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Nykyisen talouselimén megatrendi on verkostoituminen, jolla arvellaan ratkais-
tavan miti erilaisimpia liike-eldmén ongelmia. Hyvin yleistd kuitenkin ndyttdd
olevan, ettd todelliset tiedot yritysverkostoista ja niiden avulla saavutettavista
hyodyistd ovat kdytdnnossd melko vihiisid. Tutkielman tavoitteena oli analysoi-
da tuottavatko yritysverkostot toimijoilleen kilpailuetua ja jos tuottavat niin mi-
ten ja millaista. Aihetta kisiteltiin verkostotutkimuksen, muun muassa IMP-
ryhmén (International/Industrial Marketing and Purchasing Group) tutkijoiden
teorioiden seki Porterin, Aldersonin ja Ma’n kilpailuetukirjallisuuden pohjalta.
Tutkielman empiirisessi osioissa pyrittiin selvittiméén, miten kahden esimerk-
kiverkoston toimijat kokevat verkostoitumisen avulla saavutettavan kilpailuedun.
Empiirinen aineisto hankittiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla kahden

esimerkkiverkoston yhteensi kuudessa yrityksessa.

Teoreettisen analyysin lopputuloksena havaittiin, ettd yritysverkostot tuottavat
toimijoilleen seké kustannus- etti erilaistamisetua. Edellytyksend on kuitenkin,
ettd verkoston sisdistd kommunikaatiota seki tiedon siirtoa ja kisittelyd on opti-
moitu ja arvontuotantoprosesseja integroitu. Merkittdviksi toiminnan tehostami-
sen keinoiksi havaittiin toimijoiden toiminnanohjaus- ja muiden tietojirjestelmi-
en integrointi sekd verkoston kehittdmisté ja johtamista edistdvien vuorovaiku-

tusmenetelmien kdyttdonotto.



Esimerkkiverkostojen toiminnassa hyddynnetéén verkostoitumisen mahdolli-
suuksia hyvin rajatusti. Kilpailuedun luomisen tehostamiseksi esimerkkiverkos-
toissa tulisi kiydi perusteellista keskustelua verkoston tarkoituksesta, padmaééris-
td, arvoista ja strategiasta. Lisdksi kannattaisi poistaa paillekkéisid toimintoja,
keskittyéd ydinprosesseihin ja ulkoistaa toimintoja, tehostaa kommunikaatiota
esimerkiksi epévirallisten tapaamisten ja sovittujen verkostopalavereiden muo-
dossa ja alentaa tiedon siirron ja kisittelyn kustannuksia tietotekniikkaa hyddyn-

tdmalla.



Alkusanat

Olen halunnut tdimén tutkielman avulla osallistua vilkkaana kéytidviidn keskuste-
luun verkostoitumisesta.. Kdytdnnon yritysmaailmaa tuntevana olen havainnut,
ettd todellinen tieto verkostoitumisen toteuttamisesta, verkostotoiminnasta ja sen
avulla saavutettavista hyodyistd on lopulta aika vihdistd. Suuri osa kdynnistetyis-
td yritysverkostoista néyttdd vield jddneen jonkinlaisten "puuhaverkostojen” as-
teelle. Toivonkin, ettd téstd tyostd on hyotyé tulevissa verkostoitumishankkeissa,

ellei muuten niin ajatusten herittdjina.

Haluan osoittaa kiitokseni muutamalle tutkielmani syntyyn merkittivisti vaikut-
taneelle henkil6lle. Hyvé ystidvdni YTL Hannu Laurila Tampereen yliopiston
kansantaloustieteen laitokselta provosoi minut jatkamaan aikaa sitten kesken
jadneitd opintoja — niinpd jdin koukkuun. Taloustieteen tohtori Kari Neilimolle
olen kiitoksen velkaa johdatuksesta Méntéin-Vilppulan —alueen elinkeinostrategi-
an laadinnan kautta timén tutkimusaiheen pariin, samoin kuin tyoni alkuvaiheen
ansiokkaasta ohjauksesta. Tutkielmani laajimman vaiheen ohjaajaa, professori
Tuula Mittildd, haluan myos kiittdd lukuisista hyvistd neuvoista, valaisevasta

palautteesta ja monista rohkaisevista sanoista.

Vield haluan osoittaa kiitoksen sanat kirsivéllisyydesti ja tuesta vaimolleni Sal-
lalle ja pojallemme Juholle, joka tdyttdd kolme vuotta — toivottavasti vasta timi

tutkielman hyviksymisen jéilkeen.

Tampereen Hirmildssé, elokuussa 2004.

Pekka Ropanen
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1. Johdanto

1.1. Tausta

Tutkielmani kenttdd kuvaamaan sopii Talouseldmi-lehden verkkojulkaisussa

24.1.2003 ollut artikkeli ”Kuningattaret hallitsevat verkostoja’:

”Verkosto. Verkostoituminen. Niitd sanoja liikemaailman konsultit toistelivat
tiuvhaan it-buumin aikaan. Verkostomaisten Daavidien piti kaataa hierarkiaansa
tukehtuvat Goljatit. Yritysten vilisen verkostoitumisen piti muuttaa yritysmaail-
man rakenteet. Yritykset keskittyisivit entistd enemmén ydintoimintaansa ja jét-
tdisivdat muun verkostoyrityksilleen. Yritysverkosto olisi hyvin 6ljytty kone, jos-
sa kaikki ahertavat tasa-arvoisesti yhteisen pddmaéirin puolesta. Ja kaikki voittai-
sivat. Teoria on hyvé, mutta Etlan Petri Rouvinen muistuttaa, ettd kdytdnnossi
verkostolla on useimmiten selvéd napa. Esimerkiksi Dellin ja Wal-Martin toimin-
tamallit perustuvat verkostoon, mutta ovat tiukasti johtoyritysten hallitsemia.
"Verkostoissa on yksi keskipiste, ja muut yhtiot ovat siind kuningattaren ympa-
rilld." Suhde on kaikille edullinen, kun kuningatar voi paksusti. Verkoston todel-
linen luonne joutuu koetukselle huonoina aikoina. Suomessa Nokia on luonut
ympirilleen satoja yrityksid késittivin verkoston. Vaikka laskusuhdanne on tuo-
nut myos Nokian suomalaisille yhteistyokumppaneille koventuneita hintapainei-
ta, yhteistyd on useimmissa tapauksissa jatkunut, sanoo Etlan tutkimuspéillikko
Jyrki Ali-Yrkko. Silti kédnnykkdmyynnin kasvun pysidhtyminen on heikentinyt
koko verkoston taloudellista hyvinvointia.

On episelvéd, millaisia vaikutuksia verkottumisella on pitkélld aikavélilld. Mur-
rostilanteessa verkosto tuo joustavuutta. Vakiintuneessa toimintaympiristossi
perinteisempi toimintatapa voi kuitenkin olla jopa tehokkaampi. Tyon ja sen he-
delmien jakaminen verkostossa ei ole yksinkertaista. Verkoston perusongelma
on, ettd se edellyttdd jdseniltdén epditsekkyyttd. "Taloudelliset toimijat ovat
huippurationaalisia, eikd hyvistd tahdosta tehdd juuri mitdén. Lisdksi jotkut toi-
mijat tuntuvat olevan kovin lyhytnédkoisid", Rouvinen sanoo.” (Talouselama.fi

24.1.2003)



Kuten edelld olevasta voi piitelld, verkostoituminen on yksi aikakautemme lii-
ketoiminnan mantroja. Mahdollisuudet toiminnan tehostamiseen verkostoitumal-
la ovatkin kiistattomat. Yritysten vilisen tyOnjaon syveneminen, skaalaetujen
hyodyntimismahdollisuuksien paraneminen, kustannustehokkuuden lisddntymi-
nen, reagointinopeuden kasvaminen, tuotannon massarditdloinnin mahdollistu-
minen, oman yrityksen heikkouksien kompensoiminen muiden avulla, yhteisten
voimavarojen hyddyntdminen ja hankintalogistiikan kehittiminen ovat hyotyji,

joita voidaan saavuttaa verkottuneella toiminnalla.

Téamin tutkielman ldhtokohtana on professori Kari Neilimon ohjauksessa laati-
mani, kesilld 2002 valmistunut Ménttid-Vilppula -alueen elinkeinostrategia. Sen
loppuraportissa yhdeksi keskeiseksi keinoksi alueen yritysten kilpailukyvyn li-
sddmiseen ndhdéddn yritysten verkostoituminen. Elinkeinostrategiatyohon liitty-
vissd tutkimuksessa haastattelin noin kolmeakymmenti alueen yritysjohtajaa ja
muuta elinkeinoeldmén vaikuttajaa. Haastattelujen yhteydessd minulle vahvistui
jo aiemmin mielessédni ollut nikemys, ettd verkostoituminen on yrityssektorilla
suuren kiinnostuksen ja keskustelujen kohteena, mutta etté siitd on hyvin monen-
laisia kisityksid. Tyoni siis perustuu edelld mainittuun elinkeinostrategiaprojek-
tiin, kuitenkin niin, ettd hankittua tietoa ja kontakteja on kiytetty ldhinné taus-
tainformaationa. Tutkimuksen empiirisen osion esimerkkiverkostot olen ottanut

niin ikdin Mintti-Vilppula -alueelta.

1.2. Tutkimusongelma, tutkimuksen tavoite ja rajaukset

Tyotd kdynnistdessdni mielesséni liikkui suuri joukko verkostoitumista koskevia
kysymyksid. Syntyvitkod verkostot suunnitelmallisesti vai sattumalta? Millaisia
verkostojen tyyppejd on? Miten verkoston tyyppi médrdytyy? Onko verkostosta
hyotyé kaikille sen jdsenille? Miten verkoston saavuttama hyéty jakautuu? Jos ja
kun keskittyminen ydinliiketoimintaan ja toimintojen ulkoistaminen sekd niistd
johtuva verkostoituminen ovat tdmin hetken liiketoiminnan kulmakivid, niin

mihin kehitys johtaa? Onko enéi eliméi verkostojen ulkopuolella?



Ajatukseni kiteytdn tutkimuskysymykseksi: “Tuottavatko yritysverkostot kilpai-
luetua?” Tutkimuskysymykseen etsin vastausta seuraavien alakysymysten avul-
la: ”Miki on yritysverkosto? Miti on kilpailuetu? Miten, millaista ja kenelle kil-
pailuetua tuotetaan? Millainen on kilpailuetua tuottava yritysverkosto?”

Tutkielmani tavoitteena on siten analysoida teoreettisesti ja empiirisesti, miten ja

millaista kilpailuetua yritysverkostot toimijoilleen tuottavat.

Verkostojen talouden kisittely rajataan tutkielman ulkopuolelle. Taloudellisia
nikokohtia tarkastellaan silloin, kun se sopii muun tarkastelun yhteyteen. Kilpai-
luedun tuottamista tutkitaan verkoston toimijoiden ndkokulmasta, joten koko
verkostolle syntyvin kilpailuedun analysointi rajataan tutkielman ulkopuolelle.
Yritysverkostojen tutkiminen organisaatioteorian nidkokulmasta rajataan kaisitte-

lyn ulkopuolelle.

1.3. Metodologia

Liiketaloustieteessd kiytettdvit tutkimusotteet pohjautuvat Neilimon ja Nisin
(1980) esittdimidn nelijakoiseen typologiaan: kisiteanalyyttinen, nomoteettinen,
paitoksentekometodologinen ja toiminta-analyyttinen. Kdsiteanalyyttinen tutki-
mus on teoreettinen, kirjoituspoytidtutkimus. Sen tavoitteena on tuottaa analyysin
ja synteesin avulla uusia késitteitd ja malleja. Tutkimuskohteina voivat olla nor-
mit ja arvot, ja tutkimustulokset voivat olla seké toteavia ettd suosittelevia. No-
moteettinen tutkimus on tilastotieteellinen tutkimus, joka pyrkii lainalaisuuksien
I6ytdmiseen. Pdcdtoksentekometodologinen tutkimus tihtdd ongelman optimaali-
sen ratkaisun tai menetelmin l6ytdmiseen. Toiminta-analyyttinen tutkimus on
ymmirtidvid, tulkitsevaa tutkimusta, joka on ldhelld hermeneutiikkaa. Tutkimuk-
sen taustalla on teleologinen, toiminnan tavoitteista johdettu selitys. Arvot ja
normit ovat usein mukana. Toiminta-analyyttisessd tutkimuksessa tutkija usein
itse osallistuu tutkittavaan prosessiin. Tutkimustuloksina syntyy kisitejirjestel-
mid. Laadullisuus on toiminta-analyyttisen tutkimuksen olennainen ominaisuus.

(Neilimo & Nisi 1980)

10



Tutkijat Kasanen, Lukka ja Siitonen ovat myohemmin esitelleet vield konstruk-
tiivisen metodologian. Konstruktiiviseen tutkimukseen liittyy empiirinen sovel-
luskohde, jolla on jokin kehittimisen ongelma. Tutkimuksen tavoitteena on on-

gelmanratkaisu mallin, kuvion tai suunnitelman avulla. (Kasanen & Lukka

1993).

Téaman tutkielman tarkoituksena on selittdd ja ymmartdé kilpailuedun syntymisti

yritysverkostoissa. Tutkimusote on siten foiminta-analyyttinen.

Tutkielman empiirisessid osiossa analysoidaan kahta Méntidn-Vilppulan seudulla
toimivaa yritysverkostoa. Toinen on Javasko Oy:n ympdrille syntynyt yritysry-
vis ja toinen Softum Netcenter -nimelld kidynnistynyt verkostohanke. Tutkielmaa
varten haastateltiin molemmista verkostoista kolmen yrityksen avainhenkilGit.
Kohteet valittiin aikaisemman tuntemuksen perusteella niin, ettd kummankin
verkoston etukiteen oletettu johtava yritys tuli mukaan. Kaksi muuta yritystid
valittiin avainyrityksistd saatujen tietojen perusteella. Tdten Softum-verkostosta
otettiin mukaan IT-Mind Oy:n liséksi TA Software Oy ja T:mi Studio Tomi Aho.
Javaskon ympirille ryhmittyneestd verkostosta olivat mukana Javasko Oy:n

ohella Galvanoimis Oy Yljdrveltd ja Refimex Machinery Oy Mintisti.

Tutkimustekniikkana kéytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua, jonka kat-
sottiin antavan kdyttokelpoista tietoa muun muassa siksi, ettid tutkimuksen teki-
jélld oli jo aikaisempaa tietoa haastateltavista yrityksistd ja niiden toiminnasta.
Haastattelut suoritettiin henkilokohtaisesti 18.5.2004 ja 3.6.2004 vilisend aikana

asianomaisten yritysten toimitiloissa. Tutkimuslomake on liitteena.

Vastaajat suhtautuivat ldhes poikkeuksetta tutkimukseen hyvin positiivisesti.
Haastateltujen henkiloiden tiedot omasta verkostostaan osoittautuivat joiltakin
osin melko puutteellisiksi. Haastatteluilla kerittyd tietoa verrattiin aikaisempaan
tuntemukseen haastatelluista yrityksistd ja niiden yhteistyobkumppaneista seki
yritysten toiminta-alueesta. Vertailutietoa kidytettiin hyvéksi empiriaosion ana-

lyysissa.
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1.4. Tutkielman rakenne

Tutkielman ensimmaéisessé luvussa luodaan katsaus tyon ldhtokohtaan ja taustoi-
hin seké tarkastellaan tutkimusongelmaa, metodologiaa ja tutkielman rajauksia.
Toisessa luvussa analysoidaan yritysverkoston késitettd. Siind tarkastellaan eri-
tyisesti yritysverkoston rakentumista ja verkoston suhteisiin liittyvdd dynamiik-
kaa. Kasittely siséltdd verkostotalouden analyysia verkostoon liittymisestéd aiheu-
tuvien kustannusten osalta. Lisdksi kisitellddn verkostoituneeseen liiketoimin-
taan liittyvid haittatekijoitd. Kolmannessa luvussa tutkitaan arvontuotantoa ja
kilpailuedun tuottamista verkostoissa sekd médritelldéin kilpailuetua tuottava yri-
tysverkosto. Neljdnnessd luvussa esitelldin esimerkkiverkostot ja niihin kuuluvat
yritykset. Lisdksi tarkastellaan esimerkkiverkostojen rakennetta ja arvioidaan
niiden toimintaa verkostoteorian valossa. Lopuksi analysoidaan, millaista kilpai-
luetua esimerkkiverkostojen toimijat kokevat saavansa verkostoituneesta toimin-
tatavasta. Viidennessd luvussa esitetddn johtopditokset ja arvioidaan jatkotutki-

musmahdollisuuksia.

2. Mika yritysverkosto on

2.1. Verkoston késitemaarittely

Verkon ja verkoston kisitteet on syytd erottaa toisistaan. Verkko-késite kuvaa
samanasteisista tai samantyyppisistd tekijoistd koostuvaa kokonaisuutta. Esi-
merkkeind voidaan mainita toimijoiden verkko (esimerkiksi yritysverkko), foi-
mintojen verkko (esimerkiksi tuotantoketju) ja voimavarojen verkko (esimerkiksi
alihankintaverkko). Verkosto puolestaan kuvaa eriasteisista tai erityyppisistid
keskenéin ristedvistd verkoista koostuvaa kokonaisuutta. Verkosto siis muodos-
tuu useista verkoista. Verkon tekijoilld tarkoitetaan toimijoita, toimintoja ja voi-
mavaroja, joista jokainen muodostaa oman verkkonsa. Toimijoiden, toimintojen
ja voimavarojen verkkojen kietoutuessa toisiinsa ja ristetessd ne yhdessd muo-

dostavat verkoston. (Raatikainen & Ahopelto 1994, s. 28.)
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Raatikaisen & Ahopellon (1994) toimittamassa teoksessa mééritellddin késitteet
verkkoutuminen ja verkostuminen. Verkkoutuminen tarkoittaa yhdestd ytimestid
ldhtevén verkon kehittymistd. Se on siis yhden verkon muodostumista. Kisitteel-
14 verkostuminen taas kuvataan eri verkkojen kohtaamista ja verkoston kehitty-

mistd. (Raatikainen & Ahopelto 1994, s. 31.)

Yleiseen kielenkdyttoon néyttavit edelld esitettyd paremmin vakiintuneen késit-
teet verkottuminen ja verkostoituminen. Niinpi tisséd tutkielmassa verkon muo-
dostumista kuvataan kisitteelld verkottuminen ja verkoston kehittymistd kisit-

teelld verkostoituminen. Verkostot voidaan jakaa yhteistydn sisdllon perusteella

vaihdantaverkostoihin, kommunikaatioverkostoihin ja sosiaalisiin verkostoihin.

Toisaalta verkostot voidaan jakaa muodostumistavan perusteella seuraaviin ulot-

tuvuuksiin: Alueellinen verkosto on tietylle maantieteelliselle alueelle syntynyt,
toisiinsa liittyvilld toimialoilla olevien yritysten osaamiskeskittyméi. Ydinkeskei-
nen verkosto on jonkin keskeisen toimijan ympdrille syntynyt rypés. Vertikaali-
nen verkosto on tuotantoprosessin eri vaiheisiin erikoistuneiden yritysten ryhmd,
joka koostuu pidhankkijoista sekd useista alihankkijakerroksista. Horisontaali-
nen verkosto on kilpailijoiden tai yrityksen ja tutkimus- tai koulutuslaitoksen
vilistd yhteistyotd tietyssd arvoketjun osassa tekevi rypis. Tuoteverkosto tarkoit-
taa toisiaan tukevia tai tdydentévid tuotteita valmistavista, eri toimialoilla olevis-
ta yrityksistd muodostuvaa rypistd. Se tidhtdd uusien tuotekombinaatioiden syn-
nyttdmiseen. Teknologinen verkosto on yhteistd perusteknologiaa hyddyntédvien,
eri toimialoja edustavien yritysten verkosto. Kédytdnnosséd verkostoissa yhdistyy

piirteitd useammista ulottuvuuksista. (Ollus, Ranta & Yl1i-Anttila 1998, s. 13.)

Verkostoon kuuluvien yritysten toiminnan luonteen perusteella voidaan puhua
tuotantoverkostoista tai ehkd paremminkin alihankintaverkostoista ja asiantunti-
jayritysverkostoista. Tuotantoverkostolla tarkoitetaan tdssd lopputuotetta valmis-

tavan yrityksen ympérille muodostettua alihankintaverkostoa.
Mittildn (2000) mukaan verkostotyyppeji voidaan erottaa myOs sen mukaan tar-

kastellaanko verkostoja yksilon vai organisaation nikokulmasta. Yksilon ndko-

kulmasta voidaan erottaa ensinnidkin vilittoémét verkostot (immediate networks).
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Ne koostuvat toimijoista, joiden kanssa olemme juuri tilld hetkelld tekemisissé.
Kollektiivisen tason tarkasteltava verkosto nikyy yksilolle suhteina oman yrityk-
sen eri osastojen henkil6ihin sekid asiakkaan tiettyyn henkilostoon. Yksilon laa-
jemmat verkostot voivat olla organisaation sisdisid verkostoja osaston, yksikon,
yhtion tai konsernin tasolla, tai infrastruktuuriverkostoja joko yrityksen sisélld tai

sen ulkopuolella. (Mittild 2000, s. 142-143.)

