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Tutkimuksen tavoitteena oli yhden case-yrityksen perusteella etsii vastauksia seuraa-
viin kysymyksiin: Miten asiantuntijayritys on verkostoitunut siséisesti ja ulkoisesti?
Mitd hyotyd verkostoitumisesta on eri osapuolille? Mitid ongelmia verkostoitumisessa
voi olla? Miksi palvelualan asiantuntijayritykset verkostoituvat? Voidaanko sisdiselld
verkostoitumisella saavuttaa samat edut kuin ulkoisella verkostoitumisella?

Tutkimus tehtiin perehtymilld kuuteen case-yrityksen ja sen asiakasyritysten viliseen
verkostoitumistapaukseen tarkemmin. Tutkimusaineisto ndistd tapauksista kerittiin
pddasiassa haastatteluilla sekd case-yrityksen sisiltd ettd asiakas- ja yhteistyoyri-
tyksista.

Tuloksena saatiin kuvaukset verkostoitumistapauksista sekd siiti mitd hyotyji ja
ongelmia verkostoitumisesta nidissé tapauksissa on ollut. Peruslihtokohtana verkostoi-
tumiselle on ollut ydinosaamisiin keskittyminen. Téhdn on pyrkinyt myos case-yritys
rakentaessaan ulkoista verkostoaan. Verkostoitumalla tulee mahdolliseksi toteuttaa
uusia tuotteita ja tuote- tai palvelukokonaisuuksia, jotka vaativat monien sellaisten
alojen erityisosaamista, joita ei yleensd ole yhdessd yrityksessi. Verkostoituminen
helpottaa my6s resurssipulaa, kun itse ei tarvitse tehdi kaikkea. Varsinkin tietointen-
siivisilld aloilla on vaikeaa 16yta# tarpeeksi uusia osaavia ihmisid ja timi on toiminut
kasvua rajoittavana tekijand. Sisdisesti verkostoitumalla case-yritys on pyrkinyt
lisdamadn yhteistyotd osastojensa vililld. Niin voidaan esimerkiksi tarjota asiakkaille
suurempia, usean osaston yhteistydssi tekemiid kokonaisuuksia.

Asiantuntijayritysten verkostoitumisessa verkostosuhteet ovat yleensi lyhyempid kuin
tuotantoverkostoitumisessa. Toiminta on usein projektimaista, eli keritdin joukko
asiantuntijoita tekemiin asiakkaalle ainutkertainen projekti. Lyhyiden projektien taus-
talla halutaan kuitenkin olevan pidempiaikaiset suhteet, jolloin uudessa projektissa
pédstdin nopeasti liikkeelle. Verkostoituminen voi olla joko arvotihden tai tuotanto- tai
toimitusketjun muotoista. Ketjumalli sopii kuvaamaan varsinkin tuotantoverkostoitu-
mista, jossa liikutellaan tavaroita ja arvo syntyy perikkdisten toimintojen tuloksena.
Asiantuntijayritysten verkostoitumista taas paremmin kuvaa arvotdhtimalli, silld siind
arvonmuodostus perustuu jatkuvaan tiedonvaihtoon verkostossa mukana olevien
toimijoiden vililld.
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The purpose of this thesis was to study networking in a case company and to answer
the following questions: Why do expert companies build networks internally and
externally? What do different partners gain from networking? What kind of problems
are there in networking? Why do expert companies in the service business network?
Can a company get the same gains by networking internally as it gets by networking
externally?

This study was made by looking at six networking cases between a case company and
its’ customers. The data were collected by interviewing the personnel in both the case
company and its’ customer and parnership companies.

The results of this study are case descriptions, which also highlight gains from and
problems with networking. The main reason for networking has been the companies’
need to concentrate on their core competences. This has also been the reason why the
case company started to build its’ external network. Networking makes it possible to
realize projects that require knowledge and resources that exceed those of a single
company. Examples include new products and product concepts, which may consist of
both products and services. Especially in knowledge intensive businesses it is difficult
to find enough competent personnel, a fact that even can restrict the growth of the
company. By networking internally the case company has tried to increase co-operation
between its departments. This way the company can offer its customers bigger projects
that are realized by many departments in co-operation.

The networking relationships in knowledge intensive businesses are typically shorter
than in the manufacturing industry. In this kind of networking a group of expert
companies deliver a one-of-the-kind project to the customer. Projects are shorter than in
the manufacturing industry. On the other hand, behind these short projects companies
want to have long-term relations, because it makes it easier to start new projects. The
shape of the network can be a value star or a supply chain. The supply chain is a model
suitable for describing networking in the manufacturing industry, where value is
created by a chain of companies doing different parts of the product. Networking
between expert companies has the chape of the value star, in which value is created by
constantly changing information between all the companies in the network.
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1. Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Téméd tutkimus on osa TAI Tutkimuslaitoksen, Etlatiedon ja VTT Automaation
yhteistydssd tekeméd ja SITRAn rahoittamaa “Tietointensiivisten yritysten verkostojen
kasvu ja kehitys” -projektia. Projektin tarkoituksena on ollut kuvata tietointensiivisten
alojen verkostoitumisen dynamiikkaa seki tutkia miten esimerkiksi yritysrahoituksen ja
teollisuuspolitiikan keinoin voidaan vaikuttaa tietointensiivisten yritysten ja verkostojen
syntymiseen'. Projektissa materiaalia on hankittu tutkimalla valittujen case-yritysten,
Polar Electro Oy:n, Harjavalta Oy:n, Elcoteq Network Oyj:n, ICL Data Oy:n seki
konenikdalan yritysten, verkostoitumista. Tamén tutkimuksen aiheena oli projektin yhden
case-yrityksen, ICL Datan, verkostoitumisen kuvaus. Tistd lihin ICL Dataa kutsutaan

yksinkertaisuuden vuoksi vain ICL:ksi.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena oli pyrkid vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

1. Miten ICL on verkostoitunut seki siséisesti etti ulkoisesti?

2. Mité hyotyd verkostoitumisesta on eri osapuolille?

3. Mité ongelmia verkostoitumisessa on ollut?

4. Miksi palvelualan asiantuntijayritykset verkostoituvat?

5. Voidaanko sisdiselld verkostoitumisella saavuttaa samat edut kuin ulkoisella

verkostoitumisella?

ICL:n sisdistd ja ulkoista verkostoitumista haluttiin kuvata muutaman tapauksen (casen)
kautta. Tédmin lisdksi tapausten avulla pyrittiin = selvittimiin, mitd hyotyi
verkostoitumisesta eri osapuolille on ollut, sekd millaisia ongelmia verkostoitumisessa voi

olla.

! Projektin tuloksena syntyy kaksi kirjaa: yrittdjille suunnattu kirja verkostoyrittdmisestd ja verkostojen
Johtamisesta seki kirja tietointensiivisten verkostojen syntymisesti ja kehittymisesti. 1
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Verkostoitumisesta on enimmikseen puhuttu tuotantoyritysten kohdalla. ICL:n
verkostoitumiseen tutustumalla haluttiin verrata tillaisen palvelualan asiantuntijayrityksen
verkostoitumista tuotantoverkostoitumiseen sekd selvittdd mitd eroja ja yhtildisyyksii
niilld on. Tuotantoverkostoitumisella on pyritty ratkaisemaan piddomanpuutetta, sen avulla
jaetaan riskejd sekd saadaan toimintaan nopeutta. Mihin sitten pyritdin palvelualan
verkostoitumisessa? Siindhén resurssina ovat ihmiset, yhdistettynd tietokoneiden ja

tietoverkkojen avulla toisiinsa.

Entd voidaanko sisdiselld verkostoitumisella saavuttaa samat edut kuin ulkoisella
verkostoitumisella? Tdmd kysymys tuli esille, kun mietittiin, voiko ICL saavuttaa
sisdiselld verkostollaan samat verkostoitumisen edut kuin mitd pienet, ldhinnd ICL:n

osastoja vastaavat, yritykset voivat saada muodostamalla verkostoja.

1.3 Tutkimusmenetelmat ja -materiaali

Tutkimus on laadullinen, kuvaileva tutkimus, jonka tavoitteena oli kuvata ICL:n
verkostoitumista seké sisdisesti ettd ulkoisten yhteistydkumppaneiden kanssa. Samalla
tamd on myos tapaustutkimus (case-tutkimus) (Eisenhardt, 1989; Robson, 1993), silld
muutamaan verkostotapaukseen tutustuttiin tarkemmin ja selvitettiin ndiden avulla
verkostoitumisesta saatavia hyotyjd seké siind ilmenneitd ongelmia. Tutkimus perustui
haastatteluihin seki kirjallisuuteen ja muuhun materiaaliin perehtymiseen. Tutkimustulok-
set esitetddn tutkittujen tapausten kuvauksina. Alussa tutkimuksen tarkka kohdentaminen
ja rajaaminen oli mahdotonta. Koska tutkimuksen yhtend tavoitteena oli juuri ICL:n
verkostoitumisen kuvaaminen ei alussa vield voinutkaan olla tdysin selvilld, mikid ICL:n
toiminnassa on verkostomaista tai yleensd verkostotutkimuksen kannalta kiinnostavaa ja

lihemmin tutustumisen arvoista. Tarkempi rajaus muotoutui tutkimuksen edetessa.

1.3.1 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimus haastatteluineen jakaantui kolmeen osaan:
1. ICL:n henkilokunnan haastattelut koskien ICL:n sisdistd verkostoitumisprojektia
Raamia.

2. Tutkimukseen mukaan valittujen asiakasyritysten ICL:n asiakaspiillikdiden

2
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haastattelut.
3. Valituissa verkostoissa toimivien henkildiden haastattelut sekd ICL:ssd etti muissa

kyseisten verkostojen yrityksissi.

Kuva 1.1 kertoo tutkimuksen etenemisesti ja tavoitteiden tarkentumisesta.

Tavoite: Tavoite: Tavoite:
Tutkia miten Raamin tuomat ICL:n siséisen ja ulkoisen Pé&asiassa ICL:n ulkoisen
muutokset nakyvét verkostoitumisen kuvaus verkostoitumisen kuvaus
asiakkaille valittavien projektien

l avulla l l

Asiakas-

Verkostojen
yritysten —_» Materiaalin
haastattelut

Haastattelut
Raamista

Aiheeseen
tutustuminen

paéllikdiden
haastattelut

v

analysointi

Tulos: Tulos: Liska .
Raamin vaikutukset eivét Valitaan projektit: haastateltavia
voi vield nékya - alyverkot (Tele) ,
- ICL:n tuotetoimitusprosessi
(Nokia)
. L - ICL:n ulkoistaminen (Posti)
Valitaan verkostoitumisen - web-kauppa (Posti)
kannalta kiinnostavat - Valion ulkoistaminen
asiakasyritykset: Tele, - jarjestelmaprojekti (Valio)
Posti, Valio ja Nokia l

Valitaan ensimmaiset
haastateltavat yhteistyc-
yrityksista

Kuva 1.1 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimus aloitettiin perehtymilld verkostoitumiseen ja ICL:n toimintaan. Ennen ICL:n
sisdiseen verkostoitumishankkeeseen, Raamiin, tutustumista ICL toivoi tutkimuksen
keskittyvin pddasiassa ICL:n sisdiseen verkostoitumiseen, erityisesti siihen miten Raamin
toimintaan tuomat muutokset nikyvit asiakkaille. Raamin eri osaprojekteista tietivien
ihmisten haastatteluista muotoutui vihitellen kisitys siitd, mistdi Raamissa oikein oli
kysymys. Samalla kuitenkin ilmeni, etti Raamin vaikutukset eivit vield voineet nikyi
asiakkaille. Tutkimuksen suuntaa tiytyi siis hieman muuttaa. ICL halusi yhi keskityttivin
asiakkaisiin, koska nimi ovat sille tirkein ulkoisen verkoston ryhmi. Piitettiin valita

neljd verkostoitumisen kannalta kiinnostavaa asiakasyritysti, joiden yhteistyohdn ICL:n
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kanssa tutustuttaisiin tarkemmin. Yritykset olivat Telecom Finland Oy?, Suomen Posti
Oy, Nokia-yhtymi sekd Valio Oy. Jatkossa néité yrityksid kutsutaan lyhyemmilld nimilla:
Tele, Posti, Nokia ja Valio.

Syyné Telen valintaan oli sen ja ICL:n suhteen monimuotoisuus: ICL on Telen asiakas,
Tele ICL:n asiakas ja lisdksi nama tekevit yhteistydssé projekteja asiakkaille. Myos Postin
kanssa ICL:lli on mielenkiintoista yhteistyoti monella tapaa. Posti hoitaa ICL:n
kuljetuksia sekd tekee lisdarvopalveluja kuten laitteiden asennuksia. Se on myos
tavarantoimittaja ICL:n kehittdmissd internet-kaupankidynnissi. Nokia taas on ICL:n
suurin yksittdinen asiakas ja lisdksi ICL on Nokian asiakas. Valiolta ICL on ostanut atk-
osaston, jonka myotd siitd tuli tirked toimittaja Valiolle, toisaalta yhteistyo ei ehki ole
niin syvdd kuin voisi olettaa, silld Valio ei osta kaikkia tarvitsemiaan atk-palveluita tilti,

vaan on hankkinut joitakin kriittisid ydinhankkeitaan muilta.

Tutkimuksen tavoite muuttui nédiden pédtosten myotd ICL:n sisdisen verkostoitumisen
vaikutusten tutkimisesta sekid sisdisen ettd ulkoisen verkostoitumisen kuvaamiseen

valittavien projektien avulla.

Asiakasvalintojen ollessa selvilld siirryttiin seuraavaan haastatteluvaiheeseen eli niiden
asiakkaiden ICL:n asiakaspiillikdiden tapaamisiin. Asiakasp#illikét ovat ICL:n
henkilokuntaa. Heidén tehtdvinsd on koordinoida vastuullaan olevan asiakkaan kanssa
tehtdvéd yhteistyotd sekd toimia tavallaan tdmén asiakkaan etujen valvojana ICL:ssi.
Asiakaspéillikdiden kanssa valittiin kunkin asiakkaan osalta verkostoitumisen kannalta
kiinnostavat alueet: Teleltd #lyverkkoalue, Nokialta ICL:n tuotetoimitukset, Postista
ICL:n kuljetusten hoitaminen sek# internet-kauppayhteistyé ja Valiolta tietotekniikan
ulkoistaminen seké jirjestelmaprojekti Fina. Niistd kerrotaan tarkemmin kappaleessa 1.4.
Asiakaspdillikot ehdottivat my6s ensimmdisié haastateltaviksi sopivia sekid ICL:sté etti
muista ndiden verkostojen yrityksistd. Kiinnostavat projektit eivit olleet aina vain ICL:n
ja valitun asiakasyrityksen vilisid, vaan mukana oli muitakin yrityksid, joten

haastateltavia valittiin lisdksi osasta niité yrityksid. Tutkimus rajautui taas hieman uudella

? Telecom Finland Oy vaihtoi nimensd 15.4. 1998 Sonera Oy:ksi. Tissd tutkimuksessa kiytetiin vield
vanhaa nimei. 4
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tavalla, silld valitut projektit keskittyivit enemmin ulkoiseen verkostoitumiseen kuin

sisdiseen, vaikka sitdkin tultiin sivuamaan.

Seuraavana oli vuorossa valittuihin projekteihin / verkostoihin tutustuminen seké niihin
liittyvit haastattelut. Osalta haastateltavista saatiin edotuksia seuraavista haastateltaviksi
sopivista, joista kiinnostavimmat valittiin haastatteluun. Haastatteluja seurasi tulosten

analysointi -vaihe.

1.3.2 Haastattelut

Haastattelut olivat p#dasiallinen tutkimusmenetelmd. Haastattelumuotona kiytettiin
puolistrukturoitua teemahaastattelua (Hirsjidrvi & Hurme, 1995) eli jokaiselle haastatel-
tavalle tehtiin erikseen kysymykset keskustelun pohjaksi. Samoja kysymyksid ei voinut
kayttdad kuin osittain, silld olivathan tutkitut tapaukset melko erilaisia. Pelkkiin
kysymyksiin ei myOskddn voinut haastattelussa tukeutua, silli usein esille tulleet
kiinnostavat asiat olivat sellaisia, joita kysymyksii tehdessi ei osannut etsid. Tutkittuihin
tapauksiin liittyvien haastattelujen kysymysrunko on liitteessd 2, timin lisdksi kiytettiin

tapaus- seki haastateltavakohtaisia kysymyksi.

Haastattelut tehtiin yleensd kyseisen henkilén tyopaikalla, parissa tapauksessa tapaaminen
oli kuitenkin vaikea jérjestid, joten niille henkildille kysymykset lihetettiin siahkopostitse.
Haastateltava vastasi séhkopostilla ja myshemmin vastauksia tarkennettiin puhelimitse.

Tutkimussuunnitelma lahetettiin haastateltaville etukiteen. Ne henkilot, jotka eivit
halunneet suunnitelmaa etukiteen, saivat sen haastattelussa, jonka alussa kerrottiin myds
lyhyesti tutkimuksen tavoitteet. Haastateltavia pyydettiin ldhettimiéin aiheesta materiaalia

etukiiteen, jos sitd oli saatavilla.

Tutkimuksessa haastateltiin yhteensd 41 henkilod, muutamaa useamman kerran. Niisti
henkiloistd 28 tyoskenteli ICL:ssd ja 13 yhteistydyrityksissd. ICL:ssd tehdyistd
haastatteluista 11 koski Raamia, loput valittuja caseja. Haastattelut kestivit yleensi

tunnista kolmeen tuntiin.
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1.3.3 Muu materiaali

Haastattelujen liséksi kerittiin ICL:n sisdiseen verkostoitumishankkeeseen, Raamiin, seki
ICL:d@&n ja sen asiakasyrityksiin liittyvdd materiaalia. Tietoa Raamista 16ytyi runsaasti
ICL:n intranetista, mm. Raamin osaprojektien loppuraportit sekd Raamin tuloksena
syntyneet prosessien kuvaukset. Raamista ja muista ICL:n verkostoitumishankkeista
kerrottiin my6s ICL:n sisiisissi lehdissd, Intiimeissd. Osa haastateltavista lahetti etukiiteen
aiheeseen liittyvdd materiaalia. Lisd4d materiaalia saatiin haastattelujen yhteydessi mukaan.
Lisdksi kdytettiin lehdistd 16ytyneitd haastatteluita, mm. Valion ulkoistamisesta, sekd
aiheesta internetissi olevaa tietoa.

Verkostoitumisesta olevaan kirjallisuuteen tutustuttiin tekemilld luvun 2. kirjallisuus-

tutkimus.

1.3.4 Verkostoanalyysi

ICL:n ulkoisia verkostosuhteita pyrittiin selvittiméédn verkostoanalyysin tapaisesti.
Verkostoanalyysi ei ole vain yksittiinen tutkimusmenetelmé, vaan pikemminkin joukko
menetelmid, joilla pyritddn hahmottamaan sosiaalisia rakenteita (Scott, 1991). Verkosto-
analyysissd verkostot kisitetdsn kokoelmana informaatiota jostain rajatusta joukosta
havaintoyksikditd ja niiden vilisistd suhteista. Namd havaintoyksikét voivat olla
toimijoita, kuten henkil®ita tai organisaatioita, tapahtumia tai muita ilmiits, joiden vilisid
suhteita tutkitaan. Verkostoanalyysissd tutkimuksen kohteena ovat siis ensisijaisesti
havaintoyksikoiden viliset suhteet, eikd niinkd#n ndiden yksikdiden ominaisuudet. Kun
verkostoanalyysid kdytetdan organisaatioverkostojen tutkimisessa tehdiin yleensi selkei
ero organisaatioiden vilisten verkostojen ja organisaatioiden sisdisten verkostojen vilille
(Johanson et al. 1995). ICL:n tapauksessa keskityttiin ulkoiseen verkostoon, jonka
tirkeimmit toimijat sekd ndiden suhteet ICL:44n pyrittiin tirkeimmiltd osin selvittimain.

Tistd 16ytyy kuvaus luvussa 3.1.3, Ulkoinen verkosto.

1.4 Tutkimuksen kohteeksi valitut tapaukset

ICL:n asiakaspéillikoiden kanssa valitut verkostoitumisen kannalta kiinnostavat alueet on

esitetty kuvassa 1.2.
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Kuva 1.2 Tutkimuksen kohteeksi valitut tapaukset

Telen osalta valitussa élyverkkoalueen yhteistyssd ovat ICL:n ja Telen lisiksi mukana
my6s Tandem Finland Oy’ sekd Tecnomen Oy. Némi yritykset rakentavat yhdessi
dlyverkkoja. Asiakkaana projekteissa on ollut sekd Tele ettd ulkopuolinen asiakas.
Verkostoitumisen  kannalta timd  yhteistyd  vaikutti tutkituista tapauksista

kiinnostavimmalta.

Valiolla padtettiin tutustua siihen, miten konsernin lihes kaikkien perustietotekniikka-
palvelujen ulkoistaminen ICL:lle on sujunut, esimerkkini tistd tarkasteltiin Valion
kotimaanmyynnin myyntijirjestelmén, Valttialvarin, hoitoa. Suurimmat tietotekniikka-
hankkeet eivit mene automaattisesti ICL:lle, vaan ne kilpailutetaan. Tillainen
ulkopuolisen voittama jirjestelméhanke on Valion Fina, jossa piityon teki Oracle. ICL,

tarjouskilpailun hévinneend, oli kuitenkin mukana Valion vanhojen jirjestelmien

3 Tandem Finland Oy yhdistyi vuoden 1998 alusta Compaq Computer Oy:n kanssa
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asiantuntijana. Finaan tutustuttiin vain péillisin puolin, silld alkuhaastattelujen jilkeen se

ei vaikuttanut verkostoitumisen kannalta niin kiinnostavalta kuin olisi toivonut.

Nokialle suuntautuvasta kaupasta suurin osa on laitemyyntid, joten ICL:n
tuotetoimitusprosessi oli luonnollinen valinta. Lisdksi Raamiin tutustumisen jilkeen
tuotetoimitusprosessi tuntui mielenkiintoiselta, silld siiné oltiin prosessien kehittimisessi
kaikkein pisimmilld. Ja jotta prosessin alkupiékin tulisi mukaan, valittiin haastateltaviksi
kolme ICL:n toimittajaa: MikroMikko Oy, Scribona Computer Products Oy ja CHS
Electronics Finland Oy.

ICL on antanut pddosan kuljetuksistaan Postin hoidettavaksi. Posti on myos ryhtynyt
tekeméddn ICL:lle kuljetuksiin liittyvid lisdarvopalveluja. Kuljetusten lisiksi valittiin
internet-kauppa, silldi ICL ja Posti ovat yhdessi muutamien muiden yritysten kanssa
kehittédneet internet-elintarvikekaupan rakentamiseen liittyvid asioita. Internet-kauppa-
projektiin tutustuminen jii valitettavasti todella pintapuoliseksi, silli projektin asiakas,

elintarvikekauppias, halusi vield piti# projektin yksityiskohdat salassa.

Tapauksiin liittyvien haastatteluiden tulokset esitetééin verkostojen kuvauksina.
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2. Kirjallisuustutkimus

2.1 Verkostoitumisen maaritelmat

2.1.1 Ulkoinen verkostoituminen

Ulkoisella  verkostolla tarkoitetaan tidssd tyossd yrityksen ympirilli olevaa
yhteistybkumppaneiden verkostoa, jonka muodostavat itsendiset tai ainakin niihin
verrattavat yritykset. Verkostossa ne tekevit yhteistyotd vaihtaen tietoa ja mahdollisesti
myds tuotteita. Yhteistydn tuloksena syntyy jokin tuote, esimerkiksi tavara tai palvelu.
Yhteistyostd hyotyvit kaikki verkoston yritykset, jolloin niille on kannattavampaa olla

osana verkostoa kuin toimia yksin.

Kirjallisuudesta 16ytyy useita samantapaisia médritelmid yritysten vilisistd verkostoista.
Linkolan mukaan verkosto on pitkéaikaiseksi tarkoitettua yritysten tai yrittijiluonteista
toimintaa harjoittavien, toisistaan ainakin jossain miérin juridisesti riippumattomien
talousyksikkdjen tiedon vaihtoa ja yhteistoimintaa arvonlisiyksen aikaansaamiseksi
(Linkola, 1996). Jarillo kiyttdd termié strateginen verkosto ja méirittelee sen ryhmiksi
yrityksid, jotka tyoskentelevit yhdessd kohti yhteisti péaimairaa (Jarillo, 1993).
Hékanssonin mukaan taas verkosto on malli, joka kuvaa joukkoa toisiinsa yhdistettyji
yksikditd. Hén tutkimissaan teollisissa verkostoissa yksikot ovat yrityksi, joista jokaisella

on suhteita toisiin yrityksiin. Yhdessd ndmi yritykset muodostavat verkoston (Hakansson,

1990).

2.1.2 Sisainen verkostoituminen

Téssd tutkimuksessa sisdiselld verkostoitumisella tarkoitetaan yrityksen sisilld tehtivid
yhteistyotd. Téllainen yhteistyd voi olla esimerkiksi osastojen, tiimien tai henkildiden
valista.

Kirjallisuudessa sisdistd verkostoitumista kisitelldén yleensd tuotantoyritysten yhteydessi,

jolloin siihen kuuluvat asiakassuhteet eri osastojen vililld ja esimerkiksi tuotekehityksen,
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erilaisten tuotanto-osastojen sekd markkinointiosaston vilinen yhteisty®.

2.1.3 Virtuaaliorganisaatio

Virtuaaliorganisaatiota on ennustettu tulevaisuuden liiketoimintamalliksi. Tuskin misti#in
kuitenkaan 10ytyy aivan puhdasta virtuaaliorganisaatiota, silli tim#d maidritelmien
ihannemalli on melkeinpd liian tdydellinen, jotta siihen todella pidstiisiin. Erilaiset
yhteistydverkostot ovat kuitenkin askel lihemmiksi virtuaaliorganisaatiota. Sana
virtuaalinen on lihtoisin tietotekniikasta, jossa tietokoneen virtuaalimuistin avulla kone
toimii ikddnkuin silld olisi todellista suurempi muisti. Tdmén tietokoneen muistin
innoittamana Jan Hopland, Digital Equipment Corporationin johtaja, jonka sanotaan
ottaneen sanan virtuaaliorganisaatio ensikertaa kiytt66n, midritteli sanan yritykseksi,
joka, kdyttéden apuna yhteistyokumppaneita, pystyy hallitsemaan enemmién resursseja kuin
silld on itsellddn (Byrne, 1993). Témén médritelmén mukaan virtuaaliorganisaatio voisi
hyvinkin olla vain yritys, joka kéyttd paljon alihankintaa ja saa niin kiyttoonsi enemmin
resursseja kuin mitd silld muuten olisi. MyShemmin virtuaaliorganisaatio on mairitelty
paljon “virtuaalisemmin” (Byrne & Brandt, 1993): se ei ole yksi yritys, vaan viliaikainen
itsendisten yritysten verkosto. Ndmai suorittavat yhdessé tietyn tehtdvén, jonka jilkeen ne
hajaantuvat ja mahdollisesti toimivat taas toisten virtuaali- organisaatioiden osina.
Téllaisella organisaatiolla ei ole sen enempié pidkonttoria kuin organisaatiokaaviotakaan.
Yhteistyotd tekevit yritykset tuovat mukanaan ydin- osaamisensa, johon ne ovat
keskittyneet. Ndin kokonaisuudesta syntyvéd organisaatio koostuu vain huippuluokkaa
olevista ydinosaamisista, jollaiseen osaamiseen mik##n niistd yksittéisistd yrityksistd ei
olisi yksin pystynyt. Tillaiset partnershipit vaativat enemmén luottamusta kuin koskaan
aikaisemmin, silli kumppanit ovat toisistaan riippuvaisempia. My6s organisaatioiden
viliset rajat hdmirtyvit, kun toimittajat, asiakkaat ja jopa kilpailijat toimivat osana samaa
virtuaaliorganisaatiota. Kehittyvi tietotekniikka mahdollistaa niiden organisaatioiden
synnyn tarjoamalla nopeita kommunikaatio-yhteyksi#, yhteisid standardeja, esimerkiksi
piirustusten vaihtoon, sekid tietokantoja, jotka helpottavat mahdollisten partnereiden
10ytamistd. Virtuaaliorganisaatiot syntyvit ja hajaantuvat nopeasti, jolloin ne pystyvit
nopeasti ja joustavasti reagoimaan markkinoiden tarjoamiin mahdollisuuksiin.

Virtuaaliorganisaatiota voisi néin pitdi tavoitemallina, johon verkostoitumisessa pyritiin.

10
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Tavanomaiseen  verkostoitumiseen nz#hden virtuaaliorganisaatioiden —maailmassa
verkostosuhteet ovat lyhytaikaisempia, jolloin niiden muodostamisen ja myos purkamisen
on oltava totuttua nopeampaa ja helpompaa. Tavoitteena olisikin pitkiaikaisten

partnershippien sijaan nopea reagoiminen markkinoiden tarpeisiin.

Tulevaisuuden virtuaaliorganisaatiosta vield pidemmille menevin nikemyksensi esitti
Jaikumar jo vuonna 1988 (Jaikumar, 1988). Hénen mallissaan suunnittelu ja valmistus on
erotettu toisistaan. Valmistuksesta on tullut resurssi, jota voi ostaa ja myydi joustavasti
markkinatilanteen =~ mukaan, vihdn samaan tapaan kuin elektroniikan sopimus-
valmistuksessa jo tédnéd pdivina on mahdollista. Jaikumarin esimerkissd ryhmi eripuolilla
maailmaa olevia, tietoverkkojen avulla toisiinsa yhteyttd pitivia suunnittelijoita
suunnittelee yhdessi tuotteen ja sen valmistuksen. Suunnitellun tuotteen osat taas voidaan
valmistaa ympéri maailmaa olevissa tehtaissa sen mukaan mistd vapaata kapasiteettia
16ytyy. Téssd mallissa tuotanto perustuu itsendisiin tuotantoyksikéihin, jotka voidaan

tuotteen tuottamiseksi yhdistelld joustavasti virtuaalitehtaiksi.

2.2 Verkostoitumisen syyt

Kaupankdynnin tultua maailmanlaajuiseksi on kilpailu sen mukana kiristynyt. Tédma
pakottaa yritykset keskittymddn yhi enemmin siihen, minkid ne parhaiten osaavat eli
ydinosaamiseensa. Muut tarvittavat toiminnot ne hankkivat oman yrityksensi
ulkopuolelta, nidihin asioihin erikoistuneilta toimittajilta. Myos tuotteet ovat
monimutkaistuneet, jolloin yhden yrityksen on lihes mahdotonta osata kaikkea yksin. Yhi
tarkedammiksi kilpailutekijiaksi on tullut nopeus, kovassa kilpailussa voittaa monesti se,
joka on ensimmiisend markkinoilla. Nopeus on usein hintaakin tirkeimpi tekija.
Verkostoitumalla voidaan hyddyntid samanaikaisuutta ja saada niin tuotteet aikaisemmin
sekd markkinoille (time-to-market) ettd asiakkaalle (time-to-customer) (Ranta, 1997).
Verkostoitumalla voidaan my6s jakaa riskid, esimerkiksi tuotekehityksesti, useampien
yritysten kesken. Varsinkin tuotantoyrityksissd nopeaa kasvua rajoittavana tekijini on
ollut padomien puute. Antamalla toitd verkostokumppaneille, yritys voi kasvaa nopeasti,
vaikkei se itse investoisi kovinkaan paljoa. Hankkimalla tarvitsemiaan toimintoja muualta

yritys voi myds muuttaa osan kiinteistd kuluistaan muuttuviksi, esimerkiksi antamalla

11
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valmistusta sopimusvalmistajan hoidettavaksi, alihankkimalla henkilokuntaa tai
ulkoistamalla jonkin ennen itse tekeminsd tukipalvelun, kuten atk:n hoidon. Niin
yrityksen toiminta tulee my6s joustavammaksi, kun se voi hankkia resursseja aina vain

tarvitsemansa maarin.

Transaktiokustannusteorian mukaan verkostoituminen kannattaa, jos siitd aiheutuvat
vaihdantakustannukset ovat pienemmit kuin saatavat hyddyt (Williamson, 1993).
Pelkéstddn markkinoihin perustuvassa suhteessa kaupankdyntikumppanit valitaan
useimmiten hinnan mukaan. T#lloin suhteet ovat melko satunnaisia ja lyhytaikaisia.
Verkostomaisessa toiminnassa suhteet ovat yleensd pitkdaikaisia ja perustuvat
luottamukseen. Verkostoitumisen muuttuessa virtuaaliyritysmiiseksi verkosto-suhteet
tulevat lyhyemmiksi, silli verkosto kootaan aina uudestaan joka projektia varten.
Toisaalta téllaisessakin toiminnassa taustalla voi olla pidempiaikaiset suhteet: projektiin
osallistujat valitaan joukosta yhteistydyrityksid, jolloin samojen kumppaneiden kanssa

tyoskennelldédn usein.

Y1ld mainittiin verkostoituminen yrityksen nopean kasvun apuna. Menestyneet yritykset
ovat pystyneet kasvattamaan suhteidensa verkostoa nopeasti, jolloin my&s yritys itse on
kasvanut. Samanlainen kasvu ei olisi ollut pelkistiin yrityksen omien investointien avulla
mahdollista. Téllainen suhdeverkostoa kasvattanut yritys on esimerkiksi vaatetusalalla
toimiva Benetton. Yrityksen kasvu suhdeverkoston avulla on hieman vastakkainen
Porterin esittimalle mallille, jossa korostetaan yrityksen kokoa (Porter, 1985). Yksittiisen
yrityksen kokoa vastaakin verkostoyrityksissd verkoston koko. Tulevaisuudessa SME-
yritykset tulevat mm. Baroncellin (Baroncelli, 1997) mukaan kilpailemaan suurten
yritysten kanssa organisoimalla toimintansa verkostoiksi. Siirrytddn yksittdisten
toimijoiden tarkastelusta suhteiden (set of relationships) tarkasteluun. Tilléin suuren
yrityksen kilpailijana voi ollakin pienistd yrityksistdi muodostunut verkosto.
Verkostoituminen siis parantaan pienten yritysten asemaa. Useimmissa teollistuneissa

maissa onkin nikyvissi trendi: yritysten keskikoko pienenee.

