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TIIVISTELMA

Yritysverkostoista kaytava keskustelu on ollut esilla jo pidemman aikaa.
Yritysverkostoja on tutkittu 1990-luvulta lahtien, joten kokemuspohjais-
ta tietoa verkostojen toiminnasta on laajasti saatavilla. Yritysverkostoihin
ja yritysten valiseen yhteisty6hon liitetaan usein suuria odotuksia. Verkos-
toituminen tarjoaa mahdollisuuden entista nopeampaan, joustavampaan,
asiakaslahtdisempaan ja kustannustehokkaampaan toimintatapaan kuin
perinteinen toimintatapa. Verkostoituminen on tapa rakentaa monipuolis-
ta kilpailuetua ja se voi mahdollistaa yrityksen kasvun supistuvilla markki-
noilla. Joissain tapauksissa se on tapa muokata olemassa olevia markkinoi-
ta ja luoda uusi asetelma kilpailluille toiminta-alueille.

Raportissa selvitetdan kirjallisuuslahteiden avulla verkostotalouden aihe-
piiria siten, etta se antaisi lukijalle selkedn kuvan aihealueesta. Kirjalli-
suudesta on kerdtty kasitteita, jotka pyrkivat selventamaan mita kulla-
kin kasitteella tarkoitetaan. Yritysyhteisty® ja verkostomuodot ovat hyvin
moninaisia, riippuen siita mita kulloinkin yhteistyélla on tavoiteltu. Tassa
raportissa esitetaan erilaisia ryhmittelyperusteita yhteistyémuotojen luo-
kitteluun. Raportissa on kuvattu kaytanndssa esiintyvida verkostomalleja
yleiskuvauksien avulla. Kuvaukset selventavat verkostomallien toimintata-
poja ja pyrkimyksia.

Kalusteteollisuudessa verkostotalouden syntymisen edellytykset ovat ole-
massa. Kalustevalmistuksen tuotantovaiheet muodostavat selkean ketjun,
jonka ryhmittéamisella verkoston jasenten kesken on mahdollista saavut-
taa suhteellista kilpailuetua. Puolivalmisteiden ja komponenttien seka pal-
velujen ostaminen ovat kalusteteollisuuden keinoja saada yrityksen omat
resurssit joustamaan. Lisaksi kalustevalmistuksessa tarvitaan tiettyja eri-
tyiskoneita, joita ei kaikkien yritysten ole kannattavaa hankkia. Nain ollen
osahankinta muilta yrityksilta on lisdantymassa.

Sopimusvalmistus on parhaimmillaan pitkalle vietya asiakaspalvelua, jo-
ta tdydentaa monipuolinen ja asiantunteva alihankintaverkosto. Verkoston
toimintaan liittyva avoin hinnoittelu parantaa koko arvoketjun kokonaiskil-
pailukykya ja toiminnan kannattavuutta. Sopimusvalmistuksen merkitys
tulee kasvamaan yha edelleen, silla yritysten erikoistuminen ydinosaamis-
alueilleen kasvattaa tarvetta hankkia osaamista toimintaymparistdon muil-
ta yhteistyokumppaneilta.

Asiasanat: Verkostot, yritys, yhteistyd, sopimusvalmistus



ALKUSANAT

Raportti on tehty osana Lahden ammattikorkeakoulun FIT - Furniture In-
dustry Technopark —projektia.

Verkostoista ja yritysten valisesta yhteistydsta on tullut osa nykyista toi-
mintakulttuuria. Yksi yrityksen olemassaolon perusteista on arvon tuottami-
nen. Yritykset pyrkivat luomaan lisaarvoa tuotteilleen ja verkostoituminen
on yksi keino, jolla sita voidaan lisata. Ne yritykset, jotka hallitsevat parhai-
ten verkostoissa toimimisen, tulevat olemaan tulevaisuuden menestyjia.

Haluan kiittdaa lampimasti taman raportin tekoon osallistuneita yhteis-
tyokumppaneita, hankkeen ohjausryhmaa ja muita osapuolia, jotka ovat
edesauttaneet tdman raportin tekemista.

Lahdessa 30.10.2007

Jari-Pekka Suominen



1 JOHDANTO

Verkostotalous ja yritysten valinen verkostoituminen ovat kasitteita, jotka
ovat toistuvasti esilla lukuisissa eri yhteyksissa. Yritysten valinen yhteis-
ty6 on ilmidéna suhteellisen vanha asia. Yritysyhteistyé on nahtava eraana
verkostoitumisen osa-alueena ja ilmiona. Verkostoitumiskehitys on kaksi-
suuntaista: yhtadlta pienten yhdistymista ja toisaalta isojen pilkkoutumis-
ta. Verkostoituminen voidaan nahda keinona, jolla pyritééan luomaan yri-
tyksen tuotteille lisdaarvoa. Ja verkostoitumisen lahtékohtana voidaan pitaa
sita, ettd verkostoitumalla yritykset tavoittelevat hyoétyja, jotka jollain ai-
kavalilla realisoituvat taloudelliseksi hyddyksi.

Raportissa selvitetaan kirjallisuuslahteiden avulla verkostotalouden aihepii-
ria siten, ettd se antaa lukijalle selkean kuvan aihealueesta. Kirjallisuudes-
ta on keratty kasitteita, jotka pyrkivat selventamaan mita kullakin kasit-
teella tarkoitetaan. Tassa raportissa esitetaan erilaisia ryhmittelyperusteita
yhteistydmuotojen luokitteluun. Raportissa on kuvattu kaytanndssa esiin-
tyvia verkostomalleja yleiskuvauksien avulla. Kuvaukset selventavat ver-
kostomallien toimintatapoja ja pyrkimyksia. Eraana tavoitteena on pyrkia
erittelemaan erilaisia verkostoitumismalleja, joita on I16ytynyt tata aihealu-
etta tutkittaessa.



2 VERKOSTOTALOUS

Verkostoituminen tarjoaa mahdollisuuden olla nopeampi, joustavampi,
asiakaslahtdisempi ja kustannustehokkaampi kuin perinteinen toimintata-
pa. Verkostoituminen on tapa rakentaa monipuolista kilpailuetua ja se voi
mahdollistaa yrityksen kasvun supistuvilla markkinoilla. Joissain tapauk-
sissa se on tapa muokata olemassa olevia markkinoita ja luoda uusi ase-
telma kilpailluille toiminta-alueille.

Verkostoista puhuttaessa kaytetéaan usein termia klusteri. Silla tarkoite-
taan joukkoa yrityksia, joiden osaaminen, ammattitaito ja yhteistyd tay-
dentdvat toisiaan ja vahvistavat kaikkien asemaa markkinoilla. Klusterissa
on joitakin suuria lopputuotteita

valmistavia yrityksia (paahankki-
jat) ja useita niille palveluita tuot-
tavia pienempia yrityksia (alihank-
kijat). Naiden  menestyminen

Klusterit ovat toisiinsa kytkeytyneiden yri-
tysten ja yhteis6jen muodostamia maan-
tieteellisia keskittymid joillain erityisilla
osa-alueilla. Klusterit muodostuvat keske-
naan sidoksissa olevista toimialoista ja nii-

perustuu monen yrityksen osaami-
seen ja ammattitaitoon. Yritys voi
saavuttaa pysyvaa Kkilpailuetua,
kun se keskittyy vain siihen mita
parhaiten osaa. Kun monet yritykset toimivat ndin, muodostuu niista verk-
komainen kokonaisuus, jossa tuote valmistuu. Talléin puhutaan yhdesta
markkinatalouden kehitysvaiheesta eli verkostotaloudesta. Yritykset kehit-
tavat siina niin omaa toimintaansa kuin verkostoa kokonaisuutena. (Sakki
2003.)

hin liittyvista muista toimijoista, jotka ovat
keskeisia kilpailun kannalta.
(Porter, 1998)

Verkostoyritykset perustuvat lahtékohtaisesti ja maaritelmallisesti vuoro-
vaikutukseen ja tiedonsiirtoon. Ilman vuorovaikutusta ei ole verkostoja ei-
ka verkostoyrityksia. Yksi keskeisimmista nakokohdista liittyy nopeaan tie-
don jakamiseen ja hajautukseen verkon toimijoiden kesken. Verkostojen
hallintaan ja yhdessa pitamiseen tarvitaan teknologiaa ja tietotekniikka tuo
siihen oman verkostoteknisen infrastruktuurinsa. (Ollus, Ranta, Yla-antti-
la 1998.)



