jatkuvaan kehittdmiseen ja suunnitteluun sitoutuu aina huo-
mattavasti voimavaroja, jolloin toteuttaminen voi vaatia melko suuriakin investointeja.
Tallaisissa uudistumisverkoissa riskia jaetaan yritysten kesken, mutta verkon ydinyritys
kantaa paavastuun. Kehityshankkeessa tyypillisin riski on se, ettei lopputuloksena syn-
nyk&én toivottuja kustannussaastdjd, suorituskyvyn parantumista tai kaytettavyyden
helpottumista. Ulkoisista tekijoistd uudistamisverkkoja uhkaavat lahinna kilpailijoiden
nopea reagointi, yleisen taloudellisen tilanteen muutokset, julkisen vallan toimenpiteet
seka radikaalit uudet innovaatiot. Sisasyntyiset riskit voivat liittyd tavoitteiden viestit-
tdmiseen ja toimijoiden sitoutumiseen, tiedon ja osaamisen siirtymiseen, erityisosaami-
sen niukkuuteen ja liialliseen keskittymiseen seka opportunistiseen kayttaytymiseen.
[Moller et al. 2006]

On sitten kyse usean yrityksen verkostosta tai kahden yrityksen valisestd kump-
panuussuhteesta, kannattaa yhteistyon alussa keskustella my6s riskien jakaantumisesta.
Luonteva kohta talle keskustelulle on esimerkiksi tdsmennettdessé osapuolten rooleja ja
vastuita. Myds hinnoitteluita koskevissa neuvotteluissa sovitaan riskin ja hyddyn jaka-
misesta asiakkaan ja palveluntarjoajan vélilla. Esimerkiksi uuden palvelun kehitysvai-
heessa asiakas ja palveluntarjoaja voivat sopia, ettd asiakas maksaa palvelun tyétunnit
muttei katetta. Palveluntarjoaja hydtyykin talloin asiakkaasta lahinnd palvelun kehitta-
mis- ja oppimismielessé saadessaan kokemuksia, palautetta ja kehitysehdotuksia uuteen
palveluun liittyen. Nain palveluntarjoaja voi esimerkiksi testata uutta palvelua ennen
sen varsinaista suurimittaisempaa lanseerausta. Asiakas ottaa talléin riskin siita, ettei
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uusi palvelumalli valttdmatta toimi viela tehokkaasti, mutta hydtyy samalla hinnan kaut-
ta pilotointiin osallistumisesta.

Empiiriset tulokset — yhteistyon riskit ja riskienhallinta

Haastatteluissa teollisuuden palveluliiketoiminnan yhteisty6éhon ja kumppanuuteen liit-
tyvié riskejé kuvattiin vahaisiksi. Vaikka valiton tuntuma riskeihin oli niiden vahaisyys,
mainitsivat haastateltavat hetken mietinnéan jalkeen useitakin riskeja. Myds muiden ky-
symysten kohdalla vapaassa kerronnassa esiintyi riskikuvauksia. Haastatteluaineiston
pohjalta voitiin nostaa esiin seuraavia erityisesti yhteisty0- ja kumppanuussuhteisiin
vaikuttavia riskeja. Monet néista tekijoista voivat vaikuttaa yhteistydn etenemiseen seka
tavoitteena olevien hyo6tyjen saavuttamiseen.

Organisaatioiden rakennemuutoksiin liittyvat riskit. Esimerkiksi yritysostot,
fuusiot sekd toimintojen uudelleenorganisointi aiheuttavat muutoksia myods paa-
toksenteossa ja yhteistyosuhteen organisoinnissa. Etenkin yhteistyon alkuvai-
heessa téllaiset muutokset voivat johtaa siihen, ettd yhteistyd joudutaan "aloit-
tamaan alusta”.

Yhteistydn vaatimiin resursseihin liittyvat riskit. Yhteistyossa ei paasta ete-
nemaén, kun oikeat henkilot eivét kohtaa tai resurssit eivat riitd yhteistyén vaa-
timiin tapaamisiin. Yhteistyohon liittyvat keskustelut voivat jatkua pitkaan, en-
nen kuin pééstddn kaytdnnon yhteiseen tekemiseen. Riskienhallintaan liittyen
kuvattiin muun muassa yhteistyon systemaattista arviointia etukateen asetettuina
ajankohtina. Talloin paatetdan, miten jatketaan eteenpdin ja paljonko yhteistyo-
hdn panostetaan.

Yhteistybosapuolien ja paatoksentekijoiden epaselvyyteen liittyvat riskit.
Yhteisty6ta kdaynnistettdessa ei vélttdmatta tiedetd, kenelle kumppanuuteen liit-
tyvien asioiden hoito kuuluu ja/tai kuka asiakkaan padssa voi tehdd esimerkiksi
laajan kokonaispalvelun edellytyksen& olevia sopimuksia. Asiaa voidaan pallo-
tella eri "osastojen” valilla ilman kenenk&an sitoutumista. Riskienhallintakeino-
na voidaan mainita muun muassa kontaktien luominen oikeisiin henkil6ihin.

Yhteistydkumppanuuden tasapainoon liittyvat riskit. Asiakas ei valttamatta
née kumppanuutta yhta tarkeand kuin palveluntarjoaja, tai kumppanuuden mer-
kitys voi olla muuten epdatasapainossa. Talloin riskind on hyotyjen epdtasapai-
noinen jakautuminen, joka voi johtaa toisen osapuolen irrottautumiseen. Myds
vaikutusmahdollisuuksissa voi olla epétasapainoa. Yhteistyon pohja ei ole va-
kaa, jos toinen osapuolista kokee tulleensa ”pakotetuksi tiettyyn muottiin”.
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Uuteen teknologiaan ja jarjestelmien yhteensopivuuteen liittyvat riskit. Yh-
teisty® ja tiedon vaihto asettaa usein haasteita myds yhteistydosapuolten erilais-
ten jarjestelmien yhteensopivuudelle. T&ma nousee esiin paitsi asiakkaiden ja
toimittajien valisessa yhteistydssdé myds palveluntarjoajaverkostossa. Riskiné
nahtiin, ettei suunniteltu teknologia, vanhan laitteen integrointi tai uusi yhteinen
jarjestelma toimikaan. Riski realisoituu asiakaslupauksen lunastamattomuutena
ja/tai suurena tydmaarana seka lisakustannuksina.

Henkilokemiaan ja henkilovaihdoksiin liittyvat riskit. YhteistyGsuhteen alus-
sa henkilokemioiden aiheuttamat hankaluudet voivat johtaa siihen, ettei suhdetta
saada endad korjattua. Yhteistydsuhteen kehittymisen myo6ta tietyista avainhenki-
I6isté voi tulla erittdin merkityksellisid yhteistyon kannalta. Ndiden henkil6iden
vaihtaminen tai yllattdva poisjaanti voi vaikuttaa yhteistydsuhteeseen. Riskien-
hallintakeinona nahtiin yritysten valinen yhteisty0 “laajemmalla rintamalla” eli
useampien eri tasoilla toimivien henkildiden kesken. Tahan liittyi my6s organi-
saatioiden siséisen tiedonkulun kehittdminen.

Kumppanuuden jalkauttamiseen liittyvat riskit. Vaikka yritykset tekevét yh-
teistydsopimuksen, vaatii yhteistyon ja kumppanuuden kaytdnndn toteutuminen
kummankin organisaation henkildston sitoutumista yhteistyohon. Mikali asia
vieddan organisaatiossa eteenpdin perustelematta hyotyja, kysymattd nakemyk-
sid ja/tai muuten “vaaralla” tavalla, kohdataan usein muutosvastarintaa eika yh-
teistydn tavoitteeseen pééstd. Suurissa organisaatioissa koko henkildston sitout-
taminen n&htiin haasteellisena. Riskienhallintakeinona voidaan mainita muun
muassa asiakasorganisaation mielipidevaikuttajien tunnistaminen seka hyotyjen
argumentointi useamman intressitahon nakdkulmasta.