12
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2.3 Verkostoitumisen muotojen jaotteluita

Téahén kappaleeseen on keriitty erilaisia tapoja ryhmitelld verkostoitumisen muotoja. Sama

yritys tai verkosto voi sopia useampaan néisti jaotteluista.

2.3.1 Verkoston noodien mukaan

Verkostot  voidaan jaotella sen

mukaan mitd verkoston noodit ovat.

Verkoston  noodit  voivat olla

esimerkiksi henkil6itd, yrityksid tai

yritysten sisédlld osastoja tai tiimeji.

Henkiloverkosto voi  muodostua

vaikkapa tutkijoista. MyOs yritykset

koostuvat henkiloistd. Nimi raken- @
tavat ympirilleen verkoston, joka @"
sdilyy vaikka henkilo vaihtaisikin "@
tyopaikkaa. Yritysverkostossa noodit @

ovat yrityksid. Yritysten sisdisten

verkostojen noodit ovat osastoja,

.+ Osasto
|Os?sto/< 2

tiimejd tai henkiloitdi. Mahdollinen

R \~_ Osasto
L= -/ 3,
Osasto ™ i 0

' 4 " -t /

' , Osasto

. 5 .

verkostotyyppi  voisi olla myos

verkostojen verkosto, jossa noodit
ovat itsekin verkostoja.
Kuva 2.1 Henkilo- yritys- sekd yrityksen

sisdinen verkosto

2.3.2 Verkoston tavoitteen mukaan

Verkostoja voidaan myos ryhmitelld sen mukaan mitd ne tekevit ja mikd on ollut
verkostoitumisen tavoite. Téssd jaottelussa verkostotyypeiksi kiyvit esimerkiksi

tuotantoverkostot, markkinointiverkostot sekd tutkimus- ja kehitysverkostot.

13
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Tuotantoverkostot ovat syntyneet yleensid jonkun monimutkaisen tuotteen valmistusta
varten. Téllainen verkosto voi koostua materiaalitoimittajista, alihankkijoista, alihankki-
jan alihankkijoista sekd lopputuotteen kokoavasta yrityksestid. Tuotantoverkostoa edustaa
esimerkiksi Japanin autoteollisuus. Sielld autovalmistajilla, kuten Toyotalla, Nissanilla ja
Hondalla, on useammassa kerroksessa alihankkijoita. Kullakin valmistajalla on
kahdestasadasta kolmeensataan ensimméisen portaan alihankkijaa. Niistd jokaisella taas
kolmisenkymmentd omaa alihankkijaa. Toisen portaan alihankkijoista useimmilla on
kymmenkunta toimittajaa. Joissain tapauksissa saatetaan tarvita myds neljinnen ja
viidennen portaan alihankkijoita. Kun vield materiaalitoimittajat lasketaan mukaan, niin

yhdessi nidistd muodostuu suuri, moniportainen tuotantoverkosto (Hines, 1994).

Markkinointiverkostot on koottu usein pienistd saman tai lahialojen yrityksisti, jotka
pyrkivit verkostoitumalla markkinoimaan tuotteitaan yhdessd. Niin pienet yritykset
pystyvit markkinoimaan laajemmalle asiakaskunnalle kuin mihin ne omin voimin
pystyisivdt. Markkinointiverkostoja on pystytetty myds ulkomaille myyntid varten.
Téllainen on esimerkiksi Linkolan kuvailema (Linkola, 1996) suomalainen Pietarin ja
Baltian myyntid varten perustettu graafisen alan ryhmi. Mukana on nelji eri asioihin
erikoistunutta, toisiaan tdydentdvdd yritystd: neliviripaino, jonka erikoisosaamiseen
kuuluvat hologrammit, tietokoneladontayritys, tarroihin ja etiketteihin erikoistunut paino
sekd laatukirjapaino. Useamman yrityksen yhteisesiintyminen antaa vientiin sekd
uskottavuutta, ettd laajemman tuotevalikoiman. Yhteisend asiakaskuntana on yhdessi
hankittujen asiakkaiden liséiksi myds kaikkien erikseen hankkimat asiakkaat. Yhdessd
voidaan ottaa vastaan suurempia tilauksia, kuin mitd jokainen yksin pystyisi. Lisiksi
asiakkaille pystytidn tarjoamaan monipuolisia yhteistyssi toimitettavia kokonaisuuksia.
Yhteistyon mydtd verkostossa mukana olevat yritykset ovat pystyneet keskittymiin
paremmin ydinosaamisenaan oleviin tuotteisiin, silld nyt yhden yrityksen ei tarvitse pitii

laajaa tuotevalikoimaa vain pystyikseen palvelemaan asiakkaittensa kaikkia tarpeita.

Tutkimus- ja Kkehitysverkoston voivat muodostaa vaikkapa kilpailevat, yhdessi
tutkimusta tekevit yritykset. Tillaista yhteistyotd tekevit esimerkiksi Italian
moottoripyordvalmistajat. Peruskehitystyo tehddén yhdessd ja tuote erilaistetaan vasta

loppuvaiheessa (Baroncelli, 1997).
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2.3.3 Verkoston rakenteen mukaan

Verkostoista 16ytyy kaksi perusrakennetta: hierarkinen ja tasa-arvoinen. Niiden lisiksi
verkostoja voidaan jaotella tarkemman rakenteen mukaan. Tillainen jako on esimerkiksi
tuotantoverkostojen jako tehdaskeskeisiin, logistiikkakeskeisiin seki suunnittelukeskeisiin

verkostoihin.

Hierarkinen verkosto on yleensi jon-

kun ydinyrityksen rakentama ja koor-

dinoima. Tillaisia verkostoja ovat

useat teollisuuden alihankintaverkos-
tot, esimerkiksi edellisessd kappalees-
sa kuvattu japanilaisen autoteollisuu-
den malli.

Tasa-arvoisessa verkostossa verkos-
ton yritykset ovat voimasuhteiltaan
tasavertaisessa asemassa, mikidin ver-
koston yritys ei nouse madrddviksi
toimijaksi, vaan kaikkien mielipiteiti
kuunnellaan. Tillaisia verkostoja 16y-

Kuva 2.2 Hierarkinen ja tasa-arvoinen
tyy esimerkiksi tietointensiivisiltd virbostarokeiinie
aloilta, joissa virtuaaliorganisaation
tapaisesti toimivat verkostot tekeviit

yhteisii projekteja asiakkaille.

Tuotantoverkostot voidaan jakaa vield tarkemman rakenteen mukaan kolmeen ryhmin

(Ollus et al. 1990).

Tehdaskeskeisessé verkostossa, verkoston ytimen muodostaa suurehko yritys, joka on
kerdnnyt ympirilleen osahankkijoiden joukon. Téstékin esimerkiksi sopii Japanin

autoteollisuus.
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Logistiikkakeskeisesséi verkostossa verkoston ydinyritys on keskittynyt toiminnan
organisointiin, itse se ei vilttaméttd valmista mitdén. Ydinyritys koordinoi joukkoa
toimittaja-, suunnittelu- ja jakeluyrityksid. Tdmin tyyppisen verkoston on rakentanut
esimerkiksi Harjavalta Oy Puustelli-keittiditddn varten. Puustellin verkosto koostuu 40
osa- ja tdydennystuotetoimittajasta, 10 kuljetusliikkeestd ja 48 franchising-periaatteella
toimivasta kotimaan myymalastd sekd 20 vientimyymaélistd. Harjavalta ei ole keskittynyt
pelkistiddn verkoston koordinointiin, vaan suunnittelee ja myds valmistaa osan keitticihin
tarvittavista tuotteista itse, joten se ei ole tdysin puhdas esimerkki logistiikkakeskeisesti
verkostosta (VTT, 1997). Harva verkosto on kuitenkaan ainoastaan jonkun verkostotyypin

mukainen, vaan yleensi niistd 16ytyy monien tyyppien piirteiti.

Suunnittelukeskeinen verkosto syntyy kun suunnittelu irtaantuu valmistuksesta. Tamén
tyyppiset yritykset ostavat valmistuksen ja jakelun alihankkijoita. Esimerkiksi
urheiluvarusteita valmistava Nike hoitaa itse ainoastaan markkinoinnin ja suunnittelun,
muut arvoketjun toiminnot se on ulkoistanut (Baroncelli, 1997). Saman tyyppiseen
suuntaan ovat menossa esimerkiksi matkapuhelinvalmistajat kuten Ericsson, joka on

ldhiaikoina pyrkinyt myyméddn valmistustaan sopimusvalmistajille (PointCast Network,

1997).

2.3.4 Verkostosuhteen syvyyden mukaan

Verkostojen jaotteluita verkostosuhteen syvyyden mukaan l6ytyi useita. Tillaisia ovat
jako strategiseen ja operatiiviseen verkostoon (Linkola, 1996) seké jako hintakilpailuun,
laatukilpailuun, lidheiseen yhteisty6hon seki strategiseen partnershipiin (Hines, 1994).

Strategisessa  verkostossa verkoston yritykset tekevit yhdessd tuote- tai
markKinaratkaisuja ja niihin tahtddviad kehitystyoti. Operatiivisella verkostolla taas

pyritdédn varmistamaan toiminnan volyymi, tuottavuus ja laatu.

Hines (Hines, 1994) on jaotellut yritysten viliset suhteet neljdin tasoon. Niistd kaksi
ensimmadistd, hinta- ja laatukilpailu, perustuvat pikemminkin kilpailuun kuin
yhteistydhon. Kaksi viimeistd, ldheinen yhteistyd sekd strateginen partnership, taas ovat

lihempinid verkostoitumisena pidettévii suhdetta.
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Hintakilpailussa toimittajien maédrd on suuri, asiakassuhteet ovat lyhyitd ja toimittajan
valinta tehdédédn hinnan perusteella.

Laatukilpailussa asiakas tarkastaa laadun. Toimittajien miérd on yhé suuri, mutta suhteet
ovat pitkdaikaisempia. Toimittaja valitaan hankinnasta koituvien kokonaiskustannusten
perusteella.

Liheisesséi yhteistyossd asiakassuhteet ovat pitkdaikaisia ja toimittajien médrd on
pienehkd. Yhteistyotd tehdédin ldhinnd operatiivisella tasolla. Toimittajan valinta perustuu
suurimman molemminpuolisen hyddyn saamiseen.

tekemidn elinikdisid. Yhteistyotd tehdddn strategisella tasolla. Yhteistydkumppanit

valitaan niin, ettd koko yhteistyokumppaniverkosto saa suurimman hyodyn.

Hinesin mukaan tdmaé jaottelu muodostaa portaikon, jota pitkin yritysten vilinen suhde voi
edetd hintakilpailusta lopulta strategiseen yhteistyohon. Tdmin jaottelun kaksi viimeisti
vaihetta vastaavat melko hyvin verkostosuhteista edelld kuvattuja operatiivista ja

strategista verkostoa.

2.3.5 Verkostosuhteen keston mukaan

Verkostot voidaan jakaa myOs verkostosuhteen keston mukaan lyhytaikaisiin ja
pitkdaikaisiin verkostoihin. Lyhytaikaiseksi tarkoitetussa verkostossa, joka projektia tai
tuotetta varten kerdtddn sopivat kumppanit. Projektin p#ittyessd osapuolet hajaantuvat
toimiakseen taas osana jotain muuta verkostoa. Niitd verkostoja, joita voisi kutsua

virtuaaliorganisaatioiksi, 16ytyy erityisesti tietointensiivisilti aloilta.

Pitkéaikaisiksi tarkoitettuja verkostoja ovat useat tuotantoverkostot, joissa on syntynyt
pitkdaikaisia yhteistyosuhteita tuottajan, alihankkijoiden sekd jakelijoiden kesken.
Palveluiden osalta pitkdaikainen suhde voi kehittyd vaikkapa ulkoistettuja palveluja

hoitavan yrityksen kanssa.

2.4 Verkostojen suhde toisiin verkostoihin
Edelld on kuvattu yksittédisid verkostoja. Millaiset ovat sitten ndiden verkostojen suhteet
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toisiin verkostoihin? Yksi yritys kun voi olla osana useaa verkostoa, joko samanaikaisesti

tai periakkdin.

Ennen valmistavassa teollisuudessa alihankkija oli usein sidottu toimittamaan vain
yhdelle piddmiehelle, ei tiamin kilpailijoille. T#lld hetkelld tilanne on muuttunut,
alihankkijat toimittavat useille paamiehille. Esimerkiksi Volvo haluaa, ettd kaikki sen
toimittajat toimittavat véhintdén yhdelle muulle autonvalmistajalle, tdlléin ne kehittyvit
paremmin (Hékansson, 1997). Tém# muutos nikyy myos Italian moottoripyoriteolli-
suudessa. Alihankkijat toimittavat useille moottoripydravalmistajille ja valmistajat tekevit
muutenkin kehitystytd yhdessi. Jos tillaista yhteistyoti ei olisi, italialaiset eivit pérjiisi

kilpailussa japanilaisten valmistajien kanssa (Baroncelli, 1997).

Samanlaiseen suuntaan ollaan menossa myos elektroniikkateollisuudessa. Tdmi nikyy
esimerkiksi PC- ja matkapuhelinvalmistuksessa (kuva 2.3). Pienten, yhdelle yritykselle
valmistavien toimittajien sijaan on syntynyt suuria, useissa maissa toimivia
sopimusvalmistajia. Sopimusvalmistajille on tyypillista, etti ne voivat samanaikaisesti
toimia useiden Kilpailevien tuotemerkkien tuotantoketjuissa. Myos ketjun toisessa pi#ssi,
jakelukanavassa on tapahtunut muutoksia. Ennen suurten yhtiiden jakelu ja
vihittdismyynti oli yrityskohtaista, nyt jakelijat eivit ole endd erikoistuneita yhden
yrityksen tuotteisiin. Jakelun liséksi tuotemerkin omistajat ovat saattaneet antaa osan
loppukokoonpanosta tai jirjestelmdn konfiguroinnista jakelukanavalle, jolloin tuotteista

saadaan asiakaskohtaisia (Ranta, 1997).
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Jakelija / Jakelija / Jakelija /
jalleenmyyja jalleenmyyja jalleenmyyja

Tuotteen / Tuotteen / Tuotteen /
brandin brandin brandin
omistaja omistaja omistaja

Jakelija ja kanava- Jakelija ja kanava-
kokoonpano tai kokoonpano tai
-konfigurointi -konfigurointi

Tuotteen / Tuotteen / Tuotteen /
brandin brandin brandin
omistaja omistaja omistaja

Kuva 2.3 Elektroniikkateollisuuden rakennemuutos (Ranta, 1997)

Kun jollekin maantieteelliselle alueelle kerdintyy tarpeeksi samalla tai ldheisilld
toimialoilla toimivia toistensa kanssa vuorovaikutuksessa olevia yrityksid, voidaan
muodostelmaa alkaa kutsua verkostojen verkostoksi tai klusteriksi. Klusteri koostuu
toisiinsa sidoksissa olevien toimialojen ja yritysten ryppiistd, joissa toimijat ovat
yhteydessi toisiinsa tieto- ja hyodykevirtojen kautta. Klusterit ovat yleensi kehittyneet
alueellisista osaamiskeskittymistd, joihin on kerd#intynyt alan tuottajia, asiakkaita ja
kilpailijoita. Téll6in vuorovaikutuksen kasvaessa ja erikoistumisen lisisntyessé tehokkuus
on parantunut. Nédin klusteri kokonaisuutena menestyy paremmin, kuin mitd siihen
kuuluvat yritykset tai toimialat menestyisivit ilman toimintaa tiydentivii ja tukevaa

klusteria (Yld-Anttila, 1994). Suomesta l6ytyy esimerkiksi metsi-, kuljetus- sekd

teletekninen klusteri.

2.5 Arvonmuodostus verkostoissa

Verkostojen arvonmuodostusta kuvaamaan on valittu kaksi mallia: yritysten arvoketjujen
yhdistdminen toimitusketjuiksi seké arvotdhti. T#hti-mallissa arvo ei synny arvoketjun
tapaan yritysten perdkkdisten toimintojen seurauksena, vaan vuorovaikutteisesti.

2.5.1 Arvoketjuista toimitusketjuiksi

Porterin esittdmén arvoketju-mallin mukaan yritys muodostuu arvoa lisdzvien toimintojen
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ketjusta. Néméd arvotoiminnot hin jakaa kahteen ryhmééin: perustoimintoihin ja
tukitoimintoihin (kuva 2.4). Yritys saa kilpailuedun suorittamalla arvoa tuottavat
toimintonsa paremmin ja kannattavammin kuin kilpailijat. Térked4d on my6s toimintojen

liittdminen sujuvasti toisiinsa, yrityksen sisiisiksi toimintoketjuiksi (Porter, 1985).

Yrityksen infrastruktuuri
Inhimillisten 'voimavarojen hallinta 4‘5
© Tekniikan kehittdminen ®
‘Hankinta
Tuolo- | Ope- [Lahtoio-| MYME /g
gistiikka | raatiot (gistiikka noint &

Kuva 2.4 Porterin arvoketju

Porter kasittelee yhden yrityksen sis#isié toimintoja. Nykyéin ei kuitenkaan enii riiti, etti
toiminnot ovat tehokkaita yksittiisten yritysten sisélld. Tavaroita ja palveluja toimittavien
yritysten prosessit yhtyvit ndiden toimittajien ja asiakkaiden prosesseihin toimitus-
ketjuiksi. Jotta kokonaisuus olisi kilpailukykyinen siti on tarkasteltava ja kehitettivi
kokonaisuutena. Tilloin péillekkdisti tyotd vihennetddn ja myds tyonjako ketjun yritysten
vililld voidaan suunnitella uudelleen. En## eivdt vain yksittdiset yritykset kilpaile
keskendédn, vaan Kkilpailevia yksikoitd ovat myds toimitusketjut (Sakki, 1997).
Toimitusketjussa arvonmuodostus on yleens# vaiheittaista, ensin yksi yritys tekee osansa,

sitten seuraava yritys lisdd arvoa omalta osaltaan.

Toimittajan Yrityksen Asiakkaan
prosessi oma prosessi prosessi

Kuva 2.5 Toimitusketju

Téllainen toimitusketju-ajattelu sopii kuvaamaan esimerkiksi kahden yrityksen vilistd
suhdetta valmistavan tuotannon alihankinta-tyyppisessd verkostossa, jossa yhteistyd

yritysten vililld on pitkdaikaista.
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2.5.2 Arvotahti

Arvotéhti on arvoketjun tapaan arvonmuodostuksen kuvausmalli (Linkola, 1996). Siti
kédytetddn havainnollistamaan arvonmuodostusta tilanteissa, joissa arvo ei synny selvisti
perikkiisten toimenpiteiden ketjuna, kuten usein valmistavassa tuotannossa, vaan monien

toimijoiden vuorovaikutuksen ja tiedonvaihdon tuloksena (kuva 2.6).

Kuva 2.6. Arvotihti-malli

Tédssd mallissa asiakas on tihden keskipisteessd, silld asiakas asettaa tuotettavalle
hyodykkeelle omia vaatimuksiaan ja asiakasta tarvitaan usein monessa prosessin
vaiheessa mukana. Tillainen kaikkien toimijoiden vuorovaikutus kuvaa erityisesti tieto- ja

palveluhyddykkeiden arvonmuodostusta.

2.6 Verkostotutkimustapojen jaottelu

Edelléd jaoteltiin verkostoitumisen muotoja. Yhtilailla voidaan maidritelld my6s erilaisia
verkostotutkimuksen muotoja. Araujo ja Easton (Araujo & Easton, 1996) ovat jaotelleet
verkostotutkimuksen muotoja seuraavasti: sosiaalisten verkostojen, toimijoista
rakentuneiden verkostojen, organisaatioiden vilisten verkostojen, innovaattoreiden
verkostojen, verkosto-organisaatioiden, poliittisten verkostojen, maantieteellisten
verkostojen ja teollisten verkostojen tutkiminen sekd verkostoja vertailevat ja

yrittdjyystutkimukset. Seuraavassa esitelldin lyhyesti nimi verkostotutkimusmuodot.
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Sosiologiassa kiytettivii sosiaalisten verkostojen tutkimusta (social networks research)
pidetddn kaiken verkostotutkimuksen edeltdjénd. Siind ollaan my6s pisimmilld mm.
tiedon analysointityokalujen kehittimisessd. Tamin tutkimustavan tarkoituksena on
selvittdd sosiaalisten suhteiden rakennetta. Sosiaaliset verkostot koostuvat yleensi
henkildistd, mutta tutkimusta voidaan soveltaa myds organisaatioihin. Verkostosuhteet

voivat perustua esimerkiksi ystévyyteen, tiedon tai resurssien vaihtoon tai valtasuhteeseen.

Toinen sosiologiassa kiytettivd ldhestymistapa on organisaatioiden vilisten
verkostojen tutkiminen (interorganizational networks). Siini verkoston muodostavat
valtion virastot tai muut voittoa tavoittelemattomat organisaatiot. Tutkimuksen
tarkoituksena on kuvailemalla ja selittimilld organisaatioiden vilisid suhteita selvittii

parhaita tapoja rakentaa tdmin tyyppisid verkostoja.

Toimijoista rakentuneiden verkostojen tutkimus (actor-network) eroaa selvisti kaikista
muista tdssd esitetyistd tutkimustavoista. Se kumoaa Kkisityksen, etti verkostot
rakentuisivat tarkasti mééritellyistii toimijoista. Sen sijaan tdmi heterogeeninen verkosto
itse, erilaisine suhteineen, midrittelee kokonaisuudet ja toimijat, joista se koostuu. Niin
toimijaverkosto pystyy itse aktiivisesti muuttamaan tekijoiti, joista se rakentuu. Tdmin
teorian mukaan siis esimerkiksi yrityksen méirittelee se, minkilaisia sosiaalisia ja
taloudellisia suhteita silld on. Verkosto pystyy myos suhteiden kautta muuttamaan yritysti.
Tiéssd tutkimustavassa keskitytin verkoston rakenteen kuvaamisen sijaan prosessiin, joka

nditd rakenteita synnyttdd ja muuntaa.

Innovaattoreista rakentuneiden verkostojen tutkimuksessa (networks of innovators)
pyritdén selittdémédn teknologisten innovaatioiden taustalla olevia prosesseja ja rakenteita.
Nidmé verkostot rakentuvat henkildisti ja organisaatioista, jotka vaihtavat tietoa ja
resursseja. Téllainen verkosto voi olla esimerkiksi asiakas-toimittajasuhteiden verkosto,
jossa osapuolten vililld vaihdetaan suuri médrd teknologista tietoa ja osaamista.

Verkoston interaktion tuloksena voi synty# innovaatioita.

Verkosto-organisaatioiden tutkimuksessa (network organizations) selvitetiin miten

organisaatio tai yritys muodostuu sisdisesti verkostosta, mitid hyotyi siitd on ja millaiseen
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toimintaan tillainen organisaatiomuoto erityisesti sopii. Laajasti tarkasteltuna kaikkia
organisaatioita voidaan ajatella verkostoina, silli ne koostuvat toisiinsa ainakin
jonkinlaisessa yhteydessi olevista toimijoista, joko yksiloisti tai ryhmisti. Tiukemmasta
nékokulmasta verkostomaisesti toimivaa organisaatiota pidetéén hierarkisen organisaation
vastakohtana. Verkosto-organisaatiolle tyypillisid piirteitd ovat matala, hajautettu
organisaatiorakenne ja verkoston osien toimintavapaus. Tdmi nikyy ulospiin suurena
joustavuutena. Verkosto-organisaatio ei vilttamittd koostu vain yhdesti yrityksesti, vaan
tdémd yritys on saattanut ulkoistaa joitain toimintojaan tai se tekee laheistd yhteistyoti
esimerkiksi toimittajien tai muiden yhteistyokumppaneiden kanssa, jolloin niitd voidaan

tarkastella verkosto-organisaation osina.

Mybs poliittisessa tieteessd kidytetddn hyviksi verkostotutkimusta. Poliittisten
verkostojen tutkimuksessa (policy networks) kuvataan millaisia verkostorakenteita
modernien demokratioiden politiikan teossa on syntynyt. Eurooppalaisessa tutkimuksessa
verkoston toimijoina tarkastellaan useimmiten organisaatioita, kun taas amerikkalaisissa

tutkimuksissa toimijat ovat yksilit.

Talousmaantieteen alalla, maantieteellisten verkostojen tutkimuksessa (networks in
economic geography), kiytetddn verkostoldhestymistapaa kuvaamaan ja selittiméin
yritysten ja tuotannon maantieteellisté sijaintia. Esimerkiksi tietyille alueille keskittyneet,
toisiaan maantieteellisesti lahelld olevien pienten yritysten verkostot voidaan nahdi

vaihtoehtoina suurille, vertikaalisesti integroituneille yrityksille.

Teollisten verkostojen tutkimuksessa (industrial networks) selitetiin verkostojen avulla
teollisia markkinarakenteita. T4mi tutkimustapa on lahtsisin Ruotsista, joten ruotsalaisilla
liiketoimintarakenteilla on ollut suuri vaikutus sen kehittymiseen. Alkujaan se tutki
kahdenvilisid suhteita teollisilla markkinoilla, jakelukanavia seki kansainvilistymisen
vaikutusta niihin. Siitd se on laajentunut tutkimaan kaikkia riippuvuuksia ja suhteita
yritysten vililld. Pdzasiassa kuitenkin keskityti#n erilaisiin vaihtosuhteisiin, kuten ostaja-

toimittaja -suhteisiin.

Verkostoja vertailevilla tutkimuksilla (comparative network studies) tarkoitetaan tissi
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tutkimuksia, joissa vertaillaan lansimaalaista ja aasialaista  verkostomaista
liiketoimintamallia. Linsimaissa yritysten toimintaa siiteleviit lait, Aasiassa taas
sosiaaliset verkostot ja normit. Verkostorakenteita tutkitaan yritysten vililld, niiden

sisélld, henkildiden vililla tai liiketoimintaa harjoittavien perheiden vililla.

Yrittdjyystutkimuksissa (entrepreneurship studies) kuvataan kuinka yrittijit usein
rakentavat liiketoimintansa erilaisten verkostojen avulla. Yrittdjdt saattavat kiyttii
hyvéksi monenlaisia verkostoja: sosiaalisia (perhe ja ystdvit), ammatillisia (aikaisemmat
liikke-eldmin kontaktit) ja kaupallisia (asiakkaat, muut yritykset). Niiden verkostojen
kautta yrittdjd saa sekd apua etti resursseja, kuten tietoa, ideoita, uusia verkostokontakteja,

rahoitusta, potentiaalisia asiakkaita ja uusia yhteistyokumppaneita.

Edelld esitellyt tutkimustavat edustavat erilaisia ldhestymistapoja verkostojen tutkimiseen.
Ne eivit ole selvisti erillisid tutkimustapoja, vaan menevit osittain paillekkiin, kaikilla
niilld on kuitenkin omat erityispiirteensd. Varsinkin sosiaalisten verkostojen tutkimus
liittyy ldheisesti useimpiin muihin tutkimustapoihin, kuten innovaattoreiden verkostojen,
verkosto-organisaatioiden ja teollisten verkostojen tutkimuksiin sekd verkostoja
vertaileviin ja yrittdjyystutkimuksiin.

Némad tutkimustavat edustavat myos usean eri tieteenalan, kuten maantieteen, sosiologian
ja taloustieteen, nikdkulmaa verkostojen tutkimiseen. Niilla kaikilla tieteenaloilla on oma
tapansa tulkita asioita ja ne myos korostavat eri piirteitd, joten esimerkiksi samaa
verkostoa voidaan tutkia eri tieteenalojen kannalta ja saada niin monipuolisempi kisitys

kokonaisuudesta.

Tidssd tutkimuksessa tarkastellaan ldhinnd verkostossa toimivien yritysten vilisti
yhteistyotd sekd yhden yrityksen sisdisesti verkostoitunutta toimintaa. Tutkimus ei sovi
tdysin mihinkéén edelld mainituista tutkimustavoista. Léheisesti siihen kuitenkin liittyvit
teollisten verkostojen tutkimus, jossa myds kisitelldén yritysten vilistd yhteistyotd, seki
verkosto-organisaatioiden tutkimus, jossa tutkitaan organisaatioiden rakennetta. Verkosto-
organisaatioita yhdestd niakokulmasta on tutkinut amerikkalainen Jarillo. Hin kutsuu
tutkimustapaansa ~ strategisten verkostojen tutkimukseksi. Teollisten verkostojen

tutkimukseen taas on keskitytty Upsalassa, Ruotsissa, jossa tutkimuksia on tehnyt mm.
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Héikansson. Seuraavassa kerrotaan tarkemmin néistid kahdesta ldhestymistavasta.

2.6.1 Teollisten verkostojen tutkimus

Hékanssonin ja muiden Upsalan koulukunnan verkostotutkijoiden tutkimukset keskittyvit
Industrial networks -tutkimukseen, jossa verkostojen ajatellaan syntyneet vihitellen
yhteistyotuloksena, ilman ettd joku olisi niitd aktiivisesti rakentanut. Verkosto on
Hékanssonin mukaan rakenne, jossa interaktiot tapahtuvat, mutta samalla se on mydos
ndiden interaktioiden tulos ja siten sen rakenteeseen vaikuttavat toimijoiden viliset

vaihtosuhteet.

Verkostomalli rakentuu toimijoista (actors), toiminnoista (activities) sekd resursseista
(resources) (Hakansson & Johanson, 1992). Yritys on toimija, joka kiyttid resursseja
suorittaakseen toimintojaan. Jokaisella toimijalla on yhteyksid muihin toimijoihin ja
yhdessd ne muodostavat verkoston. Kaikkiin verkostosuhteisiin kuuluu yleensi
samanaikaisesti sekd ristiriitoja ettd yhteisié etuja. Hakansson esittdd suhteet nelikenttini
(kuva 2.7). Parhaana suhteena hin pitd aluetta kehittyvi (developing), jossa on seki
konflikteja ettd yhteistyotd. Tillaisessa suhteessa pitdéd vililld pohtia yhdessd sen hetkisti
tilannetta ja tulevaisuuden tavoitteita. Sota (war) -tilanteessa resurssit hukataan taisteluun.

Ystavdllinen (kind) -alueessa taas toinen yhteistyOyritys saattaa olla alistetussa asemassa.

A

Korkea
Sota Kehittyva

Konflikti

Marginaalinen| Ystavallinen

Matala

Y

Matala Korkea

Yhteistyd

Kuva 2.7 Suhteiden nelikentti (Hakansson, 1997)

Kuten edelld kivi ilmi, teollisen verkostojen tutkijoiden kiinnostuksen kohteena ovat
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erityisesti yritysten viliset verkostosuhteet: millaisia suhteita yrityksilld on ympiristoonsi,
miten suhteet ovat syntyneet ja kehittyneet sekd mitd hyotyd néistd on ollut. Suhteet voivat
ollé esimerkiksi perinteisid ostaja-toimittaja -suhteita tai tutkimus- ja kehitysyhteistyota.
Jonkinlaisia verkostosuhteita yritysten vililli on aina ollut. Suhteiden merkitys on
kuitenkin muuttunut yhi tirkedimmiksi. Tdméa nikyy esimerkiksi tuotekehityksen alueella
(Hékansson, 1987; 1990). Ennen siti pidettiin yrityksen sisdisend asiana, nyt tuotekehitys
tai innovaatio ei ole useinkaan yhden toimijan tai yrityksen aikaansaannos, vaan syntyy

useiden toimijoiden vuorovaikutuksen tuloksena.

Hakanssonin ja muiden teollisen verkostojen tutkijoiden mukaan verkostot seké tarjoavat
ettd rajoittavat yritysten mahdollisuuksia, ne vihentdvit epdvarmuutta ja sallivat

erikoistumisen tarjoten samalla koordinointia, mutta eivit kuitenkaan kontrollointia.

2.6.2 Strategisten verkostojen tutkimus

Strateginen verkosto on Jarillon (Jarillo, 1993) mukaan ryhmé yrityksid, jotka
tyoskentelevdt yhdessd kohti yhteistd padmadrad. Tillaisen verkoston on yleensd
rakentanut yksi yritys. Sama yritys myos johtaa verkostoa ja kontrolloi sen toimintaa.
Tdmid johtava yritys organisoi tavara- ja informaatiovirran verkoston muodostavien
muiden itsendisten yritysten vililld. Samalla se varmistaa, etti loppuasiakas saa
tehokkaasti sen, mitd hinen oli tarkoituskin saada. Menestyneilld verkostoyrityksilld on
kaksi tyypillistd piirrettd: ensinndkin ne kontrolloivat koko arvoketjua aina raaka-aineista
valmiiden tuotteiden myyntiin, toiseksi ne eivit itse omista verkostonsa yksikoitd, jotka

toimittavat raaka-aineita tai osakokoonpanoja tai jotka jakelevat lopputuotteen.

Jarillon mukaan hyvid esimerkkejd yhden yrityksen johtamista strategisista verkostoista
ovat vaatetusalan yritys Benetton, hampurilaisketju McDonald’s sekd Japanin
autoteollisuus. McDonald’sin myymildverkosto on rakennettu franchisingin pohjalta,
jolloin  suurimman osan myyméloistdi omistavat yksityiset yrittdjit. Koko
liiketoimintaketju, raaka-aineista kuluttajalle, on tarkkaan kontrolloitu. My&s Benettonin

Benettonin verkostoon kuuluu tuotanto, joka koostuu lukuisista, pidasiassa yksityisistd
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ohjaamisen, lisidksi mallien ja markkinoinnin suunnittelu.

2.7 Verkostoitumisen muotojen yhteenveto

Verkostokirjallisuuden pohjalta yritysten verkostoituminen on jaettu tidssd tutkimuksessa
kolmeen pédtyyppiin. Némid ovat valmistavan teollisuuden tuotantoketjutyyppinen
verkosto, tukitoimintojen ulkoistaminen sekd yhteisid projekteja tai tuote- tai

palvelukokonaisuuksia tuottava verkosto.