2.1 Kasitteen synty, kehittyminen ja tutkiminen

Yritysten valista verkostoitumista ja siihen liittyvaa tutkimustietoa on ker-
tynyt 1970- luvulta asti jo runsaasti, mutta vasta viime vuosikymmenella
yritykset kasittivat, ettd avoimuus ja joustavuus voivat olla osa yritysmaa-
ilmaa. Yritykset alkoivat etsia aktiivisesti strategisia synenergiaetuja ja pe-
rustivat strategisia liittoutumia eli alliansseja. Talla hetkella nayttaa silta,
ettd ainakin kasvavien talousmaiden organisaatiot ovat siirtymassa yha
enemman joustavampiin organisaatio-
rakenteisiin. Maailmanlaajuisilla mark-
kinoilla toimivat yritykset rakentavat
uusia organisaatioitaan yha useammin
verkostojen varaan. Strategian muut-
tumiseen tarvittiin kuitenkin kaytan-
noén esimerkki siita, ettd avoimuus ja
joustavuus voivat olla osa yritysmaail-
maa. Yhden esimerkin tarjosivat japanilaiset keiretsut. Ne osoittivat, etta
yritysjohdon tuottamista lisdarvoista yksi tarkeimpia on viisas ja kau-
kondkodinen yhteistydn rakentaminen. Japanilainen yrityskentta onkin ehka
pidemmalle verkostoitunut kuin yksikaan muu teollistunut valtio. (Tuomi
1994.)

Keiretsut ovat yritysryppaita, jois-
sa yritykset toimivat toistensa ali-
hankkijoina. Investointien rahoitus
on hoidettu ryppaaseen kuuluvan
suurpankin kautta.

Mitéd on yritysten valinen yhteisty6? Voidaanko se maaritelld vai onko se
yleiskasite, jonka sisdlle mahtuu hyvin erilaisia ja moniselitteisia yhteis-
tydn muotoja? Toisaalta kirjallisuudes-

ta on helppo Idytaa tulkintoja, joiden Yritysten valinen yhteisty6 voidaan

mukaan yritykset pitavat yhteistyona
kaikkea muuta vyritysten ja orga-
nisaatioiden valista toimintaa kuin kil-
pailumielessa tapahtuvaa vaihdantaa.
(Vesalainen & Murto-Koivisto 1994.)

Méllerin ja Wilsonin (1989) mukaan,
yritysten valinen vuorovaikutus voi-
daan jakaa Kkilpailuun, yhteisty6hon
ja maaraysvallan kayttamiseen. Kil-
pailu perustuu markkinoilla vaikut-

maaritella esimerkiksi yritysten va-
liseksi vapaaehtoiseksi sopimuk-
seksi, jolla tahdataan resurssien
yhteiskayttoon.

Yhteistyd voidaan maaritella myos
kahden tai useamman yrityksen va-
liseksi yhteistoiminnaksi, jonka tar-
koituksena on niiden Kkilpailukyvyn
parantaminen.

taviin kilpailuvoimiin. Yritysyhteistydbmuodot perustuvat yhteisiin tavoit-
teisiin ja yritysten valinen maaraysvalta keskindiseen riippuvuuteen.
Yleensa yritysten viliset suhteet sisaltavat kuitenkin seka kilpailu- etta
yhteistydelementteja.



Suomalaista tutkimusta aiheesta on Iahinna 1990-luvulta, jonka jalkeen
verkostoasioista on keskusteltu hyvinkin laajasti. 1990 -luvun alkupuo-
lella ovat Eraheimo ja Lahti (1991) tutkineet yritysyhteisty6verkostojen
rakentamiseen liittyvia kysymyksia, samoin Raatikaisen (1992) tutkimus
alihankintaverkostojen kehittamisty6std pohjoissavolaisessa metalliteol-
lisuudessa ajoittuu samoille vuosille. Hieman myéhemmin Vesalainen ja
Murtokoivisto (1994), tutkivat pienyritysten yhteistyon edellytyksia.

2.2 Porterin arvoketjumalli ja arvojarjestelma

Verkostoitumiseen liittyy laheisesti Porterin (1985) arvoketjuajattelu. Ku-
ten kuviossa 1 esitetdan, jokainen yritys tarvitsee menestyakseen erilai-
sia toimintoja, kuten tuotekehitysta, tuotantoa, markkinointia, varastoin-
tia ja taloushallintoa. Kaikki nama toiminnot voidaan kuvata arvoketjussa.
Verkoston menestymisessa on tarkeda se, miten hyvin yhteistyékumppa-
nit pystyvat sopeuttamaan oman arvoketjunsa osaksi toisten arvoketjuja.
Pilkkomalla toimintoketju osiin ja analysoimalla kilpailuedun kannalta kes-
keiset ydintoiminnot voidaan yrityksessa keskittya strategisesti merkitta-
viin toimintoihin. Strategisesti vahemman tarkeita ja arvoa tuottamatto-
mia toimintoja voidaan siten ulkoistaa alihankintaverkostolle.

Arvoketju
Inhimilliset voimavarat ja infrastruktuurN
Tuki-) N e \
toiminnot Tekniikan kehittaminen
Hankinta
\!/ate
Tulo- Lahté- | Myynti
_Perus- 1| 1ogis- | OP€ | jogis- |ja mark-| Huolto
toiminnot tiikka raatiot tiikka kinointi

Arvosysteemi
Toimittajien Yrityksen Jalleenmyyijien ja
arvoketjut arvoketju aSIakkal(:!en
arvoketjut

Kuvio 1. Porterin arvoketjumalli ja arvosysteemi (Porter 1985)
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Porterin mukaan kilpailtaessa jollakin toimialalla, sinne on juurtunut laaja
aktiviteettien virta, jota han kutsuu arvosysteemiksi (Value System). Sen
mukaan kilpailuedun saavuttaminen edellyttaa, etta yrityksen arvoketjua
on johdettava mieluummin systeemina kuin kokoelmana erillisia osia. Ar-
vosysteemi sisaltaa yrityksen lisdksi sen toimittajien, jalleenmyyjien ja asi-
akkaiden arvoketjut vrt. kuvio 1. (Porter, 1988.)

2.3 Arvotahtimalli

Arvonluomisprosessiin osallistuu yhtdaikaisesti useita arvon luomiseen
osallistuvia toimijoita. Prosessi perustuu yrityksen tietdmyksen ja osaami-
sen hyddyntamiseen, asiakkaiden tarpeitten mukaisesti. Arvotahtimallissa
asiakassuhde nahdaan perinteista asiakassuhdetta laajempana ja toimin-
tatapa mahdollistaa yritykselle paasyn asiakkaan arvonluontiin. Asiakkaat
nahdaan osana arvonluontiprosessia eika vain passiivisina tuotteiden tai
palveluiden kayttdjina. Kuviossa 2 on esitetty Wikstrémin ja Normannin
(1994) arvotahtimalli, joka on perinteista Porterin (1985) arvoketjua laa-
jempi nakemys.

Toiminta ei etene lineaarisena ketjuna, vaan toimijat jakavat ja luovat tietoa toi-
silleen jatkuvasti. Arvonluomisprosessi sijaitsee verkoston keskelld, kuvio 2.

N

T Arvon-
¢ {avgtl;aq—t luomis- <« Asiakkaat
oimittaja prosessi

Alihankkijat Asiakkaan

asiakkaat
Jne.

Kuvio 2. Arvotahtimalli (Wikstrém & Normann 1994, Karjalainen 2003)



Arvotahtimalli perustuu muutokseen ja osallistujien valiseen integraatioon.
Yrityksiltéd vaaditaan nopeaa sopeutumista ja asiakkaan tarpeiden huomi-
oimista. Tama edellyttaa lineaarisen arvoketjun rakenteen muuttamista si-
ten, ettd ketjun jasenet eivat toimi perakkaisind ostajina ja myyjind, vaan
tekevat yhteisty6td paastdkseen mahdollisimman hyvaan lopputulokseen.
(Wikstrom-Normann 1994.)

Arvotahtimalli edesauttaa monenkeskisten yhteistydsuhteiden syntymistad
verkoston kehityksessd. Enaa ei riitd, etta yritys kykenee luomaan lisaar-
voa arvoketjun mukaisesti ketjun seuraavalle osapuolelle, vaan sen on ky-
ettdva samanaikaisesti useisiin eri suuntiin tapahtuvalla yhteistoiminnalla
tarjoamaan asiakkaiden tarpeiden mukaisia, raataloityja kokonaisuuksia.
Nain yritykset pyrkivat yhdessa luomaan mahdollisimman paljon lisdarvoa
yhteiseen Hankkeeseen. (Wikstrom & Normann 1994.)

2.4 Strategiset verkot

Perinteinen ajattelu lahtee Porterin (1985) arvoketjun pohjalta, jonka mu-
kaan jokainen ketjun lenkki tuottaa lisdarvoa. Nykisin verkot ovat moni-
mutkaisempia ja tdsta syysta arvosysteemin kasite on kayttokelpoisempi
kuin arvoketjun kasite. Arvosysteemi muodostuu kaikista niista toimijois-
ta, jotka osallistuvat lopputuotteen saattamiseen asiakkaalle. Yritykset voi-
vat olla myés mukana monentyyppisissa verkoissa eri rooleissa. Erilaisilla
verkkotyypeilld on hyvin erilaiset arvontuotantologiikat.

