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ESIPUHE

Pieni avoin talous Suomi on riippuvainen vien-
tituloista. Teknologiateollisuus on ollut vien-
titulojen suurin kerryttdja. Tdma teollisuus
on voimakkaassa rakennemuutoksessa, joka
hdmaértyy osittain laman vaikutusten alle. Tuo-
tantoa siirretddn lahemmads markkinoita sekd
kustannuksiltaan kilpailukykyisille seuduille.
Globaalit yritykset toteuttavat moninapaisen
maailman jérjestystéd. Tuotteita tullaan valmis-
tamaan kaikilla tdrkeimmilla talousalueilla liki-
main kysynnén suhteessa, mink4 liséksi globaali
hankintatoimi pystyy optimoimaan ostoja viela
alueiden valilld. Suhteellisen kilpailuedun peri-
aatteella haetaan kustannusséast6jd, mutta yhé
useammin my06s parasta osaamista. Kiina yksin
kouluttaa ldhes miljoona insin66rid vuodessa.
On ilmeistd, ettd nyt teollisuudessa tapah-
tuvat lomautukset ja irtisanomiset muuttuvat

pysyviksi tyopaikkojen menetyksiksi. On kdyn-

nissd globaaliin tyénjakoon ja markkinoiden
alueelliseen kysyntddn perustuva luonnollinen
talouskehitys, joka on ldhivuosikymmeniné
toteutunut jo esimerkiksi tekstiili- ja elektro-
niikkateollisuudessa. Tdma teollisuuden muu-
toshaaste nousi voimakkaasti esiin my®s Sitran
organisoimassa Suomen elinvoiman ldhteet
-kehitysohjelmassa, jonka avaamaa keskustelua
tédssé kirjassa jatketaan. Suomen teollisuus on
aikaisemmissa murroksissa kyennyt uusiutu-
maan. Viistyvén tuotannon tilalle on noussut
uutta tuotantoa. Suomi on yksi maailman te-
ollistuneimpia maita. Talld vuosikymmenell&
aina viime vuoteen teollisuuden kasvusta on
vastannut erityisesti koneteollisuus, joka on
siirtynyt uuteen globaaliin sopeutumisvaihee-
seen. Vaikka yleisesti huomio painottuu ns.
jalkiteolliseen yhteiskuntaan, niin Suomen hy-

vinvoinnin kannalta olisi tdrkedtd synnyttda

A




my0s uutta teollista tuotantoa Suomeen. Pal-
velut, sosiaalinen media ja muu verkostotalous
eivédt korvaa vientiteollisuutta hyvinvoinnin
ldhteend, vaikka ne ovatkin tarkeitd asioita yh-

teiskunnan uudistamisessa.

1. Miten uutta vientiliiketoimintaa syntyy Suo-
meen vaistyvéan teollisuustuotannon tilalle?

2. Miten teollisuuden uudistumista voidaan tu-
kea ja vauhdittaa Suomessa? Onko meill4 jo-
tain erityisid esteitd tai voimavaroja, jotka
ohjaavat teollisuuden kehityst4?

3. Miten markkinoiden teknologiset ja muut
murrokset tarjoavat Suomeen kytkeytyville
teollisuusyrityksille uusia liiketoiminnan
mahdollisuuksia?

4. Miten globaalit yrityksemme saadaan kehit-
tdméaén uusia liiketoimintoja Suomesta késin?

Naistéd ldhtokohdista ryhmaé teollisuuden ke-
hittdmisen ammattilaisia tarttui tdhdn Suomen

kansantalouden keskeiseen haasteeseen Sit-
ran kutsumina. Teollisuustalouden professori
Eero Eloranta, tutkimusjohtaja Jukka Ranta,
toimitusjohtaja Pekka Yld-Anttila ja sijoitus-
johtaja Pekka Salmi muodostivat tiimin, joka
on yhteisty0sséd tuottanut tdmén Kkirjan. Kir-
jassa yhdistyy analyysi, tarinat ja pamfletti.
Sen keskeinen ajatus on 16ytd4 suomalaisen
teollisuuden uudistumisen malleja lamanjél-
keiseen maailmaan.

Sisdlto on ideoitu yhdessa ja tekijét ovat ko-
koontuneet keskusteluihin sddnnéllisin vélein.
Yksittdisten kirjoittajien jalki ndkyy kuitenkin
pohjatekstien muodossa. Tassékin projektissa
on loppuvaiheessa tehty vaikeita valintoja ai-
neiston tiivistimisessd. Hyvid avauksia jdi siten
vield tulevaankin keskusteluun.

Kiitdn kirjan tekijoitd innostuneesta tyosté
ja uskon, ettd julkaistu kirja heréttda uutta luo-
vaa keskustelua teollisuuden tulevaisuudesta ja

talouden uudistumisesta Suomessa.

Helsingissd huhtikuussa 2010

Mauri Heikintalo
Johtaja, Sitra
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JOHDANTO

Suomen teollisuus kehittyi 90-luvun lamaan
saakka metsdteollisuuden johdolla. Metsi-
teollisuuden menestyminen perustui suljetun ta-
louden logiikkaan. Metsateollisuus pystyi asiak-
kaana hy6dyntdmé&én orastavaa koneteollisuutta
sekd koneteollisuuden kylkeen véhitellen kas-
vanutta muuta teollisuutta kuten automaatio-
teollisuutta. Tuottavuuden kehitys rakennettiin
kiinteisiin investointeihin, eli uusiin nopeisiin
ja leveisiin koneisiin. Toimialalle luontaista syk-
lisyytta ja investointeihin liittyvié taloudellisia
riskejd kompensoitiin menestyksekkaalld yh-
teistyolld valtiovallan kanssa. Raha- ja valuut-
tapolitiikka toimivat tehokkaasti lahinné siksi,
ettd riippuvuus tuontiraaka-aineista oli véhéista.

Metalliteollisuuden kehityksessd hy6dyn-
nettiin teollisten klustereiden logiikkaa jo paljon
ennen kuin klusterit keksittiin. Avainklusteri

oli metsidteollisuus. Metséteollisuuden suuri

Johdanto

energian ominaistarve ruokki muutakin kuin
metsé-, paperi-, sellu- ja sahakoneiden kehitysta.
Niinpa sdhkovoimakoneiden ja generaattoreiden
tuotekehitys suuntautui ainakin osittain myds
metsédklusterille. Kuljetusvélineteollisuus nousi
yhta lailla kukoistukseen. Toisaalta tarvittiin
raskaita ajoneuvoja puun kaatoon, késittelyyn
ja kuljetukseen tehtaille. Toisaalta taas tarvittiin
vetureita, ajoneuvoja, satamanostureita, lukkeja
jalaivoja tuotteiden siirtdmiseen merten takana
oleville asiakkaille.

Laatukriteerien seké tuottavuus- ja turvalli-
suusvaatimusten kasvun my6td maahan syntyi
pikku hiljaa elektroniikka- ja automaatioteolli-
suutta. Yritysten monialainen rakenne kannusti
aivan uusiin kayttdjaldhtoisiin innovaatioihin.
Osa monialaisuudesta selittyi aikanaan hyodyl-
lisen vertikaalisen integraation kautta. Yritys,

joka valmisti saniteettipaperia, joutui olosuhtei-
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den pakosta sodan jélkeisind vaikeina aikoina
myo6s tekeméédn koneita, joilla paperia valmis-
tetaan. Lisdksi yrityksen oli synnytettdvd myds
laitteita ja ohjelmistoja, joilla paperin tekemistd
ohjataan. Pitikd yrityksen vield valmistaa myos
metsurin kumisaappaita, on jo toinen kysymys.

Teollista kehitystd ja aktiivista vuorovai-
kutusta edistivdt osaamisen paikallinen mo-

nipuolistuminen ja vahvistuminen Suomen

teollisuuden ikivanhojen syntysijojen liepeille.
Suomeen nousi useita teollisuuspaikkakuntia.
Kommunikaatio oli helppoa ja suoraviivaista,
sillé etdisyydet olivat lyhyet. Ilot ja surut jaettiin.
Olimme kehityksesséd aikaamme edelld. Mutta
sitten ajat alkoivat muuttua.

Maailma avautui, Suomi integroitui mukaan
kansainvélistymiseen ja aiemmat suljetun talou-

den menetelmét eivit endé olleet mahdollisia.
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TEOLLISUUDEN VAHVOJEN
TOIMIALOJEN KEHITYS

METSASEKTORIN MENESTYS JA KRIISI

Paperiteollisuuden kriisi pakottaa
rakennemuutokseen

Suomen metsdsektori on kriisissé, jota voi verra-
ta vain vuosien 1917-18 dramaattisiin aikoihin
tai tervan ja purjelaivojen valtakauden péatty-
miseen merenkulussa 1800-luvulla.

Kyse on ennen muuta paperiteollisuuden
kriisistd: massa- ja paperituotannon tuotantoka-
pasiteetti on supistunut noin neljainneksen vuo-
desta 2006, jolloin se oli 1ahes korkeimmillaan.
Keskeiset syyt ongelmiin ovat teknologinen
kehitys ja kysynndn muutokset: elektroninen
tiedonvélitys on syrjayttdnyt paperipohjaista
viestintda. Paperin kulutus kehittyneissd maissa

on kadntynyt laskuun. Euroopassa ja Pohjois-

Suomen teollisuuden tarina

Amerikassa on ylikapasiteettia, tuotteiden
reaalihinnat ovat laskeneet, mutta kustannukset
ovat Suomessa nousseet entiseen tahtiin. On
ajauduttu kannattavuuskriisiin ja saneerauksiin,
jotka jatkunevat vield jonkin aikaa.