2.7.1 Tuotantoketjutyyppinen verkosto

Tuotantoketjutyyppisesséd verkostossa yksi yritys valmistaa osan kokonaisuudesta.
Tillainen on esimerkiksi autoteollisuus. Brandin tai tuotteen omistaja on rakentanut
verkoston ja johtaa sitd, joten verkoston muoto saattaa olla hierarkinen (kuva 2.8).
Verkosto on yleensd keskittynyt operatiivisen toiminnan kehittimiseen kuten volyymin,
laadun ja tuottavuuden varmistamiseen. Verkostossa yhteistyotd tehdididn usein kahden
yrityksen, toimittajan ja asiakkaan, vilisen toiminnan kehittdmiseksi. Tillaisen verkoston
tuottamat tuotteet ovat usein massatuotteita eli saman mallin mukaan valmistetaan paljon.
Asiakkaat taas ovat kuluttajia, jolloin tuote yleensd suunnitellaan ja valmistetaan ensin ja

sitten vasta myydéadn.

Kuva 2.8 Tuotantoketjutyyppinen verkosto

2.7.2 Tukitoimintojen ulkoistaminen

Yritykset hankkivat omaa ydintoimintaansa tukevia palveluita nidihin palveluihin

erikoistuneilta yrityksiltdi. Ennen yritykset tuottivat suurimman osan tarvitsemistaan
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palveluista itse. Télld hetkelld ne haluavat kuitenkin keskittyd ydinliiketoimintaansa ja
ovat siirtyneet ostamaan tukipalveluita uusilta palveluyrityksiltd, jotka pystyvit
tuottamaan Kyseiset palvelut tehokkaammin. Némd palvelut ovat yrityksen omaa
toimintaa tukevia palveluita, joita ei varsinaisesti myydd eteenpdin tai kiyteti osina
tuotteeseen, kuten edellisessd osa-alihankintaverkostossa. Ne vain avustavat tuotteen
tuottamista. Tésséd palvelujen ostajayrityksend voi olla sekd valmistava yritys etti itsekin
palveluorganisaatio. Tukipalveluita ovat esimerkiksi siivous, rekrytointipalvelut ja

yrityksen atk:n, logistiikan tai ostojen ulkoistaminen (kuva 2.9).

Kuva 2.9 Tukipalveluiden hankinta

2.7.3 Projektiverkosto

Témidn verkoston yritykset tuottavat yhteisid projekteja tai tuote- tai palvelu-
kokonaisuuksia. Verkoston yritykset ovat melko tasavertaisessa asemassa toisiinsa
nidhden, vaikkakin my®s téllaisessa verkostossa voi olla alihankintaa tai esimerkiksi joku
verkoston yrityksistd voi vastata koko projektista asiakkaalle p#in. Tdm# verkosto on
strategisen verkoston tyyppinen, silld yritykset tekevit yhteisvoimin tuote- ja / tai
markKkinaratkaisuja. Tillaisessa projektiverkostossa saatetaan koota joka projektia varten
erikseen ryhmd yrityksid, taustalla on kuitenkin usein suurempi yritysten verkosto, jonka
jdsenet ovat tottuneet toimimaan yhdessi ja joiden joukosta projektiin osallistujat kootaan.

Projektissa myydién yleensd asiakkaalle hieman rédtéloidympi kokonaisuus, jolloin myds
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asiakas saattaa olla kiinteésti verkoston toiminnassa mukana. Asiakkaana projektilla on
yleensd toinen yritys. Asiakkaat haluavat nykyidén ostaa suurempia kokonaisuuksia

valmiina. Téllaisessa kokonaisuudessa voi olla esimerkiksi yhdistettyni tuotteita ja

palvelua.

Kuva 2.10 Tasa-arvoinen projektiverkosto

2.7.4 Verkostojen kokonaisuus

Yhdessd verkostokokonaisuudessa voi olla kaikkia yllamainittuja verkostomuotoja.
Téllainen verkosto voi esimerkiksi toimittaa asiakkaalle projektin, johon kuuluu sekd
palvelua ettd tuotteita. Verkoston osat taas voivat koostua pienemmisti, vaikkapa jonkun
tuotteen ympirille rakentuneista, verkostoista. Useimmat verkoston yritykset taas ostavat
tukipalveluja ndihin erikoistuneilta yrityksiltd. Kuva 2.11 esittdd tillaista verkosto-
kokonaisuutta, johon kuuluu osana sekid valmistavan teollisuuden tuotantoverkosto etti
tasa-arvoinen projektiverkosto. Tukipalvelut on piirretty vain yhden yrityksen kohdalle
esimerkiksi, mutta kaikki verkoston yritykset hankkivat varmasti ainakin osan

tukipalveluistaan ulkoa.
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Kuva 2.11 Verkostokokonaisuus
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3. Tulokset

3.1 ICL Data verkostoyrityksena

3.1.1 Yritysesittely

ICL Data on tietotekniikan palveluyritys. Tdlld hetkelld se tySllistdd 1850 henked. ICL
Data kuuluu ICL plc -konserniin, jonka padomistaja on japanilainen Fujitsu Ltd. Alkujaan
ICL Data oli osa Nokia -konsernia. Tuohon aikaan sen nimi oli Nokia Data.

Nokia Datan aikana tehtiin aluksi kaikkea tietotekniikkaan liittyvad. Sitten padtettiin
erikoistua laitteisiin. Tdméd ei kuitenkaan ollut hyvéd ratkaisu, vaan pian otettiin
jarjestelmiliiketoiminta takaisin. Tilld hetkelldi ICL on mukana sekd laite- ettd
jarjestelmiliiketoiminnassa. Niistd keskitytddn erityisesti jérjestelmiliiketoiminnan
kasvattamiseen ja siihen liittyvien uusien palveluiden kehittdmiseen, silld tilld alueella
katteet ovat hyvit. Laitepuoli, johon kuuluu kaikki perustietotekniikkapalvelut, taas on
hyvin kilpailtua aluetta, jolloin katteetkin ovat matalat. T#lld alueella ICL:n osaamisella
on kuitenkin pitkit perinteet, joten siité ei ole suinkaan tarkoitus luopua, vaan kehitti4 sitéd

paremmaksi ja kustannustehokkaaksi.

3.1.1.1 Sisdinen rakenne

ICL:n  liiketoiminta jaetaan kahteen pi#alueeseen, jirjestelmépalveluihin  ja
perustietotekniikan palveluihin. Sisdisesti n@m@ on jakautuvat vield pienempiin
kokonaisuuksiin, jotka voivat olla osastoja tai muita ryhmid (kuva 3.1).
Jérjestelmépalveluissa on asiakkaan toimialan mukaan jérjestéytyneiti osastoja kolme:
Pankit ja Vakuutus, Edacom sek# Grafimedia. Pankit ja vakuutus -osasto on erikoistunut
palvelemaan Kkyseisten alojen asiakasyrityksid. Edacomin asiakkaita ovat erityisesti
vihittdiskaupat, joille se tekee jérjestelmid. Grafimedia taas palvelee lehtitaloja ja telealaa.
Muut  jirjestelmépalveluiden osastot ovat keskittyneet asiakasryhmien sijaasta
osaamisalueisiin. Téllaisia osastoja ovat Softia, Konsultointi ja Weera. Softian

lilketoimintaa  ovat  ohjelmistot, se  esimerkiksi edustaa useita  suuria
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toiminnanohjausjirjestelmid, kuten R/3:ta, Baania ja Scalaa. Konsultointi tekee
liiketoiminnan konsultointia. Tilld hetkelld térkeitd alueita konsultoinnissa ovat mm.
verkostoituminen ja knowledge management. Weera eli verkostoitumisratkaisut on
erikoistunut internet-osaamiseen. Sen asiakkaat hankkivat intranettejd, ekstranettejd tai

vaikkapa kauppapaikan internetista.

Perustietotekniikan palveluihin kuuluvat mm. kiytto- ja hallintapalvelut, tuotemyynti sek
Patja:toimintamalli, jossa ICL ottaa yrityksen tietotekniikan hoitoonsa. Titd kokonaisuutta
kutsutaan ICL:sséd yhi sen entisestéd nimesté Infrapalveluista johtuen Infraksi.

Osastoja itsendisemmin toimivia ICL:n osia ovat mm. ostettu koulutusyhtio Tieturi seki
muutama ICL:n tytéryhtio kuten Fujitsu-tietokoneita Suomessa myyvid MikroMikko Oy.
Pédosa ICL:n toiminnoista sijaitsee Helsingissd. Silld on kuitenkin alueellisia toimipisteiti
sekd asiakaspalvelupisteitd yhteensd lidhes kolmellakymmenelld paikkakunnalla ympiiri

Suomen.

f Jarjestelmé&palvelut , \
[ Tieturi

Pankit ja Grafi- Oy
vakuutus media jintahe

Perustietotekniikan palvelut

- Kaytt6- ja hallintapalvelut
- Patja-toimintamalli

- Tuotemyynti

-Yms.

Alueelliset
toimipaikat

Kuva 3.1 ICL Datan sisdinen rakenne
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Sisdisesti osastot voivat olla jakautuneita vield pienemmiksi ryhmiksi. Esimerkiksi Softia
organisoi itsend viime vuonna lidhes kolmeksikymmeneksi osaamisalueen mukaiseksi
tiimiksi (Ogbeide, 1997). Tiimiytymisen my&td Softiassa uskotaan olevan helpompaa
tietdd mistd minkékinlaista osaamista 16ytyy. Projekteihin valitaan asiantuntijat tarvittavan

osaamisen mukaisista tiimeisti.

Kokonaisuutena ICL toimii projektiorganisaation tapaisesti tehden projekteja asiakkaille.
Pddosin projektit ovat vield yhden osaston tekemii, jolloin sopivat osaajat projektitiimiin

valitaan kyseisen osaston sisilti.

3.1.1.2 Asiakassuhteiden ryhmittely

ICL on valinnut asiakaskunnastaan noin kaksikymmenti tirkeinti nimetyiksi asiakkaiksi,
joille tehtévédn liiketoimintaan keskitytéén. Tdmin hetkisten nimettyjen asiakkaiden
kanssa kadytivad kauppaa pyritdsn kasvattamaan sekid niiden asiakkaiden mirii
vihitellen lisddmédén. Jako nimettyihin ja muihin asiakkaisiin tehtiin, koska asiakkaat
valittivat ICL:n toiminnan olevan sekavaa ja koordinoimatonta. Kullekin nimetylle
asiakkaalle valittiin asiakaspaillikko, jonka tehtdviksi tuli koordinoida kaikkea kyseisen
asiakkaan kanssa kaytivdd kauppaa. Asiakaspiillikoistd pyrittiin tekemidn asiakkaan
etujen ajajia ICL:ssd. Sisdinen kehittimisprojekti, Raami, josta kerrotaan kappaleessa
3.1.2, sai alkunsa asiakaspaillikoistd, jotka halusivat yrityksen toiminnan selkeyttimisti.

Tassd tutkimuksessa esitettyihin tapauksiin péddyttiin valitsemalla ICL:n nimetyisti
asiakasyrityksistd verkostoitumisen kannalta mahdollisesti kiinnostavimmat: Valio, Tele,
Nokia ja Posti. Koko ICL:n verkostoitumisen kannalta tdssi kuvatut tapaukset siis
edustavat viidennestd ICL:n tirkeimmistd asiakkaista. Muiden asiakkaiden osalta voisi

olettaa, ettd verkostoituminen ei ole ndin pitklla.

3.1.1.3 Ydinosaaminen

Haastatellessa haluttiin selvittdd mitd ICL itse pitd4 ydinosaamisinaan. ICL ei kuitenkaan
vield ollut virallisesti médritellyt ydinosaamisiaan. Se oli vasta miettimisss, mitkd niitd
osaamisalueita tdlld hetkelldi ovat ja mitd uusia ydinosaamisia pitdisi kehittiz

tulevaisuudessa. Henkilokunnalta kyseltiin heidén mielipiteitdsn ydinosaamisista. Niti
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16ytyikin monia ja eri henkil6illd oli hieman eri kisitys asiasta. Ydinosaamisina pidettiin
mm. nimettyjen asiakkaiden tuntemusta sekd asiakassuhteen hoitamisen ja
projektitoiminnan osaamista. Perustietotekniikan palveluiden alueella, kuten laitteisto-
kokonaisuuksien rakentamisessa ja huollossa ICL:114 on ollut perinteisesti vankka asema,
siksi. niditd pidettiin my6s ydinosaamisalueina. Systeemi-integraatiotoiminta kasvaa tilla
hetkelld infrapalveluja nopeimmin, joten tulevaisuudessa silld ja siihen liittyvilld
osaamisilla tulee olemaan yhid enemmin painoarvoa. Perustietotekniikan palveluiden ei
kuitenkaan uskota menettévian merkitystiin, silld ainakin huoltoa tarvitaan myos jatkossa.
Télla puolella pyritdankin piddasiassa kustannustehokkuuteen ja kulloinkin relevantin

tietotekniikan hallitsemiseen.

Koska joka osastolla on omat erikoisosaamisalueensa, on vaikeaa 16ytdd koko ICL:n
yhteistd ydinosaamista. Sen toiminnasta pé#itellen kaikkein tirkeimmiltd niistd
osaamisista néytti olevan nimettyjen asiakkaiden tuntemus ja yleensikin keskittyminen
niille asiakkaille térkeisiin asioihin. ICL haluaa keskittyi myos yhi enemmin
vaativimpiin tdihin ja antaa kumppaneilleen toitd, jotka eivit vaadi niin paljoa osaamista
tai joihin tarvittava osaaminen ei kuulu varsinaisesti ICL:n toimialaan. Tillaisia toitd ovat

kuljetukset, varastonhoito, pakkaaminen ja huollot.

3.1.2 Sisainen verkostoitumishanke - Raami

3.1.2.1 Mika Raami oli?

Raami oli ICL Datan oma sisdinen muutoshanke, ensimmaiinen askel kohti vuoden 1999

visiota: “ICL Data Suomen paras tietotekniikan palveluyritys 1999”.

Ennen Raamia ICL:ssi alkoi ndkyd ongelmia: asiakkaat eivit hyviksyneet ICL:n
hajanaista toimintatapaa. Heidén oli vaikea hahmottaa kokonaisuutta, silli ICL nikyi
heille yksittdisind osastoina eri suuntiin vievine tavoitteineen. Lisiksi ICL:n sisdinen
tehokkuus oli huono, esimerkiksi samantapaista kehitystyotd tehtiin useissa paikoissa
tietdmattd toisista. Jotain oli siis tehtivi, jotta asiakkaiden tyytymittomyys ei kasvaisi ja

Jotta kannattavuus ei heikkenisi sisdisen toiminnan piillekkdisyyksien takia. Vuoden 1995
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lopulla syntyi ajatus Raamista.

Raamille asetettiin suuret tavoitteet. Haluttiin yhtendistdd ICL Data sekd sisdisesti etti
ulkoisesti. Sisdisen yhtendistdmisen avulla oli tarkoitus saada toiminta tehokkaammaksi
poistamalla péillekkdisyydet, jotta jo keksittyjd asioita ei tarvitsisi keksid uudelleen.
Organisaation osaaminen haluttiin saada hallintaan ja kehittdmisen kohteeksi. Myos
tietojdrjestelmien kehittdiminen uusia toimintatapoja tukemaan oli suunnitelmissa.
Ulkoisen yhtendistimisen tarkoituksena taas oli saada ICL n#yttimaan ulospiin

yhtendiseltd, niin ettéd asiakkaat saisivat kuvan yhdesti ICL Datasta.

3.1.2.2 Miten Raami toteutettiin?

Raami alkoi kevidlld 1996 ja sen toteutukseen oli varattu aikaa vuosi.
Projektiorganisaation koko oli noin 140 henked ja urakka vaikutti ldhes 2000 ihmisen
péivittdiseen tydskentelyyn. Yhteensd tyohon kului reilu 2000 henkilotyopdivad. Raami
koostui yhdeksdstd osaprojektista: prosessit, prosessimittarit, menetelmit, teknologia,
palvelutuotteet, henkilosto, tietojarjestelmit, markkinointiviesti sek# termit. Periaatteena
useimmissa Raamin osaprojekteissa oli hyddyntdi eri osastoilla jo olemassa olevia best
practice -toimintamalleja ja valita niistd parhaat koko ICL:n kiytt66n. Niin saataisiin
kaikkien kdyttoon hyvit ideat, kokemukset, vilineet ja menetelmit. Tirkeinti oli tiedon

Jjakaminen - tieto ei kulu kidytdssé, pédin vastoin!

Térkein ja eniten tyotd vaatinut osaprojekti oli prosessit. Sen tuloksena syntyi kuvaukset
ydinprosesseista sekd tirkeimmisti tukiprosesseista. Tdmin projektin saavutuksena oli se,
ettd koko ICL Datan toiminta jdsennettiin yhdeksi kokonaisuudeksi. Nimi kuvatut
prosessit ovat pohja, jolta voidaan aloittaa yhteiset kehitystoimenpiteet.
Prosessimittarit-osaprojektissa  kehitettiin ~ mittareita  tirkeimpien  prosessien
mittaustarpeita varten. Mittareiden avulla voidaan sitten seurata tehtyji kehitys-
toimenpiteita.

Menetelmiit-osaprojektin tarkoituksena oli tunnistaa, kuvata ja ottaa yhteiseen kiyttoon
ICL Datassa kiytettdvat menetelmit sekd kartoittaa mitd menetelmid vield voitaisiin

tarvita. Menetelmilld tarkoitetaan systemaattista tapaa tehdi jokin asia. Sitd voisi pitid
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jonkun prosessin osan tarkempana kuvauksena. Téllainen ICL:ss# kehitetty menetelmé on
esimerkiksi projektinhallintamenetelmé, jossa kuvataan tarkasti mitd projektin eri
vaiheissa tehddédn. On jarkevampii kehittdad koko ICL:ssd yhteiset menetelmit sen sijaan,
ettd useat osastot kehittédisivit nditd erikseen. Tdmid on ensiksikin halvempaa. Toiseksi,
kun eri osastot kdyttivit samoja menetelmid, niin télloin on helpompi tehdi yhteistyoti
osastojen vililld, kun kaikilla on samat tydkalut. Myos henkildiden vaihto osastolta
toiselle on helpompaa.

Teknologia-osaprojektilla pyrittiin kehittimé#idn tapa, jolla voitaisiin koordinoida eri
osastoilla tehtdvéd teknologian kehittdmistd, jotta eri puolilla ei tutkittaisi samoja asioita
tietdmattd toisista, eli “ei keksittdisi py6rdd moneen kertaan”.
Palvelutuotteet-osaprojektin tavoitteena oli helpottaa myyntid ja vihentds paillekkiisti
tyotd. Tdmd toteutettiin tekemilld yhtendiset kuvaukset ICL:n valikoimaan kuuluvista
palveluista sekd suunnittelemalla palvelujen tuotteistuksen koordinointi, jottei samoja
palveluita kehitetd vahingossa useassa yksikossd yhtdaikaa.

Henkilosto-osaprojektin tarkoituksena oli kehittdd ja ottaa kdyttoon yhteisidi toiminta-
malleja ja tydvilineitd, jotka edistdvdt oppimista ja osaamisresurssien hyddyntimisti
ICL:ssd. Tuloksena tdstd projektista syntyi mm. uusi palkkiojirjestelmi, uusien
henkiléiden perehdyttimissuunnitelma sekd henkildston kehittdmisprosessin  kuvaus.
Hieman jilkikdteen syntyi myds osaamisrekisteri Ossi, johon on tarkoitus keritid koko
henkilokunnan osaamiset. Tdmén osaamisrekisterin avulla tulee olemaan helpompi 16ytds
sopivia resursseja projekteihin.

Tietojarjestelmiit-osaprojektissa pyrittiin  suunnittelemaan sopiva jirjestelmaarkki-
tehtuuri tukemaan yhteisiéd prosesseja.

Markkinointiviesti-osaprojektin tavoitteena oli rakentaa toimiva asiakasviestintéprosessi.
Térkedd tdssd oli madritelld mitkd asiat eri osastot tekeviit itsendisesti ja mitkd yhdess.
Termit-osaprojektin tarkoituksena oli auttaa sellaisen yhteisen kielen 16ytymisti, jonka
sekd eri osastojen ICL Datalaiset ettd asiakkaat ymmirtivit samalla tavoin. Tuloksena

projektista syntyi ICL:n nykysanakirja.

3.1.2.3 Enta mita Raamin jalkeen?

Raamin tavoitteet olivat todella korkealla. Paljon saatiin aikaan vaikka kaikkea alunperin
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suunniteltua ei pystyttykiddn toteuttamaan. Raamin tulosten kéyttdonottoprojektit eivit
kuuluneet Raamiin, vaan ne ovat yksikdiden johtajien vastuulla. Tdmi vaikutti hieman
oudolta. Olisi ehkd ollut jirkevamp#d tehdd kiyttoonottovaiheestakin Raamin tapainen
projekti. Myds muutamat haastattelemistani tyotekijoistd ihmettelivit titd, he kun olivat
odottaneet Raamista seuraavan konkreettisia muutoksia tydhon, mutta mitdin ei vain
ndkynyt. Todelliset muutokset alkavat kuitenkin ndkyd vasta kun Raamin

aikaansaannoksia otetaan kdyttéon.

Raamista tiedotettiin todella paljon, silti sekdidn ei riittinyt. Raami pysyi monien
mielikuvissa todella sekavana sotkuna, jossa yritetddn liian paljon yhdelli kertaa.
Sellaisen ei uskottu onnistuvan. Lopulliset tuotokset ndyttdvdt kuitenkin pidasiassa

hyvilta.

Raamin jatkoksi perustettiin kehitysryhmid: prosessinomistajien ryhmi, teknologiaryhmi
sekd menetelméryhmid. Prosessinomistajat kehittévit yhdessi Raamissa midriteltyjd
prosesseja. Tilld hetkelld ohjelmassa on sopivien prosessien 16ytiminen ICL:n
ulkopuolelta benchmarkingia varten. Menetelméryhmissi tehdétin vastaavaa kehitystyoti
menetelmien osalta. Teknologiaryhmin tehtdvéni taas on koordinoida eri yksikoiden
vilisid teknologia-asioita, jotta tiedetiéin missd kehitetdéin mitikin. Se myos seuraa miti
markkinoilla tapahtuu ja arvioi mitd uusia tekniikoita kannattaisi ryhtyi tutkimaan tai miti
uusia tuotteita arvioimaan. Liséksi se suunnittelee, mitd osaamisia ICL:##n pitiisi kehittiz

tulevaisuudessa.

3.1.3 Ulkoinen verkosto

Téassd kappaleessa on kuvattu verkostoanalyysiméisesti ICL:lle tirkeimmit ulkopuoliset
toimijatyypit. ICL pyrkii verkostoitumaan ulkoisesti seké asiakkaiden etté alihankkijoiden,
pédmiesten ja muiden yhteistyokumppaneiden kanssa. Se rakentaa aktiivisesti itselleen
verkostoa hankkimalla yhteistydkumppaneita, mutta pyrkii myos hakeutumaan osaksi
muiden verkostoa. Yhteistyokumppaneita tarvitaan tekemidn toitd, jotka eiviit
varsinaisesti kuulu ICL:n toimialoihin, silli se haluaa keskittyd siihen minkid se osaa

parhaiten. Osaavien yhteistyokumppaneiden avulla ICL voi ottaa tehtdvikseen myds
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projekteja, joihin tarvittavaa erityisosaamista ei 16ydy oman talon sisdltd.
Verkostoitumisesta se hakee myds joustavuutta ja ratkaisua resurssipulaan. Ilman
verkostoitumista ei toivottu nopea kasvu olisi mahdollista. Osana muiden verkostoa ICL
toimii mm. olemalla ulkomaisten pédmiesten huoltoedustajana Suomessa.

ICL:lle tarkeimpii toimijoita ulkoisessa verkostossa on ryhmitelty kuvassa 3.2.

Asiakkaat Paamiehet

- takuukorjaukset:
paamiehet esim. Fujitsu valtuut-

Nimetyt asiakkaat Muut asiakkaat

- noin 20 suurinta - sopimus- ja - " e
asiakasta kertakauppa- l:enneet :gi.un '?;!t:l:r‘](aatn laittei-
- esimerkiksi Nokia, | asiakkaat 8, UKo aLkee

i - huoltoalihankinta:
Valio, Telecom . ] )
Finland ja Suomen ulkomaiset huoltoyritykset esim.

Posti Sorbus ostavat huollon Suo-
messa ICL:Itd alihankintana
Yhteisty6- 1oL Palveluntarjoaja
kumppanit -kumppanit
Jérjestelmi- Infra- i s
- ICL ulkoistaa kumppaneille t6ita, jotka

- tekevat yhdessd ICL:n kanssa palvelut Palvelut eivét kuulu sen ydir?gsaamiseen :

projekteja yhteiselle asiakkaalle - Softia - esimerkiksi:

- esimerkiksi: -Weera * kuljetukset ja niihin littyen pakkaus
web-kauppa (Talentum, Suomen - Grafimedia ja pika-asennukset (Suomen Posti ja
Posti yms.) - Konsultointi yksityisyrittsjia)

* dlyverkot (Telecom Finland, -[Edacom * huoltoa (yksityisi firmoja maakun-
Tandem ja Tecnomen) -PVJ nissa esim. Maarianhaminassa
Datab Ab ja Kuusamossa Pehmo-
Kuusamo
Alihank- Toimittajat
kijat
Ohjelmatoimittajat | Laitetoimittajat

Ohijel ih:

3 sz-:: ;:::‘n“al ankkijet - SAP (R/3), Oracle, | - laitevalmistajat (Fujitsu,

lisakapasiteettia Microsoft yms. HP, Tandem yms.)

- tukkurit / maahantuojat
(MikroMikko, Scribona,
CHS yms.)

- saadaan osaamista,
jota itsella ei ole

Kuva 3.2 ICL:n ulkoinen verkosto

Térkein ulkoisen verkoston ryhmi on asiakkaat, joista jo muutama vuosi sitten valittiin
tirkeimmidt nimetyiksi asiakkaiksi. Nimettyji asiakkaita pyritiin hoitamaan
mahdollisimman hyvin ja kasvattamaan liiketoimintaa heidén kanssaan. Kunkin nimetyn
asiakkaan kanssa kiytivii liiketoimintaa koordinoi asiakaspiillikko. Niiden asiakkaiden
osalta ICL toivoo voivansa rakentaa pitkdaikaisen ja yh# luottamuksellisemman suhteen,
jossa tiedonkulku olisi avointa. Se mm. toivoo, etti asiakkaat kertoisivat suunnitelmistaan
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, jotta niihin pystyttiisiin varautumaan ja ICL:sti
olisi ndin asiakkaalle suurin mahdollinen hy6ty. Yhd térkedmpi asiakastyyppi on

ulkoistusasiakkaat, jotka ovat antaneet koko tietotekniikkansa ICL:n hoidettavaksi. Niitd
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asiakkaita 10ytyy seké nimettyjen ettd muiden asiakkaiden joukosta.

Asiakkaisiin rinnastettavissa oleva ryhmi on piémiehet. Niilld tarkoitetaan yrityksi,
joiden alihankkija ICL on. Tillaista alihankintaa on etupddssid huoltopuolella, jossa ICL
on saanut pddmiehiltdén takuuvaltuutuksia ja huoltosopimuksia. Jo toistakymmenti
laitevalmistajaa, tirkeimpéand Fujitsu, on valtuuttanut sen hoitamaan laitteidensa
takuukorjaukset. Tillaisia sopimuksia pyritdin hankkimaan lisii, koska ne tukevat ICL:n
omaa toimintaa. Huoltosopimuksia taas on solmittu ulkomaisten huoltojen, esimerkiksi
Sorbuksen, kanssa, jolloin ICL hoitaa pddmiehensd asiakkaiden huollot Suomessa
(Jaakola, 1997). Samanlaista toimintamallia pyritdén jatkossa tarjoamaan myos omille
asiakkaille hankkimalla kumppaneiksi ulkomailla toimivia huolto- ja ylldpitoyrityksii.
Niin ICL pystyisi tarjoamaan mm. suomalaisille kansainvilisesti toimiville yrityksille

huoltoa my6s ulkomailla.

ICL ulkoistaa palveluntarjoajakumppaneilleen toitd, jotka eivit kuulu sen
ydinosaamiseen. Téllainen alue on uusien ja korjattavien laitteiden kuljetukset ja niihin
liittyen laitteiden pakkaaminen ja asennukset.

Kuljetuksia on viimeiset nelja vuotta hoitanut ICL:lle p#iasiassa Posti. Suurempia,
varsinkin uusien laitteiden kuljetuksia, hoitaa muutama kuljetusliike kuten Kaukokiito.
Lisdksi padkaupunkiseudulla kuljetuksia ja pika-asennuksia hoitaa pari yksityisyrittdj4a.
Posti suorittaa mm. ICL:n runkoverkkokuljetuksia, joilla tarkoitetaan korjattavien
laitteiden ja varaosien kuljetuksia maakunnissa olevien huoltokonttoreiden ja Helsingissi
sijaitsevan varaosavaraston ja keskuskorjaamon vililld. Postin kuriiripalvelu taas noutaa
korjattavia laitteita asiakkailta, pakkaa ne ja myohemmin palauttaa korjatut seki
mahdollisesti asentaa laitteen. Kuriirivaihdossa Posti tekee laitteiden takuuseen kuuluvia
vaihtoja esimerkiksi vie rikkindisen néyton tilalle uuden, asentaa sen paikalleen ja ottaa
vanhan mukaansa korjattavaksi. ICL on katsonut, ettd tillainen kuljettaminen,
pakkaaminen ja helppojen asennusten tekeminen ei ole sen huoltoteknikoiden
ydinosaamista, vaan tim# kokonaisuus sopii paremmin kuljetuksiin erikoistuneen

yrityksen hoidettavaksi.

Toinen ulkoistusalue on maakunnissa olevien huoltopalvelujen antaminen yksityisten
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yrittdjien hoidettaviksi. ICL on jo valtuuttanut pari atk-alan yritystd huoltajikseen,
maarianhaminalaisen Datab Ab:n ja kuusamolaisen Pehmo-Kuusamon (Jaakola, 1997).
Téllainen toiminta tuo asiakkaille parempaa palvelua. Pienelld paikkakunnalla oleva
ICL:n yhden hengen huoltokonttori on suljettuna, kun teknikko on huoltokéynnilld. Tyot
saattavat myOs kasaantua hénelle muutamille piiville, joten vililld asiakas voi joutua
odottamaan pitkddn ja vililld taas teknikolla ei ole tarpeeksi tyotd. Téllainen useampaa
toimintaa tekevd muutaman hengen yritys taas voi olla koko pdivédn auki. My6s ruuhkat
tasaantuvat, kannattavuus paranee ja osaaminen lisdéntyy, kun huoltaja voi tehdi keikkoja
muillekin kuin ICL:lle. ICL:ss# pyritddnkin kehittelem#in timén tapaista franchising-
toimintaa, jossa itsendiset yrittijit hoitaisivat osan palveluista ICL:n nimiss4 ja tukemana.
Tallaiseen ei ole vield valmista toimintamallia, mutta omasta henkilostostd 1oytyy

halukkaita yrityksen perustajia (Jaakola, 1997).

ICL:n toimittajat jakaantuvat kahteen ryhmién: laite- ja ohjelmatoimittajiin.
Laitetoimittajat taas voidaan jakaa laitevalmistajiin ja maahantuojiin seki tukkureihin.
Laitevalmistajien kanssa tehdéin edustussopimuksia, joita kaikille merkeille ei ole helppo
saada. ICL pyrkii edustamaan mahdollisimman monia laitemerkkeji ja toivoo, ettd se
koettaisiin merkkiriippumattomana toimittajana. Tilld hetkelld sen kautta menee
kuitenkin historiallisista syistd yhi eniten MikroMikko-merkkisid tietokoneita. Tukkurit ja
maahantuojat pitdvit laitevarastoja ja niiden kautta saa useimmiten monen merkkisid
laitteita. ICL myy mm. Fujitsun, Hewlett Packardin ja Tandemin laitteita. Maahantuojista
MikroMikko Oy:n kautta ostetaan Fujitsu-merkkisii laitteita. Tukkureita ovat mm. CHS
Finland Oy ja Scribona Computer Products. Yhteistyd laitevalmistajien kanssa rajoittuu
useimmiten edustus- ja takuuhuoltosopimuksiin. Térkeimpien maahantuojien ja
tukkureiden kanssa on pyritty kehittdméén kidytinndn toimintaa helpommaksi.

Myds ohjelmatoimittajien kanssa tehdéin edustussopimuksia. T#illd kuitenkin vaaditaan
enemmén yhteistyotd kuin laitepuolella, silldi moniin suuriin valmisohjelmistoihin
joudutaan tekeméidn laajamittaistakin asiakaskohtaistamista, jota varten ohjelmatoimittaja
kouluttaa ICL:n henkil6stod. Yhteistyoti tarvitaan myds kesken projektien ja aina kun
ohjelmiin tehdédén muutoksia. ICL:n ohjelmatoimittajia ovat mm. SAP, Oracle ja

Microsoft.
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Léhimpdnd alihankintaa on ICL:ssdi ohjelmointialihankinta, jolla tarkoitetaan
ohjelmointitydn teettdmistd alihankintana. Tidssd yhteistybkumppaneina on useita
pienehk6jd yrityksid. Néiden yritysten kanssa pyritdéin pitkdjiannitteiseen yhteistydhon,
jolloin projektin kédynnistdmiseen ja alihankkijan sisd@najoon kuluva aika lyhenee. Osa
ndistd “alihankituista” ihmisistd my6s istuu ICL:n tiloissa. ICL pyrkii tdssikin toiminnassa
olemaan enemminkin systeemi-integraattori, joten se kdyttdd mahdollisimman paljon
valmiita ohjelmistoja ja vain tilanteissa, joissa asiakkaalle sopivaa ohjelmaa ei ole
olemassa, joutuu ICL sen itse tekemédn. Niitd asiakaskohtaisesti ri#tildityjd ohjelmia ei
yleensd ole tarkoitus tuotteistaa ja myydd myohemmin muille, silld asiakas toivoo
saavansa ohjelmasta kilpailuetua. Tulevaisuudessa ohjelmat pyritiéin rakentamaan
uudelleenkdytettidvisti moduleista. ICL:1ld on itselldéinkin ohjelmoijia, joten
ohjelmointialihankinnan tarkoituksena on helpottaa resurssipulaa ja toimia joustavana

lisdkapasiteettina sekd saada kidyttoon sellaista osaamista, jota itselld ei ole.

