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Tiivistelma

Liiketoimintaympéristdn turbulenttisuuden, yrityksen innovatiivisuuden ja verkostosuh-
teiden monimutkaisuuden avulla voidaan maérittdd nelji strategiaa, joiden mukaan yri-
tys toimii ja sopeutuu liiketoimintayhteisossd tapahtuviin muutoksiin. Yritysten on tar-
peen médrittad strategiansa peilaten toimintaansa liiketoimintayhteis6on, jossa se toimii
ja johtaa toimintaansa liiketoimintaympéristossé tapahtuvien muutosten pohjalta.

Kilpailukykynsé sdilyttimiseksi tai vahvistamiseksi yrityksessd on aika ajoin tarpeen
kyseenalaistaa strategia, jonka mukaan se toimii. Liiketoimintaympériston muutokset
voivat johtaa siihen, ettd strategiaa ja samalla yrityksen koko toimintaa on muutettava
radikaalistikin. Joka tapauksessa yrityksessé tehtdvé toiminnan jatkuva "hienosdétd" on
valttdimatontd ympariston muutoksiin sopeutumiseksi. Strategiavalinnoista ja asetetuista
strategisista tavoitteista riippuen yrityksen kehityspolku sekd kehitystyotd ja muutok-
senhallintaa tukevat menetelmét ovat erilaiset.

Tassé tutkimuksessa haastateltiin 15 Pirkanmaan alueen yritystd. Tutkimuksessa tunnis-
tettiin, millaisilla strategioilla yritykset toimivat liitketoimintayhteisdssé ja mitkd ovat
erilaisilla strategioilla toimivien yritysten keskeiset kehittdmistarpeet. Seuraavan viiden
vuoden aikana toteutettavien Becos-hankkeiden keskeisiksi kehittamisteemoiksi nousi-
vat sopimusvalmistusverkostojen ja palveluliiketoimintamallien kehittiminen, suunnit-
teluprosessien tehostaminen ja alueellinen yhteisty6 kansainvéliselld tasolla. Tavoittee-
na on kdynnistdd ndihin kehitysteemoihin keskittyvié yrityslidhtoisid kehityshankkeita
sekd tukea Pirkanmaan alueellisen osaamisen ja kehitystoiminnan infrastruktuurin kehi-
tysté tiivistimailla litketoimintayhteison eri toimijoiden vélistd yhteistyGta.
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Abstract

The success of a company depends on the collaboration with the organizations that in-
fluence the creation and delivery of its products. Then, stand-alone strategies, which do
not perceive the interaction between the company and its environment, do not work.
Thus, the company needs to define its ecosystem strategy in the business context in
which it operates and master the change accordingly.

According to lansiti & Levien, a company’s choice of ecosystem strategy — niche, key-
stone, commodity, or physical dominator — is governed primarily by the kind of com-
pany it is or aims to be. The choice can also be affected by the business context in
which it operates: the general level of turbulence and the complexity of its relationships
with others in the ecosystem.

In the "Tampere Region Business Ecosystems in Engineering" (BECOS) -project, the
representatives of fifteen Pirkanmaa region companies were interviewed. The ecosystem
strategies as well as the main development needs of the companies were identified. The
aim is to launch development projects, in which the companies are developed on the
base of their strategies and the roles they have adopted in the ecosystem.

The BECOS-project resulted in the identification of four development themes, under
which the development projects will take place: supplier network development, devel-
opment of industrial service business models, development of product design processes,
and international co-operation. One feature of the forthcoming development projects is
the increase of co-operation between the companies and the knowledge intensive busi-
ness services (KIBS) of the Pirkanmaa region.



Alkusanat

Tama tutkimus toteutettiin VTT Tuotteet ja tuotanto -yksikon tuotantotalouden ryhmén
toimesta yhteistydssd Tampereen seudun osaamiskeskusohjelman kanssa. Kiitimme
Koneenrakennus ja automaatio -osaamiskeskusohjelmaa tutkimuksen rahoituksesta ja
haastateltuja yrityksid arvokkaasta aineistosta:

- Avant Tekno Oy

- Bronto Skylift Oy

- Elematic Oy

- Fastems Oy

- Glassrobots Oy

- Instrumentointi Oy

- Kojair Tech Oy

- Liftec Products Oy

- Metso Automation Oy

- Molok Oy

- Nekomat-Belos Oy

- Sandvik Tamrock Oy

- Sulzer Pumps Oy

- Tamglass Turvalasi Oy

- TP-Konepaja Oy.

Téssé julkaisussa kuvatulla Becos-ldhestymistavalla pyritddn edistiméédn vahvasti yri-
tystarpeista ldhtevid kehityshankkeita sekd alueellisen osaamisen ja kehitystoiminnan

infrastruktuurin kehittymistd. Tavoitteena on sitouttaa seuraavan viiden vuoden aikana
toteutettaviin hankkeisiin laaja joukko Pirkanmaan alueen yrityksié ja muita toimijoita.
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1. Johdanto

Kilpailun esteiden purkaminen ja talouden globalisoituminen ovat kiristéneet yritysten ja
alueiden vilistd kilpailua niin Suomessa kuin muuallakin maailmassa. Vuoden 2004 alus-
sa Teknologiateollisuuden aloitteesta kdynnistettiin kansallinen TRIO-ohjelma, jolla pyri-
tadn edistdmddn suomalaisen teknologiateollisuuden kilpailukykyé. Viisivuotinen toi-
menpideohjelma haastaa Suomen teknologiateollisuuden yritykset teknologian tason nos-
tamiseen, liiketoimintaosaamisen kehittimiseen ja kansainvélisen yhteistyon lisddmiseen.

VTT Tuotteet ja tuotanto on ollut alusta asti mukana TRIO-ohjelman valmisteluissa.
TRIO-ohjelman julkistamisen jidlkeen VTT Tuotteet ja tuotannossa kéynnistettiin yh-
teisty0ssd Tampereen seudun osaamiskeskusohjelman kanssa valmisteluhanke metallin
ja koneenrakennuksen liiketoimintayhteisdjen kehittdmiseksi Pirkanmaalla. Téssd jul-
kaisussa kuvataan valmisteluvaiheen tuloksia ja ehdotusta metallin ja koneenrakennuk-
sen liiketoimintayhteisdihin (business ecosystems — BECOS) keskittyvan alueellisen
kehittdmisohjelman kdynnistdmiseksi.

Becos-hankekokonaisuuden tavoitteena on metallin ja koneenrakennuksen liiketoimin-
tayhteisdjen kehittdminen alueellisia synergiaetuja hyddyntdmaéllé ja kehittimalla, glo-
baalin kilpailun haasteet huomioiden. Hankekokonaisuuden tarkoituksena on tukea ja
tdydentdd TRIO-ohjelmaa ja tarjota myds muualle siirrettdvissd olevia kokemuksia
alueellisten klusterien ja litketoimintayhteis6jen kehittdmisesta.

Liiketoimintayhteisot koostuvat yrityksistd ja organisaatioista, jotka kehittdvét yhdessi
osaamistaan ja kyvykkyyksidan keskindistd yhteistyotd, tdydentdvyyttd ja kilpailustrate-
gioita hyodyntéen. Liiketoimintayhteisoon kuuluvat yritysten, asiakkaiden ja toimittaji-
en lisdksi my0s potentiaaliset kilpailijat ja toimintaympariston kannalta olennaiset julki-
set laitokset, toimijat ja tutkimuslaitokset (Carayannis et al. 2000).

Yrityksen menestys riippuu osaltaan liiketoimintayhteison muiden toimijoiden menes-
tymisestd. Talloin yrityksen strategisessa suunnittelussa on huomioitava myos liiketoi-
mintayhteison muut toimijat (Moore 1996). Yritysten on tarpeen méadrittdd strategiansa
peilaten toimintaansa liiketoimintayhteisdon, jossa se toimii ja johtaa toimintaansa yri-
tyksen liiketoimintaympéristdssd tapahtuvien muutosten pohjalta.

Iansiti ja Levien (2004) ovat méérittaneet litketoimintaympariston turbulenttisuuden ja
yrityksen innovatiivisuuden sekd verkostosuhteiden monimutkaisuuden pohjalta nelja
strategiaa, joiden mukaan yritys toimii ja sopeutuu liiketoimintayhteisdissa tapahtuviin
muutoksiin. Yritysten menestymisen takaamiseksi on kuitenkin tarpeen kyseenalaistaa
valittuja toimintastrategioita ja kehittdd uusia malleja ja menetelmid strategioiden luo-
miseen ja toteuttamiseen yrityksissd kiaytdnnon tasolla.