Tavoitteen saavuttamiseen ja luottamukseen liittyvat riskit. Luottamukseen
ja sité kautta my06s yhteistyon onnistumiseen vaikuttavia riskeja mainittiin usei-
ta. Esimerkkejd néistd ovat lupauksen ja/tai sopimuksen rikkominen, hyotyjen
perustelun vajavuus, toisen osapuolen tarpeiden 16yhd kuuntelu ja huomioimi-
nen, kommunikointiin liittyvat epéselvyydet, maine, tietovuodot jne. My6s op-
portunismin pelko voidaan ndhda yhteisty6hon vaikuttavana riskina.

Luottamukseen liittyvind riskienhallintakeinoina voidaan mainita ainakin tarve-
l&htdinen palvelun kehitys, palvelujen asteittainen kehittdminen ja referenssien
kayttd. My0s yhteisten tavoitteiden sopimista ja saavutettujen tulosten jatkuvaa
seurantaa sekd ongelmakohdista keskustelua néhtiin tarvittavan luottamuksen yl-
lapitoon. Tassa yhteydessa korostettiin myos liikojen lupausten véalttamista ja pi-
lot-hankkeiden suunnittelua siten, ettei asiakas koe menettdvénsa “mitaan”.
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”Joissakin tapauksissahan on tehty joidenkin tuotteiden kanssa niin, ettd on sa-
nottu asiakkaalle, ettd saat lainaksi tdméan jarjestelman ja kokeilet milté se tun-
tuu. Jos olet tyytyvainen, maksat tuon verran ja jos et, niin haetaan laitteet pois
sieltd.”

- Yhteistyokumppanin poistumisen riski. Esimerkiksi yhteisty6kumppanin
konkurssi nahtiin selkeand kumppanuuteen liittyvana riskind, jossa menetetédén
yhteisty6hon tehdyt sijoitukset. Toinen osapuoli voi my0ds haluta irrottautua
kumppanuudesta, mikali yhteistyon merkitys eri osapuolille ei ole tasapainossa.
Yhteistyd voi toki paattya myos molempien yhteisesta sopimuksesta. Riskien-
hallintakeinona tahan nahtiin Iahinnd useammalla toimialalla toimiminen, jolloin
yhden alan vaikeudet eivat kaada kaikkea palveluliiketoimintaa.

- Riippuvuuteen liittyvat riskit. Riskina néhtiin suhteen ajautuminen sellaiseksi,
ettei yhteistyostad voida endd myohemmin irrottautua. Tahan liittyen asiakkaan
pelkona oli muun muassa hintojen nousu ja oman osaamisen héviaminen. Ris-
kienhallintakeinona n&htiin riippuvuuden véhentdminen esimerkiksi yllapitamal-
I4 jonkintasoista omaa osaamista ja seuraamalla, miten palvelua toteutetaan.

- Rooleihin ja vastuisiin liittyvat riskit. Etenkin useamman toimijan palveluver-
kostossa eri toimijoiden roolien ja vastuiden méarittdminen nahtiin hankalana.
Epaselvan vastuutilanteen nahtiin hankaloittavan yhteisty6ta ja kommunikointia.
Riskienhallintakeinona n&htiin roolien ja asioiden selke& sopiminen etukateen
esimerkiksi niin, ettd joku osapuolista on aina p&évastuussa ja muut alihankkijan
asemassa.

- Kommunikointiin liittyvat riskit. Useamman toimijan palveluverkostossa rin-
nan toimiminen voi aiheuttaa ristiriitaista kommunikointia asiakkaan suuntaan.
Yritysten kommunikointikulttuuri sek& ”oma kieli” voivat olla erilaisia aiheutta-
en sekaannusta joko asiakkaan ja palveluntarjoajan ja/tai palveluntarjoajaverkos-
ton toimijoiden kesken. Liséksi kommunikointia ja tiedon vaihtoa voi olla liian
vahan. Riskienhallintakeinona nahtiin palveluntarjoajaorganisaation ja -ver-
koston sisdinen kommunikointi ja etukdteen tehtdva kommunikointistrategian
pohtiminen. Myds asiakasyhdyshenkildiden kéyttoa pidettiin tarkeand, jotta jol-
lakulla olisi kokonaisuus hallinnassa.

- Tuotteiden ja palvelujen niputtamiseen sekd maineeseen liittyvat riskit. Ko-
konaispalveluita tarjottaessa yhden osapalvelun tai jonkin tuotteen epdaonnistu-
minen vaikuttaa myos kokonaispalvelun hyvyyteen. Yhden “osakomponentin”
heikkous saattaa talloin vieda uskottavuuden myds muilta hyvin toimivilta sa-
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maan kokonaispalveluun kuuluvilta "osakomponenteilta”. Samalla tavalla voi
my0s yhden palveluverkoston jasenen maine vaikuttaa muiden verkostoon kuu-
luvien yritysten maineeseen. Esimerkiksi pienet alihankkijayritykset eivét valt-
tdmatta toimi kaikkien eettisten periaatteiden tai ylipaataan lain kirjaimen mu-
kaan, jolloin téllaisten yhteistyOkumppaneiden linkittyminen porssiyhtididen
toimintaan voi vahingoittaa mainetta.

- Tiedon vuotamisriski. Myds tiedon vuotaminen yhteistyokumppanin kautta jol-
lekin kolmannelle osapuolelle ndhtiin riskind. Tdma tieto saattoi koskea joko
asiakasta tai palveluntarjoajaa.

Yhteisty6hon liittyvien riskien hallintaa ei nahty kovin organisoituna ja selkednd, mutta
keskustelusta oli kuitenkin erotettavista selkeitd riskienhallintaan tahtadvia toimia.
Erdassd haastattelussa korostettiin myos riskien ottamisen tarkeyttd, jotta onnistumisia
voidaan saavuttaa. Epdonnistumisten nahtiin aina kuuluvan yrittdmiseen. Riskien tiedos-
tamisesta ja tietoisesta hallinnasta oltiin melko epétietoisia. Osassa haastattelusta ris-
kienhallintaa epailtiin jalkijattiseksi niin, ettd korjailua tehdaan jalkikateen.

’Me yleensd haluamme sen palautekeskustelun vasta siind kohdassa, kun joku on
mennyt pieleen ja siind ollaan jo mydhassa.”

Tahéan liittyen myos virheista oppiminen tuli esiin haastatteluissa. Palveluliiketoiminnan
kohdalla kuitenkin nahtiin selkeitd tarpeita myos riskienhallinnan entistd parempaan
huomiointiin, jotta pahoilta ongelmilta kyetdan valttymaan.

4.7 Yhteisty6n toimivuus ja arviointi

Yhteistydssa kehittyminen edellyttdd my0s yhteistydsuhteen arviointia. TAma ei tarkoita
ainoastaan epadkohtien esiin nostamista vaan my6s onnistumisen kokemusten arviointia.
Yhteistydn toimivuutta voidaan tarkastella muun muassa realisoituvien hyotyjen nako-
kulmasta. Asetettaessa tavoitteita yhteistydlle on hyva miettid, miten kyseisten tavoit-
teiden toteutumista voidaan seurata. Toisaalta voidaan arvioida myds yhteistyohon liit-
tyvid kyvykkyyksiéd seké eri toimintojen toimivuutta. Tassa apuna toimivat erilaiset it-
searviointi- ja prosessimallit sek& kyselyt. Yhteistyon ja kumppanuuden vaikutuksia voi
pyrkia tarkastelemaan my0s perinteisten tunnuslukujen kautta. Palveluliiketoiminnan
kehittdmisen nakokulmasta seurattavia mittareita voivat olla muun muassa: palvelujen
lilkevaihdon maara ja osuus liikevaihdosta, asiakastyytyvéisyys ja -uskollisuus, kustan-
nukset asiakasta kohden, T&K-kustannukset, tuote- ja palvelukehityksen lapimenoaika,
uudet innovaatiot (palveluiksi ja tuotteiksi asti) ja tuottavuus.
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Toisaalta yhteistyon tarkastelussa tulee huomioida yritysten toimintatapoihin, kulttuu-
riin ja kommunikointiin liittyvat asiat. Eri yrityksissa toimitaan eri tavoin ja myds tapa
ilmaista asioita on erilainen (ns. oma kieli). Kommunikoinnin selkeys, toimintatapojen
niveltyminen, ilmapiirin avoimuus ja ongelmien rakentava kasittely ovat myds yhteis-
tydsuhteen arvioinnin kannalta oleellisia asioita.