Yhteistyokumppanit ovat yrityksid, jotka tekevit yhdessid ICL:n kanssa projekteja
yhteisille asiakkaille. Nédiden yhteistyokumppaneiden ansiosta voidaan olla mukana
projekteissa, joihin vaadittavia kaikkia osaamisalueita ei 16ydy oman yrityksen sisilt,
eikd luultavasti mistddn muustakaan yhdestd yrityksestd. Tillaisessa toiminnassa ei ole
kyse alihankinnasta, vaan mukana olevat yritykset ovat projekteissa suhteellisen
tasavertaisessa asemassa. Tdmin tyyppistd yhteisty6td ICL ei vield tee kovinkaan paljoa,

mutta hyvillé alulla olevaa toimintaa 18ytyy mm. dlyverkkoalueelta ja internet-kaupasta.

3.2 Tutkittujen tapausten kuvaukset

Valitut tapaukset esitetdén kuvauksina, kukin erikseen. Jokaisessa kuvauksessa esitelldin
mukana olevat yritykset, ndiden tehtdvit sekd yhteistyon tavoite. Tamin jélkeen kdydédin
ldpi yhteistyostd eri osapuolille koituneita hyotyjd ja tdssd toiminnassa ilmenneitd
ongelmia sekd arvioidaan yhteistyon tulevaisuutta. Kuvaukset perustuvat pi#asiassa
haastatteluihin. Haastatellut henkil6t on lueteltu liitteesséd 1, tapausten mukaan ryhmitel-

tyind.
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3.2.1 Alyverkkoalue

3.2.1.1 Yleista

Monissa maissa tapahtuneen teleoperaattoritoiminnan vapautumisen myéti on syntynyt ja
yhd syntyy uusia telealan yrittdjid, jotka pyrkivit erottautumaan toisistaan tarjoamalla
koko ajan uusia ja erilaisia palveluita, joita muilla ei vield ole. Alyverkko-teknologia
tarjoaa mahdollisuuden niiden lisdarvopalveluiden rakentamiseen seki kiinteidssi- etti
matkapuhelinverkossa, joten tilla alueella on kasvavat markkinat. Nykyiin tarjottavia
lisdarvopalveluita ovat esimerkiksi henkilokohtainen numero, etukiteen maksetut puhelut
seki kotisoitto. Alyverkko tarjoaa alustan, platformin, jolle voidaan joustavasti lisétd
palveluita tarpeen mukaan. Sanotaan, ettd dlyverkot ovat high end -piissi, low end -
pédssd taas ovat halvemmat ratkaisut, joissa rakennetaan jokaista palvelua varten oma
jarjestelmd. Low end -pdédn ratkaisut ovat tilli hetkelld halpuutensa ansiosta melko
kysyttyjd, silli monilla teleoperaattoreilla ei ole varaa investoida kerralla suureen
Jarjestelmdén. Pidemmilld aikavililld, kun ostetaan useita palveluita, low end -ratkaisut
tulevat kuitenkin #lyverkkoa kalliimmiksi, joten todennikéisesti niitd tullaan myShemmin

vaihtamaan dlyverkkoihin.

3.2.1.2 Verkoston osapuolet

ICL on ollut mukana #lyverkkoalueen yhteistyossd vuodesta 1989, jolloin se aloitti
midrittelytyon Telen kanssa. Alussa verkoston tarkoituksena oli kehittdd #lyverkkoja
asiakkaalle, eli Telelle. ICL, silloinen Nokia Data, toimi tdssd vaiheessa ainoastaan
systeemi-integraattorina, keskukset toimitti Telenokia, eli nykyinen NTC (Nokia
Telecommunications), tietokoneet ja perusohjelmat tulivat Tandemilta (Tandem Finland

Oy) ja englantilainen ohjelmistotalo Logica teki sovellusohjelmat (kuva 3.3).
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Nokia Data
(ICL Data)

Telenokia
(NTC)

Kuva 3.3 Alkuperidinen dlyverkkoalueen verkosto

Télld hetkelld verkoston kokoonpano on hieman muuttunut ja mukana on kolme tai nelja
yritystd rakennettavasta jérjestelmastd riippuen. Logica on jiinyt pois ja sen tehtivit ovat
stirtyneet ICL:lle. Telenokiaa taas keskustoimittajana ei varsinaisesti verkon toiminnassa
endd tarvittu, silld nyt rakennetut jirjestelmit ovat keskusriippumattomia ja keskuksia on
tullut usealta eri toimittajalta. Uutena jiseneni mukaan on liittynyt Tecnomen Oy, jonka
osaamista tarvitaan ainoastaan osassa projekteista. Myoskiin asiakas ei aina ole Tele,
vaan asiakkaiksi pyritddn hankkimaan teleoperaattoreita muualta maailmasta. Projekteja

tehdééin kuvan 3.4 kokoonpanoilla ICL-Tandem-Tele tai ICL-Tandem-Tele-Tecnomen.

Kuva 3.4 Alyverkkoalueen verkoston vaihtoehtoiset kokoonpanot

Hiljattain aloitettiin my6s projekti, jossa ovat mukana ICL, Tandem ja Tecnomen. ICL:n,

Telen ja Tandemin projekteissa on tihén mennessi ollut aina asiakkaana Tele, mutta
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tulevaisuudessa téllaisia projekteja pyritddn myymaiéin muillekin. Projektit, joissa on ollut
mukana Tecnomen, ovat ainoat ulkopuoliselle myydyt jérjestelmit, mutta muistakin on jo
tehty tarjouksia. Priming partnerilla tarkoitetaan yhti tdstd joukosta valittua yritystd, joka
koordinoi koko projektia ja vastaa projektista asiakkaalle pdin. Priming partner valitaan

asiakkaan toivomusten mukaan.

3.2.1.3 Ydinosaamiset ja tehtédvien jako

Tdmid verkosto pitdd tdrkedd, ettd mukana olevat yritykset ovat todella korkeatasoisia
omilla osaamisalueillaan. Alyverkkoja rakennettaessa kaikki osapuolet keskittyvit niihin

ydinosaamisiinsa.

Tele on teleoperaattori, joten sen ydinosaamista dlyverkkoalueella on asiakkaan tarpeiden
ymmirtdminen. Tele tekee palvelunmidrittelyn ja tarvittaessa markkinatutkimuksen,
tuotteiden lanseerauksen, markkinoinnin ja hinnoittelun. Ndmi ovat samoja tehtévii, joita

se hoitaa my0s ollessaan itse asiakkaana verkostossa.

ICL tekee sovellusohjelmien koodin Telen palvelunmaéirittelyjen perusteella ja huolehtii

useimmiten lisdksi systeemi-integroinnista.

Tandemin ydinosaamista taas on vikasietoisten tietokoneiden rakentaminen. Sen laitteita
ostetaan suuriin systeemeihin, joissa toimintavarmuus on tirkedd. Tyypillisid Tandemin
asiakkaita ovatkin pankit, rahamarkkinat ja teleala. Tavallisesti asiakas ei osta Tandemilta
pelkkii laitteita, vaan niihin liittyy sovellusohjelmisto, jonka yleensd asiakkaan valitsema
ohjelmistotalo rdatiloi Tandemin avustuksella. Projekteissa saattaa olla mukana vield
neljis osapuoli systeemi-integraattorina. Alyverkkoprojektit sopivatkin hyvin Tandemille
tyypilliseen toimintamalliin. Alyverkkoihin Tandem toimittaa laitteet sekd niihin liittyvit

perusohjelmat kuten kayttojéarjestelmain.

Tecnomenin ydinosaamista ovat déni- ja fax-postijérjestelmit sekd henkilohakujirjestel-
maét. Viimeksi mainittujen toimittajana se on maailmassa markkinajohtaja. Niiden lisiksi

Tecnomen tekee lisdarvopalveluja, enhanced services, matkapuhelin- ja kiintedin verk-
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koon. Téhién alueeseen kuuluvat myos #lyverkkoprojektit. Lisdarvopalvelut ovat melko
kilpailtua markkina-aluetta ja jarjestelmit ovat suuria. Palvelu rakennetaan tyypillisesti
jonkun muun verkkoon. Niissd projekteissa Tecnomen kiyttdd yleensd kumppaneita
apuna ja tekee itse vain osan. Alyverkkoprojekteissa Tecnomen toimittaa joko pelkiin
Intelligent Peripheral:in (IP), joka hoitaa kayttoliittymad eli on kiyttdjan ja dlyverkon
vilissd (kuva 3.5) tai sen lisiksi myds Service Swiching Point:in (SSP). SSP sisiltdd mm.
puhelinkeskuksen ja siihen liittyvit ohjelmat. IP voi olla joko keskukseen integroitu tai
erillinen. Kuvan 3.5 élyverkon osista Service Management System:iin (SMS) ja Service
Control Point:iin (SCP) sijoittuvat Tandemin tietokoneet ja perusohjelmat sek# niiden

péélle ICL:n Service Creation Environment:issa (SCE) rakentamat sovellusohjelmat.

o ks ‘ SMS
' SCE ; (Service Management
(Service Creation | * - System)

Environment)

(Service
Control Point)

/
SSP SSP

(Service Switching
Point)

\
P

(Intelligent
Peripheral)

NETWORK

Kuva 3.5 Alyverkkojen rakenne

3.2.1.4 Kaytannon yhteistyo

Télle alalle on tyypillistd, ettd tyotd ei tehdd varastoon, vaan projektit ovat aina

asiakasvetoisia. Tavoitteena on pystyd toimittamaan asiakkaan haluama kokonaisuus
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toivotussa ajassa. Koska ilyverkkojen rakentaminen on vield uutta, ei kdytossd ole
paljoakaan valmiita “standardipalikoita”, vaan jokainen jirjestelmi vaatii melkoisesti
radtaloimistd. Telen osuudessa tarvitaan eniten médrittelyjd eli se on kauimpana vakio-
tuotteesta, Tandemin osuus taas on ldhimpind. ICL ja Tecnomen sijoittuvat niiden vilille.
Tyot pyritddn jakamaan selkeisiin osiin, kullekin yritykselle omansa. Midrittelyt tehdiin
yhdessd, samoin projektin loppuvaihe, jolloin jirjestelmii testataan. Vaikka varsinainen
tyd tehdddn kunkin yrityksen sisilld, tarvitaan paljon kommunikaatiota. Yritysten vililla
on ldhes péivittdinen yhteys. Esimerkiksi ICL:n projektiryhmi on enemmin yhteydessi
muiden téssd verkostossa mukana olevien yritysten henkilokuntaan kuin toisten ICL:n
osastojen henkildstoon. Yritysten ldheisté fyysistd sijaintia pidetiin etuna. Ainut ongelma
syntyy Tandemin osalta, silld moni tille projektille tirked Tandemin henkilo tydskentelee

Dallasissa, Yhdysvalloissa.

Téamén verkoston yritykset tuntevat olevansa voimasuhteiltaan tasaveroisia eli kukaan ei
ole midrddvissd asemassa ja toisten tirked rooli verkoston toiminnalle ymmarretdan.
Téhédn on varmasti vaikuttanut se, ettd kaikkien osaaminen on huippuluokkaa ja sitd
muistetaan arvostaa. Verkoston yritysten roolien vaihtokin on sujunut Kitevisti.
Esimerkiksi kuvan 3.6 thaimaalaiselle operaattorille TAC:lle tehdyssi projektissa
Tecnomen toimi priming partnerina, eli hoiti projektin koordinointia asiakkaalle péin.
Tandem ja ICL toimivat Tecnomenin alihankkijoina. Tele taas siirtyi asiakkaan paikalta

tdmén projektin ajaksi ICL:n alihankkijaksi.

Asiakas

Priming

Kuva 3.6 TAC:lle tehdyn dlyverkkoprojektin osapuolten suhteet
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Tarkoituksena onkin, ettd vaikka yritysten tydtehtivit pysyvit melko samoina, niin roolit
verkostossa voivat vaihdella. Priming partnerina voi toimia miki tahansa niisti yrityksisti
asiakkaan toivomuksen mukaan. Asiakkaalla voi olla esimerkiksi tdhén yritykseen
aikaisempia yhteyksidz. Muut tukevat tarvittaessa priming partneria esimerkiksi
lainaamalla tille resursseja kuten projektipéillikon. Jos asiakkaalla ei ole toiveita priming
partnerin suhteen, valitaan tdmi sen mukaan kenelld resurssit silli hetkelld tehtdviin
parhaiten riittdvit. Alihankkijana ollessa on tirkedd saada hyvd kisitys asiakkaan
toiveista, joten priming partnerin on muistettava hoitaa vilittdjintehtdvinsd. Toisaalta

kaikki pyrkivit olemaan my®s suoraan yhteydessi asiakkaaseen.

Yhteistyon jatkumiselle ja kehittymiselle on tirkedd saada onnistuneita kokemuksia.
Téllainen oli ylld mainittu TAC:lle tehty projekti, joka on siis tihin mennessid ainut
valmistunut ulkopuoliselle asiakkaalle tehty tys. Myds uusien asiakkaiden saamisen
kannalta on hyviksi, ettd on olemassa toteutettu kokonaisuus referenssiksi.

Yhteistyon sujumisen osalta kaikki yritykset pitivit verkostolle tirkeini piirteini
avoimuutta ja luottamusta, jotka pédosin tdssikin verkostossa vallitsevat. Lisiksi

yhteistyon myoti kehittyneet hyvit henkilosuhteet yritysten vililld olivat tirkeit.

3.2.1.5 Yhteisty6suhteet eri tasoilla

Yhteistyosuhteet dlyverkkoalueen yritysten kesken vaihtelevat siten, ettid jokainen kahden
yrityksen vilinen suhde on hieman erilainen. Tyypillistd kuitenkin on, ettd hyvit suhteet

yritysten vilille on luotu sekd ylimmin johdon tasolla ettd alemmilla tasoilla (kuva 3.7).

Kuva 3.7 Yhteistyosuhteet joka tasolla

Esimerkiksi ICL:n ja Telen vililtd 16ytyvit tillaiset monilla tasoilla olevat
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luottamukselliset suhteet. Koko ilyverkkoalueen yhteistyd saikin alkunsa Telen ja ICL:n
suhteesta. Tandem taas oli vield siihen aikaan ICL:n tytiryhtio, joten se oli luonnollinen
valinta mukaan verkostoon. Osuutensa Tandemista ICL myi syksylld 1997 Compagqille.

Myos Tecnomenin kanssa ICL oli tehnyt yhteisty6ti jo aikaisemmin.

Yhteistyon myo6td suhteet yritysten vililld ovat kehittyneet. Hyvind esimerkkini
dlyverkkoalueella on Telen ja ICL:n vilisten kontaktien selkeytyminen viimeisen vuoden
aikana. Telen mukaan kehitystd on tapahtunut varsinkin ICL:n puolelta. Sielld
kontakteista on rakennettu hallittu kokonaisuus. Kontakteja koordinoidaan ICL:n sisilti
kisin ja koko ajan toimitaan tietyn kaavan mukaan. Mukaan otetaan ICL:n puolelta aina
vain tarvittavat henkilot, jolloin kontaktien mé#drd pysyy hallittavana. Jokainen
mukanaolija tietdd omat vastuunsa ja myds yhteistySyrityksen, tissi Telen, puolelta
tiedetddn tarkkaan kuka ICL:ssd mitikin asiaa hoitaa. Vaikka kaikilla on omat roolinsa,
tuntevat he myos kokonaisuuden.

Alyverkkoalueen projektiryhmien vilille rakentuneita suhteita esittii kuva 3.8.

Kuva 3.8 Kommunikaatio projektiryhmien vililli

Téssd kuvassa oleviksi yrityksiksi sopisi hyvin vaikkapa ICL ja Tandem. Molemmista
yrityksistd 18ytyy henkilot, joilla on paras kokonaisndkemys toiminnasta ja jotka ovat
toisen yrityksen puolella yhteydessd kaikkiin projektissa mukanaolijoihin (kuvassa
yhteniiset nuolet). Téamin liséiksi samoja asioita molemmissa yrityksissi tekevit henkilot

ovat yhteydessi keskenién (kuvassa katkoviivanuoli).
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3.2.1.6 Kilpailun vaikutus yhteisty6hén

Osa idlyverkkoalueen yrityksistd kilpailee keskendéin muilla sektoreilla. Ennen tillainen
yhteistyd ei ollut mahdollista yritysten vililld, jotka olivat vahaikiddn kilpailevassa
asemassa. Tdlld hetkelld on siirrytty henkil6tasolle eli yksittdiset henkilot ovat sitoutuneita
kulloinkin meneilld olevaan projektiin, eivitkd ole mukana kilpailevissa hankkeissa. Nyt
on jopa mahdollista, ettd saman yrityksen eri osat ovat mukana keskenin kilpailevissa
verkostoissa. Esimerkiksi kuvassa 3.9 Tandem on osana kahta kilpailevat tarjoukset

tekevaid verkostoa.

Tandemin tyotekija Tandemin tyotekija
maassa 1 maassa 2

-Maa2

Maa 1" :
konsortio

konsortio

Kilpailevat
tarjoukset

Maa3 | Multa
; tarjouksia

Kuva 3.9 Tandem osana kahta kilpailevat tarjoukset tekeviii verkostoa

Téssd voisi maa 2 -konsortio sijaita Suomessa ja koostua Tandemista, Telestd, ICL:sti ja
Tecnomenista, jotka yhdessd tekevit tarjouksen maassa 3 sijaitsevalle operaattorille
rakennettavasta dlyverkosta. Samanaikaisesti maassa 1 Tandem on osana toista samasta
projektista kilpailevan tarjouksen tekevii konsortiota. T#ll6in Tandemilta on molemmissa
projekteissa eri henkilot ja nimié eivit keskustele kilpailevien projektien asioista

keskeniin.
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3.2.1.7 Verkostoitumisen hyodyt

Verkostoituminen antaa mahdollisuuden #lyverkon tapaisten uusien tuotteiden luomiselle,
joita yksittéisten yritysten olisi vaikea toteuttaa, koska niillid ei ole tarpeeksi syvallistd
osaamista tarvittavilta useilta erityisaloilta. Niitd erikoisosaajia ei ole helppo saada
kootuksi yhteen organisaatioon, silli osaavista ihmisisti on muutenkin pulaa.
Verkostoituminen onkin yksi ratkaisu resurssiongelmaan. Alyverkkoala menee niin
nopeasti eteenpiin, ettd yksi yritys ei edes ehdi kehittid itse kaikkea osaamista tarpeeksi
nopeasti. Verkoston tavoitteena on ollut yhdistd eri osapuolten erikoisosaaminen sek
ajallisesti ettd taidollisesti. Oleellista tdssi verkostossa on ollut, ettd kaikki osapuolet ovat
omalla alallaan todella hyvid ja pystyvit tuomaan korkealaatuista osaamista, silld vain

silloin verkostoitumisesta on etua ja pirjitian kovenevassa kilpailussa.

Alyverkkoalalta ei l6ydy ainoatakaan yritystd, joka pystyisi tarjoamaan itse kaiken, vaan
muidenkin tekemit dlyverkkoprojektit ovat usean yrityksen yhteistyon tuloksia. Samoista
asiakkaista kilpailevat konsortiot muodostetaan tavallisesti vasta tarjouksen
tekovaiheessa, aina uudestaan uusista partnereista, jolloin sopivan kokoonpanon
16ytdminen kestdd ja laitteiden / tuotteiden yhteensopivuutta ei heti tiedeti. Tiami
konsortio pitdd etunaan nopeutta seké tarjouksen tekovaiheessa etti toimituksessa. Aikaa
ei kulu turhaan sopivien partnereiden etsimiseen, teknisen yhteensopivuuden
varmistamiseen eikid yhteisten toimintatapojen 16ytiamiseen.

Liséksi kaikkien verkoston yritysten vanhat asiakassuhteet luovat verkostolle suuren

asiakaspohjan.

3.2.1.8 Verkostoitumisen ongelmat dlyverkkoalueen yhteisty6ssa

Kaikki haluaisivat olla mieluiten alihankkijoita, eivitkd priming partnereita, silld primen
toimintaan liittyy eniten vastuuta ja riskeji. Jos joku tekee virheen, niin prime vastaa tésti
asiakkaalle piin. Jos taas tillaista yhti, joka vastaa kokonaisuudesta ei ole, niin helposti
esimerkiksi reklamaatioita pallotellaan yritykselti toiselle, kun ei tiedeti kenen pitédisi
asiasta vastata. Myos sopimusten tekoa ja neuvotteluita pidetiin byrokraattisina ja aikaa
vievind. Tidssé suhteessa ei siis ole péisty aivan partnership-tasolle.

Verkosto ei ole tarpeeksi kilpailukykyinen, ongelmaksi koetaan varsinkin korkea hinta.
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Verkostoituminen vaikuttaa hintaan vain siten, ettd sekd priming parter etti my6s muut
yritykset lisddvét hintaan omat “riskilisdnsd”. Jos taas vain yksi yritys toimittaisi
kokonaisuuden, oli hinnassa ainoastaan yksi riskilisi. Suuri vaikutus kokonaishinnan
korkeuteen on my6s Tandemin koneiden kalleudella. Kokonaisuudessaan vaikutti silti,
ettd timin verkoston rakentamat #lyverkot ovat liian hienoja ja kehittyneit, josta korkea
hintakin osaksi johtuu. Asiakkaat taas ovat kehityksestd noin viisi vuotta jiljessi, eivitka
vield osta tdmén tason ratkaisuja, vaan halpoja low end -ratkaisuja, vaikka pidemmilld
tahtdimelld téllaiset high end -ratkaisut olisivat kannattavampia asiakkaallekin.

Tulevaisuudessa uskotaankin asiakkaiden pédtyvin yhd useammin high end -ratkaisuun.

Kaikki yritykset pitdvit verkoston toiminnalle tirkeind ominaisuuksina avoimuutta ja
luottamusta. Téltd osin yhteistyd ei kuitenkaan ole sujunut aivan ongelmitta. Tecnomen
oli ryhtynyt kehitteleméin itsekseen low end -pdihin timén verkoston tekemille high end
-péddn dlyverkoille osittain kilpailevaa halpaa ratkaisua, eiki kertonut muille verkoston
yrityksille toimistaan, ennen kuin jdi siitd kiinni. T4llainen toiminta vihensi luottamusta
Tecnomeniin pdin. Lisdksi Tecnomen Kkiytti hyvikseen uusissa suunnitelmissaan
edellisissd projekteissa saatuja tietoja, mm. Telen tekemdd palvelunmiirittelyd. Tamin
tapauksen vuoksi verkoston yritykset toivovatkin verkostolle parempia pelisiintoji, jotta

tdllaista ei endd tapahtuisi.

Tiedon vuotaminen koettiin osittain edelld mainitun tapauksen vuoksi uhkaksi.
Verkostossa tieto on hajautettu, kaikki ei ole omissa kisissd, joten sen kiiyttod ei pysty
aina itse kontrolloimaan, vaan sitd voi joutua my®s kilpailijoille. Tihin yksi ratkaisu on
pyrkid aina paéisemétn ensimmaiisend markkinoille. Varsinkin lyverkkoalueella nopeutta

pidettiin melkeinpi ratkaisevampana tekijina kuin hintaa.

3.2.1.9 Mielipiteitad ICL:n toiminnasta verkostossa

ICL:44 pidettiin  todella hyvidnd verkostokumppanina. Kaikkein parhaimpana
ominaisuutena pidettiin vankkaa osaamista. ICL:ss# #lyverkkoaluetta hoitaa Grafimedia-
osasto, jossa dlyverkkojen kanssa tydskentelee tilld hetkelld vain kahdeksan ihmist.

Ryhmi on pieni, mitéd pidettiin suurena etuna, silld pienen kanssa on helpompi asioida
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kuin suuren: asioiden sopiminen helpottuu ja ideat saadaan paremmin ldpi. Pieni on myos
joustava ja reagoi nopeasti. Yleensikin ICL:n toiminta koettiin nopeaksi, toimitusajat
hyviksi ja hinta kilpailukykyiseksi. Ongelmana pidettiin kaikkia muitakin vaivannutta
resurssien niukkuutta, sillé joitakin asioita jad roikkumaan resurssipulan takia. Toiminnan
alussa ICL:n laatu ei ollut parasta mahdollista, mutta nyt sekin on parantunut osaamisen
kertymisen myo6td. My6s toimintatavat ja toiminnan koordinointi ovat parantuneet, tisti
esimerkkini jo aikaisemmin mainittu kontaktiverkoston rakentaminen Telen suuntaan.
ICL:n siséinen verkostoituminen ei ndy dlyverkkopuolella ulospiin, silld #lyverkko-
projekteissa on yleensd mukana vain Grafimedian henkilostod. Ndmi henkilot ovat itsekin
sitd mieltd, ettd he ovat enemmiin tekemisissd muiden #lyverkkoalueenyritysten edustajien
kanssa kuin toisten ICL:n osastojen vien kanssa.

Kaikki verkoston yritykset haluavat jatkaa ja kehittdd yhteistyotd ICL:n kanssa. Liséksi
sekd Tele ettd Tandem kokivat ICL:n dlyverkkoalueen yhteistyon perusteella niin hyviksi,

ettd tekisivit mielellddn enemmin yhteistydtd ICL:n kanssa muillakin alueilla.

3.2.1.10 Verkoston tulevaisuus

Tiétd yhteistyotd voidaan pitdd alkuna verkostoitumiselle. Tilld hetkelld kaikki verkoston
jasenet ovat todella innostuneita yhteistydstd ja sen kehittimisestd jatkossa. Tirkeid
yhteistyon jatkumiselle olisi saada uusia, onnistuneita asiakkaille tehtyji projekteja, silld
onnistumisten kautta yhteistyo vahvistuu, TAC:n kaupan saaminen olikin tissd mielessi

todella tirkei askel.

Ulkomaanmyynti on vasta aluillaan, ja jotta siini onnistuttaisiin, tarvitaan vield tyota.
Esimerkiksi ICL:n ja Tandemin Telelle kehittimit palvelut pitdd tuotteistaa. Tilld
hetkelld ne ovat vain Suomen olosuhteisiin kehitettyja. Vientiin tuotteistettaecssa on
otettava huomioon erilainen tekninen ympiristd. Eri maissa on erilaiset puhelinverkot ja

eroja mm. signaloinnissa, numeroinnissa ja laskutuksessa.

Tamidn konsortion tekemien idlyverkkojen ongelmana on korkea hinta, johon
tulevaisuudessa etsitdsn ratkaisua usealla tavalla. Tandem on pyrkinyt kehittimiin

halvempia tietokoneita. Tele taas tutkii mahdollisuutta, ettd dlyverkosta ne osat, jotka
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vaativat kalliin Tandemin tietokoneen, eli SCP ja SMS, voitaisiin jakaa useiden
operaattoreiden kesken, jolloin heti alkuun ei tarvitsisi ostaa omia koneita, vaan palveluita
voisi kokeilla halvalla. Tele on jo testannut titd Remote IN:ksi kutsuttua mallia siten, ettd

jaetut SCP ja SMS sijaitsisivat Suomessa ja keskus (SSP) operaattorin maassa.

Télle alalle tyypillisti on useamman yrityksen yhteistyossid tekemit projektit, joissa
verkostokumppanit valitaan yleensi joka projektia varten erikseen. Timinkin verkoston
toiminnassa nékyvét erilaiset kokoonpanot eri projekteissa. Mitd pidempizn kuitenkin
tehdédn t6itd yhdessd, sitd helpommin yhteistyd sujuu, kun tunnetaan yhteistybkumppanit
hyvin ja kaikki tietivdt omat tehtivinsi. Jo suunnitteluvaiheessa voidaan viedi asiat
pidemmiille, kun ei tarvitse miettid teknologiayhteensopivuutta tai verkostossa toimimisen
sddntojd, vaan voidaan keskittyi tuotteeseen. Jotta niisté eduista olisi hyoty, toivottiinkin
timén verkoston pysyvin yhdessd mahdollisimman pitkizn. Tuskin mikégn partnership
kuitenkaan kestéi ikuisesti, sillé liiketoiminta ja asiakkaat muuttuvat. Partnership siis eldd

ja verkoston kokoonpano muuttuu aina asiakasprojektin mukaan.

3.2.1.11 Verkostoituako vai ei?

Vaikka verkostoitumisen edut on huomattu ja verkosto toiminut melko hyvin, tuntuu silti,
ettd useimmat tdminkin verkoston yritykset pitdvit kaiken itse tekemistd yhi
ideaaliratkaisuna. Tilloin katoaisivat kaikki verkostoitumisesta aiheutuneet ongelmat:
silloin omistaisi itse oikeudet tuotteisiin (Intellectual Property Rights), ei tarvitsisi
neuvotella ja riidelld muiden kanssa ja varsinkin alkuneuvotteluista ja midrittelyisti
selvittdisiin nopeammin. Verkostoitumiseen tidssi verkostossa ajoi se, ettd kenelldkéin ei
ollut kaikkea tarvittavaa osaamista. Tilld hetkelld osaamista on kaikkiin yrityksiin
kertynyt myds muilta osa-alueilta. Esimerkiksi Tele katsoo pystyvinsi periaatteessa
tekemédn ldhes kaiken itse. Resurssipula kuitenkin pakottaa verkostoitumaan, silld
tarvittaisiin paljon enemmin osaavaa vikei, jotta selvittdisiin koko tyosti yhti nopeasti,
kuin mitd verkosto sen tilld hetkelld tekee. Tissd on siis pyrittivi tasapainotteluun
verkostoitumisen ja itse tekemisen vililld. Témén verkoston yrityksisti Tele ja Tecnomen
pitavit itse tekemisté tirkeimpind kuin ICL ja Tandem. Tihin varmasti vaikuttaa se, etti

néissd yrityksissd on perinteisesti tehty lihes kaikki itse. ICL ja Tandem taas ovat
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tottuneempia siihen, ettd kokonaisuuden aikaansaamiseksi tarvitaan muita, itse ei olla

missdin vaiheessa edes pyritty tekemiin kaikkea.

3.2.2 ICL Datan tuotetoimitusprosessi

3.2.2.1 Tuotetoimitusprosessin kehittaminen

ICL:n sisdisen kehittdmisprojektin Raamin tirkein osuus oli prosessiajattelun tuominen
sisdiseen toimintaan. Tuotetoimitusprosessissa ollaan prosessien kiyttoonotossa kaikkein
pisimmilld, jo niin pitkdlld ettid ollaan piidsty seuraavaan vaiheeseen eli prosessien
yhdistdmiseen ulkoisten yhteistydkumppaneiden kanssa. Prosessiajattelun mukaan
ulkoisessa verkostoitumisessa tarkastellaan eri yritysten muodostamaa kokonaisuutta
prosesseina, jolloin unohdetaan yritysten viliset raja-aidat ja ajatellaan, etti ihmiset eri
yrityksissd toimivat osana samaa prosessia. Tuotetoimituksissa pyritiin yhdistiméin
tavarantoimittajan toimitusprosessi seké asiakkaan hankintaprosessi ICL:n tuotetoimitus-

prosessiin (kuva 3.10).

Tavarantoimittajan toimitusp@

ICL:n tuotetoimitusprosessi

Asiakkaan hankintaprosessi

Kuva 3.10 Prosessien yhdistiminen

Prosessien yhteenliittiminen ja kehittiminen on aloitettu ICL:n toimittajien kanssa puoli
vuotta sitten. Tarkoituksena on kehittdd toimittajia siten, ettd niiden toiminta tukisi

jokaista ICL:n tuotetoimitusprosessin vaihetta (kuva 3.11).
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Esi-
asennus

Tiedotus| Myynti | Osto Toimitus| Asennus

Kuva 3.11 ICL:n tuotetoimitusprosessin vaiheet

Prosessien yhdistdmisessd kiytetidn apuna ICL:n rakentamaa scorecardia, jolla mitataan
toimittajien toimintaa. Mittauksen suorittaa ICL:n ostaja kerran kuussa, jonka jéalkeen
tuloksista ja kehittdmistavoitteista keskustellaan toimittajan edustajan kanssa ja toimittaja

asettaa itselleen tavoitteet seuraavaksi kuukaudeksi.

Scorecard on vain kehittimisen apuviline. Sen avulla ICL kertoo toimittajalle, mitk asiat
toimittajan toiminnassa ovat sille tirkeitd ja milli tasolla ne sen mielesti ovat. Toimittaja
merkitsee scorecardiin omat kehittimistavoitteensa, joiden toteutumista on mittauksilla
helppo seurata. Scorecardia tullaan muuttamaan toiminnan kehittymisen myotd. Talla
hetkelld mitataan mm. toimittajan kykyi tukea ICL:n markkinointia ja myyntid,
tiedonvilittimistd ICL:d4dn seké logistiikkaan liittyvid asioita kuten tilaustenkasittelyi,
toimitusvarmuutta ja toimitusaikaa. Scorecard-mittauksiin osallistuu nyt kymmenen
tarkeintd toimittajaa. Ndiden miirid tullaan kuitenkin vihentdmaiin, silld resurssit eivit
riitd syvillisen yhteistyon kehittéimiseen usean toimittajan kanssa ja aina se ei ole edes
tavoiteltavaa. Esimerkiksi toimittaja, jolta ICL ostaa “laatikoita” eli harvoin muuttuvia,
sellaisenaan myytivid standardituotteita voi olla erilaisessa asemassa kuin toimittaja, joka
myy nopeasti kehittyvid, asiakaskohtaista ridtélointid vaativia tuotteita. Huonoimmista
toimittajista, jotka eivit ole ICL:1le vilttiméttomii, aiotaan luopua kokonaan ja kahden tai
kolmen toimittajan kanssa aloitetaan prosessien kehittiminen tiiviimméssi yhteistyossd.