Valmisteluvaiheen yhteydessd tehdyssd tutkimuksessa haastateltiin 15 Pirkanmaan
alueen yritystd, jotka edustavat seuraavia metalliteollisuuden klustereita: liikkuvat tyo-
koneet, tuotantojédrjestelmét, prosessiautomaatio ja energiaklusteri. Tutkimuksessa tun-
nistettiin, millaisilla strategioilla Pirkanmaan liiketoimintayhteison yritykset toimivat ja
mitkd ovat erilaisilla strategioilla toimivien yritysten keskeiset kehittdmistarpeet kilpai-
lukyvyn sdilyttdmiseksi ja vahvistamiseksi. Kehityshankkeiden keskeisiksi kehittdmis-
teemoiksi nousivat seuraavat neljd teemaa: sopimusvalmistusverkostojen kehittdminen,
palveluliiketoiminta valmistavassa teollisuudessa, suunnitteluprosessien kehittdminen ja
alueellinen yhteisty6 kansainviliselld tasolla.

Yrityslédhtoisen kehitystyon liséksi hankekokonaisuuden tehtdvdnéd on tukea alueellisen
osaamisen kehitystd sekd kehittdd alueellisen kehitystoiminnan infrastruktuuria. Seuraa-
vien viiden vuoden aikana toteutettavat Becos-hankkeet toteutetaan VTT:n, yritysten,
yliopistojen, teknologiateollisuuden ja osaamiskeskusohjelman yhteistyona.



2. Taustaa

2.1 Teknologiateollisuuden tulevaisuuden nakymat

Kotimainen teollisuus on alkuvuonna 2004 pystynyt kasvattamaan tuotantoaan, ja nou-
susuhdanteen uskotaan viimein olevan kdynnistyméssi. Erityisesti vientikysynndn vah-
vistuminen on lisdnnyt menekkid ja nostanut tuotantoa muun muassa TT:n osastojohtaja
Pekka Tsuparin mukaan. Koneenrakennus- ja metalliteollisuuden yritykset saivat huhti—
kesdkuussa uusia tilauksia yli puolet enemmén verrattuna vastaavaan vuoden takaiseen
jaksoon ja viidenneksen enemmén kuin tammi-maaliskuussa 2004. Tosin teknologia-
teollisuuden loppuvuoden ndakymit ovat kuitenkin epdvarmat. Kotimaiset kiintedt inves-
toinnit vdhenevit edelleen tdnd vuonna. Teknologiateollisuuden omat investoinnit kui-
tenkin kasvavat kymmenen prosenttia. (Kauppalehti n:o 147/2004)

Epdvarmuutta toimialan tilanteeseen tuo edelleen uhka maailmantalouden kasvun hidas-
tumisesta loppuvuonna. Euroopan suhdannenidkymien mahdollinen paraneminen on jat-
kuvasti epdvarmaa, silld indikaattorit ovat ristiriitaisia: toiset luvut osoittavat ylospdin,
toiset alaspdin. Teknologiateollisuus ry:n toimitusjohtaja Martti Méenpdé korosti, ettid
teollisuuden kilpailukyvyn parantaminen niissd oloissa kaipaa vastuunkantajia (Kaup-
palehti n:o 147/2004). Hanen mukaansa reseptit kilpailukyvyn nostamiseksi ovat tutut:
teknologiarahoituksen kasvattaminen, koulutuksen voimavarojen turvaaminen ja ansio-
tulojen korkeimman marginaaliveron alentaminen 50 prosenttiin. Myds TRIO-ohjelman
tarjoamat mahdollisuudet tulisi saada paremmin yritysten kayttoon.

Accenturen kesélld 2004 tekemin tutkimuksen mukaan monet yritykset ovat keskittyes-
sddn yha kustannuksien leikkaamiseen menettimasséd mahdollisuutensa kayttdd hyvéksi
markkinoilla tapahtuvaa positiivista muutosta. Alkava nousukausi kiristdd kilpailua
huipputekijoistd ja yritysten olisi leikkausten sijasta panostettava suorituskyvyn paran-
tamiseen ja kilpailukyvyn tehostamiseen. (Kauppalehti n:o 149/2004)

Useissa yrityksissd on jo ymmadrretty osaamisen ja kehittimisen tirkeys. Kotimaisessa
teollisuudessa on havaittavissa tutkimus- ja kehityspanosten kasvaminen perinteisten
kone-, laite- ja rakennusinvestointien pienentyessd. Vaikka suomalainen suunnittelutyd
on edullista ja laadukasta verrattuna muihin Euroopan maihin, tdytyy yritysten kilpailu-
kyvyn sdilyttimiseksi kehittdd ja laajentaa osaamistaan tuotteen koko elinkaaren aikai-
seen hallintaan sekd suunnittelu- ja tuotekehitysprosessien ohjaukseen. (Ojanpera 2004)

Pk-yrityksisséd investoinnit tuotantokalustoon kasvavat edelleen, ldhinni verkostoitumi-
sen ohjatessa pk-yrityksid kasvattamaan tuotantokapasiteettiaan (Kauppalehti 15.6.
2004). Uusien liiketoimintamahdollisuuksien 16ytdminen ja kasvun synnyttiminen on-
nistuu usein parhaiten verkostoyritysten muodostamien liiketoimintayhteisdjen yhteis-



tyond. Mutta onnistuminen edellyttdd strategisen verkostoitumisen periaatteiden toteu-
tumista — yritysten on tasavertaisina kumppaneina pyrittivé kehittimain koko verkoston
strategista osaamista ja jaettava sekd riskit ettd hyodyt yhdessa.

"Suomen kansantalouden kilpailukyvyn varmistamiseen sekid tydllisyyden lisddmiseen
on vain yksi keino: yritysten kasvukyvyn ja kasvuhalun lisddminen. Keskisuuret (50—
250 henked tyollistivit) kasvuyritykset ovat viime vuosina olleet merkittivin tyollistdja
Suomessa", toteaa TT:n pk-yritysvaltuuskunnan puheenjohtaja Eero Kotkasaari. Hianen
mukaansa valtion elinkeinopoliittiset toimet tulee kohdistaa yritysten kasvun edellytys-
ten parantamiseen sekd ty0hon liittymédttomien tyonantajan kulujen alentamiseen. Kun
kaikkien suomalaisyritysten on pakko hakea kasvunsa kansainvélistymisestd, on vientid
ja kansainvélistymistd helpottavilla julkisilla neuvontapalveluilla suuri merkitys. Sama

koskee panostusta teknologian kehittdmiseen, Kotkasaari muistuttaa. (Kauppalehti n:o
158/2004)

2.2 Metalliteollisuuden ja koneenrakennuksen muutostrendit

Ydinosaamista korostava strateginen ajattelu metalli- ja koneenrakennusteollisuudessa on
johtanut siihen, ettd lopputuotteiden valmistajat ulkoistavat tuote- ja palvelukokonaisuuk-
sia kiihtyvilld tahdilla. Timén seurauksena tuotekehitys-, materiaaliteknologian hallinta
sekd tuotteen valmistettavuuden ja suunnitteluvastuut siirtyvat toimitusketjussa alaspiin.
Toimittajilta edellytetddn yhd laajempaa roolia ja vastuunottoa asiakkaan tuotekehitys- ja
tilaus-toimitusprosesseissa. Jéarjestelmétoimittajien kehityskyky ja aktiivinen rooli uusien
toimintatapojen ja -mallien kehittdimisessd korostuu entisestién (Kuva 1).
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Kuva 1. Kehittyvit arvoverkostot (Jokinen & Kangasniemi 2004).

Vaikka lopputuotevalmistajat ovat siirtymédssd véhitellen alihankintakulttuurista strate-
gista yhteisty6td korostaviin pitkdkestoisiin toimittajasuhteisiin, kilpailuttamisen vahen-
tyminen ei tarkoita hinnan merkityksen vihenemistd. Hinnan merkitys toimittajavalin-
nassa korostuu jatkossakin, ja tuotteen elinkaaren aikana osakokonaisuuksien valmis-
tuskustannusten on laskettava. Jarjestelmétoimittajien on pystyttdvd tarjoamaan piai-
hankkijalle entistd kattavampia ratkaisuja. Myos erilaisten palvelujen merkitys korostuu
tulevaisuudessa. Toimittajien on kyettavd kehittdimddn tuotetta yhdessd padhankkijan
kanssa. Tuotteet radtdloidddn usein loppuasiakkaan vaatimusten mukaisesti, mika koros-
taa tuote- ja projektikohtaisen suunnittelun hallintaa. Tulevaisuudessa korostuvat tuot-
teen valmistettavuus osaaminen ja nopea tuotteen tuotannon ylosajo (ramp up) sekd
tuotteen elinkaaren aikainen hallinta (Poikkimiki & Takala 2004).

