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TIHVISTELMA

Tama pro gradu -tutkielma kasittelee 1T-tuotekehitysverkostoja. Tyon tavoitteena on
luoda teoreettinen katsaus aiheesta, jonka pohjalta suoritetaan empiirinen tutkimus. Li-
séksi tarkoituksena on ldytaa tuotekehitysverkostoihin liittyvid erityispiirteitd, joiden
perusteella voidaan antaa vastaus tutkimusongelmaan. Tyon tutkimusongelma on luon-
teeltaan normatiivinen, kysyen miten tuotekehitysverkostoa pitaisi hallita? Ty6té ohjaa-
vat verkostoihin liittyvét teoriat, joista tarkeimpana on transaktiokustannusteoria.

Ty6ssa havaittiin kaksi eri 1ahtokohtaa tuotekehitysverkoston perustamiselle. Lahtokoh-
taisesti verkoston tavoitteena on joko tutkia tai kehittdd. Nama verkostotyypit eroavat
hieman toisistaan. Tutkimisverkosto on laajempi ja avoimempi kuin kehittdmisverkosto.
Verkostojen tavoitteet eroavat myods toisistaan. Kehittdmisverkosto pyrkii luomaan
konkreettista tuotetta, tutkimusverkoston pyrkiessé kasvattamaan tietdmysta tutkittavas-
ta asiasta. Tutkimuksen empiirinen aineisto on kerdtty OPC UA Java tutkimusverkos-
tosta, jonka muodostavat VTT, TKK, TTY, Tekes, Prosys, Wapice, Metso ja Kone.

Tyon tulosten mukaan tutkimukseen perustuvia tuotekehitysverkostoja pitéisi ohjata
luottamusmekanismia kayttden. Tama edistdd oppimista, luo paremmat mahdollisuudet
innovaatioiden syntymiselle, ja parantaa verkoston suorituskykyd. VVoimakasta autori-
t&érista ohjausta ja hintaohjausta tulisi valttd4. Optimaalinen tutkimusverkoston ohjaus-
jarjestelma vaikuttaa muodostuvan vahvan luottamusmekanismin ja lievan autoritaari-
sen mekanismin kombinaatiosta. Tutkimusverkoston organisoitumisessa tulee kiinnittaa
huomio vahvan sosiaalisen siteen luomiseen. Verkoston strategisen sidoksen pitéisi olla
kohtuullisen tiukka. Verkoston rakenteellisen sidoksen vahvuuden tulisi heijastaa tutkit-
tavan aiheen tarkeytta verkoston organisaatioille.

AVAINSANAT: IT, Tuotekehitysverkosto, ohjaus, luottamus






1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tausta

Yritystenvalinen yhteistyd tuotekehityksen ja innovaatioiden suhteen alkoi kukoistaa
1980-luvulla (Hagedoorn 2002: 479-480). Sita aiemmin tuotekehittely néhtiin l&hinna
yrityksen ydinkyvykkyytend, jota oman aseman heikkenemisen pelossa ei haluttu jakaa
Kilpailevien yritysten kanssa. Varsinaisia tuotekehitysverkostoja rupesi muodostumaan
1990-luvun puolenvilin tienoilla (Nobelius 2004: 370-371). Tdéman ilmidn on osaltaan
aiheuttanut 1) teknologian monimutkaistuminen, 2) suurempi epavarmuus tuotekehityk-
sen ympaérilla, 3) T&K projektien kustannusten nousu, 4) innovaatiosyklien lyhentymi-
nen, 5) Kkilpailun globalisoituminen ja 6) tuotteiden lyhemmét elinkaaret. Yritykset ovat
havainneet tarvitsevansa ulkopuolista tukea omaan tuotekehitystoimintaansa. T&K ver-
kostojen avulla yritykset jakavat resursseja, kustannuksia seké yhdistavat liiketaloudel-
lista ja teknologista tietdamysta. (Apilo, Kulmala & Karkkainen 2008: 9-13; Robinson
1988; Narula & Hagedoorn 1999: 289.)

IT-tuotekehitysverkostojen tutkimisen tarkeys on kasvanut viimeisten vuosien aikana
merkittavasti. Hagedoornin (2002) tutkimuksen mukaan suurin osa perustetuista T&K
kumppanuuksista tapahtuu huipputeknologian alalla. 1990-luvun lopussa, huipputekno-
logian osuus kaikista perustetuista T&K kumppanuuksista vaihteli vuosittain 70 % ja
85 % vaélilla. Naistd kumppanuuksista noin puolet tehtiin informaatioteknologian-alan
yritysten kesken. IT-alan tuotekehitysverkostoja leimaa kansallisuus, silla vain pieni
osa verkostoista sisélsi kansainvalista yhteistyota.

Taulukossa 1 on listattuna T&K kulujen prosenttiosuus bruttokansantuotteesta merkit-
taviltda OECD (Organization for Economic Co-operation and Development) talous- ja
teknologiamailta kolmelta eri vuosiluvulta. Téhdell& merkityissé kohdissa lukema on
otettu edelliseltd vuodelta. Taulukkoa tulkitsemalla voidaan havaita nouseva trendi
T&K kulujen prosentuaalisen osuuden kasvusta bruttokansantuotteesta. Erityisesti Japa-
nissa ja Suomessa lukema on noussut huomattavasti 2000-luvulle saavuttaessa. T&K
toiminta on lukemien mukaan kansantaloudellisesti ajateltuna merkittava tekijd maan
kokonaistuotannon kannalta. (OECD factbook 2009: 164-165.)

Taulukko 1. OECD maiden T&K kulujen prosenttiosuus BKT:sta. (OECD factbook
2009).
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T&K kulujen prosenttiosuus BKT:sta vuosina:

Valtio 1997 2001/ 2006/

2002 2007
Yhdysvallat 2,56 2,66 2,68
Japani 2,87 3,17 3,39*
Saksa 2,24 2,49 2,53
Ruotsi 3,48 3,61* 3,63
Suomi 2,70 3,36 3,47

Tutkimuksessa kaytettiin tiedonhakuun lukuisia sahkdisia tietokantoja kuten, Business
Source Premier (EBSCO), Google Scholar, ABI/Inform (ProQuest) ja ScienceDirect.
Kéytettyja hakusanoja oli esimerkiksi: R&D, networks, information technology, gover-
nance ja coordination mechanism. Liséksi teoriaa tdydennettiin joillakin erityisen rele-
vanteiksi tiedetyilla kirjoilla. Tietokantojen systemaattinen abstraktien selaaminen osoit-
ti, ettd aihetta on tutkittu kuluvien vuosien aikana yhé kasvavissa maarin. Lisaantynees-
t& tutkimuksesta huolimatta, haku todisti samalla my0ds edellisessa kappaleessa todetut
puutteet. IT-tuotekehitysverkostojen hallinta kaipaa lisatutkimusta.

1.2. Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Verkostondkokulma on suhteellisen harvinainen T&K tutkimuksissa (Jokela 2006: 16).
Mitrosen (2002: 18) mukaan tieteellinen tutkimus on jo vuosikymmenia kohdistunut
litketoiminnan hallinnassa kéytettaviin ohjausmekanismeihin, koska ne liittyvét olennai-
sesti mm. liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamiseen. Kyseiset tutkimukset ovat kuiten-
kin kohdistuneet hyvin rajoitetusti T&K verkostoihin (Arranz & Arroyabe 2007). Céker
(2008) toteaakin, etta yritystenvalinen hallinta kaipaa lisdtutkimusta.

Edeltdvan kappaleen perusteella voidaan todeta, etté tieteellinen tutkimus ei ole keskit-
tynyt selittdmaén tuotekehitysverkoston hallintaan liittyvida kysymyksia riittavissa méa-
rin. Liséksi on painotettava transaktiokustannusteoriaan pohjautuvien ohjausmekanis-
mien véhaista hyddyntamistd oppimis- ja innovaatioverkostojen aikaisemmassa tutki-
muksessa. Samalla on kuitenkin sanottava, ettd markkinoiden epétéydellinen luonne
kannustaa kilpailua kehittyneempien ohjausmekanismien kayttdon oppimista ja inno-
vaatioita tavoittelevissa verkostoissa (Ahmadjian & Lincoln 2001; Kinght 2002; Koh-
tamaki 2009).
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Tuotekehitysverkostojen yleistyessa, myos teoria aiheesta kaipaa tdydennysta. T&méa pro
gradu -tutkielma keskittyy téssa luvussa aiemmin esitettyjen puutteiden tdydentamiseen.
Tarkoituksena ei ole I0ytéad yksittdista totuutta tutkimusongelmaan. Tarkoituksena on
pikemminkin 16ytaa tuotekehitysverkostolle ominaisia erityispiirteitd, jotta voidaan an-
taa suositus tutkimusongelmaan. Lisaksi tavoitteena on keskustella tutkielman teemasta,
jotta opimme ymmartdmaan aiheen kompleksisuutta paremmin.

Tutkimusongelmaksi on maaritelty: Miten tuotekehitysverkostoa pitéisi hallita?

Tutkimusongelmaa taydentavét seuraavat tutkimuskysymykset:

1) Miten OPC UA Java verkoston organisoituminen voidaan ymmartéa transaktiokus-
tannusteoriaan perustuvien ulottuvuuksien kautta?

2) Mité erityispiirteité tuotekehitysverkoston hallitsemisessa tulee ottaa huomioon?

1.3. Kasitteiden méaarittely

Tassa kappaleessa tarkastellaan tutkimuksen kannalta olennaisimpia kasitteitd, jotka
esiintyvét tydssa kokonaisvaltaisesti. Jokainen kasite maaritellaan erikseen, jotta tyota
olisi jatkossa helpompi seurata. Tarkoituksena on muuttaa kukin moniselitteinen termi
yksiselitteiseksi, ja siten helposti ymmarrettavaksi.

Innovaatio = teoreettinen ajatus + tekninen keksintd + kaupallinen hyédyntaminen. In-
novaatio saa alkunsa uudesta ideasta, jota ei voida sellaisenaan pitdd keksinténa tai in-
novaationa. ldea muuttuu keksinnoksi, kun ajatus jalostetaan todelliseksi tuotteeksi.
Tuotteen saattaminen markkinoille edellyttda kaupallista hyddyntamistd. Toisin sanoen
innovaatio on prosessi, missa ajatus jalostetaan tuotteeksi, joka lanseerataan markki-
noille (Trott 2008: 14.)

Oppiminen tarkoittaa tdssé tutkimuksessa organisaation oppimista. Yksilon rooli on
tassa prosessissa merkittava, sillé organisaatiot oppivat niissé toimivien ihmisten kautta.
Yksilon oppiminen voidaan maaritella seuraavasti; yksilon kapasiteetin lisdéantyminen,
mika johtaa parempaan toimintaan (Kim 1993: 37-39). Organisaation oppiminen méari-
tellddn tassé tutkimuksessa seuraavalla tavalla; oppiminen on sosiaalisten vuorovaikut-
teiden prosessi, minka tuloksena tuotetaan uutta tietoa organisaatioon (Ingham & Mot-
he 1998: 250-251).
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Suorituskyky mittaa téssa tutkimuksessa IT-tuotekehitysverkoston tavoitteiden saavut-
tamiseen kéytettya aikaa ja syntyneiden tuotosten laatua. Suorituskyvyn parantuminen
tarkoittaa siten tuotosten nopeampaa valmistumista ja laadun parantumista. Vaikutukset
nakyvét esimerkiksi teknologisen kilpailuedun saavuttamisena ja myyntivolyymin li-
sédantymisend. (Kerssens-van Drongelen & Bilderbeek 1999: 36-38.)

Modulaarisuus tarkoittaa Apilon ym. (2008: 29-30) mukaan fyysisten tuotteiden kes-
kindista yhteensopivuutta. Lopullinen tuote rakentuu yhteensopivista moduuleista, joi-
den rajapinnat on suunniteltu kohtaamaan toisensa. Palapelid voidaan ajatella yksinker-
taisena esimerkkind modulaarisuudesta.

Taman tutkimuksen keskeisimmat késitteet liittyvat tuotekehitysverkoston hallinnassa
kaytettaviin ohjausmekanismeihin ja niihin laheisesti liittyviin termeihin kuten ohjauk-
seen ja ohjausjarjestelmiin. Ohjaus-kasite on lohkaistu Kohtamaen (2005: 27-28) mu-
kaan keskustelusta taloudellisen jarjestelman ohjaamisesta, jota kasitelladn transak-
tiokustannusteoriassa kasitteilla ”governance” ja “governance structure”. Kohtaméen
mukaan “governance” tarkoittaa ohjausta. Mitrosen (2002: 20) madritelmédn mu-

kaan “governance structure” tarkoittaa ohjausjérjestelmaa.

Ohjaus-kasite kattaa ihmisten ja asioiden johtamiseen liittyvat késitteet. Thmisten joh-
tamisella pyritddn suuntaamaan yksildiden asenteet, aikomukset ja kayttdytyminen tu-
kemaan verkoston tavoitteita ja paamaaria. Asioiden johtamisella pyritdan vaikuttamaan
kayttdytymiseen erilaisten manifestien, paamaéarien ja toimintaohjeiden kautta. (Kohta-
maki 2005: 28.)

Kohtaméki (2005: 108) ei tee suurta eroa ohjauksen ja ohjausjarjestelmén vélille vaan
puhuu ohjausjérjestelmasté karkiyrityksen tapana ohjata strategista verkostoaan. Mitro-
sen (2002: 20) mé&éaritelman mukaan ohjausjarjestelmé tarkoittaa seka ulkoisessa liike-
toiminnassa sovellettavia menettelytapoja, ettd sisdisessa ohjauksessa ja hallinnassa
noudatettavia mekanismeja. Tassé tutkimuksessa ohjausjarjestelma tarkoittaa organi-
saation strategista valintaa verkoston ohjauksessa kaytettavistéa ohjausmekanismeista.

Ohjausmekanismeilla tarkoitetaan tdssé tutkimuksessa verkoston ydinyrityksen tapoja
hallita verkoston toimintaa tavoitteidensa mukaisesti. Tutkimuksessa kéytetdan kolmea
ohjausmekanismia: hinta, autoritaérisyys ja luottamus. Hintaohjausta kaytetaan tyypilli-
sesti markkina-tyyppisessa organisoitumisen muodossa, autoritaariselld ohjauksella vii-
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tataan hierarkisesti organisoituun verkostoon ja luottamuksella viitataan verkosto-
tyyppiseen organisoitumiseen (Kohtamaki 2005: 29; Adler 2001.)

1.4. Tutkimuksen viitekehys

Johdantokappale esittelee lukijalle tutkimuksen taustaa. Liséksi kappaleessa esitelldén
tutkimusongelma ja tavoitteet, sekd maaritellaan olennaiset kasitteet. Viimeisena kohta-
na kaydaan lapi tutkimuksen teorian rakenne viitekehyksen avulla. Toisessa luvussa ku-
vataan tuotekehitysverkostojen syntyminen. Luku johdattaa lukijan yritysverkostojen,
tuotekehityksen sekd tuotekehitysverkostojen taustalla oleviin teorioihin ja olennaisiin
ominaispiirteisiin.

Kolmannessa luvussa késitelldén tuotekehitysverkoston hallintaa. Ensimmaéinen kappale
selittdd kuinka suhteen tiiviytta voidaan arvioida strategisen sidoksen, rakenteellisten
linkkien ja sosiaalisen sidoksen kautta. Toinen kappale perustelee transaktiokustannus-
teorian kautta, miten ja miksi suhteen hallinnan padohjausmekanismiksi valitaan hinta-
ohjaus, autoritddrinen ohjaus tai luottamus. Luku paattyy syy-seuraus kappaleeseen, jos-
sa hahmotetaan ohjauksen vaikutuksia innovaatioon, suorituskykyyn ja oppimiseen. Yh-
teenveto ja johtopaatokset luvussa saatetaan tyo paatokseen. Ensimmaisessa kappalees-
sa annetaan vastaus tutkimusta ohjaavaan ongelmaan. Toisessa kappaleessa pohditaan
mielenkiintoisia jatkotutkimusehdotuksia.
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ILMION SYNTYMINEN

T It-tuotekehitysverkostot —

SUHTEEN SITEEN
VAHVUUS

rakenteelliset linkit

strateginen sidos sosiaalinen sidos

HALLINTAMENETELMAN
VALINTA

transaktiokustannusteoria

vaihdannan paatekijat

vaihdannan ulottuvuudet

T organisoitumismuoto —

/ V\

hintaohjaus

autoritdarinen ohjaus luottamus

innovaatio

OHJAUKSEN SYYT JA SEURAUKSET \
suorituskyky oppiminen

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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2. TUOTEKEHITYSVERKOSTOIHIN POHJAUTUVAA TEORIAA

2.1. Johdanto teorioihin

Seuraavissa kappaleissa késitell&én tiiviisti olemassa olevaa teoriaa koskien yritysver-
kostoja ja tuotekehitystd. Naiden kappaleiden on tarkoitus johtaa tuotekehityksen ja
verkostojen yhdistymiseen; tuotekehitysverkostoihin. IT-tuotekehitysverkostot kappa-
leessa madritellaan tuotekehitysverkosto ja késitellaan ilmiota tarkemmin.

2.1.1. Yritysverkostot

Verkostot sijoittuvat markkinaehtoisten liiketoimintasuhteiden (markkinoiden) ja verti-
kaalisesti organisoituneiden liiketoimintojen (hierarkioiden) valimaastoon. Verkostojen
tarkoituksena on optimoida markkinoiden ja hierarkioiden ominaisuudet. Markkinaeh-
toisissa suhteissa pyritddn minimoimaan tuotantokustannukset kilpailuttamalla toimitta-
jia. Tasta aiheutuu kuitenkin vaihdantakustannuksia, joilla tarkoitetaan Vesalaisen (2002:
22-23) mukaan kilpailuttamiseen, alihankkijoiden vaihtamiseen, valvontaan, organisaa-
tioiden valiseen yhteydenpitoon ja opportunistisen kayttaytymisen pelkoon liittyvia kus-
tannuksia. Hierarkiat ovat sisdisesti tehottomia, mutta niiden vaihdantakustannukset
ovat minimaaliset. Hakasen (Hakanen, Heinonen & Sipild 2007: 43-44) mukaan ” ver-
kostoitumisella késitetdan pidempiaikaista, usein strategista, luottamukseen perustuvaa,
kaikkia osapuolia pidempiaikaisesti hyodyntavaa (win/win-pohjaista) yhteisty6td.” Ny-
kyisessa businessmaailmassa aikainen verkostojen muodostaminen ja niiden saannélli-
nen pdivittdminen on elinehto yritysten kilpailukyvyn sdilyttamisen kannalta. (Thorelli
1986: 37; Hallikas, Varis, Sissonen & Virolainen 2008: 298; Powell, White, Koput &
Owen-Smith 2005.)

Verkostoitumista voidaan tarkastella monen eri lahestymistavan kautta. Lahestymista-
pojen runsaus kuvaa ilmidn monimutkaisuutta. Samalla selventyy miksi aiheeseen liit-
tyvid ongelmia lahestytddn monelta eri ndkdkannalta. Kuviossa 2 muokkaan edelleen
Hakasen ym. (2007) sovellusta Vesalaisen (2002) kaaviosta; Teoreettiset ndkokulmat
verkostojen tarkasteluun: Keskeiset kasitteet ja teorioiden valinen yhteys. Sovelletun
kuvion on tarkoitus esittdd verkostoja tutkivat teoriat teemoittain, ja samalla osoittaa
ilmion kompleksisuus. Kuvion esittdminen on olennaista tdman tutkimuksen kannalta,
koska siind esiintyvié teorioita hyddynnetéén tassakin tutkimuksessa. (Vesalainen 2002:
24-36; Hakanen ym. 2007: 46-48.)
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Sosiaalisen vaihdannan Sosiaalisen pddoman

teoria teoria jatkotutkimusehdotukset

1. Sosiaali-

psykologiset
tarkastelutavat

VERKOSTOT

2. Liikkeen- 3. Talous-

johdolliset

teoreettiset

tarkastelutavat

tarkastelutavat

Resurssiperustainen Interaktiivinen Peliteoria Resurssiriippuvuus-
nékemys lahestymistapa teoria
Strategisten verkostojen Transaktiokustannus-
teoria teoria

Kuvio 2. Verkostoteorioita. (Vesalainen 2002; Hakanen ym. 2007).

Verkostoteoriat voidaan jakaa ylla olevan kuvion mukaisesti karkeasti kolmeen paa-
ryhmaan:

1) Sosiaalipsykologiset tarkastelutavat - ihmisesta lahtevié teorioita
2) Liikkeenjohdolliset tarkastelutavat - liiketoiminnasta lahtevié teorioita
3) Talousteoreettiset tarkastelutavat - organisaatioihin liittyvié teorioita

Ihmisesta l&htevat teoriat tarkastelevat verkostoitumista ennen kaikkea henkildsuhteina.
Tarkastelua voidaan laajentaa koskemaan myds ryhmid, organisaatioita ja verkostoja.
Olennaisimmat nakokulmat tdhan liittyen ovat sosiaalisen vaihdannan teoria, joka pe-
rustuu vastavuoroisuuteen ja hyddyn kokemiseen; sosiaalisen padoman teoria, joka pe-
rustuu mm. resurssien saatavuuteen ja luottamukseen; oppivan organisaation/verkoston
teoria, jossa on kyse yksilon oppimisprosessista ja itsensa kehittdmisesta. (Vesalainen
2002: 24-26; Hakanen ym. 2007: 46-48.)
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Strategiset, liiketoiminnasta lahtevét teoriat keskittyvat henkilékohtaisten suhteiden si-
jasta yrityksiin. Keskeisia teorioita tahan liittyen ovat resurssiperustainen nakemys,
jonka mukaan yrityksen kilpailukyky perustuu ydinosaamiseen erikoistumiseen ja kil-
pailuedun luomiseen tdydentdamalla puuttuvia resursseja strategisilta kumppaneilta; in-
teraktiivinen lahestymistapa, joka tukeutuu seka sosiaaliseen ettd fyysiseen vaihdantaan
ja tatd kautta kahdenvélisen vaihdantasuhteen kehittdmiseen; strategisten verkostojen
teoria kuvaa kilpailun siirtymista yritysten vélisesta verkostojen véliseksi. (Vesalainen
2002: 27-29; Hakanen ym. 2007: 46-48; Sobrero & Roberts: 159.)

Talousteoreettiset nakokulmat suuntautuvat organisaatioihin. Merkittavia teorioita tahan
liittyen ovat resurssiriippuvuusteoria, jonka mukaan yritysten on vélttdmatonta hankkia
toimintaymparistdstdan resursseja toimintaansa varten. Téhan liittyy olennaisesti vaih-
tokustannus, joka méaarittelee riippuvuuden ja vallan tason suhteessa; transaktiokustan-
nusteoriassa kustannukset jaetaan vaihdantakustannuksiin ja valmistuskustannuksiin.
Néiden kustannusten perusteella paatetdan valmistetaanko hyodyke itse, ostetaanko se
muualta vai haetaanko ratkaisua verkostoista; peliteoria kysyy voivatko molemmat voit-
taa? Sen mukaan yritysten pitaa liittoutuessaan ymmartaa, ettd ainoastaan win/win—
tilanteen kautta suhteella on edellytykset onnistua. Teoriat eivét ole tosiaan poissulkevia
vaan ne voidaan nahda toisiaan tdydentavind. (Vesalainen 2002: 26-27; Hakanen ym.
2007: 46-48.)

Strategisista verkostoista puhutaan kun osapuolten valinen yhteisty6 pitaa sisallaan tuot-
teiden ja palveluiden vaihdantaa, resurssien jakamista tai teknologian kehittdmista. Yh-
teistydn johdosta verkoston yhteistydkumppanit voivat keskittyd ydinosaamiseensa ja
taten tuottaa verkostolle optimaalista lisdarvoa. Verkostojen hyotyja perustellaan tassa
yhteydessa tuotekehityksen nopeutumisella ja toimitusaikojen lyhentymiselld. Trottin
(2008) mukaan strateginen allianssi on kahden tai useamman partnerin véalinen yhteis-
ymmarrys tiedon tai resurssien jakamisesta, jonka tavoitteena on hyoddyntééd jokaista
verkoston osapuolta. (Gulati 1998: 293; Ollus, Ranta & Yl&-Anttila 1998: 6-7.) Tdmén
tutkimuksen olettamuksen mukaan IT-tuotekehitysverkostot ovat strategisia verkostoja.

2.1.2. Tuotekehitys

Tuotekehitys viittaa toimintaan, jonka tarkoituksena on kasvattaa tieteellista tai teknista
tietdmystd, ja suunnata se olemassa olevien tuotteiden tai prosessien kehittdmiseen tai
kokonaan uuden luomiseen. Tuotekehitys voidaan pilkkoa kahteen osa-alueeseen; tut-
kimiseen ja kehittdmiseen. Tutkiminen jakautuu lisaksi kahteen osa-alueeseen; tutkimi-
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seen ja kohdennettuun tutkimiseen. (Hagedoorn 2002: 477; Trott 2008: 259-263; Hirsh-
feld & Schmid 2005: 1.)

Tutkimisen tarkoituksena on saavuttaa suurempi ymmarryksen taso jostain aiheesta.
Usein puhutaan perinteisesta tieteestd, jota harjoitetaan yliopistojen ja suurten yritysten
laboratorioissa. Tyon tulokset nédkyvat lahinna tieteellising julkaisuina aikakausilehdissé,
mutta niitd saatetaan hyddyntad myéhemmin uuden teknologian luomisessa. Antibiootin
keksiminen kuvaa oivallisesti perinteisen tutkimisen saavutuksia. Kohdennetussa tutki-
misessa kaytetddn apuna jo olemassa olevia tieteellisid periaatteita. Niiden avulla hae-
taan ratkaisua johonkin tiettyyn ongelmaan tai tarpeeseen. Puhutaan tieteen soveltami-
sesta. Kohdennettua tutkimista toteutetaan esimerkiksi suurissa yrityksissa ja yliopiston
laitoksissa, ja sen lopputuloksena voi syntya uutta teknologiaa tai patentteja. Kohdenne-
tun tutkimisen esimerkiksi soveltuu pélypussiton pélynimuri, jonka Dyson kehitti hyo-
dyntdmalla Sir Isaac Newtonin teoriaa keskipakoisvoimasta. (Trott 2008: 261-263,;
Hirshfeld & Schmid 2005: 1.)

Kehittdminen eroaa kohdennetusta tutkimisesta siten, ettd kehittdmisessa toimenpiteet
keskittyvét tuotteeseen. Toimenpide tarkoittaa kdytanndssa usein jonkin teknisen on-
gelman ratkaisemista uuden tuotteen luomisprosessissa. Toimenpiteelld voidaan myds
tdhdata tuotteen suorituskyvyn parantamiseen. Esimerkiksi Dysonin kehittdmaan proto-
tyyppiin tehtiin useita muunnelmia ennen kuin pdlypussiton polynimuri lanseerattiin
markkinoille. (Trott 2008: 263; Hirshfeld & Schmid 2005: 1.)

Sovellettavuus Toiminnot Tavoitteet
Korkea e Kehittdminen e Uudet tuotteet
e Kohdennettu e Patentit
l tutkiminen e Resurssit
Matala e Tutkiminen o Tieteelliset julkaisut

Kuvio 3. Tuotekehityksen eri toiminnot ja tavoitteet sovellettavuuden mukaan (Arranz
& Arroyabe 2007).

Kuviossa 4 ndhdaan tuotekehityslaboratorio toimivana systeemind organisaation sisélla.
Sen tarkoituksena on tuottaa tavaroita ja palveluita. Panokset muodostuvat ihmisista,
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ideoista, vélineista, tiloista, varoista, informaatiosta ja spesifeista vaatimuksista. Spesi-
feja vaatimuksia asettavat vastaanottavan systeemin osastot, kuten markkinointi- ja tuo-
tanto-osasto. Prosessointisysteemi on itse tuotekehityslaboratorio, jossa panos muunne-
taan tuotokseksi esimerkiksi Kirjoittamalla ehdotuksia, tutkimalla, testaamalla hypo-
teeseja ja raportoimalla. Tuotokset sisaltdvat muun muassa patentteja, uusia tuotteita,
julkaisuja ja uutta tietoa. Vastaanottava systeemi sisaltda tuotosten kuluttajat. Lopputu-
los nékyy saavutuksena, joka tuottaa arvoa yritykselle. (Brown & Svenson 1998: 30-31.)

2. PROSESSOINTI- 4. VASTAANOTTAVA-

SYSTEEMI SYSTEEMI
1. PANOS . 3. TUOTOS 5. LOPPUTULOS
> Tuotekehitys » >

o Ihmiset laboratorio o Patentit o Markkinointi ¢ Kustannusten
o Ideat . e Tuotteet  Business vahentyminen

- Toiminnot . . .
o Valineet e e Prosessit suunnittelu e Myynnin pa-

. e Tutkiminen . .
e Tilat o o Julkaisut e Tuotanto rantuminen

o Kehittaminen . ..
e Varat T . o Tietoa e Tekniikka e Tuote-
e Informaatio * Testaamien o Operaatiot parannukset
e e Tulokset .

o Spesifit o Kuluttajat
vaatimukset

Kuvio 4. Tuotekehityslaboratorio systeemind (Brown & Svenson 1998)

Tuotekehitysprosessit nédyttavat historiallisesti sopeutuvan ympériston muutoksiin ja
vaatimuksiin. Tuotekehitysprosessit saattavat olla myos ratkaiseva kilpailuedun lahde
kohdattaessa ndma muutokset. 1950-luvulta lahtien, tuotekehityshistorian vaiheet voi-
daan jakaa viiteen sukupolveen. Ensimmainen sukupolvi keskittyi tieteellisiin lapimur-
toihin eika tuotekehittely ollut varsinaisesti yhteydessa yrityksen strategiaan. MarkKki-
noiden kysynta ylitti tarjonnan, joten suuri osa kehittelysta péaatyi kulutukseen. Tuote-
kehitys oli oman kehityksensa alussa. (Nobelius 2004: 370-371.)

Toisen sukupolven aikana, Kilpailun kiristymisen johdosta kysyntd ja tarjonta kohtasivat
paremmin. Tamé& pakotti yritykset muokkaamaan tuotekehittelyddn oman strategiansa
mukaiseksi. Lyhyen aikavélin kysynnalle, kuten myds markkinoinnille, annettiin aiem-
paa enemman huomiota. Merkittdvin muutos ensimmaiseen sukupolveen oli markkinoi-
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den huomioiminen tuotekehityksessa. Nyt ideat saatiin markkinoilta ja niiden jalostus
tapahtui tuotekehityksessa. (Nobelius 2004: 370-371.)

Korkea inflaatio 1970-luvulla ja 1980-luvulla vaikutti kolmannen sukupolven tuotekehi-
tykseen. Kuluja pyrittiin pienentdmaan ja kontrolloimaan tarkemmin. Tama johti osal-
taan tuotekehitystoimintojen kehittymiseen ja tehostumiseen. Yrityksissa ruvettiin ajat-
telemaan tuotekehitysta portfoliondkemyksen mukaisesti. Odotettu riski/tuotto-suhde
ohjasi lopullisten tuotekehitykseen valittavien kohteiden valintaa. (Nobelius 2004: 370—
371.)