Edesséd on uuden tuotantorakenteen ja
uusien tuotteiden etsiminen. Metséteollisuus on
taas kerran - yli 500-vuotisen historiansa aikana
- suuren ja kipedn rakennemuutoksen keskel-
14. Olisiko jotain voitu tehda toisin, voisivatko
muiden alojen yritykset ja elinkeinopolitiikan
paattajat 16ytdd metsdteollisuuden murroksis-
ta osviittoja tulevaisuuden pohdintaan, olisiko
historiasta opittavissa jotain?

Vanhan menestyksen vankina

Suomen metsdteollisuuden nousu johtavaksi
toimijaksi alallaan on merkittdvd menestysta-
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rina maailman taloushistoriassa. Kukapa olisi
1950-luvulla uskonut, ettd vuosisadan loppuun
tultaessa suomalaiset olisivat johtavia paino- ja
kirjoituspapereiden viejid maailmassa. Ensim-
madiset vientiin menneet paperikoneet sodan jl-
keen perustuivat kokonaan muualla kehitettyyn
teknologiaan, mutta jo 1960-luvulla suurelta
osin Suomessa kehitettyyn osaamiseen. Met-
sateollisuustuotteiden ympdrille alkoi kehittya
niiden valmistamiseen tarvittavan teknologian
ja koneiden valmistusta. Raaka-ainevetoisen
teollisuuden laajentuminen teknologian ja in-
vestointitavaroiden tuotantoon on maailmassa
harvinaista. Tuskin kukaan uskoi sitdkéén vield
60-luvulla, ettd vuosisadan lopussa Suomi ja
suomalainen yritys olisivat markkinajohtajia

metsdteollisuuden koneissa ja laitteissa.

Metsaklusteri jo ennen Porteria:
vettd, puuta ja markkinoita

Suomen metséteollisuuden kehitys on puhdas
esimerkki kehitysblokista, jota Michael E. Porter
alkoi my6hemmin kutsua teolliseksi klusteriksi.
Suomessa kohtasivat kaikki ne osatekijat, jotka
olivat valttdmattomié globaalisti kilpailukykyi-
sen metsdklusterin syntymiselle ja kasvulle.
Keittoastiassa olivat kaikki tarvittavat ainesosat,
jotta prosessi lahti liikkeelle: vesi, raaka-aine
ja markkinat.

Puhdasta vettd oli prosessien tarpeeseen ja

vesivoiman avulla py0ritettiin valta-akseleita ja

myShemmin tuotettiin sdhkoa. Lisdksi vesistot
toimivat ajankohtaan ndhden loistavina raaka-
aineen ja lopputuotteidenkin kuljetusteina.

Raaka-aineesta ei ollut pulaa. Suomella oli
runsaat metsédvarat ja metsat tuottivat hyvalaa-
tuista puuta.

Markkinat olivat olemassa. Isot markkina-
alueet - aluksi Pietari ja Vendjd, mydhemmin
Pohjois-Saksa ja koko Lénsi-Eurooppa - olivat
riittdvan ldhelld ja vesikuljetuksilla palvelta-
vissa.

Alussa puuttuvaa yrittdjyyttd ja tarvittavaa
pddomaa paikkasivat osin Suomen ulkopuolelta
tulleet yrittdjat ja sijoittajat. Raaka-ainevarat
ja nouseva paperin kysyntd houkuttelivat tdn-
ne yrittdjia ja riskinottoon halukasta paddomaa.
Metséteollisuuden nousun alkuvaiheessa tdnne
tuli niin venaildisid, ruotsalaisia kuin norjalai-
siakin. Monien joukosta Hans Gutzeitin nimi

jai vuosisadaksi metsiteollisuuden historiaan.

Metsateollisuuden pyha kolminaisuus:
teollisuus, tyontekijajarjestot ja metsanomistajat
Toisen maailmansodan jalkeisind vuosina metsa-
teollisuus saavutti Suomessa ldhes instituution
aseman. Vientiteollisuutta tarvittiin talouskas-
vuun ja hyvinvointiyhteiskunnan luomiseen.
Vaadittiin "malttia vaurastua”.

Valtio tuki kehitystd, mutta véhitellen syntyi
myds pyha kolminaisuus: teollisuus, tydntekija-

jérjestot ja metsdnomistajat. Vientitulot jaettiin
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paitsi voittoina teollisuudelle myos palkkoihin ja
metsdnomistajien vauraudeksi. Téastdkin nako-
kulmasta katsoen oli kansallinen etu - ja samal-
la monen intressiryhmén etu - turvata metsé-
teollisuuden menestyminen. Jos kolminaisuus
joutui vaikeuksiin, hoidettiin kilpailukyvyn ra-
pautuminen devalvaatiolla. Ndin kansallinen
talouspolitiikka huolehti kolminaisuuden me-

nestymisesta.

Sellunkeitosta metsateknologian
markkinajohtajaksi
Metséateollisuuden menestyminen siivitti myo6s
teollisuudenalan laitevalmistajat maailman tek-
nologia- ja markkinajohtajiksi. Kérkipaikka saa-
vutettiin sekd prosessilaitteiden ettd automaa-
tio- ja mittalaitetekniikan kehittdmisessd. Myos
teknologian valmistuksessa olemme péésseet
johtavaan asemaan. Klusteri kasvoi tdydellisek-
si, kun alan konsulttitoimintakin alkoi kasvaa
maailman luokkaan. Klusteri tuotti vaurautta
ja osaamista. Suomi eli metsdstd. Positiiviset
sirontavaikutukset olivat moninaiset. Paljon
my6hemmin kasvuun ldhteneen elektroniikka-
alan ensi askeleet Suomessa otettiin metséteol-
lisuuden automaatioon ja mittaustekniikkaan

liittyen.

Niinpa 1990-luvulle tultaessa Suomen met-
séteollisuus teki tuotteensa teknisesti uusimmil-
la ja tehokkaimmilla koneilla ja prosessilaitteil-

la, toi uudenlaisia paperilaatuja markkinoille ja

Suomen teollisuuden tarina

oli muutenkin johtavassa asemassa useimmissa
markkinasegmenteissi. Tuotannollisesti ala oli
kansainvalistymassé tai oikeammin euroop-
palaistumassa. Viennin liséksi oli enenevéssa

madarin tuotantoa Suomen ulkopuolella

Leveammin, nopeammin, enemman

Mikadn ei ndyttdnyt estdvan metsiteollisuuden
vauhtia todelliseksi maailmanmestariksi. Val-
litseva paradigma - levedmmin, nopeammin,
enemmadin - takaisi sen. Tdmé paradigma oli
tuolloin myds teknisen edistyksen mitta. Oli
teknologista kehitysté, jos ja vain jos rainaleveys
kasvoi, paperiradan nopeus lisddntyi ja tuotan-
tomadrat konetta kohden kasvoivat. Muunlaiset
haasteet eivét juuri kiinnostaneet. Vauhtisokeus
ja omien etujen varjeleminen korporatiivisessa
yhteiskunnassa estivdt ndkemdstd ympdarilla

tapahtuvia muutoksia.

Markkinoiden ja teknologian murroksia

Teollisuudenalan dynamiikka alkoi kuitenkin
oleellisesti muuttua 1990-luvun kuluessa. Ky-
seessd olivat heikot signaalit ja vallitsevan pa-
radigman kannalta aluksi ndenndisesti margi-
naaliset haasteet.

Tietotekniikan vaikutus paperin Rysyntddn
arvioitiin véaérin pitkdssa juoksussa. 1990-lu-
vulla tietotekniikan uskottiin vain kasvattavan
paperin kysyntéda. Tietotekniikka ei ollut uhka
paperin kaytolle vaan pikemminkin uusi kysyn-



tatekija. Vaikka 90-luvun lopulla sanomalehti-
paperin kulutus USA:ssa kéddntyi jo laskuun,
tatd ei haluttu Suomessa lukea ennusmerkkina.
Muu viestintddn kéytetty paperi alkoi kuitenkin
melko nopeasti seurata samaa kehityskaarta.

Kierrdtys ja ympdristotekijdt nousivat esille. Jo
90-luvulla herasi keskustelu ns. minitehtaista,
eli maailman metropolien yhteydessa olevista
pienistd, joustavista, kierrdtyspaperia kayttavis-
td tehtaista. T4td ei Suomessa otettu vakavasti
eikd minitehtaan kehittdmistd koettu 90-luvun
ajattelutavan mukaisesti teknisesti kiinnosta-
vaksi ja riittdvédn haastavaksi tehtédvéksi. Kier-
ratyskuidun kayttd paperin raaka-aineena oli
kuitenkin jo voimakkaassa kasvussa ja uusia ta-
poja sen tehokkaaseen hyddyntdmiseen etsittiin.

Metsien ja ympdriston vililld ei ndhty risti-
riitaa. Ympéristoliikkeen vaikutusta ei koettu
todellisena. Meilld uskottiin, ettd mielikuvilla
voidaan kylld vaikuttaa ihmisten asenteisiin
ja kulutuskéyttdytymiseen. Olivat mielikuvat
sitten oikeita tai vééaria.

Puun saatavuudelle ei ndhty rajoja. Puun
saanti Suomesta vaikeutui eikd kotimaisella
raaka-aineella enda pystytty pitdméan Suomen
tuotannon tasoa ylld. Tarvittiin yha lisdd tuon-
tipuuta Vendjéltd. Osa tuotantokapasiteetista
toimi sen varassa. Kotimaan puumarkkinat eivét
toimineet - puun hinta oli kilpailijoihin ver-
rattuna korkea, mutta silti ajoittain karsittiin

puupulasta.

EU-jdasenyys ja yhteisvaluutta muuttivat kil-
pailustrategian. Devalvaatioilla ei voitu enida
1990-luvun puolivilin jélkeen korjata rapautu-
nutta kilpailukykyé. Pelin sddnnét muuttuivat
oleellisesti. Suljetun talouden oloihin ja kan-
salliseen strategian toteuttamiseen rakennettu
asetelma ei kuitenkaan olennaisesti muuttunut.
Pyhé kolminaisuus sdilyi. My0s etujen ja talo-
udellisten hyo6tyjen ulosmittaus jatkui entiseen
tapaan.