Suurin osa suomalaisista teknologiateollisuuden yrityksistd on pk-yrityksid, jotka toimi-
vat sopimusvalmistajina tai tarjoavat palveluja muille yrityksille (Vesalainen 1999).
Keskeisind kehityshaasteina néilld yrityksilld on sopeutua toimintaympériston muutos-
paineisiin ja hyddyntdd yrityksen liikketoimintaa tukevat kasvumahdollisuudet. Yritysten
tulisikin tarkastella ennakkoluulottomasti itselleen sopivaa roolia eri arvoketjuissa ja
tehda itselleen sopivia tietoisia valintoja verkostoasemansa muuttamiseksi (Ruohomaki
et al. 2003; Heinonen 1999). Tétd ajatusta tukee myds Tekesin UTT-teknologia-
ohjelman loppuraportti, jonka mukaan teollisuuden erityiset muutoshaasteet ovat liike-
toiminnan globalisoituminen, siirtyminen palveluliiketoimintaan sekd verkostomaisen
toiminnan lisdédntyminen (Teknologiaohjelmaraportti 2004).
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Metalli- ja koneenrakennusteollisuudessa palveluliiketoiminnan merkitys on kasvamas-
sa. Asiakkaat vaativat yha suurempia ja tdydellisempié tuote- ja palvelukokonaisuuksia
(Kuva 2).

Pitka-
kestoinen
suhde
Palveluliiketoiminta
2
3 Laajennettu tuote
S * Lisdarvopalvel
£
2
g
E
<
Kerta-
kauppa

Tuote Palveluprosessi Ratkaisu, osaaminen

Tuote- ja palvelukonseptin laajuus

Kuva 2. Tuotetoimittajasta ratkaisutoimittajaksi (mukaillen Hannus et al. 1999).

Tampereen alueen yrityksissd kesélld 2003 tehdyssé palveluliiketoiminnanselvityksessd
kehittymisen esteiksi todettiin asenteiden lisdksi ongelmat tuotteistamisessa, hinnoitte-
lussa ja myynnissd sekd palvelunkehittdjien puuttuminen. Palveluliiketoiminnan kdyn-
nistdmisessa ja kehittdmisessé havaittiin tarvetta yritysten ulkopuoliselle avulle ja aihee-
seen liittyville tutkimushankkeille (Koskinen & Kivisto-Rahnasto 2003).

Kayttokelpoinen tapa hahmottaa tuotteistoa ja palvelua on ns. laajennettu tuote (exten-
ded product), joka kattaa valmistettavan tuotteen ja tuotekokonaisuuden lisdksi joukon
erilaisia lisdarvopalveluita (Hemild 2002; Hyotyldinen et al. 2002). Samalla ndkemys
tuotteen arvoketjusta on laajentunut kattamaan edellisten lisdksi markkinoinnin seka
erilaiset ylldpito- ym. lisdarvopalvelut. Voidaankin puhua tuotteen ja palveluiden elin-
kaaren aikaisesta hallinnasta aina tuotekehityksestd after sales -palveluihin ja tuotteen
alasajoon (Jansson et al. 2003). T4lloin kilpailukykyisten tuotteiden ja palvelujen kehit-
tdminen ja tuottaminen edellyttdvit monesta yrityksestd muodostuvan verkoston yhteis-
tyotd. Tdma tarkoittaa kdytdnndssd yritysverkoston roolin muuttumista asiakkaan yh-
teistyokumppaniksi, jolla on laaja-alainen teknologiatietimys ja asiantuntijaosaaminen.
Asiakkaat odottavat, ettd toimittajat ratkaisevat heiddn ongelmansa sekd parantavat ja
tehostavat heidén liiketoimintaansa edistdvia prosesseja (Gronroos 2002).
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Tavoiteltaessa verkostoprosessien ldpindkyvyyttd, joustavuutta ja tehokkuutta sdhkdisen
tiedonsiirron merkitys korostuu yhé, jolloin ICT-laitetoimittajista sekd palvelun tarjoa-
jista voi muodostua merkittidvid yhteistyokumppaneita (Hemild 2002; Salkari et al.
2003). Synergioiden hyddyntiminen saattaa vastaavasti edellyttdd verkostoyritysten lii-
ketoimintastrategioiden ja toimintatapojen keskindistd koordinointia ja yhteistoiminnal-
lista kehittdmisti (Koivisto 2003).

Laajojen tuotekokonaisuuksien ja niitd tuottavien verkostojen hallinta edellyttdd pk-
yrityksiltd hyvii jérjestelmétoimittajaosaamista ja tehokasta hajautetun toiminnan hal-
lintaa, kuten tehokasta toimitusten ja projektien ohjausta sekd toimivia tiedonkulun,
vuorovaikutuksen ja kehitystoiminnan kanavia. Toiminnan kehittiminen edellyttda
ammattimaista johtamista, yhteistoiminnallisia tyftapoja ja operaatioiden tehokasta hoi-
tamista (vrt. Vesalainen 2004). Muutokset edellyttdvat kasvuhakuisilta yrityksiltd myos
osaamisen, toimintamallien ja yhteistyotapojen kehittdmistd. Yritysten kehitys ja kasvu
ovat riippuvia strategian liséksi toimintakonseptista ja organisatorisista yhteismuodoista
ja -tavoista (Kuitunen et al. 2003).

2.3 Pirkanmaan metalli- ja koneenrakennusteollisuus

Metalliteollisuusyrityksid on Pirkanmaalla noin 1 200 kappaletta. Niissd tyoskentelee
yhteensé yli 15 000 henkild4, ja niiden yhteenlaskettu liikevaihto on noin 2 500 Meuroa.
Yritykset ovat tyypillisesti erikoistuneet kapeille markkinasektoreille ja ovat usein néi-
den markkinoiden johtavia yrityksid. Pddmarkkina-alueita ovat Euroopan liséksi Kau-
koitd, Australia ja Pohjois-Amerikka. Kiinan ja Vendjan markkinat ndhddan tulevaisuu-
dessa merkittdvind kasvualueina. Viennin osuus yritysten liikevaihdosta on tavallisesti
yli 70 %.

Ostojen osuus on keskimiérin hieman alle 50 % yritysten litkevaihdosta. Suurin osa
toimittajista on erilaisten standardiosien ja -komponenttien toimittajia. Sopimusvalmis-
tustoimittajia yrityksilld on yleensd muutamia kymmenid. Toimittajien valintakriteereis-
td tdrkeimpid on hinnan, toimitusvarmuuden ja laadun ohella toimittajien kehittymisky-
ky. Toimittajien on pystyttdivd kehittdmédén jatkuvasti omia toimintatapojaan ja
-mallejaan sekd otettava aktiivinen rooli toimittamiensa osakokonaisuuksien ja tuotteen
elinkaaren aikaisesta kehittamisesta.

Pirkanmaan metalli- ja koneenrakennusyritysten ydinosaamisalueita ovat tuotekehitys ja
suunnittelu, asiakkuuksien hallinta, strateginen hankintatoiminta ja ydinkomponenttien
tai -osakokonaisuuksien valmistaminen. Pirkanmaan teknologiastrategiassa (SWOT
Consulting 2004) Pirkanmaata luonnehditaan yhdeksi Suomen merkittavistd kasvu-
keskuksista. Pirkanmaalla on merkittdvid veturiyrityksié, joiden kasvu ja kehittyminen
auttavat kaikkia alueen yrityksié joko suoraan tai vilillisesti. Alueella on hyvi koulutus-
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tarjonta ja monipuoliset yrityspalvelut. Yliopistojen tutkimus- ja koulutustoiminta muo-
dostaa keskeisen kehittymispolun alueen yritysten teknologiselle ja osaamiseen perus-
tuvalle kehittymiselle. Tatd tukevat alueella toimivat useat tutkimus- ja kehitysorgani-
saatiot, kuten VTT ja eri instituutit.

Yritysten tulevan kehityksen uskotaankin riippuvan erityisesti teknologiakehityksesti ja
sithen liittyvdstd tutkimus- ja innovaatiotoiminnasta, kansainvélisen liiketoimintaosaa-
misen lisddmisestd sekd osaamisintensiivisten yrityspalvelujen saatavuudesta (SWOT
Consulting 2004). Teknologiastrategian mukaan tdmé merkitsee ja edellyttdd systemaat-
tisia toimenpiteitd ja panostuksia mm. seuraavilla osa-alueilla:

- kansainvélistyminen ja kansainvélisen liiketoimintaosaamisen kehittdminen
- tuotteistamis- ja kaupallistamisosaamisen kehittiminen

- liiketoimintaprosessien kokonaisvaltainen hallitseminen verrattuna pelkkddn kom-
ponenttivalmistajarooliin

- monipuolisen elinkeinoeldmén turvaaminen, jota tukee vahva koulutus- ja tutkimus-
toiminta,

- vahvuuksien ja osaamisen horisontaalinen yhdistdminen eri toimialoilla (verkottu-
minen)

- vdahemmin, mutta suurempia hankekokonaisuuksia (koriajattelu).