Neljannen sukupolven yhtena ominaispiirteena voidaan nahdéd oppiminen asiakkailta ja
heidan kanssaan. Toinen merkittdva muutos oli fokuksen siirtdminen pelkésta tuotteesta
koko liiketoimintakonseptiin, joka pitaa sisallaan esim. palvelut. Tdma johti luonnolli-
sesti organisaation eri osastojen valiseen yhteistoimintaan tuotekehityksessa. Uusi tuo-
tekehitysprosessi nédhtiin menestystekijand kun tavoiteltiin nopeutta. (Nobelius 2004:
370-371.)

Tuotekehitys alkoi saada laajempia verkostomaisia piirteitd 1990-luvun puolessa vélissa,
jolloin yhteisty6hon siséllytettiin mm. kilpailijoita ja toimittajia. (Nobelius 2004: 370).
Tuotekehitysverkostojen syntymisen syitd haetaan laajentuneesta globaalista kilpailusta,
nopeista teknologisista muutoksista ja tarpeesta jakaa raskaita teknologisia investointi
kustannuksia. Riccabonin ja Moliternin (2009) mukaan T&K verkostot ovat kuitenkin
vain tilapdinen organisaatiomuoto, jotka ovat syntyneet tayttamaan aukon erilaisten tek-
nologioiden valilla. Verkostoitumisen myota tuotekehityksen tulee olla laheisessé vuo-
rovaikutuksessa liiketoimintaympariston kanssa. Liiketoimintaymparistd sisaltdd tassa
yhteydessa esimerkiksi kilpailijat, asiakkaat, toimittajat ja yliopistot. Laheiselld vuoro-
vaikutuksella pyritdan saavuttamaan etuja tehokkaamman jarjestelmien yhdistelemisen
kautta. Puhutaan viidennesta sukupolvesta. Taulukko 2 havainnollistaa tuotekehyksen
eri vaiheita. (Nobelius 2004: 370-371.)

Taulukko 2. Tuotekehityksen vaiheet

Sukupolvi/

kehittymisaika Ominaispiirteet
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1.sukupolvi Tavoitteena tieteelliset 1apimurrot,
1950-1965 Ei sadnnénmukaista yhteytta yrityksen strategiaan

2.sukupolvi Kehitysideat markkinoilta tuotekehitykselle,
1965-1970 Tuotekehitys linjaukseen yrityksen strategian kanssa

3.sukupolvi Riski/tuotto-suhde ohjaa investointi paatoksia,
1975-1985 Tuotekehitystoimintojen tehostuminen

4.sukupolvi Oppiminen asiakkailta ja heidan kanssaan,

1980-1995 Rinnakkaiskehittdminen eri toimintayksikiden kanssa
5.sukupolvi Tuotekehitysverkostojen muodostuminen,

1995- Liiketoimintaympariston huomioiminen

Nopeasyklinen ja jatkuva tuotekehitys vaikuttaa olevan IT-alan yrityksille elintarkeéa.
Partasen (2008: 179-181) mukaan yritykset suojaavat uudet tuoteinnovaationsa paten-
teilla, mutta niiden suojaava vaikutus ndyttdd olevan todella véhdinen. Patentteja on
helppo kiertad, eika niitd kunnioiteta kaikissa maissa. Tuote saattaa myds vanhentua en-
nen patentin myodntamista. Jatkuva tuotekehitys nayttadkin olevan ratkaisu patenttien
riittdmattomyydelle. Se tarjoaa yritykselle mahdollisuuden sdilyttaa askeleen etumatka
Kilpailijoihinsa. My6s Narula & Hagedoorn (1999: 283-285) painottavat innovoinnin, ja
nopean reagoinnin kilpailijoiden innovaatioihin olevan ratkaisevia tekijoita kamppailta-
essa globaalisti markkinaosuuksista. On myos ilmeistd, ettd yritysten taytyy olla kaikki-
alla lasna. Korkeat kulut ja riskit tekevét tasta kuitenkin hyvin kalliin vaihtoehdon, joten
yritysten on harkittava yhteistydtoiminnan lisdédmisté.

2.1.3. IT-tuotekehitysverkostot

Tuotekehitysverkostolla tarkoitetaan kahden tai useamman erillisen ja itsendisen yrityk-
sen muodostamaa yhteis04, jossa yhdistetdan resursseja uuden tuotteen, palvelun tai nii-
den yhdistelman luomiseksi. Yhteistyokumppanit eivét aina muodostu pelkéstadan voit-
toa tavoittelevista organisaatioista. Useat strategiset verkostot sisaltdvat myos ei kaupal-
lisia jarjestdja kuten yliopistopohjaisia tutkimuskeskuksia, jotka voivat vaikuttaa posi-
tiivistesti myos yrityksen uskottavuuteen (Partanen 2008: 182). Apilon (2008: 10) mu-
kaan eritoten suuret yritykset ovat lisdnneet yhteistyota tiedeyhteistjen ja tutkimuslai-
tosten kanssa. Liséksi yhteistyosuhteita solmitaan kilpailijoiden, asiakkaiden, toimittaji-
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en ja kaupallisten kehityskumppanien kanssa. Kaupalliset kehityskumppanit tuovat ver-
kostolle sellaista tuotekehitykseen liittyvdd osaamista ja padomaa, jota ydinyritys ei
omista (Partanen 2008: 184, 245-246). (Hagedoorn 2002: 478-479; Mdller & Svahn
2003: 214; Quélin 2000: 476.)

Globalisaation laajeneminen ja teknologian yha kiihtyva kehittyminen on pakottanut
yritykset muutoksiin. Tuotekehitys, mitd aiemmin pidettiin yritysten tarkemmin varjel-
tuna salaisuutena, on kokenut muutoksia verkostoitumisen merkeissd. On ymmarretty
ettei markkinoiden korkein mahdollinen osaaminen ole kertynyt yhdenk&an yksittéisen
organisaation sisélle. Téarked asiakas saattaa tuoda verkostolle nakemyksia siita, mihin
suuntaan tuotetta tulisi kehittdd. Toimittajilta saattaa puolestaan 16ytya hyva ratkaisu-
malli tai taysin uusi idea tuotekehitykseen, joka auttaa ratkaisemaan asiakkaan ongel-
man. On sanottu, ettd ”Yrityksen ulkopuolella on aina enemmén etevid ihmisid kuin sen
sisdlla” (Hakanen ym. 2007: 95). T&mén johdosta organisaatiot ovat ruvenneet rakenta-
maan verkostoja tukemaan omaa tuotekehitystd, jotta kuluttajille voidaan toimittaa uusia
palveluita ja tuotteita. (Apilo ym. 2008: 9, 28; Narula & Hageroorn 1999: 284.)

Tuotteiden moniteknologisten piirteiden tullessa yha yleisesmmiksi, yritykset ovat pako-
tettuja etsimédén puuttuvia resursseja oman organisaationsa ulkopuolelta. Erityisesti tuo-
tekehitys vaatii yleensa erillisten yritysten ja resurssien yhdistamista (Murto-Koivisto &
Vesalainen 1994: 24). Yhteistyoverkostojen sanotaan helpottavan tietoon késiksi paasya
ja taten parantavan yritysten suorituskykya, mutta toisaalta yritysten kyky omaksua va-
han hallitsemaansa tietoa ulkopuolisesta lahteesta rajoittuu organisaation omaan oppi-
miskykyyn (Koza & Lewin 2000: 147-149). Myo6s monimutkaiset, korkean teknologian
aloille kuuluvien yritysten, suuria kustannuksia vaativat ja korkean riskitason omaavat
projektit vieddan usein l&pi yhteistyon kautta. Tuotekehitysverkostot muodostetaankin
usein projektipohjaisiksi. Verkoston ajallinen kesto maaritella&n taten etukateen. (Apilo
ym. 2008: 11; Jokela 2006: 38.)

Apilon ym. (2008: 28, 35) mukaan tietdmys siitd mitd pitaa kehittdé ja osaaminen jolla
realisoidaan ratkaisu ongelmaan, ovat yha useammin keskeinen resurssi ja Kilpailuky-
vyn lahde. Kilpailukyvyn saavuttamiseksi verkostojen on yhdisteltavd olemassa olevia
resursseja siten, ettd tuotoksena muodostuu mahdollisimman ainutlaatuinen resurssi-
kombinaatio, jota on vaikea kopioida. Yritystenvélisten suhteiden hallitseminen tulee
olemaan avaintekija hankittaessa tarkoin madriteltyja kyvykkyyksid tuotekehityksen
tueksi (Sobrero & Roberts 2002). Asiakkaiden, toimittajien ja partnereiden suhteiden
hallinta ei itsessaan riitd, vaan avuksi tarvitaan tiedonhallintaa. Tiedon virtaaminen ja
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kehittyminen verkostossa eri toimijoiden valilla edellyttaa tiedonhallintaa, joka on avain
tuotekehitysverkoston menestymiseen. Informaation vélittyminen osapuolelta toiselle
edellyttad syvéa luottamusta toimijoiden valilla.

Tuotekehitysverkosto perustetaan usein joko tutkimisen tai resurssien hyddyntdmisen
(kehittdamisen) varaan. Epéyhtendisyys ja heikot jasentenvaliset siteet ovat ominaisia
tutkimusverkostolle, joka koostuu useista partnereista. Kehittdmisverkosto on puoles-
taan tiivis, sisaltden vain muutamia partnereita. Huolimatta lisd&ntyneestd mielenkiin-
nosta tuotekehitysverkostoja kohtaan, toistaiseksi on olemassa vain hyvin véhan tietoa
yritysten kyvyista tasapainoilla tutkimisen ja sen hyodyntdmisen valilla. (Riccaboni ym.
2009: 125; Arranz & Arroyabe 2007: 649-650.)

Hékansson ja Snehota (1995: 348-352) esittavat kritiikkia tuotekehitysverkostoja vas-
taan. Heidan mukaan yhteistydsuhteet aiheuttavat useita eri kustannuksia. Riippuvuuden
ja koordinointikulujen lisdantyminen voi tuoda yllattavan paljon yliméaardisia menoja
esimerkiksi matkustelun, tai jopa dokumenttien halutulle kielelle kd&ntdmisen johdosta.
Muita rasitteita, uhkia tai potentiaalisten tuotekehitysverkoston synergiaetuja haihdutta-
via tekijoita ovat johtamistaitojen vélttamaton kasvattamien, partnerin dominoiva rooli,
sitoutumattomuus yhteistydhon, seké suojeltavien kriittisen tietojen ja taitojen siirtymi-
nen Kilpailijalle. Yritystenvéliset suhteet vaativat onnistuakseen vastavuoroista riippu-
vuutta, jolloin hyddyt ja velvollisuudet jakautuvat tasaisesti sitoutuneiden yritysten kes-
ken. Epatasapainon vallitseminen johtaa vaistamatta vaarinymmarryksiin, turhautumi-
siin ja lopulta yhteistydsuhteen paattdmiseen. Suhteen ennenaikainen lopettaminen
muodostaa merkittdvan riskin myos, jos yksi osapuolista oppii suhteessa toisia enem-
man (Narula & Hagedoorn 1999: 289.)
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3. TUOTEKEHITYSVERKOSTON HALLINTA

Tuotekehitysverkostoilla on omat erikoispiirteensd, kuten horisontaalisten suhteiden ke-
hittyminen vertikaalisten suhteiden sijaan. Hajautetun suunnittelun liséksi T&K-
verkostoille on tyypillista hierarkkisen rakenteen olemattomuus. Verkoston koordinoin-
nista vastaa yleensd verkoston pystyttdja, jonka kyvykkyys tehda paatoksia ja ohjata
toimintaa rajoittuu osittain osapuolten yhteisymmarrykseen. Nama tekijat asettavat
haasteita tuotekehitysverkoston hallintaan (Arranz & Arroyabe 2007: 647—-648; Mitsu-
hashi, Shane & Sine 2008).

Arranz ja Arroyabe (2007) analysoivat ohjausjarjestelmid, joita kédytettiin tuotekehitys-
verkostossa kumppanuuksien koordinoimisessa. Suhteen organisoitumisen muodostu-
mista l&hestyttiin transaktiokustannusteoriasta johtuvien vaihdannan ulottuvuuksien
kautta. Taman lisaksi he arvioivat suhteen siteen vahvuutta sosiaalisen padoman teorian
kautta. Aineisto sisalsi 202 eurooppalaista instituutiota, jotka osallistuivat 3-4 T&K oh-
jelmaan vuosina 1990-1998. Tutkimuksen johtopadtoksen mukaan verkostossa kehite-
tyn tuotteen sovellettavuus méaérittelee verkoston organisoitumisen muodon. Mita pa-
remmin tuote soveltuu markkinoille, sita tiiviimmat siteet luodaan yritysten vélille.

Hékansson ja Ford (2002) esittavat kritiikkia verkoston hallintaa kohtaan. Heidan mu-
kaan yritysverkostoa ei voida taysin hallita. Tdma johtuu toisistaan riippuvaisista, mutta
kuitenkin itsehallinnollisista osapuolista. Jokaisen osapuolen omat aktiviteetit vaikutta-
vat laajalla skaalalla muihin osapuoliin johtaen vastatoimintoihin joita ei voida ennakoi-
da. Yhden suhteen tapahtumat vaikuttavat aina jollain tasolla kaikkiin suhteen osapuol-
ten muihin suhteisiin. Tamé& tekee verkoston totaalisen hallitsemisen mahdottomaksi.
Tasté herdd kysymys. Enté jos verkostoa voitaisiin hallita tdydellisesti? Muuttuisiko se
hierarkiaksi? (Moller, Rajala & Svahn 2002: 10.)

3.1. Suhteen tiiviys
3.1.1. Strateginen sidos
Markkinoiden eri organisaatioilla on kullakin oma visio tulevaisuudesta, jonka mukaan

yritykset muodostavat toimintaa ohjaavan strategiansa. Tuotekehitysverkostossa muo-
dostuva uusi tuote tai palvelu voidaankin nahda eri ndkokulmien yhdistelman&. Markki-
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noiden tarpeiden tunnistaminen on ndin ollen olennaista tuotekehityksen onnistumisen
kannalta. Tarpeiden tunnistamisen lisaksi verkoston kilpailukyky on riippuvainen sen
resurssien ja osaamisen oikeanlaisesta yhdistelemisestd. Optimaalisen yhdistelykyvyn
edellytyksend ovat tuotekehitystd tekevan yrityksen hyvét suhteet vertikaalisesti ja ho-
risontaalisesti oleellisiin toimijoihin. (Apilo ym. 2008: 27-28.)

Strategisen siteen vahvuutta voidaan arvioida 1) yritysten erikoistuneisuuden asteen, 2)
verkoston visiointi ja strategia prosessin, 3) suhteeseen tehtdvien panostusten, ja 4) rea-
lisoituvien hyotyjen/tappioiden jakamisen periaatteiden noudattamisen mukaan. Namé
nelja kohtaa maarittelevat yritysten vélisen riippuvuuden ja sitoutumisen. Mitd enemmét
yritykset ovat erikoistuneet oman ydinosaamisen tuottamiseen, sitd syvempia riippu-
vuussuhteita kehittyy, ja mitd paremmin yritysten ydinosaamiset tdydentavat toisiaan,
sitd syvemmaksi strateginen sidos voi muodostua. Suuret yritykset pyrkivéat fokusoitu-
maan ydintoimintoihinsa, ja siten keskittymaan omaan ydinosaamiseensa. Néin yrityk-
sistd riisutaan ylimaaréiset toiminnot pois. Yhtena esimerkkind voidaan mainita suurim-
pien matkapuhelinvalmistajien paatos kehittdd puhelimiin standardi laturi vuoteen 2012
mennessa (Taloussanomat 2009). (Vesalainen 2002: 53; Apilo ym. 2008: 18-19.)

Tuotekehitysverkoston vision ja strategian maarittelemiseksi tarvitaan strategiaprosessi.
Prosessi sisaltdd seuraavat vaiheet: strategia-analyysi, tavoitteiden maarittdminen, stra-
tegian realisaatio ja strategisten tavoitteiden valvonta. Mikali prosessi kdydaan suhtees-
sa lapi onnistuneesti, se tuottaa verkostotasoisia strategisia tavoitteita joita osapuolet
noudattavat tehokkaasti. Mikali verkostossa on kéytossa strategiaprosessi ja se tuottaa
yhteisesti hyvaksyn vision ja mission, voidaan verkoston osapuolten todeta olevan liike-
toiminnallisesti tiiviisti sidoksissa. (Vesalainen 2002: 53-54.)

Yritysten strategista sitoutumista voidaan arvioida myos suhteeseen tai suhteessa tehté-
vien investointien kautta. Arviointi kohdistuu investoinnin spesifisyyteen, panostuksen
suuruuteen suhteessa yrityksen resursseihin ja investoinnin ajalliseen kestoon. Inves-
tointiin voi osallistua koko verkosto, tai vain yksittainen yritys. Yritykselle suhteellisen
kallis, yhteen suhteeseen kohdistuva ja pitkakestoinen investointi johtaa strategisen si-
doksen vahvistumiseen. Toisaalta se johtaa my6s kysymykseen; miten panostuksesta
syntyva hyoty jaetaan? Tuotekehitysverkostossa tilanne on monimutkainen. Miten jae-
taan yhteisen panostamisen kautta syntynyt tuotos, joka on usein osaamista (Vesalainen
2002: 54-56)? Apilo ym. (2008: 34) vastaavat kysymykseen toteamalla, etté kaikki ver-
kostoon liittyvat sopimusasiat tulisi kayda l&pi heti yhteistyon alkaessa, jotta véltetaan
epaselvét ja tulkinnanvaraiset tilanteet.
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Hyotyjen ja tappioiden jakaminen realisoituu perinteisesséd markkinaehtoisessa suhtees-
sa win/loose-asetelmana. Kun hinta on ainoa neuvoteltava tekijd, hinnan nousu tai lasku
nakyy toisen osapuolen voittona ja toisen tappiona. Win-win-asetelmaan on mahdolli-
suus paastd, kun yhteistydssa syntyy jaettavaa. Mita tasapuolisemmin suhteen osapuolet
jakavat riskeja ja hyotyja, sita yhtendisempaé yritystenvélinen strateginen yhteistyd on
(Vesalainen 2002: 56-58.)

3.1.2. Rakenteelliset linkit

Yritystenvaliset rakenteelliset sidokset lahentévét yrityksia. Mitéd tiiviimmat sidokset
yritysten vélilla ovat, sitd yhtendisemman kokonaisuuden verkosto muodostaa. Sidos
voi kehittya seuraavissa ratkaisuissa; 1) rajapintarakenteet ja 2) integroitu tiedonhallinta.
Jokapadivaisten suhteiden hallitsemisen avuksi méaritellaén yritystenvélinen rajapinta-
rakenne, joka vaikuttaa vahvasti suhteen laatuun. Rajapintarakenne tarkoittaa yritysten-
valisia kaytantoja ja toimintatapoja, joita on esimerkiksi erilaiset kehittamistiimit, vas-
tuuparihenkil6t ja viikkopalaverit. Normaalisti yrityksilld on useampi rajapintarakenne
samanaikaisesti kaytossa. Kaytettava rakenne riippuu suhteen strategisesta merkitykses-
td. (Vesalainen 2002: 42-45; Christopher & Juttner 2000: 118-122; Apilo ym. 2008.)

Kuviossa 5 esitellaan nelja tyypillistd rajapintarakennetta. Ensimmaéinen rakenne (vasen
ylakulma) on rajattu myyjan ja ostajan valiselle kanssakaymiselle. Suhde on tyypiltaan
pinnallinen. Yritystenvaliset neuvottelut keskittyvét hintaan ja tuottomarginaaliin. Ky-
seessd oleva rakenne ei kuluta paljoa yrityksen resursseja, joten tdiman tyyppisia suhteita
voidaan yllapitdd useita samanaikaisesti. Myos vaihdantakustannukset ovat alhaiset.
Toisaalta rakenteen kapeus estda suhteen syvenemisen, ja nain ollen rajoittaa lisdarvon
saavuttamista. Toisen rakenteen (oikea yldkulma) suhteessa on mukana strategisen tason
johtajia. Suhteen hyvéksi uhrataan enemman resursseja, miké tekee suhteesta syvem-
maén. Yritystenvalisia suhteita hoitaa kunkin osaston asiakas- ja ostopaallikot, jotka saa-
vat tarvittaessa vahvistusta toimintaa tukevalta osastolta. (Christopher & Jittner 2000:
118-122; Carter & Ellram 1994; Buttler 2004: 340-345.)

Kolmannessa rakenteessa (vasen alakulma) rajapinta on laaja. Yhteistyésuhde ulottuu
suoraan kumppanin ydinliiketoimintaprosesseihin, mink& johdosta suhteiden hallinta
vaatii suuria investointeja. Paatos rakenteen ké&ytostd johtuu suoraan yrityksen liiketoi-
mintastrategiasta. Neljas rakenne (oikea alakulma) on kuten kolmas, mutta siind yritys-
tenvaliset rajat hamartyvét. Yhteistyd on syvallisté ja ulottuu aina strategisiin ongelma-
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kohtiin kuten tuotekehitys, seka markkinoiden tutkiminen ja kehittdminen (Christopher
& Juttner 2000: 118-122; Carter & Ellram 1994; Buttler 2004: 340-345.)

J Myyvén Ostavan

Myyja  Ostaja

Markkinointi

0 yrityksen johto yrityksen johto

arkkinointi

Operaatiot
Jakelu

Operaatiot
Jakelu

Markkinointi

t Markkinointi Asiakas- &

0 0 Hankinta-
Operaatiot pallikks Operaatiot
T o Jakelu Jakelu
Myyvan Ostavan
[ ] yrityksen johto yrityksen johto ]
Myyvé yritys Ostava yritys
Yhteiset
johdon
v Markkinointi | Markkinointi v tapaamiset _
Operaatiot Operaatiot A L N y Opc-a-r0|-nt|
Jakelu Jakelu iz tim
Markkinointi-
Avain- Toimittajien Avain- N\ UKIMUS Ui )7 i ittajien
asiakkaiden johto johto asiakkaiden johto johto

Kuvio 5. Tyypillisia rajapintarakenteita (Christopher & Juttner 2000).

Integroiva tiedonhallinta tarkoittaa jarjestelmien, prosessien ja tiedon yhdistamista, eli
integrointia. Huomattavana haasteena on se, miten tietoa eri prosesseista ja niiden véli-
vaiheista hallitaan. Jarjestelméllinen tiedonhallinta johtaa organisaation parempiin tu-
loksiin, kun tiedetddn mita tietoa voidaan kayttad, ja missa se sijaitsee. Monimutkaiseksi
tiedonhallinnan tuotekehityksessa tekee lukuisat prosessin eri vaiheet, niistd vastuussa
olevat eri tahot ja prosessiin liittyva suuri mééara tietoa. (Apilo ym. 2008: 28-29, 86.)

Tuotekehitysverkostossa tiedonhallinnalla on erityisen merkittava rooli. Luomalla ver-
koston eri toimijoiden valille yhteisid menettelytapoja, helpotetaan verkoston koor-
dinointia. Aktiivinen osapuolten vélisten rakenteiden ja toimintojen koordinointi
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edesauttaa pdivittyneen tiedon valittymistd oikea-aikaisesti sita tarvitseville toimijoille.
Tama luo verkostoon joustavuutta ja tehokkuutta. Modulaarisilla tuote- ja prosessira-
kenteilla voidaan edistédad koordinointia. Esimerkiksi muutos tuotekehityskumppanin ai-
kataulussa voi vaikuttaa pahimmillaan lamauttavasti koko tuotekehitysverkostoon. Mo-
dulaarisuuden johdosta muutoksen aiheuttama vaikutus ja laajuus voidaan rajata kos-
kemaan vain pienta osaa verkoston toimijoista. Apilon ym. (2008: 29-30) mukaan tuo-
tekehitysverkoston eri osapuolten tuotosten yhdistely edellyttdd modulaarista toiminta-
tapaa, jonka on havaittu vaikuttavan positiivisella tavalla innovatiivisuuteen. Modulaari-
suuden takia verkoston eri toimijat voivat panostaa vain pieneen osaan valmiista tuot-
teesta, omaan moduuliinsa. (Mikkola 2003.)

Strategiset valinnat muokkaavat verkoston yhteistyén muodon, syvyyden ja valittavan
strategisen konseptin tuotetiedon hallitsemiseksi. Tiedonhallintaan liittyvia strategisia
konsepteja ovat esimerkiksi tuotetiedonhallinta (PDM) ja elinkaarenaikainen tiedonhal-
linta (PLM). PDM rajoittuu l&hinna tuotteen suunnitteluun ja prototyypinluomisvaihee-
seen. Sitd voidaan pitéa jarjestelmalahtodisend toimintatapana. Pitkan elinkaaren tuotteil-
la, joita pitdd mahdollisesti huoltaa vuosikymmenid, tarvitaan koko elinkaarenaikaista
tuotetiedonhallintaa. Puhutaan liiketoimintalahtoisesta jarjestelmastd, joka huomioi tuo-
teprosessin alusta loppuun. Menestyakseen, dynaaminen tuotekehitysverkosto edellyttaa
parempaa partnereiden integrointia ja synkronoitua tiedonvaihtoa. PDM ja PLM kon-
septien vaikutusten on havaittu nakyvan mm. kustannusten pienentymisend, tiedonhaun
nopeutumisena ja uusien liiketoimintamahdollisuuksien tehokkaampana l6ytamisena.
PLM -jarjestelman hyodyt tuotekehitysverkostossa nakyvat erityisesti tehostuneena
kommunikaationa ja tiedonsiirtona asiakas-, toimittaja- ja partneriyritysten kanssa.
(Apilo ym. 2008: 95-99, 107-110.)

Verkoston ongelma on usein tuotetiedon hajaantuneisuus eri tietojarjestelmiin, kuten
PDM- ja ERP-jarjestelmiin (toiminnanohjausjarjestelmd). Tietojarjestelmat toimivat
kayttajan tyokaluina verkostossa, kun kehitys- ja liiketoimintaprosesseja yhdistavaa in-
formaatiota vélitetdén tietoa tarvitseville tahoille. Koska jarjestelmét eivét tyypillisesti
integroidu keskendan, verkoston keskeinen integrointipdatés on maéaritella eri jarjestel-
mien rooli, kuten mité jarjestelmia kaytetd&dn apuna mm. tuotemuutoksia péivitettaessa.
Lisaksi jarjestelmien véliset tiedonsiirtomahdollisuudet ovat rajalliset, joten on tarkeda
tunnistaa Kriittiset prosessit joissa tuotetietoa luodaan, késitellddn ja hyddynnetdan.
Esimerkiksi suunnittelu- ja kehittdmisprosessissa luodaan tuotteesta tietomalli, joka
toimii perustana myytavélle ja valmistettavalle tuoteyksikolle. (Apilo ym. 2008: 102.)
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Mité laajempi on yritystenvélinen rajapinta ja mita syvempi on tiedonhallinnan integraa-
tio, sitd tiukempi on yritystenvélinen rakenteellinen sidos. Yritysverkostojen osapuolien
yhtendisyys nopeuttaa huomattavasti uusien tuotteiden kehitysaikaa tuotekehitysverkos-
tossa. Toisaalta Vesalaisen (2002: 44) mukaan rakenteellisen sidoksisuuden tuomat
hyodyt eivat kasva lineaarisesti sen mukaisesti, mitd tiukemmaksi sidosta kehitetaan.
Uhkakuvana on verkoston jaykistyminen ja joustavuuden tuomien hydtyjen menettami-
nen. (Apilo ym. 2008: 104-107.)

3.1.3. Sosiaalinen sidos

Henkilkohtaiset suhdeverkot vaikuttavat yritysten toimintaan ja niiden valisiin suhtei-
siin. Henkilokohtaisiin suhteisiin liittyy vastavuoroisuutta ja siteitd, jotka liittdvét osa-
puolet lahemmaksi toisiaan. Voidaan sanoa, ettd ihmisten toimintaa ohjaa organisatio-
naaliset ja henkilokohtaiset intressit, seka sosiaalinen verkosto. Organisaatioissa ihmis-
ten toimintaa ohjaavat strategiat, jarjestelmét, tavoitteet ja rakenteet. Ihmisten sitoutu-
minen, motivoituminen ja kayttdytyminen vaikuttavat ratkaisevasti kahdenvélisen suh-
teen, organisaation ja verkoston suorituskykyyn. Tatd arvioitaessa sosiaalisen nakokul-
man kautta, erityisesti luottamus, vuorovaikutus ja oppiminen sekd yhteinen nakemys
ovat olennaisia kasitteitd. (Vesalainen 2002: 45.)

Liikkeenjohdollisesti ajateltuna luottamus voidaan jakaa operatiiviseen ja strategiseen
ulottuvuuteen. Operatiivisen luottamuksen kohteita ovat jokapaivaisessa vuorovaikutus-
suhteessa esiintyvat seikat, kuten ongelmanratkaisukyky ja joustavuus. Strateginen luot-
tamus kohdistuu kumppanin kykyyn ja haluun kasvaa ja kehittyd seka innovatiivisuu-
teen, uudistumiskykyyn ja riskinottokykyyn. Luottamukseen lahennytddn syvemmin
kappaleessa 3.2.4. Tiivistettynd voidaan kuitenkin todeta, ettd mitd kehittyneemmét
luottamussuhteet organisaatioiden ja henkildiden valill4 vallitsee, sité tiiviimmaéksi ver-
kosto voi muodostua ja sitd paremmaksi yhteistoiminta voi kehittyd. (Vesalainen 2002:
47-50.)

Vuorovaikutus liittyy olennaisesti luottamukseen. Korkealaatuinen vuorovaikutus herét-
t44 luottamusta, joka puolestaan mahdollistaa laadukkaamman vuorovaikutuksen. lhan-
teellisessa vuorovaikutustilanteessa osapuolet arvostavat toisiaan, ja ovat avoimia seka
vastaanottavaisia. Pahimmillaan vuorovaikutus on toisen osapuolen yksipuolista hallin-
taa. Kysymalla ja vastaamalla, organisaatiot kalibroivat suhdettaan vastaamaan molem-
pien osapuolten toiveita. Tatd yritystenvélistd vuorovaikutusta voidaan tarkastella 1)
osaamisndkokulmasta, jolloin arvioidaan miten yritykset voisivat olla toisilleen hy6dyk-



30

si ja miten tatd keskindistd hyodyllisyyttd voidaan kehittdd, 2) yhtendisyyden nakokul-
masta, jolloin arvioidaan miten osapuolet hoitavat yhteisia intressejd, ja milla tavalla
kumppanin hyvinvointiin ja menestymiseen osoitetaan mielenkiintoa, 3) yksil6llisyyden
nakokulmasta, mik&d mittaa vuorovaikutuskeskustelun toiselle osapuolelle annettavaa
asemaa verrattuna muihin suhteisiin, sek& 4) johdonmukaisuuden ja selkeyden mukaan,
mill& viitataan yritystenvélisen viestinnan tulkittavuuteen. Selked vuorovaikutus ja vies-
tintd siitd mitd kumppanilta odotetaan ja mitk& ovat omia tavoitteita, sekd kumppanin
toimintaan kohtaan esiintyva mielenkiinto avaa mahdollisuuden kalibroida suhdetta.
Mité parempaa on yritystenvalinen vuorovaikutus, viestintd ja oppiminen, sité tiiviim-
maksi verkosto voi muodostua. (Vesalainen 2002: 47-50.)