Teknologia ei endd ollut kilpailukyvyn tekijd.
Tekninen kehitys pyséhtyi tai hidastui Suomessa
merkittdvasti. Uusia paperikoneita ei ole ra-
kennettu vuoden 1998 jilkeen. Investointien
taso metséteollisuudessa on 2000-luvulla ollut
jopa neljanneksen pienempi kuin kahden edel-
lisen vuosikymmenen aikana (kuval). Trendi
on laskeva. Kilpailijamaita nopeammin nous-
seet kustannukset oli Suomessa voitu pitkddn
kompensoida muita nopeammalla tuottavuu-
den nousulla. Nyt se oli muuttunut tuntuvasti
vaikeammaksi. Paradoksi tai ei, mutta vanhan
paradigman mukainen toiminta olisi sopinut
erinomaisesti Suomen sisélle. Romahtanut kan-
nattavuus ei kuitenkaan sallinut vanhan menon
jatkamista. Tuli alasajon tuntu.

2000-luvulle tultaessa merkit olivat selvat.
USA:ssa ja osin Lansi-Euroopassakin viestintdin
kéytettdvdn paperin kulutus oli kd&ntymassi
laskuun (kuva 2). Siitd huolimatta suomalaiset

ostivat vanhoja tehtaita Pohjois-Amerikasta,
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Kuva 1. Metséateollisuuden investointien kehittyminen
Suomessa.
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“deflatoitu teollisuuden tuottajaindeksilla Lahde: Hetemaki (2009).

laskevan kysynndn markkinoilta. Usko suo-
malaiseen osaamiseen oli luja. Uskottiin, ettéd
suomalaisten omistuksessa tehtaiden kannat-
tavuus kddntyisi nousuun. Mutta markkinat
kulkivat toiseen suuntaan. Myd&s tyontekijat
ja metsdnomistajat kieltdytyivat ndkemaésté tai
tunnustamasta muutosta. Kaikki jatkui entiseen
tapaan. Vuoden 2005 tydmarkkinariita oli tdimén
ajattelun vaistdmaton lopputulos. Viimeaikaiset
tehtaiden sulkemiset ja saneeraukset ovat enédé
jalkindytosta.

Suomen metsdsektori kehitti itsensd maail-
man huipulle pitkd4n korkeina jatkuneilla inves-
toinneilla, erikoistumalla korkean jalostusasteen
tuotteisiin sekd kustannustehokkuutta painotta-
valla strategialla. Tdmaé tapahtui maassa, jossa

Suomen teollisuuden tarina

Kuva 2. Paino- ja kirjoituspaperin kulutuksen kehittyminen
ja sen ennuste USA:ssa.
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Tilastot: Risinfo Lahde : METLA, Lauri Hetemaki.

raaka-aine on kallista ja kuljetusetédisyydet suh-
teellinen kilpailuhaitta. Samalla metsasektoris-
ta tuli oman menestyksensd vanki. Maailman
huippua oleva tuottavuus ei riitd, jos tuottei-
den kysynta laskee ja erikoistumisesta korkean
kustannustason tuotteisiin ja pddomavaltaiseen
tuotantoon tulee rasite (kuva 3).

Suomen paperiteollisuuden korkea ty6n
tuottavuus on seurausta nimenomaan tuotteiston
rakenteesta (kuva 4). Suomessa tuotanto on péé-
omavaltaista ja tuotteet paljon energiaa ja muita
vélipanoksia vaativia. Siksi ty6panosta kohden
laskettu tuotanto on suuri. Ty6én tuottavuus ei
kuitenkaan endé silloin riitd, kun markkinat
liukuvat alta. Pikemminkin se tekee sopeutu-
misesta kaksin verroin vaikeamman.
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Kuva 3. Puutavara- ja paperiteollisuuden viennin méaéréan
suhteellinen kehitys vuodesta 1950.
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Lé&hteet: Tilastokeskus, Tulli.

Takana loistava tulevaisuus
- uusia tuotteita tarvitaan

Metsiteollisuus kytki aikanaan Suomen osaksi
maailmantaloutta. Metsédteollisuustuotteiden
osuus maan vientituloista oli vield 1960-luvun
alussa noin 70 %. Nyt osuus on alle 20 % ja koko
Klusterinkin - mukaan luettuina metsisektorin
koneet ja laitteet - osuus endi reilu neljannes
(kuva 5).

Metséteollisuus on ollut ennenkin kriisissé,
mutta se on 16ytdnyt aina elinkaarelleen jatkon.
Millainen tulevaisuus voisi t4lla kertaa olla edes-
sd? Onko menneestd opittavissa jotakin?

Metsit ovat edelleenkin Suomen ainoa mer-
kittdva raaka-aine. Teollisuustuotanto ei kuiten-
kaan ole ollut raaka-ainevetoista endd pitkdin

Kuva 4. Tyon tuottavuus massan, paperin ja paperituottei-
den valmistuksessa vuonna 2004 (ylakuva) seka tuotta-
vuuden kehitys 1975-2006 (alakuva), molemmat euroissa
Suomen vuoden 2004 hintatasolla.
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Kuva 5. Metsateollisuuden viennin kehitys suhteessa
tavaroiden kokonaisvientiin.
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aikaan. Tieto ja osaaminen ovat paljon tdrkedm-
pid tuotannontekij6itd. Uuden kehittdmiselle
on metsdsektorissa polttava tarve. Tarvitaan
sekd uusia tuotteita ettd tuotantomenetelmii.
Resurssit ovat kuitenkin niukat. Pitkdédn jat-
kunut heikko kannattavuus, joka osittain on
seurausta strategisista virheaskeleista ja ke-
hitystyén laiminly6nnistd, jarruttaa ja lykkaa
uusia kokeiluja ja panostuksia tutkimukseen.
Ensin on saneerattava vanha. Vasta kun kas-
savirta on saatu kddntymadn reilusti plussalle,
voidaan tulorahoitusta ohjata kunnolla uuden
kehittdmiseen. Helppoa se ei ole. Nykytuottei-
den reaalihinnat ovat nimittdin olleet laskussa
pitkddn, eikd suurta muutosta ole ndkdpiirissa
niin kauan kuin ylikapasiteettitilanne jatkuu ja

kysynté supistuu (kuva 6).

Kuva 6. Tuotannon hintakehitys eri toimialoilla.
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Lahteet: ETLAN laskelmat Tilastokeskuksen aineistoista.

Rakennuspuusepénteollisuus kasvaa
hyvasta metsasta
Puu on kuitenkin muuttumassa entistd tar-
kedmmaéksi materiaaliksi. Ymparistosyyt ja
ekologinen ajattelu suosivat tulevaisuudessa
puun kdyttéd uusiutumattomien raaka-aineiden
asemesta. Jonkinlainen monilta huomaamat-
ta jadnyt poikkeus metsdteollisuuden kriisissé
onkin ollut puutuoteteollisuuden jatkojalostus:
rakennuspuusepénteollisuuden tyo6llisyys vii-
meisen kymmenen vuoden aikana on kasvanut
samaan aikaan, kun paperiteollisuudesta on
hévinnyt runsaat 13 000 ty6paikkaa. Koko puu-
tavarateollisuus - mekaaninen metséiteollisuus
- onkin ty6llisyydelld mitattuna jo suurempi
toimiala kuin massa- ja paperiteollisuus. Oli-
siko tdssa viitteitd tulevaisuuteen? Aikanaan
vallinnut tuotantoajattelu ja teollisuuspolitiikka
kummittelevat tdssdkin: puurakentaminen ja
siihen liittyvd osaaminen hévitettiin aikanaan
tehokkaan elementti- ja betonirakentamisen

tieltd. Kiinnikurottavaa on siksi paljon.

Paperia kuluu kaukomailla - siksi myos
tuotantoa tarvitaan siella
Paperin kulutuksen kasvu on siirtynyt kehit-
tyvien maiden markKkinoille, Kiinaan, Intiaan,
Vendjalle ja Itdisen Keski-Euroopan alueelle
(kuva 7). Kuljetusetdisyydet ovat niin pitkié,
ettd vain osa ndille markkinoille menevistd

tuotteista on jarkevdd ja mahdollista tuottaa
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Kuva 7. Paino- ja kirjoituspaperin kulutus ja ennuste
vuoteen 2020.
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Ennusteet: Lauri Hetemaki & Riitta Hanninen, Metla.

Tass& maariteltyihin teollisuusmaihin Suomen tuotannosta vietiin
2007 noin 80% ja kehittyviin maihin 20%.
Lahde: METLA, Lauri Hetemaki.

Suomessa tai muualla Euroopassa. Siksi tuotan-
tokapasiteetti kasvaakin 1dhinnd Aasiassa. La-
hes kaikki uudet paperikoneet viimeisen viiden
vuoden aikana on rakennettu Kiinaan. Tdmé
tietenkin on tarjonnut suuria mahdollisuuksia
suomalaisille metsateollisuuskoneiden valmis-
tajille. Riski tietenkin on, ettd teknologian ke-
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Kuva 8. Teollisuustuotanto toimialoittain (tuotannon jalos-
tusarvo) vuoden 2002 hinnoin, miljardia euroa.
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Lahteet: ETLAN laskelmat Tilastokeskuksen aineistoista.

hitys enemmin tai myéhemmin siirtyy sinne
mihin investoidaan. Néin on kdynyt aiemmin
historiassa. Tutkimuksen, osaamisen ja asian-
tuntijapalveluiden ydin on kuitenkin edelleen
suurelta osin sdilynyt Suomessa. Téssd lienee
toinen viite tulevaisuuteen.
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IMPERIUMIN VASTAISKU

Ja tapahtui vuonna 1993 ...