Strategiset verkot liittyvat kiinteasti verkostomaisen liiketoiminnan kasit-
teeseen. Erityyppisissa strategisissa verkoissa verkottumisen syyt, verkko-
jen tavoitteet seka yritysten kohtaamat haasteet ovat hyvin erityyppisia.
Verkko rakennetaan tietoisesti ja tavoi-
tehakuisesti ja verkolla on paamaarag,
joka ohjaa sen toimintaa. Lisdksi kulla- Strategiset verkot ovat tiettyjen yri-
kin verkon jdsenelld on omat tavoit- ~ tysten muodostamia tavoitteellisia
teensa. Verkon jasenien valilla on  Verkkosa joissa kullakin jasenelld on

. . T . . tietty rooli ja vastuu.
yleensa sopimukset riskinotosta ja an-
saintaperiaatteista. Veturiyrityksella on
usein ratkaiseva rooli verkon rakentamisessa ja johtamisessa. Strategiset
verkot voidaan jakaa kolmeen tyyppiin: perusliiketoimintaverkot, liiketoi-
mintaa vahittdin uudistavat verkot ja uutta liiketoimintaa kehittavat
verkot.

Perusarvontuotannossa korostuu tehokkuus. Verkko pyrkii esim. kustan-
nussaastdihin ja varastojen minimointiin. Perusliiketoimintaverkkoja on
usein kypsilla toimialoilla. Perusarvontuotannon avainkyvykkyydet liittyvat
kysynnan ennustamiseen, tuotannon ja toimitusten tehokkuuteen, yritys-
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ten valisiin tietoyhteyksiin seka prosessien tehostamiskykyyn. Liiketoimin-
taa uudistavan verkon tavoitteena on pieni parannus, kun esimerkiksi asi-
akas esittaa toivomuksen lisafunktiosta. Tama verkkotyyppi etsii pienten
parannusten innovatiivisia muutoksia. Liiketoimintaa uudistavissa verkois-
sa on paljon hiljaista tietoa, ja haasteena on, miten saadaan asiantuntijat
kommunikoimaan keskendan. Liiketoimintaa uudistavassa verkossa avain-
kyvykkyyksia ovat kumppanuuksien syvallinen hallinta seka kyky inno-
vaatioihin. Uutta liiketoimintaa kehittdvdssa verkossa etsitdaan radikaaleja
uusia innovaatioita. Talléin on tarkeaa luoda visioita siita, mitka ovat tule-
vaisuuden asiakastarpeet. (Rajahonka, Svahn, Tinnila, Valtakari 2006.)

2.4.1 Perusliiketoimintaverkko

Perusliiketoimintaverkon tavoitteena on tehostaa nykyosaamisen hyd-
dyntdmista. Se on vakiintunutta liiketoimintaa kannatteleva verkko, jon-
ka keskidssa on vahva ydinyritys, jossa hallitaan toimintojen integrointi ja
toiminnan koordinointi seka pystytaan tuottamaan selvaa hyoétya verkkoon
osallistuville. Perusliiketoimintaverkossa paapaino on verkon jasenten ny-
kyisen osaamisen hyddyntamisessa. Verkko pyrkii tehokkuuteen mm. kus-
tannussaastdjen ja varastojen minimoinnin avulla. Perusliiketoimintaverk-
koja on usein kypsilla toimialoilla. Avainkyvykkyydet liittyvat kysynnan
ennustamiseen, tuotannon ja toimitusten tehokkuuteen, yritysten valisiin
tietoyhteyksiin seka prosessien tehostamiskykyyn. Keskeista on kyeta tun-
nistamaan mahdollisimman tehokas toimintatapa ja sen edellyttama arvo-
toimintojarjestelma.

Tuotteiden, komponenttien ja jarjestelmien modularisointi on yleensa valt-
tamatonta, samoin niiden yksinkertaistaminen on tarpeellista. Selkea ar-
vojarjestelma ja sen toimintojen ja tuotosten yksinkertaistaminen auttaa
rakentamaan verkon jasenten valisen informaatiojarjestelman. Hyvan te-
hokkuuden saavuttaminen edellyttda toimintojen vahvaa koordinointia ja
lilketoiminnan ohjausta. (Rajahonka ym. 2006.)



2.4.2 Liiketoimintaa uudistava verkko

Liiketoimintaa uudistavan verkon tavoitteena on liiketoiminnan uudistami-
nen pienin parannuksiin perustuen, kun esimerkiksi asiakas esittda toi-
vomuksen lisafunktiosta. Se on asiantuntijavetoinen kehitysverkko, jossa
tarvitaan teknisen asiantuntemuksen ohella innovaatio- seka yhteistyoky-
kyja seka kykya arvioida myds kumppanien erityistaitoja ja mahdollisuuk-
sia. Liiketoimintaa uudistavassa verkossa paapaino on verkon erityisosaa-
jien tietamyksen ja kyvykkyyksien yhdistamisessa kehitysprojekteissa,
joiden tavoitteena on liiketoimintaprosessien ja/tai verkon tuotteiden ja
palvelujen askeleittainen uudistaminen. Uudistamisprosessi sisaltda aina
myds uuden tietdmyksen kehittdmista. Tama edellyttaa kykya rakentaa ja
johtaa erityisosaajien yhteiséjen rajat ylittavia monijasenisia kehitystiime-
ja. Liiketoimintaa uudistavissa verkoissa on paljon hiljaista tietoa, ja haas-
teena on, miten saadaan asiantuntijat kommunikoimaan keskenaan. Luot-
tamuksellisen kulttuurin ja johtamismallin kehittaminen on tarkeaa - ilman
luottamusta verkon jasenten valinen uusien ratkaisujen tuottaminen ja yh-
teinen kayttoonotto ei onnistu. (Rajahonka ym. 2006.)

2.4.3 Uutta liiketoimintaa kehittava verkko

Uutta liiketoimintaa kehittdvan verkon tavoitteena on liiketoiminnan radi-
kaali uudistaminen. Kehitettavat ratkaisut ovat radikaaleja koko alalle ja
asiakkaille, jolloin on tarkeda luoda visioita tulevaisuuden asiakastarpeis-
ta. Uutta liiketoimintaa kehittava verkko on varsinainen innovaatioverkko,
jossa tarvitaan vahvaa visiointikykya ja samalla valmiutta hahmottaa liike-
toiminnan kehittamisen realiteetteja, jolloin tarkeaa on usein epavirallinen
ja epamuodollinen yhteydenpito.

Paapaino on radikaalisti uuden teknologian tai liiketoiminnan kehittamista
ajavan verkon synnyttamisessa, kokoamisessa ja ohjauksessa. Tama edel-
lyttaa kykya hahmottaa ja arvioida tulevaisuuden kehitysta ja luoda muita
organisaatioita kiinnostava tulevaisuusvisio ja sen saavuttamiselle uskot-
tava ja vetovoimainen kehitysohjelma.

Kehitysagendan lisaksi tarvitaan kykya rakentaa innovatiivisten toimijoi-
den yhteisosta toimiva kehitysverkko. Tama edellyttaa luottamuksellista
kulttuuria ja johtamismallia, joka toisaalta kannustaa uuden tietamyksen
tuottamiseen ja jakamiseen verkossa, mutta toisaalta riittdvan vahvalla
ohjauksella ja koordinoinnilla tukee kehitysprojektien lapivientia. Hyvissa
ajoin ennen kaupallistamisvaihetta kehitysverkkoa taytyy usein taydentaa
riittdvan vahvan markkinointi- ja jakelukanavaosaamisen saamiseksi. (Ra-
jahonka ym. 2006.)
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2.5 Yritysyhteistyo ja verkostomuodot

Yritysyhteistyd termia kaytetaan usein rinnakkain verkosto -termin kanssa.
Voidaan ajatella, etta verkosto on laajempi kokonaisuus ja yritysyhteistyo
voi olla vain kahdenkin yrityksen suullinen tai kirjallinen sopimus jonkin
asian hoitamisesta yhdessa. Yritysyhteistyd on vapaaehtoinen, tavallises-
ti pitkaaikainen sopimus osittaisista resurssien yhteiskaytosta kahden tai
useamman tdysin itsendisen yrityksen valilla. Yhteisty® voi siis tarkoittaa
hyvinkin tiivista ja syvallista, mutta myo6s I6ysaa ja vahaista yritysten va-
listd yhteistoimintaa. (Vesalainen, Murto & Koivisto 1996.)

Alihankinta on eras vanhimpia yritysten valisen yhteistydn muotoja. Pe-
rinteinen alihankintamalli ei ole ollut yritysyhteistydta ruokkiva. Mones-
ti alihankkijoiksi on haettu mahdollisimman monia toimittajia ja nailtd on
pyydetty kilpailevat tarjoukset. Yleensa edullisimmat tarjoukset ovat joh-
taneet lyhyehkdihin sopimuksiin ja seuraavana vuotena alihankkijat on kil-
pailutettu uudelleen. Taman kaltaista kdytantéa ei yleensa voida sovittaa
yhteen tuotekehityksen tai laadun parantamisen kanssa.