Organisaationdkokulmasta verkostotyyppejd voidaan tarkastella monin tavoin.
Achrolin ja Kotlerin (1999) mukaan hierarkkiset organisaatiot ovat hajautumassa
erilaisiksi verkostoiksi. Sellaisia ovat sisdiset verkostot, vertikaaliset verkostot,
markkinoiden viliset verkostot ja mahdollisuusverkostot (opportunity networks).
Sisdiset verkostot ovat yrityssidonnaisia. Ne voivat olla monikerroksisia poikki-
funktionaalisia verkostoja tai sisdisid markkinaverkostoja, joissa puoliautonomi-
set liiketoimintayksikot ostavat toisilta sisdisiltd tai ulkoisilta yksikoiltd, myyviit
niille ja investoivat niihin. Toiminta on markkinaehtoista, mutta sitd sadtelevit
yrityksen menettelytavat (policy). Vertikaalisen verkoston puolestaan muodostaa
joukko yrityksid, jotka ovat erikoistuneet tuottamaan maédritylle toimialalle eri-
laisia tuotteita, teknologiaa tai palveluita. Verkosto on usein organisoitunut ydin-
yrityksen ympérille. Mahdollisuusverkosto organisoituu toimittajien asemesta
asiakkaiden ympdérille. Sen muodostaa joukko informaatiota vilittdvin keskus-
yrityksen ympdérille organisoituneita asiakkaita. Keskusyritys toimii markkinoin-
titransaktioiden clearing-yksikkoni jdsenasiakkaidensa ja mukana olevien toimit-

tajien vililla. (Achrol & Kotler 1999, s. 146-156.)

IMP—1ryhméin1 tutkijat (Ford, Gadde, Hakansson & Snehota 2002) ovat kehitti-
neet verkoston johtamismallia. Heiddn nikemyksensd verkostotyypeistd perustuu
ajatukseen, ettd yrityskeskeinen kuva verkostosta ei riitd verkostojen dynamiikan
ymmirtdmiseen. Késitys verkostosta ryhméni yrityksid, joiden kanssa tietty yk-
sittdinen yritys on tekemisissd, on yleinen liikkeenjohdon kirjallisuudessa. Usein
tillaiseen kasitykseen myo0s liittyy harhakuva siitéd, ettd yritys pystyy jotenkin

kontrolloimaan verkostoa tai ettid se jopa on sen oma verkosto. Yritystd ympéaroi-

" IMP Group, International/Industrial Marketing and Purchasing Group.
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vid verkostoa on vaikea miiritelld, ja sen rajat muuttuvat sen mukaan miti halu-
taan analysoida. Verkoston johtamismalli (kuva 1) koostuu kolmesta elementisti:
(1) verkostokuvat (network pictures), (2) verkostotoiminta (networking) ja (3)

verkoston lopputulokset (network outcomes).

Verkosto-
kuvat

Verkoston
lopputulokse;

Verkosto-
toiminta

Kuva 1: Verkostojohtamisen malli (Lihde: Ford et al. 2002)

Verkoston johtamismallin yksi elementti on toimijoilla oleva oma, erilainen ku-
vansa verkostosta, verkostokuva. Se toimii perustana toimijoiden kisityksille
siitd mitd verkostossa tapahtuu. Toinen elementti on verkostotoiminta. Se on
vuorovaikutteista, toisin sanoen jokaisen yrityksen verkostotoiminta vaikuttaa
muiden toimintoihin ja pédinvastoin. Kaikki yritykset toimivat verkostossa ehdot-
taen, pyytden, vaatien, suorittaen ja sopeuttaen toimintoja samanaikaisesti. Lop-
putulos on kaikkien nididen interaktioiden tulosta. Verkostotoiminta perustuu
yritysten rajoitettuun vapauteen, ja sitd eivit maérittele konventionaaliset yritys-
luokitukset. Tukkumyyjit, vihittdismyyjét tai valmistajat eivit kdyttaydy jollain
midritylld tavalla, eikd niitd voida késitelld yhdessd. Verkoston nidkokulmasta
kaikki ovat vidlittdjid. Jokainen rakentaa toimintonsa muiden toimintojen piille
ja tuottaa tuotosta, jota joku toinen kiyttdd. Verkostotoiminnassa yhdistyvét yh-
teistyo ja kilpailu. Klassiset alihankkijoiden, asiakkaiden ja kilpailijoiden roolit
himartyvit. Verkostotoiminnan keskeiset tekijit ovat asema ja kokemus. Yksit-
tdisen yrityksen verkostotoiminta perustuu sen nikemykseen omasta asemastaan
verkostossa, toisten asemista ja niiden todennékdisistd reaktioista. Sen toimin-
taan vaikuttavat aikaisemmat kokemukset seké toimintojen viliset yhteydet (ac-
tivity links), resurssien viliset kytkennit (resource ties) ja toimijoiden viliset
yhdyssiteet (actor bonds) yrityksen ja sen vastapelurien vélilld. Verkostotoiminta
perustuu epitidydelliseen tietoon, joten tekemélld oppiminen on verkostotoimin-

nassa tiarked nidkokohta. (Ford et al. 2002.)
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Verkostojen rakenteen kannalta tarkasteltuna voidaan erottaa nelji erilaista ver-
kostomallia. Japanilainen verkostomalli (kuva 2) on hierarkkinen pyramidi, jon-

ka huipulla on pidimies.

Paidmies

_J./‘k\

TTITT T I
AVAVIAILVA\
...FM!AW(“AWA

Erikolstoimitiajat

Yielsmimittajat

Kuva 2: Japanilainen verkostomalli (Lihde: Luomala 2001)

Pddamieheen suoraan yhteydessd on valittu médrd padtoimittajia. Seuraavalla ta-
solla ovat erikoistoimittajat ja alimmalla tasolla erikoistumattomat valmistajat
(yleistoimittajat). Pddtoimittajat tyydyttidvit erikoistarpeita, jotka voivat koskea
esimerkiksi laajoja jirjestelmétoimituksia, toimintojen koordinointia, alihankki-
joiden valintaa ja kehitystoimintaa. Padamiehelld on vain yksi pdidtoimittaja yhtd
aktiviteettia varten. Pddtoimittajat integroivat jarjestelmidtoimitukset kiyttden
alemman tason toimittajia ja valmistajia. Keskimmadisen tason yritykset tarjoavat
erityistuotteita tai erityisosaamista. Yleistoimittajat tuottavat tavallisesti standar-
ditavaroita, materiaaleja tai palveluita. Lansimaisessa verkostomallissa (kava 3)

pddmiehen ja alihankkijoiden suhteessa on vastakkainasettelua.

Atihankikijat

Kuva 3: Linsimainen verkostomalli (Lihde: Luomala 2001)

16



Vuorovaikutus perustuu kilpailuttamisperiaatteelle, jonka mukaan alihankkijoita
kilpailutetaan toistensa kanssa vuoden mittaisten sopimusten puitteissa. Padmie-
helld voi olla useita alihankkijoita samaan tarkoitukseen. Pdimies huolehtii tuo-
tekehityksestd ja tuotesuunnittelusta antaen valmiit spesifikaatiot alihankkijoiden
valmistettavaksi. Alihankkijoita késitelldsin 1dhinnd valmistuskapasiteettina. Ali-
hankkijoina voi olla my0os laajempia kokonaisuuksia toimittavia jérjestelméitoi-
mittajia. Néilld voi olla alapuolellaan omat alihankintaverkostonsa. Strategisen
yritysverkoston mallissa (kuva 4) on kysymys kokonaan uudentyyppisesta yritys-
ten yhteistoiminnasta ja toiminnan organisoinnista yhteisten strategisten tavoit-
teiden mukaisesti. Sen ominaispiirre on yritysten monenkeskinen yhteistoiminta.
Ytimen muodostaa strateginen verkosto, jossa on yleensd selvd keskusyritys.

Toisella tasolla ovat strategisen verkoston partneriyritykset ja kolmannella tasol-

la toimitussopimusyritykset.

Virtuaaliyritys 3

-
J——l

Kuva 4: Strategisen yritysverkoston toimintamalli (Lihde: Luomala 2001)

Strategiset yritysverkostot voivat muodostaa ns. virtuaaliyrityksid. Niitd muodos-
tetaan yleensi tiettyd tehtivdd tai projektia varten. Tehtdvin valmistuttua virtuaa-

liyritys purkautuu. (Luomala 2001, s. 8-10.)
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Edelld esitetyt verkostomallit eivit suoraan ota kantaa asiakasnidkokulmaan ei-
vitka asiakaspinnan hallintaan. Sen sijaan seuraavassa esitettdvd malli muistuttaa
enemmaén arvoketjupohjaista, jossa myds tuotteen tai palvelun loppukiyttdja on

nikyvilla.

Verkostoitumiskehityksen tdménhetkinen déripdd ovat kanavaverkostot. Ne edel-
lyttivit todellista keskittymistd ydinosaamiseen ja koko verkoston sidosryhmien
toiminnan analysointia. Kanavamallin vaatima muutos on niin radikaali, etteiviit
yritykset kykene toteuttamaan sitd nopeasti. Kanavamalli tuo edelld kuvattuihin
tuotannollisiin verkostoihin mukaan liiketoimintasuhteet ja kaupankdynnin néa-
kokulman. Kaupankdynnin perustoiminnot ovat (1) suostuttelu, (2) rahoitus, (3)
sitoumukset ja (4) kuljetus. Ne voidaan nihdi kanavina, jotka ulottuvat raaka-

aineista kulutukseen.

Kuva 5: Kanava-ajattelu (Lihde: Luomala 2001)

Kanavissa kulkee sekd materiaa etti tietoa. Aiemmin kukin toimitusketjun porras
on pyrkinyt koordinoimaan kaikkia kanavia. Nykyisessd kehityksessd on havait-
tavissa kanavien eriytymistd. Syind ovat muun muassa tehokkuusvaatimukset ja
keskittyminen kanavien ydinosaamiseen, samoin kuin eri kanavien toimijoiden
erilaiset roolit ja vastuut. Yksittdisen toimijan toiminnot tuotekehityksestd tuo-

tantoon sijoittuvat ajallisesti yli kanavien.
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Strateginen ohjaus

Kuva 6: Yksittiinen toimija kanavamallissa (Lédhde: Luomala 2001)

Strateginen ohjaus varmistaa, ettd markkinainformaatio sekd tuotannontekiji-
ettd tuotemarkkinoilta otetaan huomioon seki tuotekehityksessi ettd tuotannossa.
Tuotekehityksen jdlkeisistd vaiheista keskeinen on tuoteinformaatio. Sitd hyo-
dynnetdin tuotannonsuunnittelussa, jonka perusteella hankitaan materiaalit ja
tyopanokset, sekd markkinoinnissa, sopimusten neuvottelussa ja logistiikan
suunnittelussa. Tuotetiedonhallinnan merkitys on kasvanut pyrittdessd lyhyem-
piin toimitusaikoihin ja nopeampiin tuotelanseerauksiin seké ulkoistettaessa toi-
mintoja pddoman kéyton tehostamiseksi. Uusi teollinen, markkinapaikkaan pe-
rustuva toimintatapa hyodyntédé tietoteknisid mahdollisuuksia toisaalta markki-
namekanismien kautta, toisaalta tehokkaammalla informaation ja materiaalin

vilitykselld toimitusverkossa.
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Strateginen ohjaus

Kuva 7: Kanava-ajattelu verkostossa (Lihde: Luomala 2001)
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Pdamies ulkoistaa tuotantoa ja kdyttdd hankinnassa enenevissd méérin toimitus-
verkkoa. Ulkoistettu tuotanto saa tuote- ja toimitustiedot sekd materiaalit ja
komponentit pddmieheltd tai pdimiehen neuvottelemien sopimusten pohjalta.
Téssd toimintatavassa koordinoinnin merkitys kasvaa, silld yritys joutuu méaarit-
telemidin kanavansa paitsi tuotannontekijd- ja tuotemarkkinoiden, myos toimi-
tusverkoston ja ulkoistetun tuotannon vililld. Suhteiden mééri siis kasvaa. Ka-
navakonfliktien mahdollisuus lisdi strategisen ohjauksen tarvetta yli koko toimi-
tusketjun. Suurin intressi koordinoida verkoston toimintaa on silld toimijalla,
joka on suoraan vastuussa asiakkaalle. Asiakkuudenhallinnan ja verkostoitumi-
sen seurauksena yritysten on yhdessi kehitettidvi toimintaprosessejaan organisaa-
tiorajat ylittdvissd toimintaverkossaan. Se edellyttdd yhteisten kisitteiden luo-
mista sekéd kiintedd yhteydenpitoa ja tiedonvaihtoa. Seurauksena on tietojérjes-
telmien ja tiedonvilityksen tarpeen jatkuva kasvaminen. (Luomala 2001, s. 11-

14.)

Mielenkiintoisen ndkokulman yritysverkostojenkin muodostumiseen avaa Ba-
rabdsi (2002) teoksessaan: Linkit. Verkostojen uusi teoria. Barabdsi tutkii sekd
luonnon verkostoja ettd ihmisen luomia verkostoja, erityisesti World Wide We-
bid. Verkostot koostuvat pisteistd (solmuista) ja niiden vilisistd linkeistd. Ba-
rabdsin mukaan verkostojen perusrakenteet ovat (1) satunnainen verkosto, jossa
kaikilla solmuilla on suunnilleen sama maéra linkkejéd, sekéd (2) mittakaavaton
verkosto, jossa joihinkin solmuihin on kerdéntynyt suuri mééré linkkejd. Viime-
mainittuja kutsutaan navoiksi. World Wide Webissi solmujen, napojen ja linkki-
en arkkitehtuuri ndyttdd noudattavan matemaattista potenssilakia. Sellaisia napo-
ja, joilla on erittdin paljon linkkejd, on hyvin vihdn. Vain harvoja linkkejd omaa-
via napoja on sen sijaan suuri enemmistd. Luonto normaalisti vihaa potenssilake-
ja. Ne tulevat kuvaan yleensi siind vaiheessa, kun tapahtuu olomuodon muutos,
esimerkiksi veden jdityessd. Luonnossa potenssilaki on selvd merkki siitd, ettd
kaaoksen tilalle astuu jdrjestys. Barabdsin mukaan maailmantaloutta hallitsevat
samanlaiset mittakaavattomat verkostot ja potenssilait kuin luonnon verkostoja ja
www:td. Barabdsi sanoo, ettd talouden verkottunut ja pienen maailman luonne
ilmenee hyvin Yhdysvaltain yritysmaailman eliitin verkostosta. Sielld johtajat

ovat keskiméérin vain vajaan viiden kddenpuristuksen pédssi toisistaan. Jatkuva
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kasvu on verkostojen elinehto. Napojen on kasvettava, kun verkosto kasvaa.
Linkkien nilkénsa tyydyttiddkseen liike-eldmin navat nielevit pienempié napoja.

Téama 1lmio selittid monikansalliset ketjut ja jéttifuusiot. (Vanhalakka 2002.)

Niin sanottu Bosen-Einsteinin kondensaatti (BEC) on atomien energiatasoihin ja
-tiloihin liittyvd kvanttimekaaninen ilmi6é. Sen olemassaolon ennustivat Albert
Einstein ja Satyendranath Bose jo vuonna 1924. BEC:ssi kaikki aineen hiukkaset
ahtautuvat alimpaan energiatilaan ja jittivdt muut energiatasot miehittdmaitta.
Barabasin ryhméin kuuluva tutkija Ginestra Bianconi on tutkinut BEC:n esiin-
tymistd monimutkaisissa verkostoissa, muun muassa World Wide Webissa. Kil-
pailu linkeistd on tyypillistdi monimutkaisille jirjestelmille: www-sivut kilpaile-
vat URL:isti lisdtdkseen nidkyvyyttddn, yritykset kilpailevat linkeistd kuluttajiin,
tiedeyhteisossé tutkijat ja julkaisut kilpailevat lainauksista, joilla mitataan niiden
vaikutusta kenttdin. Bianconin mukaan monimutkaisten jirjestelmien, www mu-
kaan luettuna, kehittyminen on koodattu dynaamiseen verkkoon, joka kuvaa jir-
jestelmén rakenneosien vilisid transaktioita. Téllaisten verkostojen peruuttamat-
tomasta ja tasapainottomasta luonteesta huolimatta niissd voi tapahtua Bosen-

Einsteinin kondensaatti. (Bianconi et al. 2001, s. 1.)

Kiytinnossd BEC tarkoittaa, ettd on olemassa verkostoja, joissa yksi solmu voi
kaapata kaikki linkit. Ilmiotd kutsutaan nimelld voittaja vie kaiken. Ginestra
Bianconi 16ysi BEC:n kanssa yhtildiset kvantti-ilmiot erdédstd www:n verkostos-

ta. Bianconin 16ytdmi napa on Microsoft. (Vanhalakka 2002.)

Barabasin teoria on herittinyt vilkasta keskustelua. Varsin yhtd mieltd ollaan
siitd, ettd tietyissd verkostoissa linkkien jakautuma noudattaa potenssilakia.
Muilta osin keskustelu jatkuu. Barabdsin ajattelumalli ja Bianconin tutkimustulos
herittivit paljon kysymyksid yritysverkostojen kehittymistd tutkittaessa. Onko
verkoston kasvettava jatkuvasti pysyidkseen hengissd? Kasvavatko verkoston
navat verkoston kasvaessa? Mitd napojen kasvaminen vaikuttaa verkoston saa-
vuttamien hyotyjen jakautumiseen toimijoiden kesken? Johtaako verkostojen
kasvu ddritapauksissa BEC:n toteutumiseen ja siten monopolimaiseen lopputu-

lokseen?
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Yritysverkostoihin liittyvisséd terminologiassa esiintyy hajanaisuutta. Englannin-
kielisissd teksteissd kédytetddn ainakin termejd “business network” (mm. Ander-
son et al. 2000 sekd Héakansson & Snehota 1995), ”industrial network” (mm.

Johanson & Wedin 2000) ja “enterprise network” (mm. Kuitunen et al. 1999).

Yritysverkoston kisitteen tarkastelundkokulmia on useita.

Kuisman (1994) mukaan verkostoajattelu voidaan nihdé paljon laajempana tai
syvempénd késitteend kuin perinteinen yhteistyd, alihankinta tai liittoutuminen.
Verkoston teho perustuu siihen, ettd yritys selvittii itselleen paitsi kustannusra-
kenteensa, my0s sen mistd tekijoistd sen kustannusrakenne aiheutuu. Verkostos-
sa yritys pystyy parantamaan kustannusrakennettaan siten, ettd osa sen turhista
kiinteistd kustannuksista muuntuu toisen verkostoon kuuluvan yrityksen muuttu-

viksi kustannuksiksi. (Kuisma 1994, s. 7.)

Nurmilaakso (2000) médérittelee yritysverkoston olevan taloudellinen organisaa-
tiomuoto, joka sijoittuu markkinoiden ja integroidun yrityksen véliin. Kun toimi-
jat ”vain kilpailevat markkinoilla” ja "tekevit vain yhteistyoté hierarkiassa”, ver-
kostossa ne voivat seki kilpailla ettd tehdd yhteistyotid. Kéytdnnossd verkostoi-

tuminen voi ilmetd hyvin erilaisissa muodoissa. (Nurmilaakso 2000, s. 3.)

Yritysverkosto voidaan myds maédéritelld sellaisten organisaatioiden tai toimijoi-
den ryhméiksi, joita yhdistévit suorat tai episuorat vaihdantasuhteet. Yritysverkko
on kapeampi kisite kuin yritysverkosto. Sen jdsenilld on yhteinen arvontuotanto-
jarjestelmi, joka maédrittelee jdsenten roolit ja vastuut. Napayritykselld (hub-
company) on tirked rooli verkon toiminnan koordinoijana. (Moller, Rajala &

Svahn 2002.)

2.2. ARA -verkostoajattelu

IMP-ryhmidn kuuluvien Héakanssonin ja Johanssonin (1992) esittimd ARA-
verkostomalli koostuu toisiinsa kietoutuvien toimijoiden (Actors), resurssien

(Resources) ja toimintojen (Activities) verkoista. Verkostondkokulmasta tutki-
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taan erilaisten toimijoiden, toimintojen ja resurssien eritasoisia, padllekkiisid ja
keskendin ristedvid yhteyksistd, vuorovaikutuksista ja sidoksista muodostuvia
verkostoja. Nikokulma ei siis ole yksittdisen toimijan, toiminnon eikd resurssin
nikokulma vaan niistd muodostuvan verkoston nikokulma. (Raatikainen & Aho-

pelto 1994, s. 26)

ARA-mallissa toimijat kontrolloivat sekd toimintoja ettd resursseja. Toimijat
kiyttdvit resursseja suorittaakseen toimintoja. Resursseja tarvitaan myds suori-
tettaessa toimintoja, jotka muuttavat toisia resursseja. Myos yksilot voivat esiin-

tyd resursseina.

Toimijoiden
verkko
Toimijat
<+ —>
Toiminnot Resurssit
. / Resurssien
Toimintojen verkko

verkko

Kuva 8: ARA-verkostomalli (Lihde: IMP Group)

Yleensd toiminnot ovat sidoksissa toisiinsa eri tavoilla ja eri voimakkuuksilla.
Toimintojen vililld on suuri joukko erilaisia suhteita: yhteyksié, vuorovaikutuk-

sia ja sidoksia. (Raatikainen & Ahopelto 1994, s. 27.)

Toimijoiden viliset sidokset voivat olla taloudellisia, sosiaalisia tai rakenteelli-
sia. Taloudellisista sidoksista esimerkkejd ovat asiakasalennukset, hyvitykset ja
bonukset. Sosiaaliset sidokset liittyvit henkilokohtaisiin suhteisiin ja tuntemi-
seen. Rakenteellisia sidoksia ovat esimerkiksi integroidut tietojérjestelméit. (mm.

Luomala 2001, s. 15.)
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IMP-ryhmi aloitti verkostosuhteiden ja interaktioiden tutkimuksensa 1970-luvun
lopulla, jolloin liiketoimintaympéristd poikkesi suuresti nykyisestd. Sen jidlkeen
on kehitetty verkostoteoriaa myds business-to-business -kontekstissa.