Becos-hankekokonaisuus voidaan mieltdd "hankekoriksi", jonka keskidssd ovat metallin
ja koneenrakennuksen liiketoimintayhteisot. Becos-hankekokonaisuus tdhtdd liiketoi-
mintaprosessien, palvelukonseptien ja eri toimijoiden horisontaalisen yhteistoiminnan
kehittamiseen.
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3. Becos-hankekokonaisuuden tavoitteet

Becos-hankekokonaisuudessa on kysymys uudentyyppisestd yritysten, yritysverkostojen
ja alueellisten toimijoiden vélisestd yhteistoiminnallisesta hankkeesta. Yhteistoiminnal-
lisen luonteensa takia myoOs hankkeen konkreettiset, yksityiskohtaiset tavoitteet tulee
médritelld yhteistoiminnallisella tavalla. Tédssd julkaisussa kuvatulla Becos-hanke-
kokonaisuuden valmisteluvaiheella tavoitteenasettelua on hahmoteltu yleisell4 tasolla.

Becos-hankekokonaisuuden tavoitteena on Pirkanmaan metallin ja koneenrakennuksen
litketoimintayhteisdjen kehittdminen globaalin kilpailun haasteet huomioon ottaen.
Tavoitteena on parantaa yritysten kilpailukykyé luomalla uusia liiketoimintamalleja
ja -strategioita, liséitd Pirkanmaan alueen toimijoiden vilistd yhteistyoté ja kehittia
yritysten viilisti ja yritysten siséistd toimintaa. Tavoitteena on kdynnistid kehityspro-
jekteja syksystd 2004 alkaen yritysten tarpeista esiin nousseilla kehittdmisalueilla.

Becos-hankekokonaisuuden ensimmaisen vaiheen, kevailld 2004 toteutetun tutkimuk-
sen, tavoitteena oli tunnistaa, millaisilla strategioilla Pirkanmaan liiketoimintayhteison
yritykset toimivat ja mitkd ovat erilaisilla strategioilla toimivien yritysten keskeiset ke-
hittamistarpeet kilpailukyvyn sdilyttimiseksi ja vahvistamiseksi.

Pirkanmaan teknologiastrategiaan liittyen Becos-hankekokonaisuuden tavoitteena on
luoda osaamis- ja oppimisverkostoja, jotka varmistavat alueen koko osaamisen yhdis-
tdmisen alueen yritysten kilpailukyvyn parantamiseksi. Hankkeen yhteydessd luotavat
uudentyyppiset julkisyhteisdjen, tutkimuslaitosten ja yritysten véliset yhteistoimintafoo-
rumit mahdollistavat keskindisen vuoropuhelun, kokemusten vaihtamisen ja syner-
giaetujen paremman hyddyntdmisen. Vilittdvit organisaatiot, kuten esimerkiksi yliopis-
tot ja tutkimuslaitokset, voivat samalla toimia tietointensiivisten yrityspalveluiden
(Knowledge-Intensive Business Services, KIBS) tuottajina. Hankekokonaisuuden
tavoitteena on myds nostaa Pirkanmaan osaamisen ja alueellisten kehittdmisverkostojen
profiilia.

Becos-hankekokonaisuus tdhtdd myos kansainvilisen alueellisen yhteistyon lisddmiseen
ja eri EU-maissa sijaitsevien liitketoimintayhteisdjen ja alueiden véliseen benchmarking-
vertailuun. Erityisen mielenkiinnon kohteena ovat uudet EU-maat ja mahdollisuudet
yritysten vilisen yhteistyon tiivistimiseen alueellisella tasolla. Kansallisella tasolla ta-
voitteena on luoda yleistettdvissd oleva ldhestymistapa alueellisten liiketoimintayh-
teisdjen kehittdmistarpeiden analysointiin sekd hankkeiden kdynnistdmiseen ja toteut-
tamiseen. Samalla tavoitteena on tarjota TRIO-ohjelman (Jokinen & Kangasniemi
2004) mahdollisuudet paremmin Pirkanmaan alueen yritysten kdyttoon.
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4. Liiketoimintayhteisojen kehittaminen

4.1 Liiketoimintayhteisot

Liiketoimintayhteison kasite on laajempi kuin esimerkiksi "laajennetun yrityksen",
"toimittajayhteistyon" tai "strategisten allianssien" kisite (Kuva 3). Liiketoimintayh-
teisoOlla tarkoitetaan laajasti yrityksid ja organisaatioita, joiden toiminta kytkeytyy asial-
lisesti, alueellisesti tai uusien liiketoimintamahdollisuuksien suhteen yhteen ilman, etti
yritysten vélilld tarvitsee olla muodollisia yhteistydsopimuksia tms.

Liiketoimintayhteiso
Business Ecosystem

— Julkiset ohjel-
Kilpailijat |, mat ja toimijat
laitokset
Asiakkaiden
asiakkaat

Muut sidosryhmat
ja vaikuttajat

yritys, arvoketju

Asiakkaat

] Laajennettu

//’/ Yritys
Toimittajat

=

Siséinen verkosto

j Taydentajat
Jarjestot ym.

Kuva 3. Liiketoimintayhteisé (mukaillen Hannus et al. 1999).

Liiketoimintayhteison kisitteeseen kuuluvat yritysten, asiakkaiden ja toimittajien lisdksi
my0s potentiaaliset kilpailijat ja toimintaympdriston kannalta olennaiset julkiset laitok-
set, toimijat ja tutkimuslaitokset (Carayannis et al. 2000). Julkisilla ohjelmilla, laitoksil-
la ja "vilittavilld organisaatioilla" (KIBS) voi olla itse asiassa keskeinen katalysoiva
rooli alueellisten ja kansallisten liiketoimintayhteisdjen kehittimisessd. Yrityksen me-
nestys riippuu osaltaan liiketoimintayhteison muiden toimijoiden menestymisestd. Tél-
16in yrityksen strategisessa suunnittelussa on huomioitava myos liiketoimintayhteison
muut toimijat (Moore 1996).
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4.2 Liiketoimintayhteison toimivuus ja
kilpailukyvyn vahvistaminen

lansiti ja Levien (2004) ovat kehittdneet mallin, jonka avulla voidaan arvioida liiketoi-
mintayhteison toimivuutta, madrittdd yrityksen paikka ja rooli liiketoimintayhteisossa
sekd vahvistaa yrityksen rooliin sopivaa strategiaa. Liiketoimintayhteison toimivuutta
voidaan arvioida liiketoimintayhteisén tuottavuudella, kestdvyydelld ja sen monimuo-
toisuudella. Tuottavuuden mittarina voidaan kéyttdd esimerkiksi yritysten keskiarvoista
sijoitetun pddoman tuottoa. Yksinkertaisin ja karkein liiketoimintayhteison kestdvyytté
kuvaava mittari on liiketoimintayhteis66n kuuluvien yritysten lukumaird. Tamé kuvaa
yritysten selviytymisastetta muihin liiketoimintayhteisoihin verrattuna tai tiettyyn ajan-
jaksoon suhteutettuna.

Liiketoimintayhteisdjen kehittdmisen tavoitteena on liiketoimintayhteison tuottavuuden ja
kestavyyden parantaminen. Liséksi liiketoimintayhteisdjen tulisi edistdd omaa tarkoituk-
senmukaista monimuotoisuuttaan. Liiketoimintayhteison monimuotoisuutta kuvaa liiketoi-
mintayhteisdssé esiintyvien toimialojen kirjo ja esimerkiksi yhteisossd toimivien niche-
yritysten lukumadérd. Liiketoimintayhteison monimuotoisuuden ndhdédn auttavan liiketoi-
mintayhteis6d sopeutumaan ulkoisiin uhkiin ja toimintaympdriston muutoksiin. Lisdksi
monimuotoisuudella voidaan edistdd innovatiivisten tuote- ja palveluratkaisujen syntymista.

Yrityksen ja koko litketoimintayhteison kilpailukykyé voidaan parantaa vahvistamalla yri-
tysten rooleja ja roolien mukaisia strategioita litketoimintayhteisossi. Yrityksissd on my0os
tarkedd arvioida nykyisen strategian toimivuutta ja muodostaa mahdollisia uusia strate-
giapolkuja yrityksen kilpailukyvyn parantamiseksi esimerkiksi muuttuvassa markkinatilan-
teessa. Keskeistd on saada yritysten strategiat ja yritysldhtdinen kehittdmistoiminta seka lii-
ketoimintayhteis6tason kehittiminen tukemaan toisiaan mahdollisimman tehokkaasti.