Vesalainen ja Asikainen (1993) ovat koonneet kirjallisuudesta yhteistydn
maaritelmista kahdeksan komponenttia, joista kasite koostuu:

Yhteistyon osapuolet ovat taloudellisesti erillisia itsenaisia yrityksia
Yhteisty6 perustuu vapaaehtoisuuteen
Yhteistydn tarkoituksena on osapuolten kilpailuaseman parantaminen

Osapuolten oikeudet ja velvollisuudet on maaritelty suullisella ja Kir-
jallisella, lyhyt- tai pitkdaikaisella sopimuksella

Yhteisty6osapuolet asettavat resursseja yhteiseen kayttoon
Yhteisty® kohdistetaan usein tietyn yritystoiminnan osa-alueen yh-
teiseen hoitamiseen

Muilla osa-alueilla osapuolet séilyttdvat paatdksentekonsa itsendisyyden
Osapuolet ovat tasavertaisia keskendan ja riippuvaisia toisistaan.

Yhteisty6n luonne vaihtelee hyvin paljon eri tilanteissa. Osapuolien vali-
nen vaihdanta voi olla ei-materiaalista tai materiaalista. Ei-materiaalista
yhteistydta voi olla esimerkiksi tiedon vaihto. Yhteistyd voi olla vertikaalis-
ta ja horisontaalista.

Vertikaalinen yritysyhteistyd on yhteistydn muoto, jossa yritykset ovat ar-
vo- tai jalostusketjussa toisiinsa nahden vertikaalisessa asemassa. Tallais-
ta tapahtuu esimerkiksi silloin, kun jokin firma tuottaa raaka-aineen toi-
selle firmalle. Alihankinnasta téma eroaa esimerkiksi siten, ettd molemmat



yritykset osallistuvat tuotekehitysty6hoén. (Raatikainen 1992, Muurinen
1994.) Horisontaalinen yritysyhteisty® on yhteistydn muoto, jossa yrityk-
set voivat olla periaatteessa toistensa kilpailijoita. Esimerkkina voi olla yh-
teismarkkinointia harjoittavat yritykset (Muurinen 1994).

Yritysten sidosasteen kuvaaminen toisiinsa nahden on myds hyvin yleinen
malli havainnollistaa yhteistydn luonnetta. Kuvio 3 esittaa yritysten valisia
suhteita ja integraatioastetta. Siina I6yhin esimerkki yritysten valisista suh-
teista on normaali ostaja - myyja —suhde ja mikali fuusiot ja yritysostot ra-
jataan tarkastelun ulkopuolelle, niin integroiduimmaksi yhteistyémuodok-
si jaa ns. Joint Venture, jossa yhteistybkumppanit kohdentavat resursseja
yhteistydta varten muodostetulle erilliselle organisaatioyksikélle tai yrityk-
selle. (Vesalainen & Asikainen 1993.)

Yritysyhteistyo

Yritysten valiset suhteet

Yritysosto a) Joint Venture Ostaja-myyja

Fuusio - — 1 -suhde
b) Resurssien yhteiskaytto

c) Resurssien vaihto

d) Sopimus, mm.

- agentuuri

- lisenssi

- alihankinta
Suuri Integraatioaste Pieni
— S —

Kuvio 3. Yritysten viéliset suhteet ja integraatioaste (Vesalainen & Asikai-
nen 1993)
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3 VERKOSTOT KALUSTETEOLLISUUDESSA

Toimialaraportin 5/2007 mukaan kalusteala nykyista tilannetta voidaan pi-
tda kohtuullisena, tuotannon volyymi on kaantynyt hienoiseen kasvuun.
Suurinta kasvua on yllapitanyt keittiokalusteiden valmistus. Rakentami-
sen voimakkaasta kasvusta huolimatta kotimainen huonekaluteollisuus
ei ole pystynyt kasvattamaan omaa osuuttaan vaikka huonekalukaupan
lilkevaihto on kasvanut, vaan kasvun ovat vieneet tuontihuonekalut. Ja-
kelijoiden voimakas keskindinen kilpailu vaikeuttaa pienten valmistajien
mahdollisuuksia, mutta toisaalta tilanne tuo aktiivisille toimijoille myds
mahdollisuuksia kasvaa.

Toimialan kokonaisrakenne on muuttumassa. Tulevaisuudessa tullaan na-
kemaan tilanne, jossa jakelijoilla on huomattavasti nykyistéd suppeampi
toimittajaverkko, jolta se hankkii padaosan tuotteistaan. Tuotevirrat, aina-
kin kotimaisilta valmistajilta jakelijoille, kulkevat edelleen ohuena (kulut-
tajakohtaisina yksittaistoimituksina) tehtailta myymaloéihin. Huonekalualan
logistiikkarakennetta voidaan valtavolyymien osalta kuvata kuviossa 4 esi-
tetylla tavalla. (Vallin 2007.)

Kalusteteollisuudessa verkostotalouden syntymisen edellytykset ovat hy-
vat. Kalusteteollisuuden tuotantovaiheet muodostavat selkean ketjun, jon-
ka ryhmittamisellda verkoston jasenten ydinosaamisten kesken on mahdol-
lista saavuttaa suhteellista kilpailuetua. Puolivalmisteiden ja komponenttien
seka palvelujen ostaminen ovat kalusteteollisuuden keinoja saada yrityk-
sen omat resurssit joustamaan. Osa alalla kaytetyista koneista on sellai-
sia, ettei kaikkien yrityksien ole kannattavaa hankkia niitd. Nain ollen osa-
hankinta muilta yrityksiltd on lisdantymassa. (Ollus, Vuorinen, Karko, Vuori
& Yla-Anttila 1990.)

Yritysten tuotantojarjestelmat eroavat toisistaan. Nopeassa ymparistos-
sa korostuvat tuotannon joustavuus, mukautumiskyky ja tehokkuus, kun
taas vakaassa ymparistdssa puolestaan ohjaavina tekijdéina ovat tehokkuus
ja kapasiteetin hyva kayttdéaste. Joustavuuden, mukautumisen ja muu-
tosherkkyyden rakentaminen ja samanaikaisesti kilpailuedun tavoittelu on
johtanut verkostoitumiseen. Tama on tapahtunut alasta riippumatta, ensin
elektroniikkateollisuudessa ja nyt myos kalusteteollisuudessa. Oleellista on
jatkuva muutos, joustavuus, nopeus ja kilpailu alalla. Verkostot liittyvat
ennen kaikkea nopean muutoksen aloihin. (Ollus ym. 1998.)



Maahantuoja
Ketjujen oma tuonti

Sopimusvalmistajat

Komponenttivalmistajat

Alihankkijat

A 4

\ 4

A 4

Kotihuonekalut

Keittiokalusteet

Toimistokalusteet

Valmistaja Valmistaja Valmistaja

v l l
Kauppaketju Vilittsis
Ostoyhtyma aliteaja

l v v l

Itsenadiset huonekaluliikkeet Erikoisliikkeet .
Erikoisliikkeet Rakennuttajat Yritykset
Tavaratalot Rakennustarvike- Julkinen sektori
Omat liikkeet liilkkeet

l

l

Kuluttajat

Kuvio 4. Huonekalualan logistiikkarakenne (Vallin 2007)

Verkottunut volyymituotanto alkaa lahestya rakenteeltaan yksittaistuo-
tantoa. Yksitdistuotannossa ja projektimuotoisessa toiminnassa on myds
siirrytty nopeiden toimitusaikojen ja tuotevariaatioiden hallinnan vuosi
verkostomaisiin rakenteisiin. Lopputuotteen osat ja komponentit valmiste-
taan maantieteellisesti useassa eri paikassa ja niiden toimitukset loppuko-
koonpanoon ajoitetaan lopputuotteen valmistumisen mukaan. (Ollus ym.

1998.)
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3.1 Paijat-Hameen kalusteteollisuuden kuvaus

Alueen yritykset tekevat paljon yhteistyota keskendan ja alueelta 16ytyy-
kin useita erilaisia verkostoja, joiden perussuhteena toimii tuotantoyhteis-
ty6. Yhteisen toiminnan kehittamiseksi Paijat-Hameeseen paatettiin pe-
rustaa oma alakohtainen kehitysorganisaatio. Vuonna 2005 perustettiin
Paijat-Hameen kalusteteollisuuden kehittamiskeskus Oy. Yhtidé on satapro-
senttisesti teollisuuden omistama. Pdijat-Hameen kalusteteollisuuden ke-
hittdmiskeskus Oy toimii kalustealan edustajana Lahden alueen elinkeino-
strategian mukaisessa puu- ja asuminen klusterissa. Kehittamistarpeiden
maarittelyn ja niiden pohjalta rakennetun kehittamissuunnitelman lisaksi
yhtidn tarkoituksena on luoda vaylia kehittamis- ja tutkimustoimintaa ra-
hoittaviin tahoihin. Uusien liiketoimintakonseptien etsimisen ja soveltami-
sen lisaksi yhtidé valvoo alan etuja maakunnassa ja valtakunnallisesti se-
ka osallistuu ammattitaitoisen tydvoiman saatavuuden ja tyontekijoiden
osaamisen kehittamisen. Vastaavanlainen kehittamisyhtid on jo toimin-
nassa Etela-Pohjanmaalla.