Leek, Turnbull ja Naudé (2001) ovat tutkineet, miten 1970-luvulta 2000-luvulle
tultaessa liiketoimintaympiriston muutos on vaikuttanut késityksiin toimijoista,

suhteista ja toiminnoista. Tutkimustuloksia havainnollistaa kuvassa 9 esitetty

kaavio.
Toimialan luonteen muutos
q Informaatioteknologia
Ulkoiset muutokset A
Kuluttajien odotusten muutos
Vuorovaikutukset, Vuorovaikutukset,
suhteet ja verkostot —’ suhteet ja verkostot
1970-luvulla 2000-luvulla

Sisaiset muutokset _> Huonosti maaritellyt
toiminnot

Kuva 9: Liiketoimintasuhteisiin vaikuttavat sisiiset ja ulkoiset muutokset 1970-luvulta
2000-luvulle (Lihde: Leek et al. 2001)

Toimialarakenteissa tapahtuneet muutokset ovat valmistuksen osuuden vihene-
minen ja palvelusektorin valtava kasvu. Teknologisen innovaation ja taloudelli-
sen tehokkuuden vaatimukset ovat johtaneet hankintaketjujen muutokseen. Han-
kintojen johtaminen on muuttunut kompleksisemmaksi, ja muutoksen seurauk-
sena hankintoihin liittyvit suhteet ovat monimutkaistuneet. Perinteisten ostaja-
myyjé -suhteiden ohelle on syntynyt monimuotoisia yhteisyrityksié ja strategisia
alliansseja, jotka ovat vaikuttaneet toimintoihin ja suhteisiin. Informaatiotekno-
logian nopea kehitys on aiheuttanut muutoksia sekid organisaation siséisissé ettid
organisaatioiden vilisissd suhteissa. Tyotehtdvien luonne ja vaatimukset ovat
muuttuneet tietotekniikan kédyton lisdéintyessd, ja kokonaan uudenlaiset suhteet

ovat tulleet mahdollisiksi. Informaatioteknologian kehittymisen mahdollistama
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globalisaatio on muuttanut kysynnin rakennetta ja myos yritysten toimintaa. Li-
sddntyvit yhteydet koti- ja ulkomaisten yritysten vélilli ovat nostaneet esille
muun muassa kulttuurillisesti erilaisten taustojen aiheuttamat ongelmat. Tdma
puolestaan on osaltaan lisdnnyt suhteiden monimutkaisuutta. Globalisaatio on
yhdessd kehittyneiden tuotantoteknologioiden kanssa muuttanut asiakkaiden
odotuksia. Tarve ensisijaisesti sdilyttdd nykyiset asiakkaat uusien hankkimisen
asemesta on johtanut siihen, ettd toimittajat joutuvat vastaamaan nykyisten asi-
akkaidensa kasvaviin vaatimuksiin. Nykyisten asiakkaiden sdilyttdmispyrkimys
on my0s saattanut aiheuttaa asiakassuhteissa tapahtuvien toimintojen monimut-
kaistumista. Yrityksen sisdisten funktioiden vilisten rajojen hdmirtyminen on
kasvattanut toimintoprosesseihin osallistuvien ihmisten maérédd ja lisdnnyt suh-
teiden monimutkaisuutta. (Leek, Sheena, Peter W. Turnbull & Peter Naudé

2001.)

Uudemmassa verkostotutkimuksessaan IMP-ryhmén tutkijat ovat kehittineet
ARA-mallia pidemmalle. He mallintavat johtamista verkostoissa ja kyseenalais-
tavat perinteisen liikkeenjohdon teorian nidkemykset liiketoimintakéyttdytymises-
td (business behaviour). Tutkijoiden mukaan liiketoimintaa ei voida tarkastella
yhden yrityksen aktiviteettien ja toisen yrityksen reaktioiden prosessina. Yritystid
ei myoskdin voida pitdd riippumattomana yksikkond, joka rakentaa omaa ana-
lyysid toimintaympéristostddn ja kehittdd omiin resursseihinsa pohjautuvaa omaa
strategiaansa. IMP-ryhmin tutkijoiden mukaan ei voida ajatella, ettd yritys on
itseriittoinen yksikko, joka pystyy kehittdmiidn oman strategian, jolla se hallitsee
omia voimavarojaan omien sisdisten kompetenssiensa ja puutteittensa mukaan.
Yritykset ovat jdseniéd yritysverkostoissa, jotka koostuvat suuresta médrdstd ak-
tiivisia ja heterogeenisia toistensa kanssa vuorovaikutuksessa olevia ja toistensa
ongelmiin ratkaisua etsivid yrityksid. Verkoston jisenille on tyypillistd keskinii-
nen riippuvuus myynnin, hankinnan, informaation, teknologisen kehityksen ja

toisten yritysten voimavaroihin paisyn suhteen. (Ford et al. 2002.)
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2.3. Verkoston muodostuminen

Verkoston toimijoiden, toimintojen ja voimavarojen viliset suhteet ovat verkos-

totutkimuksen keskeinen kohde.

Juhantila (2002) késittelee yritysten vilisten suhteiden rakentamisen motiiveja ja
menetelmid. Ostavan organisaation motiivi suhteen rakentamiseen ldhtee strate-
gisesta padtoksestd valita yrityksen asema kysynté/tarjonta -verkostossa sovelta-
malla vertikaalista integraatiota tai kidyttdmélld markkinoita sisdisen hierarkkisen
tuotantorakenteen asemesta. Motiiveja voidaan tarkastella kolmesta toisiaan tidy-

dentdvistd ndkokulmasta. Williamsonin esittelemien (1) organisatoristen heikko-

uksien (organizational failures) [epdvarmuuteen ja monimutkaisuuteen liittyvii
rajoitettu rationaalisuus, vaihtoehtojen puute, informaation erilaisuus ja mark-
kinatoimijoiden vdlinen ilmapiiri] véhdinen esiintyminen lisdd markkinoilta
hankkimisen kiinnostavuutta ja luo samalla mahdollisuuden yritysten liittoutumi-

seen. (2) Transaktiokustannusteorian mukaan yritysten liittoutuminen on kannat-

tavaa, kun tarvittavan panoksen markkinoilta hankkimisen kustannukset ovat
alemmat kuin tuotantokustannukset sisdisen hierarkian avulla. (3) Elinkaarikus-
tannusmalli (Total Cost of Ownership, TCO) ei sellaisenaan kerro milloin liittou-
tuminen on kannattavaa ja milloin ei. Se toimii kuitenkin hyvéni tukena transak-
tiokustannusanalyysille. Elektroniikkateollisuudessa suoritettu empiirinen tutki-
mus paljastaa tirkeimmét syyt vertikaaliseen integraatioon: teknologian saata-
vuus, avainkomponenttien saatavuuden varmistaminen, mahdollisuus vaikuttaa
teknologiseen kehitykseen, aikaisempi mukanaolo samoilla toimialoilla, kilpai-
lukyvyn lisddminen, kustannus/hyoty -analyysi, riskianalyysi ja ydinosaaminen.
Vastaavasti motiiveja hankkia panokset markkinoilta ovat muun muassa keskit-
tyminen ydinosaamiseen, keskittyminen tuotevalmistukseen, mahdollisuus kiyt-
tdd markkinoiden parhaita resursseja, parempi palvelu, yrityspoliittiset syyt, suu-
ret liitketoimintariskit, tietotaidon vaatimat suuret investoinnit, patevien toimitta-
jien saatavuus, kustannustehokkuus, markkinoille tuomisnopeus (time-to-
market), teknologian saatavuus, keskittyminen ja voimavarojen vaatima inves-

tointitaso. (Juhantila 2002, s. 193-195.)
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Juhantila on tutkinut myds liittoutumisen kdytdnnon toteutusta ja vaiheita sekd
onnistuneen liittoutumisen kehikkoa. Tutkimuksensa lopuksi hidn piityy esittd-

main onnistuneen suhteen ominaisuudet taulukon 1 esittimalla tavalla:

Hyvén toimittajan avainominaisuudet Hyvén asiakkaan avainominaisuudet

Korkealaatuinen tuote Markkina- ja toimialajohtaja/alansa menes-
tyja

Tarkat toimitukset Hyva kommunikaatiorakenne ja toteutus

Reagointiherkkyys Halukkuus partnerisuhteeseen

Alhainen/kilpailukykyinen kustannustaso Tavoitteena win-win ja tuottojen jakaminen

Kilpailukykyinen hinta Avoimuus tulevaisuuden suunnitelmien
suhteen

Edistyksellinen teknologia Sitoutuminen pitk&n aikavalin suhteeseen

Joustavuus Selked strategia, visio ja sitoutuminen

Yhteistyéhalu ja -kyky Luotettavuus (trustworthiness)

Virheiden analysointi, korjaustoimet ja Rehellisyys

jatkuva parantaminen

Ennakoiva (proactive) kommunikaatio Yhteistyéhalu ja -kyky

Hyva laadunvalvontajarjestelma Tarkkojen ennusteiden toimittaminen

Tekninen tieto-taito Hyva tuoteportfolio

Toimintavarmuus (reliability) Ennustettavuus/toimintavarmuus

Kyky toimittaa teknista tukea Vahva rahoitusasema ja sitoutuminen mak-
suihin

Taulukko 1: Onnistuneen verkostosuhteen perustekijit (Lidhde: Juhantila 2002)

Juhantila siis késittelee aihetta dyadisen [asiakas — toimittaja] suhteen nékokul-
masta. Verkoston dynamiikan ymmaértdminen edellyttdd kuitenkin laajempaa

tarkastelua.

Hakanssonin ja Snehotan mukaan kahden yrityksen vilinen suhde (relationship)
syntyy, kun niiden vilille muodostuu toimintojen vilisid yhteyksid, resurssien
vilisid kytkentojd tai toimijoiden vilisid yhdyssiteitd. (Hakansson & Snehota

1995.)

IMP-ryhmin tutkijoiden mukaan verkosto koostuu yrityksisti ja niiden vilisistid

suhteista. Verkosto ei rajoitu siihen joukkoon yrityksid, joiden kanssa yksittdinen
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yritys on tekemisissd. Verkosto ei myOskéédn ole yksinkertaisesti joukko yrityk-
sid, joiden kanssa yritykselld on viralliset tai epéviralliset sopimukset jotain yh-
teistyostd. Tutkijat eivét yleensédkdin hyviéksy liikkeenjohdon kirjallisuudessa
yleisesti esitettyd ndkemystd, jonka mukaan verkostolla olisi jonkinlainen ydin-
yritys tai ettd verkoston rajat olisi mahdollista médritelld. Heiddn mukaansa tél-
lainen ajattelu on rajoittunutta eikd anna pohjaa verkoston dynamiikan ymmaér-

tamiselle. (Ford et al. 2002.)

Verkostoitumista ja verkostojen kehittymistd voidaan tarkastella seké strategisel-
la ettd operatiivisella tasolla. Strategisissa verkoissa voidaan erottaa useita tyyp-
pejd: toimittajaverkot, jakeluverkot, tutkimus- ja kehitysverkot, kilpailuliittoutu-
mat, kuten lentoyhtididen allianssit sekéd teknologiset liittoutumat, kuten Blue-

tooth.

Strateginen verkko on erillisten yritysten perustama liittoutuma, johon liittyy
verkkoa hoitava ja kehittidvd keskusyksikkod. Verkko antaa kullekin yritykselle
mahdollisuuden erikoistua niihin tehtéviin, jotka ovat sen kilpailuedun kannalta
olennaisia — tavoitteena on keskittymisen, erilaistamisen tai mittakaavaedun hyo-

dyntdminen. (Jarillo 1988.)

Teollisen markkinoinnin ja strategisen johtamisen kirjallisuudessa kdydéin jat-
kuvaa keskustelua siitd suunnitellaanko verkostoja ja suhteita ja jos niin miten,
vai syntyvitko ne ajan kuluessa luonnollisesti. Yleensd strategisen johtamisen
kirjallisuudessa yhteistoimintastrategioita ja verkostojen muodostumista koskeva
keskustelu keskittyy aikomuksellisuuden ympirille ja fokusoituu erityisprojek-

teihin. (Benson-Rea 2002.)

Dyerin nikemyksen mukaan verkostosuhteita voi suunnitella, ja kysymyksessi
ovat strategisen tason péitokset. Dyer esittdd vaihtoehtoisia tapoja organisoida
tuotantoverkostoja. Verkostosuhteiden suunnittelussa on ratkaistava kaksi asiaa:
1) vertikaalisen integraation aste (miti valmistaa ja mitid ostaa) ja 2) toimittaja-
hallinnan strategia. Vertikaalista integraatiota koskevia pédétoksid voidaan tarkas-

tella transaktiokustannusteorian viitekehyksessid. Toimitusketjun hallinnassa ja
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ulkoistamisessa voidaan hahmottaa kolme perusvaihtoehtoa: (1) vertikaalinen
integraatio, (2) ldhimarkkinasuhteet (arm’s length relationships) ja (3) kump-
panuus tai allianssi. Vertikaalinen integraatio tarkoittaa, etti yritys omistaa arvo-
ketjussa takanapéin olevia alihankkijoita tai toimittajia tai edessédpéin olevia osta-
jia. Adritapaus on etti yritys tuottaa kaiken itse. Vertikaalisen integraation avulla
yritys voi parantaa kustannusasemaansa tai saavuttaa erilaistamisetua. Lahimark-
kinasuhteet tarkoittavat sité, ettd yritys hankkii vakiopanoksia markkinoilta kiyt-
tiden joukkoa lyhytaikaisia toimittajia ja myyjid, joilta saa parhaan hinnan. Nimi
ovat tyypillisesti standardituotteita valmistavia yrityksid, jotka myyvit tuottei-
taan useille, keskendin kilpailevillekin yrityksille. Lihimarkkinayritysten oma
kilpailuetu perustuu mittakaavaetua hyodyntdmaélld saavutettuun kustannusjohta-
juuteen. Strategiset kumppanuudet tarkoittavat alihankkijasuhteita, joissa paa-
mies ostaa strategisesti tirkeitd komponentteja alihankkijoilta pieneltd joukolta
alihankkijoita ja rakentaa pitkdaikaisia yhteistyOsuhteita niiden kanssa. Transak-
tioteorian mukaan vertikaalinen integraatio on kannattavaa silloin, kun ostettavat
panokset ovat rddtiloityjd ja niihin liittyy transaktiosidonnaisia tai kohdistettuja
resursseja. Kun on kysymys standardituotteista, kannattaa kidyttdd ldhitoimittajia,
koska ne voivat erikoistua, hyodyntdd mittakaavaetua ja siten saada hinnan edul-
liseksi. Dyer kisittelee verkostokumppanuuksia suosivia trendejd, joista ensim-
miinen on informaatioteknologian kehitys. Aikaisemmin monimutkaisten tehta-
vien koordinointia tapahtui péddasiassa yrityksen rajojen sisdpuolella. Informaa-
tioteknologian kehityksen ansiosta kommunikaation nopeus ja laatu yrityksen
rajojen yli on parantunut huomattavasti. Toinen trendi on tiedon lisdéntyminen ja
tuotteiden monimutkaistuminen. Tiedon méérin lisddntyminen viittaa siihen, ettd
tuotantoverkostot ovat yhéd vihemmin integroituneet yritysten sisélld. Niitd
luonnehtivat yhd enemmin vahvasti fokusoituneet ja erikoistuneet yritykset, joil-
la on my6s mahdollisuus investoida tutkimus- ja kehitystyohon niin paljon ettid
ne voivat pysytelld kehityksen kirjessd. Toisaalta taas tuotteet ovat muuttuneet
siind midrin monimutkaisiksi, etti komponenttien ja alajédrjestelmien keskini-
nen riippuvuus on kasvanut, ja koordinointitarve ulottuu siten yritysten rajojen

yli. Tami on vihentidnyt ldhimarkkinasuhteiden etuja kumppanuuksiin nédhden.
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Kolmas trendi Dyerin mukaan on kysynnén raétildityminen. Markkinoiden ra-
kenne on muuttunut. Enii ei riitd keskivertotuotteiden tuottaminen keskivertoku-
luttajille. Asiakkaat haluavat ja heilld on varaa maksaa paremmin réditiloidyistd
tuotteista. Massar#itilointi on timén kehityksen seurausta. Se edellyttdd hankin-
taketjun ottamista mukaan entistd laajemmin. Vakiopanosten hankkiminen ei ole
tarpeeksi. Réitiloityjen panosten hankkiminen edellyttdd ldhimarkkinoiden ase-
mesta kumppanuuksien kehittimistd. Edelld mainitut trendit ovat asettaneet ver-
tikaalisen integraation ja ldhimarkkinasuhteet arvoketjun organisointitapoina
epdedulliseen asemaan kumppanuuksiin verrattuina, koska tarpeita erikoistumi-
seen ja koordinointiin on enemmin kuin koskaan. Tuotantoverkosto voi saavut-
taa samanaikaisesti seki korkean erikoistumisasteen ettd korkean koordinointita-
son tehokkaalla kumppanuuksien kdytolld laajennetun yrityksen sisélld. Lahi-
markkinasuhteet mahdollistavat syvédn erikoistumisen, mutta yritysten vélinen
koordinointi on ongelmallista. Vertikaalinen integraatio mahdollistaa tehokkaan
koordinoinnin, mutta fokusointi- ja erikoistumistaso on alhainen. Kéytinnon
tasolla erikoistuminen on paljon helpommin toteutettavissa kuin yhteistoiminta.
Siithen vaikuttavat mittakaavaetujen tavoittelu seké tiedon méérédn lisddntyminen.
Tuotantoverkoston yksittéisilld yrityksilld on tarve ja halu pyrkid maksimoimaan
tuottonsa, joka tavallisesti tapahtuu arvoketjussa viereisen yrityksen kustannuk-
sella. Niinpd normaalisti yritykset eivit luota toisiinsa, jaa tietoa keskendin tai

jéarjestd toimintaansa niin ettd se hyodyttiisi koko verkostoa. (Dyer 2000.)

IMP-ryhmin tutkijoiden ldhestymistapa verkostoihin on se, ettd ne syntyvit
luonnollista tietd ja kehittyvit ajan kuluessa ja ettei niitd voida suunnitella tai

johtaa. (Ford et al. 2002.)

IMP-ryhmin tutkijoiden ajattelu on hyviksyttivissd ja ymmaérrettivissd, kun
otetaan huomioon ryhmin tutkijoiden ldhestymistapa. Kéytdnnon yritysjohdon
nikokulmasta katsottuna ajattelu antaa melko monimutkaisen ja teoreettisen ku-
van verkostojen johtamisesta tai johtamisesta verkostoissa. Tdsséd tutkimuksessa
yritysverkostoa kisitelldén aikomuksellisena ja suunniteltuna liittoutumana, mut-

ta tarkastelussa kiytetddn hyviksi ARA-mallia.
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2.4. Verkostoitumisen kustannukset

Verkostoituminen voi kustannussédistdjen muodossa antaa verkoston jidsenille
mahdollisuuden kustannusasemansa parantamiseen ja siten kilpailuedun luomi-
seen. Kokonaiskuvan saamiseksi on analysoitava myds verkostoitumisesta aiheu-
tuvia kustannustekijoitd. Verkostoitumisen kustannuksia voidaan tarkastella kah-
della tasolla — verkostoon liittymisen kustannuksina ja verkostossa toimimisen

aiheuttamina kustannusten muutoksina aikaisempaan toimintaan verrattuna.

Verkostotalousajattelun perusidea on alentaa 1dhinné organisaation sisdisen vaih-
dannan kustannuksia pilkkomalla tuotantoa pienempiin, itsendisiin osiin. Tuotan-
tokustannukset voivat tédlldin esimerkiksi kuljetuskustannusten muodossa lisédin-
tyd, mutta valvonnan kustannukset alentua niin paljon etti kokonaisuus on edul-
lisempi. Verkostoituminen antaa yrityksille mahdollisuuden hoitaa yhteisesti
sellaisia tyotehtédvid, jotka yksin olisivat liian kalliita. Kansainvilisten kontaktien
hoitaminen, kohdemarkkinoiden tarpeiden vilittdminen verkostolle ja tuotannon
koordinointi ovat tillaisia. Korkea keskindinen luottamus alentaa vaihdantakus-

tannuksia entisestddn. (Kuisma 1994, s. 120.)

Yksi verkostoitumista ohjaava tekijd ovat verkostoon liittymisen kustannukset.
Ne saattavat olla esteend yhteistyosuhteen aloittamiselle. Toisaalta ne voivat olla
my0Os verkostosta irtautumishalukkuutta vihentdva tekijd. Verkostoyhteistyoti
suunnitellessaan yritys joutuu arvioimaan verkostoon liittymisestd aiheutuvia
kustannuksia ja niiden takaisinmaksuaikaa verkostoitumisen tuottamia taloudel-
lisia hyotyjd vastaan. Verkostoitumisen kustannukset ovat usein investointeja
tietotekniikkaan ja -jirjestelmiin ja muuhun infrastruktuuriin. Kustannuksia voi
aiheutua myos henkildiden koulutuksesta sekd yrityksen toimintatapojen muut-
tamisesta. Verkostossa esiintyvit strategiset kumppanuudet edellyttivit yrityk-
seltd joko verkostoon liittymisvaiheessa tai my6hemmin investointeja pelkistdin
verkoston muiden yritysten tarpeita tyydyttdviin resursseihin. Dyer (2000) kéyt-
tdd niistd ilmaisua kohdistetut resurssit (dedicated assets). Investointi kohdistet-
tuihin resursseihin realisoituu kustannuksiksi, kun yritys irtautuu verkostosta
ilman, ettd silld on mahdollisuutta hyodyntdd samoja resursseja uudessa tilan-

teessaan verkoston ulkopuolella. Verkostotoiminnan syvi tydnjako saattaa myos
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aiheuttaa tarpeen investoida yrityksen oman erikoisalan uusimpaan teknologiaan,
jotta yritys pystyy kilpailemaan esimerkiksi verkoston ulkopuolisten, samanlaista

panosta tarjoavien yritysten kanssa.

Verkostoituneessa toiminnassa transaktiokustannukset kasvavat verrattuna siséi-
seen toimintamalliin — asioita pitdéd sopia edeltd kisin ja sovitella yhteistyon ai-
kana. Kasvavat transaktiokustannukset ovat tdssd tapauksessa seurausta erityises-

ti varautumisesta verkostomaisen toiminnan riskeihin. (Luomala 2001, s. 14.)