Toimittajien kanssa tehtdvin kehitystyon tulosten pitiisi pikkuhiljaa nidkyd myos
asiakkaille pdin mm. nopeampina toimituksina. Jotta ICL:1l4 olisi kehitystydssiin oikeat
tavoitteet ja jotta se pystyisi tuottamaan asiakkaille mahdollisimman paljon lisdarvoa, on
seuraavaksi tarkoituksena, ettd asiakasyritykset kehittiisivit scorecardin tapaisen
arviointimenetelmin. T#lld ne mittaisivat kuinka ICL toiminnallaan tukee niiden
hankintaprosessia. Tirkeimpien asiakkaiden kanssa niistd suunnitelmista on jo

keskusteltu, mutta mittauksia ja prosessien kehittimisti ei ole vield aloitettu.
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3.2.2.2 Tuotetoimitusprosessista tutkimuksen kohteena olevat yritykset

ICL:n tuotetoimitusprosessin osalta on tissid tutkimuksen kohteeksi valittu toimittajista
MikroMikko Oy, Scribona Computer Products ja CHS Electronics Finland Oy seki
asiakkaista Nokia-yhtymd (kuva 3.12). Jatkossa kiytin toimittajista lyhyempid nimii:
MikroMikko, Scribona ja CHS. Tuotteista keskitytisn erityisesti PC-toimituksiin. Nokia
on ICL:n suurin yksittdinen asiakas, jolle suuntautuvasta kaupasta noin 80 prosenttia on
laitemyyntid, téstd taas suurin osa PC-tietokoneita. Nokialle menevit pdytitietokoneet
ovat pddasiassa ICL:n tytdryhtion MikroMikon toimittamia, kannettavista koneista taas
suurin osa tulee ICL:n tirkeimmén tukkurin Scribonan kautta. CHS:Itd Nokialle menee

oheislaitteita kuten kirjoittimia.

Asiakas:

Kuva 3.12 ICL:n tuotetoimitusprosessin osalta tarkasteltaviksi valitut toimittajat sekii

asiakas

3.2.2.3 Yhteisty6 toimittajien kanssa

Valituista toimittajista Scribona ja CHS ovat tukkureita, MikroMikko taas méritteli
itsensd valmistajaa edustavaksi maahantuojaksi. Kaytannossi sitd voisi pitid myos

valmistajan markkinointiyhtiona.

MikroMikko Oy

MikroMikko Oy on ICL:n vuoden ikdinen tytiryritys, jonka myynnisti suuntautuu

emoyhtioon lihes puolet. ICL:n ja MikroMikon erottaminen toisistaan selkeytti yritysten
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asemaa asiakkaisiin pdin ja lisdsi molempien uskottavuutta, ICL pdisi lihemmiksi
tavoitettaan merkkiriippumattomana toimittajana ja MikroMikko taas halusi korostaa
jakelijariippumattomuuttaan. MikroMikon pyrkimyksend onkin tulevaisuudessa kehittiz
kanavakumppaneitaan ja pyrkid lisigméin myyntid myds muiden kuin ICL:n kanssa.
ICL:n omistajan asemassa oleminen kuitenkin koetaan yhd itsendisyyttd rajoittavana
tekijand, silldi asenteet ja myds toimintatavat muuttuvat hitaasti. Jos esimerkiksi
loppuasiakkaalle menevistda MikroMikko-kaupasta on kilpailemassa ICL:n lisiksi pari

muuta vilittdjad, kuvitellaan helposti, ettd ICL on paremmassa asemassa.

Yhteistyotd ICL:n kanssa tehdéén paljon, jirjestetdéin mm. yhteisid asiakastapahtumia,
joissa kerrotaan uusista tuotteista ja teknologioista. MikroMikko on muutenkin yhi
enemmién mukana ICL:n loppuasiakasprojekteissa. Kaikessa toiminnassaan se pyrkii
olemaan entistd enemmin suoraan yhteydessd loppuasiakkaisiin (kuva 3.13). Niiden
kanssa saatetaan sopia suoraan hinnoista ja informaation vilittdmisesti. Ndin MikroMikon
oma tyOomédrd kasvaa ja ICL:n vihenee. Se arvioi tdmén kehityksen kuitenkin vain
tukevan ICL:n toimintaa. Térkeimpéna kehityskohteena emoyhtiénsi kanssa MikroMikko
piti informaation kulun kehittdmisti, jotta tieto uusista teknologioista ja tuotteista kulkisi

ndiden vililld nopeasti.

Hinnat, tieto uusista,

Tieto Lusista Myyntityd, suhteet

teknologioista ja asiakaskuntaan
tuotteista

— Tuotteet

- - - Tieto

Kuva 3.13 MikroMikon, ICL:n ja asiakkaan viliset suhteet
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Scribona Computer Products

Ruotsalaiseen konserniin kuuluva Scribona Computer Products on ICL:1le toiseksi suurin
tuotetoimittaja. Tiivistd kehitystyotd ndiden yritysten vililld on tehty vuoden ajan. ICL:#4in
myytdvdd tuotevalikoimaa on laajennettu alun Toshiban kannettavista tietokoneista tilli
hetkelld tarjottaviin noin 12 000 tuotteeseen, kuten valmisohjelmiin, tulostimiin ja
verkkolaitteisiin. ICL:n ostajilla on on-line -yhteys Scribonan jérjestelmiin, josta he
pystyvilt reaaliajassa seuraamaan timin varastosaldoa. Samanlainen yhteys ostajilla on
myds MikroMikon jdrjestelmdan. ICL:n kanssa Scribona pitdd siénnéllisid kehitys- ja
seurantapalavereja, miettii yhteisid tavoitteita sekd seuraa laatua. Yhteistyopalavereja
pyritddn pitdméddn ldhes viikoittain. Tirkein edistys yritysten vilisessd yhteistyossd oli
kuitenkin Scribonan aloitteesta viime syksynd tehty Scribonan myyjin siirtyminen
tydskentelemédén ICL:n tiloihin. Tdmin toivottiin olevan askel 1dhemmiksi kumppanuutta,
missd ollaankin onnistuttu. Kaikki ICL:n ostot Scribonasta kulkevat timin henkilon
kautta. Ostoon kuluva aika on lyhentynyt huomattavasti, kun yksi henkilé pystyy
tekemddn kerralla tilauksen, tilausvahvistuksen sekd tilauksen siirron jirjestelmasti
toiseen. Ennen téhén yritysten viliseen liikenteeseen kului pari péivii, nyt sen voi saada
hoidetuksi varttitunnissa. Tarkoituksena olikin helpottaa ICL:n ostorutiineja ja
tilausseurantaa. Kaikkein tirkeimp#nd hyotynd on kuitenkin pidetty timin henkilon
toimimista linkkind ICL:n ja Scribonan vililld. ICL:n tuotemyyjit saavat tietoa Scribonan
tuotteista ja toisaalta ICL:n toiveet uusista tuotteista yms. vilittyvit Scribonaan. ICL:n
tuotemyyjit voivat antaa Scribonan myyjin etsittidviksi asiakkaiden toivomat tuotteet. Hin
my®s tietdd kehen ICL:n myyjén kannattaa ottaa yhteys etsiessidén vastauksia kysymyksiin
(kuva 3.14).

Tilausvahvistukset O Tilaukset

Vastaukset Myyijien kysymykset

Tieto uusista tuotteista Toiveet uusista tuotteista

Kuva 3.14 Scribonan myyji linkkind Scribonan ja ICL:n viililli
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Scribona koetaankin yhteistyon myotd entistd tirkedmmiksi yhteistyokumppaniksi
tuotetoimituksissa. ICL:n myyjien palaute on ollut pelkistdin positiivista. Scribonan
tavoitteena tihdn kokeiluun ldhdettdessd oli tarjota parempaa palvelua tirkeille
asiakkaalle sekd lisidtd kaupankéyntid ICL:n ja Scribonan vililli. Muuten tavoitteet ovat
toteutuneet, mutta kauppa vain ei ole lisddntynyt aivan odotusten mukaisesti. Vaikka
kehitysty6td on tehty paljon, ei ICL silti ole muuttanut vanhoja tapojaan Scribonan
mielestd tarpeeksi nopeasti, vaan ostaa yhi entisid kanaviaan pitkin tuotteita, joita olisi
mahdollista hankkia my6s Scribonasta. Muutenkin ICL koettiin liian hitaaksi

paatoksissadn.

Jotta Scribonan henkilon siirtyminen tydskentelemddn ICL:n ostoon oli ylipaitinsi
mahdollista tarvittiin yritysten vilille luottamukselliset suhteet. Varsinkin ICL:n osalta
tastd olisi voinut syntyd ongelmia, silld se ostaa myds muilta toimittajilta, joista monet
ovat Scribonan kilpailijoita. Tietoja niiden toimittajien ja ICL:n kaupoista ei haluttu
vuotavan Scribonaan. Téhén liittyvistd asioista péstiin kuitenkin sopimukseen. ICL:n ja
Scribonan vililld jatketaan hyvin alkanutta kehitystyotd, esimerkiksi ICL:n tiloissa
tydskentelevin Scribonan myyjian hyddyntédmiseksi tullaan etsiméin muitakin tapoja.
Tulevaisuudessa timin henkilon tehtidvid hoitaa kaksi myyjid, jotka vuorottelevat kahden
viikon jaksoissa. Néin pyritddn ylldpitiméin myyjien tuotetietoutta ja kontakteja oman
yrityksensd henkilokuntaan. Scibonan myyjén halutaan myos pysyvin scribonalaisena,
eikd ryhtyvin ajattelemaan ICL:n tavalla, vaikka toisaalta perimmaiisend pyrkimykseni
onkin yhteiset ajattelutavat. Parannuksena tihén toimintaan Scribona haluaisi myyjilleen
enemmaén toimintavaltaa mm. ICL:n tilausten kisittelyssd. T#lld hetkelld jokainen tilaus

on hyviksytettdvé erikseen. ICL:ltd se toivookin luottamusta, jotta myyji saisi hoitaa

Scribona pitéd tdmin tyyppisti toimitusketjua hyvini ratkaisuna, siind jokaiselle 16ytyy
oma tdrked tehtdvénsd. ICL tuntee asiakkaan ja hoitaa suhteet ndihin piin. Lisiksi ICL
tekee erilaisia asennuksia. Scribonalla resurssit eivit riittdisi monien asiakassuhteiden
hoitoon. Sen sijaan se hoitaa logistiikan seki rahoittaa toimintaa omistamalla myytivit
laitteet. Ainut yhteys Scribonalla loppuasiakkaisiin on toimituksen yhteydessd. Tilld

hetkelld noin 40 prosenttia Scribonan toimituksista menee suoraan asiakkaalle, timi
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osuus on kuitenkin kasvamassa.

CHS Electronics Finland Oy

CHS on pienehkd tukkuri, jonka tirkeimpiin asiakkaisiin ICL kuuluu. CHS on todella
tyytyvéinen yhteistyohon ICL:n kanssa. ICL:Itd se saa paljon palautetta ja tietoa, jota se
voi kiyttdd hyvaksi kaikessa muussakin toiminnassaan. Lisdksi tieto on jo osittain
valmiiksi késiteltyd ja pohdittua, joten toimenpiteisiin ryhtyminen on helppoa. Scorecard-
arvioinnin seurauksena CHS on jo muuttanut useita toimitukseen liittyvid asioita ja
seuraavia muutoksia on tyon alla. Tilld hetkelld ICL:n kanssa pidetitn kehityspalavereja
kerran kuussa. ICL:n ja CHS:n viliseen kaupankiyntiin kuuluu yhteydenpito paamiehiin
ja osittain my6s loppuasiakkaaseen. P#tosin loppuasiakkaan palaute kuitenkin vilittyy
ICL:n kautta.

Ongelmana ICL:n kanssa on ollut se, etti ICL isona asiakkaana vaatii toimittajaltaan
erittdin suurta joustavuutta kaikissa ongelmatilanteissa, myos sellaisissa joihin tukkurin
vaikutusmahdollisuudet ovat olemattomat. Péivittdinen yhteistyd sujuu hyvin, joskus
kuitenkin saattaa osa tiedosta hivitd matkalla ICL:n lattiatasolta CHS:4én, tilldin oikean

syyn l6ytdminen johonkin ongelmaan saattaa olla vaikeaa.

Mielipiteitd Scorecardista

Kaikki toimittajat pitivit scorecardia hyvini asiana. Sen avulla on helppo sopia yhdessi
asiakkaan kanssa toiminnallisista tavoitteista seké valita toimenpiteiti vaativia kohtia.
Toimittaja saa my6s asiakkaansa nidkemyksen toimintansa eri osista. Tissi suhteessa
onkin tullut ylldtyksid, silld jotkut toimittajan itsensd mielestd hyvilld mallilla olleet asiat
ovat asiakkaan mielestd olleet aivan piinvastoin. Toimittajat ovat myds pyrkineet
parantamaan toimintaansa saamansa palautteen mukaisesti. Heiddn mielestiin on hyvi,
ettd ongelmat ja epiakohdat kisitellddn nopeasti ja niihin puututaan ennen kuin ne
muodostuvat ratkaisemattomiksi ongelmiksi. ICL:n kanssa tehtivin kehitystyén avulla
toimittaja pystyy parantamaan toimintaansa myos muiden asiakkaiden kanssa. Kritiikkis
tuli erityyppisten toimittajien vertaamisesta keskendn, titi ei pidetty reiluna. Toisaalta
tdssd ei pitdisi olla kysymys pelkéstéin toimittajien vertaamisesta keskenin, silld sitten

kun ICL on valinnut toimittajansa, joiden kanssa yhteistyoti syvennetidn, niin silloin
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yksittdisen toimittajan pitdisi pikemminkin kilpailla itsensd kanssa ja pyrkid yhdessi
ICL:n kanssa asetettuihin tavoitteisiin. ICL:n tavoitteena ei edes ole p#dsy samalle
yhteistyotasolle kaikkien toimittajien kanssa. Parannuksena toivottiin myds pisteytyksen
tarkistamista.

ICL:1le koituvina hy6tyiné ndhtiin toimittajien seurannan helpottuminen seki ajan myoti
ICL:n omille asiakkaille ndkyvéd palvelukyvyn parantuminen. Tissd vaiheessa asiakkaat

tosin eivit vield muutoksia huomanneet.

3.2.2.4 Yhteisty6 asiakkaan kanssa

Asiakkaana tarkastellaan Nokiaa, josta valitut haastateltavat olivat NTC:n (Nokia
Telecommunications -toimialaryhmén) puolelta. He kuitenkin esittivit nikemyksi#in

my0s koko Nokian kannalta.

Nokian tietokonehankinnat

Ennen Nokialla tehtiin tietokoneostot yksikoittdin. Nyt on aloitettu campus-ajattelu eli
péddasiassa ostetaan maantieteellisen aluejaon mukaan. Ostoja pyritdén kuitenkin
koordinoimaan konsernitasolta valitsemalla tietyt merkit ja mallit sekd sopimaan niille
Nokia-hinnat. Kéyttdja valitsee tdstd valikoimasta mikrotukihenkilén avustuksella
tarvitsemansa kokonaisuuden. Ostajan tehtiviksi jdd jakelukanavan valinta sen mukaan

mistéd haluttua laitetta parhaiten saa (kuva 3.15).
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Merkkien, mallien ja
hintojen sopiminen

Konserni-
taso

Jakelukanavan
valinta

Mikrotuki-
henkild

Sopivan kokonaisuuden
valinta Nokia-valikoimasta

Kuva 3.15 Nokian tietokonehankinnan vaiheet

Konsernitason merkki- ja mallivalintojen helpottamiseksi Nokia jérjestdd kuukausittain
PC-forumin, johon on kutsuttu tietokonetoimittajat kertomaan vuorollaan uusista
teknologioista. Se on sekd markkinointi- ettd informaationjakotilaisuus. Tdamé on Nokian

kanava saada suoraan tietoa uusista teknologioista.

Nokialle on tyypillistd, ettd eri yksikot saavat suhteellisen vapaasti hoitaa asioitaan, joten
yhden yksikon (tai alueen) tietokonehankintoihin tutustumalla ei valttimittd saa oikeaa
kuvaa siitd miten muissa konsernin osissa hankinnat toimivat. Tdssd tutkimuksessa
selvitettiin NTC:n PC-hankintoja Pitdjanméden campuksella sekd Customer Services -
yksikossd. Pitdjanméelld hankinnat tehddidn konserni-suositusten mukaan eli ostetaan
valmiiksi valittuja malleja, joten tédtd voidaan pitdd esimerkkind koko NTC:std. Customer

Services taas on kehittdnyt ICL:n ja PSP Rahoituksen kanssa oman vaihtovuokrausmallin.

Nokian tavoitteet hankinnoissa

ICL:114 ja Nokialla on hieman erilaiset tavoitteet yhteistyobkumppaneidensa suhteen. Nokia
pyrkii kaikessa liiketoiminnassaan pitdiméén joka tuotteella kaksi toimittajaa. Syyné tdhén
on etupddssd toimitusvarmuuden takaaminen, ei niink&ddn toimittajien kilpailuttaminen.
ICL:n pyrkimyksené taas on padstd kaikkien asiakkaidensa, myds Nokian, ainoaksi tai

ainakin péitoimittajaksi.
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Toisena tavoitteenaan Nokialla on vilikdsien vihentiminen jakelukanavassa. Se tekee
mm. ostosopimukset yhd useammin suoraan valmistajan kanssa, ndin myds
tietokonehankintojen osalta. Tietokonevalmistajien kanssa tehdddn kirjalliset sopimukset
esimerkiksi hinnoista ja informaatioperiaatteista, jakelukanavien yritysten kanssa ei ole
endd kirjallisia sopimuksia. ICL edustaa jakelukanavaa, joka tuottaa lisdarvoa Nokialle
asentamalla ja esiasentamalla laitteita. Tilld hetkells eniten tietokoneita Nokialle ostetaan
juuri ICL:n kautta. Tulevaisuudessa pyritéin kuitenkin kahteen piijakelukanavaan. Vain
ndille jakelukanaville laitevalmistaja myy Nokialle menevit koneet sovitulla hinnalla.
Kahdella jakelukanavalla halutaan téssidkin vain varmistaa saatavuus. Tarkoituksena on,
ettd jakelukanavien ei tarvitsisi kilpailla laitteiden hinnalla, vaan ainoastaan palvelulla.
Nokia pyrkii siihen, ettd laitemyynnistéd vilittéjélle jaisi 5-10 prosentin kate, Jos néitd
hintoja vield kilpailutettaisiin, niin silloin jakelijat eivit pystyisi tarjoamaan kunnollista
palvelua ja palveluhan on juuri se lisdarvo, jonka nami yritykset jakeluketjussa lisd#viit.
Jos hinnan vaikutus on poistettu, niin silloin tirkeimmiksi valintakriteeriksi nousee

yleensd toimituksen nopeus.

Talld hetkelld Nokian Pitdjanméen alue pitdd tirkeimpini jakelukanavinaan ICL:ii ja
WM-data Facia. Kuitenkin esimerkiksi Nokian ostamat poytd-PC:t ovat useimmiten
MikroMikkoja, joiden ainoana jakelijana kiytetizn ICL:dd. Tarkoituksena on pystyd
tulevaisuudessa hankkimaan niitdkin molempien kanavien kautta. Kuva 3.16 on esimerkki
jakelukanavista Pitdjinmden campuksella. ICL:44 edeltivind portaana voi olla joko
tukkuri, kuten Scribona, tai suoraan laitevalmistaja. Tissi MikroMikkoa pidetddn

laitevalmistajan markkinointiyhtiona.
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Laite-
valmistajat Jakelukanavat Asiakas

Kuva 3.16 Esimerkki Nokian jakelukanavista Pitijinméen campuksella

Nokian pyrkimys sopimiseen suoraan valmistajan kanssa on lihtoisin maailmalla
valitsevasta trendistéd: vilikésid vihennetd#n kaikessa toiminnassa. Tami nikyy selvisti
myos PC-kaupassa: jo lihes kolmasosa asiakkaista ostaa koneensa suoraan valmistajalta
(McWilliams, 1997). PC-valmistaja Dell on edelldkdviji suoramyynnissi, tirkeimmin
myyntikanavansa, www:n, kautta se myy tietokoneita eniten maailmassa. Se tekee
esimerkiksi yritysasiakkaitaan varten riddtildityjda www-sivuja, joilta tilaaminen on
helppoa, silléd tilaaja 16ytdd sivuilta yrityskohtaisesti sovitut hinnat ja mallit (Maglitta,
1997). Asiakkaille vilikdsien vdheneminen ei ndy ainoastaan kustannussddstoistd
johtuvana halvempana hintana, vaan myds uudempina tietokoneina. Dell laskeekin, etti
sen myymien tietokoneiden osat ovat keskimédrin kaksi kuukautta uudempia, kuin miti
sen kilpailijoiden samaan aikaan myydyissi koneissa®. Myos timd vihentis valmistajan
kustannuksia silld tietokoneissa kiytettyjen komponenttien hintojen lasku on niin
merkittdvad, ettd parissa kuukaudessa hinnan aleneminen saattaa olla kuuden prosentin
luokkaa (McWilliams, 1997). Vihentimalla vilikisid asiakas saa siis uudemman laitteen

halvemmalla.

Talld hetkellda Nokia on melko tyytyviinen hankintaratkaisuunsa, jossa toimitus kulkee
vilikdsien kautta. Se kuitenkin seuraa tilannetta ja tutkii mahdollisuutta hankintojensa
siirtdmisestd suoramyyntid harjoittavalle laitevalmistajalle. Valintaan vaikuttaa logistiikan
toimivuuden ja helppouden lisiksi myds valmistajan tuotteiden laatu ja sopivuus Nokialle.

Nykyisin hankkimiaan laitteita se pitid tarkoituksiinsa erittdin sopivina.

* Dellin laskema etu ei synny ainoastaan vilikdsien vahentimisestd jakeluketjussa, vaan myos
komponettitoimittajien kanssa tehdystd yhteistydsti. 64
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Tamidn hetkisessd tietokoneiden jakeluketjussa Nokialle vilittdjien tehtdviksi jad
logistiikan toimivuudesta huolehtimisen lisiksi lisdarvon tuottaminen tekemalld
tarvittavat esiasennukset ja asennukset. Jos tulevaisuudessa siirrytddn ostoihin ja
toimituksiin suoraan tehtaalta, niin silloin osa vilittdjien suorittamista toisti siirtyy
tehtédviksi jo tehtaalla. Esimerkiksi Dell aloittaa tietokoneen kokoamisen vasta asiakkaan
tilauksen tultua, joten on luonnollista, etti myds esiasennus voidaan tehdi tehtaalla.
Télloin ainoastaan logistiikkaan tehtaalta seki asennukseen paikanpiilld voidaan tarvita
ulkopuolista yritystd. ICL:n asema nykyisen tyyppiseni jakelukanavana voi siis olla

tulevaisuudessa uhattuna.

Customer Services -yksikén vaihtovuokrausmalli

NTC:n Customer Services -yksikk on kehittinyt ICL:n ja PSP Rahoituksen kanssa aivan
oman vaihtovuokrausmallin. Syyni tih#in on se, etti Customer Services kéyttdd paljon
kannettavia tietokoneita, joiden mallit vaihtuvat pOytdkoneita nopeammin. Vaihtovuok-
raussopimus sallii nopean konekannan uusimisen. Customer Services kéyttdd vaihtovuok-
rauksessa kumppaninaan ICL:#4, joka on tehnyt rahoituksesta sopimuksen PSP
Rahoituksen kanssa. Laitteiksi hankittavia Toshiban ja IBM:n kannettavia seki Compagqin
servereitd ei kaikkia saa ICL:std. T4min vuoksi Customer Services on joutunut tekemiin
erikoisjérjestelyja. Se on sopinut IBM:n kanssa, ettdi sille hankittavat IBM:n koneet
voidaan ostaa ICL:sti. Compagin osalta taas Customer Services ostaa serverit ensin
itselleen ja myy ne sitten ICL:lle, joka vuorostaan myy koko sopimuksen PSP

Rahoitukselle.

Vaihtovuokrauksen ja koko atk:n joustava sujuminen edellyttédd, ettd kaikki kolme osa-
aluetta ovat kunnossa: laitehankinnat, laitteisiin liittyvit palvelut kuten esiasennus,
asennus ja huolto seki laitehankintojen rahoitusjirjestelyt (kuva 3.17).

Palveluiden tarjoajana kiytetdin ICL:#44.
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" Palvelut

' Laitteet

Customer
Services,
NTC

Rahoitus .
PSP- :
Rahoitus K

Kuva 3.17 Customer Services -yksikolle tietokonehankinnoissa tirkeiit osa-alueet

Customer Services -yksikon tavoitetila tietokonetoimittajansa osalta poikkeaa muun
Nokian nakemyksestd ja on lihempind ICL:n omia tavoitteita. Alku on siis hyvd kun
tavoitteissa ollaan yhtd mieltd, mutta ICL:n todellinen toiminta on kuitenkin vield kaukana

tdstd tavoitetilasta.

Customer Services -yksikon ihannetilana on yksi rajapinta kaikkiin tietokoneostoihin ja
niihin liittyviin palveluihin. Tdmén rajapinnan toisella puolella olevista asioista sen ei
tarvitsisi kantaa huolta, silli rajapinnan muodostava kumppaniyritys ottaisi
kokonaisvastuun tarjoamistaan palveluista ja peittdisi omat toimittajansa. Tlldin
Customer Services -yksikon toiminta yksinkertaistuisi, silld sen ei tarvitsisi olla kiiytinnon
asioista yhteydessd useisiin palveluntarjoajiin. Kumppaniyritys ehdottaisi oma-aloitteisesti
ratkaisuja sekd kertoisi uusista mahdollisuuksista jo ennen kuin tillaista pyydetdan.
Kumppani voisi korvata myos osittain Nokian ostajat. Sen sijaan, etti Nokian ostaja
valitsisi jakelukanavan sen mukaan misti nopeimmin saa, voisi kumppaniyrityksen ostaja
tehdd saman asian. Lisdksi olisi hyvd jos tdmin yrityksen puolelta olisi monen
yhdyshenkilén sijaan nimetty yksi henkilé vastaamaan koko toiminnasta Customer

Services -yksikkdon péin.
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ICL ei ainakaan vield edusta titd ihannekumppania. Se ei pysty toimittamaan kaikkia
Nokian toivomia laitemerkkejd kuten Compagqia tai IBM:44. Niiden kanssa Nokia on itse
joutunut neuvottelemaan sopimukset, vaikka pitii titd ICL:n tehtdvini. Muutenkin ICL:n
toimittajat nékyvit liikaa. Nokia joutuu olemaan niihin yhteydessd useasti, kun jossain
asiassa on ongelmia ja tuntuu, ettd ICL ei tee mitéin tilanteen korjaamiseksi. Esimerkiksi
kun Toshiban toimitusajat venyivit, eikid ICL reagoinut ongelmaan oli Nokian puututtava
asiaan. ICL ei myoskiin ota Nokian mielesté kokonaisvastuuta, vaan asiakkaan, Nokian,
on se otettava. Tdmé ndkyy mm. ongelmatilanteissa ICL selittelyiné siitd, kuinka joku
muu ei ole tehnyt jotain. Vaihtovuokraukselle tirked asset management on ICL:n
hoidossa, mutta sekéin ei ole sujunut toivotulla tavalla. ICL ei ole mydskiin tarpeeksi
oma-aloitteinen, se ei ideoi, eikd pysty tarpeeksi hyvin seuraamaan markkinoiden

kehitystd. Lisdksi ICL:n puoleinen yhdyshenkiléjoukko on liian suuri.

Vaikka ICL:n toiminnan suhteen esitettiin kritiikkié, on Customer Services -yksikko silti
melko tyytyvdinen pédtoimittajaansa. Vaihtovuokraus-toiminta on sopinut hyvin sen
tarpeisiin. Myos ICL:n asennuspalvelut saivat positiivista palautetta, varsinkin asentajien
laadukkaaseen tyohon oltiin tyytyviisid. Customer Services -yksikon asennuksia hoitaa
aina samat asentajat, joten he tuntevat hyvin asiakkaan toiveet ja ympiriston. Yhdessi
ICL:n kanssa on kehitelty esiasennus- ja asennuspaketit. Tdhdn kehitykseen ollaan
tyytyvéisid, silld se vapautti asiakkaan taas yhdestd tydstd, joka ei ollut sen varsinaista

liiketoimintaa.

Verkostoitumista?

Vaikka Nokia haluaa ICL:n kanssa lihempi#d yhteistyotd, niin silti se tuntui melko
valmiilta vaihtamaan ICL:n johonkin muuhun toimittajaan, jos jokin menee huonosti.
Témé kévi ilmi sekd Pitdjanméen alueen ettd Customer Services -yksikon haastatteluista.
Melkein ensimmdiisend ongelmien ilmetessd viestittii Nokia, etti ICL on katkolla
toimittajana, sen sijaan ettd ajateltaisiin, ettd nyt meidén pitiisi kehittdd toimintaa ICL:n
kanssa, jotta téllaiset ongelmat eivit toistu. Varmaankin tihdn asenteeseen on johtanut se,
ettd Nokia on niin paljon ICL Dataa suurempi ja toisaalta se, ettd ICL:d# vastaavia

toimittajia 16ytyy muitakin.

67



Verkostomainen toimintatapa tietotekniikkayrityksessi Diplomityo

ICL:n ja Nokia suhde on periisin jo ajalta, jolloin ICL Data oli Nokia Data ja siis osa
Nokiaa. Sanotaankin, ettid hyvit yritysten viliset suhteet ovat tistd lihtdisin. ICL:n
myynnistd menee suuri osa Nokialle, osuus ei vilttimittd olisi yhtd suuri, ilman yhteistd
historiaa. Tdma kuitenkaan ndy asenteissa, vaan ICL on “vain yksi laitetoimittaja muiden

joukossa”.

Loytyyko ICL:dd vastaavaa toimittajaa todellakin toista? Nokia haluaa toimittajan, jonka
palvelua saa koko Suomesta ja sen lisiksi mielellddn myds muista maista, joissa Nokialla
on toimintaa. ICL:n tarjoaman palvelun kaltaista lihes koko Suomen kattavaa palvelua ei
moni muu pysty tarjoamaan, vaikka paikallisesti parempi toimittajia 16ytyykin. ICL-
konsernin palveluita saa myds muutamista muista maista ja niiden liséiksi ICL:1l4 on
ulkomailla yhteistyoyrityksid. Joten jos Nokia katsoo asiaa konsernitasolla, niin ICL:4i

vastaavia toimittajia ei end4 16ydykéin kovin montaa.

ICL on monelle Nokian osastolle suurin tai jopa ainoa laitetoimittaja, esimerkiksi
Pitdjanmielld siltd ostetaan eniten, vaikka muutamia muitakin kdytetéin. Muita toimittajia
kéytetddn enemminkin silloin, jos laite pitdd saada nopeasti ja ICL ei vaadittuun
toimitusaikaan pysty, jos ICL:n hinnat ovat korkeammat tai jos se ei pysty toimittamaan
haluttua merkkid lainkaan. PC-koneiksi Pitdjinmielld ostetaan yleensi MikroMikkoja,
koska mikrotukihenkil6t olivat tottuneet niihin ja hehin varsinaisen laitevalinnan saavat
tehdd. Customer Services -yksikossd kiytetdsn melkeinpd pelkistizn ICL:44. T#il14 ICL:n
toimintaan ollaan totuttu ja ICL myds ymmirtdd Nokian tarpeet, tilloin uuden toimittajan

ottaminen ei ehki olisi niin helppoa.

Ensimmiisend ongelmana verkostoitumiselle ja kaikelle kehitykselle voisi pitidd niiden
yritysten erilaisia tavoitteita. Nokia haluaa hoitaa ostot itse ja pitid niille kaksi
vaihtoehtoista kanavaa. ICL taas haluaisi olla ainoa toimittaja, joka ottaisi
kokonaisvastuun Nokian tietokonehankinnoista. ICL:n tulevaisuuden visio on tilanne,
jossa sen oma henkilo voisi hoitaa Nokian tietokoneostot. Tami henkilo tyoskentelisi
Nokian tiloissa ja toiminta tapahtuisi aivan samaan tapaan kuin nyt Scribonan ja ICL:n
vililld. Jos ndmd yritykset haluavat kehittdd titd ICL:n tuotetoimitusprosessin ja Nokian

ostoprosessin vilistd rajapintaa, niin ensin olisi madriteltdvi yhteiset tavoitteet, muuten
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molempien kehitystyot menevit ainakin osittain hukkaan. Scorecard-tyyppinen arviointi,
jonka Nokia aikoo aloittaa toimittajiensa kanssa on varmasti askel oikeaan suuntaa, silli
sen kautta ICL:n tulisi saada tietoa Nokian kehitystoiveista. Nokian mielesti ICL:n
scorecardissa on paljon hyvid ajatuksia. T#ssd toiminnassa se piti ICL:44 esimerkilliseni

ja itsedédn paljon pidemmilli olevana.

Verkostoitumisessa tirkedd ovat myds henkilosuhteet, Nokia koki, etti ICL:n kanssa
tehdyssd yhteistyossd on aina menty askel taaksepéin, kun henkilé ICL:n puolella on
vaihtunut. Tidssd siis pitdisi pyrkid parempaan uusien henkiloiden tutustuttamiseen
yhteistyohon ja Nokian puolella oleviin kontaktihenkilsihin, jotta nimi voisivat jatkaa
tyotd siitd mihin edellisen kanssa jadtiin. Tilld hetkelld jopa tiedotus henkildiden
muutoksista ICL:n puolelta on hoidettu huonosti: Nokialla ei aina edes tiedetd, ettd
henkil6 on vaihtunut. Henkiloiden vaihtumisen liséksi toisena ongelmana Nokian mielesti
on ICL:n liian suuri kontaktihenkildiden méird sekd timén henkilokunnan episelvisti
médritellyt vastuualueet. Vastuut pitéisi maritelld selvemmin, jotta seki henkildkunta itse
ettd asiakas tietdisivit kuka vastaa mistiikin ja kehen milloinkin otetaan yhteyttd. T#lloin

myJs ongelmatilanteissa nikyvi vastuiden pallottelu saataisiin vihenemaén.