Yritysten valisen yhteistyon mittaaminen ja tarkastelu ei ole kovinkaan yksiselitteist,
ja yhteistydsuhdetta tarkastellaan harvemmin tietoisen arvioinnin tasolla. Kukin yritys
tunteekin yleensa syvemmin vain sen osan verkostoa, jossa se itse toimii [Moller et al.
2006]. Eréana vaihtoehtona yhteistyon tarkastelussa on kyvykkyyden tarkastelu. Ky-
vykkyys ilmaisee sellaista voimavarojen ja osaamisen yhdistelméaéa, jonka avulla yritys
kykenee toteuttamaan toimintansa kannalta keskeisia tehtdvia. Ydinkyvykkyydet ovat
toimintoja, joiden avulla yritys erottuu kilpailijoistaan asiakkaalle toteutettavan arvon
luonnissa. [Moller et al. 2006] Eraané vaihtoehtona voidaan myos tarkastella yhteistyo-
verkoston rakennetta yhteistyon mahdollistajana tai rajoittajana. Usein rakenteisiin, jar-
jestelmiin ja muotoihin on kuitenkin paljon helpompi puuttua kuin tarkastella aidosti
sitd, mita organisaatiossa tai verkostossa oikeasti tapahtuu [Stahle 2004]. Staattisen yh-
teistydsuhteen tarkastelun ohella tarvitaankin muutosten dynaamista tarkastelua.

Verkostoituneen toiminnan itsearviointiin liittyvid kysymysaihioita on monenlaisia.
Moller et al. [2006] esittelevat kirjassaan verkostojen jasentamisen ja niissa toimimisen
kasitteitd perustuen seuraaviin Eastonin [1992] nakokulmiin: vuorovaikutussuhde, ra-
kenteet, asema ja prosessit. Naista tekijoistd voimme johtaa myos keskeisid verkostoi-
tumisen ymmartamista ja arviointia helpottavia kysymyksia.

Suhteeseen liittyvat kysymykset

- Onko kyseessa suora vai epasuora yhteistyésuhde, eli tavoitellaanko tietyn
kumppanin avulla kiinnipaasya kolmannen osapuolen hallitsemaan teknolo-
giaosaamiseen?

- Millaiset ovat osapuolten omat ja yhteiset tavoitteet? Kuinka yhtenevia tai risti-
riitaisia tavoitteet ovat?

- Millainen riippuvuussuhde yrityksilla on, ja miten osapuolten voimavarat ovat
korvattavissa? Onko valta jakautunut tasapuolisesti?

- Millaisista sidoksista suhde muodostuu (taloudelliset, toiminnalliset, teknilliset,
sosiaaliset, organisatoriset, juridiset)?

- Ovatko suhteeseen kéytetyt investoinnit tasapainossa suhteessa hyotyihin? Enta
yritysten valilld? Ovatko suhteeseen kéytettavat investoinnit hyddynnettavissa
myGs muuten?

- Kuinka suuria ovat yritysten toimintakulttuurilliset erot? Miten suhteen tulokset
ja tappiot jaetaan? Kuinka tyytyvéisia ollaan toisen osapuolen toimintaan? Mil-
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lainen luottamus vallitsee? Kuinka sitoutuneita osapuolet ovat suhteeseen ja sen
jatkamiseen?

Rakenteisiin liittyvat kysymykset

Kuinka kiinte& verkosto on, eli millainen on erikoistumisen taso ja kuinka suuret
ovat toimijoiden valiset riippuvuussuhteet? Kuinka helppoa verkostoon on tulla?

Kuinka helppoa verkoston rajojen madrittdminen on? Perustuuko méérittely
maantieteellisyyteen? Millainen kytkds verkostolla on poliittisen ja taloudellisen
eliitin henkiloverkostoihin? Vaikuttaako lainsaadanto verkoston rakenteeseen ja
sisdanpaasyyn? Ovatko verkostot strategisia? Kuinka pitk&an ja tiiviisti verkosto
on eristdytynyt muista, ja mitkd ovat tdiman vaikutukset verkoston innovatiivi-
suuteen?

Mihin rajoittuu se, mitd verkostosta itse ndkee?

Asemiin liittyvat kysymykset

Kuinka térkeité arvotoiminnoilla tuotettavat komponentit, tuotteet tai palvelut
ovat verkoston loppuasiakkaalleen tuottamille tarjoomille? Kuinka monella on
kyvykkyys toteuttaa samoja arvotoimintoja? Kuinka arvokkaita, harvinaisia,
vaikeasti opittavia ja kopioitavia arvotoiminnot ovat? Kuinka hyvin arvoketjun
kyvykkyys on suojattavissa?

Kuinka hyvin verkostoasemaan liittyvaa strategiaa on pohdittu?

Millaisia rooliodotuksia yritykselle on asetettu? Miten yritys kdyttd4 asemaansa
(mm. dominoivuus)? Mika on yrityksen verkostoidentiteetti ts. miten yritys koe-
taan verkostossa (koettujen roolien summa)?

Kuinka hyvin oma asema verkostossa hahmotetaan?

Muutokseen ja prosessindkokulmaan liittyvat kysymykset

Kuinka hyvin verkoston kehittymiseen vaikuttavat voimat on tunnistettu? Miten
stabiili verkosto on, eli miten vahvoja ovat riippuvuussuhteet? Miten uudet in-
novaatiot voivat vaikuttaa verkoston rakenteeseen?

Kuinka vahvasti verkosto on kontrolloitu? Miten tietdmys ja kehitysosaaminen
jakaantuu verkostossa? Onko verkostossa useita tietdmysintensiivisia keskitty-
mig, jotka voivat muodostaa uusien innovaatioiden kokeilu- ja kehittdmisympé-
rist6ja? Miten organisaatioiden vélinen vuorovaikutus toimii?
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- Millaisia ovat verkoston yhteiset kokemukset (kollektiivinen muisti), miten his-
toriasta muodostuneet uskomukset ohjaavat kumppanuusvalintoja ja vaikuttavat
toimijoiden valitsemiin strategioihin?

Myds Yliherva [2004] on koonnut mittariston muun muassa kumppanuus- ja sopi-
musyhteistyoosaamiseen (liite D) sek& verkosto-osaamiseen arviointiin. Mittaristo on
koottu etenkin innovaatiojohtamisen ndkokulmasta.

Empiiriset tulokset — yhteistydn arviointi ja mittaaminen

Haastatteluissa kuvattiin, etta tavallisesti palveluliiketoiminnan ja kumppanuuden kehi-
tystd seurataan liikevaihdon, myynnin ja markkinaosuuden kehitykselld. Etenkin
markkinaosuuden kasvu ko. asiakkaassa sekd asiakastyytyvaisyys nahtiin kumppanuut-
ta kuvaavana mittarina. Toisaalta kuvattiin, ettd henkildtasolla tehtdvaa asiakkuuden
hyvaa hoitamista on usein vaikea mitata etenkaan rahassa.

”...mitd xx tekee, niin ei sitd voi tuloksessa mitata, eli ei sielta liikevaihtoon tule kun
ihan pieniad puroja, mutta toisaalta ollaan nahty, ettd on tullut niin hyvaa happea, etta
ollaan saatu isoja projekteja helposti sis&an, eikd kaupoista ole tarvinnut kauheasti
edes vaantaa.”

Myos yhteisty6lla saavutettujen kustannussaastdjen tarkastelu mainittiin, vaikka hyo-
tyjen osoittaminen nahtiin vaikeana. Erddassi haastattelussa palvelutasosopimuksien
kaytto ja toteutumisen arviointi nahtiin hyvana mutta viela alalla toteutumattomana toi-
mintatapana. Haasteeksi kuvattiin palvelun laadun ja asiakkaan kokeman arvon mittaa-
minen.