2.5. Informaatioteknologian merkitys verkostotoiminnas-
sa

Informaatioteknologian (IT) kontribuutio verkoston toimintaan on sidoksissa
verkoston prosessien, sidosten ja vuorovaikutussuhteiden tietointensiivisyyteen.
Mitd enemmén ja monimutkaisempaa tietoa verkostossa kulkee, sitd enemmén
informaatioteknologia vaikuttaa toiminnan tehokkuuteen. Kun asiakkaiden vaa-
timukset kasvavat, tuotteet ja palvelut muuttuvat monimutkaisemmiksi. Sen seu-
rauksena verkostossa siirrettdvén tuotetiedon ja muun informaation mééri lisdin-
tyy. Verkostossa syvenevi tyonjako edellyttdd tiedonsiirron ja -kisittelyn tehos-
tamista ja useissa tapauksissa myos IT-jarjestelmien integrointia. Se on suuri
haaste, koska usein eri yrityksilld on omat jéirjestelminsi, jotka eivét vélttimitta
ole keskendin yhteensopivia. Yksi ratkaisu on tilloin kdyttdd sellaisten yritysten

palveluja, jotka tarjoavat jirjestelmien yhteensovittamisratkaisuja.

Sdhkoinen liiketoiminta ei ole vain informaatio- ja kommunikaatioteknologian
suunnittelu- ja toteutuskysymys, vaan silld on oma roolinsa liiketoiminnan inter-

aktioiden, suhteiden ja verkostojen muokkaajana (Fielt 2001, s. 5).

Sdhkoinen kaupankédynti muokkaa arvontuotantoverkostoja. Se lisdd yrityksen
nidkyvyyttd ja laajentaa asiakaspohjaa. Aukioloaikojen ja maantieteellisten etdi-
syyksien merkitys vihenee ratkaisevasti. Fyysisiin varastoihin sitoutuneet kus-
tannukset pienenevit merkittdvésti, koska tilauksen késittelyssd saavutettu ajan-

sddstd kompensoi paikallisten varastojen tarvetta. Arvoverkosto voi olla sihkoi-
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sesti kytkeytynyt, mikd parantaa jdrjestelmén reagointia ja pienentdid varastoja.

(Kothandaraman & Wilson 2000, s. 17-18.)

IT-jarjestelmien suunnittelussa ja kéyttoonotossa syntyvit ongelmat liittyvit
usein teknologialdhtdisyyteen tai kdyttdjien muutosvastarintaan. Kuitenkin sih-
koisen liiketoiminnan sovellusten kehittaminen ja kdytto tuovat kiistattomia etuja
verkottuneessa toiminnassa. Viime vuosiin saakka elektroninen tiedonvaihto
(EDI) on ollut yleisin jdrjestelmd. Muun muassa EDI:n rajoittuneiden ominai-
suuksien, yrityskohtaisuuden ja korkeiden perustamiskustannusten vuoksi Inter-
net-pohjaisten sovellusten kéyttd kasvaa nopeasti. Selainkéyttdiset Internet-
sovellukset ovat kéyttdjan kannalta vaivattomia eivitkd vaadi erityisid ohjelmis-
toinvestointeja. Verkkoyhteyksien saatavuus on myos Internetin vahvuus. Inter-
netin haittapuolista voidaan mainita tietoturvariskit ja tarpeettoman tiedon aihe-
uttama verkon tukkeutuminen. Enemmin tai vihemmain rikollinen toiminta In-
ternetissd lisddntyy voimakkaasti tuottaen suuret miirit verkon toiminnan hait-
taamiseen tihtddvaa tietovirtaa. On jopa ennustettu koko Internetin romahtavan
muutaman vuoden kuluessa. Jo nyt on néhtivissid hankkeita, jotka tihtddvét yri-

tysten vilisen tietojenvaihdon siirtdmiseen suojattuihin tietoverkkoihin.

Sdhkoisen kaupan sovellusten tuomisella business-to-business -ympéristoon,
jollainen yritysverkostokin on, on monenlaisia vaikutuksia ostaja-myyja -
suhteisiin. Kokonaisvaikutus on todennikdisesti positiivinen, mutta vaikutukset
sa ja lapimenoaikojen lyhenemisend. Sovellusten suunnittelussa ja toteutuksessa
on jiarkevidd edetd vaiheittain. Ensimméinen vaihe voi olla tilaus- ja tilauksen
seurantaominaisuuksien liittdminen olemassa olevaan verkkosivustoon. Sihkois-
ten sovellusten kdyttd nédyttdd ldhentidvin verkoston yrityksid toisiinsa toimitus-
ketjun poikki kulkevien tietovirtojen lisdéntyessd. (Morgan, Eleanor, Peter Nau-

dé & Andrew Baxter 2002.)
Tuotekehitysverkostoissa organisaatioiden vilisen tiedon méérét ovat hyvin suu-

ria. IT-pohjaiset koordinointivilineet antavat mahdollisuuden toimitusprosessien

merkittdviin tehostamiseen. (Pavliou 2002.)
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Toimitusketjun (kuva 10) jasenten vilistd informaatiota kulkee useita kanavia
pitkin. Toimitusketjun hallinnan kannalta informaatioteknologian hyoddyntidmi-
nen on vilttdmitontd. Monilla toimialoilla toimitusketjut ovat muuttuneet aikai-
sempaa monimutkaisemmiksi. Niissid kulkevan materiaalin ja tiedon miéréd kas-
vaa jatkuvasti. Reagointinopeuden ja tiedonhallinnan merkitys lisdéntyy. Esilla-
olo ja ldpindkyvyys ovat toimitusketjussa tirkeitd tekijoitd. Kehittyneen infor-
maatioteknologian avulla toimitusketjun jisenet saavat samanaikaisesti haluami-
aan tietoja esimerkiksi ennusteista, tuotteista ja tuotannosta sekd markkinoista ja

materiaalien saatavuudesta. (Hemild 2002, s. 16-17.)

/ omistaja !
Kuluttaja

Toimittaja

- Toimitusketjun hallinta >

: Verkostoituneet yritykset ! :
TP "'| Kuluttaja

! Toimittaja | )

I ~ Sopimus- Brandin tai| | Jakelija | /

:Toimittaja _—— valmistaja = tuotteen — Kuluttaja

:

|

I

I

A 4 \ 4 A 4

Internet, Extranet, Intranet

Kuva 10: Toimitusketjun hallinta ja yritysverkosto arvoketjussa. (Lihde: Hemili 2002)

Informaatioteknologia parantaa yritysten vilistd kommunikaatiota, ja erilaisten
tietojédrjestelmien integrointi on mahdollista. Monet jirjestelmétoimittajat tarjoa-
vat avoimen kiyttoliittymén siséltivid ratkaisuja, jotka mahdollistavat erilaisten
jarjestelmien integroimisen — jopa ns. plug-and-play -periaatteella. Myos Ext-
ranetin, Intranetin ja EDI:n integrointia varten on kehitetty ratkaisuja. (Hemild

2002, s. 91.)
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2.6. Verkostoituneen toimintatavan riskeja ja haittoja

Verkostoitumista koskeva keskustelu on paljolti keskittynyt saavutettavissa ole-
vien hyotyjen ympirille. Verkostotoiminta siséltdd kuitenkin myo6s joukon riske-

ji ja mahdollisia haittatekijoitd. Ne liittyvit lisdéntyneisiin kustannuksiin ja re-

Yhteistoiminnasta aiheutuvia haittoja ja kustannuksia ovat koordinoinnin vaati-
mat ajalliset, henkilo- ja taloudelliset voimavarat, toiminnon jakamisen komp-
romissikustannukset ja sitoumuksien aiheuttama joustamattomuus. Muita esteitid
yhteistyolle voivat olla epdvarmuus hy6tyjen ja kustannusten tasapuolisesta ja-
kautumisesta, pelko itsendisyyden ja valvontamahdollisuuksien seké yrittidjyyden
ja motivaation heikkenemisesti. My0s maantieteellinen etiisyys seké erilaisten
yrityskulttuurien aiheuttamat erot johtamisessa ja toimintatavoissa voivat olla

esteind suhteen muodostumiselle. (Raatikainen & Ahopelto 1994, s. 169.)

Petri Ollila toteaa Kuisman teoksessa, ettd verkostoitumiseen sisdltyy my0s kas-
vavia vaihdantakustannuksia, koska vaihdantakustannuksia ei voi eliminoida,
vaan ainoastaan alentaa ja muuttaa niiden syntymékohtaa. (Kuisma 1994, s.
121.) Néin ollen verkostoituminen saattaa yhden toimijan vaihdantakustannuksia
alentaessaan kasvattaa toisen toimijan vastaavia kustannuksia. Tietoteknisten
jarjestelmien linkittiminen muodostaa rakenteellisia sidoksia, joiden purkaminen

on vaikeaa ja kallista (Kothandaraman & Wilson 2000, s. 21).

Riippuvuustekijit saattavat muodostua ongelmallisiksi. Verkoston jdsen voi olla
riippuvainen strategisten komponenttien toimittajasta tai vastaavasti tilaajana
toimivasta verkostojdsenestd. Toiminnan kannalta vilttdiméttomit investoinnit
verkostosidonnaisiin tuotantoresursseihin aiheuttavat merkittdvin kustannusris-
kin, ellei yritys verkostosta irtauduttuaan pysty hyddyntiméiin resursseja verkos-
ton ulkopuolella. Verkoston tuottamien hyotyjen epitasainen jakautuminen seki
kahdenvilisissi ettd monenvilisissd suhteissa on myos riski. Méérdysvallan siir-
tyminen oman yrityksen ulkopuolelle, paitoksenteon itsendisyyden viheneminen
ja verkostosta irrottautumisen vaikeus voidaan myos katsoa mahdollisiksi haitta-

tekijoiksi.
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2.7. Yhteenveto yritysverkostoista

Yritysverkostoihin liittyvd késitemédrittely on melko hajanaista, ja késitteisto
niyttdd olevan vield kehittymisséd. Yritysverkostoihin liittyvéssd tutkimuksessa
on useita ndkokulmia. Keskustelua kidydddn siitd, voidaanko verkostoja suunni-
tella ja johtaa vai muotoutuvatko ne itsekseen ilman ohjausta. Verkoston rajojen
maédrittelystd esiintyy vastakkaisia késityksid. Verkostoja voidaan tutkia niissd
toimivien yksiloiden, yritysten tai koko verkoston kannalta. Myos verkostora-

kenteet tuovat yhden tutkimusnikokulman lisdi.

Keskeiseksi tutkimuskohteeksi ovat nousseet verkoston toimijoiden, resurssien ja
toimintojen viliset vuorovaikutussuhteet. Merkittiva timén tutkimusnikokulman

kehittdjd on IMP-ryhma.

Nykyaikaisessa taloudessa asiakkaiden vaatimukset yksilollisemmistéd tuotteista
ovat lisdéintyneet. Osin siitd syystd, osin teknologisten mahdollisuuksien kehit-
tymisen vuoksi tuotteet ovat monimutkaistuneet. Sekd markkina-, asiakas- ettd
tuotetiedon mééréd on kasvanut nopeasti. Yritysten kyky pitdd kaikki tuotteisiin ja
markkinoihin liittyvd osaaminen ja tieto itselldéin on osoittautumassa riittimét-
tomiksi. Se on johtanut tarpeeseen kehittdd yritysten vilistd tyonjakoa jakamalla
tuotantoa pienempiin osiin, jolloin on samalla tullut mahdolliseksi jakaa riskejd
ja lisétd toiminnan joustavuutta. Ndin yritysverkostojen merkitys nykyaikaisessa

taloudessa on korostunut.

Verkoston toiminta edellyttdd tehokasta vuorovaikutusta verkoston jidsenten vi-
lilld. Keskeisessd asemassa sen suhteen ovat tiedon késittely ja kommunikaatio.
Informaatioteknologian kehittyminen on tehnyt mahdolliseksi automatisoida ja
siten tehostaa organisaatioiden vilisti tiedonsiirtoa. Samalla se on my6s merkin-
nyt tarvetta organisaatioiden toiminnan osittaiseen uudelleenjérjestelyyn ja uusi-

en toimintatapojen oppimiseen.
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3. Kilpailuetu ja yritysverkostot

3.1. Arvontuotanto

Kilpailuedun analysoimiseksi tarkastellaan ensin arvontuotantoa ja yrityksen
arvoketjua. Arvoketjulla tarkoitetaan ketjua arvoa tuottavia perustoimintoja, joita
Porterin (1985) mukaan ovat tulologistiikka, operaatiot, 1dhtologistiikka, mark-
kinointi ja myynti sekd huolto. Miké tahansa perustoiminto (tai kaikki) voi olla
elintdrked kilpailuedun kehittdimisen kannalta. Perustoimintojen suorittamista
edistdvit rukitoiminnot, joita ovat hankinta, teknologian kehittiminen, henkil6-
resurssien johtaminen ja yrityksen infrastruktuuri. Yleensd tukitoiminnot nih-
dddn ikddn kuin “yleiskustannuksina”. Joissakin tapauksissa yritykset ovat kui-
tenkin onnistuneet kdyttdmédn niitd kilpailuedun luomiseen esimerkiksi alenta-

malla kustannuksia informaatioteknologian avulla.

Yritykset tuottavat arvoa asiakkaalleen toimintojensa suorittamisen lopputulok-
sena. Yrityksen tuottaman arvon mittana on hinta, jonka asiakkaat ovat valmiita
maksamaan sen tuotteesta tai palvelusta. Kaikki arvoketjun toiminnot vaikuttavat
asiakkaan saamaan arvoon. Yrityksen arvoketju on vuorovaikutteinen jérjestel-

mi, jonka osat kytkeytyvit toisiinsa sidosten vélitykselld. (Porter 1991, s. 65-67.)

Yritys voi parantaa kustannusasemaansa analysoimalla arvoketjuaan ja optimoi-
malla sen toimintojen vilisid sidoksia. Arvoketjuanalyysia sovelletaan myos
toimintojen ulkoistamista koskevassa pditoksenteossa. Toimintojen vélisten si-
dosten analyysi voi johtaa tehokkaampiin valmista/osta -péétoksiin ja siten kil-
pailuedun saavuttamiseen. Yrityksen arvoketju kytkeytyy sen toimittajien ja os-
tajien arvoketjuihin, jolloin tuloksena on suurempi toimintokokonaisuus, arvo-
jdrjestelmd. Yrityksen saavuttama kilpailuetu riippuu paitsi sen omasta arvoket-

justa, myos siitd arvojérjestelmistd, jonka osa yritys on.
Porter esittidi, ettd arvoketjun arvontuotantologiikka sindlldsin on validi kaikilla

toimialoilla. Kilpailuedun luomisen kannalta olennaiset toiminnot ovat sen sijaan

hinen mukaansa toimialasidonnaisia. (Porter 1985, 1991.)
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Porterin arvoketjuldhestymistapa ei sellaisenaan sovellu kaikille toimialoille.
Esimerkiksi palvelujen tuotantoa on vaikea kuvata Porterin tarkoittamana arvo-
ketjuna. Ongelma syntyy muun muassa pyrittdessd midrittelemédédn arvoketjun

toimintoja — miti tulee siséén ja mité ldhtee ulos.

Stabell ja Fjeldstad esittédvét, ettd arvoketju on vain yksi kolmesta geneerisestid
arvokokoonpanosta. Kaksi muuta ovat arvoverstas (value shop) ja arvoverkosto
(value network). Arvoketju kuvaa pitkilinkkistd teknologiaa, jolla tuotetaan ar-
voa muuttamalla panoksia tuotteiksi. Tuote on viline, jolla arvoa siirretdédn yri-
tyksen ja sen asiakkaiden vililld. Arvoketju suorittaa kiinteln sarjan toimintoja,
joilla on mahdollista tuottaa suuria médrid vakiotuotetta, ja se soveltuu hyvin
kuvaamaan valmistavaa teollisuutta. Arvoverstaat tukeutuvat intensiiviseen tek-
nologiaan. Ne mallintavat yrityksid, joissa arvoa tuotetaan liikuttamalla resursse-
ja ja toimintoja asiakkaan ongelman ratkaisemiseksi. Toimintoja ajoitetaan ja
resursseja kiytetddn kulloisenkin asiakasongelman ratkaisemisen vaatimalla ta-
valla. Esimerkkejd arvoverstaista ovat asiantuntijapalveluja tuottavat yritykset,
kuten asianajo- ja arkkitehtitoimistot. Intensiivistd teknologiaa kiyttivit yrityk-
set usein sekid parantavat suorituskykyédén ettd alentavat kustannuksia siséllytti-
milld itseensd kohteen, jonka parissa ne tydskentelevit. Kdytinnossd se tarkoit-
taa esimerkiksi potilaiden tuomista sairaalaan tai konsulttipalvelujen tuottamista
asiakkaan tiloissa. Arvoverstaiden ongelmanratkaisu ja siten arvontuotanto on
muutos nykytilasta haluttuun tilaan. Tyypillinen piirre arvoverstaille on yrityksen
ja asiakkaan vilisen tiedon vahva epdsymmetrisyys. Arvoverstaan primdiriset
toiminnot jakautuvat viiteen ryhméén: (1) ongelman 16ytdminen ja péddseminen
sithen kisiksi, (2) ongelmanratkaisuvaihtoehtojen tuottaminen ja arviointi, (3)
ratkaisutavan valinta, (4) valitun ratkaisutavan toteutus seké (5) valvonta ja arvi-
ointi. Arvoverstaan kilpailuetu on seurausta siitd, ettd asiakkaat etsivét ensisijai-
sesti suhteellisen varmoja ratkaisuja ongelmiinsa, jolloin alhaisen hinnan merki-
tys on vihdinen. Tidssd mielessd henkiloston laatu ja osaaminen ovat ratkaisevas-
sa asemassa. Arvoverkosto mallintaa yrityksid, jota tuottavat arvoa mahdollista-
malla asiakkaiden vélisid verkostosuhteita vilitysteknologian avulla. Yritys itse
ei ole verkosto, vaan se tuottaa verkostoitumispalvelua. Arvontuotantoon liittyy

sekd palvelujen saatavuus ettd niiden kéyttd. Esimerkkiyrityksid ovat puhelinyh-

38



tiot, vakuutusyhtiot ja postipalvelut. Arvoverkoston priméérisid toimintoja ovat
(1) verkostoitumisen edistiminen ja sopimusten hallinta, (2) palvelun tuottami-
nen ja (3) verkoston infrastruktuurin kdyttd. Arvoverkoston kilpailuedun kannal-
ta merkittivit tekijidt ovat mittakaava ja kokoonpano (composition). Palvelun
arvo nykyisille asiakkaille kasvaa jokaisen uuden verkostoon liittyvén jdsenen

myotd. (Stabell & Fjeldstad 1998.)

Samalla tavoin kuin Stabell ja Fjeldstad tekevit arvoverstaan yhteydessd, myos
Matthyssens ja Vandenbempt korostavat henkiloston merkitystd ylivertaisen ar-
von ja kilpailuedun tuottamisessa. Kehittidessdidn teollisten palvelujen kilpai-
luetumallia he lisddvit yleisen kilpailuetumallin arvoajurien rinnalle ajurin “kult-
tuuri, organisaatio ja henkiloresurssien johtaminen, HRM”. (Matthyssens &

Vandenbempt 1998.)

Kothandaraman ja Wilson ovat tutkineet ostaja-myyjid -suhteita. Niiden tutki-
muksessa fokus on siirtynyt yksittédisistd yrityksistd loppukuluttajalle arvoa tuot-
tavassa arvoketjussa olevien avainyritysten muodostamaan arvontuotantoverkos-
toon. Asiakkaan tarpeiden tyydyttdminen ei endi riitd uskollisuuden saavuttami-
seen, vaan asiakkaalle on pystyttivd tuottamaan parempaa arvoa kuin kilpailijat.
Ylivertaisen arvon tuottaminen edellyttdd voimavarojen integroimista siten, ettd
ydinosaamisen avulla asiakkaalle toimitetaan kilpailukykyiselld hinnalla tuote,
joka tdysin tyydyttdd asiakkaan tarpeet. Asiakkaan havaitsema arvo riippuu ko-
konaismarkkinatarjoomasta, joka varsinaisen tuotteen tai palvelun ohella kisittdd
teknologisen tuen, tuotteen hyodyt asiakkaalle, yrityksen maineen sekid organi-
saatiota edustavan henkiloston tuomat hyddyt. (Kothandaraman & Wilson 2000,

s. 5-6.)

Téllaisen tarjooman tuottaminen saattaa edellyttdd osaamisen hankkimista yri-
tyksen ulkopuolisista resursseista. Sellaisen yritysverkoston rakentamisesta, joka
eri yritysten ydinosaamista yhdistamaélld luo ylivertaista arvoa asiakkaalle tuotta-
van tarjooman, tulee yrityksen strateginen liikkeelle paneva voima. Yksi tapa
rakentaa tillaista verkostoa on luoda vahvat suhteet sellaisten avainpartnerien

kesken, jotka tuovat lisdarvoa markkinatarjoomaan. Tilldin tulee analysoitavaksi
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toisaalta partnerin mukanaan tuoma toimintariski, toisaalta sen tuoma lisdarvo.
Mahdollisia partnereita voidaan analysoida 2 x 2 -matriisin avulla. Kuvan 11
kuviossa pystyakselilla on toimintariski ja vaaka-akselilla partnerille tuotettu
lisdarvo. Thanteellinen partneri on sellainen, joka tuo merkittavid lisdarvoa yri-

tyksen tarjoomaan, mutta jonka kanssa toimimiseen liittyv riski on véhiinen.

Suuri
Edistava Helpottava
(Facilitative) | (Integrative)
Toiminta-
riski
. min Kehittava
Havigja (Developmental)
Pieni
Pieni Suuri
Partnerille tuotettu lisdarvo

Kuva 11: Mahdollisten verkostopartnerien arviointi (Lédhde: Kothandaraman & Wilson

2000).