ICL toivoisi, ettd siitd vilittyisi kuva asiakkaan etuja valvovana yhteistyskumppanina,
joka pyrkii kaikessa asiakkaan kannalta parhaaseen ratkaisuun. Tillaiseen asemaan se ei
ole Nokialla padssyt, silld Nokia kokee, ettd ICL:44 pitdd koko ajan valvoa. Se ei ideoi itse
ja ehdota asiakkaalle uusia ratkaisuja. Kaikkein selvimmin ongelma, joka luultavasti
johtuu ICL:n resurssipulasta, tulee nikyviin liian hitaana reagoimisena markkinoiden
muutoksiin, etenkin hintatasoon. On selvii, ettd Nokialla pité olla itselldsn ihmisii, jotka
ymmartdvit atk-asioista ja pystyvit niin toimimaan vaativina ostajina. Heidin tehtivinsi
ei kuitenkaan pitéisi olla ICL:n jatkuva valvominen. Varmaankaan timin vuoksi Nokia ei
pidd ICL:44 vield niin hyvind yhteistySkumppanina, etti uskaltaisi antaa timén

hoidettavaksi kaikki tietokonehankinnat saati sitten koko atk:n hoidon.

Tilld hetkelld ICL:n ja Nokian vilistid suhdetta tuotetoimitusprosessin osalta voisi pitii
léhinnd alihankintana. Nokia niikee tdmén yhteistyond, ei kilpailuttamisena, silld onhan se

valinnut ICL:n toimittajakseen.
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3.2.3 Verkkokauppa

3.2.3.1 Yleista

Verkkokauppa, varsinkin internetissé toteutettu elintarvikekauppa, on hyvi esimerkki
verkostoitumisesta, silld tillaisen kaupan pystyttimiseen ja toiminnan ylldpitimiseen
tarvitaan todella monien alojen osaajia. Internet-elintarvikekaupalla tarkoitetaan tissi
kauppaa, jonka myynti tapahtuu www-sivuille rakennetun kauppapaikan kautta. Usein
my0s tuotteiden maksu suoritetaan internetin vilitykselld. Ostetut tuotteet toimitetaan
yleensd suoraan ostajan kotiin tai tyopaikalle. Tarkoituksena oli tutustua lihemmin Postin
ja ICL:n yhteistydhon verkkokauppa -projekteissa. Yksityiskohtiin menevii eri osapuolten
haastatteluja ei kuitenkaan voitu tehdd, koska meneilldin ollut kiinnostava
elintarvikekaupan projekti haluttiin pitdé asiakkaan pyynnostd salaisena. Tissé

kisitellddnkin aihetta melko yleisell4 tasolla.

ICL:ssdé Raamin myotd syntynyt Verkostoitumisratkaisut-osasto eli Weera tekee
yhteistyotd verkkoprojekteissa yleensd useiden osapuolten kanssa. Ajatus yhteistyosti
Postin kanssa olikin lahtdisin Weerasta. Sielld haluttiin tarjota asiakkaille mahdolli-
simman pitkélle mietittyjd ratkaisukokonaisuuksia, jolloin jo melko pienelld yritykselld
olisi mahdollisuus esimerkiksi verkkokauppaan. Tilléin yrityksen itsensd ei tarvitsisi
kéyttad kaupan pystyttdmiseen ja hoitamiseen niin paljoa muutenkin vahdisii resurssejaan.
Postia tarvittiin projektiin mukaan logistiikkapartneriksi, jonka péitehtivind olisi

tuotteiden kuljettaminen asiakkaille.

Omalla tahollaan Posti oli jo ennen ICL:n yhteydenottoa tehnyt saman tyyppisii
suunnitelmia. Postilla on ennestién asiakkaina postimyyntiyrityksid, joista osalle se
kuljetuksen lisiksi pitdd varastohotellia sekd ottaa yrityksen nimissi tilauksia vastaan sek
puhelimen, postin ettd viimeaikoina my®ds internetin kautta. Niin Posti on luonut itselleen
mahdollisuuden  toimia  verkkokauppaan ryhtyvdn  yrityksen  monipuolisena
logistiikkapartnerina: yrityksen itsensé tdytyisi vain toimittaa tuotteet Postin varastoon

sekd hoitaa markkinointi, Postin huoleksi voisi jéttdd loput.
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3.2.3.2 Verkkokaupan osapuolet

Toimivan verkkokaupan pystyttimiseen tarvitaan kauppiaan liséiksi paikan rakentajat,
jotka koostuvat sekd teknisistd osaajista ettd visuaalisen ja kaupallisen puolen
suunnittelijoista. Néiden liséksi tarvitaan ylldpitdjd, markkinoija, maksutaparatkaisun
tarjoaja  (esimerkiksi pankki), tietoliikenneratkaisun rakentaja, tietojirjestelmien
integroija, logistiikkaratkaisun tarjoaja sekd integraattori, joka yhdistii toiminnot toisiinsa

tavalla, jolla kokonaisuudesta saadaan kilpailukykyinen.

Kuvassa 3.18 on esimerkki internet-elintarvikekaupan rakentamiseen ja hoitamiseen
tarvittavista osapuolista. ICL:n tavoitteena on, etti se voisi olla asiakkaan tukena koko
verkkokauppaprojektin ajan. Projekti aloitetaan alkukonsultoinnilla, jossa rakennetaan
liikketoimintamalli sekd etsitddn sopivat kumppanit kaikkiin projektin my6hempiin
vaiheisiin. Konsultoinnissa ICL:std voi olla mukana sekid Weeran ettd konsultoinnin
henkilostod. Toinen ICL:n tarjoama osa-alue on tietojirjestelmien rakentami-

nen.

Toimit-
tajat

Posti
- logistiikka
- varastointi?

Sisallon-
tuottaja

ICL
-tietojérjestelmat
- konsultointi

Kuva 3.18 Internet-kaupan rakentamiseen ja hoitamiseen tarvittavia osapuolia

Postin osuuteen kuuluu logistiikan suunnittelu, kuljetusten hoitaminen ja mahdollisesti
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maksujen vastaanottaminen. Ideana esitettiin myds, etté elintarvikkeiden keriily voitaisiin
suorittaa Postin varastohotellin tyyppisesti keriilyd varten suunnitellusta varastokaupasta,
nykyisen tavallisesta kaupasta tehtivén kerdilyn sijaan. Pankkia tarvitaan maksuliikenteen
suunnitteluun. Maksut voidaan esimerkiksi hoitaa internetin kautta. Sisillontuottajia
kéytetddn www-sivujen rakentamisen apuna. He voivat tehd4 sivuista mielenkiintoisen ja
houkutella kivijoitd erilaisen palvelujen avulla, esimerkkini uutispalvelut. Markkinoinnin
osaajia tarvitaan sivujen markkinoinnin lisdksi kaupan ulkon#on suunnitteluun. Www-
sivut eivit saa olla yksitoikkoisia, vaan niiden pitd4 muuttua, niilld voi olla vaikkapa
erilaisia tarjouksia tavallisten kauppojen tapaan. Toimittajilla tdssi tarkoitetaan kauppaan
tuotteitaan toimittavia yrityksid, myos niiden osallistumista saatetaan tarvita projektissa,

esimerkiksi tuotteiden pakkaustapa voidaan suunnitella uudelleen.

3.2.3.3 Arvotahtimalli verkkokauppaprojektissa

Kuva 3.18 verkkokaupan osapuolista sopii hyvin esimerkiksi arvotihti-mallista, jolla
havainnollistetaan erityisesti tieto- ja palveluhyddykkeiden arvonmuodostusta. Tassid
mallissa asiakas on tihden keskipisteessid. Arvo ei synny perikkiisten toimenpiteiden
ketjuna, vaan asiakasyrityksen ja sitd ympirdivien yhteistybkumppaneiden monimuotoi-

sen vuorovaikutuksen ja tiedonvaihdon tuloksena.

Verkkokauppaprojektissa tarvitaankin useimpien osapuolten mukanaoloa koko projektin
ajan. Toitd ei voi helposti jakaa kullekin osapuolelle kuuluviin osiin, silld kun projekti on
tdysin uudenlainen, 16ytyy monia ongelmia, joiden ratkaisuja pohtimaan tarvitaan kaikkien
osapuolten erityisosaamista.

Tillaisia elintarvikekauppaan liittyvid ongelmia ovat esimerkiksi: Miten tuotteet pakataan
kuljetuksen ajaksi, jotta kunkin tuotteen oikea limpétila siilyy, eivitkd eri asiakkaiden
tilaukset mene sekaisin? Miten hoidetaan kuljetus, niin ettd asiakas on varmasti paikalla?
Miten ja missd kerdily suoritetaan? Miten asiakkaan palautusoikeus toteutetaan
kédytinnossd? Miten maksuliikenne hoidetaan? Miten varmistetaan, etti tavara on todella
hyvilaatuista? Esimerkiksi hedelmien on oltava tuoreita, silld muuten asiakas ei osta toista

kertaa.
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Ehdoton edellytys timin ongelmajoukon selvittdmiseen on tiivis yhteistyd kaikkien
osapuolten vililld. Jos yksi yritys joutuisi tekemiin kaiken, esimerkiksi kauppias, niin
tilla olisi todella paljon hallittavaa. Verkostoituminen on todella tarpeen tillaisissa

projekteissa.

3.2.3.4 Verkostoitumisen hyodyt

Posti saa verkkokauppahankkeesta lisdd volyymia perusliiketoimintaansa eli kuljetuksiin.
Se uskoo, ettd timén tyyppinen toiminta laajenee ja haluaa olla mukana jo heti alusta asti,
vaikka alussa toiminta voisikin olla tappiollista.

ICL toivoo téllaisen yhteistyon edistivin sen rakentamien www-kauppapaikkojen
myyntid. Se haluaa kehittdd téstd toimintamallin, jossa silld olisi tarjota ratkaisu ja
kumppanit asiakkaiden erilaisiin tarpeisiin. Silld olisi mietitty joukko kumppaneita
valmiiksi, joilloin jo asiakkaan liiketoimintamallia suunniteltaessa voitaisiin valita
kumppanit jokaiseen vaiheeseen. Jos asiakas haluaa tavalliset yrityksen www-sivut
voidaan kumppaneita tarvita sisillontuottajiksi. Jos taas tarvitaan logistiikkaratkaisua, voi

ICL sanoa, etti silld on kumppani etsittyni valmiiksi tihénkin.

Kauppias voi verkkokaupan avulla laajentaa liiketoiminta-aluettaan, asiakaskuntaansa tai
tuotevalikoimaansa. Pienelle yrittdjille kaupan perustamiseen liittyvi erilaisten
osaamisten tarve ja selvitettdvien ongelmien médrd olisi kuitenkin suuri kynnys. Valmiin
verkoston kaytolld titd kynnystd voidaan alentaa, kun kauppiaan ei tarvitse itse osata
kaikkea tai etsid sopivia osaajia. Myds kokonaisuutena tyoméiri vihenee, kun joka kerta
ei kaikkiin ongelmiin tarvitse etsi ratkaisua uudestaan, vaan verkostosta loytyy jo kerran

mietittyjd ratkaisuja.

3.2.3.5 Verkostoitumisen ongelmat

Alussa sekd ICL ettd Posti suunnittelivat internet-elintarvikekauppaan liittyvid asioita
erilladn ja sitten yhdessi. T#mid oli kuitenkin vasta ideoiden ja mahdollisten
tuotekonseptien kehittely, silld sopimuksia asiakkaitten kanssa ei oltu tehty. Ongelmana
tdllaisessa tilanteessa oli riskin jakaminen. Kaikki tarvittavat osapuolet eivit vilttaméttd

halua tulla mukaan omalla riskilldén. Lisdksi on vaikea paittia kuinka pitkille
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suunnitelmia kannattaa kehitelld etukiteen, ennen varsinaisen asiakasprojektin saamista.
Asiakkaat taas varmasti odottelevat mieluummin, etti konsepti on mahdollisimman
valmis, ennen kuin ne uskaltautuvat mukaan. Suomessa ei ennen timin hankkeen
alkamista oltu kokeiltu séhkoistd elintarvikekauppaa liiketoimintana, avustusten varassa
joitain pienempié alueellisia kokeiluja oli kylldkin tehty. T#ll4 hetkelld muutama toimiva
verkkoelintarvikekauppa on jo olemassa. Ruotsissa taas tdmén tyyppistd kauppaa ollaan
kokeiltu jo jokin aikaa. Sielldkddn ei kuitenkaan ole varsinaisia keriilyid varten
suunniteltuja varastokauppoja, vaan keriily tehdédn yhi tavallisesta kaupasta. Varmasti
referenssien puuttuminen ja tilanne, jossa kauppiaan pitiisi olla edellékivijin roolissa

lisdsi kauppiaiden varovaisuutta.

Ensimmiisen internet-elintarvikekaupan perustavan asiakkaan oletettiin silloin
ilmaantuvan yhté todennikéisesti parin péivén kuin parin vuoden péstd. Kuinka paljon
siis ndin epdvarmaan kehitystyohon uskaltaisi panostaa etukiteen? Seki ICL ettd Posti
olivat kuitenkin varmoja, ettd ennemmin tai mychemmin téllainen kauppa Suomeenkin
syntyisi ja ettd ensimmdiisen ldhtiessd liikkeelle oli odotettavissa, etti kaikki suuret
kauppaketjut perustaisivat perdssd omat verkkokauppansa. Sihkoisten kauppapaikkojen
rakentajien kesken kilpailu on kovaa, joten ensimmiinen asiakas ei vilttimittd ostaisi

juuri ICL:n ja Postin ratkaisua.

3.2.3.6 Tulevaisuus

ICL:1l4 on tavoitteena, ettd se saisi Postista tasaveroisen partnerin, silli onhan Postilla
mahdollisuus tarjota asiakkaalle kokonaisvaltainen logistiikanhoito asiakkaan tilauksen-
kisittelystd tavaran varastointiin ja kuljetukseen.

Jos ICL:n ja Postin kehittelemé malli onnistuu, on se yksi lisi ICL:n tarjoamiin internet-
ratkaisuihin. Tulevaisuudessa ICL:n verkostoitumisratkaisut-osastolla, Weerassa, olisi siis
joukko erityisosaamista tarjoavia kumppaneita, joita se yhdistelisi projekteihin joustavasti
tarpeen mukaan. Ndin se voisi itse pysytelld ydinosaamisensa parissa, integraattorina ja
internet-projektien tietojirjestelmidosuuden rakentajana. Weera on ICL:ssd uusi osasto,
silti se on jo 16ytinyt useita kumppaneita. Weera on tissid mielessi esimerkillinen osasto,

koska se kdyttdd omassa toiminnassaan hyvikseen verkostoitumista, johon tarvittavia
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apuvilineitd kuten extranetteji se sitten myy asiakkailleen.

Tulevaisuudessa sdhkoisen elintarvikekaupan uskotaan kasvavan huimasti: kymmenen
vuoden kuluttua internetin  kautta lasketaan kulkevan viidennes Suomen
péivittdistavaramyynnistd. Esimerkiksi suuri osa viikonloppuostoksista tehdiin verkosta.
Verkkokaupan ldpimurron arvioidaan tapahtuu silloin kun internettii aletaan kiyttii

television kautta (Kauppalehti 17.3.1998).

3.2.4 ICL Datan kuljetusten ulkoistaminen

ICL:n strategiana on ollut ulkoistaa kumppaneilleen toitd, jotka eivit kuulu sen
ydinosaamiseen. Itselleen se pyrkii jittimiin vaikeat, teknistéi osaamista vaativat tyst, ja
antamaan helpommat ty6t muiden tehtéviksi. ICL on ulkoistanut kaikki kuljetuksensa,
1980-luvun puolivilin jilkeen silld ei ole ollut lainkaan omaa kuljetuskalustoa. Nelji
vuotta sitten Posti valittiin kuljettajaksi, sitd ennen tehtivid hoiti Cargo Express. Pelkiin
kuljettamisen lisdksi Posti tekee myos lisdarvopalveluja kuten kuriirivaihto, kuriirinouto
ja kytkentd-palvelu. Niitd palveluja voidaan pitdd alkuna ICL:n ja Postin viliselle
verkostoitumiselle, vaikka suhde tilld hetkelld onkin lihempiné perinteisti alihankintaa.

ICL toivoo voivansa tulevaisuudessa ulkoistaa myos muita tehtivid Postille.

3.2.4.1 ICL Datan ja Postin nykyinen yhteistyé

Témién hetkistd kuljetusalueen yhteisty6td Postin ja ICL:n vililld selventid kuva 3.19.
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ICL Helsinki

ICL:n CallCenter valittaa tyon ; 1
joko teknikolle tai Postin (I,CSJI;\.’r;;/aasrtz
tydnjarjestelijalle Helsinki [ /icL:n aluekonttorit,
/ Postin runkoverkon 26 kpl
; yon yli kuljetukset "* RR R R* * *
ICL:n <:| ICL:n teknikot,

Postin tydnjarjestelija antaa keskus- noin 360 kpl
tydt Postin ajojarjestelijoille, korjaamo,
jotka jakavat ne kuljettajille Helsinki

RARAR

Teknikot

<=

Kytkenta-
palvelu

Asiakas soittaa
ICL:n CallCenteriin

Kuriiri-
vaihto

Kuriiri-
nouto

Kuva 3.19 Kuljetusalueen yhteistyo Postin ja ICL:n vilillid

Téhin tarkasteluun on otettu mukaan vain varaosien ja korjattavien laitteiden kuljetukset.
Postin tehtdviin kuuluu my6s osa uusien laitteiden kuljetuksista, mutta niiden osalta Posti
tekee vain normaalia peruspalveluaan eli pakettien kuljettamista. Lisiksi koko ICL-
konsernin uusien tuotteiden logistiikkaa hoitaa tytéiryhtio MikroMikko Oy. Tamin vuoksi

uusien laitteiden kuljetukset rajattiin tarkastelun ulkopuolelle.

Kuvassa runkoverkkokuljetukset tarkoittavat Postin yon yli tehtdvid kuljetuksia ICL:n
alueellisten toimipaikkojen ja Helsingissi sijaitsevien keskusvaraston ja keskuskorjaamon
viélilld. Keskuskorjaamolla tehtivit korjaukset ovat yleensd komponenttien korjausta
kuten hitsausta. Eri korjauksia varten on omat linjansa, jolloin korjaus on tehokkaampaa
kuin pienissi korjaamoissa. Joka ilta noin klo 17 Posti hakee ICL:n 26:sta aluekonttorista
korjattaviksi ldhtevit laitteet seki palautettavat varaosat. Aamulla nimi saapuvat ICL:#én
Helsinkiin, jossa ne lajitellaan. Iltaisin klo 17 asti aluekonttorit voivat tehdi varauksia

seuraavaksi pdiviksi tarvittavista varaosista. Posti tekee ICL:std ldhtevien pakettien yms.
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lajittelun ICL:n tiloissa. Té@min ansiosta saadaan parempi laatutarkkuus ja vihemmin
kuljetusvaurioita. Idea lajittelun siirtdmisestd ICL:44n oli periisin Postilta.

Posti kuljettaa varaosat ja korjatut laitteet aluekonttoreihin seuraavaksi aamuksi yleensi
kahdeksaan mennessi. Kuljettajilla on avaimet konttoreihin, joten haut ja tuonnit voidaan
suorittaa vaikka kukaan ei olisi konttorissa paikalla. Suoraan asiakkaille palautettavat

laitteet ovat perilld seuraavana pdivini kahteentoista mennessé.

Kuriirivaihto, kuriirinouto ja kytkentd-palvelu ovat lisdarvopalveluja, joita koordinoi
ICL:n tiloissa istuva Postin tyonjirjesteliji. Kun asiakas soittaa ICL:n CallCenteriin
pdittdd puhelimeen vastannut henkil6 siirtddko hidn tyon Postin tyonjérjestelijille vai
ldhetetddnkd teknikko paikalle. Postille tyd kuuluu, jos Kyseessd on takuuvaihto tai
rikkindisen laitteen nouto korjattavaksi. Postin tyonjérjesteliji ottaa tyén ICL:n
jarjestelmistd ja siirtdd sen Postin jérjestelmédn. Sielld hén antaa sen postikonttorin
postinumeron mukaan valitulle ajojérjestelijille, joka taas vilittdd tyot kuljettajille.

Tyonjirjestelija valvoo myds Postille tulleiden tdiden toteuttamista.

Kuriirinoudossa Postin tyonjirjestelijid valitsee ensin pakkauksen noudettavan laitteen
mukaan. Tyhjd pakkaus toimitetaan Postin alueelliselle kuljettajalle, joka kidy noutamassa
laitteen ja pakkaa sen kuljetusta varten. Tdssd palvelussa uutta on pakkaamisen
kuuluminen Postin tehtiviin. Yleensd Posti edellyttéd, ettd lahettdji on pakannut kaiken
valmiiksi, eiki ota lainkaan pakkaamattomia ldhetyksié kuljetettavakseen. Nuotoon kuluu
talla hetkelld kaksi paivad, pdivd tyhjin paketin kuljettamiseen ja toinen laitteen
kuljetukseen. Tissd vaiheessa pakkausmateriaaleja ei vield, yhti poikkeusta

lukuunottamatta, varastoida alueilla, vaikka se lyhentiisi noutoa pdivilla.

Kuriirivaihdossa Posti tekee laitteiden takuuseen kuuluvia vaihtoja, esimerkiksi vie
rikkindisen ndyton, ndppdimiston tai hiiren tilalle uuden, asentaa sen paikalleen ja ottaa

vanhan mukaansa korjattavaksi.

Kytkenti-palvelussa taas Posti vie korjatun laitteen asiakkaalle ja suorittaa
paikalleasennuksen. Seki takuuvaihdossa ettd kytkentd-palvelussa Postin tyonjirjesteliji

antaa laitteen mukana asennusohjeet kuljettajalle.
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Tyonjérjestelija tuntee ajojdrjestelijit ja muut tarvittavat Postin henkilt, siksi
tyonjérjestelijin on oltava Postista. Tédmén tyyppistd palvelua Posti ei ole kokeillut
muualla kuin ICL:ssd, vaikka Postin henkilokuntaa onkin toissi jo noin 50 asiakas-
yrityksen tiloissa. Naiden tyd on kuitenkin erityyppistéd, esimerkiksi sisdpostin jakoa.

Postin tyonjirjestelijén sijoittaminen ICL:n tiloihin oli Postin ehdotus.

3.2.4.2 Yhteistyon hyodyt

Postille lisdarvopalvelujen tekeminen on aivan uutta. Niiden avulla se pystyy palvelemaan
asiakkaitaan paremmin sekid saa lisdd voluumia my6s perinteiseen ydinliiketoimintaansa
eli kuljetuksiin. Téllaista lisdvoluumia Posti saa kuriirivaihdosta, -noudosta ja kytkenti-
palvelusta. Monet Postin tyontekijat ovat pitineet ICL:lle tehtévisti lisaarvopalveluista,

silld ne tuovat heidin ty6honsi vaihtelevuutta.

ICL hybtyy lisdarvopalveluista, koska sille on jirkevampid kiyttad kalliita teknikoita
tekemissd ydinosaamiseensa liittyvid toitd, kuljettajina toimimisen sijaan. Esimerkiksi
tilanteessa, jossa tiedetiin jo etukiteen, etti laitetta ei voi korjata asiakkaan luona, vaan se
on noudettava korjattavaksi, teknikon osaaminen menee hukkaan. Ennen Postin
mukaantuloa ICL:114 ei kuitenkaan ollut muuta mahdollisuutta kuin l4hettii teknikko. Sen
lisdksi, ettd ICL voi kéyttid nyt teknikoitaan vaativampiin tehtiviin, on hyotyns myos se,

ettd Posti pystyy yhdisteleméin kuljetuksia, jolloin kuljetuksen hinta laskee.

3.2.4.3 Yhteistyon ongelmia

Seki ICL etté Posti ovat kuljetusten alueella tottumattomia partnership-toimintaan. Ostaja
eli ICL yrittéd helposti kilpailuttaa ja Posti taas kiristé hintoja ylos, kun kerran on hyvissi

asemissa ICL:ssd ja téirked tille.

Tiedonsiirto palvelunsuorittajalta toiselle on vaikeaa, varsinkin kun palvelut ovat aina
hieman erilaisia. Tima tekee vaikeaksi palvelun jakamisen useampien suorittajien kesken.
Ongelmaa pyritdén helpottamaan esimerkiksi kuriirivaihdossa ja kytkenti-palvelussa
siten, ettd Postin tyonjirjesteliji antaa yleensd kustakin tydsti tydohjepaperin kuljettajille.

Posti kuitenkin toivoo, etti titi tiedonkulkua voitaisiin entisestién parantaa esimerkiksi
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parempien tydohjeiden avulla. Vaikka ongelma onkin tiedonkulussa Postin omien
henkil6iden vilill4, niin silti myos ICL voi saada parannusta aikaan.

Téhén liittyvd ongelma on se, ettd kuljettajat vaihtuvat ja heiti kaikkia ei kannata
kouluttaa tekemi#n niitd palveluja. Tastd huolimatta ICL:n mielestd palvelu on toiminut

yllattavin hyvin.

ICL pitdd lisdarvopalveluihin liittyvid vastuukysymyksid ongelmallisina. Posti on ollut
kylld innokas ottamaan lisdarvopalveluja hoidettavakseen, mutta se ei ICL:n mielesti
halua ottaa itselleen kaikkea tehtdvidin liittyvdd vastuuta. Tillainen on esimerkiksi
kuriirinouto, jossa Posti pakkaa laitteet, mutta ei vastaa kuljetuksen aikaisesta

rikkoontumisesta.

3.2.4.4 ICL:n Postilta toivomia uusia palveluita

ICL haluaisi ulkoistaa Postille kuljetusten ja kuriiripalvelujen lisiksi muitakin
toimintojaan, kuten varaosien varastoinnin ja siihen liittyvit kuljetukset seki

kuriirinoudossa tarvittavien pakkausten varastoinnin.

Pakkausmateriaalien hallintaa ei vield ole saatavissa miltddn kuljetusliikkeeltd. Posti ei
varastoi pakkausmateriaaleja, vaan ICL:n on tehtdvd se. ICL:n taas ei ole jdrkevid
varastoida pakkauksia monella paikkakunnalla, joten tyhjin pakkauksen kuljetuksesta
tulee kuriirinoudossa palveluaikaan ylim#drdinen péivd lisdd. Tahén on poikkeuksena
ICL:n ja Postin vililld jo yksi tapaus, jossa Posti varastoi eristd tirkedd ICL:n asiakasta
varten pakkauksia kahdeksalla paikkakunnalla. Néin saadaan laitteen noutoon kuluva aika
lyhennettyd kahdesta péivistd yhteen. ICL toivookin, ettd voisi ulkoistaa Postille
pakkausmateriaalin hallinnan, jolloin Posti varastoisi pakkauksia viidesti kymmeneen
paikkakunnalla.  Postin ei ole vilttimittd yhtdén sen kannattavampaa varastoida
pakkauksia useassa paikassa kuin ICL:nkéén. Etua syntyisi kuitenkin jos Posti tekisi tité

useammille asiakkaille.

Varaosien varastointi, varastokirjanpito tai kuljetukset eivit ole ICL:n teknikoiden

ydinosaamista. ICL haluaisikin poistaa aluekonttoreiden yhteydessi olevat 26 varaosa-
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varastoa ja toivoisi Postin pitdvén niiden tilalla noin kymmentd varastoa. Aluevarastoissa
pidetdin usein tarvittavien osien liséksi varmuusvarastoa sellaisia asiakkaita varten, joille
on .luvattu muutaman tunnin vasteaika. Jos ndiden varastojen miéréd vihenisi yli puolella,
pienentyisivdt myds varmuusvarastot saman verran. Postille tillainen varastonpito olisi
kannattavaa vain jos se saisi varastoille myos muita asiakkaita. Se ei pidd ICL:n
varastonpitdjdksi ryhtymistd ollenkaan mahdottomana ajatuksena, silld jo tilld hetkelld
Postin hoidossa on erddn tietokonevalmistajan kriittisten osien varasto yhdelld
paikkakunnalla. Postilla on myos padasiassa Helsingin lahist6lld useita varastohotelleja.
Varaosien varastoinnin liséksi ICL haluaisi Postin myds hoitavan varaosien kuljetuksen
varastosta teknikon tarvitsemaan paikkaan. Niin teknikon ei tarvitsisi ajaa osia hakemaan,

vaan hén voisi menni suoraan asiakkaan luo, jonne Posti kuljettaisi tarvittavat varaosat.

ICL:n teknikoiden osalta on havaittavissa niihin ehdotuksiin muutosvastarintaa, he kun
eivit haluaisi antaa perinteisesti itselleen kuuluneita tehtdvid pois. Tdmi luultavasti,
ainakin osittain, johtuu arvo-ongelmasta, silli ihanteena on pidetty sitd, ettd teknikot

hallitsevat kaiken. Toisaalta teknikot saattavat pelitd myds tyon vihenemist.

3.2.4.5 Tulevaisuus

Kaikki ovat tottuneet vanhaan systeemiin seki Postissa ettd ICL:ss4. Jotta ICL:n toivomat
uudistukset voitaisiin toteuttaa ja jotta niistd olisi mahdollisimman paljon hyotyi, koko
toimintakokonaisuus pitiisi suunnitella uudestaan ja sitten rakentaa tietojérjestelmit sen
mukaisiksi. Nyt parannetaan vain pienid palasia kerrallaan. Kaikkien pitdisi my6s olla
suunnittelussa mukana ja ndiden uudistusten takana. Tihén tarvitaan yhtilailla ICL:n

teknikoiden ja CallCenterin kuin Postin kuljettajienkin apua.

Télla hetkelld Posti on vield lahinnd alihankkija ICL:lle, vaikkakin lisdarvopalveluita
voidaan pitdd alkuna verkostoitumiselle. ICL haluaisi ulkoistaa Postille paljon muutakin

kuten edelld kivi ilmi, joten yhteistyo tulee varmasti laajenemaan ja kehittyméén.

3.2.4.6 Mita opittiin verkostoitumisen kannalta?

Posti pitdd verkostoitumisessa tirkeini, ettd molemmissa yrityksissid on yhteyshenkilst eri
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tasoilla. Namé ovat suoraan yhteydessi keskeniin, esimerkiksi kidytinnon asiat hoidetaan
suoraan tyotekijdiden vilill, eikd esimiesten kautta. Tillaista toimintamallia on ICL:n ja

Postin vililld alettu toteuttaa viime syksyné.

Postin lisdarvopalvelujen osalta huomattiin, etti palvelun ulkoistaminen voi olla vaikeaa,
silld palvelut ovat aina hieman erilaisia ja riippuvat tekijistd4n. Palvelun suorittamisen
jakaminen useiden tekijoiden kesken voi olla vaikeaa, kun ei pystyti tarkkaan
maéérittelemédidn mitd halutaan. Kun jonkun tuotteen osan valmistuksen ulkoistaa, niin voi
antaa tarkat ohjeet millainen lopputuotteen on oltava, esimerkiksi kuva ja mitat.
Téllaisessa médrittelyssd molemmat ymmirtévit helposti mitd halutaan ja valmistetun
tuotteen oikeellisuus voidaan tarkistaa mdiérittelystd. Palvelussa taas oikeellisuuden

mddrittelee viimekidessi asiakas.

3.2.5 Valion tietotekniikan ulkoistaminen

3.2.5.1 Tietotekniikan ulkoistaminen Suomessa

Tietotekniikan ulkoistaminen alkoi Suomessa 1980-luvun lopulla, jolloin suuryritykset
ryhtyivét ulkoistamaan suurtietokoneilla hoidettavia keskitettyji tietojenkisittelypalve-
luita (Mattila, 1997). Niistd suuri osa on jo ulkoistettu, ja tidlld hetkelld keskitytiin
hajautettujen ympiristdjen ylldpidon ja valvonnan ulkoistamiseen. Ulkoistamista
edeltdvidnd vaiheena monet yritykset ensin yhtigittivit atk-osastonsa ja osa niisti yhtioistd
pyrki myds myymddn palveluitaan ulkopuolisille. Seuraavana mahdollisena
kehityssuuntana voisi olla kokonaisten liiketoimintaprosessien kuten palkkahallinnon
ulkoistaminen. Tillaisiksi toiminnoiksi sopivat erityisesti tietotekniikkaintensiiviset
prosessit kuten logistiikka ja taloushallinto. Ulkoistamismarkkinat kasvavat tilld hetkelld
joidenkin arvioiden mukaan kaksi kertaa tietotekniikan kokonaismarkkinoita nopeammin.
Tietotekniikkansa  ulkoistaneet  yritykset eivdt piddi valittua ulkoistajaansa
itsestddnselvyytend, vaan tarpeen vaatiessa kilpailuttavat ulkoistajia sopimusten
umpeuduttua. Télld hetkelld Suomessa ovat tietotekniikkaa eniten ulkoistaneet pankki- ja

teletoiminta seké julkishallinto.
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Tietotekniikan ulkoistamisen syynid on aikaisemmin pidetty esisijaisesti kustannus-
sddstojd. Tdlld hetkelld ulkoistamiseen 16ytyy monia, usein tirkedmpiikin syitd kuten atk-
toimintojen kehittdmisen ja palvelujen korkealaatuisuuden takaaminen. Tietotekniikka
kehittyy todella nopeasti, joten yrityksen omalla atk-osastolla ei vilttdmittd ole resursseja
seurata kehitystd ja parantaa omaa osaamistaan riittdvisti. Toiminta voi helposti
muodostua tietyistd henkiloistd riippuvaiseksi. Jos henkild on sairaana tai vaihtaa
tyopaikkaa syntyy ongelmia. Tiettyjen erityisalueiden asiantuntijoita on lisiksi vaikeaa
16ytad, joten ulkoistamisella pyritddn varmistamaan palvelujen saatavuus, jotta oma
liiketoiminta ei vaarantuisi. Yritykset haluavat esimerkiksi yhi useammin ulkoistaa
suurten toiminnanohjausjérjestelmien, kuten SAP:n R/3 hoidon, silld ne eivit usko, etti
pystyvit pitdmdén vihid R/3-asiantuntijoita itsellddn. Atk:n midrd lisdéntyy yrityksissi,
joten myds kokonaisuuden hallinnasta voi tulla ongelma. Varsinkin hajautettujen
ympiristdjen ulkoistamisella pyritddn saamaan vaikeasti hallittava kokonaisuus hallintaan
sekd toiminnallisesti ettd kustannuksiltaan. Ulkoistamalla yritykset pyrkivit siis saamaan
yhden huolenaiheen vidhemmin, jotta voisivat keskittyd paremmin omaan ydin-

liiketoimintaansa.