Alkuillan ruuhkaliikenne matelee Torontosta kohti
lantta. Jussi ehtii lukea Ontario-jarven rannalla olevien
viinitarhojen rypaleiden lajikyltteja ja ihmetella.

- Miten on mahdollista, ett4 taalla voidaan viljella
Merlot-, Chardonnay- ja muita laaturypaleita, taal-
lahan on pidempi ja kovempi talvi kuin esimerkiksi
Stadin alueella. Onks kumpikaan teista maistanut
takalaisia viineja?

Risto on ollut pitkaan hiljaa ja keskittynyt ajami-
seen mutta aprikoi.

- Niin talvi on tosiaan aina talvi taalla ja pidempi,
mutta vastaavasti kesa on aurinkoisempi, kuivempi ja
pidempi - ikaan kuin kevat ja syksy jaavat pois, se
kesan lampo kai ratkaisee, mutta ei ne viinit mitdan
erikoisia ole.

Ja Risto jatkaa:

- Ootséa Jussi kertonut Benkulle siita kellaripa-
perikoneesta?

- Siis mista, ihmettelee Bengt.

- En ole, vastaa Jussi ja alkaa selvittdmaan. Niin
siis Tokio Metropolitan Office, sa tiedat ne Shinjukun
kaksoistornit, haluaa tornien kellariin paperikoneen,

joka kasittelee siella syntynytta pois heitettya paperia
uudelleen kayttoon - siis eraanlainen taysin suljettu
kiertosysteemi.

- Onks toi muka totta vai vitsi, Bengtin silmista
paistaa epausko.

- Ei se vitsi ole, Risto vakuuttaa. Olemme saaneet
virallisen tarjouspyynnén, ollaan Jussin kanssa mietit-
ty meidan yhteistyoprojektien puitteissa automaatio-
konseptia. Olen viisastellut, etta paperikoneestahan
tulee automaation toimilaite.

- Se on muuten haastava homma, jatkaa Risto.
Haluavat, ettd syntyva jatevesi voidaan laskea on-
gelmitta kaupungin viemariverkostoon ja muitakaan
paastoja ei voi olla.

- Toihan on minimillin ultimatum, toteaa Bengt.

Jussi kertoo , etta japanilaiset sanovat tuossa
toimistokompleksissa olevan 44 000 ihmista toissa.
Sehan tavallisen suomalaisen kaupungin verran.

- Epailin asiaa, jatkaa Jussi, ja kerran laskin yhden
tornin yhden sivun fénérit. Istuin siina puiston penkilla
ja yritin olla sekoamatta laskuissa. Jengi varmaan
ihmetteli, mika tolla kundilla on, kun se sihtaa sor-
meaan pitkin taivaalle. No oli pakko tehda niin, etta
pysyin laskuissa.
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- No mika oli tulos, kysyy Risto.

- Enpa muista enaa tarkkaan, vastaa Jussi. Mutta
skaalasin tuloksen neljaan sivuun ja kahteen torniin ja
sitten siind on viel4 se alakerran muutaman kerroksen
levennys, ikaan kuin kivijalka. Oletin, etta jokaisen
ikkunan takana on 4 henkea tdissa - voi muuten olla
pieni luku japanilaisten toimistot tietden - ja paasin
sitten summaan, joka oli samalla hehtaarilla. Itse
asiassa isompi kuin tuo 44000.

- Kylla kai se sitten yhden kellarikoneen pystyy
syottamaan, naurahtaa Bengt.

Niagaran jyly kuuluu kauas ja putouksen synnyt-
tama vesisumu tekee hiukset kosteaksi. Jussi ihmette-
lee, kuka voi vakavissaan uskoa, etté tuosta voi laskea
tynnyrilld ja selvitd hengissa. Sen verran mahtavista
voimista on kyse. Kaikkea ihminen on valmis tekem&an
paastakseen kuuluisaksi. lllallispoydasta avautuu ko-
mea nakyma putouksille ja auringon laskun varileikki
korostaa vield tunnelmaa. Ympadristd on inspiroiva.
Ja kellarikone saa uuden ulottuvuuden.

- Olisikohan se mahdollista, etta ei tarvitsisi pul-
pata paperia ollenkaan, aprikoi Bengt. Jospa arkit
kasiteltaisiin arkkeina, painomuste poistettaisiin bio-
teknisesti entsyymien avulla. Niitit on helppo poistaa
ja reiat ovat paikattavissa tayteaineilla. Tiedan, ettd
Tutkimuskeskuksen bioteknikot ovat kehitelleet paino-
musteen entsymaattista poistamista ja hajottamista.

- Talléinhan kone voisi olla isohkon monistusko-
neen kokoinen, aprikoi Risto, Ja se voisi pinota arkit
suoraan samassa tilassa olevalle monistuskoneelle —
kuinkahan monta kierrosta toimistopaperi voi kiertaa,
Risto ajattelee aaneen.

- Voiko syntyneen jateveden padstda suoraan
yleiseen verkkoon, mindpa voisin jutella meidan bio-
teknikkojen kanssa, toteaa Jussi. Mekaaninen konsepti
ja sisaiset ohjaukset ovat varmaan haastavia, reiat ja
rypyt on helppo l6ytaa kuvankasittelyn avulla.

- Tamahan on toimistopaperikone, Suomessa
ongelma on, etta se ei ole paperinvalmistusta, se ei
ole paperikoneen tekoa, kyse on monistuskoneen
tapaisesta toimistokoneesta. Suomessa ei varmaan
ymmarreta tai haluta ymmartaa konseptia ja sen
mahdollisuuksia, menee perinteisen ajattelun ulko-
puolelle, Bengt toteaa.

- Ja sita paitsi sitd myydaan ihan eri tahoille ja
asiakkaille kuin paperikoneita, Risto jatkaa.

Aamulla ennen menoa System Inc:n paikalliselle
toimistolle Bengt ja Jussi kayvat laheisessa kauppa-
keskuksessa ostamassa kotiin tuliaisia. Vancouverissa
odottaisi tiivis, aikaisesta aamusta myohaan iltaan
jatkuva kokousohjelma, joten siella ei ehtisi kauppoi-
hin. Leluosastolla pistaa silmaan kyltti ”Your personal
papermachine” - "henkilokohtainen paperikoneesi”.
Pojat ostavat sen Ristolle muistoksi keskusteluista ja
kiitokseksi vieraanvaraisuudesta. Toimistolla on lelua
pakko kokeilla. Hyvin silppu pulppautuu ja kaulimen
tapainen tyokalu toimii telana.

- Meidan projektilla on nyt nimi, julistaa Bengt,
se on "PPM - Personal Paper Machine”.

- Ja muuten Tutkimuskeskus voisi anoa projek-
tirahaa esitutkimusrahaa Kehityskeskukselta, jatkaa
Bengt, kylla me varmaan se rahoitetaan ja bioteknik-
kojen tulisi sitten olla siind mukana.

Suomen teollisuuden tarina
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Kesalomien jalkeen Jussi ottaa yhteytta organisaation
biotekniikan yksikkoéon. Jussi tuntee avainhenkilot
hyvin aikaisempien projektien ansioista. Sita paitsi
yksikké on huippu - entsyymivalkaisun ja immo-
kaymisen kehittajia. Innostus on kasikosketeltava,
koska nopeasti selvidd, etta konsepti olisi realistinen ja
toteutettavissa. Projektisuunnitelma alkaa hahmottua.

Projektin valmistelun aikana Risto on kaymaéassa
Suomessa ja Jussi ja Risto tapaavat yhteistyoprojektin
johtoryhmassa. Riston esimies Martti jaa juttelemaan
Riston ja Jussin kanssa kokouksen jalkeen.

- Emme jata tarjousta Tokioon kellarikoneesta,
aloittaa Martti, ei kuulemma ole kiinnostava.

- Taitavat olla oman paradigmansa vankeja, jat-
kaa Risto, niille on kiinnostavaa ja haasteellista vain,
jos saavat tehda leveampaa, nopeampaa ja isompaa.
Aidosti uuden konseptin kehittdmiseen ei uskalleta
tarttua. Kuinkahan kauan talla ajattelutavalla voi-
daan jatkaa.

- Muuten tuon "PPM”:n tiimoilta ole yhteydessa
Matti Aroon konsernin paakonttorissa, neuvoo Martti,
sindhan tunnet Masan hyvin ja Masa on varmaan
halukas tukemaan

Jussi soittaa.

- Jukolan Jussi tassa Tutkimuskeskuksesta, terve,
Jussi aloittaa — mulla olisi vahan erikoinen hanke ja
Mara kaski esitella asiaa sinulle.

Aro kuuntelee aluksi hiljaa, mutta innostuu oi-
keasti, ja syntyy yli tunnin mittainen keskustelu.

- Laheta materiaali minulle sahkdpostilla, ohjeis-
taa Aro, en halua, ettd paperit edes vahingossa joutui-
sivat vaarien silmien luettavaksi. Taalla on nimittdin

paljon sellaisia, jotka haluavat lopettaa hankkeen
ennen kuin se edes alkaa.

Suunnitelma esitelldan syyskuun lopussa. Toiveena on
kaynnistaa hanke vuoden alusta. Kyse on monistusko-
neen kokoisesta toimistopaperin kasittely-yksikosta,
jonka paastot ovat olemattomat, joka voidaan liittaa
yleiseen viemariverkkoon ja joka voi olla samassa
tilassa kuin monistuskoneetkin. Hakijana oli muo-
dollisesti Tutkimuskeskuksen Biotekniikan yksikko.
Yllattaen taivaalle kuitenkin keraantyy pilvia.