Kothandaramanin ja Wilsonin arvontuotantoverkoston malli koostuu kolmesta
konseptista: suhteet, ydinkyvykkyydet (core capabilities), ylivertainen asiakasar-

vo. Kuva 12 havainnollistaa niiden vilistd vuorovaikutusta.

Verkoston tuottaman arvon médrdin vaikuttavat verkoston yritysten ydinkyvyk-
kyydet, joiden yhdistelmé siis tuottaa ylivertaista arvoa asiakkaalle. Yritysten
tapa yhdistdd osaamistaan riippuu yritysten vélisten suhteiden laadusta. Suhtei-
den laatu siis mahdollistaa arvontuotannon. Suhteet myos pitdvit verkostoa
koossa ja siten mahdollistavat yritysten investoinnit ydinkyvykkyyksien siilyt-

tdmiseksi ja lisadmiseksi.
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Suhteet

Ylivertainen
D B — asiakasarvo
Maarittelee

Kuva 12: Arvontuotantoverkoston malli (Ldhde: Kothandaraman & Wilson 2000).

Yritysten arvo verkostolle riippuu siitd, miten hyvin ne pystyvit tuottamaan eri-
laisia ydinkyvykkyyksii, joita verkosto arvostaa. Yritykset haluaisivat kehittdd
suhteitaan sellaisiin yrityksiin, joilla on ainutlaatuisia kyvykkyyksid. Siitd joh-
tuu, ettd ydinkyvykkyydet puolestaan rajoittavat verkoston yritysten vilisid suh-
teita. Arvontuotantoverkostojen asiakkaiden haluama lopullinen arvo médérittelee
verkoston yritysten niiden ydinkyvykkyyksien luonteen, joita verkoston jdsenet

arvostavat. (Kothandaraman & Wilson 2000, s. 12-13.)

Evans ja Wurster toteavat arvoketjun sisiltivin myos kaiken informaation, jota
liikkkuu yrityksen sisélld sekid yrityksen ja sen alihankkijoiden, toimittajien, ole-
massa olevien ja potentiaalisten asiakkaiden vililld. Toimittajasuhteet, tuotemer-
kin identiteetti, prosessien koordinaatio, asiakasuskollisuus, tyontekijoiden us-
kollisuus ja vaihtamiskustannukset riippuvat kaikki erityyppisestd informaatios-
ta. Yritysten ja toimialojen arvoketjut sirpaloituvat ja muotoutuvat uudelleen
informaation méirin ja merkityksen lisdéintyessd. (Evans, Philip B. & Thomas S.

Wurster 1999.)

Evansin ja Wursterin arvoketjuajattelu poikkeaa Porterin ldhestymistavasta siin4,
ettd arvoketjua ei ndhdd lineaarisena. Pikemminkin se ldhestyy Stabellin ja
Fjeldstadin arvoverkoston tyyppistd, alihankkijoista ja tavarantoimittajista lop-
pukuluttajaan ulottuvaa kisitettd. Perinteinen arvoketjumalli tarkastelee infor-
maatiota arvontuotantoprosessin tukitoimintona. Informaatiota voidaan kuitenkin

my0s kdyttdd arvontuotantoon jalostamalla raakainformaatiota uudenlaisiksi pal-
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veluiksi ja tuotteiksi. Kédytdnnon esimerkkind on huolintaliikkeen asiakkailleen
tarjoama mahdollisuus ldhetyksen reaaliaikaiseen seurantaan Internetin vilityk-
selld. Téllainen virtuaalinen arvoketju kisittda viisi vaihetta: informaation ke-
rddminen, organisointi, valinta, yhdistely ja jakaminen. Lisdarvoa tuottava in-
formaation hyddyntdminen tapahtuu kolmessa vaiheessa. Ensimméisessd vai-
heessa nikyvyys (visibility) auttaa yritystd ndkemdiin fyysiset toiminnot infor-
maation avulla paremmin. Toinen vaihe on heijastuskyky (mirroring capability),
jolloin fyysisii toimintoja korvataan virtuaalisilla, ja fyysisen arvoketjun rinnalle
alkaa muodostua virtuaalinen arvoketju. Kolmannessa vaiheessa yritys alkaa
kayttdd informaatiota uusien asiakassuhteiden luomiseen tuottamalla arvoa asi-
akkaille uusilla tavoilla. Jokainen edelld esitetyistd kolmesta vaiheesta antaa

mahdollisuuden kilpailuedun kehittimiseen.

Fyysiseen arvoketjuun perustuvan arvontuotantomallin mittakaava- ja syner-
giaedut eivit piade virtuaalisen arvoketjun mallissa. Perinteiselle postiyhtidlle ei
ole kannattavaa perustaa postitoimistoa joka kotiin. Kuitenkin huolintaliikkeen
tarjoama mahdollisuus reaaliaikaiseen ldhetyksen kulunseurantaan Internetissid
merkitsee kidytdnndssd postikonttoria jokaisen asiakkaan kotona. Esimerkkini
synergiaedun hankkimisesta on vakuutusyhtio, joka kerddmdlld ja jalostamalla
tehokkaasti asiakastietoa on laajentanut toimintaansa erilaisten rahoitustuotteiden
ja fyysisten tavaroiden kauppaan. Virtuaalisen arvoketjun transaktiokustannukset
ovat vastaavan fyysisen arvoketjun transaktiokustannuksia alemmat, ja ne pie-
nenevit sitd mukaa kun tietojenkisittely tehostuu. (Rayport, Jeffrey F. & John J.
Sviokla 1999.)

Verkostoitumiskehitystd tukee hyvin nykyinen kisitys arvontuotannon sijoittu-
misesta. Aikaisemman taloustieteellisen ajattelun mukaan arvoa syntyy yrityksen
tuotekehitys- ja tuotantoprosesseissa. Nykyisin on yleistyméssd késitys, jonka
mukaan arvo syntyy asiakasyrityksen prosesseissa. Ne ovat sitd tehokkaampia ja
taloudellisesti kannattavampia, mitd paremmin yrityksen yhteistybkumppanien ja

alihankkijoiden tuotteet ja palvelut niitd tukevat.
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3.2. Kilpailuedun késite

3.2.1. Kustannusetu ja erilaistamisetu

Kilpailuetu on seurausta strategiasta, jonka avulla yritys pystyy hankkimaan
edullisen aseman markkinoilla. Markkina-asema méiiritelldédn yrityksen voittojen
suhteellisella suuruudella. Kun yritys pystyy hankkimaan suurempia voittoja
kuin toimialalla keskiméirin, silli voidaan sanoa olevan kilpailuetu toimialan
muihin yrityksiin nédhden. Yritykset pyrkivit hankkimaan strategisilla ratkaisuilla

kestédvid kilpailuetua, jota kilpailijoiden on vaikea jiljitelld.

Porterin kilpailuetuteoria tarkastelee yrityksen asemaa sen toimialalla. Kilpailue-
tua on kahta perustyyppid: kustannusjohtajuus ja erilaistaminen. Yritykselld on
kustannusetu, kun se pystyy tuottamaan arvoketjullaan samat hyddyt asiakkaal-
leen kuin kilpailijat mutta alemmilla kustannuksilla. Erilaistamisedusta on kysy-
mys, kun yritys pystyy tuottamaan arvoketjullaan asiakkailleen paremmat hyddyt
kuin kilpailijat joko samoilla kustannuksilla kilpailijoiden kanssa tai siten, ettd
asiakkaat ovat valmiit maksamaan korkeamman hinnan. Porterin mukaan kus-
tannusetu ja erilaistamisetu ovat toisensa poissulkevia, ja yrityksen on tehtivi
strateginen péitos siitd, kumpaa kilpailuetua se tavoittelee. Kilpailuetua yritys
voi saavuttaa soveltamalla jotakin kolmesta perusstrategiasta, joita ovat kustan-
nusjohtajuus, erilaistaminen ja keskittyminen. Kustannusjohtajuusstrategiaa nou-
dattava yritys tarjoaa samanlaista tuotetta kuin toimialalla olevat kilpailijat mutta
alemmalla hinnalla. Erilaistamisstrategian mukaan yritys myy parempaa tuotetta
ja korkeammalla hinnalla kuin toimialan muut yritykset. Keskittymisstrategioita
on oikeastaan kaksi. Yritys noudattaa joko kustannusjohtajuusstrategiaa tai eri-
laistamisstrategiaa mutta rajatulla markkinasegmentilld. Kustannusedun saavut-
tamiseen Porter esittdd kaksi pddasiallista keinoa: kustannustekijoiden sditelyn ja
arvoketjun kokoonpanon muuttamisen. Erilaistamisetuun yritys voi pyrkid joko
suorittamalla nykyiset arvotoimintonsa ainutlaatuisemmin tai muokkaamalla

arvoketjuaan ainutlaatuisuutta lisddviksi. (Porter 1984, 1985.)

Erilaistamisen vaiheita ovat (1) todellisen ostajan selvittiminen, (2) asiakkaan

arvoketjun selvittdminen, (3) asiakkaan ostokriteerien analysointi, (4) yrityksen
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arvoketjun nykyisten ja potentiaalisten ainutlaatuisuuden ldhteiden arviointi, (5)
erilaistamisen kustannusten médrittely, (6) sellaisen arvotoimintojen ryhmén
valinta, joka tuottaa asiakkaan kannalta arvokkaimman erilaistamisen sen kus-
tannuksiin verrattuna, (7) erilaistamisstrategian pysyvyyden testaus, (8) kustan-
nusten vihentdminen niissd toiminnoissa, jotka eivét vaikuta valittuihin erilais-

tamisen muotoihin. (Porter 1985, s. 200-202.)

Alderson on tutkinut kilpailuedun tuottamista transvektioteoriansa avulla. Alder-
sonin markkinoinnin yleinen teoria tutkii yritysten, markkinointikanavien ja koti-
talouksien vuorovaikutusta. Ne ovat organisoidun kéyttdytymisen jdrjestelmid,
joiden padmédridnd on selviytyminen. Nami jérjestelmét toimivat heterogeenisil-
la markkinoilla. Yritykset suorittavat lajittelutoimintoja (sorts) ja muuntamistoi-
mintoja (transformations). Lajittelu on fyysinen prosessi, jonka avulla tavarat,
raaka-aineet tai komponentit kohdistetaan sopiville kysyntidsegmenteille. Muun-
taminen on tuotteen fyysisen olomuodon tai sen ajallisen tai paikallisen tilan
muutos, jonka lasketaan lisddvin tuotteen arvoa loppukuluttajalle. Lajittelu- ja
muuntamistoimintoja seuraavat transaktiot. Ne ovat kahdenlaisen etsinnén tulos-
ta: kuluttajat etsivit tavaroita ja tuottajat etsivit asiakkaita. Transvektio puoles-
taan on toiminto, jossa yksittdinen lopputuote pédtyy loppukuluttajan kisiin kul-
jettuaan lajittelu- ja muuntamis- ja transaktiosarjan ldpi. Sen sijaan etté transaktio
sovittaisi yhteen vilittoméssd yhteydessd olevan ostajan ja myyjdn se sovittaa
yhteen alkuperdisen tuottajan ja loppukuluttajan lajittelu- ja muuntamissarjan
avulla. Transvektion vaiheiden méérd on optimaalinen, kun kustannuksia ei endd
voida alentaa vihentdimallad tai lisddmalld lajittelujen ja muuntamisten ma&drad.
Yksi Aldersonin markkinointindkemyksen keskeinen seikka on informaation
merkitys. Kilpailuetu (differential advantage) perustuu tietoon siitd, miké on la-
jittelu- ja muuntamistoimintojen optimaalinen méérd. Etua voidaan saavuttaa
joko minimoimalla transvektion kustannukset tai suunnittelemalla transvektio
niin, ettd sen avulla on mahdollista paremmin sovittaa yhteen kysynnin ja tar-
jonnan heterogeeniset segmentit. Kilpailuedun mahdollisia léhteitd ovat siten
markkinoiden segmentointi, transvektio itse, mainonta sekid tuote- ja prosessi-
innovaatiot. Segmentointi tarkoittaa, ettd yritys palvelee markkinoilla rajoitettua

midrdd suhteellisen homogeenisia asiakasryhmid. Se mahdollistaa standardoin-
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nin ja keskittymisen pienempééin miérédén tuotteita, mikéd puolestaan tuottaa kus-
tannusséistojd. Alderson painottaa teknologisia tekijoitd erilaistumisedun luomi-
sessa. Erilaistumisetua voidaan saavuttaa kehittimélld prosesseja, tuotesuunnitte-
lua ja markkinointimenetelmii, esimerkiksi uusia varastointi- ja jakelujirjestel-
mid. Kilpailuedun tuottamisen tarkastelu liittyy useimmiten alempiin tuotanto-
kustannuksiin ja kokonaiskustannusten minimointiin. Kilpailuedun ldhteend voi
my0s olla yhteistyd muiden samassa markkinointikanavassa toimivien yritysten

kanssa. (Alderson 1965.)

Raaka-aineet Toimittajan . ) Markkinointi- Kotitalouden
arvoketju Tarkasteltavan yrityksen arvoketju — kanavan arvoketju
arvoketju
Primaaritoiminnot
Tulologistiikka
Toiminnot
Lahtélogistiikka
Markkinointi ja asiakaspalvelu
Tukitoiminnot
Hankinta
Teknologian kehitys
Henkiléresurssien johtaminen
Yrityksen infrastruktuuri
Porterin arvojarjestelma
i N Vaimistaja — Kotitalouksien
F:Sz)irr?gr?\?g;es{tet Toimittaja Tukkukauppa Véhittéiskauppa heterogeeniset
lajitelmat
Kaikki liittyvat sarjaan lajitteluja (valinta, allokointi, lajittelu tai kokoaminen) ja muunteluja
(muoto, tila tai aika), joiden tavoitteena on sovittaa yhteen tarjonnan ja kysynnan segmentjt
Aldersonin transvektio

Kuva 13: Porterin arvojirjestelmé ja Aldersonin transvektio (Lihde: Priem, Rasheed &
Amirami 1997).

Kuvat 13 ja 14 osoittavat, Porterin ja Aldersonin teorioiden ilmeisen samankal-
taisuuden. Kuitenkin niiden tarkastelunikokulmat poikkeavat toisistaan. Porter
tutkii arvojirjestelmén toimijoiden arvoketjujen yhteensovittamista, kun taas
Aldersonin tarkastelun fokus on kysynnén ja tarjonnan segmenttien optimaalinen
yhteensovittaminen. Molemmat teoriat tarkastelevat kulutustavaroita tuottavien

yritysten toimintaa ja niiden asemaa toimialalla.
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Tamai tutkielma kisittelee kilpailuedun tuottamista yritysten vilisessd liiketoi-
minnassa. Tutkielmassa pyritdéin selvittdiméén, pitevitkd Porterin ja Aldersonin

kisitykset kilpailuedusta ja sen tuottamisesta myds business-to-business -

toimintaympéristossa.

Konsepti Transvektio Arvojarjestelma
Laajuus Markkinointijarjestelma Markkinointijarjestelma
Kayttd Suunnitteluvéline Suunnitteluvéline

Organisoidun kayttaytymisen |Strategiset
jarjestelmat: liketoimintayksikot:
Toimijat Yritykset Yritykset (liiketoimintataso)
Kanavat Kanavat
Kotitaloudet Kotitaloudet
Kilpailuedun avain |Informaatio Informaatio
. Lajittelut Arvoketjutoiminnot
Toiminnot I
Muuntelut kustannusajureina
. Erilaistaminen Erilaistaminen
Strategiset

lahestymistavat

Teoreettinen suuntaus

Alhaiset kustannukset
Markkinoiden segmentointi

Alhaiset kustannukset
Keskittyminen

Positiivinen

Normatiivinen

Kuva 14: Porterin ja Aldersonin teorioiden vertailua (Lidhde: Priem, Rasheed & Amirami

1997).

3.2.2. Kilpailuedun lahteet

Kilpailuetu perustuu yritysten erilaisiin ominaisuuksiin kyvyssé tuottaa parem-

paa asiakasarvoa kuin kilpailijat. Kilpailuedun lidhteitd ovat resurssien omistami-

nen, jakelun ja tarjonnan saatavuus seké taitavuus — osaaminen, kompetenssi ja
kyvykkyys — liiketoiminnan suorittamisessa. Saavuttaakseen ja siilyttdikseen
kilpailuetua yrityksen tdytyy hyodyntdd kilpailuedun ldhteitd luovasti ja enna-
koivasti, torjua kilpailijjoiden yritykset hyddyntdd néitd ldhteitd sekd tavoitella

erilaisia ennakointi- ja torjuntatoimien yhdistelmiia. (Ma, Hao 1999.)
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Geneeriset kilpailuedun lahteet

Luomissuuntaiset Ennakointisuuntaiset
Omistukseen Arvokkaiden resurssien Kilpailijoiden arvokkaiden
perustuvat aktiivinen hankkiminen resurssien hankkimis-

vaihtoehtojen rajoittaminen

Saatavuuteen Saatavuusvaylan Kilpailijoiden paasyn

perustuvat rakentaminen estdminen tai rajoittaminen

Taitavuuteen Organisaation oppimisen | Kilpailijoiden oppimisen ja

perustuvat edistdéminen ja matkimisen lannistaminen
menettelytapojen

kehittdminen

Kuva 15: Geneeriset kilpailuedun léhteet (Lédhde: Ma 1999).

Kuvan 15 mukaan Ma esittdd organisaation oppimisen edistdmisen ja rutiinien
tehostamisen merkitystd kilpailuedun ldhteind. Verkoston toimijoiden viliset
suhteet hyodyntivit kilpailuedun ldhteitd vaikeuttamalla kilpailijoiden pddsya
verkoston arvokkaisiin resursseihin. Samoin ne mahdollistavat arvokkaiden re-
surssien hankkimisen toisten toimijoiden avulla. Jos verkoston toimijoiden viéli-
nen tiedonvaihto toimii hyvin, se parantaa organisaation oppimista ja parhaiden

kiytdantdjen omaksumista.

Resurssildhtoinen teoria (resource-based view, RBV) tarkastelee kilpailuedun
tuottamista yrityksen resurssien ja kyvykkyyksien avulla. Yritys voi saavuttaa
kestédvid kilpailuetua, kun silld on kilpailijoihin nihden ylivertaisia resursseja ja
kyvykkyyksid. Verkostossa yritys kdyttidd omiensa lisdksi myds toisten verkosto-
yritysten resursseja. Ndin on mahdollista, ettd yrityksen kéytettdvissd oleva re-
surssien yhdistelmi antaa paremman suorituskyvyn kuin sen omat yksinéén.

Seurauksena syntyy kilpailuetua.
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Resurssit kisittavit (1) fyysisen pddoman [teknologia, tehtaat ja tuotantolaitteis-
tot, sijainti ja raaka-aineiden saatavuus], (2) inhimillisen pddoman [koulutus,
kokemus, osaaminen, suhteet jne.] ja (3) organisaatiopdioman [muodolliset jér-
jestelmit ja rakenteet sekd epdmuodolliset suhteet]. (Mintzberg, Henry, Bruce

Ahlstrand & Joseph Lampel 1998, s. 277.)

Silloin kun resurssit ovat ainutlaatuisia yritykselle ja kilpailijoiden vaikeasti jilji-
teltivissd, niitd voidaan hyddyntdd kustannusedun tai erilaistamisedun luomises-
sa. Resurssit voivat liittyd esimerkiksi henkilOston erityisosaamiseen, tuotemerk-
kien hallintaan, asiakaskuntaan tai patentteihin. Kyvykkyyksilld tarkoitetaan yri-
tyksen taitoa kdyttdd voimavarojaan tehokkaasti. Yhtend esimerkkind on yrityk-
sen kyky tuoda uudet tuotteet markkinoille kilpailijoita nopeammin. Kyvykkyy-
det siséltyvit tavallisesti organisaation toimintatapoihin, joten niiden jiljittely on

vaikeaa.

Hamelin ja Prahaladin (1990) mukaan kilpailuedun lihde ovat ydinkompetenssit.
Ydinkompetenssi johtaa ydintuotteiden syntymiseen. Niitd yleensi myydédidn
toisille yrityksille, jotka kdyttivit niitd lopputuotteen valmistuksessa. Kun yri-
tykselld on menestyksekkddt ydintuotteet, se voi lisitd niiden kéyttdd ja siten
saavuttaa mittakaava- (scale) tai laajuusetua (scope) eli synergiaa. Informaation
kisittelyn ja hallinnan merkitys kilpailuedun ldhteené on lisddntynyt tietoyhteis-

kuntaan siirryttiessa.

Vertikaalisesti integroituneen arvoketjun jakautuessa useiksi liiketoiminnoiksi
kilpailuedun ldhteet muuttuvat. Jokaisella liiketoiminnalla on oma mittakaava-
tai synergiaetunsa syntymislogiikka. Jos arvoketjun eri toimintoja suorittavat
yksikot voivat vapaasti muodostua erillisiksi liiketoiminnoiksi, ne pystyvét par-

haiten hyodyntdmaiin omia kilpailuedun ldhteitddn. (Evans & Wurster 1999.)

Sekd Porterin ettd Aldersonin mukaan kilpailuedun ldhde on informaatio.
Rayportin ja Svioklan (1999) esittelemé virtuaalisen arvoketjun kolmivaiheinen
kehittdmisprosessi niin ikddn korostaa informaation ja kommunikaation merki-

tysté kilpailuedun tuottamisessa.
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Osaamisldhtdinen teoria (knowledge-based view) korostaa, ettd lisdéintyvésti
informaatioon tukeutuvassa taloudessa kilpailuedun perustana ovat oppivan or-
ganisaation luominen sekd huolehtiminen osaamisen kehittimisestd ja hyodyn-
tdmisestd. On laajasti esitetty, ettd nykyaikaisessa hyperkilpailussa yrityksen
kyky oppia kilpailijoitaan nopeammin saattaa olla jopa ainoa pysyvi kilpailuetu

(Dyer 2000, s. 59.).