Yhteistydn jatkuvan seurannan merkitystd korostettiin. Myo6s analysointi ja yhteinen
keskustelu kehityksestd nahtiin tarkednd, jotta ymmarretddn, mitd yhteistyon tulokset
todella tarkoittavat. Tarkastelun kohteena kuvattiin olevan muun muassa yhdessa sovit-
tujen toimintamallien toteutuminen. Analysointiin liittyi lisdksi molempia osapuolia
tyydyttévien kehitysehdotusten pohtiminen. Kyseisen yhdessé tehtdvéan arviointipro-
sessin todettiin olevan opettelun tulosta.

Y hteistydn onnistumisen mittaaminen liittyy luonnollisesti myds yhteistydlle asetettu-
jen tavoitteiden selkeyteen. Eré&ssd haastattelussa kuvattiin, ettd yhteistyon tavoitteet
pitéisi 10ytaa ja kuvata selkedmmin yhdessd, jotta yhteinen toimintatapa voidaan raken-
taa ja sita sitten lopulta my6s mitata. Esimerkiksi kunnossapitopalveluita tarjoavan yri-
tyksen ja asiakkaan vélisessa yhteistydssd korostettiin palvelun toimivuuden ja tehok-
kuuden mittaamista esimerkiksi tuotantomadrien ja keskeytysmadrien kautta. Syy-
yhteyksien osoittaminen néhtiin tdssa kuitenkin vaikeana. Vaikka raporteilla ja yhteen-
vedoilla ndhtiin merkitystd, korostettiin myos kdytannon tuntumaa yhteistyon sujuvuu-
desta.
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Molemminpuolinen tiedon vaihtaminen ja luottamus néhtiin tarkedana myos yhteistyon
mittaamisessa.

””...aslakkaat eivat ole halunneet avata kirjojaan meille taysin eik& olla nahty, mita hyo-
tyja siella on saavutettu. Perustuu vahan mutu-tuntumaan molemmin puolin. Ei me
paasta mittaamaan sita, ettd kuinka paljon joku toimenpide on esimerkiksi parantanut
paperikoneen kaytettavyytta.”

4.8 Yhteistyodn arviointi- ja kehitysmallit

4.8.1 Yhteistyon hyoty- ja riskimalli

Vesalaisen [2004] kokoaman verkostoitumisen hyétylista voidaan liittdd myds yhteis-
tyon ja kumppanuuden hyétyihin:

- tehokkuuteen liittyvat hyodyt: mittakaavaedut, rationalisointi, Kriittinen massa,
kustannusten jakaminen, toisiaan taydentavét resurssit, synergiaedut, nopeus,
paaoman Kierto

- uuden liiketoiminnan syntymiseen, volyymin kasvuun ja kilpailuaseman paran-
tumiseen liittyvat hyddyt: uusille markkinoille paasy, kumppanin maineesta hyo-
tyminen, laajemman palvelupaketin tarjoaminen, riskin jakaminen, erilaisiin
ydinosaamisiin perustuvien innovaatioiden synnyttdminen, toimitusajan lyhe-
neminen

- resurssien hankintaan ja osaamisen kehittymiseen liittyvat hyodyt: osaamisen
hankkiminen kumppanilta, yhdessa oppiminen, kokemusten jakaminen, positii-
viset tiedon vuotamisen vaikutukset, teknologian hankinta ja siirto, rahoitus,
henkilokunnan vaihto/kierto.

Néiden liséksi kumppanuuteen liittyvina hyotyina voitiin kirjallisuuden ja haastattelujen
perusteella tunnistaa toiminnan ennustettavuuden ja vakauden kehittyminen, asiakastar-
peiden ja -organisaation parempi ymmaértdminen, innovatiivisuuden lisddntyminen, on-
gelmien ratkaisun helpottuminen yhteisen historian myotd, kustannussaastot verrattuna
toimittajan vaihtamisesta aiheutuviin kustannuksiin ja strategisen lisdarvon syntyminen.
Liséksi haastatteluissa tuli esiin, ettd kumppanuuksien my6té palveluntarjoajan myynti-
tyon luonne muuttuu. Barry & Terry [2008] ovat esittdneet suhdepd&doman vaikutusteki-
joista kuvan 7 mukaisen teoreettisen mallin.
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Kuva 7. Malli suhdehydtyjen yhteyksista [Barry & Terry 2008].

Vaikka kumppanuuden voidaan nahdd vahentdvan muun muassa resursseihin, osaami-
seen, vakauteen ja ennustettavuuteen liittyvid riskejd, tuulee huomioida myods uudet
kumppanuuden myota syntyvat riskit. Palveluntarjoaja-asiakassuhteessa riippuvuuteen
liittyvat riskit kasvavat. Lisaksi huomioitaviksi ja hallittaviksi tulevat yhteistyén onnis-
tumiseen liittyvét riskit, kuten avainhenkil6riskit, ristiriitaiset tavoitteet, kommunikoin-
tiin, tiedonkulkuun ja avoimuuteen liittyvat riskit, Toisaalta esimerkiksi toimittajan
vaihtamisesta aiheutuvaan vastarintaan ja toimintatapojen opetteluun liittyvét riskit va-
henevat asiakkaan puolella.

Palveluntarjoajaverkostossa yhteistyon hyddyt liittyvat muun muassa osaamisten ja
resurssien yhdistamiseen, asiakasrajapinnan hallintaan, innovatiivisuuteen ja laajempien
palvelukokonaisuuksien tarjontamahdollisuuteen. Toisaalta myds palveluntarjoajaver-
kostossa kohdataan riippuvuuteen, maineeseen, tiedonkulkuun, intresseihin, asiakasra-
japinnan hallintaan ja henkilékemioihin liittyvia riskeja. Keskeisia ovat myos kokonais-
palvelun luotettavuuteen ja toimijoiden yhteiseen maineeseen liittyvat riskit: yhden osan
tai toimijan epdonnistuminen vaikuttaa koko palveluun ja palveluverkostoon.

Spekman & Davis [2004] esittavat artikkelissaan seuraavia toimitusketjuihin liittyvia
riskeja:
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- verkoston kyvyttdmyys vastata asiakasvaatimuksiin

- verkoston puutteelliseen tiedonkulkuun, lapindkymattomyyteen ja tiedon jaka-
misen vélttelyyn liittyvat riskit (my0s hankala ennustettavuus ja siséisen tiedon-
kulun haasteet yksikkdrajojen yli)

- verkoston rahavirtoihin liittyvét riskit (mm. tasapainoinen hinnoittelu, suojautu-
minen, luottokelpoisuus, ajallaan tapahtuvat maksut, kumppanin taloudellinen
vakaus, valuuttakurssit jne.)

- yritysten siséisiin tietojarjestelmiin ja tietovuotoihin liittyvat riskit

- opportunismiin ja sisdisiin riippuvuuksiin liittyvat riskit (tahallinen harhaan joh-
taminen, lupauksien tai velvollisuuksien tayttamatta jattdminen)

- maineen ja verkoston luottamuksen menetykseen liittyvat riskit (paheksuntaan
johtavat toimet, rikollinen toiminta)

- toimittajan kapasiteettirajoitteet (puutteellinen tieto tai valmistuksen ongelmat)
- laatupoikkeamat

- tuotesuunnittelussa tai prosessin muutokset, joiden vaikutusta kokonaisuuteen ei
tarkastella

- kyvyttdmyys vahentéa kustannuksia

odottamattomat viivéstykset ja toimitushairiot.

Kumppanuuteen liittyvid hyotyja ja riskeja voidaan vertailla esimerkiksi liitteessd C
esitetyn taulukon avulla. Yhteistyon hyotyjen ja riskien suhdetta on pohdittu tarkemmin
my06s Fleet asset management -hankkeessa toteutetussa diplomitydssa [Kolehmainen
2009]. Diplomity0ssé esitetddn muun muassa yhteistydssé tapahtuvan kunnossapitopal-
velun optimointiin liittyvat tekijat hierarkian muodossa (Kuva 8). Hierarkiamallin avulla
ongelmakenttédd voidaan kuvata ja jasentaa erityisesti asiakkaan nakdkulmasta. Paatok-
sentekotilanteessa riski-hyotyanalyysiin osallistuvat asiantuntijat voivat painottaa mallin
eri kriteereitd parhaaksi nakeméll&én tavalla analyyttisen hierarkiaprosessin (AHP) peri-
aatteiden mukaisesti.
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Kuva 8. Esimerkkihierarkia [Kolehmainen 2009].