3.2 Kalustealan karkiyritykset

Menestyvalle verkostolle on ominaista karkiyrityksen vahvaan kilpailuky-
kyyn perustuva valta-asema, joka antaa sille auktoriteettia koordinoida ja
valvoa teknologista kehitystd. Vahva karkiyritys ei mydskaan ole riippu-
vainen kaikista toimijoista, joten menestyvat verkosto-organisaatiot muis-
tuttavatkin laheisesti perinteista yritysta (Ollus ym. 1998). Suomalaisessa
huonekaluteollisuudessa verkostoitumista on vuosituhannen vaihteen jal-
keen tapahtunut merkittavasti.

Esim. Indoor Group Oy toimii veturiyrityksena monille pienille huonekalu-
valmistajille ja koordinoi partnership-verkostonsa kehitysta erilaisten ke-
hitysprojektien kuten HULTOKE:n avulla. Huonekalualan Uuden Logistiikan
Toimintamallin kehittamisprojektin tavoitteena oli kehittéa huonekalutoi-
mialan logistiikkaan uusi toimintamalli. Projektin keskeisimmiksi kehitys-
hankkeiksi oli valittu tuotevalikoiman hallinta ja toimitusvarmuuden mit-
taaminen, partnerikonseptin kehittaminen.

Partnerikonsepti sisdltaa parhaat toimintamallit koottuina konseptikasikir-
jaksi, jonka tehtavana on toimia yhteistyévalineena karkiyrityksen ja ver-
kostokumppaneiden valilla. (Sihvola, Inkildginen & Kallio 2003.)



3.3 Projektisisustusverkko

Projektisisustusverkko on verkosto, jota on kehitetty Paijat-Hameen koulu-
tuskonsernin Puuakatemia —kehittamishankkeen yhteydessa. Puuakatemia
—projektin hallinnointi on tapahtunut Lahden ammattikorkeakoulun teknii-
kan laitoksen toimesta. Seuraava casce —-kuvaus perustuu Puuakatemia
kehityshankkeen verkostoprojektiaineistosta koottuihin tietoihin. (Auvinen
& Humala 1999.)

3.3.1 Verkoston taustatietoja

Projektisisustusverkoston veturiyritys on Paijat-Hameessa toimiva pehmei-
den huonekalujen valmistukseen keskittynyt yritys, joka valmistaa tuot-
teita laivasisustukseen ja julkisiin tiloihin seka Suomen markkinoille etta
vientiin. Yritys on erikoistunut projekti- ja kokonaistoimituksiin seka tarjo-
usten perusteella valmistettaviin yksildityihin kalusteisiin. Yhtion liikevaih-
to oli vuonna 1999 noin 1,3 milj. euroa. Tall6in se tydllisti 23 henkilda.

Yrityksen valmistamista tuotteista yli 80 % suuntautuu vientimarkkinoil-
le. Oma suora vienti on ollut kohtuullisen suppeaa, joitakin kontakteja
Englantiin ja Venajaa lukuun ottamatta. Puolet yrityksen tuotannosta on
laivakalusteita, jotka toimitetaan kansainvalisia risteilijoita valmistaville
padhankintayrityksille. Kolmasosa tuotannosta menee vientiin yhteisty6-
kumppanin kanssa tehdyn julkisten tilojen malliston kautta.

Verhoilualan kumppaneita veturiyrityksen lisaksi verkostossa on kaksi kap-
paletta, joista toinen verhoilee ja valmistaa valmiita tuotteita ja toinen
on keskittynyt pelkastaan verhoilutyéhon. Lisdksi verkostossa toimii kaksi
toimittajaa, joista toinen toimittaa padasiassa puukomponentteja. Tilaus-
kannan pysyessa korkealla tasolla toimii verkostossa edellisten lisaksi viisi
muuta pienyrittajaa tai —yritysta. Karkiyrityksen huonekalujen metalliosien
alihankkija perusti kevaallda 1999 oman yrityksen, joka toimii karkiyrityk-
sen kanssa samoissa tiloissa. Verkostossa toimivat yritykset ovat veturiyri-
tyksen pitkaaikaisia yhteistydkumppaneita. Verkoston kumppanuussuhde
ei estd yrityksia toimimasta myds muissa yritysverkostoissa.

Projektisisustusverkon kaynnistysvaiheessa vuonna 1997 karkiyritys toi-
mi vanhoissa ahtaissa tiloissa ja vuokratiloissa, joiden sijainti ei ollut hy-
va. Karkiyrityksella oli kuitenkin ajatus siitd, miten yhtién tuotteita tulisi
markkinoida ja minne. Puuakatemian verkostoprojekti teetti vientimark-
kinaselvityksen, joka osoitti, etta uuden vientiasiakassegmentin haltuun
saamiseksi yritys tarvitsi vakiomalliston. Vakiomalliston suunnitteli yk-
si ammattisuunnittelija, joka teki myds ensimmaiset hahmokuvat vakio-
mallituotteista. Naista yritys valitsi 3-4 mallistoa, joista se valmisti pro-
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totyypit. Lahden muotoiluinstituutin 15 hengen opiskelijaryhma arvioi
valmistetut prototyypit ja ndiden muutosesitysten ja yrityksen omien na-
kemyksien pohjalta valmistettiin uuden messumallit.

Onnistunut markkinasegmentointi ja sopiva mallisto tuotti hyvan lopputulok-
sen, joka lisasi yrityksen tuotteiden kysyntaa. Myodnteinen kehitys mahdollisti
yrityksen siirtdamaan toimintansa uusiin tiloihin ja lisaéamaan henkildéstéaan.

3.3.2 Verkostosuhteiden merkitys

Verkoston toimivuus riippuu pitkalti verkostoyritysten keskindisista suh-
teista. Partnerien valinta ja koko yhteistyd perustuu yritysten valiseen
luottamukseen ja tuttuuteen seka aikaisempiin yhteisty6kokemuksiin.
Edelld kuvattu verkosto koostuu tuotekohtaisista yhteistydkuvioista ja sil-
le on ominaista, etta se elaa koko ajan.

Esimerkki vahvoista verkostositeistd on karkiyrityksen ja metalliosia val-
mistavan yrityksen valinen suhde. Karkiyritys markkinoi omien tuotteit-
tensa yhteydessa myods metalliyrityksen tuotteita. Asiakkaille tasta on
hyotya, koska ne voivat asioida vain yhden kumppanin kanssa. Samal-
la karkiyritys saa paremmat kaupantekomahdollisuudet, koska se pystyy
tarjoamaan laajempia kokonaispaketteja. Myo6s toiminta saman katon al-
la lujittaa suhdetta yritysten valilla.

Verkostoituminen voi oleellisesti vahentdaa mukana olevien yritysten talou-
dellista epavarmuutta, koska yhden yrityksen ei tarvitse investoida kaikkea
itse. Myo6s luottamus yhteistydkumppaneihin védhentaa toiminnan epavar-
muutta. Toisaalta epavarmuuden vahentamiseksi pientenkin yritysten olisi
hyva solmia asiakassuhteita useampaan kuin yhteen yritykseen.

Projektisisustusverkon toimintatapa perustuu yhteistyélle ja tasavertaisel-
le kumppanuudelle ja tuotteiden keskindiselle kehittémiselle. Suhde ei ole
perinteinen pddhankkija-alihankkija -suhde. Kaytannodssa karkiyrityksen
yhteistyoyritykset toimivat maantieteellisesti kohtalaisen lahelld toisiaan.
Kun verkoston yhteisty6 toimii, pysyy verkosto luontaisesti yhtenaisena.
Hyvin toimivia yhteistybkumppaneita ei mydskaan ole syyta vaihtaa.

3.3.3 Strateginen asema verkostossa

Verkostossa toimivien yritysten strategisen aseman pohdinnat liittyvat
yritysten jatkuvuuden turvaamiseen. Esimerkiksi toiminnan laajentuessa
rinnalle voi tulla uusia liiketoiminta-alueita, mika vaatii yrityksilta strate-
gisten asemien tasmentamista. Toisaalta jos yritys verkostossa toimies-
saan kouliintuu huippuosaajaksi, se voi uuden statuksensa turvin laajen-
taa alihankintasuhteitaan.



Karkiyrityksen toiminnassa on nahtavissa ainakin kaksi strategiseen ase-
maan liittyvéa toimenpidetta. Toinen on kalusteiden metalliosien valmis-
tuksen saaminen osaksi verkoston toimintaa ja sijoittumaan samaan kiin-
teistdoon karkiyrityksen kanssa. Tdma varmistaa metalliosien saatavuuden
ja suurempien kokonaisuuksien samanaikaisen markkinoinnin. Metalliyritys
taas hyotyy niin luotettavasta asiakassuhteesta ja yhteismarkkinoinnista
kuin myds siita, ettd karkiyritys suunnittelee CAD-laitteillaan sille metallio-
sien kuvat alihankintana.