Porterin mallissa yrityksen keskimiirdistd suuremmat voitot riippuvat toimiala-
rakenteesta, ja tdten toimiala on ensisijainen analyysin kohde. Resurssildhtdisen
ajattelun mukaan (mm. Barney 1991 ja Rumelt 1984) yrityksen erinomainen
suorituskyky perustuu ennen muuta yritysten erilaisuuteen. Selitys menestymi-
seen loytyy yrityksen siséltd. Ensisijainen analyysikohde on siis yksittdinen yri-
tys. Porterin toimialaldht6istéd kilpailuetuteoriaa voidaan kritisoida jonkinlaisesta
yksisuuntaisuudesta. Sen perusajatushan on, ettd yrityksen ympéristd vaikuttaa
yrityksen toimintaan, mutta yrityksen toiminta ei vaikuta ympéristoon. Resurssi-
perusteinen teoria taas tarkastelee vain yritysti sellaisenaan ottamatta huomioon
yrityksen toimialakontekstia. Se esittdd suuren joukon resursseja ja kompetensse-
ja, joista yritys voi kehittidd kilpailuetua, mutta jittdd selittdméttd niiden ja kilpai-
luedun vilistd suhdetta. Se ei myoskdidn nédytd selittivdin miten resursseja ja
kompetenssia luodaan. Kilpailuedun tuottamista tutkittaessa toimialakonteksti on
relevantti, silld yrityksen suorituskykyé verrataan toimialan muihin yrityksiin.
Verkostossa toimiessaan yritys kdyttidd paitsi omia, myOs verkoston muiden toi-
mijoiden resursseja. Analyysin kohteeksi on siten otettava yksittdisen toimijan
ohella koko verkosto. Osaamisléhtdinen kilpailuetuteoria niyttdisi parhaiten ku-
vaavan useimpia toimialoja nykytalouden kovassa kilpailussa. Yhteenvetona eri
kilpailuetuteorioista voidaan todeta, ettd kaikissa on mukana erilaisten resurssien
saatavuus ja laatu. Informaatiolla ja kommunikaatiolla on keskeinen merkitys

kilpailuedun ldhteena.
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3.3. Yritysverkoston mdédrittely

Téssd tutkielmassa yritysverkostoa tarkastellaan ldhinnd Dyerin ajattelun mukai-
sena strategisten valintojen lopputuloksena. Yritysverkosto on siten aikomuksel-
linen yhteistoimintamuoto. Se on rakennettu suunnitellusti ja sitd my0ds johdetaan
suunnitellusti. Yritysverkostolla on ydinyritys, jonka tarkoituksena on johtaa ja

kehittdd verkoston toimintaa.

Yritysverkoston toimijoita ovat yritykset, jotka voivat suorittaa saman arvoketjun
eri toimintoja tuotantoverkostona tai muodostaa strategisen yritysverkoston, jol-
loin toiminnan muotona ovat projektikohtaiset virtuaaliyritykset. Yritysverkoston
toimijoilla on yhteinen nidkemys verkoston tarkoituksesta, arvoista ja strategiasta.
Toimijoiden viliset suhteet ovat pikemmin strategisia kumppanuuksia kuin 14-
himarkkinasuhteita tai vertikaalisen integraation ilmentymié. Toimijat kokevat
kuuluvansa yritysverkostoon. Tuotantoprosesseja on optimoitu ja koordinoitu

tehokkuuden lisdamiseksi.

3.4. Kilpailuedun tuottaminen yritysverkostoissa

Samalla tavoin kuin yksittdisessd yrityksessé sen arvoketju tuottaa arvoa markki-
noille, myos verkostossa kukin yritys ottaa tietyn roolin verkoston tuotteen tai

palvelun arvon muodostamisessa. (Raatikainen & Ahopelto 1994, s. 163.).

Verkostotoiminnan tydnjako tehostaa erikoistumista. Se taas mahdollistaa mitta-
kaavaedun ja sen perusteella kustannusedun hankkimisen. Verkostosuhteita kiyt-
tdmilld yritys voi lisdtd erilaistamistaan ja siten paremmin tukea asiakkaansa
arvontuotantoprosessia. Seurauksena syntyy erilaistamisetua kilpailijoihin néh-
den. Asiakkuuksien hallinnan kannalta katsottuna strategisiin liittoutumiin tai
alliansseihin perustuva verkostotoiminta parantaa yrityksen kilpailuasemaa ja voi
vihentdd markkinointipanoksia. Kiinteit yhteistydsuhteet ja integroidut tietojéar-
jestelmaét parantavat yritysverkostojen toimijoiden toimitusketjun hallintaa. Toi-
mijat hankkivat strategisia panoksia verkostosuhteiden avulla ja vakiopanoksia

lahimarkkinoilta, jotka pystyvit tarjoamaan edullisimman hinnan.
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Kilpailuedun tuottaminen riippuu verkoston tyypistd. Vertikaalisessa, ydinkes-
keisessd ja tuotantoverkostossa toimijat kédyvit kauppaa keskenéén. Jos yksi toi-
mija siirtdd hankkimansa kustannusedun edelleen arvoketjussa seuraavan toimi-
jan ostohintoihin, my&s tdmi voi saavuttaa kustannusetua. Mikili toimija noudat-
taa erilaistamisstrategiaa ja saa tuotteestaan sen seurauksena korkeampaa hintaa,
seurauksena voi olla arvoketjussa viereisen toimijan korkeampi hankintahinta ja
kustannusedun menettdminen. Virtuaaliyrityksid muodostava strateginen verkos-
to kilpailee muiden samanlaisten verkostojen tai vastaavaa tuotetta/palvelua tuot-
tavien yksittdisten yritysten kanssa. Kilpailuedun tarkastelunidkokulma voi olla
joko virtuaaliyrityksen ndkokulma tai yksittdisten toimijoiden nékokulma. Jos
oletetaan ettd kilpailijat tuottavat asiakkaan kannalta yhtd hyvdd tuotetta, niin
tuotteen hinta on ratkaiseva sen kannalta, misti asiakas ostaa. Téll6in kilpailuetu
on silld yritykselld tai verkostolla, jolla on alhaisimmat kustannukset. Jos verkos-
totoiminta mahdollistaa virtuaaliyrityksen yksittdisten toimijoiden transaktiokus-
tannusten alenemisen, my0s sen toimijoiden muodostama kokonaisuus pystyy

hankkimaan kustannusetua.

Ma’n (1999) tapa tarkastella kilpailuedun syntymistd antaa hyvén pohjan yritys-
verkostojen tuottaman kilpailuedun analysoinnille. Omistamiseen perustuvia
kilpailuedun lédhteitd ovat arvokkaiden resurssien aktiivinen hankinta ja kilpaili-
joiden niille pddsyn rajoittaminen. Verkostotoiminnassa se toteutuu erityisesti,
jos toimijoiden viliset suhteet ovat luonteeltaan alliansseja tai strategisia kump-
panuuksia. Verkoston suhteita voidaan kéyttidd resurssien saatavuuden kehittdmi-
seen sekéd kilpailijoiden toiminnan estdmiseen tai rajoittamiseen. Taitavuuteen
perustuvien kilpailuedun ldhteiden hyddyntdminen yritysverkostossa edellyttis,
ettd yritys voi hyodyntédi toisten toimijoiden osaamisresursseja. Osaamisen vaih-
to ja parhaiden kiytdntdjen hyodyntdminen koko verkostossa tuottavat toimijoil-
le kilpailuetua. Asiantuntijayritysverkostoissa toistensa palvelua tdydentdvien
toimijoiden yhteisty6lld yritys voi laajentaa markkinatarjoomaansa ja siten hank-

kia erilaistamisetua kilpailijoihinsa ndhden.
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3.5. Millainen on kilpailuetua tuottava yritysverkosto?

Kilpailuetua tuottavan yritysverkoston toimijoiden vélilli on taloudellisia, sosi-
aalisia ja rakenteellisia sidoksia. Yhteistyon taloudellisia puitteita on mééritelty
esimerkiksi keskindisin asiakasalennuksin. Avainhenkil6t tuntevat toisensa hy-
vin, ja heidédn vililldéan on muutakin kanssakdymistd kuin suoraan tyohon liitty-
véd. Sidoksia on vahvistettu my0s joko sopimuksin tai omistuksellisin jérjeste-

lyin. Toimijoiden viliset suhteet ovat luonteeltaan strategisia kumppanuuksia.

Toimijoilla on yhteinen kisitys verkoston tarkoituksesta, padmaédristd ja arvoista.
Yritysverkoston toimijat toteuttavat syvéllistd tyonjakoa ja hyddyntivit yhteisid
resursseja. Kommunikaatiota ja tiedon kisittelyd on tehostettu sovittujen rutiini-
en avulla, ja tietotekniikkaa hyddynnetidin yhteisten litketoimintaprosessien suo-
rittamisessa. Toimijoiden tietojenkdsittelyjirjestelmid on integroitu tehokkuuden

lisdamiseksi.

Jos ajatellaan yritysverkostoa virtuaaliyrityksend, niin sen ulkopuolisen arvok-
kaan, esimerkiksi kilpailutilannetta koskevan tiedon saattaminen toimijoiden
kiytt6on on varmistettu. Toimijoiden vilistd luottamusta on tehostettu lisddmailla
toiminnan ldpindkyvyyttd. Verkostoon on luotu mekanismeja ja jirjestelmid,
joilla varmistetaan osaamisen vaihtoa, innovaatiota ja parhaiden kiytdntdjen
omaksumista. Verkostolla on johtamisjdrjestelma, jonka avulla toimintaa kehite-
tddn. Toimijat kokevat hyotyvinsd verkostoyhteistyOstd alentuneiden transak-
tiokustannusten ja kustannustehokkuuden lisdéntymisen sekd laajentuneen tar-

joomansa myoti.

4. Mantan seudun yritysverkostot

4.1. Javasko

Javasko Oy on vuonna 1985 perustettu konepaja, joka syntyi Ahlstrom Osakeyh-
tion Méntdn Pumpputehtaan ulkoistettua osan tuotantoprosessiaan. Yhtion lii-
keidea on suomalaisen keskiraskaan metalliteollisuuden alihankintaosien ja osa-

kokoonpanojen toimittaminen. Yhtion vahvuuksia ovat osaaminen, laatu ja luo-
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tettavuus, tiimityoskentely, nopea ldpimeno sekéd tehokas toimittajaverkosto ja
logistiikka. Yhtiossd on noin 80 tyontekijédd, ja sen tdrkeimmit asiakkaat ovat
ABB, Metso Paper ja Sulzer Pumps Finland. Javaskon ympérille syntynyt ver-
kosto on muodostumistavaltaan ydinkeskeinen tuotantoverkosto. Javasko valmis-
taa keskiraskaat levyrakenteiset koneistusta vaativat osat itse. Muut toimituksen
osat ja palvelut hankitaan yhteistyoverkoston yrityksiltd. Pintakisittelyjd toimit-
taa nelja yritysti, jotka sijaitsevat Méntidssd, Tampereella, Y1ojarvelld ja Pirkka-
lassa. Pienosien koneistusta hankitaan Mintéstd ja Varkaudesta, levytoitd Min-
tistd. Muita palveluja Javaskon verkostoon tuottaa vield kaksi ménttildistd yri-

tystd ja yksi yritys Keuruulla. (www javasko.fi.)

FSP Fin-
nish Steel
Painting
Oy

Galva-
noimis Oy

Koillis-
Hameen
Sahkopal-
velu Oy

Mantan
Pinta-
kasittely
Oy

Refimex
Machinery
Oy

Javas-
ko Oy

Best Line Tamcorro
Oy Oy

Linjalaser
Oy

Mantan
Laakeri Oy

Kuva 16: Javasko Oy:n alihankintaverkosto
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Verkosto on, kuten kuvasta 16 ilmenee, tyypiltdin alihankintaverkosto, jonka
ydinyritys on Javasko Oy. Javasko vastaa loppuasiakassuhteista muun muassa
Sulzer Pumps Finlandin ja Metso Corporationin suuntaan ja kédytinnodssi johtaa

verkostoa.

4.2. Softum

Softum on Mintéssé toimiva IT- ja media-alan yrityskeskus, joka on syntynyt
vuonna 2001 kéynnistetyn Softum Netcenterin verkostoitumis- ja kehittdmis-
hankkeen tuloksena. Kehittimishanketta hallinnoi alueen kuntien omistama kehi-

tysyhtio YRKE Oy, jonka seuraajayhtié on nyttemmin MW-Kehitys Oy.

Softum-hankkeen tavoitteena on edistdd IT-alan yritysten liiketoimintojen kehit-
tymistd alueella, verkottamalla erityisesti Softumissa toimivia ja niiden kanssa
yhteistyOsséd toimivia yrityksid kesken#din sekd muihin alan toimijoihin. Talld
pyritddn tyopaikkojen midrdn kasvuun Softumissa sekéd alueella. Hanke pyrkii
helpottamaan myds ICT-yritysten perustamista ja toiminnan aloittamista. Hank-
keessa kehitetdédn toimivia yhteistydverkostoja, tukipalveluita ja puitteita aloitta-
ville ja my06s olemassa oleville atk-alan yrityksille, mahdollistaen niiden kasva-

misen ja kehittymisen. (www.softum.com.)

Softumista tekee mielenkiintoisen tutkimuskohteen se, ettd toimintaa on laajen-
nettu Tampereelle ja Helsinkiin ja ettd tulevaisuuden visiona on konseptin globa-
lisointi. Softumissa on tuoteverkoston piirteitd, silld sen yritykset toimittavat
ainakin osittain toisiaan tdydentdvid palveluja. Softumissa toimii 12 yritysti,
joiden toimialoja ovat sdhkoisen liiketoiminnan palvelut, sisustustekstiilien
suunnittelu ja valmistus, teollisuuden langattomat logistiikka- ym. ratkaisut, kau-
pallisen radioaseman mainosmarkkinointi, rekrytointi- ja kehittdmispalvelut,
ICT-laite- ja -jarjestelmatoimitukset, valokuvauspalvelut seki tietotekniikan tu-
ki- ja koulutuspalvelut. Softumin yrityksissd tydskentelee kolmisenkymmentid
henked. Verkoston veturiyritys on vuonna 1999 perustettu Armara Oy, joka alun
perin tuotti etupéddssi taloushallinnon palveluja. Omistusjérjestelyjen ja liiketoi-

minnan fokusoinnin yhteydessd vuonna 2003 yrityksen nimeksi tuli IT-Mind Oy.
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Yritys tuottaa sidhkoisen liiketoiminnan palveluja ja toimii Mintéin liséksi Tam-

pereella, Oulussa ja Kajaanissa.

Softum on verkostoitunut parinkymmenen muun toimijan, muun muassa yritys-
hautomojen ja rahoittajien, kanssa. Kun nimi puolestaan ovat edelleen verkos-
toituneet useiden eri tahojen kanssa, muun muassa IMP-ryhmén verkostotutki-

muksessa esitetty verkostojen rajattomuus nékyy kdytdnnossa.

TA

S oftware B-affactive
Ohjsimaint, ma W?"-:’f-t
o illilzknikka, animaal
IKroKISU T

Tietotekniikis

ProgNet
IT-jarjestelmat

Puhtinet Finnohm
Graafinen Tealisuuden
Emowes Fuunnitielu, langattomat
Sahkfinan markkinointi- rethaisut
likataiminta

pabvelut

Koulutus-
pahelut
Nurmi

Koulutus

IT-Mind
Shhkdinen
liiketoiminta

lzkel ma
Riadiom ainos-
markdinointi

Design
Kuopio &
Salmela
ekt

Studio Tomi MW-Ke hitys
Aho Kehitysyhiid
Valgkuwsus

Kuva 17: Softum-verkosto

Softum-verkoston toimijoiden kirjo on laaja, kuten kuvasta 17 ilmenee. Projektin
alkuperdinen ajatus tietotekniikkaan keskittyvistd verkostosta on toteutunut vain
osittain, silld mukaan on tullut myds muita toimialoja edustavaa elinkeinotoimin-
taa. Ensi nidkemilti onkin vaikea havaita, millaisia toiminnallisia synergioita
verkoston yritysten kesken voisi syntyd. Verkoston yritykset ovat osittain tois-

tensa kilpailijoita, miké ei sinéinsi ole yritysverkostoille vieras piirre.
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ICT-sektorilla toimivia Softum-verkoston yrityksid ovat TA Software Oy, T:mi
B-effective, Emowes Oy, ProgNet/PN-Yhti6t ja T:mi Mikrokisu sekd IT-Mind
Oy. Finnohm Oy puolestaan toimittaa radio-ohjaimia ja langattomia ratkaisuja
teollisuudelle, Design Kuopio & Salmela suunnittelee ja valmistaa sisustusteks-
tiilejd, Koulutuspalvelut Nurmi Ky tarjoaa koulutusta seki rekrytointi- ja kehit-
tdmispalveluja, Iskelméd Yld-Pirkanmaa myy kaupallisen radiokanavan mainos-
aikaa Yla-Pirkanmaan alueella. Studio Tomi Aho on yrityksié ja yksityisid palve-
leva valokuvaamo, ja Tydosuuskunta Puhtinet tuottaa mm. graafista suunnittelua
sekd markkinointipalveluja. Verkoston yritykset toimivat yhteisissé tiloissa 14-
hellda Mintédn keskustaa, lukuun ottamatta Studio Tomi Ahoa ja Design Kuopio

& Salmelaa, joiden toimitilat sijaitsevat kaupungin laidalla.

4.3. Javaskon ja Softumin verkostotoiminnan analyysi

4.3.1. Toimijat, resurssit ja toiminnot

Esimerkkiverkostojen rakenteet ovat hyvin erilaiset. Javaskolla on useita ali-
hankkijoita samaan tarkoitukseen. Kdytintond on myos alihankkijoiden kilpailut-
taminen, ainakin vuosisopimusneuvottelujen muodossa. Tédssd suhteessa Javas-
kon verkosto muistuttaa Luomalan (2001) esittelemid lansimaista verkostomal-
lia. Toisaalta Javasko on jossain médrin integroitunut avainasiakkaidensa, kuten
Sulzerin, Metson ja ABB:n, tuotantoprosesseihin ja siten hankkiutunut japanilai-

sessa verkostomallissa esiintyvéédn péadtoimittajan asemaan.

Softum-verkoston toimijat edustavat erilaisia toimialoja. Verkostossa tuottaa
yhteisid asiakasprojekteja, joiden toteuttamiseksi se muodostaa projektin valmis-
tumisen jilkeen purkautuvia projektitiimejd. Verkostossa on myds jonkinlainen
IT-Mindin ympirille muodostunut ydin. Niinpid Softum 14hinnd muistuttaa Luo-

malan esitteleméi strategista verkostomallia.

Javaskon verkostossa toimijoiden vilisid sidoksia méirittelevit sopimukset, mut-
ta ne keskittyvit kédytdnnossi taloudellisten ehtojen, kuten vuosisopimusten ym-
pérille. Muilta osin ”on sovittu, ettd ndin toimitaan”, kuten erds haastateltu asian

ilmaisi. Sosiaaliset sidokset perustuvat 1dhinnéd verkoston toimijoiden avainhen-
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kiloiden yhteistyokokemuksiin sekéd keskindiseen tuntemukseen ja sen myotd
syntyneeseen luottamukseen. Muun tyyppisid sosiaalisia sidoksia on melko vi-
hin. Sosiaalisten sidoksien intensiivisyys nédyttdd verkoston sisélld vaihtelevan
melkoisesti. Rakenteellisia sidoksia esiintyy verkostosidonnaisiin resursseihin
tehtyind investointeina. Rakenteellisista sidoksista merkittdvin on toimijoiden
prosessien optimointi vastaamaan verkoston yhden piddasiakkaan — Sulzerin —
vaatimukseen 72 tunnin toimitusajasta. Tietojdrjestelmien integrointiin, yhteisiin
resursseihin tai keskindisiin omistuksiin perustuvia rakenteellisia sidoksia ei il-

mene.

Toimijoiden verkostoasema vaihtelee. Osa on strategisia partnereita, kun osa,
esimerkiksi Refimex Machinery, kokee itsenséd puhtaasti alihankkijoiksi ja jopa
Javaskon verkoston ulkopuolisiksi toimijoiksi. Refimex toimittaa myos suoraan
Javaskon asiakkaalle Sulzer Pumps Finlandille ja katsoo olevansa Sulzerin kom-
ponenttitoimittaja. Javasko kokee olevansa verkoston ytimessd omien toimittaji-
ensa ja alihankkijoidensa suhteen, mutta reunalla asiakkaidensa verkostoissa.
Javasko liittyy asiakkaidensa kautta ndiden verkostoihin, jotka puolestaan ovat
osa toisia yritysverkostoja. Tésséd nikyy kdytdnnon tasolla verkostotutkimuksessa

esitetty verkoston rajattomuus.

Toimijoiden vuorovaikutus perustuu péédasiassa arvoketjun toimintojen suoritta-
miseen, epdvirallisia ja sosiaalisia yhteyksid nédyttdd olevan vihén. Javaskon ver-
kosto on maantieteellisesti hajallaan. Osa yrityksistd toimii hyvinkin ldhelléd sa-
malla teollisuusalueella, kaukaisimmat yli 200 kilometrin piddssd. Maantieteelli-
nen etdisyys ei ndytd vaikuttavan vuorovaikutuksen intensiivisyyteen. Yhteydet
hyvin ldhell4 sijaitsevaan toimijaan saattavat olla paljon vihidisempid ja loyhem-
pid kuin vuorovaikutus kauempana sijaitsevan toimijan kanssa. Vaikuttavana
tekijdnd on etdisyyden asemesta toimijan verkostoasema. Henkilokohtainen yh-
teydenpito tapahtuu myyntikokouksissa ja tiedonvaihto péd#asiassa puhelimen ja

telefaksin avulla.