4.8.2 Yhteistyon kehitys ja toimivuuden arviointimalli

Hankkeessa kehitettiin yhteistyon toimivuuden arviointimalli. Mallin avulla voidaan
tarkastella yhteisty6osapuolten ndkemyksia yhteistyon onnistumisesta. Taustakehikkona
hyodynnettiin lahteessa Dwyer et al. [1987] kuvattua yhteistydsuhteen kehitysprosessia,
jota voidaan kayttda sek& yritysten valisen yhteistyon ettd asiakkaan kanssa tehtdvan

yhteistyon tarkasteluun (Kuva 9).
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Phase characteristics

Enabling Subprocesses for Deepening Dependence
Communication

( Attraction )—C & Bargaining
Norm Expectations
development development
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A successful power source
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of Expansion. Mutual satis-
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performance supports deepeniny
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the current exchange partner,
rather than from an alternative
partner.

. Contractual mechanisms and/or

shared value systems ensure
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& consistent. Partners resolve
conflict & adapt.

Kuva 9. Suhteen kehittymisprosessi [Dwyer et al. 1987].

Haastatteluiden ja kirjallisuuden pohjalta yhteisty6teeman keskeisiksi tekijoiksi (arvioi-
tavat asiat) valittiin taulukossa 3 esitetyt asiat. Jaottelu perustuu osin Dwyer et al.
[1987] sek& Scanzonin [1979] esittdmiin yhteistydn muodostumista kuvaaviin tekijoi-
hin. Listaa on kuitenkin tdydennetty empiriasta ja kirjallisuudesta poimittujen havainto-
jen pohjalta. Menetelméan avulla voidaan arvioida yhteistydsuhteen tilaa tarkasteltavan
yhteistydsuhteen osalta. Myds henkilokunnan nakemysten hajaantumista kannattaa tar-
kastella. Yhteistyon molemmat osapuolet voivat tayttad taulukon ja verrata tdmén jal-
keen ndkemyksiaan yhteistyon tilasta. Arvioinnin pohjalta yhteisty6ta voidaan kehittaa
yhteisymmarryksessé eteenpdin.
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Taulukko 3. Arvioi yhteistyon tilaan liittyvia kasityksia asteikolla 1-5 (1 = taysin erimielta,
2 = jonkin verran eri mieltd, 3 = ei mielipidettad, 4 = jonkin verran samaa mieltd, 5 = taysin

samaa mieltd).

Arvioitava tekija

Kaésitys
(1-5)

Vaihe 1. Potentiaalisten yhteistyokumppanien kartoitus

Yritys X on tunnistettu mahdolliseksi kumppaniksi.
(Potentiaaliset yhteistyOkumppanit on tunnistettu.)

Vaihe 2. Kokeellinen yhteisty6
Yhteisty6 yrityksen X kanssa koetaan kiinnostavana.
0 Omataan samanlaiset uskomukset.
0 Omataan samanlaiset arvot.
0 Henkilokohtaiset suhteet ruokkivat kiinnostusta.
o]

Yrityksella on meidan toimintaamme tdydentavia
resursseja.

(Alleviivaa listasta: rahoitus, tieto, osaaminen, henkilosto,
status, teknologia, palvelut)

Yhteistydsta on neuvoteltu yhdessa.
0 YhteistyOn tavoitteista on keskusteltu.

o Toimintamalleista on neuvoteltu ja paasty yhteisymmar-
rykseen.

0 Velvollisuuksien jakaantumisesta on neuvoteltu ja paasty
yhteisymmarrykseen.

0 Hyotyjen jakaantumisesta on neuvoteltu ja paasty yhteis-
ymmarrykseen.

0 Haasteiden ja riskien jakaantumisesta on neuvoteltu ja
paasty yhteisymmarrykseen.

Valta-asetelma on tasapainoinen ja/tai oikeutettu.

0 Riippuvuussuhteet ovat tasapainossa (mahdollisuus
korvata resurssit).

0 Ei ole esiintynyt pyrkimyksestd dominoida ilman riittavaa
oikeutusta (kompensoiva hyoty).

Normit on maéritetty ja pelisd&dnndista on sovittu.
Odotuksia on analysoitu ja pohdittu.
0 Yrityksen X toiminta her&ttad luottamusta.

o Oman toiminnan vaikutus luottamukseen on huomioitu.
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Vaihe 3. Yhteistyon laajentuminen kohti kumppanuutta.

Luottamus on vakiintunut.
Y hteisty6hon ollaan tyytyvaisia ja onnistumiset ruokkivat luottamusta.

Toimintamallit ovat vakiintuneita.

Y hteistydsséa esiintyvia ongelmia kyetty ratkaisemaan esimerkiksi muut-
tamalla toimintatapoja.

Toisen suhteen uskalletaan ottaa riskeja.
Y hteisty6hon liittyvat riskit on tunnistettu ja tiedostettu.
Y hteisty6hon liittyva riskienhallinta on systemaattista.

N&hdaan, ettd yritykselld X on kyky ja halu toimia sovitulla tavalla.

Yhteistyon tavoitteiden toteutumista arvioidaan systemaattisesti. Yhteis-
tydlle on asetettu mittarit.

Yritysten valisen yhteistyon laajuuden muutokset on huomioitu myos
sisaisen yhteistyon kehittdmisessé.

Vaihe 4. Sitoutuminen jatkuvaan yhteisty6hoén

(Asiakas)uskollisuus on saavutettu.

Tapahtuu merkittavaa resurssien vaihtoa.

Suhde on kestanyt pitké&an.

Toiminta on ennustettavissa.

Y hteistydsuhteen yllapitoon laitetaan resursseja ja se on johdonmukaista.

Yhteisty0 ndhdéan tehokkaana ja tuloksellisena.

Yhteisty6 ulottuu usealle organisaatiotasolle.

Y hteistydn tuloksena on syntynyt uusia innovaatioita.

Yhteistydn onnistumisesta ja oppimiskokemuksista keskustellaan séannollisesti.

Y hteistydsuhteen muutokseen liittyvia riskeja arvioidaan saannéllisesti.

Vaihe 5. Yhteistydsuhteen paattyminen.

Yhteistydn jatkamista ei ndhda kustannustehokkaana.

Yhteistyon jatkamiseksi tarvittaisiin hyvin suuria muutoksia, joihin osa-
puolet eivét ole valmiita.

Yhteisty6n paattymisesté on neuvoteltu.

Muut potentiaaliset kumppanit kiinnostavat.

YhteistyOn paattymiseen liittyvat riskit on tunnistettu.
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Oheisen taulukon lisdksi yritykset voivat arvioida yhteisy0- ja verkostoitumiskykyaan.
Liitteessd D esitetddn kumppanuus- ja sopimusyhteistydn osaamisen arviointitaulukko
ja esimerkiksi lahteessdé Ruohoméki et al. [2003] on esitetty menetelméa yrityksen ver-
kostoitumiskyvyn mittaamiseen. My06s Yritysverkoston strateginen kehittdminen -ty6-
Kirjasta [Valkokari et al. 2007] 10ytyy useita erilaisia tydvalineitd muun muassa verkos-
tokehityksen suunnitteluun, verkostosuhteiden jasentamiseen, verkoston muodostami-
seen seka verkoston arviointiin ja kehittamiseen.
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Kirjallisuustutkimuksen pohjalta voidaan todeta, etteivat uusien palvelujen kehittami-
seen liittyvat menestystekijat poikkea erityisen merkittavasti uusien tuotteiden kehitta-
miseen (new product development) liittyvistd menestystekijoistd. Menestystekijat voi-
daan kategorisoida esimerkiksi strategisiin, organisatorisiin, strukturaalisiin, teknologi-
siin, markkina- ja verkostotekijoihin. Teollisen palveluliiketoiminnan kohdalla asiakas-
suuntautuneisuuden ja onnistuneen asiakkuuksien hallinnan merkitys kuitenkin koros-
tuu. Palveluliiketoimintaan liittyvat riskit sekd menestyksen esteet voidaan nahda eréan-
laisina ”kolikon k&&ntopuolina” menestystekijoille. Esimerkiksi toimittaja-asiakas
yhteisty sisaltdd huomionarvoisia haasteita ja yhteistyohon liittyvia riskeja. Palvelutuo-
tannon strateginen asemointi nahdaan kirjallisuudessa tarkeand, jotta toimintavalmiuksia
ja inhimillistd padomaa osataan kehittad asiakasyhteistyon mukanaan tuomien epdvar-
muustekijéiden hallinnan suuntaan.