Syva luottamus ja korkealaatuinen vuorovaikuttaminen tukevat suhteessa oppimista,
mika voi tarkoittaa olemassa olevan tiedon siirtdmistd tai uuden tiedon hankintaa ja
hyodyntamista. Yritysten yhteinen nakemys késiteltavista asioista ja samankaltainen
terminologia vahvistaa yritystenvélista vuorovaikutusta, miké antaa tiedon siirtymiselle
(Ingham & Mothe 1998) ja suhteessa oppimiselle paremmat edellytykset. Inghamin ja
Mothen (1998) mukaan oppimista tuotekehitysverkostossa tukevat erityisesti 1) luotta-
mus, 2) toisiaan taydentdvat padomat, 3) motivaatio ja prosessiin sitoutuminen seka 4)
aikaisempi kokemus T&K verkostossa toimimisesta. Nama seikat parantavat oppimista,
joka johtaa yhteistydn tulosten parantumiseen ja kilpailukyvyn lisdantymiseen. (Vesa-
lainen 2002: 49-50.)

3.2. Tuotekehitysverkoston ohjaus

Tuotekehitysverkostoa hallitsee lahtokohtaisesti verkoston ydinyritys. Se pyrkii hallit-
semaan verkoston eri toimijoiden kayttaytymistd haluamaansa suuntaan kéyttden hyvak-
seen eri ohjausmekanismeja. Ydinyrityksen tavoitteena on vaikuttaa toimijoihin siten,
ettd ne tukevat optimaalisella tavalla ydinyrityksen strategisia linjauksia (Kohtaméki
2005: 29-31). Samalla tavoitellaan skaalaetuja (Apilo ym. 2008: 27), tehokkuutta, rea-
gointivalmiutta (M6ller ym. 2004: 24-26), innovatiivisuutta sekd oman osaamisen li-
sdamisté (Vesalainen 2002: 14-16).

Tassa tutkimuksessa tuotekehitysverkoston hallintaan sovelletaan Adlerin (2001) ehdot-
tamaa mallia kolmesta ohjausmekanismista. Markkina, hierarkia ja luottamus ovat me-
kanismeja, joita voidaan hyodyntdd verkoston hallinnassa erikseen tai yhtéaikaisesti.
Liséksi Kohtamé&en (2005: 104, 247) mukaisesti kaikkia kolmea mekanismia voidaan
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kayttaa strategisessa verkostossa myds yhden yksittaisen suhteen ohjaamisessa. Eri me-
kanismien samanaikaisen kayton toteutuessa puhutaan hybridiohjauksesta. (Mitronen
2002: 21, 62; Vesalainen & Kohtamaki 2009: 170). Adlerin (2001) mukaan yritystenva-
lisissé suhteissa on tyypillisesti havaittavissa kaikkien mekanismien yhtaikaista hyodyn-
tdmistd, vaikka suhdetta ohjattaisiin periaatteessa yhden mekanismin voimalla.

Yhteisd/ 4
luottamus

Markkinat /
hinta

Hierarkia /
autoritdarinen

Kuvio 6. Ohjausmekanismit (Adler 2001: 219; ks. Kohtamé&ki 2005: 95-96).

Markkinaehtoisiin liiketoimintasuhteisiin pyritddn kayttdmaan tavallisesti hintaohjausta
(Adler 2001: 216-217). Autoritaarisella ohjauksella koordinoidaan tyypillisesti hierar-
kioita (Kohtaméki 2005: 54, 62-63). Luottamus on puolestaan tarkein ohjausmekanismi
sosiaalisissa verkostoissa, joita nimitetddn yhteisoksi kuviossa 6. Tasséd tyossé sovelle-
taan luottamuksen kayttamistd ohjausmekanismina yleisesti verkostoihin. Oheisessa
kolmiulotteisessa kuviossa esiintyvida ohjausmekanismien muotoja késitelld&n seuraa-
vissa kappaleissa tarkemmin.

Taulukossa 3 on koottuna kolmen eri tutkijan ndkemyksié ohjausmekanismien ominai-
suuksista eri vaiheissa ja ulottuvuuksissa. Meer-Kooistra & Vosselman (2000) jakavat
ohjausmekanismit markkinapohjaiseen, byrokratiapohjaiseen ja luottamuspohjaiseen
tyyliin. Heide (1994) jakaa ohjausmuodot markkinaohjaukseen ja ei markkinaohjauk-
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seen. Jalkimmainen muoto jakautuu liséksi yksipuoliseen/hierarkiseen ja molemmin-
puoliseen ulottuvuuteen. Taulukko noudattaa Powellin (1990) kayttdmad modernia,
markkina, hierarkia ja verkosto jaottelua.

Taulukko 3. Suhteen ohjauksen vaiheet, ulottuvuudet ja ominaisuudet (Meer-Kooistra
ym. 2000: 59-60; Heide 1994: 75-78; Powell 1990: 300-305).

Ohjauksen vaiheet
/ ulottuvuudet

Ohjauksen muoto & ominaisuudet

Markkina

Hierarkia

Verkosto

Kontaktivaihe

Tarjouskilpailu

Valikoiva sisddnotto; tai-
tojen valmennus

Luottamus, juuret ysté-
vyyssuhteessa, aikaisem-
pi sopimuksenalainen
suhde / maine

Sopimusvaihe

Ei yksityiskohtaisia so-
pimuksia: maksu perus-
tuu standardoituihin
toimintoihin / tuotoksiin

Yksityiskohtainen & kat-
tava sopimuksenteko;
maksu perustuu toteutu-
neisiin toimintoihin / tuo-
toksiin

Kansainvalinen sopimuk-
senteko; sopimusraamit;
sopimusperustainen luot-
tamus; 10yhat siteet mak-
sun, toimintojen & tuo-
tosten valilla

Toteutusvaihe

Jaksottainen, tapahtu-
man jalkeinen tarjous-
kilpailu

Valvonta; suorituksen
mittaaminen & arviointi;
yksityiskohtainen tapah-
tuman jélkeinen informaa-
tion prosessointi; suora
véliintulo

Henkilokohtainen kon-
sultointi & koordinointi;
kompetenssiin & hyvaan
tahtoon perustuvan luot-
tamuksen kehittyminen;
prosessi orientoituneet &
kulttuuri perusteiset
kontrolli mekanismit

Suhteen Paatos irralliselle Méé&réaikainen suhde / Jatkuva suhde
padttdminen transaktiolle tarkoin méaritelty meka-

nismi suhteen péaattami-

selle
Normatiivinen Sopimus- Tydsuhde Tdaydentavat vahvuudet
perusta varallisuusoikeudet
Kommunikoinnin Hinnat Rutiinit Suhteisiin pohjautuva

keinot

Keinot konfliktin
ratkaisemiseksi

Tinkiminen, oikeuteen
turvautuminen

Hallinnollinen méarays-
valvonta

Vastavuoroisuuden nor-
mi, huoli omasta mai-
neesta

Joustavuuden aste

Korkea

Matala

Keskitasoa

Osapuoltenvélinen
sitoutuneisuus

Matala

Keskitaso - korkea

Keskitaso - korkea

IImapiiri & henki

Tasmallinen ja/tai epé-
luuloinen

Virallinen, byrokraattinen

Avoin, yhteiset hyddyt
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Toimijoiden prefe-
renssit / mieltymyk-
set

Riippumaton Riippuvainen

puvaisuus

Molemminpuolinen riip- ‘

Meer-Kooistra ym. (2000) mukaan kilpailutus luonnehtii kontaktivaihetta markkinapoh-
jaisessa ohjauksessa, koska spesifeille investoinneille ei ole tarvetta ja useat tahot voivat
Kilpailla sopimuksesta. Heide (1994) tukee edellistd toteamalla, ettei yritysten vélille
synny varsinaista suhdetta, silla kukin transaktio nahdéén yksinkertaisena tapahtumana.
Markkinaohjaus ei siis vaadi varsinaista suhteen aloitusprosessia. Sopimusvaiheessa
kaikki markkinatieto sisaltyy hintaan, eiké yksityiskohtaisten sopimusten laatimiseen
uhrata paljoa vaivaa. Powell (1990) vahvistaa edellisid nakemyksia osapuolten heikosta
sitoutuneisuudesta, seka hinnan merkityksesta transaktion realisoitumisen kannalta. To-
teutusvaihe saattaa sisédltdd ajoittaista kilpailuttamista, joka johtaa sopimuksen saaneen
yrityksen tydskentelemdan tehokkaasti ja tuottavasti. Vaiheelle on ominaista jatkuva
laadun, méaarén ja toimitusaikojen arviointi. Toimijoiden preferenssit ovat markkinaoh-
jauksessa toisistaan riippumattomia. Suhde paattyy siis luonnollisesti irrallisen transak-
tion loppuunsaattamisen jéalkeen.

Madriteltyjen saantdjen olemassaolo on olennaista hierarkian kannalta, koska ohjaus
perustuu valvontaan ja arviointiin (Meer-Kooistra ym. 2000). Kontaktivaiheessa otetaan
valikoidusti yhteys spesifioidut Kkriteerit tayttaviin yrityksiin (Heide 1994). Valintakri-
teerit tayttava yritys sitoutuu suhteeseen tayttdmalla yksityiskohtaisen ja kattavan sopi-
muksen. Ydinyritys voi tdiman sopimukseen raameissa maarittaa toimijan roolin, arvioi-
da kaytostd, sekd kannustaa tai pakottaa toimijan toimimaan haluamallaan tavalla. Myds
konfliktit ratkotaan jaykassd hierarkiassa sopimuksen antaman auktoriteetin voimalla
(Powell 1990). Toteutusvaiheessa suoritusta valvotaan toistuvasti, ja tuotosten laatua
sekd maaraa arvioidaan sadannollisesti. Powellin (1990) mukaan toimijoiden preferenssit
ovat toisistaan riippuvaiset ja osapuolten sitoutuneisuus on markkinoita korkeampi,
koska toimijoiden tehtévat ovat usein hyvin erikoistuneita. Jollei suhde ole maaréaikai-
nen, on suhteen pééattadmiselle olemassa tarkoin maaritelty mekanismi.

Verkosto rakentuu tdydentéviin vahvuuksiin (Powell 1990) ja sen ohjaus perustuu luot-
tamukseen (Meer-Kooistra ym. 2000). Kontaktivaiheen yhteydenotot suuntautuvat ysta-
vyyssuhteiden, aikaisempien sopimussuhteiden tai hyvan maineen mukaisesti. YKksityis-
kohtaisia sopimuksia ei muodosteta, vaan toimintaa ohjataan henkil6kohtaisella konsul-
toinnilla. Toteutusvaiheessa pyritddn luomaan avoin ilmapiiri ja sitoutuminen suhtee-
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seen. Osapuolet jakavat riskejé ja suhdetta hallitsee oikeudenmukaisuuden periaate. Si-
toutuneisuus on keskitasosta korkeaan. Suhde on lahtokohtaisesti jatkuva, jolloin se
paattyminen ei ole olennainen avoin tekija (Heide 1994).

3.2.1. Transaktiokustannusteoria ohjausmekanismien taustalla

Williamson (1975) téydensi transaktiokustannusteoriaa Coasen (1937) luomalle perus-
talle. Teorian keskeinen teema liittyy Willamsonin (1985) keskusteluun ostaa vai val-
mistaa — paatoksenteosta. Teorian mukaan yrityksen organisaatiomuoto maaraytyy
transaktiokustannukset minivoivan vaihtoehdon mukaisesti. Transaktiokustannusteorian
mukaan markkina ja hierarkia ovat organisoitumisen darimuotoja. Ouchi (1980) laajensi
teemaa tunnistamalla klaanit kolmantena organisoitumisen muotona. Williamson (1975;
1985) tunnisti myods verkostot, mutta piti niitd tehottomina. Zenger & Hesterly (1997)
toivat oman panoksensa teoriaan puhumalla markkinoiden ja hierarkioiden yhteen kas-
vamisesta. Talla he tarkoittivat erilaisia hybridiorganisaatioiden muodostumista, joissa
saatetaan kayttda esimerkiksi autoritddristd ohjausta markkina-muotoisessa organisoi-
tumisessa. Adler (2001) puolestaan lisési luottamuksen yhteis6jen ohjausmekanismiksi.

Transaktio- _ Etsinta- N Neuvottelu- N Suojatoimenpide-
kustannukset kustannukset kustannukset kustannukset

Kuvio 7. Transaktiokustannusten muodostuminen.

Kuvio 7 esittdd transaktiokustannusten syntymisen. Opportunismin oletus seké dilemma
konfliktin ja yhteistyon vélilla aiheuttaa ex-ante- ja ex-post-tyyppiset transaktiokustan-
nukset. Dilemma nousee esiin verkostoissa, koska organisaatioilla on omat pddmaaréansa,
jotka eivét ole aina yhdensuuntaisia muiden verkostoon kuuluvien organisaatioiden
kanssa. Ex-ante-tyyppiset kustannukset syntyvat ennen sopimusta. Naitd ovat tyypilli-
sesti partnerin etsinnésta ja neuvotteluista aiheutuneen kustannukset. Toimintojen kont-
rollointi ja tavoitteiden saavuttamisen valvonta ovat puolestaan tyypillisia Ex-post-
tyyppisid kustannuksia, jotka syntyvét sopimuksen jalkeen. Ex-post kustannuksia voi-
daan nimet4 myos suojatoimenpidekustannuksiksi. (Williamson 1985; Kohtaméki 2005:
41; Arranz & Arraoyabe 2007: 647.)
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Kuvio 8 kokoaa yhteen kéyttaytymiseen liittyvét perusoletukset, vaihdannan ulottuvuu-
det ja organisoitumisen muodot transaktiokustannusteorian mukaisesti. Vaihdannan péa-
tekijat ja ulottuvuudet johtavat eri organisoitumisen muotoihin. (Thorelli 1986; Wil-
liamson 1985: 61; Rindfleish & Heide 1997: 31; Kohtaméki 2005.)

———————————————————————————

Kéyttaytymiseen

L liittyvét perus-
.1 olettamukset | !
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Informaation epa-
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Kuvio 8. Kayttaytymiseen liittyvat perusoletukset, vaihdannan ulottuvuudet ja organi-
soitumisen muodot (Kohtamaki 2005: 40; Rindfleisch & Heide 1997; Williamson 1985).

Transaktiokustannusteorian mukaan ihminen kayttaytyy lahtokohtaisesti opportunisti-
sesti. Opportunismi tarkoittaa kavalaa ja moraalisesti arveluttavaa oman edun tavoitte-
lua. Tdmé voi toteutua esimerkiksi varastamisen, valehtelun tai petkuttamisen muodois-
sa. Opportunismi voi siis viitata myos vaaristetyn tiedon julkaisemiseen, jonka tarkoi-
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tuksena on laskelmoidusti yrittdd harhaanjohtaa tai sekaannuttaa vastapuolta. Yritysten
valisessé yhteistyossd ja vaihdannassa esiintyy aina opportunismia. Molempien osapuo-
lien kdytoksen ennustettavuus lisdéntyy, kun luottamuksen méarad yhteistydsuhteessa
kasvaa. Luottamus ja hierarkkinen organisoituminen oletettavasti vahentavat oppor-
tunistista kayttaytymistd. Opportunismia ei voida kuitenkaan kokonaan Kitked yhteis-
tyosuhteesta. (Williamson 1975; Williamson 1985: 47-49; Apilo ym. 2008: 31; Rind-
fleisch & Heide 1997: 48.)

Paatoksentekijat pyrkivat toimimaan taysin rationaalisesti, mutta onnistuvat siind vain
rajoittuneesti. Rajoittunut rationaalisuus tarkoittaa ihmisen luontaista kyvyttomyytta
kasitelld informaatiota tdydellisesti. ”Sokaiseva” itseluottamus, informaation epétasai-
nen jakautuminen osapuolten kesken seké virheellisesti arvostettavat voitot ja tappiot
vaikuttavat osaltaan paatdksenteon rationaalisuuden rajallisuuteen. Tdman estaa hyddyn
tdyden saavuttamisen. Williamson (1985) mukaan opportunismi ja rajoittunut rationa-
lismi ovat ihmiselle ominaisia luonteenpiirteitd. Rindfleisch & Heide (1997) korottivat
riskin neutraalisuuden kolmanneksi kayttaytymiseen liittyvaksi perusolettamuksesi.
Riskin neutraalisuudesta puhutaan, kun yksilét kokevat riskin samankaltaisesti saman-
laisissa tilanteissa. (Williamson 1985: 44-47, 50-51; Rindfleisch & Heide 1997: 31, 41,
48; Kohtamaki 2005: 47.)

Yritysten vahdinen maara kuvaa markkinatilannetta, jossa yritysten vahaisen maarédn
takia varsinaista kilpailua ei yritysten vélille synny. Kilpailun epataydellisyyden takia
tuotteelle voidaan asettaa hinta, sen tasapainottumisen sijaan. Tdma johtaa markkinoi-
den epdonnistumiseen. Informaation epatasainen jakautuminen tarkoittaa tilannetta,
jossa liiketoimen osapuolet omaavat eri maaran tietoa vaihdannan kohteesta. Tamé joh-
taa vaihdannan kohteen arvon epatasapainoon. Usein myyja tuntee tuotteen ostajaa pa-
remmin, jolloin informaatio on jakautunut epatasaisesti. Taméa vaikuttaa osapuolten eri-
laisiin ndkemyksiin tuotteen arvosta. (Kohtamaki 2005: 47.)

Suhdespesifit investoinnit ovat investointeja, jotka kohdistuvat yhteen tiettyyn suhtee-
seen. Toimenpide tekee investoijasta haavoittuvaisen ja lisad riippuvuutta suhteessa.
Investoijalla on pelko suhteen ennenaikaisesta paattymisesta, mika liséé suojatoimenpi-
teitd. Tama johtaa yrityksen kohti hierarkkista organisoitumista. Riippuvuus ja opportu-
nismin uhka nostavat transaktiokustannuksia. (Williamson 1985: 52-56; Kohtamaki
2005: 48-49; Vesalainen 2002: 54-56.)
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Ympariston epavarmuudella tarkoitetaan ympariston ja markkinoiden jatkuvaa muutos-
tilaa, joka pakottaa yritykset muokkaamaan omaa tuotantojarjestelmaansé teknologian
todennakdisesti kehittyessa. Epavarmuus liittyy tulevaisuuden kysynnan ennustamisen
ongelmallisuuteen. Kolmantena ulottuvuutena on vaihdannan tiheys, jolla tarkoitetaan
suhteessa tapahtuvien transaktioiden maaraa. Transaktiokustannusten nousu on positii-
visesti korrelaatiossa vaihdannan tiheyden kanssa. Ymparistén epdvarmuuden ja vaih-
dannan tiheyden kasvaminen ohjaa organisoitumista kohti hierarkiaa. (Kohtamaki 2005:
50-51; Williamson 1985; Arranz & Arroyabe 2007: 648.)

Vaihdannan viisi paatekijaa vaikuttavat vaihdannan ulottuvuuksiin. Suhdespesifien in-
vestointien, ympariston epdvarmuuden ja vaihdannan tiheyden kasvaessa, yritys toden-
nakoisesti ohjautuu kohti hierarkkista organisoitumista. Kohtamaen (2005) mukaan ta-
han tilanteeseen ajaudutaan transaktiokustannusten kasvaessa suuremmiksi, kuin mark-
kinoilta saatava hydty. Hierarkkinen organisoituminen véhentaa siis transaktiokustan-
nuksia.

3.2.2. Hintaohjaus

Hintaohjausmekanismi perustuu Mitrosen (2002: 37-38) mukaan hintaan, kilpailuun ja
sopimuksiin. Hintamekanismin taustalla on oletus rationaalisesta taloudellisesta kayttay-
tymisestd ennustettavissa olosuhteissa, ja avoimesta hyddyn maksimoimisesta. Kysei-
seen mekanismiin liitetddn termi “nakyméton kisi”, joka koordinoi tuotantoa ja vaih-
dantaa vapaasti kilpailun kautta. Hinta ilmaisee markkinoilla olevaa olennaista tietoa
tuotteen laadusta ja saatavuudesta (Kohtamaki 2005: 65; Meer-Kooistra & Vosselman
2000: 59). ”Oikea” hinta 10ytyy pisteestd missd kysyntd ja tarjonta kohtaavat. Taydelli-
silla markkinoilla tdma tarkoittaa rajakustannuksen ja rajahyddyn tasapainoa. Lopulli-
nen hinta sovitaan neuvottelussa, jossa vaihdannan osapuolet paatyvat yhteisymmarryk-
seen tuotteen arvosta.

Mitronen (2002: 40) tiivistad hintaohjauksen ydinajatuksen siten, ettd lahtokohtaisesti
jokainen menettelee oman vapaan tahtonsa ja omien etujensa mukaisesti. Jokaisen op-
timoidessa omaa etuaan, saavutetaan holistisesti tehokkain mahdollinen kokonaisuus.
Tehokkaimman mahdollisen kokonaisuuden muodostumiseen vaikuttavat transaktiokus-
tannusteorian paatekijoiden (rajoitettu rationaalisuus, opportunismi, epdvarmuus tule-
vaisuudesta, yritysten pieni lukumaarg, ja vaihdantasuhteen vaatimat erityiset investoin-
nit) ohjaaminen. Kohtamaen (2005: 67) mukaan hintaohjaus perustuu kilpailuun, joka
ajaa yritykset kamppailemaan markkinoilla. Tdm4 johtaa uusien innovaatioiden ja ide-
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oiden kehittymiseen, joka aiheuttaa talouden epéstabiiliin tilan. Innovaation kautta voi
syntya uusi tuote, kustannussaastdja (Dosi 1988), kilpailukykya (Becker & Dietz 2004:
220), tai jopa taysin uudet markkinat (Kemp 2000). Kilpailu luo nain ollen kehittymistéa
tukevaa dynamiikkaa.

Hintaohjaus on tehokas mekanismi, kun osapuolten epéselvyys suoritustavoitteista on
pieni ja maaranpaiden erilaisuus on suuri (Ouchi 1980: 129). Mekanismin kayttd tuntuu
olevan yksinkertaista markkinoilla, missa toimittajista ei ole puutetta ja asiakkaan tar-
vitsema tuote voidaan helposti maaritella (Kohtaméki 2005: 72). Hintaohjaus soveltuu
hyvin tilanteisiin, joissa tapahtuu toistuvaa vaihdantaa, ja joissa osapuolet eivét ole teh-
neet yhteisia investointeja suhteeseen (Mitronen 2002: 98).

Vaikka markkinat kerddvat toimijat yhteen, heidan valilleen ei synny valttaméattd min-
kaanlaisia siteitd. Powellin (1990: 301-302) tulkinnan mukaisesti hintachjaus toimii
markkinoilla, eikd luottamusta siten tarvita ohjaamaan suhdetta. Osapuolet ovat myos
vapaita toimimaan tulevaisuudessa, transaktion jalkeen, haluamallaan tavalla. Markkinat
tarjoavat toimijoille vaihtoehtoja, joustavuutta ja mahdollisuuksia. Hintaohjausta kaytet-
tdessd kommunikointi on nopeaa, hinnan yksistdan ollessa tuotannon ja vaihdannan
madrittelijd. Oppiminen ja teknologisen tietotaidon siirtyminen organisaatiolta toiselle
on kuitenkin vahaista, koska yritystenvéliset siteet jadvat ohuiksi.

Miten kilpailutus soveltuu ohjaamaan tuotekehitysverkostoa, jossa tarvitaan paljon tie-
topddomaa? Mitronen (2002: 98) paattelee hintaohjauksen tehon heikkenevén osapuol-
ten padmaarien yhdenmukaistuessa. Adlerin (2001: 216) mukaan hintaohjaus on suh-
teellisen tehotonta verrattuna luottamukseen, kun késitelldan tietopohjaista varallisuutta.
Tama johtuu h&dnen mukaansa tiedon luonteesta. Tieto on yleinen hyddyke, jonka kéyt-
tavissé oleva mééara ei vahene toisen kulutuksen takia.

3.2.3. Autoritaarinen ohjaus

Hierarkia on organisoitumisen muoto (Kohtaméki 2005: 74), jossa kaytetaan tyypillises-
ti laillista valtaa horisontaalisten ja vertikaalisten tyovoimayksikodiden koordinoimiseksi
(Adler 2001: 216). Hierarkian analyysi voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen ulottuvuu-
teen (Mitronen 2002: 45-46). Sisdinen ulottuvuus kasittdd tyontekijan ja tyonantajan
valisen suhteen. Ulkoisella ulottuvuudella tarkoitetaan tassé tutkimuksessa sitd, kuinka
tuotekehitysverkostossa rakennetaan suhde kumppanin kanssa, ja kuinka verkostoa au-
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toritaérisesti ohjataan. Rakenteellisia vaihtoehtoja ovat erilaiset omistus-, yhteisty6- ja
sopimusjarjestelyt.

Autoritaarisen ohjauksen tehokkuus ja voima perustuu saantdihin ja valtaan (Hakansson
& Lind 2004: 54). Valta saa voimansa sdanndista ja maarayksistd, kuten toimitus- ja
maksuehdoista. Valta tehdé paétoksia ja ohjata toimintaa on hierarkian olennaisin ohja-
usmekanismi. Myds valvonta kuuluu keskeisesti autoritaariseen ohjaukseen. Sosiaalisis-
sa suhteissa ilmenevét vallan lahteet voidaan jaotella 1) perusteltuun tai lailliseen val-
taan, 2) palkitsemiseen perustuvaan valtaan, 3) pakkovaltaan, 4) alistamiseen perustu-
vaan valtaan sekd 5) asiantuntijavaltaan (Mitronen 2002: 48; French & Raven 1959: 65;
Kohtamaki 2005: 76).

Autoritadrinen ohjaus mielletdén usein jaykaksi ja joustamattomaksi (Kohtaméki 2005:
75, Powell 1990). Silti autoritadrisesti ohjattu suhde voi mahdollistaa vallan kohteena
olevan toimijan oppimisen ja kilpailukyvyn saavuttamisen (Caker 2008: 234). Ouchi
(1980: 133-134) tukee oletusta. Hanen tutkimuksensa mukaan autoritddrinen ohjaus va-
hent&é opportunismia, koska suhteen ohjattava osapuoli on sitoutunut tehtyyn sopimuk-
seen. Tama sallii suhteen tarkkailun, joka saattaa kannustaa parempaan suoritukseen.
Kannustimen taustalla on oletus hyvéan suorituksen palkitsemisesta, ja huonon suorituk-
sen rankaisemisesta. Vahentynyt oman edun tavoittelu edistda suhteessa oppimista (Wil-
liamson 1975).

Autoritadrinen mekanismi nayttaa olevan tehokas tapa ohjata rutiininomaisia suorituksia,
mutta uuden tiedon luomista edellyttavéssa tuotekehitysverkostossa sen kayttod pitéa
rajoittaa. Kuinka valtaa voidaan kayttda hyvaksi ongelmatilanteessa, jossa vaaditaan
uuden ratkaisumallin luomista? Tallaisessa tilanteessa, autoritdérinen ohjaus ei sellaise-
naan tarjoa vélineitd ongelman ratkaisuun. Hinnan ja luottamuksen kayttdminen autori-
tdarisen ohjauksen rinnalla voi kuitenkin lievittdd autoritdarisen ohjauksen heikkoja
puolia. (Adler 2001: 216.)

3.2.4. Luottamus

Luottamus on olennainen komponentti suhteen onnistumiselle. Luottamusta voidaan
tarkastella liiketoiminnassa kahdelta eri ndkokannalta. Ensimmaisen nédkdkulman mu-
kaan liiketoimintariski perustuu luottamukseen toisen osapuolen odotuksien ennustetta-
vuudesta. Toisen nakdkulman mukaan luottamus madaritell&4&n uskona toisen osapuolen
hyvad tahtoa kohtaan. Edeltdvén teorian, riskiperustaisen ndkemyksen, mukaan yrityk-
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set suojautuvat epavarmuudelta takuilla, vakuutuksilla, laeilla ja organisationaalisilla
hierarkioilla. Jalkimmaisen nakemyksen mukaan henkildiden valinen kanssakdyminen
luo uskoa toisen rehellisyyttd kohtaan. Tdméa johtaa yhteisten normien, tunteiden ja ys-
tavyyden syntymiseen epavarmuuden vallitessa. (Ring & Van Den Ven 1994: 93.)

Luottamus on yksildiden valinen ilmid, mutta se voidaan havaita myds organisaatioiden
valisissé suhteissa. Liike-elamassa yksildiden vélinen luottamus vallitsee niin organisaa-
tion sisdisissé suhteissa, kuin eri organisaatioiden palveluksessa olevien yksiléiden véli-
sissa suhteissa. Organisaatioiden vélisessa luottamuksessa yksildiden luottamus kohdis-
tuu kokonaiseen organisaatioon. Seuraava kuvio havainnollistaa verkostossa vallitsevia
luottamussuhteita siten, ettd kullakin Kirjain-numero yhdistelmalla tarkoitetaan kirjai-
men mukaisen organisaation numerolla nimettavaa tyontekijaa. Organisaation siséisia
yksiloidenvalisid luottamussuhteita kuvaa nuoli valilla A1 - A2. Nuoli valilla B1 - C1 ja
C1 — Al kuvastaa yksiloidenvalistd luottamusta organisaatioiden vélilla. Yritystenvali-
nen luottamus nakyy nuolena organisaatio B:n tydntekijoita kuvaavasta ympyrasta koko
A-organisaatiota kuvaavaan neliodn (Zaheer, McEvily & Perrone 1998: 141-143.)

Yritystenviilinen

Organisaatio A
Iuottamus

Organisaatio B

A, €«<—> A

Y. agees s B B
Yksiloidenvialinen 1 2
Iuottamus
organisaation Yksiloidenviilinen
sisalla luotiamus
& .
organisaatioiden
valilla

N

Organisaatio C

Kuvio 9. Luottamuksen ulottuvuudet (ks. Zaheer ym. 1998).
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Luottamusta voidaan kasvattaa yritysten vélisessa yhteistydsséd luomalla oikeanlaiset
olosuhteet. Kaytannossa tama tarkoittaa sitoutumista kumppanuuteen, saannéllista vuo-
rovaikutusta ja avoimuutta. Myds riskien ja hyotyjen jakaminen esimerkiksi yhteisen
investoinnin kautta edistaa luottamuksen rakentumista yhteistydsuhteessa. Luottamuk-
sellisen suhteen yhtena hyotynéd voidaan nahda péatoksenteon nopeutuminen. P&atok-
senteon nopeutuminen mahdollistuu, kun kaikkia riskeja sisaltavia ratkaisuja ei tarvitse
kasitella erikseen sopimusmenettelyin. Luottamuksen hyddyt yhteistydsuhteessa naky-
vat transaktiokustannusten alentumisena, joustavuuden lisaantymisend, resurssien koh-
dentamisen helpottumisena ja innovatiivisen ilmapiirin lisdédntymisend. Nama seikat te-
kevét luottamuksen rakentamisen erittdin tarkeédksi ja vaikeasti kopioitavissa olevaksi
sosiaaliseksi ilmioksi, jonka avulla yritykset saavuttavat Kilpailuetua verkostojen vali-
sessa kilpailussa. (Apilo ym. 2008: 31.)