Jokaisella yritykselld on omat tietojéirjestelménsi, joiden taso vaihtelee ja joita ei

ole integroitu. Javasko on kokeillut EDI:4 (Electronic Data Exchange) asiak-
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kaansa Metson kanssa, mutta ’se ei oikein ldhtenyt toimimaan”. Muuten kom-
munikaatio Javaskon ja sen asiakkaiden vililld on viety pidemmidille. Javaskolla
on pidsy ABB:n Websa-jirjestelmiin, jonka kautta se voi saada tietoja ABB:n
tilauskannasta ja niiden perusteella varata omaa kapasiteettiaan. Tietojdrjestelmi-
en integraatiota ei Javaskon asiakkaidenkaan kanssa ole toteutettu. Sen suuntai-
sia ajatuksia ndyttdd kuitenkin olevan vireilld. Javaskon verkostossa resurssien

verkko perustuu tyonjakoon ja erikoistumiseen.

Arvoketjun eri toimintojen suorittamiseen kéytetddin eri toimijoiden resursseja.
Niin toimijat pystyvit pitemmilld tuotantosarjoilla hyddyntdméédn mittakaavae-
tua. Joiltakin osin resurssien koordinoinnissa niyttds olevan tarkentamisen varaa.
Esimerkiksi Javasko on investoinut tuotantolaitteistoon, joka tuottaa samanlaisia
sorvattuja komponentteja, joita Refimex kertomansa mukaan olisi pystynyt tar-
joamaan. Erona on vain se, ettd Javaskon tarpeet edellyttivit suurempaa kappa-
leen ldpimittaa, kuin mitd Refimex télld hetkelld tarjoaa. Kun Refimex kuitenkin
on erikoistunut koneistettujen kappaleiden tuotantoon, voitaisiin ajatella tidllaisen

laiteinvestoinnin sopivan paremmin sille.

Tyonjakoa on lisitty ulkoistamalla ydinprosesseihin kuulumattomia toimintoja,
esimerkkind puhtaanapito- ja kiinteistohuoltopalvelut. Ulkoistetut palvelut ovat
yhteisind resursseina niin, ettd kukin toimija kdyttdd samaa palveluntarjoajaa,
mutta laskutus tapahtuu toimijakohtaisesti. Verkoston toimijat ovat investoineet
verkostosidonnaisiin resursseihin sekéd tuotannossa ettd henkiloresursseissa. Ja-
vaskon investoinnit tuotantoprosessiin koetaan haastattelujen mukaan seki eduk-
si ettd haitaksi. Etuna on mahdollisuus tukea asiakkaan arvontuotantoprosessia

tehokkaammin ja siten sitouttaa asiakasta, haittana taas riippuvuus asiakkaasta.

Henkiloresurssien vuorovaikutus liittyy ldhinnéd toimijoiden tuotantoprosessien
suorittamiseen. Henkiloverkostot niyttivit olevan pédasiassa tyOsidonnaisia.
Osaamisen vaihtoa ja parhaisiin kdyténtoihin liittyvdd vuorovaikutusta tapahtuu
ldhinnd yhteisissd tapaamisissa. Samalla teollisuusalueellakaan toimivien yritys-
ten henkiloiden vélilld nédyttdd olevan varsin vdhidn satunnaisia ja epdvirallisia

kontakteja, jotka voisivat lisdtd innovaatioiden syntymistd. Toimintojen verk-
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koon liittyvi piirre on se, ettd toimijat ovat optimoineet omia tuotantoprosesse-
jaan pystydkseen noudattamaan Sulzerin edellyttiméd 72 tunnin toimitusaikaa.
Kiytinnossid se tarkoittaa, ettd Javasko pystyy oman verkostonsa avulla toimit-
tamaan Sulzerin tilaaman komponentin 72 tunnin kuluessa tilauksen saamisesta.
Verkostotyoskentely on lyhentinyt lipimenoaikoja. Samalla ns. kiiretydt ovat
poistuneet ja varastot pienentyneet. Varastokustannusten alentumisen myo6té kus-
tannustehokkuus on parantunut. Toimintoja on tehostettu muun muassa siten,
ettd Javaskon alihankkijat voivat tilata raaka-aineita suoraan Javaskon laskuun.
Aika ajoin vain tarkistetaan, etteivit raaka-ainevarastot kasva ylisuuriksi. Edis-
tyksellisté tietotekniikkaa ei hankinnassa tai alihankkijoiden varaston valvonnas-
sa hyodynnetd. Joidenkin toimijoiden kohdalla 72 tunnin toimitusaikavaatimus
edellyttdd kapasiteetin varaamista etukiteen. Tdmén voidaan katsoa lisddvin
toimijan kustannuksia, koska toimija joutuu ylldpitdmiin suurempaa kapasiteet-

tia kuin tilanteessa, jossa koko toimitusketjun ohjaus toimisi nykyistd paremmin.

Softum-verkostossa toimijoiden verkkoa yhdistdd ainakin se, ettd kaikki ovat
tulleet mukaan Softum-projektia hallinnoivan kehitysyhtion YRKE Oy:n, sit-
temmin MW-Kehitys Oy:n, myétdvaikutuksella. Verkostoon liittymisen motii-
veina ovat olleet mahdollisuus edullisiin toimitiloihin ja tietoliikenneyhteyksiin
sekd toiminnan kdynnistyksen rahoitus. IT-Mind Oy katsoo verkoston olevan
“ameba tai ympyrd”, jonka kehilld se itse sijaitsee. Muiden toimijoiden nike-
myksen mukaan IT-Mindin ja sen avainhenkildiden osuus verkoston vetimisessi

on keskeinen.

Merkittidvd osa toiminnan koordinoijana ja kehittdjand on MW-Kehitys Oy:ll4,
jonka voidaankin katsoa olevan osa Softum-verkostoa. Joidenkin toimijoiden
palvelut tiydentdvét toisiaan, kun taas joidenkin toimialat ovat niin etédalla toisis-
taan, ettd arvoketjujen liittyminen toisiinsa on hyvin epitodennékdistid. Verkos-
toitumisen vaikutuksesta tyonjakoon ja erikoistumiseen saatiin kahdenlaisia mie-
lipiteitd. Osa on sitd mieltd, ettd tyonjako ja erikoistuminen ovat lisdéntyneet.
Osa taas katsoo, ettd verkostoituminen mahdollistaisi erikoistumisen lisdintymi-
sen mutta kiytdnndssi se ei toimi. Varsinaisia verkostotoimintaa sédételevid so-

pimuksia ei ole, vaan “on sovittu ettd nidin toimitaan”. Keskindisid omistuksia ei
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ole. Harvoihin yhteisiin projekteihin liittyvien kontaktien ohella verkostossa on
epdvirallisia vuorovaikutusmuotoja, kuten kehitys- ja elimyspiivid sekéd satun-
naisia tapaamisia. Niiden avulla tietoa ja osaamista siirtyy toimijoiden vililla.
Jokaisella toimijalla on omat tietojirjestelménsé, joiden taso vaihtelee hyvinkin
paljon. Jidrjestelmien vililld ei ole integraatiota. Yhteistd serveritilaa jaetaan,
mutta padsyi toisten toimijoiden levytilaan ei ole. Softumin toimijoiden sidokset

ovat rakenteellisia.

Yhteiset toimitilat ja muu yhteisten resurssien hyodyntdminen ovat verkostoa
koossa pitidvd tekijd. Taloudellisia sidoksia ovat yhteisprojekteihin liittyvit ta-
loudelliset jdrjestelyt, kuten sovittu prosenttiosuus projektin laskutuksesta ja toi-
selle toimijalle hankitusta projektista maksettava provisio. Sosiaalisia sidoksia
Softumissa on enemmin kuin Javaskossa. Yhteisten toimitilojen ja oheispalvelu-
jen vuoksi epdvirallisia tapaamisia ja niisséd tapahtuvaa tiedonvaihtoa on enem-
min kuin Javaskon verkostossa. Softum koostuu pddosin asiantuntijapalveluja
tuottavista yrityksistd. Todennékdisesti toimialan luonteen vuoksi verkostossa on
toista esimerkkiverkostoa enemmin pyrkimystd yhteisiin, sosiaalista kanssakdy-

mistd edistdviin tilaisuuksiin.

Kommunikaation ja tiedon késittelyn tehostaminen on kilpailuedun tuottamisen
kannalta keskeinen tekija. Kummassakin verkostossa on téssd suhteessa paljon
puutteita. Organisoitua jirjestelmidd kommunikaation tehostamiseksi ei ole. Ru-
tiinitietoa siirretddn ja kisitellddn runsaasti henkiloresursseja sitovalla tavalla.
Verkoston toimintaa ja kehittdmistd koskevan tiedon siirtyminen toimijoiden
kesken perustuu pddasiassa satunnaisiin tapaamisiin. Kommunikaation satunnai-
suus heikentdd mahdollisuutta parhaisiin kdyténtoihin liittyvin tiedon siirtdmi-

seen, organisaatioiden oppimiseen ja innovaatioihin.

Javaskon verkostossa on kohtalaisen toimiva johtamisjérjestelmi, koska Javasko
Oy on selvisti verkoston ydinyritys, joka huolehtii verkoston kehittimisest.
Softumissa johtamisjérjestelmé néyttdd olevan kahden toimijan varassa. IT-Mind
on kiytdnnossd verkoston johtava yritys, ja MW-Kehityksen avainhenkilot néyt-

tivit huolehtivan verkoston kehittdmisestd ja osin myds markkinoinnista.
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Softum-hankkeen perusajatuksena on luoda ja ylldpitdd uuden yritystoiminnan
kdynnistymiselle suotuisaa toimintaympéristdd. Softum tarjoaa yrityksille toimi-
tilat ja tietoliikenneyhteydet sekd mahdollisuuden kéyttdd toimistopalveluja.
Verkoston toimijoiden yhteisesséd kéytosséd olevia resursseja ovat toimitilojen ja
tietoliikenneyhteyksien ohella kokoustilat, sisdinen tietoverkko, kahvio ja MW-
Kehityksen projektipiéllikon palvelut. Ajoittain Softumilla on ollut oma markki-
noinnista vastaava henkild, jonka tehtdvidnd on ollut asiakashankinta koko ver-
kostolle. Yhteisistd resursseista toimijoita veloitetaan kdyton mukaan. Toisten
toimijoiden resurssien kiytto tapahtuu péadsadntoisesti vuokraamalla ja ostamalla.
Verkoston jasenyys mahdollistaa pédsyn sellaisiin resursseihin, joita muuten ei
olisi kidytettdvissa. Niitd ovat esimerkiksi projektipdillikon ja markkinointihenki-
16n palvelut sekd mahdollisuus edullisiin laitehankintoihin liisaamalla tai vuok-
raamalla. Toimijoiden resurssien vuorovaikutus perustuu ensisijaisesti yhteisiin
projekteihin. Kun jokin toimija hankkii asiakasprojektin, joka edellyttid moni-
puolisempaa palvelua, kuin miti se itse pystyy tarjoamaan, se muodostaa verkos-
ton yrityksistd tilapdisen projektiorganisaation, erddnlaisen virtuaaliyrityksen.
Tama toteuttaa projektin tilauksen hankkineen toimijan johdolla. Projektin val-
mistuttua tilauksen hankkija laskuttaa tilaajaa, ja muut projektin toimijat laskut-
tavat tilauksen hankkijaa. Osaamisen vaihtoa verkoston sisilld tapahtuu satun-
naisten ja epévirallisten tapaamisten yhteydessi, varsinaista sovittua kdytiantod ei
ole. Varsinaisiin verkostosidonnaisiin resursseihin ei Softumissa ole investoitu,

eikd verkostoon liittyminen ole aiheuttanut erityisié lisdkustannuksia.

4.3.2. Koetut kilpailuedut

Kirjallisuuden mukaan kilpailuetua tuottaville verkostoille on ominaista, ettd
toimijoilla on yhteinen kisitys verkoston tarkoituksesta, paddmaééristd, arvoista ja
strategiasta. Javaskon verkostossa on tdméin suuntaisia piirteitd. Verkoston tar-
koitus on toimia Javaskon avainasiakkaiden jérjestelmitoimittajana. Verkoston
prosesseja on optimoitu tétéd silmélléd pitden. Strategiasta tai arvoista ei verkoston

sisélld ole erityisesti keskusteltu ainakaan niin, ettd se kattaisi koko verkoston.
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Softum-verkoston tarkoitus on toisenlainen. Verkoston rakentamisen ensisijaise-
na tarkoituksena on ollut tuottaa Méntin alueelle uusia tydpaikkoja, ja keinoksi
on valittu keskittyminen tietotekniikka-alan yritysten perustamiseen. Toimijoi-
den nikokulmasta verkoston tarkoitus tuntuu epéselviltd, varsinkin kun verkosto
kuitenkin koostuu hyvin toisistaan poikkeavilla aloilla toimivista yrityksista,
joiden vilisen synergian esiintyminen on epitodennékdoistd. Toimijoiden arvo-
ketjut ovat toisistaan erillisid, kukin tuottaa omia palvelujaan ja tuotteitaan omil-
le asiakkailleen. Poikkeuksena ovat yhteiset asiakasprojektit, joiden ldpiviemi-
seksi kootaan edustajia useammista toimijoista. Télldin toiminnot verkottuvat
siten, ettd kukin toimija tuottaa projektiin oman erikoisosaamisensa mukaista
panosta. Javaskon tavoin my0Os Softumissa keskustelu arvoista ja strategioista

ndyttdd olevan vihdisti.

Aldersonin ja Porterin mukaan kilpailuedun ldhde on informaatio. Alderson esit-
tdd myos, ettd kilpailuetu perustuu tietoon siitd, mikd on optimaalinen lajittelujen
ja muuntelujen midrd. Etua voidaan saavuttaa minimoimalla transvektion kus-
tannukset, jolloin lopputulos vastaa Porterin kustannusetua. Toinen tapa saavut-
taa etua on muuttaa transvektiota niin, etti saavutetaan parempi heterogeenisten
kysynnén ja tarjonnan segmenttien yhteensopivuus. Kdytinnossd se tarkoittaa
markkinoiden segmentointia ja siten ldhestyy Porterin erilaistamisedun kisitettd.
Evans ja Wurster (1999) niin ikddn korostavat informaation merkitysti muun
muassa toimittajasuhteiden, prosessien koordinaation ja vaihtamiskustannusten

kannalta.

Hamelin ja Prahaladin (1990) mukaan ydinkompetenssit ovat kilpailuedun ldhde.
Ma (1999) esittid omistukseen, saatavuuteen ja taitavuuteen perustuvia kilpai-

luedun ldhteitd, jotka voivat olla joko luomiseen tai ennakointiin suuntautuneita.

Informaatiota kilpailuedun ldhteend ei kummassakaan esimerkkiverkostossa tiy-
sin hyddynnetd. Toimijoiden vélinen kommunikaatio pifasiassa tarveldhtoisti,
kommunikoidaan silloin, kun tuotantoprosessi niin vaatii. Dynaaminen, toimin-

nan kehittdmiseen ja tehostamiseen liittyvd kommunikaatio ndyttdd vihiiseltd.
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Informaation siirtdmisen ja kisittelyn kustannukset ovat korkeita. Javaskon ver-
kostossa informaatio kulkee pitkélti puhelimitse ja telefaksien avulla. Softumilla
on edistyksellinen tietoverkko, mutta sitd ei hyddynnetd verkoston sisdisen
kommunikaation vélineend. Tiedon siirto ja kisittely vaativat paljon henkilo-
resursseja, joten toiminta siltd osin on tehotonta ja kustannuksiltaan korkeaa.
Liheskédn kaikkia mahdollisuuksia kommunikaation tehostamiseksi ei ole kiy-

tetty hyviksi.

Kilpailuetujen luomista verkostotoiminnalle olennaisella tydonjaon syventdmisel-
14 ja erikoistumisen lisddmiselld sekd ydinprosessien ulkopuolisten toimintojen
ulkoistamisella ei kummassakaan verkostossa ole viety kovin pitkille. Javaskon
verkostossa tyonjako ja erikoistuminen toimivat paremmin, silld verkosto tuottaa
periaatteessa yhteistd tuotetta Javaskon loppuasiakkaalle. Softumissa tyonjakoa
ja erikoistumista ei ole toteutettu kovin syville, vaan verkoston eri toimijat tuot-
tavat hyvinkin samanlaisia palveluja. Softumissa on vain ajoittain ollut kiytetté-
vissd yhteinen markkinointiresurssi, vaikka toimijoiden mielestd juuri markki-

nointi on yhteinen resurssi joka ei tilld hetkelld toimi.

Javasko saavuttaa tehokkaan ulkoistamisen kautta kustannusetua, koska se pys-
tyy verkostonsa avulla lisdédméién erikoistumistaan ja tehostamaan ydintuotteit-
tensa tuotantoprosessia. Myos transaktiokustannukset ovat verkoston kautta
alemmat kuin markkinoilta hankittaessa. Toisaalta Javasko saavuttaa erilaista-
misetua esimerkiksi Sulzerin suhteen tarjoamalla parempaa toimitusvarmuutta ja
laajempaa palvelua kuin kilpailijat. Sulzerin verkostoon sitoutuneilla investoin-
neillaan Javasko tukee paremmin Sulzerin omaa arvontuotantoprosessia ja lisdd
asiakkaansa sitoutumista itseensd. Alihankkijoidensa suhteen Javasko pystyy
pitimédidn hankintakustannuksensa kurissa toisaalta toiminnan avoimuuden, toi-
saalta ajoittaisen kilpailuttamisen avulla. Javaskon verkoston muut toimijat saa-
vuttavat kustannusetua tasaisemman ja tehokkaamman kapasiteetin kédyton pe-
rusteella. Myos erilaisten yhteishankintojen avulla saavutetulla hintaedulla on

pystytty alentamaan toimijoiden kustannuksia.
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Verkostoituminen tuottaa my0s erilaistamisetua toimijoille. Vaikka eri alihankin-
tojen suhteen on kilpailua ja monipuolista tarjontaa, Javaskon alihankkijat kiin-
teyttdvit asiakassuhteitaan tehokkaan kokonaispalvelun avulla. Hyvind esimerk-
kind on Galvanoimis Oy, jonka tuottamaa sinkitystd esimerkiksi ulkomaiset kil-
pailijat tarjoavat edullisemmalla hinnalla. Galvanoimis Oy pystyy kuitenkin tar-
joamaan Javaskolle lyhyempié toimitusaikaa ja parempaa kokonaispalvelua ja -
taloudellisuutta kuin kilpailijat. "Tiedetdédn, ettdi homma pelaa”, kuten asia il-
maistiin. Ne toimijat, jotka kokevat sidoksensa verkostoon 16yhemmiksi, eiviit

katso saavansa verkostossa toimimisesta kilpailuetua.

Softumin toimijat kdyttavét yhteisid resursseja, minkd avulla ne saavuttavat kus-
tannusetua. Hankkeen kidynnistdjd kehitysyhtio YRKE Oy on jérjestinyt Teh-
taankadulta ldheltd Méntidn keskustaa toimitilat, joita vuokrataan edullisin ehdoin
verkoston toimijoille. Toimijoiden kéytdssd ovat yhteiset, nopeat tietoliikenneyh-
teydet ja sisdinen tietoverkko. Vakuutus-, vartiointi- yms. maksuissa ja laitehan-
kinnoissa saadaan kustannussééstojd yhteishankintojen avulla. Softum-projekti
on hankkinut tietokonelaitteistoja, joita vuokrataan edullisin ehdoin toimijoille.
Péddosa ulkoistettujen resurssien kustannuksista on toimijoiden muuttuvia kus-
tannuksia, joiden suuruus perustuu kidyton midrddn. Vaikka Softumin toimijoi-
den vililld ei ole selvid partnerisuhteita, toimijoiden transaktiokustannukset ovat
silti alemmat kuin panoksia markkinoilta hankittaessa. Sekin parantaa toimijoi-
den kustannusasemaa. Saatujen haastattelutietojen perusteella toimijat eivét kui-

tenkaan tietoisesti néyti toteuttavan kustannusjohtajuusstrategiaa.

Esiintymilld osana Softumin edustamaa suurempaa kokonaisuutta toimijat saavat
tavallaan laajemman julkisivun ja voivat omiin asiakkaisiinsa p#din laajentaa
markkinatarjoomaansa verkostoitumattomiin Kkilpailijoihinsa nihden. Tdmén
voidaan ajatella luovan toimijoille erilaistamisetua. Erilaistamisstrategiankaan

mukainen toiminta ei ndytd olevan suunniteltua.
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5. Johtopaatokset

5.1. Kilpailuedun tuottaminen yritysverkostoissa

Yritys tuottaa arvoa asiakkailleen kiyttdmilld kyvykkyyksiddn ja resurssejaan.
Kun yritys kykenee saavuttamaan parempaa taloudellista tulosta kuin samalla
toimialalla olevat yritykset keskimiirin, yritykselld voidaan sanoa olevan kilpai-
luetu kilpailijoihin ndhden. Porterin ajattelun mukaista kustannusetua yritykselld
on, kun se pystyy tuottamaan yhtd paljon arvoa asiakkailleen kuin kilpailijat
mutta alemmin kustannuksin. Erilaistamisedusta on kysymys, kun yritys tuottaa

asiakkailleen suurempaa arvoa kuin kilpailijat mutta samoilla kustannuksilla.

Yritykset verkostoituvat tarkoituksenaan tehostaa toimintaansa ja siten parantaa
kilpailuasemaansa. N#in muodostuvissa yritysverkostoissa toimijat kiyttavit
toistensa resursseja omissa arvoketjuissaan. Kilpailuedun saavuttaminen yritys-
verkostojen toimijoille edellyttdd toimintojen ja resurssien kidytdn optimointia
verkoston sisdlld. Pidillekkiisten toimintojen karsimisella kustannustehokkuutta
voidaan lisétd tyonjaon kehittymisen muodossa. Erikoistumisen tehostuessa toi-
mijat voivat keskittyd ydinosaamiseensa, saavuttaa mittakaavaetua ja siten paran-
taa kustannusasemaansa. Ulkoistamalla ydinprosesseihin kuulumattomia toimin-
tojaan yritysverkoston toimijat kykenevit muuttamaan omia tarpeettomia kiintei-
td kustannuksiaan toisen toimijan muuttuviksi kustannuksiksi ja lisddméén kus-
tannustehokkuutta. Verkostosuhteiden avulla toimijoiden asiakas- ja toimitta-
jasuhteet ovat kiinteimpid kuin verkottumattomassa tapauksessa. Toimijat voivat
saavuttaa kustannusetua myos markkinoinnissa seki asiakas- ja toimittajahallin-
nassa. Mahdollisuuksia kustannusedun luomiselle verkostoitumalla on siis pal-
jon. Kustannusedun saavuttamisen edellytyksend oleva prosessien ja arvontuo-
tantojérjestelmien optimointi vaatii verkostossa kulkevan informaation késittelyn

tehostamista.