4.3 Liiketoimintayhteisostrategiat

Iansiti ja Levien (2004) ovat méérittaneet litketoimintaympariston turbulenttisuuden ja
yrityksen innovatiivisuuden sekd verkostosuhteiden monimutkaisuuden pohjalta nelja
strategiaa, joiden pohjalta yritys toimii liiketoimintayhteisossé: niche, keystone, physi-
cal dominator tai commodity. Kun innovatiivinen yritys toimii turbulentissa liitketoimin-
taympdristdssd monimutkaisen verkoston ytimessd, lansitin ja Levienin (2004) mukaan
tehokkain strategia on ns. keystone-strategia (Kuva 4). Nailld yrityksilld on keskeinen
rooli liitketoimintayhteisdissé, ja usein keystone-yrityksen menestys heijastuu suoraan
koko liiketoimintayhteison menestykseen. Keystone-strategialla toimivien yritysten lii-
ketoimintayhteison vahvuutena on sen innovaatio- ja reagointikyky toimintaymparistos-
sd tapahtuviin muutoksiin.
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level of turbulence and innovation ——

complexity of relationships

Kuva 4. Yrityksen strategiat liiketoimintayhteisoissd (lansiti & Levien 2004).

Osa yrityksistd toimii suhteellisen riippumattomina muista liiketoimintayhteison toimi-
joista kypsélld ja vakaalla toimialalla. Tallaiset yritykset toimivat Iansitin ja Levienin
(2004) mukaan commodity-strategian mukaisesti, eikd varsinainen liike-toiminta-
yhteisostrategia ole olennainen néiden yritysten toiminnan kannalta.

Kun yrityksen tuote vaatii jatkuvaa uudistumista ja yritys toimii nopeasti muuttuvassa
litketoimintaymparistdssi, yritys voi keskittyd oman erikoisosaamisensa kehittimiseen
ja tdlld tavoin erottua muista kilpailijoista. Téllaisissa korkean innovatiivisuuden yrityk-
sissd, joiden toiminta ei ole kovin paljoa sidoksissa litketoimintayhteisén muihin toimi-
joihin, niche-strategian nihddin olevan sopivin toimintastrategia (lansiti & Levien
2004). Ominaista tdmédn strategian yrityksille on kapea markkinasegmentti, globaalit
markkinat ja korkea teknologiaosaaminen.

Physical dominator -strategian mukaan toimivien yritysten toiminta pohjautuu laajaan
alihankintaverkostoon. Ne toimivat suhteellisen perinteiselld toimialalla. Toimittajien
valinta perustuu pitkalti kilpailuttamiseen, eiké niité kehitetd pitkéjanteisesti.

Yrityksen ja koko liiketoimintayhteison kilpailukykyé voidaan edistdd vahvistamalla yrityk-
sen roolia ja sen mukaista strategiaa liiketoimintayhteisossd. Yrityksissd on myo0s tirkedd
arvioida nykyisen strategian toimivuutta ja muodostaa mahdollisia uusia strategiapolkuja
yrityksen kilpailukyvyn takaamiseksi esimerkiksi muuttuvassa markkinatilanteessa. Liike-
toimintayhteison toimijoiden ja strategioiden monimuotoisuus voi auttaa liiketoimintayh-
teisdd sopeutumaan muutoksiin ja edistdd innovaatioiden syntyéa. (Iansiti & Levien 2004)
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5.

Yritysten strategiat ja kehittamistarpeet

5.1 Osallistuneiden yritysten liiketoimintayhteisostrategiat

[ansitin ja Levienin (2004) kehittimén mallin avulla mééritettiin strategiat, joiden mu-

kaan haastatellut 15 yritystéd toimivat Pirkanmaan liiketoimintayhteisdssi. Taulukossa 1

kuvataan eri strategioilla toimivien yritysten ominaispiirteita.

Taulukko 1. Eri litketoimintayhteisostrategioilla toimivien yritysten ominaispiirteitd.

Liiketoimin- Yritysten | Tuotteen innovatiivisuus ja Verkostosuhteiden

tayhteiso- Ikm ympariston muutosvauhti monimutkaisuus

strategia

Keystone 4 Tuotetta ajatellaan asiakkaan | Yritykselld on merkittdva asema
ongelmien ratkaisijana ja liiketoimintayhteison toimijoiden
palveluna. keskuudessa.

Laaja verkosto mahdollistaa Laaja yhteistydverkosto (asiak-
tehokkaan seurannan ja no- kaat, avain-toimittajat, KIBS).
pean reagoinnin ympariston | verkoston kehittaminen usein
muutoksiin. monenkeskista.

Physical 2 Toiminta kypsalla hitaasti Laaja toimittajaverkosto, joilta

Dominator muuttuvalla toimialalla. ostetaan 1ahinna yksittaisia kom-
Tuotekehitys ja asiakasyh- ponentteja.
teisty® ovat keskittyneet Ostotoiminta perustuu pitkalti
tuotteen ominaisuuksien kilpailuttamiseen, vahan yhteista
parantamiseen. toiminnan kehittamista.

Niche 2 Korkea innovatiivisuus ja tur- | Muutamia avaintoimittajia, kehit-
bulentti toimintaymparisto. tdminen lahinna kahden keskista.
Yhteistyo ja kehittdminen Yhteisty6ta KIBS:n (tuotekehitys)
asiakkaiden kanssa tiivista kanssa.

mm. tuotekehityksessa.

Commodity 7 Toiminta on keskittynyt kyp- Toimii riippumattomasti liiketoi-
sélle ja hitaasti muuttuvalle mintayhteis6n muista toimijoista.
toimialalle. Muutamia avaintoimittajia.
Tuotteet ovat perinteisia. Kehittdminen Iahinna yrityksen

sisaista.

Useimmat tutkimukseen osallistuvista yrityksisté toimivat suhteellisen riippumattomasti
muihin liiketoimintayhteison toimijoihin ndhden. N&itd melko vakaassa liiketoimin-
taymparistossd toimivia ns. commodity-yrityksid oli puolet haastatelluista. Vastaavasti
pari ns. physical dominator yritystd toimi vakaassa ympdristossd laajan toimittajaver-
koston kanssa keskittyen omaan ydinosaamiseensa. Vain pari haastatelluista yrityksisti
oli selkedsti omalla toimialallaan innovatiivinen ja muista liiketoimintayhteison toimi-
joista riippumaton ns. niche-yritys. Haastatelluista yrityksistd tunnistettiin liséksi muu-
tamia selkedsti koko Pirkanmaan metalli- ja koneenrakennus -liiketoimintayhteison ke-
hittymisen kannalta avainasemassa olevia ns. keystone-yrityksia.
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5.2 Yritysten kehittamistarpeet

Pirkanmaan alueella toimivien ns. keystone-yritysten toiminta perustuu pitkélti erikois-
tumiseen ja alihankintaverkoston hallintaan. Valmistus tapahtuu verkostossa, ja yrityk-
sen omassa toiminnassa panostetaan voimakkaasti tuotekehitykseen. Ostovolyymit ovat
suuria, keskimédirin noin 50 % litkevaihdosta, ja niilli on kymmenid toimittajia useilta
eri toimialoilta. Yhteistyosuhteet avaintoimittajien kanssa ovat pitkdaikaisia ja verkos-
ton toiminnan kehittiminen pitk&jénteista.

Toimintojen ulkoistamisella ja alihankintaverkoston hallinnalla tavoitellaan tehokkuutta,
joustavuutta ja kustannustehokkuutta. Toisaalta toimintojen ulkoistaminen tuo mukanaan
mittavia haasteita verkoston veturiyritykselle erityisesti, kun kyse on laajan ja monimut-
kaisen verkoston hallinnasta. Innovatiivisen keystone-yrityksen ja sen liiketoimintayhtei-
sOn haasteena on myds jatkuvan teknologisen kehityksen huipulla pysyminen.

Tutkimukseen osallistuneiden Pirkanmaan alueen keystone-yritysten yhdeksi keskeisek-
si kehittdmistarpeeksi nousi sopimusvalmistusverkostojen kehittdminen. Taulukossa 2
esitetddn esiin tulleita mahdollisia sopimusvalmistusverkoston kehittimiskohteita key-
stone-strategian mukaan toimivissa yrityksissa.

Taulukko 2. Keystone-yritysten sopimusvalmistusverkostojen kehittimiskohteita.

Liiketoimintayhteiso- Esimerkkeja kehittdmiskohteista
strategia
Keystone Sopimusvalmistusverkostojen kehittaminen

- Strateginen verkostoyhteistyd ja prosessien tehostaminen
- Jarjestelmatoimittajaosaamisen kehittdminen Pirkanmaalla

- Toimitettavien kokonaisuuksien kasvattaminen, jarjestelma-
toimittajan vastuun ottaminen suuremmista kokonaisuuksista

- Sahkoisten tiedonsiirtomenetelmien kayttdonotto sopimusval-
mistusverkostoissa

- Varatoimittajien 16ytaminen.