Tuotekehitysverkostossa luottamus on erittdin olennainen tekija verkoston menestysta
ajatellen. Pahimmassa tapauksessa yrityksen liikesalaisuus tai muu tarkea tieto saattaa
siirtyd organisaatiolta toiselle. Eritoten pienet ja kasvavat teknologiayritykset ovat tama
uhan alla. Pelko salaisen informaation vuotamisesta (opportunismi) luo suhteeseen epa-
varmuutta, mik& johtaa osapuolten valvonnan lisaantymiseen. Edellisen seurauksena
transaktiokustannukset nousevat ja innovatiivisuus laskee, jolloin verkosto ei pysty tay-
sin realisoimaan sen potentiaalisia hyotyja. (Apilo ym. 2008: 31-32; Jokela 2006: 225—
226.)

Mitrosen (2002: 57) mukaan verkostojen toimintakyky perustuu luottamukseen. Taéman
johdosta hén véittdd luottamuksen olevan verkostojen merkittavin ohjausmekanismi.
Luottamus on toimiva ohjausmekanismi, kun osapuolten paamaarat ovat yhdenmukaisia
(Ouchi 1980: 129). Mikaan autoritaarisen- ja hintaohjauksen yhdistelma4 ei riita saavut-
tamaan luottamuspohjaisen ohjauksen suorituskykyd, kun yritys tarvitsee innovaatioita
tai tietopddomaa (Adler 2001: 224). Luottamus muodostaa avarasti katsottuna ihmisten
valisen sosiaalisen pddoman, jonka varassa innovaatiot ovat. Tutkimukset osoittavat or-
ganisaatioidenvalisen luottamuksen vaikuttavan positiivisesti suorituskykyyn (Zaheer
ym. 1998), sekd yhteiseen suunnitteluun ja ongelmanratkaisuihin, jotka johtavat kasvu-
asteen ja tyytyvaisyyden kasvuun (Claro, Hagelaar & Omta 2003).

Luottamuksen rakentuminen tuotekehitysverkostossa ei ole nopea prosessi, mikd on
ymmadrrettdvad kun huomioidaan ettd tuotekehitysta varjeltiin aiemmin ulkopuolisilta
tahoilta. Tamé& asettaa haasteen erityisesti projekti-pohjaisille tuotekehitysverkostoille,
joissa luottamuksen rakentamiselle ei valttamaétta ole paljoa aikaa (Jokela 2006: 68).
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Yhteistydn syventamisen edistdmiseksi voidaan palkata ulkopuolinen suhteiden edistaja.
Luottamuksen rakentuminen ei ole kuitenkaan mitenk&&n mahdollista, elleivat suhteen
osapuolet koe yhteistyota mielekkaaksi. (Apilo ym. 2008: 82-83.)

Luottamukseen tulee suhtautua tarkkailevasti. Zaheer ym. (1998) havaitsivat, ettei yksi-
I6idenvélinen luottamus organisaatioiden valilla vahenna neuvottelukustannuksia. Kra-
mer (2009: 69-75) puolestaan vaittdd ihmisten olevan liian herkkia luottamaan. Han
heijastaa vaitteensd muun muassa IT-kuplaan ja dskettain paljastuneeseen ns. Madoff—
huijaukseen, joka perustui pyramidihuijaukseen. Madoff—huijaukseen lankesi myos
joukko erittain alykkaina pidettyja henkilditd, joiden arviointikyky petti. Luottaminen
on inhimillistd, mutta joskus yksilon arviointikyky saattaa olla huonoa. Ihmisilla on tai-
pumus uskoa oman arviointikykynsd olevan keskivertoa parempi. Liséksi he uskovat
tietdvansa keneen voi luottaa. Asian tekee monimutkaiseksi kolmansien osapuolien vai-
kutus luottamuksen siirrettdvyyteen. Kolmas osapuoli, joka tunnetaan, voi edistdé posi-
tiivisten odotusten syntymistd vahemman tunnetun henkilén kohdalla. Néin luottamus
yksiloon saattaa siirtyd henkilolta toiselle. Kramer (2009) tunnistaa kuitenkin luotta-
muksen tarkean roolin taloudessa ja ehdottaa, ettd luottamusta pitdisi opetella hallitse-
maan.

3.2.5. Yhteenveto ohjausmekanismeista

Suhteen tai verkoston hallinnassa voidaan kayttda samanaikaisesti eri ohjausmekanis-
meja (Mitronen 2002; Kohtamaki 2005; Adler 2001; Heide 1994; Powell 1990). Mitro-
sen (2002: 62) vaitoksen mukaan kaikki ohjausjarjestelmat ovat hybridejé, koska todel-
lisuudessa puhtaita yhden ohjausmekanismin jarjestelmia ei ole. Hybridiohjauksen tar-
koituksena on yhdistdd mekanismien hyvat puolet ja karsia pois mekanismien huonot
puolet.

Hintaohjaus tarjoaa vaihtoehtoja, joustavuutta, mahdollisuuksia (Powell 1990), ja tukee
kehittymistd (Kohtaméki 2005). Toisaalta hintaohjaus ei kannusta sitoutumaan eiké tue
oppimista. Autoritddrinen ohjaus tarjoaa vakautta ja ennustettavuutta, mutta ei edista
innovatiivisuutta. Luottamus vahvistaa innovatiivista ilmapiirid ja oppimista, mutta on
erittdin altis opportunistiselle kayttaytymiselle (Apilo ym. 2008). Jokaisella ohjausme-
kanismilla on siis omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Ohjausjarjestelmien ominaisuuk-
sien ja vaikutusten tunnistaminen on tarkedd, jotta pystytddn valitsemaan oikea jarjes-
telmd tukemaan verkoston tavoitteiden saavuttamista. Ohjausjarjestelman valinta vai-
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kuttaa selvasti organisaation tavoitteiden saavuttamiseen ja menestymiseen (Powell
1990). (Mitronen 2002: 104).

Tietointensiivisissé tuotekehitysverkostoissa luottamuksella on erityisen merkittava roo-
li. Luottamuksen ei saisi kuitenkaan antaa sokaista toimintaa. Suhteen ja luottamuksen
tilaa pitéisi pystyé tarkkailemaan ajan kuluessa (Kramer 2009). Toyota kontrolloi luot-
tamusta esimerkillisesti. Toyota pyrkii pitdimaéan yhdelle tuotteelle kaksi toimittajaa, jol-
loin se ei tule riippuvaiseksi yhdesta toimittajasta. T&méa asettaa nama kaksi toimittajaa
Kilpailutilaan. Hintaohjaus ei kuitenkaan ole suhteen térkein ohjausmekanismi. Toimit-
tajille tehdyt sopimukset siséltavat selvat hierarkiset dokumentit, joissa méaaritellaén
esimerkiksi yksityiskohtaiset tuotevaatimukset. Dokumenttien lisdksi Toyotan ja sen
toimittajien valilla vallitsee syvé luottamus pitkaaikaisesta suhteeseen sitoutumisesta.
(Powell 1990; Adler 2001: 225.)

3.3. Hallinnan syyt & seuraukset innovaatioon, oppimiseen ja suorituskykyyn

Kuvio 10 havainnollistaa tutkimuksessa esiintyvid; oppimista, innovaatioita ja suoritus-
kykyé parantavia tekijoitd, seka niistd johtuvia vaikutuksia. Luottamus, hyva vuorovai-
kutus (Vesalainen 2002), motivaatio, sitoutuminen, toisiaan tdydentavat padomat ja ai-
kaisempi kokemus tuotekehitysverkostoista (Ingham & Mothe 1998) tukevat oppimista,
joka nakyy tiedon siirtymisend, uuden tiedon hyddyntdmisend, tulosten parantumisena
ja parempana Kilpailukykyna.

Modulaarisuus, luottamus (Apilo ym. 2008) ja kilpailu (Kohtaméki 2005) edistavét in-
novaatioiden syntymistd. Innovaatioista johtuvat vaikutukset voivat parantaa Kilpailu-
kykya (Becker & Dietz 2004), tuoda kustannussaastoja, nakya uusina tuotteina (Dosi
1988) tai avata paasyn kokonaan uusille markkinoille (Kemp 2000). Suorituskykya pa-
rantavista tekijoista esiin nousevat luottamus (Zaheer ym. 1998), tiedonhallinta (Apilo
ym. 2008), motivaatio, sitoutuminen (Vesalainen 2002) ja palkitseminen (Ouchi 1980).
Parantuneen suorituskyvyn vaikutukset ndkyvét joustavuutena, tehokkuutena, tiedon
mé&é&ran kasvuna, tiedonjaon tehostumisena (Apilo ym. 2008) ja nopeampana reagointina
(Narula & Hagedoorn 1999). Iimi6ihin liittyvien syiden ja seurauksien yksiselitteinen
maéarittdminen voi olla toisinaan haastavaa. Esimerkiksi joustavuus saattaa olla samalla
parantuneen suorituskyvyn syy ja seuraus.
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Tekija _ Kohde —_— Vaikutus
» Luottamus ) o
» Vuorovaikutus » Tiedon hyodyntaminen
» Motivaatio . » Tulosten parantuminen
> Sitoutuminen > Oppiminen > Kilpailukyky
» Taydentdvat padomat > Tiedon siirtyminen
» Kokemus verkostoista
_— S~
J—
» Modulaarisuus » Uudet tuotteet
> Luottamus » Kustannussaastot
> Kilpailukyky
~
» Luottamus ) B
> Tiedonhallinta > JO‘:]Stai““S
\aati » Tehokkuus
» Motivaatio > Suorituskyky

> Sitoutuminen
> Palkitseminen

> Joustavuus

> Nopea reagointi
> Tiedon madrén kasvu
» Tiedonjaon tehostuminen

S~

Kuvio 10. Syy-seuraus.

Hintaohjauksella ei pystyta vaikuttamaan positiivisesti yhdessé tapahtuvaa suhteessa
oppimista edistaviin tekijoihin kuten sitoutumiseen (Powell 1990) tai luottamukseen
(Williamson 1975), koska opportunismin méaaré on suuri. Hintaohjaus ei siis tue yhdes-
sé tapahtuvaa suhteessa oppimista. Mekanismin k&ytto lisdd kuitenkin kilpailua, mika
edistdd ideoiden luomista ja innovaatioita (Kohtamaki 2005). Kilpailu ndin ollen lisaa
erikseen tapahtuvaa oppimista. Hintaohjauksen kayttaminen edistdd myos joustavuutta,
mikd parantaa suorituskykya lisdadntyneen tehokkuuden ja tuottavuuden muodoissa
(Apilo ym. 2008). Hintaohjauksen merkityksen kasvaessa oppiminen heikkenee, mutta
suorituskyky ja innovaatiot lisaantyvat.
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Hintaohjaus

Pieni < »  Suuri
+ Oppiminen -
- Suorituskyky +
- Innovaatio +

Kuvio 11. Hintaohjauksen vaikutus.

Autoritéariseen ohjauksen keskeinen elementti on valvonta (Mitronen 2002), mik& Api-
lon ym. (2008) mukaan vahentda innovaatioita. Autoritddrinen ohjaus toimii paremmin
rutiinisuorituksia ohjatessa. Autoritadrisesti ohjatussa suhteessa opportunismin vaikutus
on pienempi kuin hintaohjatussa suhteessa. Vahdinen opportunismi, sitoutuminen (Po-
well 1990) ja palkitseminen (Ouchi 1980) mahdollistavat suhteessa oppimisen ja kilpai-
lukyvyn saavuttamisen (Céker 2008). Toisaalta autoritadrisesti ohjattu suhde ei ole jous-
tava, joka osaltaan vahentéda kilpailukykyd. Autoritddrisen ohjauksen vahvistuessa op-
piminen liséantyy, suorituskyvyn parantuminen on mahdollista, mutta innovatiivisuus
sen sijaan heikkenee.

Autoritéérinen ohjaus

Pieni < »  Suuri
- Oppiminen +
-/+ Suorituskyky -/+
+ Innovaatio -

Kuvio 12. Autoritdérisen ohjauksen vaikutus.
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Luottamus vaikuttaa positiivisesti oppimiseen, innovaatioihin ja suorituskykyyn. Luot-
tamuksella ohjatussa suhteessa joustavuus on keskitasoa, mika parantaa suorituskykya
autoritaariseen ohjaukseen verrattuna, mutta heikentda hintaohjaukseen verrattuna (Po-
well 1990). Luottamus lisdd my06s suhteeseen sitoutumista ja mahdollistaa tehokkaan
tiedonhallinnan, mitka parantavat osaltaan suorituskykya (Apilo ym. 2008). Tassé yh-
teydessé parantunut suorituskyky nédkyy lisaantyneené tietona, tehokkaampana tiedonja-
kona ja nopeampana reagointina (Narula & Hagedoorn 1999). Innovatiivisuus lisaantyy
luottamuksen tuoman avoimen ilmapiirin kautta. Luottamuksen kautta myds resurssien
kohdentuminen helpottuu, jolloin pystytadn taydentdmaén toiselta puuttuvia pdédomia
paremmin. Tama lisaa suhteessa oppimista (Ingham & Mothe 1998).

Luottamusohjaus
Pieni < »  Suuri
- Oppiminen +
- Suorituskyky +
- Innovaatio +

Kuvio 13. Luottamusohjauksen vaikutus.
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4. METODOLOGIA

4.1. Tutkimusaineisto ja menetelmét

Tama tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen tutkimus, ja se on toteutettu teemahaas-
tattelun avulla. Teemahaastattelusta kaytetadn myos nimitysta puolistrukturoitu haastat-
telu, joka on suljetun lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valimuoto. Menetel-
massé haastattelija on maaritellyt etukateen teemat, joiden puitteissa haastattelu etenee.
Teemahaastattelu sopi erityisen hyvin tdma tutkimuksen toteuttamiseen kahdesta syysta;
1) haastateltavalla on paremmat mahdollisuudet tulkita kysymyksid, ja se on menetel-
mana joustava seké sallii tdsmennykset, ja 2) haastattelussa voidaan tarkistaa validius
muista tiedoista, kuten observoimalla. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 35-36, 47.)

Tutkimus rajattiin koskemaan yhté (1) informaatio- ja teknologia-alan tuotekehitysver-
kostoa, joka perustuu tutkimiseen. Tutkittavaksi kohteeksi valittu verkosto on laaja, si-
séltden kahdeksan organisaatiota. Lisaksi organisaatiot eroavat toisistaan seké kooltaan,
ettd tarkoitusperiltdén. Verkosto siséltaa pienid, keskisuuria ja suuria yrityksia seké yli-
opistoja ja tutkimuslaitoksia. Tarkasteltava tutkimusverkosto on ndin ollen hyvin moni-
ulotteinen. Tutkittavan verkoston ominaispiirteisiin perustuen on luonnollista ottaa ka-
sittelyn kohteeksi koko verkosto, yksittaisten suhteiden sijaan.

Teemahaastattelun avulla jokainen haastateltava sai mahdollisuuden tasmentad kysy-
myksenasettelua, jolloin vastaus kohdistuu paremmin itse kysymykseen. Haastattelut
toteutettiin yksilohaastatteluina. Tama edesauttoi kunkin haastateltavan kysymyksiin
vastaamista. Nain saatiin myos jokaisen haastateltavan oma nékokulma esille haluttujen
teemojen osalta.

4.2. Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessi kdynnistyi aiheen valinnalla talvella 2008. Lopulliseen valintaan paéa-
dyttiin tyon ohjaajan ehdotuksen myo6ta. Tutkimuksen teorian kerddminen ja Kirjoitta-
minen aloitettiin varsinaisesti helmikuussa 2009. Ty6n teoreettisen osion kehittyessé
yritettiin 10yt sopivia kohteita tyon empiirisen analyysin tarkastelun kohteeksi, siind
kuitenkaan alkuun onnistumatta. VVoidaan todeta, ett& sopivan tutkittavan tapauksen 16y-
tdminen oli vahintdankin haastava prosessi.
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Tyon teoreettinen osio valmistui heindkuun 2009 lopussa. Samoihin aikoihin esille nou-
si julkinen, Tekesin tukema, tuotekehitysverkosto. Kutakin verkoston kahdeksaa organi-
saatiota lahestyttiin ensin sahkopostitse, ja myéhemmin puhelimitse. Kaikkiaan seitse-
masté organisaatiosta myonnettiin haastattelu. VVain yksi organisaatio Kieltaytyi haastat-
telusta, ajanpuutteeseen vedoten.

Tutkielman empiirinen osio pohjautuu pédosiltaan tehtyihin haastatteluihin. Litteroitua
haastattelumateriaalia vertailtiin keskenaan. Vertailun perusteella muodostettiin késitys
ensiksi yleisesti verkoston toiminnasta, toiseksi suhteiden tiiviydesta verkoston organi-
saatioiden vélilla ja kolmanneksi verkoston ohjauksessa kéytettavistd ohjausmekanis-
meista. Osa informaatiosta, koskien kutakin organisaatiota itsesséan, on keratty organi-
saatioiden omilta Internet-sivuilta.

4.3. Aineiston kerays ja analyysi

Tutkielman aineisto kerattiin seitseman erillisen haastattelun avulla. Kukin haastateltava
edustaa omaa organisaatiotansa tutkittavan verkoston johtoryhmadssé. Haastattelut toteu-
tettiin elokuun viimeisen viikon aikana kunkin organisaation tiloissa. Maantieteellisesti
hieman toisistaan erilladn olevat organisaatiot sijaitsevat Espoossa, Helsingissa, Hyvin-
kaalla, Tampereella ja Vaasassa. Haastatteluissa kaytettiin tukena liitettd 1, mutta sita
sovellettiin kunkin haastattelijan kohdalla teemahaastattelun mahdollistamalla tavalla.
Jokainen haastattelu nauhoitettiin ja myéhemmin litteroitiin. Aineiston analysointi aloi-
tettiin heti aineiston kerddmisen jalkeen. Keratysta aineistosta pyrittiin etsimaan saan-
nonmukaisuuksia vertaamalla I0ydettyja tuloksia tassa tutkimuksessa esiintyvaan teori-
aan. Tutkielman empiirinen analyysi tukeutuu padosin tdman materiaaliin varaan.

Taulukossa 4 on esitetty taustatietoa haastatteluista. Siind selviaa yksityiskohtaisesti jo-
kaisen haastattelun realisoitunut paivamaara, haastattelun kohteena ollut organisaatio,
kyseistd organisaatiota edustava henkild ja timan henkilon tydonimike. Kukin haastatel-
tava toimii tutkittavan tuotekehitysverkoston johtoryhméssa. Néain ollen voidaan todeta,
ettd heilld jokaisella on riittdvan suuri tietdmys verkoston syntymisesta ja verkoston ny-
kyisesté tilasta sek& ndkemys verkoston kehittymisesté lahitulevaisuudessa.

Taulukko 4. Taustatietoja haastatteluista.
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Haastattelu- .. L __

. . .. . |Organisaatio |Sijainti Haastateltava Nimike
paivamaaré
24.8.2009 |TTY Tampere Seppo Kuikka  |Professori
26.8.2009 |(VTT Espoo Matti Paljakka | Erikoistutkija
26.8.2009 |TKK Espoo Kari Koskinen | Professori
26.8.2009 |PROSYS Espoo Mikko Pitkanen | Toimitusjohtaja
27.8.2009 |TEKES Helsinki Pekka Yrjola Teknologia-asiantuntija
28.8.2009 | KONE Hyvink&4 | Kari Suihkonen |Teknologia manageri
31.8.2009 |WAPICE Vaasa Pasi Tuominen | Toimitusjohtaja

4.4. Tutkimuksen luotettavuus

Tieteellista tutkimusta tehtéessa, on tdrkead arvioida sen luotettavuutta. Luotettavuuden
mittauksella pyritd&n arvioimaan kuinka hyvin ja luotettavasti saadaan tietoja tutkitta-
vasta kohteesta. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan tyypillisesti mittaa-
malla tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia. Kasitteet ovat peraisin kvantitatiivisen
tutkimuksen alueelta, mutta niitd k&ytetadn usein myos kvalitatiivisen tutkimuksen yh-
teydessé. N&in toimitaan myos tassé tutkimuksessa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005:
215-216.)

Reliabiliteetilla mitataan tutkijan toimintaa ja analyysin luotettavuutta. Toisin sanoen
reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta. Tdma voidaan tulkita siten,
etta tutkimuksen tulos on reliaabeli, jos samalla tavalla uudestaan toteutetun tutkimuk-
sen tulokset muodostuvat samanlaisiksi, kuin edellisetkin tulokset. Toisen maaritelmén
mukaan tutkimuksen tulos on reliaabeli, jos kaksi arvioitsijaa paatyy samanlaiseen tu-
lokseen. Kolmannen tulkintatavan mukaan tutkimuksen tulos on reliaabeli, jos kahdella
rinnakkaisella tutkimusmenetelmélld saavutetaan sama tulos. (Hirsjarvi ym. 2000: 186;
Silverman 1993.)

Laadullisessa tutkimuksessa validiteetti viittaa tutkimusprosessin kuvaamiseen. Téall&
mitataan sitd, ettd missd maarin tutkimuksessa esiintyva vdite tai tulos ilmaisee sitd mita
tutkimuksen oli tarkoituskin mitata. Mékelan (1991: 47-48) mukaan tutkimuksen vali-
diteettia arvioitaessa tulee huomioida aineiston merkittavyys, aineiston riittavyys ja ana-
lyysin kattavuus. (Hirsjarvi ym. 2000: 186-187; Uusitalo 1991: 84-86.)
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Taman tutkimuksen luotettavuutta mitattaessa arvioidaan ensin tutkimuksen validius,
jonka jélkeen arvioidaan tutkimuksen reliaabelius. Aineistoa ei voida tutkijan tulkinnan
mukaan yleistad, koska se kattaa ainoastaan yhden tutkimiseen perustuvan tuotekehitys-
verkoston. Toisaalta verkoston organisaatiot ovat hyvin erilaisia, joten tutkimukseen on
saatu eri intresseja edustavien organisaatioiden mielipiteet toivottujen teemojen osalta.
Aineiston riittéavyys voidaan todeta hyvéksi. Ennen haastattelujen toteuttamista on vai-
keaa arvioida milloin uuden olennaisen informaation saaminen loppuu. Taman tutki-
muksen haastattelujen osalta saavutettiin kuitenkin saturaatiopiste tutkimusongelman
suhteen ennen viimeisid haastatteluja. Lisainformaatiota verkostosta kertyi tosin viela
viimeisessa haastattelussa melko paljon. Analyysin kattavuudella arvioidaan kuinka ke-
rattya aineistoa voidaan hallita. Tdman tutkimuksen osalta toteutettiin seitsemén haastat-
telua, ja aineistoa kertyi useita kymmenia sivuja. Analyysia helpottaa kuitenkin se, etta
kysymykset on listattuina teemoittain. (Makelda 1991: 47-53)

Tutkimuksen reliabiliteettia on yritetty parantaa litteroimalla haastattelut sanasta sanaan.
Tama aineisto on tuotu esille tutkimuksen empiirisessa osiossa mahdollisimman laajasti,
mika edistad lukijan mahdollisuuksia seurata tutkimuksen kulkua ja tutkijan tekemia
johtopaéatoksia. Toimenpide antaa lukijalle mahdollisuuden hyvaksya tai riitauttaa tutki-
jan tekemat tulkinnat. Téassa on kyse analyysin arvioitavuudesta. Tydn luokittelu- ja tul-
kintasadnnot on rakennettu johdonmukaisesti tutkimuksen teoreettisen osion muodos-
tamalle perustalle. Empiirisessa osiossa esitetyt tulkinnat perustuvat haastatteluihin,
joista esitetdan kattavia lainauksia. Naita verrataan myds olemassa olevaan teoriaan.
Taman toiminnan tarkoituksena on parantaa analyysin toistettavuutta, jotta toinen tutki-
ja paatyisi samoihin tydssa esiintyviin lopputuloksiin. (Mékeld 1991: 52-53; Hirsjarvi
& Hurme 1993: 128-129; Hirsjarvi ym. 2000: 186)
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5. AINEISTON ANALYYSI

Tutkielman viidennessa luvussa analysoidaan teemahaastattelun avulla keratty empiiri-
nen materiaali. Luku alkaa verkoston esittelylld, jossa kdydaan lapi verkoston kannalta
olennaisimmat késitteet, tutustutaan tutkittavan tuotekehitysverkoston eri organisaatioi-
hin ja perehdytdan verkoston toimintaan ja tavoitteisiin. Tadman tarkoituksena on raken-
taa perusta luvun toiselle ja kolmannelle kappaleelle. Toinen kappale késittelee organi-
saatioiden suhteita ja verkoston tiiviytta teorian mukaisessa jarjestyksessd. Kolmannessa
kappaleessa perehdytadn OPC UA Java verkoston ohjaukseen. Tamakin kappale etenee
luontevasti teorian mukaisella tavalla. Tutkielman johtopaatdkset esitetddn kuudennessa

luvussa. Kuvio 14 demonstroi tutkielman empirian etenemisté.

teknisen taustatiedon

VERKOSTON ESITTELY

analyysi

__________________________

verkoston funktiot

verkoston

organisoituminen

VERKOSTON THVIYS

strateginen sidos

OPC UA JAVA VERKOSTON
OHJAUSMEKANISMIT

\ 4

hintaohjaus

________________________________________________________________________________

autoritaarinen ohjaus

luottamus

v

vastaus tutkimusongelmaan

tulosten vaikutus

i / YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET \

Kuvio 14. Tutkimuksen empirian eteneminen
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5.1. OPC UA Java verkoston esittely

OPC / OPC UA / OPC Foundation

OPC Foundation on voittoa tavoittelematon organisaatio. Organisaation jasenistotn
kuuluu yli 300 automaatioalan yritystd ympari maailmaa. Mukana ovat ladhes kaikki
maailman merkittdvimmat automaatiojarjestelmien valmistajat. Jarjestdn tavoitteena on
laatia standardeja automaatiosovellusten integrointiin ja prosessidatan siirtoon. OPC UA
Java verkosto luovuttaa ilmaiseksi kehittdmansa Stackin OPC Foundationille, joka valit-
taa sita jasenyrityksilleen (OPC Foundation).

OPC nimitys tulee alun perin sanoista Ole for Process Control. Automaatiosovelluksis-
sa kaytettdva OPC on tiedonsiirtovayld, jota sovelletaan valvomoiden ja laitteiden yh-
distdmiseen. Microsoftin kehittdma OPC rajapinta lisattiin Windows kayttojarjestel-
maan, minka jalkeen alkoi laitetason OPC servereiden valmistus. OPC serverit muunta-
vat eri protokollat OPC — tyyppiseksi liikenteeksi, jota OPC client pystyy lukemaan.
OPC:n avulla pystytaan yhdistamaén helposti kayttoliittyma ja valvomo. Téalla toimen-
piteelld voitiin nopeuttaa teollisuusprosessien ja erityisesti valvontaprosessien rakenta-
mista. OPC UA (Unified Architecture) on puolestaan rajapinta, joka parsii aiemmin val-
linneen Microsoft-riippuvuuden auki. OPC Foundationin aloitteesta eri organisaatioiden
kehittdama OPC UA -rajapinta ymmartaa Microsoftin Ole tekniikan lisaksi myds muita
ohjelmointikielia seké kayttoymparistdja. Kaytdnndssa OPC UA yhdistaa eri OPC raja-
pintoja, ja lisad jarjestelmén turvallisuutta. Maailmalla on arviolta 2500 OPC-tuotteita
valmistavaa yritysta ja yli 15000 OPC —teknologiaa hyddyntavaa tuotetta (Tuominen;
lisdmateriaali.)

Stack / Sample

Stack on alimman tason kommunikointiohjelmisto, jolla OPC UA:n asiakasohjelma
Ioytdd palvelinohjelman voidakseen kayttdad sen palveluita. OPC UA Java verkoston
tarkoituksena on tehdé& Java-kielinen stack, joka on yhteensopiva C-kielisen C-stackin ja
C sharppi-kielisen .net stackin kanssa. Yhteensopivuus nakyy kaytanndssé siten, ettd
esimerkiksi C —stackid kayttava ohjelma pystyy keskustelemaan Java —stackia kayttavan
ohjelman kanssa. Verkoston kontribuutio OPC Foundationille on Java kielinen referens-
sitoteutus. Sample on puolestaan asiakas- ja palvelinohjelma, joka k&yttd4 Stackid.
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Samplen tarkoituksena on demonstroida kuinka OPC UA palvelin ja OPC UA client on
toteutettavissa (Paljakka.)

5.1.1. Verkoston organisoituminen

OPC UA Java verkosto koostuu kuvion 14 mukaisesti kahdeksasta erillisesté organisaa-
tiosta. Proys, Wapice, Kone ja Metso muodostavat verkoston yritysryppéan. Lisaksi
verkostoon kuuluu Tampereen teknillinen yliopisto (TTY), Helsingin teknillinen kor-
keakoulu (TKK), Valtion teknillinen tutkimuskeskus (VTT) seké& Teknologian ja inno-
vaatioiden kehittdmiskeskus (Tekes).

KONE METSO

TTY

WAPICE PROSYS VTT

TKK

TEKES

Kuvio 15. OPC UA Java verkosto

Organisaatiot on sijoitettu kuvioon siten, ettd ne heijastavat organisaatioidenvélisid suh-
teita niin maantieteellisesti, kuin osittain yhteistoiminnallisestikin. Metso ja TTY toimi-
vat Tampereella, sijaiten l&hell& toisiaan. Prosys, VTT ja TKK sijaitsevat Espoon Ota-
niemessa hyvin l&helld toisiaan. Tekesin tilat ovat Helsingissd. Se on kuvattu verkos-
toon hieman erilleen, johtuen sen muista organisaatioista poikkeavista tarkoitusperista.
Kone sijaitsee Hyvink&élla. Se ei ole ollut kovin aktiivinen toimija verkostossa. Taman
takia Kone kuvataan hieman et&élle muista organisaatioista. Vaasalainen Wapice on
maantieteellisesti etddlla muista organisaatioista, sijaiten erilladn myos kuviossa 14.
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Verkoston keskipisteeseen on sijoitettu Prosys ja VTT, vaikkei verkostolla varsinaisia
ydinyrityksia olekaan. Prosys toimii verkoston virallisena koordinaattorina ja VTT on
osittain vastuussa projektin hallinnollisista tehtévista. Pitkdnen kuvailee verkoston
ydinyritysproblematiikkaa seuraavasti:

”No VTT tekee suuren tai suurimman osan tutkimuksesta ja hoitaa sitten palveluna niin
osan projektin hallinnosta, mut ei sitd osaa minka koordinaattori hoitaa, ja erityisesti siis
taa koordinaattori tulee TEKESin terminlogiasta, et ku sielld on tehtavi&, joita koordinaat-
tori ei voi ulkoistaa, tyyliin vastuu pienemmistd kuluraporteista. VTT kutsuu palavereja
koolle, kirjoitaa poytékirjoja ja nain tekee osan projektin hallinnosta. Projektissa ei 0o oi-
keestaan veturiyritysta, ettd ei oo niink&& selkee tuotekehitys- tai tdammdonen toimitusketju-
hanke, et sitd suoraa hy6tyjaa tai veturii ei sieltd 16ydykaan.”