Yritysverkoston toimijat voivat kéyttdd toistensa resursseja myds erilaista-
misedun luomiseen. Tami korostuu asiantuntijayritysverkostojen kohdalla. Yk-
sittdinen toimija voi omissa asiakassuhteissaan ja prosesseissaan kdyttdd hyvik-

seen verkostoonsa kuuluvien yritysten referenssejéd ja osaamista. Télld tavoin se
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pystyy laajentamaan markkinatarjoomaansa ja erottumaan kilpailijoistaan tuot-
tamalla asiakkaalleen suurempaa arvoa. Toimijalla on oltava koko ajan kiytetté-
vissddn tiedot muiden verkostojdsenten resurssien kiytettdvyydestd. Samalla
tavoin kuin kustannusedun kohdalla, my6s erilaistamisedun saavuttaminen edel-

Iyttdd kommunikaation tehostamista verkoston sisélla.

Nykyaikaisessa globaalissa ja varsin avoimessa kilpailutaloudessa kestidvén kil-
pailuedun saavuttaminen on vaikeaa. Vaikka informaation miird kasvaa nopeas-
ti, my0s tiedon hankkiminen, kisittely ja jalostaminen informaatioksi tehostuvat
tietotekniikan kehittyessd. Tamé koskee myos kilpailutilanteeseen ja kilpailevien
yritysten toimintaan liittyvdi tietoa. On esitetty, ettd ainoa kestidvéa kilpailuetu on
organisaation kyky oppia kilpailijoitaan nopeammin. Toisaalta on arvioitu, ettid

tulevaisuudessa kilpailua ei enédd kdyda yritysten vaan yritysverkostojen kesken.

Molemmat nédkokulmat viittaavat siihen, ettd yritysverkoston johtamisen ja
kommunikaation merkitys korostuu. Tuottaakseen kilpailuetua toimijoilleen yri-
tysverkosto tarvitsee johtamisjirjestelmén, joka huolehtii verkoston kehittimi-
sestd ja resurssien kdyton optimoinnista. Johtamisjéirjestelmélld on suuri merkitys
my0ds osaamisen vaihdon ja parhaita kidyténtdja koskevan tiedon siirtdimisen kan-
nalta. Yritysverkoston johtaminen voi olla yhden toimijan varassa tai se voidaan
organisoida esimerkiksi verkostotiimin tehtédvéksi. Yritysverkoston johtaminen ei
voi perustua samanlaiselle organisatoriseen asemaan perustuvalle ohjaukselle
kuin perinteisissd yrityshierarkioissa. Onkin sattuvasti sanottu, ettd verkostoa ei
johdeta késkyttdmélld vaan sopimalla. Téllainen johtamistapa asettaa erityisid
vaatimuksia toimijoiden avainhenkiléiden viliselle vuorovaikutukselle. Joka

tapauksessa verkoston johtaminen edellyttdéd tehokasta kommunikaatiota.

Yritysverkoston, kuten minké tahansa muunkin organisaation, oppiminen perus-
tuu henkildiden vuorovaikutukseen sekd virallisissa ettd epdvirallisissa kontak-
teissa. Niiden yhteydessd tapahtuu osaamisen vaihtoa, ja parhaita kéytidntojd
koskevan tiedon siirtymistd. Kommunikaatiolla on suuri merkitys myos oppimi-

sessa.
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Kiytidnnon tasolla verkostoituminen niyttdd pddsiintdisesti tarkoittavan jonkin-
laista yhteistyOsuhteiden virallistamista. Yritykset sopivat yhteistyostd, joka on
kiintedmpé&d kuin perinteinen kilpailuttamiseen perustuva alihankinta. Useimmis-
sa tapauksissa verkostoituminen néyttiddkin jadvin télle tasolle ilman ettd pyrit-
tdisiin kéyttiméddn hyvéksi kaikkia verkostoitumisen tarjoamia hyotyjd. Esi-
merkkiverkostoissakin on hyodynnetty vain pientd osaa verkostoitumisen tar-

joamista mahdollisuuksista luoda kilpailuetua.

Verkostoitumisen edut néyttivit jakautuvan epitasaisesti. Javaskon verkostossa
kilpailuetua syntyy ldhinné Javaskolle itselleen, kun muut toimijat kokevat saa-
vuttavansa varsin vdhidn hy6tyd. Softum-verkostossa saavutettu kustannusetua
jakautuu tasaisemmin. Nayttdd kuitenkin siltd, ettd toimijan verkostoasema vai-
kuttaa kilpailuedun saavuttamiseen. Ydinkeskeisessd verkostossa kilpailuetu
painottuu ydinyritykseen, ja mitd kauempana ytimesté toimija on, sitd vihemmén
kilpailuetua sille syntyy. Ilmeistd on my0s, ettd mitd enemméin kontaktipintaa (=
linkkeji?) toimijalla on, sitd todennikoisemmin sen saavuttama kilpailuetu on

suurempi kuin vihemmén linkkejd omaavalla toimijalla.

5.2. Verkostoitumisen hyoédyntdminen esimerkkiverkos-
toissa

Kilpailuetua tuottaville yritysverkostoille on tyypillisti, ettid toimijoilla on yhtei-
nen késitys verkoston tarkoituksesta, pdfiméiristd, arvoista ja strategiasta. Tél-
laista keskustelua pitdisi molemmissa esimerkkiverkostoissa kidydd hyvin perus-

teellisesti.

Informaation ja kommunikaation merkitys kilpailuedun ldhteend on suuri. Tatd
lahdettd esimerkkiverkostoissa ei ole tdysin kdytetty hyviksi. Toimijoiden avain-
henkiloiden vilisid kontakteja esimerkiksi sovitun ohjelman mukaisissa, sddnnol-

lisissé tapaamisissa - verkostopalavereissa kannattaisi lisété.

2 Vrt. Bosen-Einsteinin kondensaatti
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Rutiinitiedon késittelyd voitaisiin tehostaa integroimalla toiminnanohjausjérjes-
telmié ja muuta tietoteknistd infrastruktuuria niin, ettd yhdessé paikassa tuotettu
tietosisdlto siirtyy automaattisesti kaikkien sité tarvitsevien toimijoiden ulottuvil-
le. Kustannuksiltaan kalliita henkiloresursseja voitaisiin sitten joko véhentédd tai
suunnata tuottavampaan tyohon. Vaadittu perustamisinvestointi todennikoisesti
tulee varsin nopeasti takaisin tehostuneen toiminnan ja henkilokustannussiésto-

jen myotéa.

Yhdysvaltalaisen Silicon Valleyn innovaatiotoiminnan on todettu pitkélti perus-
tuvan siihen, ettd pienelle alueelle on kertynyt suuri mééré eri alojen asiantuntija-
resursseja. Niiden enemmén tai vihemmén satunnaisissa tapaamisissa Piilaakson
eri paikoissa tapahtuu tiedon ja osaamisen vaihtoa, jonka on todettu luovan pe-
rustan tehokkaalle innovaatiolle. Organisaatioiden oppimiseen ja innovaatiotoi-
mintaan kannattaisi esimerkkiverkostoissa panostaa nykyistd enemméin. Epévi-
rallisten kontaktien midrda voidaan lisété jarjestimilléd toimijoiden henkilostolle
mahdollisuuksia kanssakdymiseen esimerkiksi yhteisissd eldmystilaisuuksissa.
Tietotekniikka antaa intranetin muodossa mahdollisuuden vaikka yllédpitii erdin-
laista virtuaalista torikahvilaa”, jossa voi pistdytyd tapaamassa kollegoita ja
vaihtamassa mielipiteitd. Toimijayritysten eri toimintoja edustavien henkildiden
vilistd tiedonvaihtoa voidaan edistdd organisoimalla keskustelufoorumeita tuote-
kehityksen ja tuotantoprosessien tehostamiseksi. Esimerkiksi Javaskon ja Galva-
noimis Oy:n asiantuntijoiden kesken voitaisiin keskustella sinkitettdvien kappa-
leiden rakenteen muuttamisesta niin, ettd sinkitys kdvisi nopeammin ja véhii-

semmin kustannuksin.

Kumpaakin esimerkkiverkostoa tiydennettiessi uusien verkostopartnerien valin-
taa pitéisi tarkastella niiden verkostolle tuottaman lisdarvon nidkokulmasta, kuten
Kothandaraman ja Wilson (2000) esittdvit. Verkostoa kehitettdessd tulisi tds-
mentdéd verkoston tarkoitusta, arvoja, pddmaéirid ja strategiaa. Tulevia verkosto-
partnereita valittaessa ndmid nidkokohdat tulisi sitten ottaa huomioon. Ma’n
(1999) esittdmé tapa hyodyntéé kilpailuedun lidhteitd on hyvé pitdd mielesséd ver-

koston toimintaa kehitettdessd. Verkoston toimijoita voidaan tdydentédd niin, ettd
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verkostoon saadaan arvokkaita resursseja. Ne sidotaan verkostoon niin, ettd ne

ovat kilpailijoiden ulottumattomissa.

Kustannusedun saavuttamiseksi tyonjakoa ja erikoistumista pitdisi viedd vield
pidemmalle ja padllekkéisid toimintoja poistaa. Siten toimijat voisivat paremmin
kehittdd ydinkompetensseihinsa perustuvaa kilpailuetua. Yhteisten resurssien
kiyttod voidaan vield tehostaa. Systemaattinen markkinointiresurssi on tyypilli-
sesti tdllainen. Softumin tapauksessa juuri markkinointi niyttédisi olevan kehitty-
misen pullonkaula. Yhteinen resurssi on ollut kiytettdvissd vain ajoittain. Niinpd
yksittdiset toimijat joutuvat itse ylldpitdimééin kukin omaa markkinointiresurssi-

aan jossakin muodossa, miké vihentdad kustannustehokkuutta.

Olennaisimmat kehittimiskohteet ovat kommunikaatio ja informaation kisittely

sekd johtamisjérjestelma.

5.3. Jatkotutkimusmahdollisuuksia

Tutkielmani tavoitteena oli analysoida, miten ja millaista kilpailuetua yritysver-
kostot tuottavat toimijoilleen. Pyrkimyksend oli my0s selvittdd, millaista kilpai-
luetua yritysverkostojen toimijat kédytdnnon talouseliméssid kokevat saavansa.
Teorian puolelta sain vastaukset tutkimuskysymyksiini. Pystyin méirittelemééan
kilpailuetua tuottavan yritysverkoston yleisid piirteitd ja kilpailuedun tuottamis-
tapoja. Empiirisen tutkimuksen perusteella sen sijaan kivi ilmi, ettd kdytdnnossi
ainakin esimerkkeiné olleiden yritysverkostojen toimijat saavat kilpailuetua var-
sin rajoitetusti. Edellytyksid kilpailuedun luomiseen on, mutta niiden hyddynti-

minen on mahdollisesti tiedonpuutteen vuoksi vahéist.

Lopullisesti jdi selvittdmittd, miten pitkdlti IMP-tutkijoiden esittimét ajatukset
verkoston rajattomuudesta ja sen johtamisen mahdottomuudesta pitédvit paikkan-
sa kidytdnnon yritysmaailmassa. Oman aineistoni perusteella vaikuttaa siltd, ettd
yritysverkoston rajojen médérittely on vaikeaa jopa Javaskon tapaisessa tyypilli-
sesti ydinkeskeisessd verkostossa. Kaukanakin verkoston ytimesti olevat toimijat

kuuluvat aina toisiin yritysverkostoihin. Toisaalta varsinkin ydinkeskeiselld ver-
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kostolla on selvésti johtamisjédrjestelmi, joka keskittyy ydinyritykseen. Mielen-
kiintoinen jatkotutkimusaihe saattaisi olla, miten pitkélle verkostossa ydinyrityk-

sen kontrolli ulottuu.

Tissd tutkielmassa on késitelty yritysverkoston tuottamaa kilpailuetua verkoston
toimijoiden nidkokulmasta. Dyer (2000) kidyttdd synonyymeiné késitteitd tuotan-
toverkosto ja arvoketju. Dyer esitté, ettd tdlld hetkelld kilpailu kidyddén arvoket-
jujen vililld ja tulevaisuudessa verkostojen kesken. Mielenkiintoista olisikin tut-
kia, miten koko verkoston kilpailuetu syntyy. Se kuitenkin edellyttéisi verkoston
rajojen méirittelyd ja siten poikkeamista IMP-ryhmén tutkijoiden esittdméisti

verkoston rajattomuudesta ja mahdottomuudesta johtaa verkostoa.

Mahdollinen jatkotutkimusaihe olisi my6s analysoida verkostotoiminnan tuotta-
mien hy6tyjen jakautumista toimijoiden kesken ja hyodyn jakautumiseen vaikut-

tavia tekijoitd, esimerkiksi verkostoaseman vaikutusta.

5.4. Lopuksi

Teorian mukaan yritysverkosto voi tuottaa toimijoilleen sekéd kustannusetua etti
erilaistamisetua. Kilpailuetua syntyy kuitenkin tiettyjen edellytysten tdyttyessi.
Verkoston tarkoituksen, pddmaéirien, strategian ja arvojen kirkastaminen toimi-
joille on perusedellytys. Kommunikaation tehostaminen johtamisjirjestelmén
avulla sekd virallisissa ja epévirallisissa tapaamisissa on kilpailuedun luomisen
kannalta keskeisessd asemassa. Informaation merkitysti kilpailuedun léhteené on
korostettu moneen kertaan. Tuote- ja muun informaation mééridn kasvaessa voi-
makkaasti kilpailuedun luominen edellyttdé tietoteknisen infrastruktuurin kehit-

tdmisté resurssien kdyton tehostamiseksi.
Tutkielman empiirinen osio tukee ldhtoolettamusta, jonka mukaan oikea tieto

verkostoitumisen suunnittelusta, kiytdnnon toteuttamisesta ja verkostotoiminnas-

ta seki niiden avulla saavutettavista hyddyistd on vield varsin vihéista.
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Liite 1

Tampereen yliopisto
Johtamistieteiden laitos

Pekka Ropanen 2004

Pro gradu —tutkielmaan haastatellut yritykset

JAVASKON VERKOSTO

Javasko Oy

Javaskon liikeidea on suomalaisen keskiraskaan metalliteollisuuden alihankinta-
osien ja osakokoonpanojen toimittaminen.

Yhti6 on perustettu 1985, ja se toimii Méntéssa.

Hallituksen puheenjohtaja Jaakko Vastaméki perheineen omistaa yrityksestd 70
% ja toimitusjohtaja Jarmo Korpela 30 %.

Liikevaihto vuonna 2003 oli 9 miljoonaa euroa ja henkiloston méirad 75.

Galvanoimis Oy

Galvanoimis Oy on vuonna 1903 perustettu, Pirkkalassa toimiva yritys, jonka
toimitusjohtaja on Timo Satuvuori.

Omistajat Ulf ja Kaj Andrésen edustavat perheyhtion kolmatta omistajapolvea.
Yrityksen liikeidea on tarjota asiakkaille metallien korroosiosuojaa ja konepaja-
toiminnan erikoisosaamista sekid pyrkid nididen osatoimintojen keskindiseen hyo-
dyntdmiseen.

Liikevaihto vuonna 2003 oli 8,1 miljoonaa euroa ja henkiloston méaérd 95.

Refimex Machinery Oy

Refimex Machinery on Mintissé toimiva yritys, joka on perustettu 1988. Toimi-
alana on koneistusalihankinta.

Liikevaihto vuonna 2003 oli 3 miljoonaa euroa ja henkiloston méird 34.

Yhtiolld on ISO 9002 laatujdrjestelmi ja ISO 14001 ympéristojérjestelma.
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Liite 2

Tampereen yliopisto
Johtamistieteiden laitos

Pekka Ropanen 2004

Pro gradu —tutkielmaan haastatellut yritykset

SOFTUM-VERKOSTO

IT-Mind Oy

IT-Mind on Mintdssd toimiva yritys. Se on perustettu 1999 Armara Oy -
nimisend. Toimialana oli alun perin toimistopalvelujen tuottaminen. Vuonna
2003 suoritettiin liiketoiminnan uudelleen fokusointi, jolloin toimialaksi mé&éri-
teltiin séahkoisen liiketoiminnan asiantuntijapalvelujen tuottaminen.

Yrityksen pddomistajat ovat hallituksen puheenjohtaja Arja Ranta-aho ja toimi-
tusjohtaja Petri Lintula, vihemmistoosakkaita kehitysyhtio YRKE Oy ja Jari
Haapoja.

Liikevaihto vuonna 2003 oli 3,5 miljoonaa euroa ja henkiloston mééri 6.

TA Software Oy

TA Software on ménttildinen yritys. Se on toiminut Softumissa joulukuusta
2003, mutta yritys on varsinaisesti perustettu vasta 2004.

Toimiala on tietotekniikan ohjelmistotuotanto, koulutuspalvelut ja mobiilit IT-
sovellukset.

Yrityksen omistajat ovat toimitusjohtaja Toni Aalto sekd YRKE Oy
Toimitusjohtajan liséksi yrityksessd tyoskentelee markkinointi/myyntiassistentti,

jonka palveluja tarjotaan myds yrityksen ulkopuolelle.

Studio Tomi Aho
Studio Tomi Aho on Mintéssi toimiva yritys. Se on perustettu 2002.
Toimiala on valokuvaus yksityisille ja yrityksille sekéd kuvankésittely.

Yrityksen omistaja ja ainoa tydntekijd on valokuvaaja Tomi Aho.
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Liite 3

Tampereen yliopisto
Johtamistieteiden laitos

Pekka Ropanen 2004

Yritysverkoston toimijoiden kokema Kilpailuetu

Haastattelulomake

Yrityksen perustiedot

- kotipaikka

- perustamisvuosi

- omistuspohja

- toimiala ja tuotteet
- liikevaihto 2003

- henkildsto 2003

Toimijoihin liittyviit aiheet

- miten verkosto on syntynyt

- mitd muita yrityksid verkostoon kuuluu

- mihin verkosto perustuu: omistus / sopimus / muu, miki

- verkostokuva: mikéd on oman yrityksen verkostoasema
o keskelld / reunalla
o vahva/ heikko
o alihankkija / toimittaja / partneri

- kuka on verkoston loppuasiakas

- miten verkostoa johdetaan ja kehitetidin

- johtaako jokin toimija verkostoa, kuka?

- mité vaikutusta verkostoitumisella on tyonjakoon / erikoistumiseen

78



- miltd verkoston tulevaisuus nidyttdd; kasvaa / pienenee / pysyy ennallaan /
toimijoita vaihtuu

Toimintoihin liittyvit aiheet

- kuka vastaa loppuasiakassuhteesta

- miten verkoston toimijoiden vilinen yhteydenpito tapahtuu
o henkilokohtaiset kontaktit
o sdhkoinen
o kirjallinen

- projektien organisointi

Resursseihin liittyviit aiheet

kiyttavitko verkoston toimijat yhteisid resursseja
o mitd
o miten kiytostéd veloitetaan
o mihin veloitus perustuu
- miten hyddyntii toisten toimijoiden resursseja
- mahdollistaako verkoston jasenyys péédsyn sellaisiin resursseihin, joihin
muuten olisi vaikea padsta
- resurssien yhteisomistus tms. sopimukset
- onko yritys investoinut verkostosidonnaisiin resursseihin
- osaamisen ja parhaiden kiyténtojen vaihto; tapahtuuko, miten hoidettu
- miten verkostossa toimiminen vaikuttaa oman organisaation osaamiseen

Informaatioon ja kommunikaatioon liittyvit aiheet

- millaiset tietojérjestelmit toimijoilla on

- miten pitkille tietojédrjestelméit on integroitu verkoston sisélléd
- erityiset verkostopalaverit?

- muut kokoukset?

- muu yhteydenpito?

- projekteihin liittyvé yhteydenpito?

- miten markkinatieto kulkee verkostossa, onko tiedonvaihtoa?

Kustannuksiin liittyvit aiheet

- mitéd kustannusvaikutuksia verkostoon liittymiselld on ollut

- mitéd kustannusvaikutuksia verkostossa toimimisella on

- transaktiokustannukset; panosten hankkiminen verkostosta vs. markki-
noilta

Asiakassuhteiden hallintaan liittyvét aiheet

- mité vaikutusta verkostotoiminnalla on ollut asiakassuhteisiin; kiinteyty-
neet / Idysentyneet / ei muutosta / muuta
- asiakasméiidrin muutokset; enemmain / vihemmin

79



vaikutus asiakaskunnan laatuun

vaikutus myyntihintoihin

vaikutus kannattavuuteen

suhteet verkoston “ulkopuolisiin” asiakkaisiin

Toimitusketjun hallintaan liittyviit aiheet

miten suhteet toimittajiin / alihankkijoihin ovat muuttuneet
mitd vaikutusta hankintahintoihin

mitd vaikutusta hankinnan sujuvuuteen

mitd vaikutusta hankintakustannuksiin

Kilpailuun liittyvét aiheet

vaikutus kilpailuasemaan omalla toimialalla

mitd vaikutusta verkostoitumisella on kilpailijoiden mahdollisuuksiin tar-

jota omille asiakkaille

Haittoihin ja riskeihin liittyvit aiheet

verkostosta irrottautuminen; helppoa / vaikeaa, kustannusvaikutus
riippuvuus verkoston muista jésenistéd / verkostosta
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