Palvelun kehittdmisprosessin hallintaan ja johtamiseen sek& palveluliiketoimintaan
vaikuttavien tekijoiden huomioimiseen tarvitaan mittaustietoa ja arviointia. Tassa yh-
teydessé voidaan soveltaa esimerkiksi ”palvelukyvykkyyden itsearvioinnin” lahestymis-
tapaa. Kaytannossa arviointi suoritetaan pohtimalla toiminnan kannalta Kriittisimpia
menestystekijoitd ja vastaamalla sitten ndihin liittyvien kyvykkyyksien tilaa koskeviin
kysymyksiin. Vastauksia voidaan kerété niin organisaation sisélta kuin ulkoakin. Tallai-
sen tarkastelun avulla voidaan keskittya kehittdmaén palvelukyvykkyyden kriittisimpia
osa-alueita, jolloin my6s palvelujen menestymismahdollisuudet paranevat. Palvelun
kehitysprosessin eri vaiheissa voidaan arvioida muun muassa palvelustrategian selkeyt-
t&4, ymmarrystd asiakkaan prosessista, innovatiivisuutta, reagointinopeutta, yhteistyoky-
vykkyytta ja luottamusta sek& palvelutuotteen arvoa, pysyvyyttd ja monikayttoisyytta.

Tutkituissa yrityksissa nousi esiin riskejd, jotka liittyvat kunnossapitopalvelujen ke-
hittdmiseen ja palveluliiketoimintaan. Asiakasorganisaation riskejé kannattaa tarkastella
esimerkiksi palvelujen hankinnan ja ulkoistamisen nédkokulmasta. Teollisia palveluita
tarjoavan yrityksen kannalta riskit puolestaan voivat liittya esimerkiksi palveluliiketoi-
minnan kulttuurin omaksumiseen ja muutosten lapivientiin. Molempien osapuolten na-
kdkulmasta katsottuna esiintyy myds yhteistyon suunnitteluun ja toteutukseen kohdistu-
via riskeja. Empiirisessa tutkimuksessa tallaisiksi yhteistyéhon liittyviksi riskeiksi pal-
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jastuivat esimerkiksi organisaatioiden rakennemuutokset, yhteistydn vaatimien resurssi-
en riittaméattdmyys ja/tai huono tuotto, osapuolten epéselvét roolit ja vastuut, paatoksen-
teon vaikeus, kumppanuuden epdtasapaino, teknologian yhteensovittamisen ongelmat,
henkilokemia ja henkilévaihdokset, vaikeudet kumppanuuden jalkauttamisessa, luotta-
muksen puute, tavoitteiden seurannan puutteet ja saavuttamattomuus, yhteisty6kumppa-
nin yllattadva poistuminen, riippuvuus, kommunikoinnin puute tai sekaannukset, tieto-
vuodot, tuotteiden ja palvelujen niputtamiseen sek& maineeseen liittyvét riskit etenkin
verkottuneessa toiminnassa.

Empiirisessd tutkimuksessa yhteisty6hon liittyvien riskien tarkastelua ja hallintaa ei
nahty kovinkaan organisoituneena ja selkednd, vaikka keskustelusta oli erotettavissa
yksittéisia riskeja seka selkeita riskienhallintaan tahtadvié toimia. Riskin ja hyodyn ja-
kaminen n&htiin myos erityisen haasteellisena asiana. Tdssé julkaisussa on esitetty joi-
takin apuvalineitd yhteistyosuhteisiin liittyvien riskien tarkasteluun.

Yhteistyon hyoty- ja motivaatiotekijoita tarkasteltaessa empiiriseen tutkimukseen
osallistuneet nostivat esiin eniten osaamiseen liittyvida yhteistydn hyoty- ja motivaa-
tiotekijoita. Vastaajat korostivat esimerkiksi toisiaan tdydentavéad osaamista teknologian
saralla, uusia innovaatioita, ndkemysten saamista toiminnan tehokkuuden ja laadun pa-
rantamiseen, oppimista, ongelmien ratkaisua ja resurssinyotyja. Myos joitakin tehok-
kuuteen ja mittakaavaan liittyvia etuja, kuten kokonaispalvelun tarjoamisen mahdolli-
suutta ja synergiaetuja, nostettiin esiin. Kokonaispalvelun tarjoamisen mahdollisuus
liittyi toisaalta myds uuden litketoiminnan synnyttdmisen etuihin.

Y hteistydn hyoétyjen perustelu seké asiakas- ettd palveluorganisaatioiden henkildstolle
néhtiin tarkeéna tekijana. Perustelemisessa tulisi keskittyd kunkin intressiryhman nako-
kulmaan, jotta todellinen sitoutuminen kumppanuuteen voidaan saavuttaa. My0ds organi-
saatioiden sisaisella yhteisty6lld ja kommunikoinnilla nahtiin merkitys yritysten vélisen
yhteisty0n onnistumisessa. Yritysten vélisen yhteistyon tuli kehittyd monella tasolla
toimivaksi ja keskusteluyhteyttd korostavaksi. Luottamuksen synnyttdmisessé konkreet-
tinen yhteinen toiminta ja sen kautta realisoituviat hyddyt nédhtiin niin Kirjallisuuden
kuin haastatteluiden pohjalta tarkeana elementtind. Luottamuksen véhittéinen rakentu-
minen onnistumisten ja yhteisten kokemusten kautta tuo samalla kulttuureita 1dhemmaés
toisiaan ja vuorovaikutteisuus kehittyy. Toiminnan yhteinen analysointi néhtiin tarpeel-
lisena ja yhteistyosuhdetta eteenpdin vievana.

Yhteistydssa kehittyminen edellyttdd myos yhteistyGsuhteen arviointia. Tamé ei tar-
koita ainoastaan epakohtien esiin nostamista vaan myos onnistumisen kokemusten arvi-
ointia. Yhteistyon toimivuutta voidaan tarkastella muun muassa realisoituvien hy6tyjen
nakokulmasta. Asetettaessa tavoitteita yhteisty6lle on hyva miettid, miten kyseisten ta-
voitteiden toteutumista voidaan seurata. Toisaalta voidaan arvioida myds yhteistyéhon
liittyvia kyvykkyyksia seka eri toimintojen toimivuutta. Téssd apuna toimivat erilaiset
itsearviointi- ja prosessimallit sek& kyselyt. Yhteistyon ja kumppanuuden vaikutuksia
voi pyrkia tarkastelemaan myos perinteisten tunnuslukujen kautta. Haastatteluissa ku-
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5. Pohdinta ja yhteenveto

vattiin, ettd tavallisesti palveluliiketoiminnan ja kumppanuuden kehitysta seurataan lii-
kevaihdon, myynnin, markkinaosuuden ja asiakastyytyvéisyyden kehityksella. Myos
yhteisty6lld saavutettujen kustannussééstOjen tarkastelu ndhtiin mahdollisena, vaikka
riippuvuuksien osoittaminen onkin vaikeaa. Haasteeksi kuvattiin myds palvelun laadun
ja asiakkaan kokeman arvon mittaaminen.

Yritysten valisen yhteistyon mittaaminen ja tarkastelu ei ole kovinkaan yksiselitteist,
ja yhteistydsuhdetta tarkastellaankin harvemmin tietoisen arvioinnin tasolla. Haastatte-
luissa yhteistyon jatkuva seuranta ja yhteinen analysointi kuitenkin nahtiin tarkeédna.
Etenkin yhdessé sovittujen toimintamallien toteutumista tulisi tarkastella kehitysehdo-
tuksia pohtien. Tarkastelussa tulee huomioida yritysten toimintatapoihin, kulttuuriin ja
kommunikointiin liittyvat asiat. Eri yrityksissa toimitaan eri tavoin ja myos tapa ilmais-
ta asioita on erilainen. Kommunikoinnin selkeys, toimintatapojen niveltyminen, ilmapii-
rin avoimuus ja ongelmien rakentava késittely ovat myds yhteistydsuhteen arvioinnin
kannalta oleellisia asioita. Tassé julkaisussa on esitetty joitakin tydvalineitd ja kysy-
myksi& yhteistyon toimivuuden arvioimiseksi ja kehittamiseksi.