Toinen strateginen toimenpide on leikkauslinjan automatisointi ja tuotanto-
vaiheen ulkoistaminen omaksi yritykseksi. Karkiyritys tekee kuvat ja kaavat
ja CAD-pohjaisesti, mutta verhoilukankaiden leikkaus tapahtuu viela kasi-
tydéna. Toiminnon ulkoistuksen seurauksena ko. verkostoyrityksen omista-
mana leikkausautomaatin kapasiteetti olisi mahdollista saada korkeaksi,
silla yrittdja voisi myyda alihankintana koneleikkausta myés muille verhoi-
lualan yrittajille. Karkiyrityksella ei ole mahdollisuutta koneen hankintaan,
koska koneen kayttd oman tuotannon tarpeisiin jaisi liian alhaiseksi.

3.3.4 Verkostoprosessit

Karkiyrityksen verkostoyhteisty® keskittyy tyypillisesti tuotteiden ymparil-
le. Yhteistydn ansiosta tuotteille saadaan entistd nopeampi ldpimenoaika
ja yhteisty6t ovat edistaneet valmistusteknologioihin liittyvid innovaatioita
seka edellisten lisdksi tasavertainen keskusteluyhteys eri osapuolten kans-
sa on edesauttanut tuotekehityksen aikaansaannoksia.

Itse verkosto koostuu tuotekohtaisista yhteistyokuvioista, jotka muuttu-
vat niin mallistojen kuin kuormitustelanteiden mukana. LAMK:n verkosto-
projektissa verkostoa luonnehditaankin niin, etta se on yritysten tarpeista
ldhteva keskindinen yhteistyémuoto, joka sisaltaa myds tuotteen ja mene-
telman kehittamistd, tehokkuuden lisaamiseen liittyvia toimenpiteita seka
toistensa auttamista. Reunaehtoina ovat kunkin mukana olevan yrityksen
erilainen osaaminen ja erilaiset konekannat. Yhteistyon tarve lahtee siit3,
ettd yksittainen yritys ei halua, osaa tai sen ei kannata tehda eika inves-
toida kaikkea itse.

Innovaation kaupallistaminen vaatii kdytéanndssa jonkun veturiyrityksen,
joka innostuu asiasta. Lopputuotteen toimittajasta muodostuu kdytannds-
sa markkinaveturiyritys. My6s muut verkostossa mukana olevat yritykset
voivat olla omien tuotteidensa osalta markkinavetureita ja silti keskenaan
alihankintasuhteessa. Verkoston kehittyessa siihen tulee vadistamatta mu-
kaan myds pelkastaan alihankinta —rooleissa toimivia yrityksia.
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3.3.5 Verkostotoiminnan onnistumisen syyt

@ Karkiyrityksen johtaman verkoston toimivuutta voidaan selittaa seuraavil-
@ la tekijoilla:

Toiminta on markkinalahtdista ja tuotteita on kehitetty asiakkaiden
tarpeista lahtien.

Veturiyritys on kehitys- ja kasvuhakuinen, joka tekee rohkeita ja
harkittuja paatoksia.

Verkoston toiminta on kehityshakuista ja toiminnan tehostamista pi-
detdaan tarkeana. Veturiyritys on alusta alkaen kayttanyt mahdolli-
simman paljon alihankkijoita, mutta pitéanyt omissa kasissa tuotan-
non loppukokoonpanon, jolla on suuri vaikutus tuotteiden laatuun
verhoiltujen tuotteiden osalla.

Veturiyritys rakentaa sellaista yhteistyoverkostoa ja auttaa verkos-
ton yrityksia kehittymaan siten, etta verkoston toiminta vastaa niita
tarpeita, joita siltd odotetaan.

3.4 Prostock -projekti

Verkoston toiminta kdynnistettiin vuonna 2001 Stockmann Oy Ab toimes-
ta. Verkostolla pyrittiin vastaamaan liiketoimintaymparistéssa tapahtuviin
muutoksiin, joita oli tuolloin tapahtumassa huonekalukaupan alueella. Ver-
koston toiminnan ldhtékohdat perustuivat verhoiltuun tuotemallistoon, jon-
ka oli tarkoitus sijoittua ylimpaan hintasegmenttiin siksi, koska lupaavim-
maksi kohderyhmaksi osoittautui ylempi keskiluokka. Ylemman keskiluokan
koko oli kasvanut ja tarjoamalla sille ylimpdan hintasegmenttiin sijoittuva
yksiléllinen mallisto, pyrittiin kilpailemaan hallimyymaléité vastaan.

Verkostoyhteistydta lahdettiin rakentamaan Pedro Oy:n kanssa. Pedro
Oy:sta Stockmannille oli muodostunut positiivisia kokemuksia aiemman
yhteistyon kautta. Malliston valmistaminen pelkdastdaan Stockmannille ei
olisi ollut taloudellisesti kannattavaa Pedro Oy:lle, pienen tuotantovolyy-
min vuoksi.

Stockmann ymmarsi valmistajan ongelman ja ehdotti verkoston perusta-
mista suuremman volyymin saavuttamiseksi. Verkosto muodostettaisiin
huonekaluvahittaiskaupoista, jotka sitoutuisivat myymaan, markkinoimaan
ja kehittamaan suunniteltavaa mallistoa. Verkostoon valittiin Stockmannin
lisdksi 10-15 eri puolilla Suomea sijaitsevaa jakelijaa, jotka saisivat yksin-
myyntioikeuden alueillaan.



Odotukset, joita verkoston toiminnalla tavoiteltiin, kohdentuivat valmis-
tajan nakdkulmasta asiakkaiden ja kuluttajien tarpeiden selvittamiseen.
Lisaksi verkoston toimijat odottivat saavansa laajempaa ndakemysta mal-
listokehitykseen ennen tuotantovaiheen aloittamista. Valmistaja odotti saa-
vansa myos yritykselle positiivisen imagon kuluttajien keskuudessa. Pedro
Oy pystyi puolestaan tarjoamaan verkostolle verhoiltujen kalusteiden val-
mistustekniikan ja korkealuokkaista osaamista seka kykya tuottaa muotoi-
lullisesti ainutlaatuisia kalusteita.

Stockmann kykenee tuottamaan tietoa verkostolle Helsingin alueen ku-
luttajien tarpeista. Sen myyntialue edustaa kohtuullisen suurta ostovoi-
maa, joka saattaa tuoda varmuutta verkoston toiminnan kannattavuu-
teen. Vahittaiskaupan odotuksia olivat verkoston jasenten valisesta
tuotesuunnittelusta ja mallistokehityksestd saatavat edut. Kehitystyéhon
tulisivat osallistumaan myds jakelijat, jolloin olisi mahdollista hyédyntaa
laajaa kokemuspohjaista tietoa asiakaskayttaytymisesta. Lisdksi vahittais-
kauppa toivoi, etta verkostossa pystyttaisiin kolmikantayhteistyéhén jake-
lijan, valmistajan ja suunnittelijan kesken.

Valmistajalle maariteltiin rooli, jossa se toimii valmistuksen koordinoijana,
huolehtien alihankintaosien ostoista, pakkauksesta ja toimittamisesta. Osa
alihankkijoista voi olla sopimusvalmistajia, jotka tuottavat osakomponent-
teja. Aloitusvaiheessa haluttiin pitda asiat yksinkertaisina, jonka johdos-
ta Pedro Oy:lle annettiin valmistuksen koordinointitehtavat. Myéhemmin
sopimusvalmistajista saattaa muodostua "“taysiverisia” verkostotoimintaan
osallistuvia osapuolia.
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Karjalainen (2003) esitti Prostock —-verkoston toimintaperiaatetta kuvion 6
kaltaisella mallilla, jossa verkoston ytimen muodostaa yhteinen mallisto.
Uloimpana nahdaan liiketoimintaymparistd, joka koostuu verkoston toimi-
joista. Ytimen ja uloimman kerroksen valissa tapahtuvat lisaarvon tuottoon
tahtaavat arvotoiminnot. Liiketoimintaymparistéon jakamista katkoviivalla
han kuvaa jakelijoiden, kuluttajien ja muiden toimijoiden valistd prosessin
kulkusuuntaa. Yhtenadinen nuoli ulkokehdltd ytimen suuntaan kuvaa lisdar-
von tuottoa, joka perustuu jakelijoilta saatuun tietoon. (Karjalainen 2003.)

Suunnittelijat

Kuluttajat

Liiketoiminta-
ymparisto

Arvo-
toiminnot

Mallisto
Ydin

Arvo-
toiminnot

Liiketoiminta-
ym péAristé

Jakelijat

Valmistajat
Sopimusvalmistajat

Kuvio 5. Jakelutieldhtdisen yritysverkoston syntyprosessin arvontuotto-
malli (Karjalainen 2003)

3.5 Veranta -projekti

Tulevaisuuden veranta — projekti oli Lahden ammattikorkeakoulun Muotoi-
luinstituutin kalustemuotoilun seka huonekaluliike Vepséldisen tuotekehi-
tysyhteistyd. Yhteistydverkostossa tyodskenteli vuoden ajan kymmenisen
kalustevalmistajayritystd, jakelija, muotoilun tutkimuslaitos seka muotoi-
luinstituutin henkildkuntaa ja opiskelijoita. Yhteistydkumppaniksi oli vali-
koitunut jakelija, koska heilléd on suora suhde kayttdjiin, asiakkaisiin. Vep-
salainen siita syysta etta heilld yli puolet myytavista tuotteista on edelleen
kotimaista tuotantoa.