Vaikka kustannussidstot eivit olekaan endé esisijainen syy ulkoistamiseen, niin joitain
sddstojakin pitdisi syntyd. Ulkoistamalla palveluja voidaan kilpailuttaa ja niin taata, etti
palvelu saadaan markkinahintaan. Myos kustannustenhallinta ja ennustettavuus paranevat.
Monia kiinteitd kustannuksia voidaan siirtid muuttuviksi, esimerkiksi osa
henkilSstoresursseista. Niin saadaan toimintaan lisdé joustavuutta. Kun tietojirjestelmien
kdyttokatkot vihenevit laadukkaan ulkoistamisen ansiosta, merkitsee toimintavarmuuden

kasvu sdistdjd omassa liiketoiminnassa, vaikka itse atk-kustannukset eivit alenisikaan.

Suurimmat ongelmat tietotekniikan ulkoistamisessa ovat syntyneet henkiloston siirtojen
yhteydessi, jos niitd ei ole osattu hoitaa hyvin. Henkil6stévihennyksii ei ulkoistamisten
yhteydessd ole paljoakaan tehty. Ulkoistamisessa toiselle tydnantajalle siirtyviit ihmiset
ovat yleensd olleet tyytyviisid, koska heille on tarjoutunut paremmat mahdollisuuudet

erilaisiin tyStehtdviin ja itsensd kehittdmiseen vaihtamatta varsinaisesti tydpaikkaa

(Mattila, 1997).
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3.2.5.2 Tietotekniikan ulkoistaminen ICL:ssa

ICL:ssé on perustettu ulkoistamisyksikké hoitamaan ja hankkimaan uusia
ulkoistamisasiakkaita. ICL:lld on tilli hetkelld jo tuhansia ulkoistamisasiakkaita ja
kasvuvauhti on kymmenid prosentteja vuodessa. ICL keskittyy erityisesti hajautettujen
ympiristjen ulkoistamiseen. Nditd ympiristojda varten on kehitetty Patja-konsepti, joka
sisdltdd asiakkaiden perustietotekniikkaan liittyvit palvelut. Asiakas maksaa yleensi
kuukausittaisen kadyttomaksun tydasemista ja palvelimista. ICL ylldpitdd ja kehittdd

jarjestelmid sekd hoitaa niihin liittyvin tuen.

3.2.5.3 Valion ulkoistamiskehitys

Valio-konsernin atk-osasto yhtiditettiin vuoden 1991 alusta. Syntyneestid yhtiostd, Valio
Datasta, omisti Valio 40 prosenttia ja suunnilleen yhtd suuren osan omistivat alueelliset
osuusmeijerit. Yksi syy Valio Datan perustamiseen olikin Valion toive sitoa silloin
péidosin itsendiset maidontoimittajameijerit yhteisen tietotekniikkayrityksen avulla omaan
toimintamalliinsa. Valio Datan perustamisen myéti jokaiseen Valion tuotedivisionaan tuli

oma tietohallintopillikko, joka vastasi Valio Datalta tehtdvistd hankinnoista.

Noin 10% Valio Datan liiketoiminnasta tuli oman konsernin ulkopuolelta. Valio esitti
mm. ettd muille myyminen oli hyvi tapa testata, olivatko heidin kiyttiminsi atk-palvelut
kilpailukykyisid (Oksanen, 1997). Toisaalta Valio Data tuotti koko ajan voittoa, kun taas
Valion ulkopuolisten asiakkaiden osuus oli tappiollinen. Ei siis ole vaikea p#itelld, ettd

tappiot tulivat Valion maksettaviksi.

Valio Data -vaihetta Valio pitdd kehityksessd vaikeimpana. Silloin toiminta oli hieman
episelvid, koska Valion ja Valio Datan intressit olivat erilaiset: Valio Datalle oli tirkeinti
uusien asiakkaiden hankkiminen ja Valiolle taas hyvin, jatkuvan palvelun saaminen.
Molemmat kuitenkin kuuluivat samaan konserniin ja niilli oli sama johto, joten
intressiristiriitaa ei olisi saanut syntyéd. Téllaisessa tilanteessa tytdryhtio voi myds pitdi
emoyhtiotd yhd niin varmana asiakkaana, ettd sitd ei palvella hyvin, vaan ulkoiset
asiakkaat ovat tdrke@mpid. Valio pelkisi lisiksi, ettd se joutuu maksamaan ja tekemiin

tyon esimerkiksi uusien ohjelmien kehittelyssd, kun taas kilpailijameijerit, joille ohjelmia
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myydién, saavat tédstd etua. Toisaalta muutkin meijerit pelkdsivit, eivitkd ne vuorostaan

halunneet ostaa Valiolta.

ICL:lle Valio Data Oy myyntiin kolme vuotta sitten. Tdmé#n ansiosta toiminta selkeytyi,
kun Valiosta tuli selvisti asiakas ja ICL:std toimittaja. Valio omistaa ulkoistamisenkin
jalkeen yhd kaikki laitteet ja tirkeimmit ohjelmat, kyse oli ldhinnd yllipidon
luovutuksesta. Tilld hetkella ICL hoitaa mm. laitteisiin ja vanhoihin jérjestelmiin liittyvia
tukipalveluita. Useimmat Valion jirjestelmit ovat one-of-the-kind -tuotteita, jotka on
tehty Valiota varten, koska valmiita tidhén tarkoitukseen sopivia jérjestelmii ei ole ollut
saatavana. Tdmidn vuoksi ICL hoitaa my6s vanhojen jirjestelmien jatkokehittimist.
Kaikki uudet, suuret jirjestelmidhankkeet kilpailutetaan ja niistd ldhtee myods ICL:dén

tarjouspyynto.

Valio Datan myynti ICL:1le oli pikemminkin kausisopimus. Kauden péityttyi jirjestetizn
uusi tarjouskilpailu. Jos ICL hévidi, niin sen on sopimuksen mukaan luovutettava takaisin
Valion tarvitsemat ihmiset sekd koulutettava uusi ylldpitdjd tehtdviznsi. Ensimméisen
kauden léhestyessi loppuaan Valio kuitenkin péitti tehdd ICL:n kanssa jatkosopimuksen

ilman tarjouskilpailua.

3.2.5.4 Ulkoistamisessa havaittuja ongelmia

Varsinainen ulkoistamisvaihe hoidettiin todella huonosti. Henkilokunta on ainoa
tdllaisessa ulkoistamisessa siirtyvd resurssi ja juuri henkilokunnan osalta syntyivit
suurimmat ongelmat. Neuvotteluvaiheen epdvarmuus sai monen Valiolle tirkein ihmisen
irtisanoutumaan. Myyntiin liittyi myos irtisanomisia, joilla etupd#ssé pyrittiin paisemain
huonoista henkildistd eroon. Tdmd aiheutti melkoisesti ristiriitoja. Henkiloongelmat
jatkuivat, kun ICL pyrki organisoimaan toimintaa uudelleen pilkkomalla siirtyneet ihmiset
eri osastoihin. Tdssdkin vaiheessa muutamat irtisanoutuivat. Uudelleenjirjestelyji ICL
yritti alkuvaikeuksien jilkeen useampaan kertaan. Niistd syntyneet negatiiviset
vaikutukset nékyivit aina asiakkaalle saakka. Vieldkd#dn henkilokunta ei ole tyytyviinen
organisointien tulokseen, vaan he, kuten my6s Valio, toivoisivat yhd Valio Datan

tyyppistd ratkaisua, jossa Valiolle toitd tekevit olisivat samalla osastolla muodostaen
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“Valio tiimin”.

Ulkoistamisella oli myds muita vaikutuksia henkilokuntaan: tydilmapiiri muuttui kun
siirryttiin sadan hengen yrityksestd suureen yhteisoon, jossa kaikki eivit enid voineet
tuntea toisiaan kuten ennen. My6s byrokratia lisdéntyi, en#dd ei voinutkaan vaikkapa
kévelld kauppaan ja ostaa kinnykkii, vaan piti tédytelld lippuja ja lappuja. Tihidn mennessi
ihmiset ovat kotiutuneet jo hyvin. He ovat ylpeimpii siiti, ettd kuuluvat ICL:4#n kuin
mitd olivat Valio Dataan kuulumisesta. Epéviralliset suhteet organisaatioiden vililld ovat
tarkedt, esimerkiksi ICL:ssd olevien entisten valiodatalaisten suhteet muihin valiolaisiin

ovat siilyneet.

3.2.5.5 Ulkoistamisen hyétyja

Valio on kokonaisuutena ollut ulkoistamisratkaisuunsa tyytyviinen. Se on mielestiin
saanut toivomansa hyodyt. Kustannukset ovat alentuneet suunnitelmien mukaisesti.
Toiminta on joustavampaa, palvelua voidaan ostaa silloin kun sitd tarvitaan. ICL:ssd
suurena talona on useampien alojen erikoisosaajia kuin mitd Valio Datassa oli. Nyt Valio
on voinut kiyttdd ndidenkin osaamista hyvikseen. Itse se on voinut keskittyi
ydinosaamiseensa. Valio on tyytyviinen asiakkaan asemassa olemiseen. Asiakkaana on
helpompi vaatia hyvii palvelua. Valio uskoo, ettd myds ICL:lle timi on tydnjohdollisesti

helpompaa, kun voi vedota, etti asiakas haluaa niin.

3.2.5.6 Valion mielipide ICL:sté ulkoistajana

ICL on selvinnyt ulkoistajana hyvin. Valion ulkoistamistavoitteet ovat toteutuneet ja
palvelutaso noussut. ICL:n yleinen imago on Valion mielestd parantunut todella paljon
kaupan jdlkeen, esimerkiksi timdn hankittua osaamista intranet ja internet puolelta.
Imagon paranemiseen auttoi omalta osaltaan MikroMikon erottaminen ICL:sti.
Positiivistd on myos ulkoistajan sijainti. ICL:n pidpaikka sijaitsee aivan Valion vieressi,
liséksi ICL:114 on toimipaikkoja ympéri Suomen alueilla, joissa Valiollakin on toimintaa.

ICL:n varsinaisessa toiminnassa tapahtunut ndkyvin positiivinen muutos on se, etti
asiakaspddllikkd on saanut enemmiin valtaa yli organisaatiorajojen ja selvisti ajaa ICL:ss4

koko ajan Valion etua. Silti ICL:n toiminta ei kaikilta osiltaan ole ollut tarpeeksi
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asiakaslahtoistd. Kuten edellisessd kappaleessa kdvi jo ilmi, on ICL:n sisdisessi
organisoinnissa ollut ongelmia. Valio olisi toivonut, ettd organisointi olisi tehty asiakkaan
mukaan, eikéd esimerkiksi niin kuin Infrassa, jossa oli jakauduttu asiakasriippumattomiin

asiantuntijaryhmiin.

Valion vanhoja jirjestelmi# pitdd kehittdd koko ajan, koska yritys muuttuu. Valio onkin
odottanut ICL:ltd pédin mm. jirjestelmien kehittimiseen liittyvid ideoita ja
parannusehdotuksia. Niitd ideoita ei ICL:1t4, sen omasta aloitteesta, tahdo milldin saada.
ICL sanoo tdhin syyksi resurssien vihyyden. Silld on henkildstdpulaa varsinkin tillaisen

vanhan tekniikan osaajista, joten se ei voi tehdé niin paljoa kuin mitid Valio haluaisi.

3.2.5.7 ICL:n sisdinen yhteisty6

Valiolle ICL:ssi toitd tekevit pidasiassa kaksi osastoa: Infra (Perustietotekniikan palvelut)
ja Softia. Jonkin verran saatetaan tarvita apua myos muilta osastoilta kuten Weerasta.
Téma oli tutkimistani projekteista ainoa, jossa ICL:n sisilté oli mukana useampi kuin yksi
osasto, siksi tdssd pyrittiin tutustumaan my6s osastojen vilisen yhteistyon sujuvuuteen.
Toisaalta tdmé tapaus ei anna vilttimitta hyviid kuvaa koko ICL:n sisdisestd yhteistyosti,
silld tdssd yhteistyotd tekevit henkilét ovat pddosin perdisin samalta ostetulta atk-

osastolta.

Infra pitdédn huolta Valion laitteista ja tietokannoista, Softia taas hoitaa ohjelmiin liittyvii
asioita. Softiassa sijaitsee myos Valion asiakastuki. Lisiksi koko Valion asiakkuus on
Softian vastuulla. Ndiden osastojen vililld ollaan yhteydessé piivittiin.

Yhteistyd toimii suhteellisen hyvin, silli mm. vastuualueet on jaettu selvisti. Joka
jérjestelmilld on vastuuhenkild, joten useimmiten tiedetédn kehen kannattaa ottaa yhteys.
Yhteistyotd tarvitaan erityisesti ongelmanselvitystilanteissa, kun ei tiedetd onko vika
ohjelmassa vai laitteessa. Tilloin saattaa syntyi ristiriitatilanteita siiti kumpi vastaa
mistdkin. Tdméd on enemminkin henkildistd kiinni ja auttaisi, jos nimi tuntisivat
paremmin toisensa. Yleensdkin Infran ja Softian vililld on liian vihin tiedonvaihtoa.
Tédhidn on syynd etenkin se, etti nimd henkilot istuvat fyysisesti kolmessa eri paikassa.

Myos asiakasta saatetaan pallotella: timi joutuu soittamaan useaan paikkaan. Infrassa
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toivottiin, ettd Raamin ansiosta osastojen vilinen kommunikaatio olisi parantunut,
Raamista ei kuitenkaan tddlld huomattu seuranneen minkéénlaisia muutoksia.

Laskutukseen ei ole vield luotu hyvii toimintatapaa: Valio on Softian asiakas ja valilld
lasku tulee ICL:std Softiasta, vaikka tyon olisi tehnyt joku toinen osasto ja vililld taas
osasto laskuttaa suoraan Valiota. Asiakkaalle olisi kuitenkin hyvi, jos yhdesti asiasta
tulisi vain yksi lasku, vaikka siind olisi ollut mukana eri osastoja ICL:ssd. Toisaalta jos
tdmi johtaa ICL:n sisilld sisdisten laskujen lisddntymiseen, niin kehityssuunta ei ole hyvi,

silld byrokratia lisdéntyisi. Joku parempi toimintapa olisi syytd kehittéi.

3.2.6 Jarjestelmaprojekti Fina

3.2.6.1 Yleista

Valio on Atk-palvelujensa ulkoistamisen jilkeen hankkinut kaksi suurta jérjestelmas,
joista se jérjesti tarjouskilpailut. Molemmista myds ICL antoi oman tarjouksensa, mutta
kumpaakaan se ei voittanut. Toinen niistd hankkeista oli Fina-projekti, tarjouskilpailussa
voittaneen Oracle Financials -jirjestelmén mukaan. Tdmi jérjestelméd on Oraclen valmis,
maailmanlaajuisesti kdytetty, taloushallinnon jérjestelmipaketti. Sen kidyttoonotto vaatii
asiakaskohtaista raatdlointid. Valion Fina-projekti alkoi puolitoista vuotta sitten ja

Jjérjestelmd otettiin kédytt6on tdmén vuoden alusta.

3.2.6.2 Osapuolet

Valio koordinoi koko Fina-projektia ja myds sen omaa henkilokuntaa oli siini mukana
melko paljon. Valio teki sopimukset erikseen Oraclen, ICL:n sekd Digitalin kanssa.
Kaikki osapuolet olivat vastuussa omista osuuksistaan suoraan Valiolle (kuva 3.20).
Oracle toimitti varsinaisen jarjestelmén, ICL teki jirjestelméén liittymid Valion muista

jarjestelmisti ja Digital toimitti laitteet.
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Kuva 3.20 Fina-projektin osapuolet

3.2.6.3 Oraclen ja ICL:n suhde

Oracle on varsinaisesti tuotemyyntitalo, jonka ydinosaamiseen kuuluvat tietokanta-
sovellukset. Oracle on myShemmin pyrkinyt olemaan myos palvelutalo samaan tapaan
kuin ICL. Ero ICL:n ja Oraclen vililld on se, ettd Oraclella on omia tuotteita, kun taas ICL
pyrkii olemaan tuotteista riippumaton systeemi-integraattori, joka tarjoaa asiakkaille
ratkaisuja. ICL ja Oracle ovat saumattomasti yhteistyokumppaneita, silloin kun ICL
edustaa Oraclen tuotteita. Kilpailijoita ne taas ovat ICL:n edustaessa jonkun muun
tuotteita. Valion Fina-projektissa ICL tarjosi tuotetta, SAP:in R/3:sta, ja Oracle omaa
tuotettaan Oracle Financials-jdrjestelmad. Tilldin ne olivat selvisti kilpailevassa
asemassa. Jilkeenpdin Valio kertoi toivoneensa, ettd ICL olisi tarjoutunut olemaan
systeemi-integraattori, joka ei olisi tarjonnut mitdén jarjestelmad. Téssé tarjouskilpailussa
ICL hévisi koska Valio ei halunnut sen ohjelmaa, vaan piti Oraclen ohjelmaa ehdottomasti
tarpeisiinsa parhaana. Oracle taas ei ole palvelutalona Valion mielestd ICL:n luokkaa,
joten Valion ihanneratkaisu olisi ollut hankkia Oraclen jirjestelmid ICL:n toimiessa
systeemi-integraattorina. Tilléin ICL ja Oracle olivat siis voineet olla yhteistyd-
kumppaneita. Jotain yhteistyotd sentddn ICL:n ja Oraclen vililli on Finassakin ollut:
Valion ehdotuksesta Oracle on kouluttanut kaksi ICL:n tydntekijdd Finan tietokantojen
hoitoon. Oraclella itsellddn ei timidn alan osaajia ole tarpeeksi Suomessa. Niiden
henkildiden aika ei tule kulumaan kokonaan Valion toissé, vaan he pystyvit avustamaan

Oraclea my®6s sen muiden asiakkaiden tietokantojen kanssa.
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3.2.6.4 Ongelmat

Finaa ei oikeastaan olisi voinut tehdi ilman muut Valion jirjestelmit tuntevaa ICL:#A.
Tédmad otettiin kuitenkin projektiin mukaan liian my6héén, Oracle ehti tehdi jonkin verran
turhaa tyotd, kun ei tiennyt asioita, joita ICL olisi tiennyt. Lieko tihdn syyni se, etti
tarjouskilpailun hdvinneeseen ei haluttu ottaa heti yhteyttid? Toisaaltahan se oli Valio, joka

toimi tdssd projektissa systeemi-integraattorina.

Vastuualueiden rajaamista ei osapuolten mielesti tehty projektin alkaessa tarpeeksi hyvin.
Kaikkien roolit olisi haluttu saada selviksi alusta asti, jotta tiedettiisiin kuka vastaa
mistékin. Sekd tdssd projektissa ettd aiemmin esitetyssd édlyverkkoalueen yhteistydssi on
molemmissa korostettu tarkkaa roolien ja vastuiden jakamista. Toisaalta se voisi johtaa
vain  paksuihin sopimuksiin, joissa otetaan huomioon kaikki mahdollinen.
Verkostoitumisessahan kuitenkin on kysymys luottamuksesta. Tehtivien jaon tiytyy
tietenkin olla pagpiirteissddn selvé alusta asti. Koska verkostoitumisen lihtékohtana on
yhteisty ja luottamus, pitéisi asioista voida sopia my6s projektin edetessi, eikd kaikkea

etukdteen. Yhteistyokumppania tulisi voida auttaa.

Ongelmana tdssé projektissa on ollut hieman myos pallottelu, kun ei tiedeti missi ja
kenen osuudessa vika on, jos jostain ongelma l6ydetizn. Tdmid on kuitenkin kiinni aika
paljon ihmisisti ja siitd miten he suhtautuvat asiaan. Yritystasolla ICL:n ja Oraclen vililld

yhteisty6 kuitenkin sujuu hyvin.

Yritysten suhtautuminen projektiin on vaihdellut. Oraclelle projekti loppuu joskus, ICL:n
henkildstolle taas yhteistyd Valion kanssa on elinehto. Finassa ICL tavallaan edustaa
Valiota ja ajaa sen etua, ndin ICL:n henkilokunta kokee asian ja my6s Oracle nikee ICL:n

tdssd projektissa Valion edustajana.

3.2.6.5 Verkostoitumista?

Témén projekti valittiin tutkimuksen kohteeksi alussa kuultujen hieman virheellisten
tietojen pohjalta. Viitettiin nimittiin, ettd tarjouskilpailun hdvinnyt ICL toimi projektissa

Oraclen alihankkijana. Asetelma vaikutti kiinnostavalta. Todellisuus ei kuitenkaan ollut
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tillainen, vaan kaikki toimittajat olivat vastuussa suoraan Valiolle. Yhteistyd
toimittajayritysten vililld on tdssd projektissa ollut pidasiassa kiytdnnon tasolla, Valion
koordinoidessa kaikkea ja Oraclen tehdessd suurimman osan tyostd. Niin tdstd projektista
itsestddn ei loytynyt paljoakaan verkostoitumisen piirteiti. Verkostoitumisen kannalta
kiinnostavaa kuitenkin on projektista esiin tullut ICL:n ja Oraclen suhde, jossa nimi

saattavat olla kilpailijoita tai yhteistySkumppaneita tilanteen mukaan.

3.3 ICL Datan sisaisen verkostoitumisen kuvaus

3.3.1 Verkostoitumisen tavoite

Verkostoituminen yrityksen sisdlld voi olla osastojen vilistd, tiimien vilistd, tiimien
sisdistd tai jotain muuta. Kaikki henkildityy lopulta ja osastojen vilinen
verkostoituminenkin on lopulta henkildiden vilisti. Ennen ICL:n sisdiseen
verkostoitumiseen tutustumista, oletettiin sisdisen verkoston olevan kuvan 3.21
mukaisesti osastojen vilistd. T#lloin asiakkaalle tehtdvid projektia varten kerittdisiin eri
osaamisalueisiin keskittyvistd osastoista sopiva projektiryhmi. Projektit olisivat siis

useimmiten monen osaston yhteistydssi tekemid.

ICL Data

Kuva 3.21 Kaisitys ICL:n sisdisestd verkostosta tutkimuksen alussa

Tutkimuksen kuluessa kivi selville, ettéd tdllainen osastojen vilinen yhteistyd on kylld
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ICL:n tavoitteena, mutta todellisuudessa siind ei olla vield paisty kovin pitkille.
Tulevaisuuden ICL haluaa myydd suurempia, monen osaston yhteistyoni toteutettuja
kokonaisuuksia. Enii ei ajateltaisi vain, mitd oma osasto pystyy asiakkaalle tarjoamaan,
vaan otettaisiin tdmén kokonaistarve huomioon. Asiakkaalle myytiisiin tuotteiden sijaan

ratkaisuja. Myos asiakkaan kannalta tdmad olisi jarkevi ratkaisu.

3.3.2 Verkostoitumisen tiella olevat esteet

ICL:ssd esteind sisidiselle verkostoitumisella ovat olleet osastojen viliset raja-aidat,
yhteistydn pelisddntdjen puute seké tiedon ohjaamisen ja hallinnan vaikeus.

Eris haastateltava sanoi, etti raja-aidat ICL:n eri osastojen vililld ovat olleet korkeammat
kuin normaalisti yritysten vililld. Jotta sisdinen verkostoituminen onnistuisi, pitdisi nimi
aidat poistaa tai ainakin madaltaa. Raja-aidoin ympirdidyt osastot eivit ole olleet
yhteydessi toisiinsa: toisen osaston henkilokuntaa ei ole tunnettu ja useilla osastoilla on
saatettu tehdé aivan samanlaisia kehityshankkeita. Osaamista, jota 18ytyisi oman yrityksen
sisdltd on ostettu ulkoa, koska joko ei ole tiedetty sitd itselldkin olevan tai sitten ulkoa
ostamista on pidetty sisdisten raja-aitojen takia helpompana. Osastot ovat jopa kilpailleet
keskenién. Eri osastoilta on saatettu lidhettd# asiakkaille kilpailevat tarjoukset! Tdmin ei

sentdédn enéi pitdisi olla mahdollista.

dsastojen vilinen yhteistyd ei onnistu ilman sovittuja pelisdéntdjd. Ennen osastot pyrkivit
maksimoimaan omaa tulostaan. Jos resursseja annettiin toiselle osastolle, haluttiin tisti
saada korvaus. Ratkaisuna yritettiin sisdistd laskutusta, mutta tistikin seurasi ongelmia.
Saatettiin joutua valintatilanteeseen: Tehdiko toiselle ICL:n osastolle, joka maksaa
vihemmin vaiko enemmin omalle osastolle rahaa tuovalle ulkoiselle asiakkaalle?
Ainakin ennen valinta osui helposti jilkimmadiseen, joka saattoi olla pieni, koko ICL:n
kannalta mitidton asiakas, kun taas toisen osaston asiakkaana ollut suuri, tirkei asiakas jai
heitteille, vain koska sovitut tuntihinnat olivat matalammat. T#ll4 hetkelld ainakin osassa
ICL:4é pyritddn luopumaan sisdisestd laskutuksesta, kaikkialla sitd ei ole edes kiytetty.
Yhé jéd ongelmaksi se, miten ohjata toimintaa kohti kokonaisuuden kannalta parasta
lopputulosta, ilman etti sorrutaan osaoptimointeihin. Yksi tapa ohjata on palkitseminen.

Mutta miké olisi paras palkitsemistapa? Pitiisiko palkita henkilokohtaisten saavutusten

91



Verkostomainen toimintatapa tietotekniikkayrityksessi Diplomityd

vaiko tiimin, projektin, osaston tai kenties koko ICL:n tuloksen mukaan? Tilld hetkelld

ICL:ssd pyritddn useamman tavan yhdistelméén.

Ongelmana sisdisessd verkostossa on myos tiedon ohjaaminen ja sen hallinta. ICL:n
tapaisessa palvelualan asiantuntijayrityksessd arvonmuodostus perustuu tiedon vaihtoon
henkildiden vililld. Sisdiset raja-aidat kuitenkin estivit tiedon vilittymistd osastolta
toisella. Suurimpana esteend oli yksinkertaisesti se, ettei tunnettu muiden osastojen

henkilokuntaa.

My®os oikean tiedon l6ytiminen koettiin ICL:ssd vaikeaksi. Kun etsii jotain tietoa, niin
usein on varma, ettd tdmén asian tietdjd 10ytyy ICL:std. Mutta miltd osastolta? Entd kuka?
Lisdksi ihmiset ovat erilaisia ja heilld on omat kiireensé, osaajalla ei vilttdmiittd ole aikaa
tai halua vastata. Tietdjien ja kysyjien kohtaamisen helpottamiseksi ICL:ssd on kokeiltu
mm. sdhkoistd ilmoitustaulua, jolla saa esittdd kysymyksid. Mutta lukevatko vastauksen
tietdjit sitten niditd kysymyksid? Tiedon kohtaamisen ongelmaa ei ole vield ratkaistu. Yhi
parhaimmaksi tavaksi on havaittu kyseleminen. Kun tarpeeksi monelta kysyy, niin lopulta
voi ohjautua oikealle osaajalle. Tdmé saattaa jopa 16ytyd ldhempéd kuin olisi uskonut.
Hyviksi tavaksi 16ytdd mahdollisia vastaajia ja yleensékin oppia tuntemaan ICL:n muiden
osastojen, ja miksei omankin, henkilokuntaa oli havaittu myos ICL:n sisdisessd lehdessi,

Intiimissé, olleet henkil6iden haastattelut.

3.3.3 Raamin vaikutus verkostoitumiseen

Raamia kutsuttiin ICL:n sisdiseksi verkostoitumishankkeeksi. Raamissa suurimman
huomion sai prosessit-osaprojekti. Tdmin seurauksena sisdisessd verkostoitumisessa on
korostettu erityisesti yhteisid prosesseja ja menetelmid. Prosessiorganisaatioon siirtyminen
ei kuitenkaan vilttdmittd lisdd osastojen vilistd yhteisty6td muuta kuin prosessien
kehittdjien osalta. ICL:ssé prosessit eivit nimittdin kulje monien osastojen kautta, ldpi
koko organisaation, kuten useissa tuotantoyrityksissd, vaan useimmiten ne ovat yhden
osaston sisdisid. Téllaisia prosesseja ovat esimerkiksi tuotetoimitus-, ohjelmistotuotanto-
sekd palveluprosessi. Kuitenkin useat osastot voivat kéyttdd samanlaisia prosesseja Tistd

hyvd esimerkki on projektitoimitusprosessi, joka sopii kaikkien osastojen kayttoon.
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Yritystason prosessit voivat olla myos hyvin karkealla tasolla kuvattuja. Tillainen on
esimerkiksi palveluprosessi (kuva 3.22). Tdmin yldtason prosessikuvauksen mukaisesti
voidaan tehdd tarkemmat kuvaukset erityyppisille palveluille, kuten kertapalveluille ja

jatkuville palveluille.

Lopetus

Kuva 3.22 Palveluprosessin karkean tason prosessimalli

Tilla hetkelld ICL:n sisdisessd verkostoitumisessa korostetaan siis prosessimuotoista
toimintaa. Vaikka ndmé yhteiset prosessit eivit edistd yhteistyotd ICL:ssd samaan tapaan
kuin tuotantoyrityksissé, toimivat ne silti verkostoitumisen edistdjind. Yhdessd yhteisten
menetelmien kanssa ne luovat hyvin pohjan monen osaston vilisille projekteille
tarjoamalla kaikille yhteiset tyokalut. Tallainen yhteistyon edistdjda oli myos termit-
projekti, jolla luotiin yhteinen kieli sekd yrityksen sisille, ettd myos asiakkaisiin piin.
Ossi-nimisen tietojdrjestelmén luominen taas tulee helpottamaan sopivien osaajien
16ytdmistd uusiin projekteihin. Ossiin kerdtddn koko henkilokunnan osaamiset. Niitd
kukin péivittdd osaamisen karttuessa. Ossin avulla voidaan my6s ensimmiistd kertaa
hahmottaa koko ICL:n osaaminen, jolloin sitd voidaan kehittdid paremmin kohti haluttuja
ydinosaamisia. Raamissa muutettiin myos palkitsemista ohjaamaan toimintaa osaopti-

mointien sijaan kokonaisuuden kannalta parempaan lopputulokseen.

3.3.4 Verkostoitumisen nykytila

Tutkittujen tapausten yhteydestd pyrittiin hahmottamaan millaista osastojen vilisti
verkostoitumista ICL:ssé on. Yhteistyotd 10ytyi Valiolle tyoskenteleviltd osastoilta,
pédasiassa Infran ja Softian vililtd, mutta mukana olivat jonkin verran myos Weera ja
Konsultointi. Valio on poikkeus yhteistyossd Softian ja Infran vililld. Konsultointi ja
Weera sen sijaan niyttdvit olevan ICL:ssd ne osastot, jotka harrastavat eniten yhteisid
projekteja muiden osastojen kanssa. Syynid tdhdn on varmasti osaltaan se, ettd ndiden
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osaamista tarvitaan useanlaisissa projekteissa. Esimerkiksi konsultointia voisi myydi
osana lahes jokaista projektia. Weera taas on syntynyt yhdistdimailld monilla eri osastoilla
olleet internet-osaajat. Kyseiset osastot olivat siis jo ennestéiin tarvinneet niitid osaajia.
Muuten osastojen vilistd yhteistyotd ei kovin paljoa ole. Yhteni syyni tidhén voisi olla se,
ettd osastoista Pankit ja Vakuutus, Edacom sekd Grafimedia ovat keskittyneet
palvelemaan tietyn toimialan asiakkaita, joten n#illd osastoilla on periaatteessa ollut
tarjota kaikki sen toimialan asiakkaiden tarvitsema osaaminen. Softia, Infra, Weera ja
Konsultointi taas ovat rakentuneet jonkun osaamisalueen ympirille, joten voisi olettaa,
ettd ndmd tarvitsevat projekteihinsa useammin muita osastoja. Raami nihtiin hankkeena,
jolla pyrittiin lisidmiin osastojen vilistd yhteistyotd. Haastateltujen henkildiden mielesti
Raamilla ei kuitenkaan ole ollut suurta merkitysti sisdisen verkostoitumisen edistdjin.
Néihin mielipiteisiin 16ytyi kaksi syytd. Ensiksikin Raamin tulosten kdyttéonottovaihe oli
vasta aluillaan, joten tuloksia ei voinut heti nikyd. Toiseksi Raamilla pyrittiin vain
luomaan paremmat mahdollisuudet verkostoitumiselle, kuten edellisessi kappaleessa
kerrottiin, silld ei vield suoranaisesti synnytetty yhteistyotd. Téhdn pitdisi siis panostaa

seuraavaksi.