Tassé julkaisussa tarkastellut Fleet asset management -hankkeen tyopaketit liittyivat
teollisten palvelujen toimittamisen menestystekijoihin ja epdvarmuuksien hallintaan
sekd asiakkaan ja palveluntoimittajan yhteistydsuhteen kehittdmiseen. Koska laajan
asennetun laitekannan hyddyntdminen ei noussut kovin vahvasti esiin menestystekijoi-
den tarkastelussa, tarvitaan aiheesta viela lisdtutkimusta. Hankkeessa myéhemmin jul-
kaistavat tyGraportit k&sittelevat tarkemmin muun muassa elinkaaritiedon hyddyntamis-
ta teollisen palveluliiketoiminnan kehittdmisessd, palvelujen arvon osoittamista ja ver-
kottuneen kunnossapitopalveluliiketoiminnan malleja. Myos palveluita tarjoavan yrityk-
sen sisdisen yhteistyon tarkastelu, etenkin palvelukehitykseen sekd laitesuunnitteluun
keskittyvien yksikoiden valilla, on tunnistettu tarkeéksi teollisen palveluliiketoiminnan
tutkimus- ja kehityskohteeksi.
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Liite A: Fleet asset management — Ensimmaisen
haastattelukierroksen haastattelurunko

1. YRITYKSEN PERUSTIETOJA

Yrityksen nimi:

Toimiala:

Tuotteet/palvelut:
Tuotantovolyymi tai vastaava:
Liikevaihto ja henkil6sto:
Haastateltavan asema yrityksessa:

2. KYSYMYKSET

2.1.

2.1.1.

2.1.2.

2.2.

2.2.1.

Yrityksen toimintaymparisto ja tuotteet

Yrityksen toiminta (esittely)

2.1.1.1.Toiminta-ajatus

2.1.1.2.Rooli asiakkaan liiketoiminnassa?

2.1.1.3.Loppukayttajan / palvelun ostajan ”perustarpeet” nyt ja tulevaisuu-
dessa?

2.1.1.4.Keskeiset asiakkaat/asiakassegmentit ja heidén erityishaasteensa, jo-
hon palveluntarjoajan tulee vastata?

2.1.1.5.Keskeiset verkostot, joissa toimitaan?

2.1.1.6.Toiminnan globaalisuus?

2.1.1.7. Tarkeimmat ihmis- ja tietoresurssit seka prosessit?

Yrityksen tuotteet?
2.1.2.1. Tuotteet
2.1.2.2. Asennuskanta (Fleet; paljonko tuotteita "maailmalla™?)

Liiketoiminnan muutokset ja tavoitteet

Millaisia muutoksia yrityksen liiketoimintaymparistdssé on tapahtunut tai ta-
pahtumassa?
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2.2.2.
2.2.3.

2.24.

2.2.5.
2.2.6.

2.3.

2.3.1.

2.3.2.

Mitka tekijat aiheuttavat muutoksia?

Mika on talla hetkella yrityksen kapitaali- ja palveluliiketoiminnan volyymien

suhde?

— Mika on palveluliiketoiminnan kasvutavoite? Milla osatekijoilla tavoittee-
seen paastdan? Mité uhkia tahan liittyy ja voidaanko kehitystyolla estaa?

— Mitd mahdollisia erityisrajoitteita toimialalla on palveluliiketoiminnan
esteind?

— Miten teknologista kehitysta on viety eteenpain palveluliiketoiminnan
tukemiseksi?

— Kuinka suurena haasteena palveluliiketoiminnan asettamat muutokset néh-
daan organisaation kannalta tarkasteltuna?

Mitka asiat mielestanne vaikuttavat eniten palveluliiketoiminnassa onnistumi-
seen (k&sitys menestystekijoistd)?

Mité riskeja naette palveluliiketoiminnan lisdamisessa?

Millainen merkitys verkostoitumiskyvylla on liiketoiminnallenne
(nyt/tulevaisuudessa)?

Yrityksen palvelutuotteet

Mita palveluliiketoiminta on yrityksessa talla hetkell&?
2.3.1.1.Mité palveluliiketoimintaa on talla hetkell& ja millaisia tulevaisuuden
suunnitelmia on?
2.3.1.2.Miten yrityksessa on téalla hetkelld kaytannossa jarjestetty:

— Tuotteiden huolto- ja kunnossapitotoiminnot?

— Tuotteiden suunnittelu ja valmistus?

— Kunnossapidon ja palvelujen huomiointi tuotteiden suunnittelussa?

— Palveluverkosto?

— Mité tulevaisuuden tavoitteita edellisiin liittyy?

2.3.1.3.Mika on nykyisen palvelukonseptin todellinen lisdarvo asiakkaalle
talla hetkella?

— Miten FleetAM-hanke pystyy tukemaan palvelukonseptin tuottaman
lisdarvon kehittamista?

— Miten palvelukonseptin “onnistumista” mitataan? Mitka ovat menette-
lytavat uusien konseptien ja menestystekijéiden tunnistamisessa? Onko
tassa kehitettavaa (vrt. FleetAM-hankkeen tydpaketti 1)?

2.3.1.4.Laajan laitekannan hyddyt:

— Miten ja miten laajasti laitteista kerdtdén tietoa talla hetkella?

— Mihin tietoa kaytetdén?

Palveluliiketoimintaan liittyvé tulevaisuuden tavoitetila
2.3.2.1.0nko kaytodssé systemaattista toimintamallia palveluiden kehittdmi-
seen (miten esim. eroaa fyysisten tuotteiden kehittdmisesta)?
2.3.2.2. Tarkeimmat siséiset ja ulkoiset tiedon lahteet sekd tiedon integrointi-
ja jalostamismekanismit palvelukehityksessa?
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2.3.3. Keskeisimmat paatoksentekoa koskevat haasteet palveluliiketoiminnan kehit-
tdmisessa

2.4. FleetAM-hanke

Pohjautuen edellisissé kysymyksissa tunnistettuihin tarpeisiin:

2.4.1. Mité odotuksia yritykselld on
— FleetAM geneeriselle menetelmékehitykselle
— Mité yritys haluaa painottaa tyopakettien sisélla?
— Menestystekijoiden tunnistus ja yhteistyon kehitys
— Datan kasittely, jalostaminen ja hyddyntdminen
— Kunnossapidon kehitys
— Palveluprosessien kehitys

— Hankkeen tiimoilta kdynnistettavélle case-tutkimukselle
— erityinen ongelmakentta?
— mille tutkimussuunnitelman alueelle case-kohde tulisi sijoittumaan?
— tutkimuksen kohde? mitk& rajaukset?
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Liite B: Fleet asset management — yhteistyohaas-
tatteluiden toteutuksen kuvaus. Saate yrityksiin
23.9.2008

Haastattelut aiheesta Y hteisty0suhteen hallinta ja kehittdminen”

Osana Fleet asset management® -hankkeen typakettia 2: Asiakkaan ja palveluntoi-
mittajan yhteistydsuhteen hallinta ja kehittdminen toteutetaan yrityskohtaiset haas-
tattelukdynnit. Haastatteluiden tietoa hyddynnetd&dn my0s case-tarkastelussa, joka liittyy
asiakaslahtoisen kunnossapidon suunnitteluun ja palvelun kehittdmiseen etadiagnostiik-
kaa hyvéksi kéayttden. Palveluntarjoajina case:ssa ovat Sulzer ja Metso Automation ja
asiakkaana Yara Suomi.