Yrityshaastatteluissa tunnistettiin tarve jarjestelmitoimittajaosaamisen kehittdmiselle
Pirkanmaan alueella. Osalla haastatelluista yrityksistd tavoitteena oli toimittajien luku-
médrdn vihentdminen ja toimitusten keskittiminen suurempiin kokonaisuuksiin. Toi-
saalta muutamassa yrityksessd tarpeena oli 16ytdd uusia toimittajia varatoimittajiksi.
Alihankintaprosessien tehostamisen lisdksi Becos-kokonaisuuden nihtiin tarjoavan
mahdollisuuden myds uusien asiakassuhteiden muodostamiselle, misté voisi olla hyotya
esimerkiksi jirjestelmétoimittajille, joiden toiminta tilld hetkelld nojaa muutamaan har-
vaan asiakkaaseen.
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Samoin kuin keystone-yrityksilld, myds Iansitin ja Levienin esittdmén ns. physical do-
minator -strategian mukaan toimivilla yrityksilld keskeisimpénd kehitystarpeena on so-
pimusvalmistusverkoston toiminnan tehostaminen. Témén strategian mukaan toimivien
yritysten toiminta pohjautuu laajaan alihankintaverkostoon, mutta ne toimivat stabii-
limmalla liiketoiminta-alueella kuin keystone-yritykset. Taulukkoon 3 on koottu yritys-
ten erilaisia ndkemyksid physical dominator -strategian mukaan toimivien yritysten so-
pimusvalmistusverkostojen kehittimistarpeista.

Taulukko 3. Physical dominator -yritysten sopimusvalmistusverkostojen kehittdmiskohteita.

Liiketoimintayhteiso- Esimerkkeja kehittdmiskohteista
strategia
Physical dominator Sopimusvalmistusverkostojen kehittdminen

- Verkoston tuottavuuden ja toiminnan laadun kehittdminen

- Kilpailuttamisen sijaan sopimusvalmistusverkostojen pitkajan-
teinen kehittdminen yhdessa avaintoimittajien kanssa

- Jarjestelmatoimittajaosaamisen kehittdminen Pirkanmaalla

- Toimitettavien kokonaisuuksien kasvattaminen, jarjestelma-
toimittajan vastuun ottaminen suuremmista kokonaisuuksista

- Sahkoisten tiedonsiirtomenetelmien kayttdonotto sopimusval-
mistusverkostoissa

- Varatoimittajien 16ytaminen

- Mahdollinen strateginen muutos: Uusien innovatiivisten tuote-
ja palveluratkaisujen kehittdminen ja toimittajaverkoston
innovaatiopotentiaalin hyddyntaminen (keystone-strategia).

Physical dominator -strategian mukaan toimivilla yrityksilld toimittajien valinta perus-
tuu pitkalti kilpailuttamiseen eikd verkoston toimintaa kehitetd pitkdjanteisesti. Talloin
lyhyen tdhtdimen tavoitteena voi olla kustannustehokkuus, mutta pidemmén tdhtdimen
riskind voi olla verkoston "lypsdminen tyhjiin". Taatakseen kilpailukykyisen toiminnan
tulevaisuudessa ndiden yritysten hankintastrategiaa on kehitettdva niin, etti kilpailutta-
misen sijaan panostetaan pitkdjinteiseen sopimusvalmistusverkoston kehittdmiseen yh-
dessd avaintoimittajien kanssa.

Toimittajien kanssa tehtdva yhteistyd voi edistdd verkoston lopputuotteen tai -palvelun
innovatiivisuutta, kun toimittajilla on aktiivinen rooli tuotesuunnittelussa. Keystone-
yrityksissd, joissa innovatiivisuuden aste on korkea ja joissa suunnittelutydon osuus toi-
minnasta on suuri, yhtend kehitystarpeena néhtiin suunnitteluprosessien tehostaminen ja
suunnittelun ldpimenoaikojen lyhentdminen. Taulukossa 4 esitetdén yrityksissd esiin
tulleita erilaisia ndkdkulmia suunnitteluprosessien kehittimiseen.
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Taulukko 4. Keystone-yritysten suunnitteluprosessien kehittdmiskohteita.

Liiketoimintayhteiso- Esimerkkeja kehittdmiskohteista
strategia
Keystone Suunnitteluprosessien kehittdminen

- Suunnitteluprosessien tehostaminen, suunnittelun
l&pimenoaikojen lyhentaminen

- Toimittajien kanssa tehtavan suunnitteluyhteistyon
edistdminen

- Suunnittelun "uuden toimintatavan" kehittdminen alihank-
kijoiden kanssa lapimenoaikojen lyhentamiseksi

- Suunnittelurutiinien automatisointi soveltuvin osin,
vapautuvien resurssien siirto tuotekehitykseen.

Osa tutkimukseen osallistuneista yrityksistd ostaa huomattavan osan suunnittelutyosta
ulkopuolelta. Tarpeena néhtiin aivan uudenlaisen toimintatavan kehittdminen, jonka
avulla voisi tehostaa alihankkijoiden kanssa tehtdvdd yhteistyotd ja samalla lyhentdd
suunnittelun ldpimenoaikoja. Lapimenoaikoja on pystytty huomattavasti lyhentiméaan
esimerkiksi automatisoimalla suunnittelurutiineja soveltuvin osin. Taémé on yksi kehi-
tysteema, johon Becos-kokonaisuudella néhtiin olevan tarjottavaa aihealueella jo saatu-
jen yrityskokemusten perusteella.

Tutkimukseen osallistuneita niche-yrityksid ja osaa ns. keystone-strategialla toimivia yri-
tyksid kiinnosti uusien palveluliiketoimintamallien kehittdminen. Yhd enemmén tulevai-
suuden trendind ndhtiin se, ettd asiakas ostaa yritykselté tuotteen ja palvelun sijasta kéyt-
tokapasiteettia. Talloin kiinnostavina lisdtutkimus- ja kehittimistarpeina ndhtiin uudet in-
novatiiviset palveluliiketoimintakonseptit, palveluprosessien kehittiminen ja esimerkiksi
palveluliiketoiminnan kustannusmallit (Taulukko 5).

Taulukko 5. Niche- ja keystone-yritysten palveluliiketoiminnan kehittimiskohteita.

Liiketoiminta- Esimerkkeja kehittdmiskohteista

yhteisdstrategia

Niche Palveluliiketoiminta valmistavassa teollisuudessa
Keystone - Palveluliiketoimintamallien kehittdminen

- Uusien innovatiivisten tuote- ja palveluratkaisujen kehittdminen yh-
teistydssa toimittajien, asiakkaiden tai muiden liiketoimintayhteisén
toimijoiden (esim. yritykset-KIBS) kanssa

- Palveluprosessien kehittdaminen

- Palveluliiketoiminnan kustannusmallit ja ansaintalogiikat, elinkaaren
aikaiset kustannukset

- Yritysten yhteinen palveluliiketoiminnan kehitysfoorumi tiedon- ja
kokemustenvaihdon edistamiseksi (vrt. BestServ-foorumi).
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Edelld kuvattujen kehittdmistarpeiden lisédksi Becos-kokonaisuuden nihtiin tarjoavan
mahdollisuuksia my0s yritysten véliselle tiedon- ja kokemustenvaihdolle esimerkiksi
BestServ-hankkeessa luodun yritysten palveluliiketoiminnan kehitysfoorumin tapaan
(Kalliokoski et al. 2003). Niche-yrityksissd ei sen sijaan néhty tarvetta sopimusvalmis-
tusverkoston kehittimiselle viahdisestd verkostokumppanien médrésti ja alihankkijoiden
toiminnan hyvésta tasosta johtuen.

Osa Pirkanmaan yrityksistéd toimii suhteellisen riippumattomasti muista liiketoimintayh-
teison toimijoista kypsélld ja vakaalla toimialalla. Tuote on perinteinen, yritykset vas-
taavat valmistuksesta pitkélti itse, eikd yritykselld valttiméttd ole suuria kasvu- tai tu-
lostavoitteita. Yrityshaastattelujen perusteella néhtiin, ettd ndissi ns. commodity-
yrityksissd onkin verkostoyhteistyon kehittdmisen sijasta tirkedmpéé panostaa yrityksen
strategiseen suunnitteluun ja sisdisen toiminnan kehittdmiseen (Taulukko 6).

Taulukko 6. Commodity-yritysten sisdisen toiminnan kehittimiskohteita.