- Leena tassa terve, tuli ongelmia, aloittaa Leena
Vihera Biotekniikan yksikosta. Jouduin eradnlaiseen
puhutteluun Kehityskeskuksen taholta, ei ole kuu-
lemma meidén asia tehda tallaisia "PPM”-hankkeita.
Sanoivat, etta suutari pysykoon lestissaan ja hoitakaa
te vain omat asianne.

Jussi kuuntelee hammastyneena ja ei ole uskoa
korviaan.

- Olivat ilmeisesti kysyneet mielipiteitd paperi-
teollisuudelta ja muualta, jatkaa Leena. Ei sellaista
pida alkaa Suomessa tekemaan, kertoo Leena sanotun.

Jussi ja Leena sopivat, etta Jussi kyselee taustoja
Bengtilta ja voisiko Jussin yksikké hakea projektia
uudestaan. Bengt on vaivaantunut ja toteaa vain,
ettd ilmeisesti isot pojat olivat puuttuneet projektiin.

Parin viikon kuluttua Jussi saa soiton. Soittaja
on tutkimusjohtaja Paperi Oy:std. Han haluaa kes-
kustella mita Tutkimuskeskus voi tehda ja mitd ei. Ei
kuulemma voi puuttua paperiteollisuuden asioihin.
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Luuleeko automaatioihmiset, ettd osaavat kertoa pa-
perimiehille, miten paperia pitad tehda. Tuollainen
"PPM” on naurettava.

Tata miettiessaan Jussille tulee mieleen episodi yh-
delta tehtaalta. Tutkimuskeskuksen tutkijoilla oli mu-
kanaan kannettavat tietokoneet, kun he analysoivat
katkoja tehtailla. Hyvana pidetylla tehtaalla tuotanto-
paallikko kiinnostui Tutkimuskeskuksen kayttamasta
tilastollisesta analyysista ja halusi itselleen vastaavan
sovellutuksen. Tamé edellytti kuitenkin henkil6kohtai-
sen tietokoneen hankintaa - tehtaalla ei ollut sellaisia.
PC olisi voitu liittda suoraan verkkoon ja ja sen avulla
tehda systemaattista analyysia. Paikallisjohtaja kielsi
hankinnan vetoamalla, etta se johtaisi vain siihen, ettd
kaikki muutkin haluaisivat PC:n. Tuotantopaallikko
osti omilla rahoillaan kannettavan tietokoneen ja toi
sen tehtaalle - paikallisjohtaja kaski vieda koneen
pois, jotta muut eivat tule kateelliseksi. Kaikki uusi on
vahingollista, tuntui olevan yksi johtotahti.

Katkojen systemaattisella analyysilla ja katkoajan
vahentamiselld, olisi valtava kustannuksia leikkaava
merkitys. Lisaksi saataisiin kapasiteetti paremmin
kayttoon ja voitaisiin lykata kalliita investointeja. Kat-
kojen ja hairididen ymméartdminen merkitsee arvokas-
ta tietoa ja takaisinkytkentaa - se on pohja "Knowled-
ge Creating Companylle”. Yhdellakin tehtaalla jo viikon
vanhat katkoraportit olivat arkistoitu tai oikeammin
piilotettu tehtaan vintille. [Iman systemaattista lapi-

kayntia - ja mika pahinta, ilman oppimista ja ilman
toiminnan parantamista. Oliko metsateollisuus oman
paradigmansa vanki, mika johti kaytdnndéssa uuden
vastustamiseen ja kehitysvihamielisyyteen.

Taifuunin reuna-alueen nostattaman rankkasateen
jalkeen marraskuinen Tokion ilta on autereinen. Jussi
istuu Bengtin kanssa hotelli Keio Plazan ylimman ker-
roksen baarissa. Tokio Metropolitan Officen kahden
tornin valissa hohtaa Fudsi-san, jonka lumihuipun
laskeva aurinko kultaa. Autere ja muutama hahtuva-
pilvi tuo oman osansa vaérileikkiin. Naky on henkeasal-
paava. Raskaan, paljoa kavelya ja metrolla kulkemista
sisaltaneen paivan jalkeen, tuntuu rentouttavalta vain
istua, nauttia ndysta - ja oluesta.

- Onkohan tuolla kellarissa se paperikone, en ole
kuullut asiasta sitten elokuun jalkeen mitaan uutta,
Jussi sanoo lopulta pitkan hiljaisuuden jalkeen.

- Minun on pitdnyt jo aiemmin pyytda anteeksi
Kehityskeskuksen prosessi-ihmisten kayttaytymis-
ta siind PPM-hakemuksessa, Bengt jatkaa ja toteaa
prosessi-ihmisten olleen dynastian vankeja. Imperiumi
paasi iskemaan takaisin.

Bengt kertoo, ettd oli perustettu tyéryhma poh-
timaan PPM:n tarpeellisuutta. Edustettuina olivat
tietysti imperiumin pyha kolminaisuus: rahoittajat,
metsateollisuus ja paperikoneen valmistajat.

Tyoryhma taitaa istua vield tanaankin - 17 vuotta
myShemmin.

Suomen teollisuuden tarina
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ELEKTRONIIKKATEOLLISUUS
- 21ST CENTURY IN BETA?

Kasvun nopeusennatys

Elektroniikkateollisuus kasvoi 1990-luvun ai-
kana - alle vuosikymmenessd - Suomen suu-
rimmaksi teollisuudenalaksi (kuva 8). Yhden
teollisuusalan néin nopea kasvu on saavutus,
jota Suomen teollinen historia ei tunne. Tuskin
vastaavaa esimerkkid 16ytyy mistddn muusta-
kaan kehittyneestd maasta.
Elektroniikkateollisuuden kasvuihmeen
synnytti tieto- ja viestintdteknologian usko-
mattoman nopea tuotannon nousu. Siis Nokia
ja sen ympdrille syntynyt teollinen klusteri.
1990-luvun lopussa Suomesta oli tullut uuden
langattoman viestintateknologian jattildinen!.
Kuten Wired Magazine kirjoitti syyskuun 1999
numerossaan: “Finland is a country where ... the

21st century is in beta"

Suomi - ICT:n ihmemaa
Nokia oli Euroopan arvokkain yhtié ja maail-
man mitassakin kymmenen kéarjessa. Porssiar-
vossa nédkyneet odotukset tulevaisuudesta olivat
yhté huikeita kuin 1990-luvun loppupuolen me-
nestyskin. Suomesta oli tullut maa, joka tuotan-
nossaan sekd tutkimus- ja kehitystoiminnassaan
oli erikoistunut ICT-alaan voimakkaammin kuin

mikiidn muu OECD-maa®.

Vield 1980- ja 1990-lukujen taitteessa Suomi
oli kansainvélisessa vertailussa yksi vahiten tieto-
ja viestintdelektroniikan valmistukseen erikois-
tunut maa. Juuri siksi 1990-luvun kehitys onkin
niin hAmmastyttdvad. Sen ymmaértdminen vaatii
teollisuusrakenteen muutoksen tarkastelua. On
mentédva ajassa pitkalle taaksepédin. Elektroniik-
kateollisuudella on Suomessa pitk4 historia, vaik-
ka modernin ICT:n historia on lyhyt.

ICT-sektorin kasvun takana
pitkd kansallinen projekti

Elektroniikkateollisuuden synty ja kasvu on
ollut Suomessa erddnlainen kansallinen projekti.
Sen kehittyminen varteenotettavaksi liiketoi-
minnaksi liittyy keskeisiltd osin metsdklusterin
tarpeisiin: elektroniikkateollisuus oli Suomessa
pitkéén teollisuuselektroniikkaa, jota kehitettiin
metsédteollisuuden prosesseja tehostamaan. Ensi
askeleet tdhdn suuntaan otettiin jo 1960-luvulla.
Merkittédvid toimijoita ja alan kdynnistéjié olivat
yritykset, joista osa on jo kadonnut ja osa on
muuntautunut uuteen muotoon.

Stromberg (sittemmin ABB) kehitti ja tuotti
sdhkokayttojen elektronista sééto- ja ohjaustek-
niikka metséteollisuuden, mutta myds liiken-

teen tarpeisiin.

TKatso Rouvinen — Yla-Anttila (2004), “Little Finland's Transformation
to a Wireless Giant”. The Global Information technology Report 2003-
2004. Oxford University Press.

2 Katso Rouvinen — Yla-Anttila (2004).
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Kajaani-Elektroniikka oli osa Kajaaniyhti6ta
- metsdteollisuusyritystd - ja siitd tuli myo6-
hemmin osa Valmet Automaatiota (ja sittemmin
Metsoa). Yritys kehitti ja valmisti mittaus- ja
analyysitekniikkaa selluteollisuuden tarpeisiin.

Valmet Instrumenttitehdas (sittemmin Val-
met Automaatio ja Metso Automaatio) tuotti
elektronisia automaatiojarjestelmia ja mittaus-
tekniikkaa prosessiteollisuuden tarpeisiin.

Nokiankin elektroniikkatuotanto oli aluksi

ohjausjarjestelmia selluteollisuuden tarpeisiin.

Elektroniikkateollisuus metsa-

ja kaivossektorin palvelijana
Kaikki edelld mainitut liittyvét tavalla tai toisella
metsédteollisuuteen. Elektroniikan ndkékulmas-
ta hyvin ldhelld néitd oli myds Outokummun
kehittdma analysaattori- ja ohjaustekniikka. Se
puolestaan kytkeytyi Suomen toiseen vahvaan
teollisuusklusteriin - kaivostoimintaan ja me-
tallien jalostukseen.