Syksylla 2006 aloitetun kehitystydn taustana oli yleinen tuotekehityksen
uusi suunta, seka nykytilanne kalustealalla. Tehokkuus asumiseen liittyvas-
sa tuotannossa ja myynnissa on johtanut haasteisiin, jotka ovat kaluste-



alankin tuotekehityksen nakdkulmasta uusia. Tuotteet ja uudet innovaati-
ot, jotka luovat merkityksia, eivat enaa synny vain teknologisen kehityksen
tuloksena, vaan useammin vuorovaikutuksessa asiakkaan, loppukayttajan,
kanssa. Muotoilulla, tuotteen ja palvelun konseptoinnilla, tehdaan tuotteen
kayton viitekehyksen mallinnukset. Kuinka tuotetta kdaytetaan, ketka si-
ta kayttavat, mika tuotteessa on todella merkityksellistda. Muotoilun nako-
kulmasta tuotekehitys ei ole siis sidonnainen kaytettavdan tekniikkaan tai
materiaaliin, vaan tavoite on tayttaa arvotyhji6. Tassa tapauksessa muo-
toiluinnovaatio etsii uusia toimintamalleja yritysten erikoisosaamisen raja-
pinnoilta, arvoverkoista.

Menestyminen Kiristyvillé ja tayttyvilla markkinoilla vaatii korkeaa laatua
tuotteen eri osa-alueilla. Brandiin liittyvat laatutekijat, kuten tuotteen ul-
konako, seka arvoihin sidotut tekijat, ovat nopeimmin tuotteen kilpailuky-
kyyn vaikuttavia tekijoita. Tuotteen teknisen laadun saavuttaessa tarpeeksi
suuren arvon, on tuotteen muut arvot ratkaisevassa asemassa. Suomes-
sa mm. kalustealalla témdn ymmartaminen ja ilmidén hyvaksikayttd on la-
hitulevaisuuden haaste ja mahdollisuus. Tata ei voida kayttaa hyvaksi, jos
ei asiakasta, loppukayttdjaa ei oteta mukaan tuotteen suunnitteluun, jossa
on pohjimmiltaan kyse kuluttajien arvojen mallinnuksesta, kuvio 6.

Kayttajan syvallinen Yhteinen kieli ja
ymmartaminen toimintatavat

Kuluttajat Brandi H « Toimittaja

Kuvio 6. Kuluttajien arvomallinnus (Makkula, 2007)
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Lahden ammattikorkeakoulun Muotoiluinstituutti toimii muotoilun oppimi-
sen ja yritysten kehityksen rajapinnalla. Se kouluttaa muotoilualan osaajia
teolliseen- ja taideteolliseen muotoilutuotantoon seka kuvalliseen viestin-
tdan. Oppiminen tapahtuu oppimisymparistdissa, joissa usein on konk-
reettinen kehityksellinen, monialainen lahtokohta. Muotoiluinstituutissa
lahdettiin selvittdmaan suomalaisen kalustemarkkinoiden tilannetta. Sel-
vityksen tuloksena saatiin nakemys vaaristyneestd markkinatilanteesta
suomalaisen tuotannon kannalta. Kalustamiseen ja sisustamiseen liittyva
viimeaikainen myynnin hyva eteneminen, kasvu, on selitettavissa tuon-
nin kasvulla. Kaytanndssa suomalaisen huonekalun valmistus ei ole paas-
syt hydtymaan tarpeen tuottamasta kasvusta, vaan hydty on mennyt kan-
sainvalisille tuotantolaitoksille. Ongelmaksi nahtiin suomalaisen tarjonnan
haluttavuus.

Ratkaisua ongelmaan haettiin jakelijan vastuusta tuotekehitystydssa. Vali-
matka loppukayttajan ja valmistajan valilla koettiin ratkaisevasti liian suu-
reksi, jotta nadiden valilld kulkevasta tiedosta tulisi merkityksellista. Tas-
ta johtuen lahdettiin kehittamaan mallia, jossa kuluttajilta valittyva tieto
voitaisiin kayttaa hyvaksi tuotteita valmistavissa organisaatioissa. Tavoit-
teena ei ollut kayttaa esim. suoraa kayttajahaastattelun tuottama tietoa,
vaan valillistd ja ennakoivaa, Vepsalaisen kohderyhman toimintaan ja ar-
voihin liittyvaa tietoa. Tieto, mita valmistajat yleensa saa kayttéonsa koet-
tiin maaralliseksi, taten ldhdettiin kehittamaan mallia, jolla voitiin vastata
laadullisen tiedon valittamiseen.

Verkoston tuotekehitysty6 aloitettiin kohdennetun teeman analysoinnil-
la. Teema jaettiin osa-alueisiin siind tapahtuvien toimintojen kuvaamisel-
la. Teema syntyi mm. uuden arkiarkkitehtuurin, omakotitalorakentamisen,
ruokailutottumusten, ajankayton, etatydn seka kakkosasumisen kautta.
Ndissa toiminnoissa ja tiloissa koettiin muutosta, seka nahtiin kalustetar-
jonnan olevan yksipuolista. Lisaksi suomalaista tuotantoa ko. alueelle ko-
ettiin olevan vahan. Teemaksi tuli Sisalla — Ulkona. Siina lahdettiin veran-
nan kaytdén mielikuvasta. Veranta, valitilana, toimi kukoistuskaudellaan
seurustelutilana, oleilussa ja ruokailussa. Ryhma loysi yhtaldisyyksia ve-
rantojen kulta-ajasta, seka nykyajasta:



Pientalojen suunnittelussa suositaan suuria ikkunoita, jotka tuovat
luonnon ja sisatiloihin.

Kahvittelukulttuuri on muuntautunut erilaisen ruuan nautintoihin niin
ulkona kuin sisallakin.

Suojattujen, suurten parvekkeiden lisaantyminen.
Suunniteltujen pihojen ja terassien lisadntyminen.
Pihapiiri —ajattelun uudelleentuleminen mm. pihasaunojen muodossa.

Verkoston yhteistydssa oppilaitos toimi tiedon kokoajana ja mallintajana,
jakelija mahdollistajana ja kohteena. Valmistajat toivat toiminalle merki-
tyksen ja mission.

Projekti kasasi osaamista kalustevalmistajien tueksi ja mahdollisuudek-
si. Lahtokohdaksi haluttiin vakaa jakelija, jolloin mahdollinen markkina
oli saavutettavissa. Projektilla saavutettiin valitonta hyoétya uusina tuo-
tekonsepteina, verkostoitumisella seka hyvilla uusilla kaytanteilld. Nuo-
ret muotoilijat otettiin yrityksissa vastaan positiivisesti, ja he tekivatkin
osan tyostaan yritysten sisdlta kdsin, mika varmasti madaltaa muotoilijoi-
den palkkaamiskynnysta seka edesauttaa muotoilun strategista implemen-
tointia tulevaisuudessa.

Toimintamallin tulokset esiteltiin Habitare2007 messuilla sen Ahead! osas-
tolla. Osa tuotteista oli mukana Milanon muotoilumessuilla kevaalla 2007,
That s design tapahtumassa. (Makkula, 2007.)
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4 SOPIMUSVALMISTUS

Sopimusvalmistus on nykyisin olennainen osa paivittaistavarakaupan
markkinoita. Tuotteet ovat kauppaketjujen tai keskusliikkeiden lanseeraa-
mia tuotteita, jotka myydaan saman tuotemerkin alla. Yleisesti sopimusval-
mistuksella tarkoitetaan kehittynytta alihankintaa, jossa sopimusvalmista-
ja vastaa tuotteen tai osatuotteen valmistuksesta ja suunnittelusta toiselle
yritykselle, joka omistaa tuotemerkin ja hoitaa markkinoinnin. (Lehtinen &
Koivisto 2002.)

Sopimusvalmistus on parhaimmillaan pitkalle vietya asiakaspalvelua, jo-
ta tdydentaa monipuolinen ja asiantunteva alihankintaverkosto. Verkoston
toimintaan liittyva avoin hinnoittelu parantaa koko arvoketjun kokonais-
kilpailukykya ja toiminnan kannattavuutta. Sopimusvalmistuksen merki-
tys tulee kasvamaan yha edelleen, silld yritysten erikoistuminen ydinosaa-
misalueilleen kasvattaa tarvetta hankkia osaamista toimintaymparistdon
muilta yhteistydkumppaneilta. Sopimusvalmistajan pitdisi kyeta tuotta-
maan asiakkaan tarvitsemat lisdarvopalvelut, esim. suunnittelu- ja
materiaalihankinta.