Wapice on sijoitettu horisontaalisessa linjassa Prosysin vasemmalle puolelle kuvaamaan
yritystenvalista kilpailuasetelmaa. Verkoston ulkopuolella yritykset ovat jossain maarin
toistensa kilpailijoita, mutta se ei ole vaikuttanut nakyvasti verkoston toimintaan. Pal-
jakka toteaa:

”...periaatteessahan Wapice ja Prosys on osassa toiminta-aluettaan kilpailijoita, mutta se
ei kylla nakyny tassa projektissa...”

Kone ja Metso ovat muiden verkoston organisaatioiden mahdollisia asiakkaita. Tamén
johdosta ne sijoitetaan vertikaalisessa linjassa verkoston ylapositioon. On kuitenkin
muistettava, kuten Pitk&nen aikaisemmin sanoi, ettei tdssa verkostossa ole varsinaista
toimitusketjua. Koskinen sanoo:

"Lahinna se menee just sillee, et se Wapice ja Prosys on téllasia softa alihankkijoita tai
palvelus alihankkijoita Metsolle ja Koneelle, jos niitd jotenkin roolittaa.”

Metso on sijoitettu l&helle TTY:t§, koska ne ovat maantieteellisesti hyvin lahell& toisi-
aan. Molemmat organisaatiot sijaitsevat Tampereella. Organisaatioilla on yhteistyota
myds tdméan projektin ulkopuolella, joten heidan valinen suhteensa on kohtuullisen 1a-
heinen. Kuikka kuvailee tilannetta:

"Nyt on vé&han tietysti silleen, ettd meill& on nyt tdn Metson ja nimenomaan tan Metso Au-
tomaation kanssa niinkun sillai, tehdaén tan tai ollaan tehty tn projektin ohella niinku
muita projekteja. Ja jotenkin silld tavalla vois sanoa etté se on jotenkin tiiviimpi se suhde
niinku sinnepain”
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TTY, VTT ja TKK ovat tutkimuslaitoksia, ja ne on kukin sijoitettu horisontaalisesti
verkoston oikeaan laitaan. Niiden sijainti voisi olla myds verkoston alapositiossa, jol-
loin ne nakyisivat toimittajina. Tekes toimii verkostossa ainoastaan rahoittaja. Tamén
takia se on sijoitettu vertikaalisesti verkoston alalaitaan, hieman muista erilleen. Pal-
jakka kuvailee:

"TTY on Koneen alihankkija, ja VTT:Il4 taas on alihankintasuhteen formaalisti kaikkiin yri-
tyksiin, koska téa toi VTT:n alihankintasuhteen volyymi on isompi kun TTY:n...VTT:lla on
alihankintasuhde Prosysin kanssa, toinen alihankintasuhde Wapicen kanssa, kolmas Met-
son kanssa, neljas Koneen kanssa ja VTT myds laskuttaa naité siind sopimuksessa maara-
tyn aikataulun mukasesti ja TTY:ll& on alihankintasuhde Koneen kanssa.... Ja Tekesin so-
pimus taas on muistaakseni se on vaan hakijayrityksen eli Prosysin kanssa..."

5.1.1.1. Prosys PMS Qy

Prosys PMS Oy on perustettu vuonna 1995 ja sen kotipaikkakunta on Espoo. Prosys on
pieni ohjelmistojen suunnittelu- ja valmistusalan yritys. Ohjelmistopalveluiden, yritys-
ohjelmistojen ja teollisuusohjelmistojen liséksi Prosys toimittaa asiantuntijaresursseja.
Prosys pyrkii toimimaan asiakaslahtoisesti ja tyoskenteleméén asiakkaan kanssa taatak-
seen asiakkaan menestyksen (Prosys 2009.)

Prosys on verkoston koordinaattori, jonka rooli on koota kuluja ja hallintoa yhteen.
Verkoston koordinaattori ei varsinaisesti johda verkostoa, vaan johtamisesta vastaa joh-
toryhma. Tamén on tarkoitus tehda kaikista verkostoon kuuluvista organisaatioista tasa-
vertaisia toimijoita. Johtoryhmaan kuuluu yksi henkil® jokaisesta verkoston organisaati-
osta. Pitkdnen kommentoi:

”(Prosys) Kokoaa kuluja ja hallintoa yhteen periaatteessa, ei hirveesti johda projektia
vaan johtoryhma johtaa, jotta yritykset ja tutkimuslaitokset olisivat tasavertaisia. ”

Prosys haluaa olla mukana OPC UA Java verkostossa, koska sen koetaan tuovan paljon
hy6tyja. Tuotekehitysverkostossa toimiminen on nahty positiivisena kokemuksena,
vaikka p&dosin samaan lopputulokseen olisi Pitkdsen mukaan paasty oman kehittdmisen
tuloksenakin. Merkittadvimpana syyna verkostoon liittymisessd nahtiin kustannustehok-
kuus. Tekes tukee verkoston toimintaa rahoittamalla noin 50 prosenttia verkoston budje-
tista. Loput kulut jaetaan yritysten kesken. Prosysin tarkoituksena on hyodynt&é verkos-
ton kehittdmi& tuotoksia my6s omassa tuotekehityksessa. Pitkanen perustelee:
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”Me nahtiin ettd tassa on, tad on hyva tapa menna téhén uuteen tekniikkaan, OPC UA tek-
niikaan, mukaa johon joka tapauksessa oltais mukana, ja ettd taa voi olla kustannustehokas,
koska ne kulut jaetaan eri yritysten kesken ja sitten Tekes tukee aika paljon. Se on strate-
giana toiminu ihan suht hyvin, ettd ne hyddyt on saavutettu, toisaalta ainakin paéosin sa-
man ois saavuttanu, tai tehda voinu teha myds omana kehityksena. Mut ehka taa on kum-
minkin positiivinen ollu t&44 ryhmd saldo, niinku tydsaldona ja kokemuksena, et on kannat-
tanu olla tAmmonen ryhma ja pyorittéa sitd tAmmosessa ryhmassa tata asiaa. ”

”Meilla on tarkoitus tdhén pohjautuen tehda varsinainen tuotekehitys, jotta me saadaan
myyntituloja lisenssimaksuina tai myds projektimaksuina, eli projekti tarkoittaa sitten sen
kehitetyn tuoteosan paalle tehtavid asiakaskohtasia projekteja. ”

5.1.1.2. Wapice Oy

Wapice Oy perustettiin vuonna 1999 Vaasassa. Voimakkaasti kasvanut Wapice on laa-
jentanut toimintaansa Suomessa. Vuonna 2009 Wapicen toimipisteitd sijaitsee Tampe-
reella, Oulussa, Hyvinkaalla ja Seindjoella. Wapice tyollistaa talla hetkelld noin 130
tyontekijéa. Vuonna 2008 yhtion litkevaihto oli noin 6,5 miljoonaa euroa. Wapicen toi-
mialaksi on mééritelty ohjelmistojen suunnittelu ja valmistus (Wapice 2009.)

Wapice kokee hydtyneensa verkostossa toimimisesta suuresti. Wapicen tarkoituksen on
olla vahva osaaja OPC UA teknologiassa. Liséksi Wapice pyrkii olemaan kehityksen
keihaénkarjessd. OPC UA Java verkostossa kehitetddn maailmanlaajuisesti uutta tekno-
logiaa, joten kuuluminen verkostoon edustaa Wapicen intresseja. Tuominen puhuu Wa-
picen tavoitteista:

”Meilla on taas tavoitteena olla vahva OPC UA:ssa, sen teknologian hallitseva yritys, joka
pystyy toimimaan laajalla skaalalla, eli ihan siita elektroniikasta sinne ylatasolle asti. Ja
kaikilla osapuolilla on tavoitteina olla linkittyneina tdhan OPC UA maailmaan ja Founda-
tioniin, ja olla siella kehityksen kérjessd. Taahan on tdammdnen early-bird-tyypine projekti,
missa kehitetddn uutta, maailmanlaajuisesti uutta. Tavoitteena on pysya jatkossakin siella
keih&an kérjesséa ja pyrkia hyddyntamaan sita naissa asiakasprojekteissa. ”

Wapice on jo hyddyntanyt uutta osaamistaan omassa tuotekehityksessa kehittdaméalla
muun muassa OPC-serverilld varustetun elektroniikkakortin. N&ihin tuloksiin paasemis-
t4 ovat edisténeet erityisesti verkoston tutkimuslaitokset, jotka ovat lisanneet Wapicen
osaamista. Wapice on ollut kuitenkin hieman tyytymatén omaan rooliinsa verkostossa.
Wapice kokee antavansa muita organisaatioita suuremman panoksen verkoston yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi. Tuominen kertoo:
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“Ei missda@n nimessé oltais padsty néin pitkalle ilman teknillisen korkeakoulun, VTT:n, ja
tampereen teknillisen yliopiston osaamista ja Tekesilla on ollu ymmarrysta yhdistaa nai-

td. ...Et ne on tuonu ainakin meidn nikokulmasta uutta tahan. ”

”Kylla meién puolesta yhteistyota vois hyvinkin jatkaa. Me ollaan oltu pikkasen kriittisia
tassd, kun me néhdaan, ettd meidan se mitd me on tehty tahén projektiin on vahan suurem-
pi, kuin monella muulla, eli siind on véhan epatasapainoa meidén nakokulmasta.”

5.1.13. VTT

Valtion teknillinen tutkimuskeskus (VTT) on perustettu vuonna 1942. VTT on voittoa
tavoittelematon organisaatio. VTT:n toiminta-ajatuksena on tuottaa kansainvélista Kil-
pailukykya lisdavia tutkimus- ja innovaatiopalveluita yrityksille, yhteiskunnalle ja muil-
le asiakkaille. VTT pyrkii edistamédén toiminnallaan yhteiskunnan kestédvaa kehitysté,
tyollisyyttd ja hyvinvointia. Vuonna 2008 VTT tyollisti 2700 henkiléa ja pyoritti
245 miljoonan euron liikevaihtoa. 30 prosenttia liikevaihdosta koostuu valtion perusra-
hoituksesta. VTT:n paakonttori sijaitsee Espoossa (VTT 2009.)

VTT on verkoston toinen vetovastuussa oleva organisaatio. VTT:n vastuulla on hallin-
nollisia tehtdvia ja teknisen osuuden kasassa pitaminen. VTT kokee olevansa yritysten
ja yliopistojen yhteistydn liimaaja ja verkoston koossapitavd voima. VTT on roolinsa
erittain tyytyvainen. Lisaksi VTT:n vastuulla on kommunikoida teknisissa asioissa ver-
koston ulkopuolisille tahoille. Paljakka kertoo:

”Projektin vetovastuu on Prosysilld, mutta tietynlaiset management osuudet on ostettu
VTT:It4, missd on tan teknisen osuuden kasassa pitdmista ja teknisisséa asioissa kommuni-
koimista tonne ulkomaailmaan. ”

“VTT on tasséd mukana, mun mielesta téd& on VTT:lle hyvin luontevaa toimintaa toimia yri-
tysten ja yliopistojen yhteistydn liimaajana, ja myds tutkimustyén toteuttajana. Mun mieles-
td VTT on hyvin omassa roolissaan tassa verkostossa ”

”Kylla asema on hyvin se mika VTT:lle sopii ja mun mielestd se on tassa projektien aikana
pysyny samana ja suunnitelman mukaisena. Se on timmdnen koossa pitéavé voima ja yhen
tammaosen keskeisen tuotteen vastuullinen kehittdja. Mun mielesté se on meidén asema ja
rooli.”
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VTT hyodyntdd myods omassa toiminnassaan laajasti OPC UA Java verkoston toimin-
nassa kehitettyd osaamista. VTT:n tarkoituksena on kehittdd esimerkiksi erdénlainen
avoimeen koodiin perustuva alusta tiedon integrointia varten. Lisaksi VTT hyddyntaa
OPC UA teknologiaa ohjelmistotuotteiden kehittdmisessa ja projektitoiminnassa. Pal-
jakka sanoo:

”Meil on kehitteilla tallanen tiedon integrointi platformi, joka sitten julkastaan open source,
ja tan projektin tuloksia ja tatd osaamista mika tassa kehittyy, niin sitd hyddynnetaan siina
ymparistdsséd ihan osana sita ja erilaisessa projektitoiminnassa, meilla on erilaisia projek-
teja joissa hyddynnetddn OPC UA:ta. Et sekd@ niinku ohjelmistokehityksessa, tdmmosen
niinku ohjelmistotuotteen kehittdmisessa, etta sitten projektin toiminnassa”

5.1.1.4. Kone Oyj

Kone perustettiin vuonna 1910. Hisseja ja liukuportaita valmistava Kone listautui pors-
siin vuonna 1967, josta alkoi yhtién voimakas yrityskauppoihin perustuva kansainvélis-
tyminen. Nykyaan Kone on yksi maailman johtavista hissi- ja liukuporrasyhtidistad. Ko-
neen liikevaihto oli vuonna 2008 reilut 4,6 miljardia euroa. Henkiléstonmaara lahenteli
samana vuonna lahes 34 000 henkil6d. Koneen padkonttori sijaitsee Helsingissa (Kone
2009.)

Kone on mukana OPC UA Java verkostossa osittain kustannustehokkuuden takia. Pie-
nemmalla omalla panostuksella on verkostossa mahdollista paasta suurempiin saavutuk-
siin. Ajatellaan, ettd tekemalla yhden palan verran, saadaan yhteistyon lopputuloksena
koko palapeli. Ndin verkostossa syntyy win/win tilanne, jolloin kaikki mukana olevat
organisaatiot hyotyvat. Tdmé on osaltaan kannustanut Konetta liittymaan verkostoon.
Yleisessé hankkeessa oleminen vaatii kuitenkin harkitsevaista toimintaa, jotta yrityksen
omat immateriaalioikeudet eivat vuoda organisaation ulkopuolelle. Suihkonen kertoo:

”Yleensa jos tehdaan jotain tdimmdselld isommalla konsortiolla niin sit tehd&én jotakin pit-
kan tahtaimen juttua ja sit tavallaa hyddytaan siita, ettéd pienemmalla omalla panostuksella
enemman aikaan. Kylldh&n sitd seuraa sit oma varsinainen tuotteistushanke, joka kestaa
jonkun aikaa ja se tehddan vahan suljetummin. Et sit kun mennaan tammdseen yleiseen
hankkeeseen niin varotaan koko ajan ettei nyt niinkun kerrota tdamméstéd omaa IPR:&4 ai-
nakaan mitenk&an harkitsemattomasti ulos, et sit ne hankkeet on vahéan eriluonteisia. ”

”No meidan vastuuhan on lahinn& hoitaa se meidéan oma palanen tassa. .. niin meidéan oma
moduuli, et se ei tavallaan liity suoraan téhan yhteiseen juttuun, vaan meilla on tavallaan

’

oma sovellus, et se on meiddin vastuualue.’
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Suihkonen pitadd uuden teknologian kehittdmistd pitkaaikaisena projektina, jonka he-
delmét voidaan ker&td muutaman vuoden kuluttua. Koneen tarkoituksena on soveltaa
verkoston tuotoksia myéhemmin omassa tuotekehityksessdan. Nykyisissa tuotteissaan
Kone kayttaa edellisen sukupolven OPC rajapintaa. Arvioidaan, ettd muutaman vuoden
kuluttua uusi verkostossa luotu standardi tulee olemaan osana kulunvalvontajérjestelmia
ja rakennusautomaatiotuotteita, jolloin tuotteet voidaan integroida keskendan. Suihko-
nen jatkaa:

”Joo siis meill& on nykyisissa tuotteissa edellisen sukupolven OPC rajapinta, ja nyt sitten
tama OPC UA on uusi standardi ja tavallaan tulee uutta teknologiaa ja me ollaan siita
kiinnostuneita, mutta me ei tulla implementoimaan sit& nyt heti omaan tuotteeseen, koska
niinku ei ole markkinoilla muita tuotteita, joitten kanssa me voitais tehda integraatiota ja
nyt tullaan kaytanndssa odotteleen pari vuotta ja sitten tullaan julkasee tuote noin kahden
vuoden paasta. ”

5.1.15 TTY

Tampereen teknillinen yliopisto on perustettu vuonna 1965. TTY on merkittdva kansal-
linen ja kansainvélinen teknologiavaikuttaja. TTY on haluttu elinkeinoeldman ja tutki-
musmaailman yhteistyékumppani. TTY:ss& on noin 1900 tyontekijaa ja 12 000 opiskeli-
jaa. Vuonna 2008 TTY:n kokonaismenot olivat reilut 128 miljoonaa euroa. Vajaa puolet
tastd summasta muodostuu ulkopuolisesta rahoituksesta. Esimerkiksi Tekesin osuus ko-
konaisrahoituksesta oli 11 prosenttia (TTY 2009.)

TTY:n rooli on toimia OPC UA Java verkostossa yhtena tutkimusosapuolena. TTY:n
mielenkiinto kohdistuu teknisten asioiden tutkimiseen ja kehittdmiseen. Tutkittavassa
verkostossa TTY:n fokus kohdistuu tietoturva-asioihin. OPC UA teknologiaa pidetaan
tarkednd, kuten myds standardin luomista. T&ma motivoi TTY:td osallistumaan verkos-
ton toimintaan. Kuikka kertoo:

”Joo, me katotaan et td& on tarked alue. Elikk& kyseessa on niinku tdmmdisten web-
sovellus palvelu tekniikoitten soveltaminen télle automaatio alueelle, ja se on ihan keskei-
nen asia ja toisaalta sitten on kysymys mydskin niinkun standardien eteenpdin viemisesta ja
sekin on térkeetd. Ja sitten vield tosiaan tassa ihan selvésti viel& nytten t44 OPC UA kehi-
tystyd on ollu semmosessa vaiheessa, ettd on paljo tallaistd mydskin tutkimuksellista asiaa
mukana. Meidan kannalta ehka eniten tdhén tammaoisiin web-sovellus palveluihin liittyvat
tietoturva ja turvallisuus kysymykset”’
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”Me ollaan yks kumppani ja me ei niinku haluta valttdméatta toimia niinku kovin tuota
semmoisissa hallinnollisissa tehtavissa, me halutaan mieluummin niinku tutkia ja kehittaa
mielenkiintoisia teknisid asioita.”

Tuotteistukseen liittyvét asiat eivat varsinaisesti edusta teknillisen yliopiston intressejé.
TTY pitéékin oppimista tarkeimpané verkoston tuotoksena. Tavoitteena on lisata tieté-
mysta ja saada aiheesta kdytdnnon kokemusta, jota voidaan mydhemmin hyddyntaa
opetuksessa. TTY:It4 on ilmestynyt aiheesta julkaisuja ja muutama opinnaytetyo. Kuik-
ka jatkaa:

”Meidan kannalta se térkein asia on oikeestaan niinku tietdmyksen lisééntyminen ja tuota
sitten tietysti ikd&an kuin sillai toissijaisesti téallaiset julkaisut, joita on joitakin talta alueelta
tehty ja sitten myoskin pari diplomity6ta. ”

”Joo elikkd meill& on tullu tosiaan julkaisuja ja sitten ndita opinndytetdita. Ja tuota sitten
tietysti on tarkeatd mydskin se ettd saadan niinkun semmoista ik&an kuin hands-on koke-
musta opetusta varten, se on oikeestaan ihan sellainen keskeinen hyéty. Ja sitten mydskin
se ettd kun ollaan tén teknisen kehityksen ikdankun eturintamassa téssa early adapter
groupissa ja kehitetaan tata palvelin tuotetta, niin se myds ikdan kuin poikii tallaisia sovel-
tamishankkeita sitten jatkossa. Mutta sindnsé me ei pideta tarkeend taas sitten niita asioita
mitkd taas mukana oleville yrityksille on térkeitd, ainakin tmmoiset tuotteistukseen liitty-
vdt asiat.”

5.1.1.6. TKK

Teknillinen korkeakoulu on Suomen vanhin ja suurin teknillistd opetusta tarjoava yli-
opisto. TKK perustettiin vuonna 1849 ja se sijaitsee Espoossa. TKK:n toiminnan rahoi-
tus oli 243 miljoonaa euroa vuonna 2008. TKK:ssa opiskelee noin 15 000 opiskelijaa ja
se tyollistdd noin 3 300 henkil6d. TKK:n visiona on olla vuonna 2015 kansainvalisesti
arvostettu ja vetovoimainen yliopisto (TKK 2009.)

TKK:n intressit kohdistuvat luonnollisesti tuotteistamisen sijasta tutkimustydhon.
TKK:n rooli verkostossa on kuitenkin l1&hinna konsultoiva. TKK:Ita on edustaja verkos-
ton johtoryhmaéssa, mutta kehitystyohon teknillinen korkeakoulu ei osallistu. Erityisesti
OPC:n tietomallinnusominaisuudet kiinnostavat TKK:ta. Lisdksi TKK:n mielenkiintona
on siirté verkostossa opittu tieto opetuskayttoon. Koskinen kertoo:

”rooli téssa verkostossa, niin mehan ollaan siind johtoryhméssa, tai mulla on yks tutkija
siind kaytannossa, joka toimii meidan edustajana, ja me ei varsinaisesti 0o tahan projektiin
tehty semmosta kehitystydpanosta, mut sitten sen johtoryhmétydskentelyn kautta niin tietysti
annettu niinku palautetta, ja noin ton vois luonnehtia
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”Ja sitten niinku mik& tad meidan tutkimuslaitos t&é yliopistonosuus on niin se tulee ehké
sitten siind OPC:ssa on naa esimerkiks tietomallinnusominaisuudet ja timmdset, ne on aika
mielenkiintosii ja niit ainakaan vield oo ihan ainakaan rutiininomaisesti kayttaa ja niitd on
erilaisia tapoja, miten niitd voi kyttaa, se on vield téssa tutkimuksen nakovinkkelistékin,
niin siin on tiettyd mielenkiintoa vield et se ei 0o rutiinia vield. Ja tietysti sit opetukseen
niin jollain tahtayksella myds, etté se nyt ainakin TTY:t& ja meitékin kiinnostaa... ”

Verkostoon kuuluminen koetaan TKK:ssa tarkeédksi. OPC teknologiaan perehtyminen ja
sen hallitseminen on itsestddn selvéa, koska automaatiojarjestelmien integrointiteknolo-
gia kuuluu yhten& osana teknillisen korkeakoulun opetusrepertuaariin. Verkoston tuo-
toksena syntyvaa lisadntynyttd tietopddomaa kaytetadnkin hyvéksi niin opetuksessa,
kuin tutkimustyossd. Koskinen selventaa:

”No se on semmonen asia tietysti et tulee olemaan semmonen keskeinen jarjestelmien in-
tegrointiteknologia ja kun se niinku kuuluu tdhéan mun profesuurin opetus ja tutkimusaluee-
seen, tahan jarjestelmien integrointi, nimenomaan kun puhutaan naistéd automaatio jarjes-
telmisté ja sen p&alla olevista niin se on ihan tén kautta, se on tavallaan taysin selva et
meidan taytyy tuntee sita asiaa, et sité voidaan kayttaa seka opetuksessa, ettd tutkimukses-
sa..”

5.1.1.7. Tekes

Teknologian ja innovaatioiden kehittdmiskeskus, Tekes, perustettiin vuonna 1983 ra-
hoittamaan ja aktivoimaan yritysten, yliopistojen, korkeakoulujen ja tutkimuslaitosten
haastavia tutkimus- ja kehitysprojekteja seka innovaatiotoimintaa. Tekes tydllistaa noin
400 henkildd. Vuonna 2008 Tekes sijoitti 516 miljoonaa euroa yliopistojen, korkeakou-
lujen, tutkimuslaitosten ja yritysten tutkimus- ja kehitysprojekteihin ja innovaatiotoi-
mintaan. Vuonna 2008 paattyi noin 2000 Tekesin rahoittamaan projektia, joista syntyi
yli 900 tuotetta tai palvelua, noin 270 tuotantoprosessia, likimain 800 patenttihakemusta
ja yli 1000 opinnéytettd (Tekes 2009.)

Tekes toimii OPC UA Java verkostossa merkittdvana rahoittajana. Tekes rahoittaa noin
50 prosenttia verkoston kuluista. Tekes pitd4 yhteyttd verkoston koordinaattorin Prosy-
sin kanssa, jonka tehtdvana on raportoida Tekesille sd&dnndéllisesti. Tekes ei tahdo ohjata
verkostoa, tai olla aktiivisesti mukana itse verkoston toiminnassa. Tekes pyrkii saamaan
aikaan yritystenvalistd yhteistyota rahoittamalla toimintaa, asettamalla ohjeita ja obser-
voimalla projektin etenemisté. Yrjola kertoo:
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”No Tekes on rahoittaja, et se on meidéan rooli. (aiemman yhteistyén kautta) Ollaan tultu
rahoittajana vakuuttuneiks et taé on tarkea asia, joka kiinnostaa seka tutkijoita, etta yrityk-
sid ja sikali paasty positiiviiseen vireeseen. ... Eli tekesilld on tdlldsid teknologiaohjelmia
ollu ja on, etté, ohjelmat koostuu projekteista tutkimusprojekteista ja yritysten projekteista,
se substanssi tota ohjelmalla niin ulkopuolelta joutuu koordinaattori olemaan paallikké Te-
kes jolle Tekes maksaa, jolloin siihen saadan tallasté yhteista tyota ja verkotumista tehok-
kaammin.”

Tekes yrittdd kannustaa toiminnallaan yrityksid verkostoitumaan. Tavoitteeseen paas-
tddn luomalla tietynlaisia edellytyksid, rajoituksia ja pakotteita. Pyrkimyksend on ajaa
yritykset, yliopistot ja tutkimuslaitokset tyoskentelemé&én yhdessd seké yhdistaa tutki-
muksellisuus ja kehittdminen. Riccabonin ym. (2009) totesivat, ettd toistaiseksi on ole-
massa vain vahan tietoa yritysten kyvyista tasapainoilla tutkimisen ja sen hyddyntami-
sen valilla. Olisikohan yritysten ja voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden muo-
dostamat tuotekehitysverkostot tdman puutteellisen tiedon taydentadva ldhde? Yrjola
kommentoi:

’Tallasta tutkimus ja pk-alihankintaa niinku tuetaan ja sité rahotetaan ensinnakin ja suur-
yrityksilta jopa tietyin edellytyksin vaaditaan jotain minimi rajoja, etta pitaé olla tAmmasta,
elikk& suuryrityksen normaalin tuotekehityshankkeen, niin Tekes ei niinku rahotakkaan sita
vaan siel taytyy olla tammdst tutkimuksellisuutta ja sitten tuota jopa tammosté alihankintaa,
joka tarkoittaa verkottumista, elikka meil pikkusen on vahan niinku pikku pakote siihen. ”

5.1.1.8. Metso Automation Oy

Metso Oyj syntyi vuonna 1999 Valmet Oyj:n ja Rauma Qyj:n fuusioin tuloksena. Met-
so-konsernin historia voidaan kuitenkin jaljittdd aina 1750-luvulle asti. Koko Metso
konserni ty6llisti vuonna 2008 noin 28 000 henkiléa, liikevaihdon ollessa 6,4 miljardia
euroa. Metso Automation on yksi Metso Oyj:n liiketoiminta-alueesta. Metso Automati-
on tyollisti vuonna 2007 runsaat 1500 henkil6a. Liikevaihto yhtiolla oli l1ahes 378 mil-
joonaa euroa. Metso Automation toimittaa kone- ja prosessiautomaatioratkaisuja sellu-
ja paperiteollisuudelle seka energia ja prosessiteollisuudelle (Metso 2009.)

5.1.2. Verkoston syntyminen, tavoitteet ja toiminta

Verkoston syntyminen

OPC UA Java verkoston syntymisen ensiaskeleet voidaan jaljittdd Suomen Automaatio-
seura ry:n toimintaan. Vuonna 2005 Suomen Automaatioseuraan perustettiin Prosysin
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aloitteesta OPC toimikunta. Kaikista OPC UA Java tuotekehitysverkostoon kuuluvista
organisaatioista on edustaja myés OPC toimikunnan johtoryhmassd, Konetta ja Tekesia
lukuun ottamatta. Side organisaatioiden vélill4 on rakentunut siten jo OPC toimikunnas-
sa, paljon ennen OPC UA Java verkoston perustamista. VVerkoston ohjauksen vaiheet ja
ulottuvuudet tukevat voimakkaasti taulukossa 13 esitettyja ohjauksen muotoja seké
ominaisuuksia. Koskinen kertoo:

7 Sit oikeestaan kaikki ndd henkildt, jotka on ollut sit kdytinndssd kdynnistimdssd tdtd
OPC UA yritysryhmaprojektia, niin ne avainhenkil6t istuu siell& toimikunnassa, lukuun ot-
tamatta Koneen edustajaa sielld nyt ei ole. Mutta siind on tammdnen tausta, ja oikeestaan
se, etté ku se toimikunta synty tossa nelisen vuotta sitten suunnilleen, niin siin& toimikun-
nan synnyttamisessdkin, niin se voimakas impulssi tuli sieltd niinku Prosysistd pdin..."”