Strombergin kehitystyé johti taloudelli-
sesti ja teknisesti merkittdvddn innovaatioon,
taajuusmuuttajaan, sdhkémoottoreiden pyori-
misnopeuden sddté66n. Tadma tuli muuttamaan
radikaalisti liikennevalineiden ja teollisuuden
sahkokayttdjen periaatteita ja loi teknisen yli-
voimatekijédn, jonka hedelmistd voimme nauttia

vield tdnd péivéanakin.
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Prosessitietokone edellad aikaansa
Strémberg kehitti my6s prosessiohjaukseen
tarkoitetun tietokoneen. Rekisteriaineistojen
ja laajojen hallinnollisten sovellusten kayttajat
eivit laskeneet sitd tietokoneeksi - se oli vain
"prosessitietokone”. Itse asiassa se oli hyvin mo-
derni tosiaikaiseen moniajoympérist6on soveltu-
va tietokone, joka osasi keskeytysten hallinnan.
Silld oli my6s lyhyt vasteaika ja se oli hyvin
luotettava.

Valmetin Instrumenttitehdas (Automaatio)
kasvoi metséateollisuuden johtavaksi jérjestel-
maétoimittajaksi my6hemmin 1970-80 -lukujen
taitteessa digitaalisen murroksen myoté. Sieme-
net oli kuitenkin kylvetty jo aiemmin mittaus-

tekniikan ja analogiaelektroniikan avulla.

Ladketiedetts, sairaalaelektroniikkaa
- ja Nokia

Teollisuuselektroniikan valtavirrasta sivussa ke-
hittyi ladketieteellinen ja sairaalaelektroniikka.
Aluksi kehitysta johtivat Valmet ja sellaiset in-
novatiiviset pk-yritykset kuin Datex ja Palomex.
Viimeksi mainitut kasvoivat sitten merkittaviksi
Instrumentariumin hoivissa. My&s kotimainen
radio- ja TV-valmistus oli merkittdvaa, ja se
nousi my6hemmin 80-luvulla térkedén rooliin
elektroniikan rakennejarjestelyissa.

Toinen merkittdvd, mutta hivenen valta-
virrasta sivussa ollut kehitys alkoi Nokian
tietoliikenne-elektroniikassa. Alku liittyi tieto-

A



liikkenteen linkkien ja kaapelivalmistuksen laa-
jentumiseen linkkien liitdntdlaitteiden alueella.
Tédma laajentuminen loi yhdessd Nokia Datan
kanssa pohjaa pankkiautomaattien valmistuk-
selle ja sittemmin tietokoneiden (Mikro-Mikko)
tuotannolle. Valtiollisen Televan kehitystyd loi
pohjaa digitaalisille keskuksille, joiden digitali-
soituminen alkoi 70-luvun lopulla.
Elektroniikkateollisuus kasvoi nopeasti
kansantalouden kannalta merkittdvaksi toimi-
alaksi. Tamé nédkyy selvésti myos tilastoista
(kuva 9). Sdhko- ja elektroniikkateollisuus oli
1960-luvulle saakka osa sdhkoteknistd teolli-
suutta. Teollisuuselektroniikka alkoi kasvattaa
toimialan osuutta 1970-luvulla. Sittemmin tieto-
liikenne-elektroniikka nosti toimialan osuuden
runsaaseen kuuteen prosenttiin. Tdmé on noin
neljannes koko teollisuustuotannosta ja selvésti
suurempi kuin esimerkiksi metséteollisuuden

osuus.

Lisaa maararahoja tutkimukseen
ja tuotekehitykseen

Valtio tuki 1970- ja 1980-luvuilla elektroniikan
osaamisen laajentumista. Korkeakouluihin
ja yliopistoihin perustettiin elektroniikan eri
alueiden professuureja. Myo6s VTT sai alalle
lisdresursseja ja uusia laboratorioita.

Tutkimusprojekteihin méérarahoja tuli paa-
sddntoisesti Suomen Akatemian ja Sitran kautta.

Osaamispohja alkoi laajentua, ja kasvua tavoit-

Kuva 9. Sahko- ja elektroniikkateollisuuden osuus brut-
tokansantuotteesta, %, viiden vuoden liukuva keskiarvo.
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Léhteet: ETLAN laskelmat Tilastokeskuksen aineistoista.

televa teollisuus sai uusia resursseja vahitellen
kayttoonsa.

My®os tavoitteellinen tutkimustoiminta otti
ensi askeleitaan. Korkeakoulututkijat perustivat
oman kehitystyonsa pohjalle Paramic-yrityksen,
josta muodostui myhemmin Aspocomp. Tuol-
loin aloitettu elektroluminenssin tutkimus- ja
kehitysty6 johti teolliseen toimintaan lopulta
Lohja Elektroniikan alla. Téstd saivat alkunsa
my6hemmin my0s Elcoteq ja Planar. Polar Elec-
tron juuret ovat puolestaan Oulun yliopistossa
jo 1970-luvulla. Listaa voisi jatkaa ties kuinka
pitkédksi. Koko toimiala kasvoi suurella vauhdilla
(kuva 10).

Tekes lisasi tutkimus-
ja kehitysrahoitusta yrityksille

Merkittdva nousu tutkimus- ja kehitysvaroissa

seurasi Tekesin perustamisen jdlkeen 1980-lu-

ﬂ/



Kuva 10. Sahko- ja elektroniikkateollisuuden alatoimi-
alojen tuotanto-osuudet, %.
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Lahteet: ETLAN laskelmat Tilastokeskuksen aineistosta.

vun puolivélin jalkeen. Tekesin perustaminen
merkitsi teknologiapolitiikan vakiintumista kes-
keiseksi osaksi Suomen elinkeinopolitiikkaa.
Mutta jo ennen Tekesin aikaa teollisuuselektro-
niikan ja lddketieteellisen elektroniikan kauppa-
tase oli positiivinen. Suomi vei huomattavasti
enemmain elektroniikkatuotteita kuin toi niita.
Tuotanto oli moninkertainen kotimarkkinoiden
kokoon ndhden. Myds tietoliikenne-elektronii-
kan ulkomaankauppa oli kddntyméssé ylijaa-
madiseksi 1980-luvun lopussa.

Vaikka Tekesin perustaminen edisti elektro-
niikan ja tietotekniikan osaamispohjan laajenta-
mista ja syventdmistd, niin alan kehittymiseen
Suomessa vaikutti eniten yksi teollinen toimija:
Nokia. Nokian rohkeat jarjestelyt kulutuselekt-
roniikassa, tietokonetekniikassa ja tietoliikenne-
elektroniikassa nostivat sen viestinta- ja tietotek-

niikan, ICTteollisuuden, kansainvaliseksi toimi-

Suomen teollisuuden tarina
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Kuva 11. Sahké- ja elektroniikkateollisuuden kiinte&t
investoinnit seka tutkimus- ja kehittdmismenot, % jalos-
tusarvosta
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jaksi. Tdmaé tapahtui tosin riskien ja vaikeuksien
kautta. Varsinaisen sysdyksen kasvulle antoi
kuitenkin vasta digitaalisen matkapuhelintek-
niikan kasvu koko kansan tekniikaksi. Uskal-
lettiin investoida (kuva 11), mikd my6hemmin
osoittautui oikeaksi strategiaksi.

Tekesin suuri vaikutus on kuitenkin ollut
merkittdvd VTT:n ja korkeakoulujen tutkimus-
toiminnan kasvussa. Tutkimustoiminnan laajen-
tumisen seurauksena on syntynyt uudenlaisia
yhteistydverkostoja teollisuuden ja tutkimus-
yhteison valille. Tama on ollut maailmanmitta-

kaavassa merkittdvéa ja jopa ainutlaatuistakin.

Oliko Nokian kasvu

onnellinen sattuma?
Nokian rooli on ollut sekd Suomen ettd elekt-
roniikkateollisuuden kannalta ainutlaatuinen.

Tulevaisuuden pohtimisen ja menneisyydesté



oppimisen kannalta tdstd menestystarinasta on
hyvé nostaa esiin muutama tiarked kysymys.
Ensinnékin, oliko kyseessé sattuma vai joh-
donmukainen seuraus jarkevéstd teknologiapoli-
tiikasta ja taitavan yritysjohdon péaatoksista? Sat-

tumaa ovat ehké olleet ainakin seuraavat tekijat:

m Markkinat liberalisoituivat ja teknologiat kyp-
syivdt samanaikaisesti. Tietoliikenteen va-
pautuminen valtiollisesta monopolista ja
digitaalisen matkapuhelintekniikan kypsy-
minen tapahtuivat samanaikaisesti. Uudet
teleoperaattorit karsastivat valtiollisten te-
lelaitosten hovitoimittajia ja kauppatapaa.
Tédma antoi tilaa uusille toimijoille.

m Suunnitelmataloudet romahtivat. Neuvosto-
liitto hajosi ja iddnkaupan markkinat seka
bilateraalinen kauppa romahtivat. Suomen
oli pakko etsiéd uutta liiketoimintaa ja uusia
markKkinoita.

B GSM-standardi ja sen luomat markkinat syn-
tyivdt. Riittdvan moni Euroopan ulkopuoli-
nen maa valitsi GSM-tekniikan. Tdma loi
markKinat ja johti itsedén vahvistavaan kas-
vuun. Kannatti valita GSM-standardi, kun

riittdvdn moni oli sen jo valinnut.
Ei pelkastaén
tahtikartan tulosta

Sattumaa ei ollut systemaattinen tyé, jolla osaa-

mispohja oli rakennettu. Suomessa oli vuosi-

kymmenien ajan panostettu alan vaatimaan
osaamiseen. Niinpéd osaamispohja oli olemassa
silloin, kun sitd tarvittiin. Sattuma suosii niité,
jotka ovat valmistautuneet hyvin.

Teollinen toimija oli valmiina. Nokialla oli
kokemusta elektroniikasta ja informaatiotekno-
logiasta. Raskaasti tappiolliseksi osoittautunut
TV-valmistus oli opettanut Nokialle ainakin
jotain kulutuselektroniikan markkinoista. No-
kia oli ottanut riskejé ja sitd kautta hankkinut
teknologian hy6dyntdmiselle riittdvat teolliset
valmiudet.