Sopimusvalmistus tunnetaan Suomessa ehka parhaiten elektroniikkateolli-
suuden tapana valmistuttaa tuotteita tai tuotekomponentteja oman yrityk-
sen ulkopuolella. Sopimusvalmistajien asema teollisuuden arvoketjussa on
jo nyt merkittava ja sen arvioidaan kasvavan ja monipuolistuvan edelleen.
Sopimusvalmistajat ottavat yha suuremman vastuun tuotteesta ja osallis-
tuvat aktiivisesti tuotekehitykseen.

4.1 Sopimusvalmistuksen kaksi kehityspolkua

Elektroniikkateollisuuden sopimusvalmistuksessa on viime vuosina perin-
teisen EMS-mallin (Electronics Manufacturing Services) rinnalla yleistynyt
niin sanottu ODM-malli (Original Design Manufacturer), jossa suunnitte-
luun erikoistunut yritys tarjoaa asiakkaille tuotteen suunnittelu- ja kehi-
tystyon lisdksi myos sen valmistuksen. ODM-mallin odotetaan lahivuosina
kasvavan nopeammin kuin perinteisen EMS-valmistuksen.

Asiakkaat haluavat valmistuskumppanin, jolla on valmiudet tuotteen aktii-
viseen kehittamiseen ja joka pystyy viemaan uudet tuoteinnovaatiot nope-
asti valmistukseen ja markkinoille. Osa sopimusvalmistajista onkin lisan-
nyt omaa suunnittelukapasiteettia hankkimalla pienempia ODM-yrityksia.

Tuotteiden alkuperavalmistajat (OEM, Original Equipement Manufacturer)
hakevat aktiivisesti keinoja tuotekustannusten alentamiseen ja ovat val-
miit suuriinkin muutoksiin toimitusketjussa. Ulkoistuspaatdsta harkitaan



kuitenkin aina tarkkaan ja sita edeltda perusteellinen hinta- ja laatutarkas-
telu. Toimittajia vertailtaessa hinta, toimitusvarmuus, joustavuus ja kyky
reagoida nopeasti kysynnan muutoksiin ovat tarkeimmat arviointikriteerit.

4.2 Volyymituotanto painottuu edullisten
kustannustason alueille

Markkinoiden kehitykselle vuosina 2005 - 2006 oli luonteenomaista
sopimusvalmistuksen kasvun siirtyminen edullisempien kustannustason
maihin. Varsinkin suurempina sarjoina valmistettavien tuotteiden, kuten
matkapuhelimien, valmistusta siirtyi Aasiaan, Ité-Eurooppaan ja Intiaan.
Suomessa ja muissa Pohjoismaissa vahennettiin tydvoimaa ja suljettiin
tehtaita. Samalla monet valmistajat kasvattivat toimintaansa mm. Kiinas-
sa ja Virossa. Naissa maissa perustettiin uusia yksikdita ja laajennettiin
entisia toimitiloja. Volyymivalmistuksen siirtyminen Aasiaan jatkuu ja In-
tia on noussut Kiinan rinnalle voimakkaana uutena kasvualueena. Aasiassa
sijaitsevat tehtaan palvelevat paadasiassa paikallisia markkinoita ja Euroo-
passa kaytettavien tuotteiden valmistus on edelleen jarkevaa tehda lahel-
la loppumarkkinoita Euroopassa.
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4.3 Sopimusvalmistuksen mahdollisuudet
kalustevalmistuksessa

Kotimainen huonekalukauppa on nykyisin voimakkaasti ketjuuntunutta ja
ketjujen omia tuotemerkkeja pyritdan tuomaan esille entistd voimakkaam-
min. Ketjut eivat tyydy myymadan pelkastaan tuotteita, joita on myyn-
nissa myos muilla, vaan pyrkivat erottautumaan massasta omalla yksi-
[6llisella tuotevalikoimalla. Tama suuntaus tukee sopimusvalmistuksen
lisaantymista sisustustuotteiden valmistuksen osalla. Se myds tarkoit-
taa sita, ettd monien pk-yritysten tuotantokapasiteetti on alimitoitettua
ketjujen ostovolyymeihin ndhden. Tama nakyy kotimaisten valmistajien
kaupantekomahdollisuuksien supistumisena ja toisaalta se ohjaa myynti-
ketjujen ostoja ulkomaille, valmistajille jotka kykenevat suurempiin toimi-
tuseriin. Kotimaisen huonekaluteollisuuden on kyettava verkottumaan, jot-
ta se pystyisi tarjoamaan suurempia toimituseria ja laajempaa yksilditya
tuotemallistoa myyntiketjuille kotimaassa.

Kotimaisessa kalusteteollisuudessa toimii joitakin suurempia toimijoita joi-
den liiketoiminta pohjautuu paaosin tai kokonaan sopimusvalmistukseen.
Palvelut voivat ulottua tuotekehityksesta ja valmistuksesta pakkaamiseen
ja toimittamiseen. Sopimusvalmistajan on oltava kilpailukykyinen, jousta-
va ja silta pitaa loytya kyky toimia osana asiakkaan organisaatiota. Valmis-
tajalta pitaa Ioytya riittavasti kapasiteettia, jotta se voi toimittaa tuotteita
asiakkaan tarpeiden mukaisesti. Asiakkaan laatuvaatimukset pitaa pystya
tayttdmaan ja laatupoikkeamien havaitseminen seka niihin reagointi on
erittdin tarkeaa, hyvan asiakassuhteen jatkumiselle.

Vaatimukset hyvalle sopimusvalmistajalle ovat korkeat ja niihin vastaami-
nen vaatii kalustevalmistajalta panostuksia asiakassuhteen hoitamiseen.
Taman lisaksi sopimusvalmistajalla tulee olla myds vakaa taloudellinen
pohja, jotta se pystyy valmistamaan hyvalaatuisia kalusteita tehokkaas-
ti. Kilpailukyvysta huolehtiminen edellyttaa tehokkaan konekannan lisak-
si laadukasta yllapitoa ja riittavan tiheita investointeja uusimpaan tuotan-
toteknologian. Taloudellinen vahvuus liittyy sopimusvalmistajan kykyyn
hankkia tuotteisiin tarvittavia raaka-aineita ja materiaaleja kilpailukykyi-
seen hintaan.



5 YHTEENVETO

Verkostotalous, mita se on? Kysymykseen ei l6ydy pelkastaan yhta vasta-
usta. Yritysverkostot ja sopimusvalmistus ovat erittdin laajoja aihealueita,
joita on kasitelty raportissa vain osittain. Kaytetyt kirjallisuuslahteet ovat
sivunneet aihealueita paaasiassa pk-yritysten nakékulmasta. Raporttiin
on pyritty I6ytamaan esimerkkeja kalusteteollisuudessa toimivista verkos-
toista ja niihin liittyvista kehitystoimista. Yhteenvedon loppuun on kerat-
ty muutamia ajatuksia verkostoissa toimivien yritysten menestystekijoista
ja niitéd koskevista lainalaisuuksista, jotka kuvaavat verkostotalouden
toimintaymparist6a.

Verkostotaloudessa menestyvé yritys on joustavasti erikoistunut toimija,
joka pyrkii tuottamaan tiiviisiin yhteistybverkostoihin kytkeytyen tarkasti
rajatulle tuotealueelle, mutta samalla maailmanmarkkinoille selvésti profi-
loituvia merkkituotteita, joista on saatavissa useita variaatiota nopeina toi-
mituksina. (Sitra 109 1990.)

Verkostomainen toiminta perustuu yritysten keskindiseen luottamukseen
ja yhteistybhén, jolloin yritykset voivat keskittyd ydinosaamiseensa ja
hankkia muut palvelut kumppaneilta maailmanlaajuisesti. Verkostotalous
ei ole vain tietoteollisuuden asia, vaan uudet toimintamallit ja tietoverkot
tehostavat yritysten omaa ja keskindistd liiketoimintaa ldhes kaikilla toi-
mialoilla. Tietoverkon mahdollisuuksista tuotteiden markkinoimiseksi voi-
vat hybtyd myds ne perinteiset eri alojen pk-yritykset, joiden asiakkaat
ovat aiemmin olleet vain yritysten ldhiympéaristéssd. Tuotteiden valmista-
misessa ja palveluiden tuottamisessa yritykset voivat muodostaa verkos-
toja, joiden avulla kysynnéan vaihteluun pystytdan vastaamaan joustavam-
min. (Sitra 206 1998.)

Yritysyhteisty® ja verkostoituminen ei ole yksinkertaista eika sita voida to-
teuttaa nopeutetulla aikataululla. Yhteistydn ja siihen liittyvan kehitystoi-
minnan tulee perustua siihen, etta yritykset ymmartavat verkostotoimin-
nan lahtdékohdat, edut ja kehittdmistarpeet ja taltéa pohjalta muodostavat
itselleen uusia toimintatapoja.
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