Impulssi OPC toimikunnan perustamiseen tuli Prosysiltd. OPC UA Java verkoston pe-
rustamisessa suurimman panoksen antoi kuitenkin VTT. Rakentajan rooli sopii tdman
tyyppisessa verkostossa tutkimuskeskukselle mahdollisesti yrityksia paremmin, koska
pienilla yrityksilla ei valttaméatta ole mahdollisuuksia kiinnittaa resursseja projektin hal-
lintaan. VTT vastaakin juuri projektihallinnan rutiineista. Koskinen jatkaa:

“Jos me aatellaan, et miten tdd verkosto on aikanaan syntyny, niin se on tin OPC toimi-
kunnan kautta pitkélti. Sit niinku tavallaa se, mista se yritysryhméaprojekti sai alkunsa, niin
kylla se minusta oli ehka sitten, et VTT:11& oli hyvin aktiivinen rooli ”

Rahoittajan merkitys tuotekehitysverkoston nakékulmasta

Tekesin rooli verkostossa on erittdin merkittava. Tatd mielta ovat kaikki verkoston joh-
toryhman jasenet. Voimakkaimpien mielipiteiden mukaan OPC UA Java verkostoa ei
olisi koskaan syntynyt nykyisella ryhmityksell&, ilman Tekesin tarjoamaa rahallista tu-
kea. Tekesin rahoituksen merkityksen painotetaan olevan myds hyvien tulosten taustalla.
Kuikka kommentoi:

”No se on kylla ihan tuota keskeinen téssa hankkeessa, etta ei me mitenkdan oltais kyetty
talla verkostolla tai yritysryhmall& tekeméén tata hanketta ilman tekes rahoitusta. ”

Pitké&nen jatkaa:

”Kyl se on hyvinkin tarkee, et tuskin ois taté ryhmittymaa ja projektia ilman Tekesin rahoi-
tusta. Sitten vahan eri nakokulmasta, kuinka hyddyllista se Tekes rahoitus on, niin kyl ma
uskon etta tassa projektissa se on menny ihan hyva tarkotukseen, ja tulokset on vahintaakin
ihan riittava hyvid, ellei perati hyvia jo omillaan.”
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Tekesin osuus hankkeen kustannuksista on 50 prosenttia. lIman tat4 tukea suurin osa
verkoston organisaatioista ei olisi ollut valmis osallistumaan néin tutkimuspainotteiseen
ja yleishyddylliseen toimintaan, huolimatta kohtuullisen pienistd kuluista. Verkoston
kokonaisbudjetti jaa arviolta alle neljannesmiljoonan euron. Tamén perusteella voidaan
olettaa, ettd tutkimukseen painottuvissa tuotekehitysverkostoissa vaaditaan lahtokohtai-
sesti myo6s ulkopuolista rahoitusta, jotta verkosto voidaan saada toimimaan. Yrj6la ker-
too:

”Kylldh&n se huomattavast auttaa, kun Tekes osallistuu kustannuksiin. Tallases(hankkeessa)
arvioisin sen olevan erittain suuri(rahoituksen merkitys) Ollaan yli sadantuhannen parem-
malla puolella”

Verkoston toiminta

Verkoston toimintaa voidaan luonnehtia projektimaiseksi, silla verkoston toimintasuun-
nitelmaan on méaritelty tavoitteet, joiden taytyttyd OPC UA Java verkosto saa luonnol-
lisen péaatoksensa. Projektin loppuunsaattaminen ei kuitenkaan automaattisesti tarkoita
Sitd ettei verkosto voisi jatkaa tydskentelya yhdessa. OPC UA Java verkoston toiminta
on ollut menestys ja viela haastatteluiden tekohetkelld verkosto eli oman elinkaarensa
toisessa vaiheessa. Ensimmainen projekti ylsi asetettuihin tavoitteisiin, joista yksi tahta-
si uskottavuuden saavuttamiseen OPC Foundationin keskuudessa. Verkoston yhteistoi-
minta sujui hyvin, joten oli luonnollista jatkaa verkoston toimintaa. Ensimmaisen pro-
jektin perustalle luotiin toinen projekti, johon Kone liittyi uutena organisaationa mukaan.
Tuominen kuvailee verkoston toimintaa:

“Tietysti tdd projektihan on jo kakkosvaiheessa, ensimmaéinen vaihe oli et kaikki teki hyvin
yhdessé tuumin asioita, et me saatiin tietyntyyppinen uskottavuus OPC Foundationin piiris-
s&, se oli ensisijainen tavoite. Et OPC foundation on, jos ajattelet et mita tdmmdsia organi-
saatioita vois olla OPC Foundation pitéda ehdottomasti mainita. Sehan omistaa kaiken koo-
din ja kaiken oikeuden niihin mita tassékin tehdaén ja n&é julkastaan naé projektit OPC
foundationin sivuilla. Se ensimmainen projekti oikeestaan heratti OPC Foundationin luot-
tamuksen siita et toi ryhma saa aikaseks ja tekee, ja sitten tda jatkoprojekti, niin tén tehta-
vané onkin jo olla 1&hemp&na siirtymista ndihin tuotteisiin ja tammasiin. ”

Verkoston operatiivinen toiminta on hajautunut maantieteellisesti erilleen. Yhteydenpito
tapahtuu lahinnd verkkokokousten muodossa. Varsinaista tutkimus- ja kehittdmistyota
el siis tehdd samoissa toimitiloissa, vaan kukin organisaatio hoitaa oman osuutensa
omissa toimitiloissaan. Toimintaa voidaan taten kuvailla modulaariseksi. Projektin



65

koordinaattorina toimivan Prosysin yksi tehtdvistd on koota palat yhdeksi kokonaisuu-
deksi. Kuikka kertoo:

”Eri tahoilla on niin kuin sellaisia rooleja etté ne tekevat sité asiaa, mika parhaiten heidan

omaan alueeseen liittyy. Mut ettd se kokonaisuus on tosiaan yks.”

”Se on kylla maantieteellisesti hajautunu, mut etté sitten tosiaan niinku yhteydenpito poh-
jautuu tosiaan paitsi naihin projektiryhmékokouksiin, joita pidet&an eri toimipisteissa, eri
kumppaneitten luona, ja sitten tosiaan tdhan e-meeting kaytantéon, joka on ihan hyva tapa
semmosten ihmisten kanssa, jotka on aikasemmin tutustuneet tosiinsa niin sitten ik&an kuin

Jjatkossa pitdd yhteyttd.”

Modulaarisesta tyoskentelysta huolimatta OPC UA Java verkoston toiminta vaatii kiin-
tedd yhteistyotd. Kuikan mukaan on esimerkiksi kyettavd sopimaan miten asioita testa-
taan yhdessa. Yhteydenpito verkostossa on saannéllistd. Padosin se tapahtuu virtuaali-
kokousten tai ”face-to-face” tapaamisten muodoissa. Verkoston koordinointia, toimintaa
ja seurantaa voidaan kuvailla jarjestelmélliseksi. Suihkonen jatkaa:

”No kaytannossa aika paljon ne eri yritykset on tehny tykdnaan niitd hommia, et sit se kay-
tannonpito ja siind mielessa ollu suhteellisen saénndllisti ja tiivisti timmdset palaverit ja
suurinpiirtein kerran kuukaudessa on ollu ainakin timmonen puhelinneuvottelu. Sit timmo-
sia face-to-face meetingeja on kaks-kolme vuodessa(yks on ollu taallakin). Siind mielessa
se koordinointi ja seuranta on ollu ihan suhteellisen jirjestelmdllistd.”

Kaikki verkoston organisaatiot eivat osallistu tekemiseen yhtéléisella osuudella, vaikka
yhtéd kokonaisuutta luodaankin. Koneen ja Metson panostukset verkostossa suuntautuu
heidan omiin tuoteymparistdihinsd. Molemmat yhtiét nostavat kuitenkin verkoston pro-
fiilia globaalin tunnettavuutensa ansiosta. Molemmat yhtiét edustavat myods potentiaali-
sia loppukuluttajia. Tdma antaa signaalin muille OPC teknologiaa hyodyntaville organi-
saatioille, mik& hyodyttdd koko OPC UA Java verkostoa. Paljakka kertoo:

”Metsolla ja Koneella, heidan efortit liittyy jo selkeesti [ahemmin heidén omiin tuoteympé-
ristoihinséd. N&hdaan, ettd se on osa tén yhteisen hyvan rakentamista, ettd niitd demon-
stroidaan osana tallasten isojen yritysten automaatiotuotteita ja tota, siin on selkee profii-
liero etté he fokusoi enemman heidén omiin tuotteisiinsa. ”

Verkoston tavoitteet

OPC UA Java verkostolla on muutamia yhteisia tavoitteita, vaikka suoranaisia liiketoi-
minnallisia padmaarié ei olekaan. Yksi verkoston tarkeimmistd paamaéarista on tiedon
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lisadminen. Kaikilla organisaatiolla on oikeus hyodyntéé saavutettua lisdéntynytta tieto-
padomaa omassa sisédisessa tuotekehittelyssa. Tekniikan kehittdmisen lisaksi tavoitteena
on verkostoitua kansainvélisiin toimijoihin (OPC Foundation jasenyritykset) ja edistaa
teknologian leviamista seka tunnettuutta. Paljakka kertoo:

”Talla verkostolla ei verkostona ole liiketoiminnallisia tavoitteita silla tavalla ettd meill&a
olisi yhteistuotetta jota myydaan. Taa on tuotekehitysverkosto, jossa tuotetaan semmoista
yhteista hyvaa, jota jokainen osapuoli pystyy omassa tuotekehityksessddn kdyttimdcdn.”

”Joo, osaamisen lisédminen, osaamisen kehittdminen on ehka taé avainsana tassé ja kans-
sa verkottuminen tanne kansainvalisiin toimijoihin, se on on varmaan kaikilla osapuolilla

tirkee.”

Pitkénen jatkaa:

”Tassa on varmaan ollu yhteisend tarkoituksena kehittaa tata tekniikkaa ja edesauttaa sen
levidmista ja tunnettuutta ainakin Suomessa, mut sit se hajautuu varmasti jokaisen yrityk-
sen ja myos tutkimuslaitoksen omiin tavoitteisiin ”

Tuominen taydentaa:

”Ja kaikilla osapuolilla on tavoitteina olla linkittyneind téhan OPC UA maailmaan ja
Foundationiin, ja olla siella kehityksen karjessa. Taahan on tammdnen early-bird-tyypine
projekti, missa kehitetdén uutta, maailmanlaajuisesti uutta. Tavoitteena on pysya jatkossa-
kin siella keihdén karjessa ja pyrkia hyddyntaméan sité néissé asiakasprojekteissa. ”

Kaikki OPC UA Java verkoston tuotokset tehd&d&n avoimen ldhdekoodin periaatteita
noudattaen. Valmistuttuaan, ne luovutetaan OPC Foundationille. T&allGin tuotokset ovat
kaikkien jarjestoon kuuluvien organisaatioiden saatavilla. Yhtend verkostoon kuuluvien
organisaatioiden motivoivana tekijana on kehityksen karjessa oleminen. Oikeudet tulok-
siin saadaan aikaisemmin omaan kayttéon. Ndin voidaan saavuttaa kilpailuetua. Erityi-
sesti yritykset arvostavat tatd seikkaa. Koskinen kommentoi:

”Kyll& niilla kaikilla on musta semmonen enempi vahempi konkreettinen tavoite saada sitéa
OPC UA:ta johonkin tai joihinkin heidan tuotteisiinsa niinku vahan etukenossa verrattuna
siihen ettei oltais mukana tallasessa kehitysprojektissa, koska téa kehityprojektiin osallis-
tuminen siin kansainvélisessd yhteydessd oikeuttaa sit saamaan nait tuloksii véhan aika-
semmin kayttoon, kuin sitten on mahdollista néille muille OPC foundationin jésenille. Kyl
nekin kaikki sit aikanaan saa, mut tdssé on vahan niinku semmonen etukeno sitten, ettd mun
kasittaakseni tata naa firmat erityisesti arvostaa tassa. ”
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Jokaisella organisaatiolla on yhteisten intressien lisaksi myds omat tavoitteensa. Yritys-
ten tavoitteena on oletettavasti kehittdd omia tuotteita. Tutkimuslaitosten intressit liitty-
vat puolestaan tutkimusten analysointiin. Ensimmaisessd projektissa tavoitteet olivat
yhtendisemmat, mutta varsinkin projektin toisessa vaiheessa jokaisella verkoston orga-
nisaatiolla alkaa olla myds omia tavoitteita. Organisaatioiden omat intressit alkava na-
kya, kun painopiste siirtyy tutkimuspainotteisuudesta lahemmaksi kehittdmispainottei-
suutta. Tuominen kertoo:

”No aluks ne on ollu hyvin yhtenevét ja nyt tissa vaiheessa ne alkaa olla tietysti kullakin
alkaa olla omia tavoitteita, et nailla teollisuusyrityksilla on ilmiselvasti tavoitteena tehda
omat jarjestelmansa ja tuotteistaa se. ”

Kuikka taydentaa:

7yrityksilla on ikdankun luonnostaan véhan erityyppisia intressejd, enemman tammoisia
niinku 644, tuotteistukseen liittyvid intresseja ja sit taas tutkimuslaitoksilla on enemman
sellaisia tutkimuksellisia asioitten tuota selville saamisen analysointiin liittyvié intressejd. ”

5.2. Suhteiden tiiviys OPC UA Java verkostossa

5.2.1. Strateginen sidos

Yritysten erikoistuneisuuden aste

Wapice ja Prosys ovat molemmat ohjelmistoyrityksia, ja siten myos periaatteessa tois-
tensa Kilpailijoita. Yritysten kokoeron johdosta Wapicen tarjoamat palvelut ovat huo-
mattavasti laajemmat kuin Prosysilla, joka on fokusoitunut syvemmin omaan ydin-
osaamiseensa. Tuominen vertailee yrityksié:

”Prosys on keskittynyt OPC:hen. Wapice on laaja-alainen elektroniikasta erppiin(erp). Me
ollaan liimaavaa integraattori, jossa on koottu nd& osaamisalueet, joita teollisuudessa
vaaditaan. Ydinosaaminen on sanotaanko laaja-alaisesti teollisuuden tarpeiden ymmarta-
minen. ”

Kone ja Metso ovat molemmat suuria monikansallisia yrityksid. Koneen ydinosaaminen
painottuu hissiohjausjérjestelmiin. Metso Automationin ydinosaaminen kohdistuu au-
tomaatioratkaisuihin. Globaalisti operoivat Kone ja Metso omistavat paljon resursseja
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myos ydinosaamisalueensa ulkopuolelta. Tamaé tekee heista itsendisempié ja vahemman
muista organisaatioista riippuvaisia. Suihkonen kertoo:

”Meidan ydinosaaminen on se, mika liittyy hissiohjausjarjestelmiin ja sit tammoénen su-
lautettujen ohjelmistojen tekeminen me hallitaan aika hyvin.. ja sitten me tunnetaan taa
OPC aika hyvin se vanhempi sukupolvi... Sit tdhadn hankkeeseen se on meille ollu helppoo,
koska meil on ollu sen vanhemman teknologian osaaminen, ja tassa nyt tehdéén samaa asi-
aa véhan eri tavalla”

Verkoston tutkimuslaitokset VTT, TTY ja TKK muistuttavat toiminnaltaan paljon toisi-
aan. Vaikka tutkimuslaitosten ja yritysten intressit eroavat toisistaan, Prosysin maailma
ei ole kuitenkaan kaukana tiede- tai tutkimusyhteisdistd. Prosysin toiminta painottuu
erityisesti tuotekehitykseen. Pitkénen kertoo:

”No Prosys on sen verran pieni, aika tammonen tuotekehityspainotteinen yritys, eli tutki-
muslaitokset ja Prosys on aika lahella mun mielestd samaa maailmaa, et se tutkimuslaitok-
sissa on ollu sopivia resursseja kaytettavissa, jotka on aika lahella meidan omia resursseja,
etta ois voitu tehd ittekin, tai voi olla ettd véhan parempia ihmisié tai ainakin isompi joukko
on saatu talla tavalla”

Organisaatioiden erikoistuneisuutta mitattaessa voidaan todeta, etteivat yritykset ole
varsinaisesti kovin riippuvaisia toisistaan. Tama johtuu osaltaan siité, etteivét organisaa-
tiot ole voimakkaasti erikoistuneita omaan ydinosaamiseensa. Toinen seikka on organi-
saatioiden suuret kokoerot. Monikansalliset yritykset ovat harvoin todella riippuvaisia
Pk-yrityksista tai tutkimuslaitoksista. Toisaalta Wapicen ja Prosysin ydinosaamiset tay-
dentdvat Koneen ja Metson toimintaa, miké edistaa yhteistyota. VTT, TKK ja TTY tuo-
vat puolestaan kaikille yrityksille lisaresursseja tutkimustyéhon, mihin yritysten omat
resurssit eivat aina riittdisi. Yhteistyd organisaatioiden valilla on luonnollista, riippu-
mattomuudesta huolimatta.

Verkoston visiointi ja strategia prosessi

Vesalaisen (2002) mukaan strategiaprosessi kattaa strategia-analyysin, tavoitteiden maa-
rittdmisen, strategian realisaation ja strategisten tavoitteiden valvonnan. OPC UA Java
verkostossa verkoston visiointi- ja strategiaprosessi on toteutettu osittain. Verkostossa
on maéritelty tavoitteet, niiden toteuttamiseen tarvittavat vaiheet ja kunkin organisaation
vastuut. Liséksi toimintaa tarkkaillaan johtoryhmén kokouksissa. Johtoryhmaa nimite-
tddn myos valvontaryhmaéksi. Paljakka kuvailee:
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“Tavallaan, ei tolla nimell&, mutta kyll& kaikilla on silleen yhteinen nakemys siité, etta mita
tan verkoston tulee tuottaa ja mika se on noin niinku kunkin toimijan kannalta, ja se sinan-
s& kaikille hyvin nayttd4 sopivan. Ta& on prosessia menny noin niinku edellisen projektin
kautta, et siin& se oikeestaan kaytiin se prosessi ja vield sit tan projektin alkuvaiheessa silla
tavalla, ja projekti mittaan silla tavalla suunnattu sité, ettd mité tan projekti on hyva tuot-
taa ja milla tavalla se on jaettavissa muualle. ”

Verkostossa on toteutettu visiointi- ja strategiaprosessi, vaikka haastateltavat eivat sita
valittémasti tiedostaneetkaan. Tama johtuu mahdollisesti organisaatioiden erilaisista
johtamiskaytannoista ja termistosta. Olennaisinta on kuitenkin se, etta organisaatiot ovat
suunnitelleet selkedn yhteisen tavoitteen ja méadranpaan. Pitkdnen vastaa kysymykseen
onko verkostossa tehty yhteinen visiointi- ja strategiaprosessi?:

”Ei ole. No onhan se tavallaan siind projektisuunnitelmassa tai sit ihmiset ymmért&a sen
kun on palloteltu projektia, et tiedetdan tota, on tietynlainen yhteinen nakemys et mité ol-
laan tekemassé ja mihin ollaan meneméssd, ja varmaan joka yrityksessa on viel vahén tar-
kempi se nékemys et miksi osallistuu ”

Suhteeseen tehtavat panostukset

Verkoston toiminta ei ole vaatinut mittavia yhteisia investointeja. Verkoston toiminnan
pyorittdmiseen tarvittavat panostukset liittyvat lahinné kaytannon tekemiseen, ja tyonte-
kijoiden tyoskentelyyn kéytettyihin tyotunteihin. Osa yrityksista on huomioinut OPC
UA taustan tyontekijoita rekrytoidessaan. Suihkonen tiivistaa asian:

“Ei ole. Investoinnit meilla on liittynyt siihen kdytannon tekemiseen

Paljakka valaisee asiaa tarkemmin:

“Erityisié laitehankintoja taa toiminta ei vaadi, ett& ta ihan tavallisilla ohjelmistokehitys-
toimintaan kaytettavilla tietokoneilla onnistuu. VTT:Il4 ei oo tehty laitehankintoja tén suh-
teen. Varmaan vahan itse kukin osapuoli on omissa rekrytoinneissaan ottanut huomioon
tdn OPC UA toiminnan, ettd on suunnannut ihmistensé osaamista siihen suuntaan ja kans-
sa hankkinu uutta porukkaa tata toimintaa varten. Nain mé& oon ymmartany. VTT:l14 ei ai-
nakaan uutta tekijad oo suorastaan hankittu tdhdn UA:ta varten, mutta tietyt tekijat on pro-
filoitunut siihen.”

Realisoituvien hyotyjen/tappioiden jakamisen periaatteiden noudattaminen

Verkoston tuotoksena ei synny yleisille markkinoille tuotetta, josta voisi saada korvauk-
sena rahallisen vastikkeen. Konkreettisen tuotteen sijaan, hy6ty voidaan n&dhda liséanty-
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neend osaamisena ja tietopadomana. On tarkedd huomata, ettd verkoston organisaatiot
kokevat hyddyn erilaisena. Yliopistoja kiinnostaa asioiden tutkiminen, joka toimii so-
veltamisen perustana. VTT on askeleen lahempéna yrityksid, joten VTT:t4 hyotyy ver-
koston soveltavasta tutkimuksesta. Saavutettua padomaa voidaan puolestaan kayttaa
myO6hemmin hyvaksi yritysten omissa tuotekehitysprojekteissa. Yrityksia kiinnostaakin
erityisesti tuotteiden kehittdminen, koska yritykset ovat lahimpéna kuluttajaa. Tuoteke-
hittdmisen eri vaiheita, soveltamisen asteita ja tuotoksia havainnollistetaan selkeésti ku-
viossa 3. Kysyttaessé syntyyko verkostossa rahallista tuottoa, Kuikka vastaa:

”No ei varsinaisesti kylla. Ja ei varmasti oikeestaan kellek&an, ettd tuota kylla tassa tuotot
on sellaisia ikdan kuin sisalléllisia ja sitten tietysti niinku yrityksille luo tavallaan pohjaa
sille omalle niitten tuotekehitykselle, elikk& voitais sanoa kun téssa on useita yrityksié niin
tdd on semmoista niiden kannalta esikilpailullista ty6ta ja sitten tosiaa niinkun tutkimuslai-
tokset niinkun toimii téllasina niinku tutkimus ja tuotekehityspartnereina yritysten kanssa ”’

Verkoston tuotoksena syntyy siis osaamista. Vesalainen (2002) pohti aiemmin kuinka
yhteisen panostuksen tuotoksena syntynyttd osaamista voidaan jakaa. OPC UA Java
verkosto noudattaa Apilon ym. (2008) suositusta, jossa todettiin ettd kaikesta pitda sopia
heti yhteistydn alkaessa. Tutkittavassa verkostossa kaikki tyohon liittyva tieto tallenne-
taan yhteiseen tietokantaan, johon jokaisella organisaatiolla on paasyoikeus. Kaikki or-
ganisaatiot ovat yhtélailla oikeutettuja kayttdmaan tata tietoa ja syntynyttd osaamista
omassa toiminnassaan. Pitk&nen kuvailee:

”Tas on erikoinen ja erityinen IPR sopimus ja siind tietty, suht pieni rajallinen osa menee
sinne OPC Foundationille, koska se on semmonen perus kommunikaatio, tietoliikennepa-
likka, joka oikeestaan pitéa olla siella Foundationilla. Sitten loput jaetaan tasan, yksinker-
taistettuna tasan yritysten ja tutkimuslaitosten kesken, eli kaikki saa oikeuden kayttaa ja
jatkokehittaa sitd mink& projekti tuottaa, eli periaatteessa kaikki tyopaketit kootaan yhteen
pooliin, ja ne IPR:t jaetaan sitten kaikille.”

Verkoston strateginen sidos on tutkijan subjektiivisen nédkemyksen mukaan kohtuullisen
vahva. Pdatelmaét perustuvat organisaatioiden yhteisesti realisoimaan strategiaprosessiin,
mika tuloksena verkostolle on syntynyt yhteinen visio. Kukin organisaatio tietdd oman
roolinsa verkostossa, ja tdman lisaksi kaikille on selvédd mitd verkosto tavoittelee. Toi-
nen seikka mika vahvistaa verkoston strategista sidosta on realisoituvien hyoty-
jen/tappioiden jakamisen periaatteiden noudattaminen. Verkoston tuotoksena syntyvét
hyodyt jaetaan tasapuolisesti kaikkien organisaatioiden kesken. Toisaalta verkosto ei ole
vaatinut suuria investointeja, joten riskit ovat sen suhteen pienet.
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5.2.2. Rakenteelliset linkit
Rajapintarakenteet

OPC UA Java verkostossa on kaytdssa muutamia kevytrakenteisia organisaatioiden va-
lisia kéytantoja ja toimintatapoja. Ylimman tason johtoryhmd kokoontuu vaihtelevasti
muutaman Kkerran vuodessa. Johtoryhmaan kuuluu yksi edustaja jokaisesta organisaati-
osta. Kokoukset pidetaan joko henkilokohtaisesti valitun organisaation tiloissa, tai vir-
tuaalikokouksina internetin valitykselld. Kuikka kertoo kdytannoisté:

”joo, elikk& nyt kun tehdaan tallanen Tekes-hanke, niin siind kaikki osallistuja nimittaa yh-
den edustajan siihen projektin johtoryhmaén, tai valvontaryhmaéksi sité kanssa joskus sano-
taan, ja tuota niilla on sellanen kaytdntd muodostunut, ettd ne té&mmoset joh-
to/valvontaryhmét kokoontuu noin 2 kertaa vuodessa. Joskus useammin, mut ettd vahintaén
oikeestaan sen verran. Ja tuota sit projektiryhmat pitaa paljon tiiviimpaa tai projektiryhma
pitaa tiiviimpaa yhteistyota ja siind kaytetdén aika paljon tdimmosté e-meeting kaytantoja
kanssa hyvaks ”

Johtoryhman liséksi verkostossa on oma projektiryhmd. Kaytdnnossa projektiryhmén
jasenet kuuluvat usein myos johtoryhmaan, silld kustakin organisaatiosta osallistuu ver-
koston toimintaan vain muutama henkil®. Projektirynmén kokoukset toteutetaan virtu-
aalikokouksina. E-meeting kutsut tulevat VTT:It4 ja niihin osallistuminen on suotavaa,
muttei pakollista. Projektiryhmé pitéa kokouksia johtoryhmad useammin. Paljakka selit-
taa kaytantoja:

”Joo, johtoryhmakokousten liséks lahinna pidetaan virtuaalikokouksia, e-meettinkid, tekni-
sistd asioista ja valilla ihan jopa projektin hallinnollisistakin asioista.”

”Se vahén on vaihdellu sen mukaan, et miten tiivis vaihe on menossa. On ollu semmosia
periodeja, jolloin on pidetty melkeimpé viikottain ndité e-meetinkejd. Nyt niité on ollu ehk&
kerran-kaks aina niinku johtoryhmien valissg, jotka taas johtoryhma on puolentoista kah-
den kuukauden vélissa, et sanotaan et parin viikon vélein on joku juttu ollu.”

OPC UA Java verkosto vahvistaa Arranz ja Arroyaben (2007) tutkimusta, jonka mukaan
tutkimukseen perustuva tuotekehitysverkosto on usein loyha. Case -verkoston toiminta
on luonteensa mukaisesti kohtuullisen véljad. Verkoston rajapintarakenne on kuitenkin
laaja ja yhteiset johtoryhmén tapaamiset seka projektiryhmakokoukset mahdollistaisivat
syvemmankin yhteistyon. Loyhéstda OPC UA Java verkostosta puuttuu vakiintuneet ja
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mahdollisesti raskaat toimintatavat. Tama sallii joustavamman tydskentelyn, miké pa-
rantaa kuvion 10 mukaisesti suorituskykya. Pitk&nen kertoo:

”Johtoryhmén kokoukset, niitd on jonkun verran kierratetty eri yrityksiin. Sitten on verkko-
kokoukset on kevyempi tapa, eli nettikokoukset. Sit on sahkdposti, sit tda ohjelmistokoodi ja
projektidokumentaatio se on VTT:n palvelimella, misté se jaetaan kaikille tunnuksilla, eli se
on yhtendinen ja tota kaikille 1&pindkyva. Sit kéytetdan séhkodpostii ja k&nnykkad, mut sen
verran loyha verkosto et ei 00 mitda hirveen vakiintuneita tai raskaita tai selkeité toiminta-
tapoja, ja sen takia ei 0o mitéén jarjestelmiakaan kaytossa ”

Verkoston virtuaalikokoukset toimivat VTT:n verkkokokouspalveluohjelmistolla, joka
muistuttaa enemman telekonferenssia, kuin virtuaalikokousta. Kaytdssa ei ole siis vi-
deoyhteyttd, joten henkilot eivat voi nahda toisiaan. Videoyhteyden lisddminen aanen
rinnalle saattaisi syventda yhteistyota ja lisatd luottamusta. Tuominen nakee asia seu-
raavalla tavalla:

”Tassa ei 00 videoneuvotteluyhteyttd, vaan meil on, videoneuvottelu saattais lisétd vahan,
kyllahan telekonffikin ihan ok on, mutta se videoneuvottelu saattais lisata viela tata yhteis-
tyota. ”

Integroitu tiedonhallinta

OPC UA Java verkoston integroiva tiedonhallinta toteutetaan VTT:n versionhallintajar-
jestelmén avulla. Modulaarisesti tehtavat tydosuudet ja tutkimustulokset taltioidaan yh-
teisessa kaytdssa olevaan jarjestelmaén, johon jokaisessa organisaatiolla on yhtaldinen
paasyoikeus. Tiedostopalvelusta organisaatiot saavat tarvittaessa dokumenttien vanhoja
versioita kayttéonsad. Modulaarinen toimintatapa ja yhteinen versionhallintajarjestelma
helpottavat tutkimustulosten jakamista ja verkoston koordinointia. Kuikka kertoo jarjes-
telmasta:

“meilld on tdmmonen yhteinen dokumenttien hallinta niinkun ndissd hankkeissa aina yleen-
sd, monesti se on tosiaan niinku, VTT siitd huolehtii ja tuota ja sitten se saattaa olla ik&&n-
kun véhan erilainen luonteeltaan sen mukaan et mitd ollaan niinku tekeméssa, ett& meilla
saattaa olla tammdnen ikaan kuin ohjelmisto varasto, jossa on sitten néité kehityksenomai-
sia versioita versionhallinnan alaisuudessa, ja sitten tuota ja/tai timménen dokumenttien-

hallinta varasto, jossa kehitetddn tutkimusraportteja yhdessd..”

Paljakka jatkaa:
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”Itse asiassa muuten on siis silla tavalla on yhteinen jarjestelmé& kylla. Se ei oo ehk& mi-
kaan naista, no kylla se nyt lahinna tota PLM kylla. Et on siis toki lahdekoodin versionhal-
lintajarjestelmd, jossa on myds kaikki projektidokumentaatio, kaikki sdhkdnen materiaali,
ja siihen on paasy kaikilla osapuolilla.”

Laajat yritystenvéliset rajapinnat ja kattava integroitu tiedonhallinta tekevat OPC UA
Java verkoston rakenteellisista sidoksista tiukat. Verkosto onnistuu kuitenkin vaista-
méaan Apilon ym. (2008) maalaaman uhkakuvan verkoston jaykistymisestd ja jousta-
vuuden tuomien hyotyjen menettdmisestd, rakenteellisten sidosten kiristyessa. Lieneekd
verkoston tutkimuspainotteisuus, tai innovatiivisuutta lisaédva modulaarinen toimintata-
pa olevan tdhan syyna?