3.3.5 Mita verkostoituminen voisi olla ICL Datassa?

Haastatellessani minulle esitettiin yksi miéritelmé siitd, mitd verkostoituminen ICL:n
sisdlld voisi olla: “Verkostoituminen on sit4, ettd yhden henkil6n ei tarvitse osata kaikkea.
Hénen pitdd osata pieni alue ja kun muut osaavat omat pienet alueensa, niin yhdessi
saadaan yrityksend aikaan suurempi kokonaisuus, joka koostuu eri alueiden
erikoisosaajista.” Sisdinen verkostoituminen on siis timdn maéidritelmdn mukaan
samanlaista kuin yritysten vilinen verkostoituminen, mutta vain pienoiskoossa: verkoston
noodeina on yritysten sijaan ihmisid. Yritykset keskittyvit verkostoitumisessa ydin-
osaamisiinsa. Yhtélailla yksittdiset henkilotkin voivat rakentaa itselleen jonkin ydin-
osaamisen. Verkostoituminen n#itd eri henkiléiden ydinosaamisia kokoamalla ei
vilttdmittd onnistu. Onnistuminen riippuu myos siitd kuinka hyvin palaset osaavat toimia

yhteen, ja millainen kokonaisuus niisté palasista saadaan kootuksi.
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4. Johtopaatokset

4.1 Mita verkostoituminen on tapaus ICL Datan

perusteella?

Ydinosaamisiin keskittymisti? ICL:ssé ydinosaamisia ei oltu méiritelty, mutta se ei
tarkoita sitéd etteiko niitd olisi, esimerkiksi dlyverkkoalueella ja internet-kaupassa ICL:114
on oma tehtédvinsé. Lisdksi ICL pyrkii selvisti luopumaan toiminnoista, joita se ei pida
ydinosaamisinaan. Se on jopa kehitteleméssd franchaisingia korvaamaan osaa sen
palvelutarjonnasta.

Ulkoistamista? Yritykset ulkoistavat palveluja ja toimintoja, jotka eivit kuulu niiden
ydinosaamiseen. ICL ulkoistaa itse, esimerkiksi kuljetukset ja joitain asennuksia Postille.
Lisdksi se suunnittelee huoltoteknikoiden ulkoistamista omiksi yrityksikseen. Muut
yritykset, kuten Valio, ulkoistavat ICL:lle atk-palveluitaan.

Yhteistyossé tehtyji tuotteita? Monta yritystd tekee yhdessd lopputuotteen, jota kukaan
yksin ei osaisi tai ainakin siihen menisi aivan lilan kauan aikaa. Usean yrityksen
ydinosaamisia kokoamalla saadaan kerityksi tarvittava kokonaisuus, joka muodostuu
huippuluokkaa olevista osista. Tillaisella yhteistyolld ratkaistaan osaavien henkildiden
puutteesta johtuvaa resurssipulaa, saadaan toimintaan nopeutta sekd jaetaan riskeji.
Témén tyyppisid verkostoja, joissa ICL on mukana ovat esimerkiksi internet-kauppa -
projekti seké dlyverkkoalue.

Prosessien yhdistamistd? Endd ei pyritd kehittdimédn prosesseja vain kussakin
toimitusketjun yrityksessd erikseen, vaan perittdisten yritysten toimintaa kehitetdsin
kokonaisuutena, yhtendiseni prosessina. T#lldin tydnjako saattaa yritysten vililld muuttua,
kun péillekkéistd tyotd poistetaan ja toimintatapoja muutetaan. ICL:ssd tillaiseksi
yritysten vélisen yhteistyon kehittdmisen kohteeksi on valittu tuotetoimitusprosessi. Siiné
pyritddn yhdistdimédn sujuvaksi kokonaisuudeksi toimittajan toimitusprosessi, ICL:n
tuotetoimitusprosessi seké asiakkaan hankintaprosessi.

Yritysten viilisten raja-aitojen hdipymistd? En#i eivit yritysten viliset rajat ole niin

Jyrkkid kuin ennen. Yrityksen tiloissa tydskentelevit henkilot eivit kaikki ole valttamétti
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timén palkkalistoilla. Projekteihin taas kootaan sopivia osaajia useista yrityksistd ilman
ettd yritysrajat muodostaisivat suuria ongelmia. Myds ICL:n sisilld tydskentelee muiden
yritysten edustajia, esimerkiksi tukkuri Scribonan myyjd, Postin tyonohjaaja ja monien
ohjelmistoalihankkijoiden henkilokuntaa. Alyverkkoalueen projektiryhmiin taas kuuluu
henkilditd useasta yrityksestd. Namé henkilot ovat kesken#idn useammin yhteydessi kuin
mitd he ovat muuhun oman yrityksensi henkilékuntaan.

Sisdistii verkostoitumista? Yrityksen sisilld osastot tai muut yksikot tekevit yhteistyoti.
Yritys ndhddén kokonaisuutena, enéd ei optimoida vain oman osaston tulosta, vaan
kokonaisuutta. Projektiryhmit kootaan usean osaston edustajista. Ollaanko sitten ICL:n
sisdisessd verkostoitumisessa jo tdssd? Ei aivan, mutta timd on tavoite, johon ollaan
matkalla. Jo nyt osastoista esimerkiksi Weera ja Konsultointi tekevit yhteisié projekteja

muiden osastojen kanssa.

4.2 Yhteenveto verkostoitumistapausten tuloksista

ICL pyrkii verkostoitumaan seki sisiisesti etté ulkoisesti. Ulkoiseen verkostoitumiseen on
ryhdytty, koska ICL haluaa keskittyd ydinosaamisiinsa. Helpommat tydt annetaan muille.
Toisaalta asiakkaille pyritddn myymiddn suurempia kokonaisuuksia, joihin tarvitaan
osaamisia, joita ICL:ssd ei ole. Kaikkea osaamista ei kannata hankkia itselle, joten
verkostoituminen tarjoaa tdhin ratkaisun.

Sisdisesti verkostoitumalla pyritddn tekemédn ICL:sti asiakkaiden silmissd yksi
kokonaisuus melko itsendisesti toimineiden osastojen sijaan. Myds sisdinen
verkostoituminen edistédd tavoitetta myydd asiakkaille suurempia kokonaisuuksia, silld
yksittdisten osastojen myymien pienten projektien sijaan voidaan tarjota usean osaston

yhdessi toteuttamia ratkaisuja.

4.2.1 Yhteisty6én syvyys

Millaiselle yhteistyotasolle ICL:ssd tutkituissa verkostotapauksissa oltiin pidsty?
Alyverkkoalueella yhteistyossi ndytettiin oltavan kaikkein pisimmaélld. Toiminta oli
verkostomaista ja lihtenyt hyvin alkuun. Toisaalta ongelmiakin vieli oli, silld verkostosta
16ytyi luottamuspulaa ja sopimusneuvottelut olivat pitkid. Internet-kaupassa oli

suunniteltu malli verkostomaiselle toimintatavalle, mutta toiminta oli vasta aluillaan.
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Postilta palvelujen hankinnassa oli kyse ldhinné perinteisesti toimittaja-asiakas -suhteesta.
Lisdarvopalveluiden aloittaminen kuitenkin oli askel ldhemmiksi yhteistyotd. Valion ja
ICL:n ulkoistamissuhde vaikutti melko hyvilti. Valio kuitenkin piti tiukasti ohjat
kidessidn, se ei uskaltanut aivan tarpeeksi luottaa ICL:n kykyyn hoitaa asiat asiakkaankin
kannalta parhaalla tavalla. Toisaalta asiakkaan pitdakin olla kriittinen ja siilyttdd jotain
paitdsvaltaa itsellddn. Tdssd tapauksessa kuitenkin ICL:n oma toiminta takerteli, silld sille
ndin suuren ulkoistusprojektin hoitaminen oli uutta. Se ei siis ollut tdysin toivomansa
luottamuksen arvoinen. Myds ICL:n ja Valion Fina-projektissa nikyi Valion holhoava
asenne. Finassa oltiin vield kaukana verkostoitumisesta. Nokian ja ICL:n suhde
tuotetoimituksissa oli suurimmaksi osaksi kilpailuttamiseen perustuva toimittaja-asiakas -
suhde. Sen sijaan tuotetoimitusprosessin toisessa saumakohdassa, ICL:n ja sen
toimittajien vililld, oltiin jo askel pidemmalld, hyvd verkostosuhteen alku 16ytyi ainakin

ICL:n ja Scribonan vililta.

4.2.2 Verkostoitumisen hyoétyja

Verkostoitumisesta seuranneita hyotyji 16ytyi monia. Verkostoitumalla tulee mahdollisek-
si toteuttaa uusia tuotteita tai tuote- tai palvelukokonaisuuksia, jotka vaativat monien
sellaisten alojen erityisosaamista, joita ei yleensi ole yhdessi yrityksessd. Verkostoitumi-
nen helpottaa myds resurssiongelmaa: kasvavan yrityksen on tietointensiivisilld aloilla
vaikea 10ytédi tarpeeksi uusia osaavia ihmisid. Verkostossa yritys voi paremmin keskittyi
ydinosaamiseensa, kun kumppanit tekevit muut asiat tehokkaammin. Kaikkien mukana
olevien yritysten vanhat asiakassuhteet luovat verkostolle suuren asiakaspohjan. Verkos-
tossa saavutettavalla samanaikaisuudella taas saadaan toimintaan tdmin hetken kilpailu-
ympéristossd vaadittavaa nopeutta. Pitkdaikaisiin suhteisiin perustuvien projektiverkos-
tojen hydtynd on se, ettd verkostosta voidaan koota kuhunkin projektiin sopivat yritykset,
joiden kanssa on toimittu ennenkin ja joiden toimintatavat ja tuotteet siis jo tunnetaan.
Niéin projektissa voidaan heti keskittyd olennaiseen. Ulkoistamiseen perustuvassa
verkostoitumisessa ulkoistajalle on tullut halvemmaksi ostaa palvelu ulkoa, toiminta on
muuttunut joustavammaksi ja lisidksi on saatu kidyttoon erityisosaamista, jota itselle ei olisi

edes kannattanut hankkia.
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4.2.3 Verkostoitumisen ongelmia

Verkostoitumisessa on ollut myds joitakin ongelmia. Asiakkaalle piin olisi helpompaa,
jos projektiverkostossa olisi yksi, asiakkaalle kokonaisuudesta vastaava yritys. Muuten
asiakasta saatetaan helposti pompotella kaikkien siirtdessd vastuun ongelmasta toiselle,
kun ei tiedetd kenestd ongelma johtuu. Toisaalta kukaan verkoston jisenistd ei halua
mielelldédn vastata muiden toiminnasta. T4lloin toiminta olisikin ldhempiné alihankintaa.
Verkostossa kaikkien pitdisi vastata omista osuuksistaan, ongelman muodostavat

osuuksien viliin jadvit alueet.

Ongelmana pidettiin  myds luottamuspulaa sekéd pitkid sopimusneuvotteluita ja
yksityiskohtaisia sopimuksia. On vaikea pédstd sellaiselle luottamustasolle, ettd jokaista
yksityiskohtaa ei tarvitsisi sopia etukiteen, vaan sopimus perusperiaatteista riittdisi.
Hyvéin yhteistyosuhteeseen ei olla padsty, jos kilpailuttamista korostetaan tai kiytetdin
hyvéksi verkostosuhteessa toiselle syntynyttd riippuvuusasemaa. Niin voi kidydi

esimerkiksi ulkoistuksessa, jossa voi olla vaikeaa vaihtaa toiselle toimittajalle.

Palveluiden jakaminen useamman suorittajan tekemiin osiin huomattiin vaikeaksi.
Ongelmaksi muodostuu tiedonsiirto palvelunsuorittajalta toisella. Verkostoitumista
palvelualalla voidaankin pitdd haastavampana kuin tuotannossa. Palvelut ovat kaikki
hieman erilaisia, joten niistd ei voi tehdd kaiken kattavaa kuvausta. Tuotteen eri osien
valmistus on tdhén verrattuna huomattavasti helpompi jakaa usean valmistajan kesken,
silld tuotteesta voidaan antaa mitat ja piirustukset, jotka kaikki ymmirtéivit samalla tavalla

ja joiden mukainen tietty tuote aina on.

4.2.4 Verkostoitumisessa tarkeaa

Verkostoitumisessa pidettiin tirkeénd avoimuuden ja luottamuksen aikaansaamista. Myos
yhteistyosuhteiden rakentamista monille tasoille verkostoyritysten vilille korostettiin.
Kiéytannon yhteistyd on tidlloin helpompaa. Liséksi suhteesta tulee pysyvimpi, kun on
luotu suhteet ehki satojen henkildiden vilille. T#lloin yksi padllikko ei endd voi padttad
milloin luovutaan yhteistydokumppanista. Tdmi luo jatkuvuuden tunnetta ja uskalletaan

paremmin uskoa suhteeseen. Toisaalta tdllainen suhde voi muodostua myds taakaksi:
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verkostossa pitidisi olla helppo vaihtaa kumppaneita kun tarpeet muuttuvat.
Tarkednd suhteissa pidettiin myos sitd, ettd kontakti- ja vastuuhenkilot verkoston

yrityksissd médritellddn selviésti ja muutoksista muistetaan tiedottaa.

4.2.5 Vertailu kirjallisuuden malleihin

Miten kirjallisuuden yhteistyomallit sitten sopivat tutkittuihin verkostotapauksiin?

ICL:n tuotetoimitusprosessin yhdistdminen toimittajan ja asiakkaan prosesseihin sopii
hyvin esimerkiksi toimitusketjumallista. Siind on tavoitteena parantaa erityisesti yritysten
vilissd olevia prosessien liittymédkohtia, jolloin esimerkiksi asiakkaan ja toimittajan
vilinen tyonjako voi muuttua tai tyd tehddén aivan uudella tavalla. Juuri tdmén tyyppistd
yhteistydtd ICL pyrkikin saamaa aikaan tuotetoimitusprosessinsa molemmissa

rajapinnoissa seki asiakkaan ettd toimittajien kanssa.

Arvotédhtimallin tapaisesti tehddén yhteistyotd sekid internet-kaupassa etté dlyverkkoalueel-
la. Téssd mallissahan arvo syntyy useiden toimijoiden tiedonvaihdon tuloksena.
Kuitenkaan arvotihti ei kuvana tdysin sopinut kuvaamaan toimintaa verkostossa, silld
mallissa asiakas on keskipisteend, jonka kautta kaikki kommunikaatioviivat kulkevat.
Tilloin saa helposti kuvan asiakkaasta koko toimintaa koordinoimassa ja linkkini
yritysten vililld. Todellisuudessahan kaikki verkoston yritykset ovat suoraan yhteydessi
kaikkiin muihin. Tillaista yhteistyotd arvotdhti-malli pyrkii luultavasti kuvaamaan, mutta

graafisena esityksend esimerkiksi kuvan 4.1 mukainen olisi parempi.

Kuva 4.1 Arvonmuodostus tietointensiivisessd verkostossa
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Sekd Valion tietotekniikan ulkoistaminen ettd Postin toimiminen ICL:n kuljettajana ja
kuljetuksiin liittyvien lisdarvopalvelujen tarjoajana sopivat esimerkeiksi ulkoistamisesta ja
ydinosaamisiin keskittymisestd. Ulkoistamiseen ryhdytdén yleensid kun toiminto ei kuulu
yrityksen ydinosaamisiin ja sen hankkiminen ulkoa, toimintoon erikoistuneelta yritykselti,
on halvempaa ja joustavampaa kuin sen itse tuottaminen. Lisdksi ulkoistamalla usein
palvelun tai toiminnon laatu paranee. My6s Valio pidtyi ndiden syiden takia

ulkoistamiseen.

ICL:n ulkoistaessa kuljetukset Postille oli kyse samasta asiasta: kuljettaminen ei kuulunut
ICL:n teknikoiden ydinosaamiseen, Postin ydinosaamista se taas oli. Sen sijaan Postin
lisdarvopalveluiden tekeminen ei ollut Postille ydinosaamista, vaan aivan uusi ty6tehtivé.
Tidtd voisi sanoa verkostoitumiseen kuuluvaksi uudenlaiseksi tyonjaoksi. Tillin ei
takerruta yritysrajoihin, vaan tyon tekee se, jolle sé on helpointa. Ndin kokonaisuudesta

saadaan mahdollisimman toimiva.

4.3 Henkildiden vaihdot verkostoitumisen apuna

Verkostoitumiseen ndyttdd tutkittujen tapausten perusteella kuuluvan erilaiset henkildiden
siirtymiset tai vaihdot. Ne voivat olla vain henkiloiden fyysistd siirtymisté, esimerkiksi
toimittajan henkildiden siirtymistd tyoskentelemédn asiakkaan tiloihin ja ndin toimimaan
kontaktipintana yritysten vililld. Siirtyminen voi olla myds tydpaikan vaihdos verkoston
yrityksestd toiseen saman verkoston yritykseen tai sisdisessd verkostoitumisessa henkilén
siirtyminen osastolta toiseen. Ndiden siirtymisten tarkoituksena on yleensi ollut parantaa
kontakteja osapuolten vilillda sekd lisdtd toisen yrityksen tai osaston toiminnan

ymmértamista.

4.3.1 Tyoskentelypaikan vaihto

Esimerkkini fyysisen tyoskentelypaikan vaihdosta ovat Postin ja Scribonan henkilét, jotka
tyoskenteleviat ICL:n tiloissa. Ideana Scribonan tapauksessa on ollut timén henkilon
toimiminen kontaktipintana Scribonan ja ICL:n myyjien vililla. Néin ICL:n kysymyksiin
on loydetty vastaamaan nopeammin oikea henkild Scribonasta ja myos ICL:n tilaukset on

hoidettu ripeésti Scribonaan. Postin tapauksessa Postin tyonohjaajan on kédytdnnon syistd
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helpompi ohjata t6itd ICL:std késin. Kytkentéd-palvelun ja kuriirivaihdon paketit ldhtevit
ICL:std ja ndiden mukaan Postin tyonjérjesteliji antaa yleensd asennusohjeet. Kuriiri-
noutoa varten hén taas etsii sopivan pakkauksen ICL:std. Hinen on kuitenkin tunnettava

my0s Postin toiminta ja Postin henkilokuntaa mm. ajojérjestelijit, jotta ty6 sujuisi.

Niiden yritysten rajapinnassa toimivien henkildiden pitdd vaihtua riittivin usein, silld
ldheiset kontaktit oman yrityksen henkilokuntaan eivit siily, jos sieltd on poissa liian
pitkdn aikaa. Tavoitteena on, ettd ndmid henkil6t tuntevat molempien yritysten
henkilokuntaa, ongelmat ja toimintatavat. Saman tapaista toimintaa kuin Scribonan kanssa
on jo toteutettu, haluaisi ICL my0s tuotetoimitusprosessinsa toiseen saumakohtaan eli
itsensd ja asiakkaan viliin. Talloin ICL:n tyontekijé voisi istua esimerkiksi Nokian tiloissa
vilittdimdssd Nokian kysymyksid ja tilauksia ICL:#éin. Vaikka tdlld hetkelldi mm.
Scribonan edustajan tehtdviin kuuluu myos tilausten siirtiminen jirjestelmisti toiseen,
hédnen pidtehtdvinsd tulee kuitenkin olemaan juuri kontaktina toimiminen, kunhan

tietojérjestelmératkaisut saadaan kuntoon.

4.3.2 Tyonantajan vaihto

Alyverkkoalueen verkostossa henkilbitd on siirtynyt yrityksestd toiseen, niin ettd
tyonantajakin on vaihtunut. Haastattelemissani tapauksissa henkilot olivat siirtyneet
Teleltd, toinen Tecnomeniin ja toinen ICL:d#n. Siirtoja ei oltu suunniteltu verkoston
kannalta vaan ne olivat yksittdisten henkildiden ratkaisuja. Kuitenkin tistd toivottiin
olevan hyotyd myos verkostoitumisen kannalta. Esimerkiksi ICL:#in tulleella henkilolld
on laaja kontaktiverkosto Telelld ja hin tuntee hyvin Telen toimintatavat. Hin siis osaisi
ICL:n toimintaa suunniteltaessa ottaa paremmin huomioon Telen kulttuurin ja
toivomukset. Hdn myos tietdisi kehen Telelld missédkin tilanteessa kannattaa ottaa
yhteyttd. Téssd tapauksessa siirto oli saanut positiivisen vastaanoton, mutta huonosti
hoidettuna siitd olisi voinut myds olla enemmén haittaa kuin hyotyi, silld kilpailijan

palvelukseen siirtyvid henkild voitaisiin helposti pitdéd myds joukon petturina.

Témién tyyppistd tyontekijoiden vaihtoa harrastetaan myos esimerkiksi Japanissa

autonvalmistajien ja ndiden alihankkijoiden vililld. Henkilostod voidaan vaihtaa joko
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asiakkaalta toimittajalle tai pdinvastoin. Vaihto voi olla pysyvd tai maédrdaikainen.
Péddsyynd vaihtoon on se, ettd opitaan ymmairtdméin kumppanin toimintaa, miki télle on
tdarkedd ja miten oman yrityksen toiminnan vaikutukset sielld ndkyvét. Joskus osasyyni on
myds tyovoimapula, jolloin esimerkiksi asiakas voi ldhettdd hetkellisesti omia

tyotekijoitddn toimittajalleen avuksi (Hines,1994).

Vaikuttaa siltéd, ettd japanilaisten autonvalmistajien mallin mukaiset verkoston yritysten
tyontekijoiden siirrot ja vaihdot voisivat edistdd todella paljon verkoston yritysten
yhteistyon onnistumista ja syvenemistd. Tdmén avulla opitaan paremmin ymmaértiméén
kumppaniyrityksen toimintaa ja saadaan yritysten vilisid rajapintoja pehmennettyi.

Verkoston toiminnan suunnittelussa kannattaisi siis muistaa tima toimintamalli.

4.3.3 Osaston vaihto

Samantapaiset vaikutukset kuin ulkoisessa verkostoitumisessa, nikyviat myos yrityksen
sisdisessd verkostoitumisessa. ICL:n sisdlldi muutamat haastatellut henkilot mainitsivat
suurimpana sisdistd verkostoitumista edistdvind tekijand, Raamin sijaan, henkildiden
siirtymisen osastolta toiselle. T#lloin esimerkiksi henkilon siirtyessd Softiasta Infraan
tdmé pystyy auttamaan infralaisia ymmértdméddn Softian toimintatapoja ja myds toisin

pdin. Hén tuo liséksi mukanaan paljon kontakteja Softian henkildstoon.

Sisdiseen verkostoitumiseen, niin kuin my6s varmasti ulkoiseen, vaikuttaa siis
henkildiden tunteminen. Kun toinen osasto tarvitsee jossakin apua ja henkiloitd taaltd
tunnetaan, niin helposti ajatellaan, ettd tdytyyhdn kaveria auttaa ja ndin yhteistyd saa
hyvin alun. Jos toinen osasto taas ndhdddn kasvottomana, niin yhteistyotd sen kanssa ei
pidetd ollenkaan niin tirke#énd, vaan ajatellaan, ettd sehin ei ole edes maksava asiakas!
Myo6s Raamin yhtend hyvd seurauksena pidettiin sitd, ettd mukana oli viked useilta eri

osastoilta, joten Raamissa aktiivisesti toimineet saivat laajennettua kontaktiverkostoaan

kaikilla ICL:n osastoilla.

Vaikka verkostoitumista pidetddnkin ulkoisessa verkostoitumisessa yritysten vilisend ja

sisdisessd osastojen vilisend, niin todellisuudessa yrityksid edustaa joukko ihmisid.
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Verkostoitumisen onnistuminen riippuu paljon siitd onko néiden ihmisten vilille pystytty

rakentamaan toimiva verkosto (kuva 4.2).

Kuva 4.2 Yritysten vilinen verkosto rakentuu henkilbiden viilisesti verkostosta

Kun ajatellaan, ettd verkostot rakentuvat henkil6iden vilisille suhteille voi henkiléston
vaihtuvuudesta syntyd myos ongelma, jos kontaktihenkilot yhteistySyrityksessd vaihtuvat
koko ajan. Esimerkiksi tuotetoimitusprosessissa ICL:n ja Nokian vililli timi koettiin

ongelmaksi etenkin koska henkildiden vaihdoksista ei tiedotettu tarpeeksi hyvin.

4.4 Miten palvelualan asiantuntijayrityksen

verkostoituminen eroaa tuotantoverkostoitumisesta?

Tuotantoverkostoitumisessa kasvuun tarvittava pidomien puute pakottaa nopeaa kasvua
toivovan yrityksen verkostoitumaan. Palvelu- ja asiantuntija-alojen yritykset eivit tarvitse
yhtd paljoa pddomia, silli nididen yritysten tirkein resurssi on osaava henkilokunta.
Henkil6resurssien puute saattaakin néilld aloilla toimia kasvua rajoittavana tekijéini, kuten
esimerkiksi dlyverkkoalueella huomattiin. Verkostoitumista voidaan k#yttd4 tdssd apuna
joko hankkimalla tyontekijoitd alihankintana tai tekemilld toisten yritysten kanssa
yhteistyossd projekteja. Alihankittua henkilokuntaa ICL kdyttdd esimerkiksi ohjelmisto-

projekteissa.
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Alihankkimalla tyontekijoitd tai ulkoistamalla koko toiminnon, kuten Valio teki
ulkoistaessaan atk-osaston, yritys pystyy muuttamaan ennen kiinteini Kkuluina olleet
henkilGstoresurssit muuttuviksi kuluiksi. Témé tuo toimintaan samanlaista joustavuutta
kuin tuotantoverkostoitumisessa saadaan esimerkiksi kun ulkoistetaan tuotantoa sopimus-
valmistajalle, jolloin ainoastaan kiytetyistd resursseista tarvitsee maksaa. Liséksi kdytté6n
voidaan hankkia osaamista, jota oman yrityksen sisilld ei ole kannattava pitéa.

Tuotantoverkostoitumisen tapaan my®os riskid halutaan jakaa useamman yrityksen kesken.
Tdmid kédvi ilmi esimerkiksi internet-elintarvikekaupan tapauksessa, jolloin oltiin

kehittelemissd kokonaan uutta tuotetta.

Asiantuntijayritysten verkostoitumisessa verkostosuhteet ovat yleensd lyhyempid kuin
tuotantoverkostoitumisessa. Toiminta on usein projektimaista, jolloin kerdtddn joukko
asiantuntijoita tekeméin asiakkaalle ainutkertainen projekti. Toisaalta varsinaiset verkos-
tosuhteet voivat olla pidempid, ne vain koostuvat useista lyhyemmistd projekteista.
Téllaiseen pyrittiin sekéd dlyverkkoalueella ettd internet-kauppayhteistyossd. Vaikka joka
projektia varten koottiin periaatteessa uusi kokoonpano, haluttiin pohjalle pidempiaikaiset
suhteet, jolloin yhteistyokumppanin tuotteet ja toimintatavat tunnettiin ja nidin uudessa

projektissa pidstiin nopeammin liikkeelle.

My®os tuotantoverkostoitumiseen verrattavia pidempiaikaisia jatkuvia suhteita 16ytyi.
Tillaisia ovat esimerkiksi pitkit ulkoistamissopimukset, jossa palvelutarjoaja on ottanut
hoitaakseen jonkin p#dmiehensd toiminnon, kuten ICL:n tapauksessa asiakkaan atk:n
hoidon. Tuotantoverkostoitumisessa taas tuotteiden elinkaarten lyheneminen voi johtaa

tulevaisuudessa myos lyhytaikaisempiin suhteisiin.

Palvelualan asiantuntijayritysten verkostoitumiseen on johtanut myds se, ettd asiakkaille
pyritiin myymiin suurempia kokonaisuuksia kuin ennen. Nyt yhdistetisn osaamisia,
jotka ovat perinteisesti olleet eri yrityksissd, esimerkiksi dlyverkoissa tietotekniikka ja
teleala. Internet-kaupassa taas yhdistettiin kuljetusta, markkinointia ja tietotekniikkaa.
Tdmén tyyppinen verkostoituminen on tapahtunut ennen yksin toimineiden yritysten
ryhtyessé yhteistyohon. Tuotantoverkostoitumisessa kehitys on ollut aika erilainen. Sielld

ennen yhden yrityksen tekemid kokonaisuuksia on jaettu pienemmiksi palasiksi
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useamman yrityksen tehtéviksi (kuva 4.3). Lopputulos on kuitenkin pysynyt samana.

Tuotantoverkostoituminen

Asiantuntijayritysten verkostoituminen

O O
O O B
O

Kuva 4.3 Muutos tuotantoverkostoitumiseen ja asiantuntijayritysten verkostoitumiseen

Yhteistdi molemmissa  verkostoitumisen muodoissa on pyrkimys erikoistua

ydinosaamiseen.

4.5 Saavutetaanko sisiaisella verkostoitumisella samat

edut kuin ulkoisella verkostoitumisella?

Tdmi kysymys esitettiin, kun mietittiin, voiko ICL saavuttaa sisdisesti verkostoitumalla
samat verkostoitumisen edut kuin mit4 pienet, lahinnd ICL:n osastoja vastaavat, yritykset
voivat saavuttaa muodostamalla verkostoja.

Sisdisesti verkostoitunut yritys on kuitenkin vain yksi yritys. Jos ydinosaamisia on kovin
monta, ne eivét voi olla niin syvillisid kuin mitd néihin alueisiin erikoistuneilla yrityksill4,
ainakaan jos oman yrityksen ei haluta kasvavan liian suureksi. Jos ndin kivisi, yrityksesti
voisi helposti tulla liian byrokraattinen ja jaykkiliikkeinen. Verkostoitumisen edut, kuten
joustavuus ja nopealiikkeisyys, siis osittain menetettdisiin. Jos kokonaisuus kootaan aina
yhdistelemilld oman yrityksen eri osastojen osaamisia, voivat sisdiset osastot helposti

“lepsuuntua” kilpailun puuttuessa. Toki asiakas on kilpailuttanut yhteisen lopputuotteen.
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Sisdisen verkostoitumisen etuna ulkoiseen ndhden on ainakin se, ettd kaikilla on sama
tavoite. Liséksi voidaan sidstdd resursseja tekemilld yhteistd kehitysty6td kuten ICL:ssd
on tehty Raamin tapauksessa. Verkoston yrityksissd esimerkiksi yhteisten tyokalujen
kédyttoonottaminen ICL:n tapaan voisi olla hieman vaikeampaa, mutta ei kuitenkaan
mahdotonta, jos yhteistyohaluisia yrityksid 16ytyy. Kuitenkaan tillaista kehityshanketta ei
voi itsendisissd yrityksissd ylhdéltd pdin “madritd tehtdviksi”, niin kuin ICL:ssd Raamin

osalta tehtiin.

Jos ajatellaan ICL:44, voitaisiin siis kuvitella, ettd vaihtoehtoina olisivat ICL, tillaisena
kuin nyky#ddn, koostuen useista osastoista, tai sitten osastot voisivat olla kukin oma
itsendinen yrityksensa.

Erillisten yritysten olisi vaikeampi luoda nimei ja tunnettavuutta, kuin mitd ICL:n yhteni
kokonaisuutena. Myos niiden uskottavuus olisi heikompi. Etuna olisi vapaa kilpailu
verkostossa, jolloin “lepsuuntuminen” ei olisi vaarana. Erilliset yritykset voisivat keriti
vield enemmiin tietdimystd ydinosaamisensa alueelta ja keskittyd siihen paremmin kuin
mitd ICL:n osastot tdlld hetkelld pystyvit. Kuitenkin verkoston yrityksissi olisi vaikeampi
koordinoida sitd, ettei resursseja hukata samojen asioiden kehittelyyn.

Yhden suuren yrityksen etuna on sen kyky palvella suuria asiakkaita kokonaisvaltaisesti.
Pienten erillisten yritysten olisi vaikeampi tarjota asiakkaan toivomaa kokonaispalvelua.

Etu on my®s edelld mainitun mukaisesti yhteiset kehityshankkeet.

Sisdiselld verkostoitumisella tdssd tapauksessa ei siis saavuteta aivan samoja etuja kuin
ulkoisella verkostoitumisella. Voisi kuvitella, ettd parhaaseen lopputulokseen verkostossa
péddstddn kun sisdinen verkostoituminen yhdistetddn joustavasti ulkoiseen, jolloin
esimerkiksi projektiryhméin voidaan koota osanottajia seké yrityksen siséltd, ettd ulkoa.

Tilldin saadaan kiytettyd hyviksi seki sisdisen ettd ulkoisen verkostoitumisen hyotyja.
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Liite 2: Haastattelukysymyksia

Verkostoituminen ja oma verkko

e Mikid on oma kisitys verkostoitumisesta, mitd se on?

e Pitadko kyseistd toimintaa verkostoitumisena?

e Onko tdméd ala menossa verkostoitumiseen? Miksi?

o Mitkai tehtidvit eri yrityksilld omassa verkossa on? Miti lisdarvoa kukin tuo?
e Mité asioita pitdd tirkeind verkon toiminnalle?

e Millaisia ominaisuuksia verkon yrityksilld on oltava?

e Miki on ollut verkostoitumisen tavoite?

e Miten partnership toimii ja miten sitd voisi kehittda?

ICL verkon osana

e Miten ICL toimii osana verkkoa?

e Onko ICL hyvi vai huono? Miksi?

e Mitéd ICL tekee hyvin, mitd huonosti /missi olisi vield parannettavaa ja millaista?
e Missé on ollut ICL:n kanssa ongelmia?

¢ Onko ICL:n toiminnassa tapahtunut muutoksia ldhiaikoina? Millaisia?

e Nikyyko ICL:n toiminnassa sisdinen verkostoituminen, entd Raami?

e Miten ICL:n sisdinen toiminta yleensé nakyy?

e Onko yhteydessi ICL:ssé vain yhteen osastoon vai useampaan?

Verkostoitumisen hy6édyt / ongelmat / kehitys

e Mitd hyotyjd syntyy itselle verkostoitumisesta?

e Entd verkostoitumisesta juuri ICL:n kanssa?

e Mitéd hyotyjd katsoo syntyvédn muille saman verkon jésenille?
e Miten toivoo suhteen ICL:n kanssa kehittyvan?

e Mitd hyotyjé toivoo verkostoitumisesta saatavan pitemmalld aikavalilla?
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e Mitd ongelmia verkostoitumisessa on ollut? / voisi olla?

e Aikooko verkostoitua jossain muussakin toiminnassa, vai onko jo tehnyt sen? Miksi?
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