Toteutus

Haastattelutilanteessa keskustellaan vapaamuotoisesti em. yritysten vélisestd yhteis-
tydsuhteesta rajautuen erityisesti kunnossapitopalvelujen kehittdmiseen. Keskustelun
tukena kéytetddn alla mainittuja teemoja ja haastattelu nauhoitetaan litterointia ja myo-
hempad analyysia varten. Haastattelut toteutetaan yrityskohtaisesti siten, ettd samanai-
kaisesti haastattelussa on mukana useampia yrityksen henkilditd, jotka osallistuvat yh-
teistydsuhteen hallintaan. Toivomme paikalle yhteistydsuhdetta eri tasoilla hoitavia
henkiloitd (johto, asiakaspéallikkd, operatiivinen ja “péivittdin asioiva” taso, muut

! Fleet asset management -hankkeen tavoitteena on kehittaa ja demonstroida metodiikkaa ja tydvalineita,
joiden avulla globaalien teollisten palveluiden konseptoinnissa hyddynnetddn koko asennetusta laitekan-
nasta ("Fleet Asset”) saatavaa tietoa tuotantolaitteisiin liittyvien palveluiden ja jarjestelman elinkaaren
teknis-taloudellisten tekijdiden optimoinnissa ja tuotetaan lisdarvoa asiakkaan arvoketjulle. Lisétietoa
projektista ks.
http://akseli.tekes.fi/opencms/opencms/OhjelmaPortaali/ohjelmat/Serve/fi/system/projekti.html?id=93230
60&nav=Projekti
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Yaran/MA:n/Sulzerin kanssa yhteisty6td ja vuorovaikutusta toteuttavat toimijat kuten
esim. sopimusten laatijat). Haastattelut jarjestetdén yritysten tiloissa.

Yhteistydhaastattelussa kasiteltavat teemat

1. Yhteistyon tavoitteet

* YhteistyOsuhteen historia ja tavoitteet

» Eri osapuolten roolit

* Yhteistyotavoitteiden mittaaminen

* YhteistyOn vaatimat investoinnit ja resurssit

2. Yhteisty6n toteutus

* Organisointi-, kommunikointi- ja neuvottelutavat
* Haasteet

»  Kumppanuussuhteen riskit

* Menestyksen jakaminen

3. YhteistyGsuhteen toimivuus

* Onnistumisen kokemusten ja ongelmatilanteiden késittely ja niistd oppiminen
e Toimivuuden arviointi- ja kehittdmistavat

* Yhteistyon hyotyjen realisoituminen eri ndkokulmista ja eri aikajanteelld

* Yhteistyon keskeisimmaét vaikutusmekanismit

4. Jatkuvuus

* Yhteistyon johtaminen
»  Kumppanuussuhteen jatkuva yllapito

Tulokset

Haastatteluiden analyysistd saatua tietoa hyddynnetddn Fleet asset management
-hankkeessa mm. seuraavien mallien kehittamiseen:

a) YhteistyOn hyoty- ja riskimalli (diplomityd, LTY)
» vaikutusmekanismit
e erilaiset hyodyt
» erilaiset riskit

b) Yhteisty6n toimivuuden arviointimalli

« Mitka tekijat vaikuttavat yhteistyon onnistumisen ja vaikeuksien kokemiseen
(tavoitteiden asetannassa, kommunikoinnissa jne.)?

» Miten erilaisten onnistumisten / vaikeuksien kohtaaminen vaikuttaa yhteis-
tyosuhteen kehittymiseen?
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¢) YhteistyOsuhteen kehittymis- ja jatkuvuusmalli

* Miten yhteisty6ta tulee kehittéa eri vaiheissa ja eri tilanteissa?
Haastattelujen analyysin tuloksena kullekin haastatellulle yritykselle laaditaan lyhyt
yrityskohtainen arvio yhteistydsuhteen nykytilasta ja kehittamistarpeista.

Haastattelut toteutetaan VTT:n ja LTY:n yhteistyona.
Yhteyshenkil6ina

Ville Ojanen

Tutkijaopettaja, TKT

Lappeenrannan teknillinen yliopisto

Technology Business Researcher Center

c/o Teknistaloudellinen tiedekunta / Tuotantotalouden osasto
PL 20, 53851 Lappeenranta

p. +358 5 621 2670, +358 40 585 5336

e-mail: etunimi.sukunimi@Ilut.fi

Marinka Lanne

Tutkija, TKT

VTT

Riskien hallinta ja k&yttévarmuus

PL 1300, 33101 Tampere

p. 020 722 3633, Gsm. 0400 680 361, Fax. 020 722 3499
www.vtt.fi, marinka.lanne@vtt.fi
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Liite C: Riski-hydtytaulukot

Kumppanuuteen ja yhteistydsuhteeseen liittyvien riskien ja hyotyjen vertailemiseksi
voidaan kayttéa seuraavia alla olevia taulukoita. Tarkastelun voi toteuttaa ensimmaisen
kerran jo uutta kumppanuussuhdetta suunniteltaessa. Mééravalein toteutettava tarkastelu
auttaa hahmottamaan kumppanuussuhteiden hydétyjen ja riskien muuttumista suhteen
kehittyessa.

Matriisista poimittu riskin ja hyddyn suuruusluokka merkitadn seuraavan sivun tauluk-
koon.

Riskitaulukko

Seuraus ja ratkaistavuus
Ei vahinkoa tai  Joitakin ongel- Selvia haittavaiku-

Todennakdisyys
Pieni 1 2 3
Kohtalainen 2 3 4

suur] 2 o s
Riski 1 2 3 4

pieni merkitys kohtalainen merkitys -

Hyotytaulukko

Seuraus
Ei merkittavaa  Jonkin verran  gelkes hyéty

Todennakoisyys

Pieni 2 3
Kohtalainen 3 4
Suuri 2 4 5

kohtalainen merkitys suuri merkitys
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Riskin ja hyddyn vertailutaulukko

Riski Hyoty
1 Tavoitteiden yhtendisyys ja selkeys: Yhteisen tavoitteen I6ydettavyys ja sel-
keys osapuolille.
2. Synergia: Toimintojen yhteensovittaminen ja paéllekkéisten toimintojen
esiintyminen.
3.

Riippuvuudet

0saaminen: osaamisen saatavuus, kumppanin osaamisen hyddyntdminen,
osaamisen merkitys toiminnalle, korvattavuus

b. resurssit: kumppanin resurssien hyddyntaminen, joustavuus ja jakaminen,
toimintakapasiteetti, korvattavuus

teknologia: kumppanin teknologian hyddyntdminen, korvattavuus
suhteen henkildsidonnaisuus, kumppanuuden syvyys
maine: kumppanin maineen hyddyntdminen

-~ ® o O

palvelun osien merkitys kokonaispalvelulle

4 Suhteen valtatasapaino

5 Kumppanuuteen tehtyjen investointien ja resurssien k&yton hyotysuhde
6. Kumppanuuteen sitoutumisen toteutuminen

7 Kulttuurierot

8 Kumppanuuden strateginen merkitys

9. Osapuolten asema, vastuut ja rooliodotukset

11.  Ulkopuolisten tekijéiden (PESTEL™*) vaikutus kumppanuuteen
12, Avoimuus, tieto ja kommunikointi

13. Henkilokemiat

14. Kumppanin toiminnan ennakoitavuus

15, Paatoksenteon joustavuus ja selkeys

16.  Vaikutukset toiminnan nopeuteen

17. Vaikutusten toiminnan joustavuuteen

18.  Vaikutukset yrityksen Kilpailuasetelmaan

19.  Kustannusvaikutukset omaan toimintaan

20.  Vaikutukset innovatiivisuuteen

21, Vaikutukset uuden liiketoiminnan syntymiseen

22. Maine- ja laatuvaikutukset

23.  Kumppanuudella saavutettu Kriittinen massa

24.  Teknologioiden yhdistaminen

25.  Ongelmien ratkaiseminen

25.  Tietojarjestelmien rajapinnat, tiedon jakaminen, tietoturva
25.  Rahavirrat eri toimijoiden valilla

26.  Turvallisuus- ja ymparistonakokohdat

(PESTEL*) = Poliittiset, Taloudelliset, Sosiaaliset, Teknologiset, Ympariston liittyvat seka Lainsaadan-
nolliset vaikutustekijat
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Liite D: Kumppanuus- ja sopimusyhteistyb6osaa-
misen arviointitaulukko [mukaillen Yliherva 2004]
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