Toimintaa vei eteenpdin nikemyksellinen joh-
to. Liikkeenjohto osasi ndkemyksensa kautta
lukea muutostrendejé ja hyodyntéé tarjolla ol-
leen markkinapotentiaalin.

Elinkeinopolitiikka tuki toimialan kasvua. Val-
tiolla oli aktiivinen rooli aluksi pohjoismaisen
matkapuhelinstandardin (NMT) luomisessa ja
sittemmin GSM:n maéarittelemisessd de-facto
eurooppalaiseksi standardiksi. Lisdksi valtio
lisdsi tuntuvasti julkista tutkimusrahoitusta
tieto- ja viestintdteknologioiden tutkimukseen
1980-luvulta alkaen.

Yksityisen ja julkisen sektorin yhteistyo
kantoi Nokiassa hedelmaa
Toisena, on hyvd ymmartdd aikajanne. Vaikka
muutos toteutui tuotannon kasvuna uskomat-
toman nopeasti, se oli vaatinut kuitenkin pitkdn

taustatyon - seké julkisella sektorilla ettéd yri-



tyksissd. Taustalla oli itse asiassa noin kolmen
vuosikymmenen kehitystyo ja sen seurauksena
kasautunut perusosaaminen. Tdma mahdollisti
teknologisen murroksen ja kysynndn kasvun
hyédyntdmisen. Oltiin valmiina, kun mahdol-
lisuus avautui. Lisdksi kasvu ja sen vaatimat
resurssit olivat niin suuret, ettd ilman olemassa
olevaa osaamispohjaa ja tutkimus- ja koulu-
tusinfrastruktuuria kasvu ei olisi ollut mah-
dollista. Aluksi tdma kaikki tapahtui pitkalti
vain suomalaisin voimin, joten olemassa oleva

osaamispohja oli arvokas.

Seuraava Nokia ei synny helposti

Kolmanneksi, on hyvd ymmartdd aikajdnne
my0s toisesta ndkékulmasta ja vastauksena
kysymykseen, "mistd uusi Nokia". Edelld ole-
va valitettavasti kertoo sen, ettd oikopolkuja ei
ole. Tarvitaan kasvavat markkinat, niille sopiva
osaamispohja, ndkemyksellinen ja osaava yri-
tysjohto seké tutkimuksen ja kehityksen infra-
truktuuri. Lisdksi tarvitaan oikeanlainen ja kil- ]l |ﬁ ||| ||

pailutilanteeseen sopiva koulutus, jotta kasvu

” di..,HL,
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on mahdollista. Suomi on pieni maa ja on erit-
tdin epdtodennékoistd, ettd synnytdimme uusia
teknologiatrendejd. Lisdksi emme resurssien
rajallisuuden vuoksi pysty ylldpitiméan suur-
valtojen tapaan osaamisen laajaa aluskasvilli-
suutta. Siksi oikeaan aikaan oikeassa paikassa

olemisen lisdksi tarvitaan myds sattumaa ja

onnea.
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Yrityksen on rakennettava itse oma
ekosysteeminsa

Neljanneksi, on hyvé pureutua kasvun aikana
syntyneeseen ekosysteemiin, joka on ollut ja
on tulevaisuuden rakentamiselle ehka oleellisin
asia. Alusta alkaen Nokia rakensi omaa ekosys-
teemiddn. Ei ollut muuta vaihtoehtoa. Ei ollut
resursseja tehdd kaikkea itse. Nokian my6ta
eurooppalainen puolijohdeteollisuus nousi uu-
delleen kasvu-uralle. Tdstd ovat ndkyvimpind
esimerkkeind ST Micro ja ARM. Soveltuvin osin
Nokiassa kéytettiin kuitenkin myds kotimaisia
voimia. Aspocomp, Efore, Elcoteq, Elektrobit,
Perlos, Scanfil ja moni muu kasvoi ulos Suo-
mesta ja kansainviélistyi Nokian ja osin my6s
Ericssonin vetdmina.

Miksi ICT kehittyi hyvin
juuri Suomessa?
Mielenkiintoinen kysymys on, miksi ICT-kehi-
tysprosessi oli niin vahvasti suomalainen. Voi-
makas kasvu ja nopeasti vaadittavat teknologiset
ratkaisut korostivat partnereiden ldheisyytts,
nopeaa ja avointa kommunikaatioita sekd yh-
teistyOsséd tapahtuvaa kokeilevaa kehitystyota.
Téama oli saavutettavissa suomalaisten yhteis-
tybkumppaneiden kanssa muita paremmin: tie-
donkulku oli nopeaa ja hierarkiat matalia. Kas-
vun alkaessa ei Nokialla ollut vanhojen telekom-

munikaatioalan toimijoiden raskaita rakenteita
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ja toimintatapoja. Varmaankin puuttui myo6s pit-
kéaikaiseen toimintaan perustuvaa kokemusta.
Vastapainona 16ytyi kuitenkin ennakkoluulotto-
muutta, joustavuutta ja nopeaa reagointikykya.
Verkottunut toimintatapa lisési entisestdan néita
Nokian ketteryysominaisuuksia.

Osa Nokian kumppaneista ja avaintoimitta-
jista oli syvdasti kansallisia toimijoita, joilla oli
hyvin vdhin kokemusta kansainvalisestd saati
globaalista toiminnasta. Hyperkasvua ei ollut
niistd kukaan kokenut aikaisemmin. Kasvussa
mukana pysyminen vaati jatkuvia investointeja
tuotannon laajentamiseen, eneneviassd madrin
my0s Suomen ulkopuolelle. Kun kapasiteetin
kasvattaminen vei pddhuomion ja imi avainre-
surssit, osaamisen, oman teknologian ja jopa
tuotantomenetelmien kehittdminen jéi taka-alal-
le. Joissain tapauksissa kehitysta ei kdytdnnossa
tehty ollenkaan. Karrikoiden voidaan sanoa, ettd
uutta teknologiaa opeteltiin kdyttdmé&én vain jos
asiakas alkoi sitéd vaatia.

Yhteinen kieli ja laheisyys eivét riita, jos
kustannukset ja tuotekehitys unohtuvat
Nokia joutui oman kasvunsa turvaamiseksi
vaistdmattd laajentamaan toimittajaverkosto-
aan Suomen ulkopuolelle. Ensi alkuun suun-
tana oli Aasia. Suomalaisten toimittajien oli
seurattava perdssd ja kohdattava globaalin

kilpailun ja kustannustehokkaan toimittajan



vaatimukset. Kasvun vield jatkuessa tulevai-
suuden haasteet eivét tulleet esiin tai varotta-
via signaaleita ei osattu lukea. Kun alan kasvu
ensimmadistd kertaa tasaantui vuosituhannen
vaihteessa, paljastui Nokian kotimaisten toi-
mittajien kilpailuedun ohuus kohtalokkaalla
tavalla. Ainoat edut néyttivdt olevan kieli ja
lédheisyys asiakkaan péaédkehityskeskukseen seké
osaan asiakkaan tehtaista. Oma teknologian
kehitys oli toimittajilla laiminly6ty. Sen seu-
rauksena ennakoiva toiminta uuden teknologian
kéayttoonotossa asiakkaan kanssa oli vaikeaa.
Lopulta paljastui myo6s se, ettd suomalaisten
tuotanto-osaaminen - mainostettu kustannus-
tehokas, laatutietoinen ja tdsmaéllinen tuotanto
- ei ollut sitd, mit4 itse luultiin.

Tilanteeseen haettiin muutosta yhteistyoll4,
josta esimerkkeind mainittakoon aikanaan pe-
rustetut yhteisyritykset Asperation (Aspocomp,
Perlos) ja Imbera (Aspocomp, Elcoteq). Jalkivii-
saasti voidaan sanoa, ettd tallaiset kehitysyrityk-
set perustettiin aivan liian my6h&én, aivan liian
pienin resurssein ja aivan liian lyhyen aikajén-
teen tavoittein. Vaikeuksien syvennyttyd ndis-
td kahdesta teknologiayrityksestd Asperation
lopetettiin ja Imbera siirtyi pddomasijoittajille
eli kdytdnnossd yhdysvaltalaiseen omistukseen.
Imberan teknologiakehitys on ollut onnistu-
nutta, mutta tuotantoa on siirretty Suomesta
Koreaan.

Mita tuotantoa sailyy
Suomessa?

Mité on jadnyt jéljelle? Tuotantomielesséd olem-
me palanneet ikddn kuin 1980-luvun alun ta-
solle, mutta aikaisempaa ulommalle spiraalin
kehalle. Matkapuhelin- ja tukiasemavalmistus
on korvannut 1980-luvun TV- ja telelaiteval-
mistuksen. Ohjelmisto-osaaminen on Suomessa
aivan uudella tasolla, eik4 sitéd ole vain Nokialla.
Téamaé onkin tulevaisuuden suuri mahdollisuus.
Globaalin tuotannon ja tuotantoketjujen hallinta
ja siihen liittyva asiantuntemus, kokemus ja
osaaminen ovat Suomessa laadullisesti korkealla
tasolla. Tdmé osaaminen on jalostumassa ja
siirtymaéssa erityisesti metalli- ja konepajateol-
lisuuden yrityksiin.

Mielenkiintoista on huomata, ettd 1980-1u-
vun vahvat alat ovat edelleen vahvoja. Teolli-
suuselektroniikka ja automaatio ovat menestyjia
(Metso Automation, ABB), samoin sairaalaelekt-
roniikka (GE-Healthcare). Samaan aikaan kun
elektroniikkateollisuuden huikea kasvu on
2000-luvun kuluessa kaantynyt laskuksi, sih-
kokoneiden ja laitteiden valmistus on sdilyttanyt
asemansa.