Liiketoiminta- Esimerkkeja kehittdmiskohteista
yhteisOstrategia
Commodity Strateginen suunnittelu ja pk-yrityksen sisdisen toiminnan kehittaminen

- Yrityksen toiminnan strateginen suunnittelu, liiketoimintaympariston
muutosten analysointi ja ennakointi

- Yrityksen sisdisen toiminnan kehittdminen
- Jarjestelmatoimittajana kehittyminen
- Uusien asiakas- ja muiden yhteistydsuhteiden muodostaminen alueella

- Mahdollisia strategisia muutoksia: jarjestelmatoimittajaksi kehittymi-
nen, ydinosaamisen keskittyminen ja toimintojen ulkoistaminen (physi-
cal dominator -strategia), erikoisosaamisen kehittdminen (niche-
strategia).

Commodity-strategian mukaan toimivien yritysten erityisend riskind on ns. Kiina-ilmio,
perinteisen valmistavan teollisuuden siirtyminen halvemman tuotannon maihin. Téllai-
set yritykset ovat myds herkkid markkinoiden heilahteluille. Nédiden yritysten olisikin
syytd arvioida rooliaan ja strategiaansa liiketoimintayhteisossd, jossa ne toimivat. Olen-
naista olisi se, ettd commodity-yrityksessd pystyttdisiin tarvittaessa tekemiéin rohkeita-
kin strategisia suunnanmuutoksia ja muuttamaan toiminnan luonnetta toimintaympéris-
ton muuttuessa.

Osa tutkimukseen osallistuneista commodity-yrityksistd oli pk-yrityksii, jotka voisivat
toimia jirjestelmdtoimittajina muille Pirkanmaan liiketoimintayhteison yrityksille. Tél-
16in ndiden yritysten sisdisen toiminnan kehittiminen palvelisi myds muita Pirkanmaan
alueen yrityksid. Toimintaympériston muuttuessa commodity-yritys voi esimerkiksi
keskittyd yha tiukemmin ydinosaamiseensa ja ulkoistaa vihemmén kannattavat toimin-
not, ts. siirtyd ns. physical dominator -strategian mukaiseen toimintatapaan. Toisaalta
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mahdollisuutena olisi my0s jalostaa jotakin tai joitakin osaamisalueita pidemmidille, jol-
loin yritys voisi tavoitella niche-strategian mukaista toimintaa.

Keskeistd niche-strategian mukaan toimivissa yrityksissd on oman osaamisen kehittdmi-
nen, voimakas panostus tuotekehitykseen, uusien innovatiivisten tuotteiden ja palvelujen
kehittdminen ja tarjoaminen. Tahdn tutkimukseen osallistuneiden yritysten vélilld néhtiin
mahdollisena etsid uusia innovatiivisia ratkaisuja yritysten osaamisia yhdistamalla.

Kaikki haastatellut yritykset toimivat kansainvilisilld markkinoilla. Tuotteiden, osien tai
osakokonaisuuksien alihankinta halvemman kustannustason maissa ndhdddn mahdolli-
suutena parantaa yrityksen kilpailukykyé ja sidilyttdd vaativampien tuotekokonaisuuksi-
en valmistus, tuotekehitys ja markkinointi Suomessa. Useassa yrityksessd tuotiin esille
myds uusien tuotantoyksikdiden perustaminen lihemméksi markkinoita, silld tuotanto-
toiminnan kasvua ei tapahdu Suomessa.

Haastatteluissa tunnistettiin esimerkiksi tarve sopimusvalmistusverkoston kehittimiselle
kansainvilisten kumppanien kanssa (Taulukko 7). Yhdeksi kiinnostavaksi hankeideaksi
muotoutui esimerkiksi suomalaisten asiakasyritysten ja muissa EU-maissa toimivien
sopimusvalmistusverkostojen kehittdminen.

Taulukko 7. Kansainvdlisen yhteistyon kehittimismahdollisuuksia.

Liiketoimintayhteisd-strategia | Esimerkkeja kehittdmiskohteista

Keystone Kansainvalinen yhteistyo
Physical dominator - Liiketoimintayhteis6jen kansainvalinen yhteistyd
Niche - Sopimusvalmistusverkoston kehittaminen kansainvalisten

Commodity kumppanien kanssa

- Kansainvalisen tason benchmarking
Becos-lahestymistapaa hyddyntaen.

Kehitysprojektien lisdksi kansainvélisen tason benchmarkingille néhtiin olevan tarvetta.
Tarkoituksena on testata Becos-kokonaisuutta vastaavaa lihestymistapaa myods muiden
EU-maiden liiketoimintayhteisoissd ja hyddyntdéd ndin saatuja kokemuksia Pirkanmaan
alueen yrityksissa.
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6. Yhteenveto Becos-kehittamisteemoista

6.1 Liiketoimintayhteison strategialahtoinen kehittaminen

Tutkimuksen tuloksena koottiin kehittdmisteemat, jotka olivat yhteisié tiettyjen strate-
gioiden mukaan toimiville yrityksille (Kuva 5). Ndma "kehittdmisteemarajat" eivét kui-
tenkaan ole jyrkkid, vaan Becos-hankkeissa on tarkoitus edistidéd seké kehittimisteemo-
jen ettd toimiala- tai klusterirajojen yli tapahtuvaa tiedon ja kokemusten vaihtoa.

inta-

Innovatiivisuus ja liiketoimi
ympariston turbt“alenttisuus

_____________________________
__________

physical

commodity. dominator

Verkostosuhteiden ménimutké,jsuus _—
Strateginen suunnittelu ja Sopimusvalmistusverkoston
sisdisen toiminnan kehittdminen  kehittdmineri

Kuva 5. Yhteenveto yritysten keskeisistd kehittimistarpeista.

Korkean innovatiivisuuden yrityksissd palveluliiketoiminta ndhtiin kiinnostavana tutki-
mus- ja kehitysteemana. Suunnitteluprosessien kehittdminen kiinnosti erityisesti yrityksia,
jotka ostavat suunnitteluty6td paljon alihankkijoilta. Yrityksissd, joiden toiminta pohjau-
tuu laajan alihankintaverkoston hallintaan, keskeisend kehittimiskohteena oli sopimus-
valmistusverkoston kehittdminen. Suhteellisen irrallaan muista liiketoimintayhteison toi-
mijoista toimivissa yrityksissd olennaisimpina kehittimisteemoina néhtiin strateginen
suunnittelu ja oman sisdisen toiminnan kehittiminen. Kansainvélinen yhteisty0 oli kaikkia
haastatteluihin osallistuneita yrityksié yhteisesti kiinnostava kehittdmisteema.

Kaésitteend litketoimintayhteiso oli useimmille yrityksille vield melko vieras, mutta alueen
yritysten viliselle yhteistyon kehittimiselle ndhtiin olevan tarvetta. Tutkimukseen osallis-
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tuneissa yrityksissd todettiin, ettd alueen resursseja ja mahdollisia yhteistyOsuhteita olisi
mahdollista hyodyntdd tehokkaammin, ja ettd liiketoimintayhteison kehittimiselld voitai-
siin saada uutta kilpailuetua Pirkanmaan alueella. Becos-ldhestymistavan tirkeimpéni
antina pidettiin vahvasti yritystarpeista ldhtevien kehityshankkeiden kidynnistamista.

6.2 Kehittamisteemat ja osallistujatahot

Tutkimuksen pohjalta hahmottui kuva Becos-hankekokonaisuudesta ja sen perustee-
moista. Neljd kehittimisteemaa tdydentivit toinen toisiaan. Kuvan 6 matriisissa on ku-
vaus Becos-kehittdmisteemoista ja keskeisistéd osallistujatahoista.

Ve
Tam ; \ Liikkuvat\ /Tuotanto-\ Prosessi-\ 4 Energia-
pere-Region ” s i . .

. tyokoneet jarjestelmat automaatio klusteri
Business Ecosystems

in Engineering (Becos)

i A
Tehtavat:
* Yritysten keskinaisten Sopimusvalmistusverkostojen kehittaminen
synergiaetujen kehittdminen
* Infrastruktuurin ja resurssien Y,

. L ) 4 A A A
luominen verkostoitumiselle ja ‘ | ‘ ‘ | ‘ ‘ | ‘ ‘ | ‘
verkostoyhteistydlle v ¥ v v

* Tutkimusavusteinen
kehittdminen

» Osaamisen ja tietdmyksen
siirron tukeminen

« Teknologiapalvelujen tarjonta, A /
kehittdminen ja koordinointi l l l l l l l l

Palveluliiketoiminta valmistavassa teollisuudessa

v v v v

Engineering-prosessien kehittaminen yrityksissa ja
yritysverkoissa

Toimijat:

* Yritykset 4 4 4 4 /
* Teknologiateollisuus [ [ [ [ [ [ [ [

- TE-keskus v v v v h
* Osaamiskeskusohjelma Alueellisen yhteistyon kehittiminen EU-tasolla

VIT (uudet EU-maat)

» Tampereen teknillinen yliopisto

NP7 U | U ) S A

Kuva 6. Becos-hankekokonaisuus ja keskeiset kehittimisteemat.