5.2.3. Sosiaalinen sidos

Luottamus

Verkostossa mukana olevien organisaatioiden edustajat ovat tunteneet toisensa jo ennen
verkoston perustamista. Suomen automaatioseurassa syntyi ensin henkilokohtainen
suhdeverkosto, jonka pohjalta luotiin OPC toimikunta. Télle perustalle on rakennettu
organisaatioidenvalinen OPC UA Java verkosto. Yksildidenvalinen luottamus organi-
saatioiden valilla on johtanut ndin ollen organisaatioidenvélisen luottamuksen syntymi-
seen. Kuvio 9 demonstroi ilmiot4, josta Vesalainen (2002) teoksessaan puhui. Vesalai-
nen (2002) totesi henkil6kohtaisten suhdeverkostojen vaikuttavana yritysten toimintaan.
Koskinen kuvailee verkoston luottamussuhteita:

" siin on taustana ollu se, et henkil6tkin on jo tuntenu toisensa ja on tehty paljon yhteisty6-
ta ja ollu semmonen luottamus siind. ”

Koskisen mukaan olemassa oleva luottamus oli edellytys OPC UA Java verkoston pe-
rustamiselle. Tdma tukee Mitrosen (2002) vaitettd verkoston toimintakyvyn perustumi-
sesta luottamukseen. Luottamuksen merkitysta taytyy korostaa myos verkoston opera-
tionaalisessa toiminnassa. Luottamus sallii joustavat ja epdmuodolliset toimintatavat.
Tuotekehitysverkoston toiminnan kannalta luottamus on ehdoton edellytys. Pitkdnen
kertoo miten luottamus nékyy verkostossa:

”Siin& ettd nda toimintatavat on aika epamuodolliset ja sitten tda koodin, tdé IPR voidaan
koota yhteen ja jakaa sitten ikdan kuin uudelleen kaikille kéaytettéavéks jatkokehitykseen, jo-
pa liiketoimintaan. ”
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Laajassa verkostossa on luonnollisesti eritasoisia suhteita. Suhteen laatuun vaikuttavia
tekijoitd saattavat olla esimerkiksi maantieteellinen sijainti, organisaation toimiala tai
organisaationvélinen historia. Tutkimusverkoston toiminta ei kuitenkaan edellytda saman
luottamustason omaavia suhteita, vaan se on kykenevéa toimimaan tehokkaasti myos Kkil-
pailullisten rasitteiden vallitessa. Kehittdmisverkostossa vallitseva tilanne vaatisi tiu-
kempia sopimuksia. Tuominen kertoo:

”Téssa on semmonen ongelma, etté tossa on kilpailevia partnereita, niin Wapice on peri-
aatteessa taydellisesti independent eli tammonen riippumaton, mut silti ma oon ollu havait-
sevinani tietyn tyyppisié kilpailullisia rasitteita, etté tota, en tied& misté ne johtuu. Mut niin
kauan kun teknologiaa kehitetdn, niin silloin musta timmdnen linkittymine ja avoin tie-
donsiirto on ihan ok ja siihen on pyritty, mut sitten kun tdmmdnen tuotepuolella, niin sitten
tietysti normaalilla NDA menettelylla voidaan toimia. En m& n&é kilpailua tasséa ongelma-
na, tai ei sen pitais olla ongelma.”

Vuorovaikutus

Verkoston vuorovaikutuksesta puhuttaessa ei voida tehdd absoluuttisia yleistyksid, kos-
ka organisaatioidenvaliset suhteet poikkeavat joissain maarin toisistaan. Haastatteluista
nousi esiin muutamia seikkoja, joihin vaikutti 1ahinnd organisaation oma perusluonne.
Tutkimuslaitosten ldhtokohtana ei ole tehd& voittoa, joten se vaikuttaa positiivisesti toi-
mintaan. Keskindinen kilpailu aiheuttaa lievid jannitteita verkostossa, mika heikent&a
laadukasta vuorovaikutusta. Koskinen pohtii:

“Mieluummin avoin kuin salaileva, etteihdn aina kaikki kerro kaikkia juttuja kaikille, mutta
kumminkin semmonen mielell&&n sanoisin aika hyvaksi ja avoimeksi.”

Modulaarisen toimintatavan on todettu Apilon ym. (2008) parantavan innovatiivista
toimintaa. OPC UA Java verkostossa modulaarisuus heijastuu myos eritasoisena vuoro-
vaikutuksena. Modulaarisen toiminnan takia kaikkien organisaatioiden ei tarvitse olla
tiiviisti yhteydessa toistensa kanssa. Tamé saattaa vaikuttaa osittain negatiivisesti, jos
organisaatiot ajautuvat eriarvoiseen asemaan verkostossa. Suihkonen kertoo Koneen
asemasta:

”Sanotaan ettd me ollaan aika passiivisesti pidetty yhteyttd muihin kuin VTT:hen ja Pro-
sykseen. Me ollaan p&dasiassa kommunikoitu heidén kanssaan suoraan, lukuun ottamatta
sit niitd meetingeja. ”
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OPC UA Java verkoston vuorovaikutus on haastateltavien mukaan kohtuullisen avointa.
Jannitteita saattaa aiheutua lahinna Prosysin ja Wapice vilille, johtuen heidén verkoston
ulkopuolisesta kilpailija-asetelmasta. Toisaalta verkoston tutkimuspainotteisuuden takia
verkoston tuotoksina ei synny suoranaista rahallista arvoa, mika sallii avoimen vuoro-
vaikutuksen yritysten valilla. Pitkédnen kuvailee asiaa:

”Kohtuullisen hyva. Suht avonaista, mutta varmaan jokainen yritys tekee kumminkin véhan
omaansa ja suunnittelee myos osittain omaa tulevaisuuttaan. Tassa on kuitenkin erilaisia
suhteita, ettéd jotkut on ehka selkeemmin, vois olla tilaaja-toimittaja pareja, ja jotkut voi ol-
la vaikka kilpailijoita keskendan. ”

”No me ei olla huomattu salailua Wapicen puolelta, mutta kyl se aina véhan on mielesséa,
et mité kertoo, et pitédé lahinna mielessa et mika on tan projektin skooppi ja yhteinen osa ja
mik& sit se tulevaisuus on, et ei me olla koettu ongelmakskaan toimia wapicen kanssa sa-
massa projektissa ainakaan nain tutkimuspainotteisessa.

Tuominen uskoo Wapicen mielipiteilld olevan merkitystd, mutta kokee maantieteellisen
sijaintinsa yrityksen asemaa heikentévaksi tekijaksi. Tuomisen mielesta videoneuvotte-
lut saattaisivat véhentaa yritystenvalisen maantieteellisen etdisyyden aiheuttamaa merki-
tystd. Mahdollistaisiko videokonferenssi kovien demograafisten tekijéiden pehmentami-
sen? Tuominen pohtii:

”Kylla sité kuunnellaan ja otetaan vastaan ihan ok, ettd mé& sanoisin etté joku vaikutus on
talla etaisyydella kuitenkin, et Dipolissa voi kdydé vaikka kahvilla suit sait sukkelaa, et kyl-
18 silla vaikutusta on.... Tdssd ei oo videoneuvotteluyhteytta, vaan meil on, videoneuvottelu
saattais lisata vahan, kyllahén telekonffikin ihan ok on, mutta se videoneuvottelu saattais
lisata viela tata yhteistyota. ”

Yhteinen nakemys

OPC UA Java verkoston organisaatioilla on kaikilla yhteinen ndkemys verkoston toi-
minnasta. Selked ongelman asettelu ja yhteisesti toteutettu strategiaprosessi ovat vahvis-
taneet yhteisen ndkemyksen syntymista. Kuikka toteaa:

“Kyllg, tdssa nimenomaisessa hankkeessa varsinkin, koska tédd on aika semmonen, jos ver-
taa yleensa erilaisia tutkimushankkeita, joita tehddén yhteistydssa niin tdssa on harvinai-
sen selked se ongelman asettelu, ja kaikki tietavat, ettd mité ollaan tekeméssa, mista on ky-
symys, ettd tassa ei niinku semmosta ongelmaa niinku terminologian ja tuota yhteisen né-
kemyksen osalta ole. Joissakin muissa hankkeissa se onkin ihan ongelma.”
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My®0s yhteinen terminologia vaikuttaa positiivisesti yhteisen nakemyksen syntymiseen.
Tutkittavassa OPC UA Java verkostossa organisaatioilla on kdytdssa samanlainen ter-
minologia, mika tulee OPC Foundationilta. My6s jasenten aikaisempi historia ja yhtei-
nen toiminta OPC toimikunnassa on edistanyt yhteisen terminologian syntymista. Yh-
teinen ndkemys ja samanlainen terminologia vahvistavat yritystenvalistd vuorovaikutus-
ta, mika yhdessé luottamuksen kanssa antaa Ingham & Mothen (1998) mukaan suhtees-
sa oppimiselle paremmat edellytykset. Paljakka kertoo ndkemyksiaan:

”Kylla joo. En mé& muista et isoja vadrinkasityksia olisi tassa tullu. Téssé on timmdista tie-
tynlaista yhteisen oppimisen meininia myds. Se terminologia paljolti tulee tuolta OPC
foundationilta siitd UA prosessista. Ja tan projektin osapuolet vaikuttaa melkeinpa kaikki
tuolla automaatioseuran OPC toimikunnan, joka jérjestda kaikenlaisia tapahtumia, jossa
pyritdén pysymaan ajan tasalla mitd muualla tehddan UA:n avulla, ja mita sielld Founda-
tionissa muuta tapahtuu UA:n ymparill&, niin tés on tdmmdnen tietynlainen yhteisen oppi-

i)

misen meininki myos.
Projektiin sitoutuminen

Organisaatiot ovat sitoutuneet projektiin hyvin. Verkoston toiminta on koettu ensinna-
kin koko automaatioalan kannalta, ja toiseksi jopa kansallisesti ajateltuna tarkeaksi
asiaksi. Verkoston koetaan nostavan Suomen profiilia maailmalla. Tamén lisaksi toi-
minta koetaan mielekk&éksi, mik& on lisdnnyt motivaatiota verkostossa kuulumista koh-
taan. Kuikka kuvailee tuntemuksia:

”Meidan osalta ainakin oikeen hyvin, ja kylla muittenkin osalta, ettd tda koetaan tarkeeksi
asiaksi ja niinku tan automaatioalueen kannalta ja sitten ikéd&n kun kansallisesti tarkeeksi
asiaksi, ja sitten on vield taa toteutusalusta, joka sitten poikkeaa timmdsesta tavallaa niin-
ku valtavirrasta, ja varmasti kaikki asiat niinku lisaa sitd motivaatiota tahan, ettd mulla on
semmonen kasitys kyllg, ettd td& ja mitd nyt on keskusteltu, niin ta& on kylla koettu hyvin
mielekkaaks. ”

Hyvaésté verkostoon sitoutumisesta kertoo myos organisaatioiden lisaresurssien hankinta
silloin, kun sen on katsottu olevan tarpeellista. Jos organisaatio ei ole pystynyt hoita-
maan omaa osuuttaan verkoston toimintaa varten varatulla budjetilla, on puuttuva rahoi-
tus hankittu muualta. N&in verkoston toiminta ei ole kérsinyt yhden organisaation va-
jeista. Paljakka puhuu sitoutumisesta:

”Mun mielesta ihan kiitettavasti. Etta viittasin tossa aikasemmin et jos joku osapuoli ei
noilla resursseilla meinaa saada tehtaviaan tehdyksi niin on useampikin tapaus, missa taa
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osapuoli on sitten hankkinut rahoitusta muualta ja jatkanut sit& projektia muulla rahotuk-
sella ja etta on saanut ne lupaamansa hommat aikaan.”

Verkostoon sitoutumisesta on myos toisenlaisia ndkemyksia. Yrityksille tutkimustyo ei
tuo vélittdmié tuloja, joten prioriteetti tdiman kaltaisessa verkostossa on suhteellisen al-
hainen. Tutkimuslaitokset pitavétkin projektia huomattavasti tarkedmpéana, kuin yrityk-
set. Toisaalta tutkimukseen painottuvassa tuotekehitysverkostossa toiminta on usein pa-
remmin harmoniassa, kuin kehittdmisverkostoissa. Tdma vahenténee organisaatioiden-
valisid ristiriitoja ja syventaa sitoutumista. Pitk&nen kertoo:

”Ei 00 ollu. M& luulen vaan et onkohan t44 missaan yrityksessa ihan ykkosprioriteetin
hanke, eli kun téssa on t&a tutkimuspainotteisuus, niin ei sit tuu niit& ristiriitojakaan niin
paljoo, ja ei oo sellasia kulu ja kustannuspaineita, kuin jossain vaikka selkeessa toimitus-
projektissa, niin sen takia ei mydskaan oo juurikaan ilmenny ongelmia tai suoria ristiriitoja.

Monikansalliselle yritykselle toiminta tutkimusverkostossa on luonnollisesti vahemman
tarkeda kuin pienelle organisaatiolle. Yhteiseen toimintaan sitoutuminen on siten hei-
kompaa. Oman organisaation tavoitteet nahddén yhteista hyvaa tarkedmpana asiana.
Tama vaikuttaa heikentavasti sosiaaliseen sidokseen ja verkoston tiiviyteen. Suihkonen
kertoo:

”Mun mielesta aika normaalisti, miten nyt yleensa tammdseen tutkimushankkeeseen, et se
on huomattavasti valjempéaa toimintaa, kuin jos se olis timmdnen tuotteistusprojekti, mita
me nyt yleensa tehd&an t&alla oman tuotekehityksen sisalla. Naissa on sitten tavallaan jo-
kaisella se oma lehmé ojassa, ja sit oma paketti mit& tydstetdén ja sit yhteinen osio tulee
aika pitkalti noista tutkimuslaitoksista, ja niitdhan yritykset sit rahottaa. ”

Verkoston sosiaalinen sidos on muodostunut hyvin vahvaksi. Téhan on vaikuttanut po-
sitiivisesti OPC UA Java verkoston perustamista edeltdnyt avainhenkil6iden valilla val-
linnut luottamus. Sosiaalista sidosta on vahvistanut verkostoon sitoutuminen, verkoston
avoimuus ja kohtuullisen laadukas vuorovaikuttaminen. Myds yhteisesti toteutettu stra-
tegiaprosessi on vaikuttanut positiivisesti verkoston sosiaaliseen sidokseen. Verkoston
tiiviyttd mittaavat osatekijat saattavat vaikuttaa rakentavasti toisiinsa.

Verkoston tiiviyden kuminauhamalli
Tutkielman teoreettisen katsauksen ja toteutetun empiirisen tutkimuksen perusteella esi-

tetddn verkoston tiiviyttd kuvaava malli. Kuviossa 16 demonstroidaan strategisen-, ra-
kenteellisen- ja sosiaalisen sidoksen vaikutusta verkoston tiiviyteen kuminauhateorian
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avulla siten, ettd heikko sidos aiheuttaa verkostossa jannitteen. Verkoston A strateginen,
rakenteellinen ja sosiaalinen sidos ovat hyvin vahvoja, mika tekee koko verkostosta erit-
téin tiiviin. Kuminauha on lepotilassa ja nékyy erittain vahvana. Verkoston B rakenteel-
linen sidos on vahva mutta sen rakenteellinen ja sosiaalinen sidos ovat erittdin heikkoja.
Heikot siteet aiheuttavat verkostossa jannitteitd ja venyttavat kuminauhaa aarimmilleen.
Verkosto B ei ole tiivis, joten kuminauha nékyy Kiristyneend ja ohuena. Jos verkosto
B:n rakenteellinen sidos olisi heikompi, uhkaisi kuminauha katketa. Tdma symboloi
verkoston hajoamista.

\_ Strateginen sidos A  Strateginen sidos )

Verkoston A Verkoston B

Rakenteellinen sidos tiiviys

tiiviys Rakenteellinen sidos

Sosiaalinen sidos Sosiaalinen sidos

Kuvio 16. Verkoston tiiviyden kuminauhamalli.

5.3. Tuotekehitysverkoston ohjaus

5.3.1. Hintaohjaus

OPC UA Java tuotekehitysverkosto on kiinted, eiké organisaatioiden asema verkostossa
horju. Verkostossa ei ole olemassa pelkoa siitd, ettd joku organisaatioista korvattaisiin
jollain toisella organisaatiolla. VVerkostossa tavoitellaan yhteisen hyvén luomista ja toi-
mitaan sen mukaisessa hengessé. Verkostolla ei ole ydinyritysta, joten varsinaista orga-
nisaatioiden hintakilpailutusta ei mydsk&én synny. Kohtaméen (2005) mukaan hintaoh-
jauksen kayttd onkin yksinkertaista markkinoilla, missé toimittajista ei ole puutetta.
Kuikka kertoo:
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”Sanotaan ndin ettd kaikenlaisia asioita vois tietysti pohdiskella, mutta jotenkin téss&
hankkeessa yhteinen tekemisen meinki on ollu aika hyva ja se vaikuttaa siihen etta varsinai-
sesti tollasta pelkoa ei oo ollu (organisaation korvaaminen toisella). ”

”T&4 asian luonne on ik&an kuin semmonen ettd vois ik&an kuin kilpailuttaa ja toimia sel-
lasena ikaan kuin alihankkijaverkostona, niin se olis tosi vaikeeta, koska tehdaan yhta yh-
teistd asiaa niin se ei helposti onnistu, mutta on semmosiakin hankkeita missa se on ihan
mahdollista”

Verkostoon kuuluvan organisaation korvaaminen uudella verkostoon kuulumattomalla
organisaatiolla olisi periaatteessa helppoa, koska teknologian kehittdminen perustuu
avoimeen koodiin. Turvallisuuden tunnetta parantaa kuitenkin se, ettd verkostoon kuu-
luvat yritykset eivat koe olevansa kilpailutilanteessa. Tdma johtuu vahvasti projektin
tutkimuspainotteisuudesta. Organisaatioiden tarkeimpid intresseja verkostossa on lisata
omaa osaamista ja tehda uusi standardi tunnetuksi. Tuominen kommentoi:

”Taa olis silla tavalla helppoa, ettd korvata meidéat toisella tekijalla, koska téa koodi on
avointa.”

”T&4 on enempikin meidan nékdkulmasta semmonen tiedonhaku, systemaatinen tapa kera-
ta tietoa ja olla siella kehityksessd mukana, enempi kuin asiakasfoorumi tdssd vaiheessa.”

Suihkonen jatkaa:

“Ei 0o tdmmdosid ajatuksia. Taa on eriluonteista hommaa, koska tda pohjautuu avoimeen
standardiin, niin se on vahéan eri asia, kuin jos taa ois joku tutkimushanke, jossa tutkittais
taysin uutta teknologiaa, niin silloin siin& vois olla osallistujilla vdhan suuremmat intressit
suojata sitd, et nythén téssa vahan toinen asia, et lahinna yritetdan saada omaa tietotasoa
nostettua asiasta ja sitten toisaalta myds pystytdan vahan tiedottaa ja tekeméan uutta stan-
dardia tunnetummaks, et téssa on vahéan erilainen nakokulma. ”

OPC UA Java verkoston olematon kilpailuasetelma johtunee osittain myos siita, ettei
todellisia kilpailijoita ole Suomessa kovinkaan montaa. Tilanne on verkoston organisaa-
tioiden kannalta periaatteessa taysin turvattu. Kilpailijoiden mé&&ra kasvaa paljon, kun
tarkastellaan asetelmaa maailmanlaajuisesti. Tamé& voisi mahdollisesti lisata kilpailua.
Toisaalta Hagedoonin (2002) mukaan IT -alan tuotekehitysverkostot muodostetaan
usein kansallisesti, eika kansainvélista yhteisty6td tehda suuressa maarin. OPC UA Java
verkosto vahvistaa téta tilastoa olemalla taysin suomalainen. On hyvin mielenkiintoista
ajatella, ettd lokaalissa tuotekehitysverkostossa pyritddn modulaarisella toimintatavalla
synnyttdméaan uutta globaalisti hyvéksikéytettdvaa tietoutta. Paljakka kertoo:
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”El, ettd kyl kaikki on tdhdn OPC teknolgiaan ja UA teknologiaan satsannut niin jo paljon,
ja nakee edelleenkin sen edut et ei 00 mun kuullen ainakaan mitdan semmosia pohdintoja
esittényt et vois niinku lahted tésta verkostosta. Eiké& sitten noita uusiakaan suomessa kehi-
tystyota harjoittavia yrityksia, joilla on jotakin mielenkiintoa OPC UA:ta kohtaa, ei niita
kovin laajalti ole. Kylla niita siis pari-kolme on, mutta tassa verkostossa niita ei nay. ”

Opportunismin maaré kasvaa, kun siirrytdan tutkimisvaiheesta lahemmaksi kehittamis-
vaihetta. OPC UA Java verkostossa ollaan toisen projektin loppuvaiheessa, ja yrityksilla
alkaa olla myds oma tuotekehittely voimakkaammin mielessa. Taméa saattaa nakya har-
kitumpana tiedon kertomisena tai lievana tiedonsiirron hidastumisena. Tuominen kom-
menttoi Kilpailun asemaa verkostossa:

”Se on epasuoraa, pikkusen peiteltyd, ihan avointa kilpailua siind ei oo johtuen siita etté
n&a profiilit niilla yrityksilla on vahéan erilaisia. Kilpailu vaikuttaa silla tavalla, etta sita
tietoa jos nyt ei pimitetd, niin vahan hidastetaan tai jatetdan kertomatta. Ei se tassa kehi-
tysvaiheessa vaikuta. Sit se vaikuttaa kun ruvetaan idecimaan naité tuotteita. Kylla se téssa
toisen projektin loppuvaiheessa rupee vahan nakyméaan. ”

OPC UA Java verkoston tutkimuslaitoksilla on pitkd historia yhteisestd tydskentelysté
ja verkostomainen tuotekehittely ndhd&én positiivisessa valossa. Kilpailuasetelma tun-
nistetaan ja tunnustetaan, mutta sité ei koeta uhkaavana. Todellista kilpailua oikeastaan
véltelladn, koska pelatdén ettd ulkopuolinen rahoitus voidaan menettad. Tekesin tukemat
hankkeet vahvistavat verkostoitumista, mutta vaaristadko se samalla kilpailua? Koski-
nen pohtii:

“Mut tas tullaan tammodseen, jos ma nyt otan esimerkiks tdn VTT:n, TTY:n ja sit
meidt(TKK), niin tssa on hyvinkin pitk& semmonen projektiyhteistyd perinne, etta se on jo
kohta kymmenkunta vuotta eletty silleen, ettd on melkein jatkuvasti ollu joku yhteinen pro-
jekti. Ehk& se on tdmmonen tilanne verkostossa, ettd ainahan siin& esiintyy kilpailua, mut
sit toisaalta taas eri tavoin on mydskin tehty se yhteistyd, rahoittajien taholta varsinkin se
on tehty niin houkuttelevaksi, ettd varmaan kaikki partnerit haluu valtta& sita ettei tulis
semmosta verista kilpailua. ”

OPC UA Java verkostossa on yhteinen pddmaaréa, eikd hintaohjausta juurikaan kaytetta.
Verkoston voidaan huomata tukevan Adlerin (2001), Ouchin (1980) ja Mitrosen esitta-
mi& vaittdmia ja olettamuksia. Adler (2001) toteaa, ettei hintaohjaus ole kovinkaan kéyt-
tokelpoinen mekansimi tietopohjaisen varallisuuden kasittelyssd. Ouchi (1980) sanoi
hintaohjauksen olevan tehokas mekansimi, kun organisaatioiden méaéranpaéat ovat erilai-
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set. Mitronen (2002) puolestaan pééatteli hintaohjauksen tehon heikkenevan paamaarien
yhdenmukaistuessa.

5.3.2. Autoritaérinen ohjaus
Sopimukset

OPC UA Java tuotekehitysverkosto on muodostettu solmimalla yritystenvalisia sopi-
muksia ja organisaatioidenvélisia alihankintasuhteita. Wapice, Prosys, Kone ja Metso
ovat muodostaneet yritystenvalisen yhteistydsopimuksen. TTY:II& on alihankintasopi-
mus Koneen kanssa. VTT on puolestaan solminut formaalin alihankintasuhteen Prosy-
sin, Wapicen, Metson ja Koneen kanssa. TKK osallistuu vain johtoryhmatydskentelyyn,
jota varten se on tehnyt erillisen salassapitosopimuksen. Liséksi verkoston koordinaatto-
ri Prosys on solminut sopimuksen verkostoa rahoittavan Tekesin kanssa. Paljakka ker-
too:

”No kylla ne silld tavalla on noin tavanomaisia tuotekehityssopimuksia, ettd muutaman si-
vun mittasia ehkd, ja sopimuksia on yhtd monta kun formaalia alihankintasuhdetta ”

Autoritaarinen ohjaus perustuu saantoihin ja valtaan (Hakansson & Lind 2004). OPC
UA Java verkostossa sdannét on kirjattu sopimuksiin, jotka kuuluvat verkoston projekti-
suunnitelman. Projektisuunnitelma on tehty verkoston perustamisvaiheessa. Siihen on
Kirjattu muiden muassa tyémaaraarvio, kustannuslaskelma, rahoitusbudjetti ja immate-
riaalioikeudet. Kuikka kertoo sopimuksista immateriaalioikeuksia kritisoiden:

”Kun tdmmonen hanke kaynnistetddn niin siitd tehddan tammdnen projektisuunnitelma,
jossa on mukana kustannuslaskelma, tydméaraarvio ja rahoitusbudjetti, et on niinku riitta-
van yksityiskohtaisia, mutta ei mitdan pilkun viilaamista. Ainut asia missa on tullut véhén
enemman lisad on ndmé asiat mitka liittyy ndihin IPR:iin, elikk& tdmmdsiin oikeuksiin ja
jotenkin on ollu néhtavissa, etta talta osin ne sopimukset on tullu vahén hankalammaksi ja
siitd voi keskustella ettd onks se kaikki tdmmonen, sanotaan se kaikki timmdnen lakitekni-
nen sisaltd liittyen ndihin immateriaalioikeuksiin, niin onkse nyt ihan niin kauheen tarpeel-
lista”

Pitkanen puolestaan pitdd Kuikan kritisoimien immateriaalioikeuksien méaarittdmista
tarkednd. Tassd voidaan huomata yrityksen ja voittoa tavoittelemattoman organisaation
suhtautumisero omistusoikeudellisiin asioihin. OPC UA Java verkoston projektisuunni-
telmaan sisaltyvéassa immateriaalioikeusliitteessa madritellaan oikeuksien tasapuolisesta
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jakamisesta kaikkien organisaatioiden kesken. Pitkdnen kertoo sopimusten sisallostéa
tarkemmin:

”IPR:t on varmaan tarkeimmét asiat sielld ja sita varten IPR: sité on tehty tdhan projektiin
kokonaan oma liite, jossa on tutkimuslaitokset ja yritykset on hyvinkin tasa-arvosesti saa-
massa niité oikeuksia. Ihan salassapitoasioita ja kaikkee normaalii, mité yritysten valisissa
sopimuksissa, vaikka 8 sivuu paksu, mut asiaa on sivun parin verran ja loppu on vaan
muodollisuutta ja varmuuden vuoks.”

Johtoryhman liséksi verkostossa valtaa kéyttdda myods Tekes, jolla on rahoittajana omat
oikeutensa esittaa vaatimuksia. Tekes vaatii verkostolta konsortiosopimuksen, johon on
madritelty organisaatioiden oikeudet ja vastuut. Immateriaalioikeudet tulee olla méaari-
teltynd tdhan sopimukseen. Lisaksi Tekes on tehnyt rahoitussopimuksen verkoston
koordinaattorin (Prosys) kanssa. Rahoitussopimukseen maaritellaan projektin alkamis-
ja paattymisaika seka kokonaisbudjetti ja Tekesin osuus siita. Yrjola kertoo:

“Yrityksille ja alihankkijoitten kanssa, niin heilld on sitten se sopimus, etté tallain konsor-
tiosopimus, ett& Tekes edellyttdd sitd ja se on olemassa ja se tayttaa firmojen vaatimukset,
ja siin selvitetdan et mita kukin tekee ja mita tehdaan ja sitten myds IPR:at on maaritelty
siind. ... Rahoitussopimus on heidan (Prosys) kanssaan. Se on ihan rutiinia, etta siind on
tietyt asiat kaikki, ettd projektin alku ja kestoaika ja mika on kokonaisbudjetti, siin on se
budjetti hyvaksytty ja paljon Tekes antaa avustusta ja lainaa, alku ja paattymisaika ja vas-

5

tuuhenkil6t ja ndin poispdin.’
Vaatimukset

OPC UA Java verkoston perustamisvaiheessa kaikilta verkostoon liittyviltd organisaa-
tioilta on edellytetty toimialatuntemusta, riittvia resursseja ja aiheesta kKiinnostumista.
Jokaiselta verkostoon kuuluvalta organisaatiolta on siis vaadittu tiettyd osaamistasoa,
joka koetaan verkoston kannalta riittavéksi ja verkostoa vahvistavaksi. Verkoston toi-
minnan aikana jokaiselta organisaatiolta edellytetddn oman osuuden suorittamista. Vaa-
timukset on eritelty projektisuunnitelmassa. Kuikka kertoo:

”Siis toihan on silleen, ettd kun naita hankkeita pyritaédn saamaan aikaseks niin kaytanngs-
sd on aika paljon silla tavalla ettd tutkimuslaitokset, VTT ja yliopistot toimii ikd&n kuin
semmosina aktivaattoreina, ja silloin lahdetaan niista asioista liikeelle, jotka meité kiinnos-
taa ja silloin on aika tavallaan niin kuin luontevaa, etté se perusosaamispohja on kunnossa
ja toisaalta sitten ei me tdmmdseen hankkeeseen saada mukaan muutakun sellasia yrityksia,
jotka on itte siité asiasta kiinnostuneita. Etta jotenkin se tavallaan tulee se vaatimustaso tu-
lee partnereille sen motivaation kautta, se aika luonnollisella tavalla kunnossa. ”
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Pitkanen lisaa:

”Kun projektiryhm@é on muodostettu niin kaikilla on kéytanngssa pitany olla toimialatun-
temus, riittavia omia resursseja, ja sit myds maksukykya tai ainakin halua. ”

Tuominen tdydentaa:

”Téhan on koottu yrityksi&, jotka ovat projektin kannalta osaajia. Joka ikinen taho téssé on
tan projektin kannalta osaaja”

Tekes vaatii verkoston koordinaattorilta raportin kuuden kuukauden vélein. Vaatimuk-
sista voidaan kuitenkin hieman joustaa. Jos raportointivelvollisuus laiminlyod&én totaa-
lisesti, voidaan rahoitus katkaista. Tat4 ennen otetaan yhteys koordinaattoriin ja neuvo-
tellaan asiasta. Tekesissd ymmarretddn, ettd pienyrityksissa on rajalliset resurssit. S&an-
nollisten raporttien lisdksi Tekes voi tarkkailla toimintaa vierailemalla yrityksissé. Te-
kesin ja yritysten valille voi syntyd normaali organisaatioidenvalinen luottamussuhde.
Luottamuksen vallitessa, Tekes antaa yrityksille enemmaén tydskentelytilaa. Yrjola ker-
too:

”Nythén néki uutisissa et osa on ollu kargjilla, mut se on harvinaista, taitaa olla promillen
luokkaa. Mut jos raportointivelvollisuus laiminlyddaén, et ei tuu raporttia aikaan ja pyyn-
ndsta huolimatta, niin rahoitus voidaan katkaista, tai sit jos selvida et rahaa on kaytetty
ihan eri tavalla, niin se pitaa tietysti oikeasta tai todeta etté kaytettdan vahan talla tavalla.
Jos ei se(projekti) etene niin se(rahoitus) voidaan katkasta. ... Me ei kovin ankaralla kadel-
1& menng, ja aika pitkélle tietysti ymmarretadn (pienyritysten rajalliset resurssit). Vaarin-
kaytoksiin pitaa olla kuitenkin ehdoton. ”

”Periaatteessa se perustuu naihin raportteihin. Meil on oikeus kayda yrityksissa, mutta
kaikkeen ei ehdita. Sit jos on ollu firman kans aiemmin tekemista ja raportit tulee hyvin ja

kaikki on, niin ei sit oo tarvetta.”
Ongelmiin reagointi

OPC UA Java verkostossa normaalia projektitoimintaa suuremmat muutokset késitel-
ld4n johtoryhman kokouksissa. Tutkimuspainotteisessa toiminnassa ongelmat liittyvét
helposti esimerkiksi aikatauluihin. Tarpeen tullen johtoryhmén kokouksissa esitellaan ja
késitellaan esille tullut ongelma, joka paivitetd&n projektisuunnitelmaan. Kuikka kertoo:

”Niita tyypillisesti kasitelldan johto tai valvontaryhmén kokouksissa, ja tuota sitten tdhén
taytyy sanoa, ettd kun tehddan uusia asioita ja tutkitaan asioita niin sité ei voida ihan sa-
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malla tavalla niinkun aikatauluttaa yht& hyvin kuin jotakin tallasta rutiiniluontoista hanket-
ta, ja sen takia ikaan kun vahan kun asia luonteeseenkin kuuluu se, etta naitéd muutoksia tu-
lee sek& sisaltdihin, ettd aikatauluihin. Ja niitd pyritdan sitten kun muutostarpeita tulee,
niin ne tuota ottamaan huomioon silla tavalla sité projektisuunnitelmaa paivitetéan, ja tuo-
ta tdssa musta varsin, jos ma sanon varsin asiallisesti, on taa kyetty hoitamaan ja kuiten-
kaan ei oo tarvinnu semmoisista keskeisista tavoitteista tinkié. ”

Verkoston tutkimuspainotteinen luonne vaikuttaa myos siihen, ettd asioiden suhteen
tehdaan pehmeédmpié linjauksia. Selkeita epaonnistumisia ei myoskaan tule, joten esiin-
tyviin poikkeamiin ja ongelmiin suhtaudutaan rakentavasti. Ongelman ratkaisemiseksi
etsitdan yhdessa vaihtoehtoja johtoryhman kokouksissa. OPC UA Java verkosto ei tois-
taiseksi ole kohdannut merkittavia ongelmia. Pitkdnen kommentoi:

”Kun on tutkimuspainotteinen hanke, niin ei oo niin selkeita vikoja tai ep&donnistumisia niin
silloin td& on vahan pehmeempaéakin et mita on paatetty et mita seuraavaks esimerkiks teh-
daén tai miten asia yritetdan korjata. ”

Muiden organisaatioiden lisaksi myds Tekes on valmis tukemaan verkoston toimintaa
joustamalla omissa vaatimuksissaan. Esimerkiksi aikataulua voidaan muuttaa, jos se
koetaan tarpeelliseksi. Liséksi budjettiin voidaan tehda muutoksia, jos menojen kohdis-
taminen ei ole onnistunut projektisuunnitelmaa laadittaessa. Pieniin muutoksiin ei vaa-
dita erillista ilmoitusta, mutta suuremmat muutokset pitéa raportoida. Yrjola kertoo Te-
kesin periaatteista:

”Me ollaan liberaaleja, etta tarvittaessa projektin aikataulua voidaan muuttaa, budjettia
voidaan muuttaa, mut se enimmaismaara on maaratty minka Tekes maksaa, mut siella on
eri momentteja et siel on palkat ja matkakustannukset, ja jos nayttaa et on tarkotuksenmu-
kasempaa kayttdd rahaa vahéan eri tavalla, pienet poikkeamat on sallittuja, mut merkitta-
vimmin niin tehd&an aikataulu tai budjettimuutos. ”

5.3.3. Luottamus

OPC UA Java tuotekehitysverkosto syntyi luottamuksellisten siteiden pohjalta ja luot-
tamus on myds merkittdvin kaytettdvd mekanismi verkoston ohjauksessa. Verkoston
projektisuunnitelmaan on tehty kattavasti erilaisia sopimuksia, mutta niiden merkitysta
voidaan pitad l1&hinnd nimellisend. P&allimmaisend toimintaa ohjaa yleinen hyva tapa
toimia: Tuominen kertoo:

“Teksin kautta partneri sopimus ja se on hyvin yksityiskohtanen... Siind on NDA:ta tulee

i

siind... Muutkin asiat sitoo kuin NDA, yleinen hyvd kdytdnto, tapa toimia.’
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Kaikki verkoston organisaatiot luottavat toistensa ongelmanratkaisukykyyn, riskinotto-
kykyyn ja innovatiivisuuteen. Verkostossa uskotaan oman organisaation kykyihin ja li-
séksi luotetaan myos toisten osaamiseen. Korkea luottamustaso kaikkien toimijoiden
osaamista kohtaan antaa verkostolle erinomaiset l&htokohdat saavuttaa asetetut tavoit-
teet modulaarisella toimintatavalla. Nain toteaa myds Ring ja Van Den Ven (1994), sa-
noessaan luottamuksen olevan olennainen komponentti suhteen onnistumiselle. Tuomi-
nen kommentoi:

”Kyllahén he ovat erittéin innovatiivinen yritys (Metso) ja Kone myds. TTY:ssa on hyvin
johdettuja yksikoita ja sieltd on tullut myos meille tyontekijoitd. VTT:II& on erinomaista
asiantuntemusta. TTK samaten, TKK:n osaamistaso on hyvd.”

Luottamus toisten osaamiseen heijastuu sujuvana toimintana, eikd mikaan organisaatio
ole joutunut paikkaamaan kenenk&an ongelmia. Toisaalta juuri sujuva toiminta vahvis-
taa luottamusta muiden osaamista kohtaan. Verkoston vaatimustaso ei ole haastateltavi-
en mukaan kovin korkea, joten se osaltaan vaikuttaa luottamuksen korkeaan tasoon.
Mikali vaatimustaso olisi korkeampi, my0ds osaamistason pitdisi olla korkeampi. Talldin
luottamusmarginaali olisi kapeampi. Pitkanen taydentaa:

”Kyl me luotetaan paljonki, mut ma en tieda onks se tassa niin relevantti, koska téa on
kumminki suht pieni ja osittain 16yha projekti. Meilla ei mydskaan mitaa epailyksia partne-
reiden suhteen tai moitittavaa, etteikd ne pystyis noihin asioihin tai eikd oo koskaan tullu
sellanen olo et joku jarruttais kehitysta tai millddn osapuolella olisi omia ongelmia tai
jaykkyystekijoitd, mitka jarrutais tata projektia.”

Luottamus verkoston organisaatioiden vélilla on korkea. Luottamuksen maaraa voitai-
siin kuitenkin viel& entuudestaan kasvattaa. OPC UA Java tuotekehitysverkoston kaltai-
sessa verkostossa se mahdollistuisi nimedmalld taysin puolueeton instanssi koordinaat-
torin tehtavaan. Esimerkiksi VTT:n nimittdminen verkoston ainoaksi koordinaattoriksi
lisdisi luottamusta informaation tasavertaisen jakamisen suhteen. Informaation tasapuo-
lisen ja vélittoman jakamisen kannalta on olennaista, ettei ajatella opportunistisesti. Ta-
mé& on haaste, kun ollaan Iahell& tuotteistamista. Tuominen analysoi:

” Qis hyva jos se koordinaattori olis esimerkiks VTT, puolueeton instanssi, koska siina vai-
heessa kun se menee siihen tuotteistus ja projektitasolle niin VTT:II& on kumminkin selkees-
ti puolueeton mandaatti, niin tiedon vélityksen osalta se olis ehka hyvé etté se olisi puolu-
eeton taho, mutta en ma nyt lahde sanomaan etta siella olisi selkeité vaarinkaytoksia. ”
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Apilon ym. (2008) mukaan luottamusta voidaan kasvattaa yritystenvélisessa yhteistyos-
s& luomalla oikeanlaiset olosuhteet. Kéytannossé télla tarkoitetaan saannéllista vuoro-
vaikutusta, avoimuutta ja kumppanuuteen sitoutumista. OPC UA Java verkosto on pe-
rustettu projektiksi, jolle on méaéritelty alku ja loppu. Sitoutumisen taso projektiin on
korkea. Vuorovaikutuksen laatua voidaan kuvailla hyvaksi ja avoimeksi, sillé verkosto
on perustettu luottamuksellisten siteiden varaan. Liséksi verkostoon on luotu luottamus-
ta edistavét olosuhteet, mitd vahvistetaan avoimella organisaatioidenvalisella vuorovai-
kuttamisella. VVoidaan todeta, ettd luottamuksella on merkittava rooli tutkimuksen koh-
teena olevan verkoston ohjausmekanismina.

Luottamukseen suhtaudutaan verkostossa realistisesti, mika heijastaa Kramerin (2009)
ehdotusta. Kramer (2009) varoitti ”sokeasta” luottamuksesta, ja ehdotti ettd luottamusta
pitdisi opetella hallitsemaan. Verkostossa vallitsee yleinen luottamus, mutta oman
osaamisen suhteen ollaan suojelevaisia. Pidetaan huoli siita, etteivat omat aineettomat
padomat vuoda harkitsemattomasti toiselle organisaatiolle. Kappaleessa 5.2.3. kasiteltiin
tarkemmin luottamukseen liitettdvia seikkoja. Suihkonen kertoo:

"Et sit kun mennddn tdmmdseen yleiseen hankkeeseen niin varotaan koko ajan ettei nyt
niinkun kerrota tammaosta omaa IPR:4a ainakaan mitenkaan harkitsemattomasti ulos”
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1. Vastaus tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin

Tutkielman ensimmainen tutkimuskysymys pohti: Miten OPC UA Java verkoston or-
ganisoituminen voidaan ymmartaa transaktiokustannusteoriaan perustuvien ulot-
tuvuuksien kautta? Transaktiokustannusteorian mukaan yrityksen organisaatiomuoto
maaraytyy transaktiokustannukset minivoivan vaihtoehdon mukaisesti. Transaktiokus-
tannukset koostuvat etsintd-, neuvottelu- ja suojatoimenpidekustannuksista. Suhdes-
pesifien investointien, ympériston epavarmuuden ja vaihdannan tiheyden kasvaessa, yri-
tys todennékoisesti ohjautuu markkinoilta kohti hierarkkista organisoitumista.

Transaktiokustannusteoria tukee OPC UA Java verkoston muodostamista hyvin. Ko-
neen ja Tekesin edustajaa lukuun ottamatta kaikista verkoston organisaatioista kuuluu
edustaja Suomen Automaatioseuran OPC toimikuntaan. Henkilékohtaisten siteiden
kautta muodostetun OPC UA Java yritysverkoston etsintakustannusten osuus muodostui
nain ollen minimaaliseksi. Suuret etsintdkustannukset vaikuttavat teorian mukaan nega-
tiivisesti verkostoitumiseen. Pienet etsintdkustannukset ohjaavat ndin ollen organisaati-
oita kohti markkinoita kiintedmpéaa struktuuria.

Olemassa olevasta luottamuksesta huolimatta henkilokohtaisten suhteiden varaan ra-
kennetulle organisaatioidenvaliselle verkostolle on kertynyt neuvottelu- ja suojatoimen-
pidekustannuksia, mitd voidaan pitaa vaistaimattoména organisaatioiden tehdessa yhteis-
ty6td. Neuvottelukustannuksia on aiheutunut erilaisten sopimusten tekemisesta. Sopi-
muksissa on méaritelty jokaisen organisaation tehtdvét, viralliset suhteet ja salassapito-
velvollisuus. Modulaarisesti toimivassa OPC UA Java verkostossa luotetaan sopimuksi-
en kunnioittamiseen siind méaarin, ettei tavoitteiden saavuttamista valvota tarkasti. Tdma
laskee suojatoimenpidekustannuksia. On olennaista huomata, ettd vaikka luottamus ei
pienentéisi merkittavasti neuvottelukustannusten méarad, kokonaiskustannukset muo-
dostuvat pienemmiksi mikali edes yksi transaktiokustannusten osatekijoista on lahella
nollaa.

Organisaatiot hyotyvat verkostosta myds pienentyneiden tyokustannusten kautta. Ver-
kostossa jokaisen organisaation oma tyéosuus on pienempi, kuin jos jokin organisaatio
tekisi tyon omana kehitystyonaan. Lisaksi OPC UA Java verkostoa tutkittaessa tulee
huomioida Tekesin merkittdva rooli rahoittajana. Pienentyneiden kustannusten tuomien
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séastojen liséksi, organisaatiot hyotyvat verkostoitumisesta Tekesin tuen arvon verran.
Tekes tukee verkostoa 50 prosenttisesti, mika toisin sanoen kattaa puolet verkoston ku-
luista. Pienisté etsintd- ja suojatoimenpidekustannuksista huolimatta, ilman Tekesin tu-
kea verkosto ei todennékaisesti olisi muodostunut nykyisen kaltaiseksi. Téhan johtopaa-
tokseen paatyivét kaikki haastateltavat. Voidaan kysya onko OPC UA Java tuotekehi-
tysverkosto muodostunut luonnollisesti markkinoita pienempien transaktiokustannusten
takia, vai taydellisia markkinoita vééaristelevan toiminnan tuloksena?

Toinen tutkimuskysymys kysyi: Mita erityispiirteita tuotekehitysverkoston hallitse-
misessa tulee ottaa huomioon? Tutkielman teorian perusteella voidaan tunnistaa kah-
denlaisia tuotekehitysverkostoja. Tuotekehitysverkostot perustuvat lahtokohtaisesti joko
uuden asian tutkimiseen, tai markkinoille suunnattavan tuotteen kehittdmiseen. Naiden
kahden olennaisesti erityylisen perustan takia voidaan tulkita, ettd molemmat verkosto-
tyypit rakentuvat toisistaan poikkeavalla tavalla. Tuotekehitysverkoston hallitsemisessa
tulee siten huomioida verkoston tavoitteet, jotka vaikuttavat vahvasti verkoston raken-
tumiseen ja ohjaukseen.

Ty6td ohjannut tutkimusongelma on luonteeltaan normatiivinen, kysyen: Miten tuote-
kehitysverkostoa pitaisi hallita? Aiemmin selvitettiin, ettd tuotekehitysverkoston ta-
voite maarittelee verkoston rakenteet ja toimintatavat. Tutkimusongelma voidaan néin
ollen jakaa tarkemmin kahteen kysymykseen, tuotekehitysverkoston tavoitteen mukai-
sesti; 1) Miten tutkimusverkostoa pitéisi hallita? ja 2) Miten kehittdmisverkostoa pitaisi
hallita? Tamé tutkielma keskittyy tutkimusverkoston tarkkailuun ja vastaa ensimmai-
seen kysymysvaihtoehtoon. Vastausta kysymykseen ldhestytddn pohtimalla verkoston
tiiviyttd, ja verkoston ohjausta.

Tutkimusverkoston luonne riippuu tarkemmin siit4, ettd onko verkoston tavoitteena saa-
vuttaa suurempi ymmarryksen taso jostain asiasta, vai onko tavoitteena kehittaa ratkaisu
johonkin tiettyyn ongelmaan. Jos tavoitellaan ratkaisua ongelmaan, verkoston luonne
alkaa muistuttaa kehittdmisverkostoa. Taménlaista verkostoa pitéisi hallita osittain ku-
ten tutkimusverkostoa ja osittain kuten kehitysverkostoa. OPC UA Java verkoston ta-
voitteena on kasvattaa tietopddomaa OPC UA alueelta. Synnytettya tietoa voidaan hyo-
dyntaa teknologian luomisessa. Verkoston voidaan sanoa perustuvan hyvin vahvasti tut-
kimukseen, ja sita pitéisi hallita kuten tutkimusverkostoa.

OPC UA Java tutkimusverkosto on kohtuullisen laaja, siséltden kahdeksan erillista or-
ganisaatiota. T&st4 johtuen verkosto ei ole kovin yhtenéinen ja jasentenvéliset siteet ovat
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muodostuneet erilaatuisiksi. Maantieteellisesti toisiaan léhell& sijaitsevat organisaatiot
muodostavat keskenddn vahvemman siteen, kuin toisistaan etdalla sijaitsevat organisaa-
tiot. OPC UA Java verkoston sisalla voidaan havaita kolme eri ryhmittyméa. Espoossa
sijaitsevien VTT:n, TKK:n ja Prosysin vélille on rakentunut muita organisaatioita tii-
viimpi yhteisd. Tampereella sijaitsevat TTY ja Metso muodostavat toisen ryhmittyman.
Kolmanteen ryhméén kuuluvat itsendiset toimijat Kone, Wapice ja Tekes.

Case -tapauksen tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd tutkimusverkosto on hyvé
muodostaa suhteellisen tiiviiksi, mutta sen ei tarvitse olla valttamatta erityisen yhtenai-
nen. Verkosto voi olla monipuolinen sekoitus toisistaan poikkeavia organisaatioita, jot-
ka sijaitsevat eri paikkakunnilla. Mukana voi olla seka ei voittoa tavoittelevia organisaa-
tioita, ettd hyvin erikokoisia yrityksid. Yhteisen visio- ja strategiaprosessi avulla seka
win/win tilanteeseen tahtaavalla toiminnalla verkoston strategisesta sidoksesta on mah-
dollista tehda tarpeeksi vahva, jota mahdolliset jasentenvéliset eriarvoiset suhteet eivat
katkaise.

Uuden tiedon luomiseen keskittyvan verkoston taytyy olla kohtuullisen avoin, jotta voi-
daan mahdollistaa innovatiivisen ilmapiirin syntyminen luottamuksen vallitessa. Tama
edellyttdd vahvan sosiaalisen siteen luomista. Mikali verkoston toimintatapa on modu-
laarinen tai maantieteellisesti erilleen hajautunut, pitéisi verkostolla olla kéytossa integ-
roitu tiedonhallintajérjestelmé, jotta paivitetty tieto vélittyy oikea-aikaisesti sita tarvit-
seville toimijoille. Rajapintojen rakentamisessa tulee tiedostaa verkoston taloudelliset
tavoitteet. Verkoston suhteisiin ei kannata uhrata huomattavan suuria resursseja, mikali
tuotto-odotus on pieni. Sosiaalisen sidoksen merkitys on tutkimusverkostossa suurempi,
kuin vahvojen rakenteellisten linkkien.

OPC UA Java verkostossa ei ole ydinyritysta, joka ohjaisi muiden organisaatioiden toi-
mintaa. Verkoston toimintaa ohjaa johtoryhmd, mihin kuuluu yksi henkil6 jokaisesta
verkoston organisaatiosta. Johtoryhmén jé&senet ovat tasa-arvoisessa asemassa. Myds
Tekesilta on edustaja johtoryhmassé, mutta Iahinné passiivisessa roolissa. Tekes vaikut-
taakin verkoston ohjaukseen Iahinn& rahoitukselle asetettujen ehtojen kautta. Hintaohja-
usta ei verkoston ohjaamisessa kéytetd, mik& edesauttaa oppimista ja uuden tiedon luo-
mista. Autoritddrisen ohjauksen kayttdminen on mahdollista tehtyjen sopimusten myoté,
mutta verkostossa vallitseva luottamus vahent&dd toiminnan tarkkailua huomattavasti.
Valvonnasta vastaa verkoston johtoryhmd, joka kokoontuu lahinn& virtuaalisesti pidet-
tavissé kokouksissa. Luottamus ohjaa verkoston toimintaa hyvin voimakkaasti.
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OPC UA Java tuotekehitysverkoston tutkimisen perusteella voidaan péétyd seuraaviin
johtopaéatoksiin pohdittaessa verkoston ohjauksen problematiikkaa; Tutkimusverkoston
ohjaamisesta pitdisi antaa vastuu verkoston johtoryhmélle, johon tulee sisaltda vastuu-
henkil® jokaisesta kiintedsti verkostoon kuuluvasta organisaatiosta. Tutkimusverkoston
tuotoksena syntyy lahinna uutta tietoa, mika korostaa oppimisen ja suorituskyvyn mer-
kitystd. Hintaohjauksen merkitys on téllaisen tuloksen hankkimisessa vahéinen, koska
se ei tue oppimista. Tutkimusverkosto voi kéayttad hintaa lahinna verkoston ulkopuolis-
ten organisaatioiden ohjaamiseen. Tama voi tapahtua esimerkiksi silloin, kun tutkimus-
verkosto tarvitsee véliaikaisia resursseja tai palveluita omaa toimintaansa varten. Ver-
koston sisaistd hintaohjausta tulee valttaa.

Autoritadrinen ohjaus mahdollistaa suhteessa oppimisen, johtuen vahentyneesta oppor-
tunismin maarasta. Toisaalta se ei toimi yhtad hyvin kuin luottamus. Keskindisten sopi-
muksien tekeminen véhentad verkoston jasenten opportunismin uhkaa, ja lisda organi-
saatioille oikeuden tarkkailla seka vaatia laadittujen pykélien noudattamista. Valttamat-
tdmien sopimusten tekeminen antaa verkoston johtoryhmalle kéytt6on valtaa, jonka tur-
vin verkoston organisaatioita voidaan laillisesti késked tekemé&an etukéteen sovittuja
tehtdvid. Sopimukset vahvistavat myos verkostoon sitoutumista, mikd mahdollisesti li-
séa luottamusta verkostoa kohtaan. Johtoryhméan mahdollisuus kéyttaa autoritaarista oh-
jausta nayttaa edustavan jokaisen verkostoon kuuluvan organisaation omaa etua. Autori-
taarisen ohjauksen kayttaminen ei kuitenkaan valttamatta toimi. Kuinka ketdan voidaan
vaatia luomaan uutta? VVoidaan todeta, ettd verkoston johtoryhmalle tulee antaa valta, ja
mahdollisuus kayttaa autoritaarista ohjausta, minka kayttamista pitaa kuitenkin valttaa.

Luottamus edistad oppimista ja parantaa suorituskykya. Organisaatioidenvélinen luot-
tamus mahdollistaa my6s autoritddrisen ohjauksen vahéisen kayttdmisen. Luottamus
lisdd joustavuutta ja vahent&4 valvontaa. Tamé puolestaan laskee transaktiokustannuksia
ja kasvattaa innovatiivisuutta. Luottamus on ohjausmekanismina teoreettisesti ajatellen
kéyttokelpoisin vaihtoehto ja voidaan paatelld, ettd luottamuksen tulisi ohjata paaséaan-
toisesti tutkimusverkoston suhteita. Toisaalta se on myos kaikista eniten altis oppor-
tunistiselle kayttaytymiselle. Optimaalinen tutkimusverkoston ohjausjérjestelma vaikut-
taa muodostuvan voimakkaan luottamusmekanismin ja lievan autoritdédrisen mekanis-
min kombinaatiosta.

6.2. Tulosten vaikutus tuotekehitysverkostojen organisoitumiseen ja ohjaukseen
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Tutkimuksen empirian perusteella voidaan tehdé johtopaatelmia tutkimukseen perustu-
vien tuotekehitysverkostojen organisoitumisesta ja ohjauksesta, mutta tulosten vaikutus-
ta ei voida yleistaa ilman lisdtutkimusta aiheesta. Tosin peilaamalla tutkielman empiriaa
vasten teoriaa, voidaan huomata selkeitd johdonmukaisuuksia teemaan liittyen. Tama
kannustaakin perehtymaan aiheeseen syvemmin, ja lisatutkimuksen suorittamiseen.

Tutkimuksen empirian perusteella voidaan paatelld, ettd sosiaalisen sidoksen merkitys
on erittdin merkittdva verkoston organisoitumisessa. Optimaalisessa tilanteessa verkosto
muodostetaan aikaisempien suhteiden perusteella. Talldin luottamuksen, ja muiden so-
siaalisen sidoksen ulottuvuuksien rakentamista ei tarvitse aloittaa aivan alkupisteesta.
Tama ei ole kuitenkaan aina mahdollista, jolloin luottamuksen syntyminen nousee ver-
koston kokoamisen kriittiseksi tekijaksi. Luottamus saattaa herétd strategista sidosta
vahvistettaessa. Yhteisesti toteutettava verkoston strategiaprosessi vaikuttaa optimaali-
sesti luottamusta herattavasti ja sitoutumista vahvistavasti. Vahva luottamus ja strategi-
nen sidoksisuus kannustavat kehittdmaan verkostolle rakenteellisia linkkeja, jotka teke-
vat verkostosta toimivan. Tutkimusverkoston organisoitumisessa tuleekin huomioida
niin sosiaalinen sidos, strateginen sidos, kuin rakenteellinen sidos. Lahtokohtaisesti ver-
kosto toimii sitd tehokkaammin, mitd tiukemmalla sidokset ovat. On kuitenkin verkos-
ton organisaatioiden asia pohtia sitd, kuinka arvokasta tehtava tutkimus on, ja kuinka
paljon verkoston tiiviyteen kannattaa panostaa resursseja.

Tutkimusverkoston ohjauksessa ensimmaiseksi keskeiseksi kysymykseksi nousee; Kuka
vastaa verkoston ohjauksesta? Kysymykseen ei ole olemassa yksinkertaista vastausta.
Empirian perusteella tutkimusverkoston ohjauksesta vastaa johtoryhma, joka koostuu
kaikista verkoston organisaatioiden edustajista. Mita jos verkosto koostuisi kymmenisté
organisaatioista? Pateeko tilanteeseen silloin vanha sananlasku; Mitd useampi kokki,
sitd huonompi soppa? Perinteisissa toimittajaverkostoissa ydinyritys ohjaa verkoston
toimintaa. Miten yhden organisaation valtuuttaminen verkoston veturiksi toimisi tutki-
musverkostoissa? Problemaattinen tilanne herattdd enemman kysymyksid, kuin vastauk-
sia.

Toinen keskeinen asia liittyy luonnollisesti tutkimusverkostojen ohjausjarjestelmiin.
Empirian perusteella voidaan todeta, ettd tutkimusverkostoa tulee ohjata ensisijaisesti
luottamuksen kautta. Lievall4 autoritdarisella ohjauksella suojaudutaan puolestaan op-
portunismia vastaan. Ohjausjarjestelma tulee siis muodostaa ndista kahdesta mekanis-
mista. Tilanne on kuitenkin toisenlainen, jos tutkimusverkosto muistuttaa enemman pe-
rinteistd toimittajaverkostoa, joissa voi olla syvempid ja ohuempia suhteita. Tutkimuk-
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sen tuloksia ei voida ndin ollen yleistdd kaikkiin tutkimusverkostoihin. Tuloksia voi
hyodyntééa laheisesti OPC UA Java verkostoa muistuttavissa tutkimusverkostoissa.

6.3. Jatkotutkimusehdotukset

Aiheesta nousee esiin useita mielenkiintoisia jatkotutkimusehdotuksia. Yksi tutkimuk-
sen aihe voisi liittya kehittamisverkostojen hallintaan. Tutkimus voisi keskittya ainoas-
taan kehittdmisverkostoihin, tai vaihtoehtoisesti tyo voisi vertailla tdmén tutkimuksen
tuloksia kehittdmisverkostojen hallintatapoihin. Olisi myds mielenkiintoista tunnistaa
miten esimerkiksi kilpailijoita tai tutkimuskeskuksia hallitaan, ja ettd kaytetaanko eri
toimijoiden hallintaan sédnndnmukaisesti jotain tiettya tyylia.

Toinen mielenkiintoinen aihe liittyy tuotekehitysverkostossa vallitsevien suhteiden tii-
viyden ja suhteissa kaytettavien ohjausjarjestelmien arviointiin. Empiirisen tutkimuksen
avulla olisi mahdollista kartoittaa, ettd minkélaisia ohjausmekanismeja kdytetaan tiiviis-
sé suhteessa ja minkélaisia ohjausmekanismeja kaytetaan 16yhissé suhteissa. Tutkimuk-
sessa Voisi myos vertailla, ettd minkalaisiin tuloksiin erilaisilla kombinaatioilla padstaan.

Kolmas tutkittava aihe voisi mitata tuotekehitysverkoston hallinnan vaikutuksia verkos-
ton suorituskykyyn, oppimiseen tai innovaatioihin. Tutkielmaa voitaisiin rajoittaa kos-
kemaan vain verkoston ydinyritysta. Toisaalta aihetta voisi tarkastella myds laajemmin,
arvioiden vaikutuksia muutamalta toimijalta tai koko verkostolta.

Neljas aihe voisi kasitelld rahoitusta saavan tutkimusverkoston ja ilman ulkopuolista
rahoitusta olevan tuotekehitysverkoston toimintaa. Olisi mielenkiintoista havaita, kuin-
ka verkostot rakentuvat ja eroavatko ne toisistaan. Onko ilman ulkopuolista rahoitusta
olevassa verkostossa usein kenties selva ydinyritys? Entd minkalaisia eroja ohjausjarjes-
telmien ja verkoston tiiviyksien valilla on ja kuinka eri verkostotyypeissé saavutetaan
asetetut tavoitteet.

Viides aihe voisi keskittya tutkimusverkostojen ohjaukseen ja vallankéayttoon. Miten
tutkimusverkostoa ohjataan, ja kuka siitd vastaa? Onko verkostoilla vallankayttdjana
usein veturiorganisaatio, vai vastaako johtoryhmaé suurista linjauksista. Ent& miten joh-
toryhmat muodostuvat? Lopulliset viittaukset voisivat kohdistua kaytettaviin ohjausme-
kanismeihin. Kuka tai ketk& ohjaavat tutkimusverkostoja, ja milla keinoilla?
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LITTEET

LIITE 1. Haastatteluissa kaytetty lomake

VERKOSTO YLEISESTI

NP

9.

10.
11.

Minkalainen on tuotekehitysverkoston koostumus?

Kuka edustaa verkoston ydinyritysta?

Mitka ovat teille tarkeimpid organisaatioita timan verkoston ulkopuolella,
joihin tdmén verkoston toiminta vaikuttaa?

Onko verkostossa tehty yhteinen visiointi ja strategiaprosessi?

Onko johonkin suhteeseen tai verkostoon tehty mittavia panostuksia yhdessé
/ erikseen?

Miten kuvailisitte verkoston toimintaa?

Miten kuvailisitte verkoston tavoitteita?

Miksi olette mukana tassa tuotekehitysverkostossa ja miten te hyddytte tésta
toiminnasta?

Minkalaisena koette oman asemanne tdssa verkostossa?

Miten térkedksi arvioitte Tekesin roolin rahoittajana?

Miten hyddynnatte tai kehitatte verkoston tuotoksia omassa toiminnassanne?

SUHTEEN THIVIYS

12.
13.

14.

15.

16.
17.

18.
19.
20.
21.

Kuinka erilaisia ovat organisaatioiden ydinosaamiset?

Minka&lainen periaate suhteessa on voitto-
jen(tuottojen)/tappioiden(kustannusten) jakamiseen?

Miten kuvailisitte yritystenvalisia kaytantoja ja toimintatapoja téssd suhtees-
sa?

Onko verkostossa kaytdssé yhteisia jarjestelmi tai prosesseja, kuten PDM,
PLM ja ERP?

Miten luottamus nakyy suhteessa?

Miten luotatte partnerin ongelmanratkaisukykyyn, innovatiivisuuteen ja ris-
kinottokykyyn?

Millainen vuorovaikutus suhteessa on?

Onko yrityksilla yhteinen ndkemys asioista ja yhteinen terminologia?

Onko suhde avoin?

Miten suhteeseen on sitouduttu?
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SUHTEEN OHJAUS

22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.

Miten kuvailisit kilpailua tassé verkostossa?

Miten kilpailu vaikuttaa toimintaan?

Kuinka pitka vaihtoaika partnerille on?

Miten hinta méaraytyy suhteessa?

Millaisia sopimuksia on laadittu ja ovatko ne yksityiskohtaisia?
Millaisia vaatimuksia partnerille on asetettu ja miten ne esitetdan?
Miten ongelmiin reagoidaan?