Becos-kehittdmisteemat ovat:

Sopimusvalmistusverkostojen kehittiminen

- Kokonaistuottavuuden ja kokonaisldpimenoaikojen kehittdminen valmistuksen so-
pimusverkostoissa

- Yritysten roolin ja osaamisen kehittdminen jarjestelmdtoimittajina
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Palveluliiketoiminta valmistavassa teollisuudessa
- Palvelujen kehittiminen ja tuottaminen hajautetussa yritysverkostossa

- Liiketoimintakonseptien kehittdminen, palveluverkoston luominen, palveluprosessi-
en suunnittelu, ratkaisujen radtalointi

Engineering-prosessien kehittiminen yrityksissa ja yritysverkoissa

- Kokonaistuottavuuden ja kokonaisldpimenoaikojen kehittiminen suunnitteluproses-
seissa

- "Uusi teollinen toimintatapa", uudentyyppisten toimintatapojen kehittdminen suun-
nitteluverkostoissa

- Suunnittelun tuottavuuden lisddminen, toistuvien suunnittelurutiinien automatisoi-
minen, vapautuvien resurssien suuntaaminen tuotekehitykseen, tuotekehityspanok-
sen vahvistaminen

Liiketoimintayhteisojen yhteistoiminta kansainvilisella tasolla

- Paikallisten ja alueellisten liiketoimintayhteisdjen osaamiseen, erikoistumiseen ja
yhteistoimintaan liittyvien kehittdmistarpeiden ja kehittdmismahdollisuuksien selvit-
tdminen eurooppalaisella ja erityisesti uuden EU:n tasolla.

6.3 Hankekokonaisuuden organisointi

Julkisilla yhteisoilld voi olla keskeinen rooli verkostoitumista tukevien infrastruktuuris-
ten palvelujen (koulutuksen, tutkimuksen) ja koordinaatiorakenteiden luomisessa
(Alasoini 2000). Kun innovaatiopolitiikalla halutaan vaikuttaa suhteellisen nopeasti ja
tehokkaasti, muutoksiin yrityksissd tarvitaan yksittdisten yritysten tarpeisiin
raataloitdvissa olevia palveluja ja tukea yritysldhtdiseen kehitystyohon.

Becos-hankekokonaisuudessa on kysymys yhtdiltd yritysten ja yritysverkostojen osaa-
misen, toimintakdytintdjen ja litketoimintakonseptien systemaattisesta kehittimisesti ja
toisaalta edellytysten ja alueellisen infrastruktuurin kehittdmisestd palvelemaan entista
paremmin tdméantyyppistd kehitystyotd. Tdlloin alueen tutkimus- ja koulutuslaitoksilla
sekd tietointensiivisilld palveluilla (KIBS) on keskeinen rooli liiketoimintayhteisdjen
kehittdmisessd. Suomessa esimerkiksi teknologiakeskuksille, osaamiskeskusohjelmille,
yliopistoille ja VIT:lle on tyypillistd tdllainen vélittava, kehittiva ja edellytyksid luova
rooli.

Becos-hankekokonaisuus on mahdollista organisoida kuvassa 7 esitetylld tavalla. Tau-
lukossa 8 esitetddn hankkeen osallistujatahojen tehtavit.
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Alueellinen
koordinaatioryhma

j

Horisontaalinen kehittajaverkosto

Projektit,
teema A

Projektit,
teema B

Projektit,
teema C

Yritykset ja yritysverkostot

Kuva 7. Becos-hankekokonaisuuden organisointi.

Taulukko 8. Osallistujat ja tehtdvdt.

Osallistujataho

Tehtavat

Alueellinen johto- tai koordinaatioryhma: Tek-
nologiateollisuus, TE-keskus tai Osaamiskes-
kusohjelma vetajana

Hankkeen johto, ohjaus ja seuranta

VTT Tuotteet ja tuotanto, Tuotantotalouden
ryhma

Projektien valmistelu, hankkeiden koordinoin-
ti, tutkimus ja kehitystyd

Projektiryhmat: Tutkimus- ja koulutuslaitokset,
muut tietointensiiviset palvelut

Yrityslahtéinen kehitystyo ja tutkimus

Horisontaalinen kehittajaverkosto

Projektien yli tapahtuva tiedonvaihto, projekti-
en valiset yhteiset tutkimusteemat

Yritykset ja yritysverkostot

Yritysten sisainen kehitystyo ja osallistuminen
yhteisiin Becos-foorumeihin

Hankkeiden rahoitus toteutetaan kiyttimélld hyvédksi TRIO-ohjelman rahoitusta (Tekes,
Tyosuojelurahasto, Tykes jne.) sekd osallistuvien yritysten omaa rahoituksellista panostusta.
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7. Jatkotutkimustarpeet

Riippumatta yrityksen liiketoimintayhteisdssé toteuttamasta strategiasta voi yrityksen kil-
pailukyvyn vahvistamiseksi olla tarpeen kyseenalaistaa strategia ja asettaa yritystoimin-
nalle uudet strategiset tavoitteet. Yrityksen liiketoimintaympéristdssé tapahtuvat muutok-
set voivat johtaa siihen, ettd sdilydkseen markkinoilla yrityksen on muutettava radikaalis-
tikin strategiansa ja toimintansa sen mukaiseksi. Joka tapauksessa yrityksen on ainakin
tehtdva koko ajan toimintansa "hienosddtdd" sopeutuakseen ympériston muutoksiin.

Jatkuvasti muuttuvassa tilanteessa yrityksilld on ratkaistavana monia asioita tulevaisuu-
den suhteen. Ndita strategisen suunnittelun kysymyksid ovat:

- Millaisilla tuote- ja palvelukokonaisuuksilla ja -valikoimilla on menestymisen mah-
dollisuuksia?

- Kuinka yritys asemoidaan markkinoilla?

- Millaisilla liiketoimintamalleilla, -strategioilla, toimintatavoilla ja verkostoitumis-
ratkaisuilla voidaan toimia menestyksekkaisti ja kannattavasti?

- Mitka ovat yrityksen kasvumahdollisuudet ja strategiset kehityspolut?
- Mitkd ovat yritysten térkeitd teknologisia valintoja?
- Miki on kansainvélistymisen rooli?

- Millaisia kilpailuetuja Pirkanmaan alueellinen kehittiminen voi tarjota yrityksille?

Muun muassa ndihin kysymyksiin haetaan vastauksia ja ratkaisumalleja Becos-
hankekokonaisuuden puitteessa kadynnistettivilld yrityshankkeilla. Ndihin kysymyksiin
liittyvéni keskeisend tutkimustarpeena nihtiin uusien yritysten ja yritysverkostojen stra-
tegisen johtamisen mallien ja menetelmien kehittdminen. Uusilla menetelmilld edistet-
tdisiin strategian muodostamista ja toteuttamista sekd muutoksen hallittua ldpivientia.

Becos-hankkeissa kehitettivien uusien mallien ja menetelmien avulla helpotetaan yri-
tysten sopeutumista niiden liiketoimintaympéristossa tapahtuviin muutoksiin ja vahvis-
tetaan muutoksen hallittua johtamista. Toimintaympériston analysoinnilla ja jdsenty-
neelld strategiaprosessilla vakaallakin toimialalla toimivien yritysten olisi mahdollista
hankkia valmiuksia mahdollisiin tulevaisuuden toimintaympiriston muutoksiin. Koko
litketoimintayhteison tasolla tehtidva kehitysty0 ja kansainviliset yhteydet voivat tarjota
yrityksille aivan uusia liiketoimintamahdollisuuksia.

Becos-hankkeissa tullaan soveltamaan vélineitd ja menetelmid, jotka on kehitetty VTT
Tuotteet ja tuotanto -yksikon tuotantotalouden ryhméssd yritysverkostojen kehittdmi-
seen. Muun muassa Verkoston kehittimisen tyokalupakkia (Lehto & Valkokari 2003)
tullaan hyodyntdmiin timén tutkimuksen pohjalta kdynnistettdvissad kehityshankkeissa.
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VerkostoReittausta (Ruohomaéki et al. 2003) voidaan kiyttdd pk-yrityksen verkostoitu-
miskyvyn mittaamiseen. Becos-hankkeiden puitteissa jatkokehitetddn myos verkosto-
strategian toteutumisen arviointiin kehitettyd mallia (Valkokari et al. 2004). Strategiseen
tyoskentelyyn ja muutosten hallittuun lépivientiin kehitetdén kdytdnnonliheisid, myos
pk-yritysten kédyttoon soveltuvia vilineita.
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