Nailldkin aloilla on tapahtunut resurssien
uudelleen jarjestelyjd kansainvélisen kilpailun
paineessa. Kun osaaminen on ollut teknologi-
sesti vahvaa ja my0s tuotanto tehokasta, on

toiminta Suomessa kasvanut ja saanut jopa
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Kuva 12. Tyéllisyys elektroniikkateollisuudessa seké séh-
kékoneiden ja -laitteiden valmistuksessa, tehdyt tyétunnit,
miljoonaa tuntia.
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Lahteet: Etlan laskelmat Tilastokeskuksen aineistoista.

merkittdvdn aseman kansainvélisen konsernin
sisdlla (kuva 13). Osaamista arvostetaan.
Kokonaisuudessaan sdahko- ja elektroniikka-
teollisuuden rooli teollisuuden ja kansantalou-
den kasvun veturina ndyttdd olevan ohi (kuva
12). Tieto- ja viestintdteknologian valmistuksen
elinkaari on saavuttanut lakipisteensé ja kdanty-
nyt laskuun. Nopean kasvun vaihe jéi lopultakin

varsin lyhyeksi.

Teknologian parhaat

soveltajat menestyvat
Edessd on siirtyminen ICT:n nykyistd tehok-
kaampaan soveltamiseen muilla teollisuuden
aloilla ja palveluissa. Taloushistoria opettaa, etté
pitkalld aikavalilla voittajia eivét ole ne, jotka ke-

hittédvéat teknologiaa, vaan ne jota sitd dlykkéaésti
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Kuva 13. Sahko- ja elektroniikkateollisuuden tuotannon
osuus koko teollisuustuotannosta, %.
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Lahteet: Etlan laskelmat Tilastokeskuksen aineistoista.

soveltavat. Suomi oli ehkéd 1990-luvun lopulla ja
2000-luvun alussa uuden vuosituhannen beta-
versio, tieto- ja viestintidteknologian kokeilu-
laboratorio, jossa tulevaisuuden ennusmerkit
olivat ndhtédvissd. Nyt olemme kuitenkin jaédneet
jéalkeen terdvimmasta kérjestd. Tieto ja osaami-
nen eivét kuitenkaan ole kadonneet Suomesta
minnekéén, vaikka yksinkertainen kokoonpa-
noty6 ja komponenttivalmistus ldhestulkoon
ovatkin. Korkean kustannustason maassa niiden
merKkitys ei voikaan olla suuri.

Uuden etsiminen on meneilldén. Suurimmat
mahdollisuudet liittyvét digitaalisiin palveluihin
sekd ICT:n soveltamiseen vahvoilla teollisuuden
aloilla ja palveluissa. Sieltd yritykset etsivat uu-
sia kilpailuetuja lisddmalla dlya lédhes kaikkiin

tuotteisiin ja palveluihin.



KAVALA KASVU

Olemme jo vuodessa 1997 ...

Helmikuinen aurinko saa Jussin siristamaan silmidan
hanen jaadessa bussista Otakaarella. Lunta ei ole
paljoa, mutta riittavasti, jotta helmikuun nimi saa
oikeutuksensa lumen pinnalla kimmeltavista helmista.
Korkeapaine on pitdnyt ilman kuivana ja lampétilan
hivenen pakkasen puolella.

Jussin ajatukset ovat kuitenkin aamupaivan ko-
kouksessa. Kannykdiden personointi ja segmentointi
erilaisille kuluttajille oli kiehtova ajatus. Tuotannon
nakokulmasta se merkitsi variaatioiden kasvua ja isoa
haastetta tuotesuunnittelulle, tuotannonohjaukselle ja
logistiikalle. Mutta jos he onnistuisivat, olisi se kova
juttu ja loisi pohjaa mobiilitekniikan kasvulle.

Ajatuksiinsa uppoutuneena Jussi tulee lafkalle ja
kurkistaa toimiston ovesta sisdan.

- Onks mitaan ihmeellista, Jussi kysyy.

- Siella on soittopyyntd, Helena vastaa, joku toi-
mitusjohtaja soitti ja pyysi soittamaan vield tanaan.

Jussi jaa ihmettelemaan, koska ei muista aiemmin
olleensa missadn yhteydessa soittaneeseen yrityk-

seen.

- Jussi Jukola Korkeakoululta, paivaa, taalla oli
soittopyyntd, aloittaa Jussi ja jaa uteliaana kuunte-
lemaan.

- Ai hei, joo mina soitin, tiedat varmaan meidan
komponenttiyhtion, DCompany:n, sehan on elekt-
roniikan komponentteihin keskittyva meidan kon-
serniyhtio. Meilla on tilanne, ettd pitaisi taydentaa
sen hallitusta, selvittdd Tuomas Ora. Sinun nimesi
tuli monelta taholta esille, ja haluttaisiin myods tutki-
muksen ja akateemisen maailman edustusta mukaan.

Orapelto selvittaa taustoja ja Jussi tekee tdsmen-
tavia kysymyksia. Keskustelu paatyy siihen, etta Jussi
ja Ora sopivat tapaamisen PCompany:n paakonttoriin.
Mukaan tulisi myés DCompanyn:n toimitusjohtaja
Aapo Mattila.

Jussi on hamillaan ja vahan sekavin mielin. Pyyn-
t6 on kaikesta huolimatta yllattava, mutta kieltamatta
myds mielenkiintoinen ja houkutteleva. Jussille palaa
mieliin kuinka opiskeluaikoina Korkeakoulun Sahko-
osastolla oli haaveiltu suomalaisesta tietokoneesta.
Ensimmaisid yrityksia Strombergin prosessitietoko-
netta ja pankkikoneita ei pidetty kunnon tietokoneina.
80-luvulla kaytiin uuden ja vanhan taistelu. Perinteiset
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konepajamiehet olivat tehneet merkillisia temppuja ja
yrittavat estaa elektroniikka-alan vaikutuksen kasvun
alan etujarjestdissa ja T&K-rahoituksessa. Suomessa
ef kannata tehda lehmia pienempia tuotteita, puhuivat
vanhoilliset silloin. Vield 90-luvun puolessa vélissa
etujarjestdissa luvattiin ottaa varmistin pois paalta,
kun Jussi oli kaynyt kollegojen ja innovatiivisten elekt-
roniikkateollisuuden edustajien kanssa puhumassa
verkostotaloudesta.

Nyt 60- luvulla aloitettu kylvo tuotti satoa, ajatteli
Jussi. Jostain kummasta syystd, joka ei ollut koskaan
tarkkaan selvinnyt Jussille, valtiovalta oli aloittanut
satsaukset elektroniikan osaamiseen ja tama oli jat-
kunut 70-luvulla ja 80-luvulla. Kun matkapuhelintek-
niikka ryopsahti kasvuun, osaamispohja oli riittavan
laajaa. Ja kasvu voitiin hyédyntaa. Vai oliko kyse
puhtaasta sattumasta ja onnesta. Sattuma ja valtta-
mattomyys. Sattumaa oli ehka olla oikeaan aikaan
oikeassa paikassa. Sen hyodyntaminen ehka ei. Vai
oliko kyse business vaistoista, kyvysta lukea pelia?
Véhan sama, kun sanotaan, etta hyvalla maalivahdilla
on onni mukana. Ehka sekin on kykya lukea pelia ja
sijoittua oikein - siis olla oikeassa paikassa oikeaan
aikaan. Ajatukset pyorivat sekavina Jussin mielessa.

Joka tapauksessa Ora oli maalaillut hulppeita
kasvunakymia. Oli se kasvavan kommunikaatiosekto-
rin merkitys vaan iso. Jussi halusi kuitenkin tarkistaa
valintansa taustoja. Mutta mist4? Samassa Jussi muis-
taa, etta entinen koulukaveri ja myds Korkeakoululla
opiskellut Eetu Lahti oli ollut tai ehka oli vielakin
DCompanyn:n ja jopa PCompanyn:n hallituksissa.
Siinapa se.

- No se Ora halusi hallitukseen golfkaverinsa,
joka on jo vahan sivuraiteilla, selvittaad Lahti. Me
noitten vakuutusyhtididen kanssa ajateltiin, ettad
se ei kdy, vaan pitaa laajentaa osaamista ja saada
nakemystd mukaan eika hyvaksytty ehdotusta.

- Ora suutahti ja kaski tehda paremman eh-
dotuksen, jatkaa Lahti. Tivasi, ettd onko minulla
hyva tutkimusmaailman edustaja tiedossa. Siina
tilanteessa, minulla ei tullut ketddn muuta mieleen
kuin sina ja hadissani ehdotin sua, kertoo Lahti.
Siita se sitten lahti etenemaan.

Sattuma korjaa satoa. Sattuma ja valttamat-
tomyys. Jussilta oli usein kysytty, kuinka paljon
tunnetun koulun kdyminen on vaikuttanut paik-
kojen saamisiin. Monet tuntuivat ajattelevan, etta
oli olemassa jonkinlainen mafiaverkosto. Tama on
ensimmainen kerta, kun Jussi tiedosti asian vaikut-
taneen. Ja sekin oli tahatonta komiikkaa.

Jussi palaa sekavin ja epavarmoin tuntein
kokouksesta. Eniten oli halytyskelloja soittanut
DCompany:n toimitusjohtajan toteamus, ettd hei-
dan ei tarvitse patentoida ja omaehtoista tutkimusta
ja kehitystyota ei tarvitse tehda, koska DCompany
hyodyntaa muiden kehittamaa tekniikkaa.

- Laite- ja prosessitoimittajat tekevat meidan
tutkimuksen, oli Aapo Mattila todennut,. meille on
oleellista investoida ja rakentaa kapasiteettia. Tar-
kead on pitaa organisaatio mahdollisimman ohuena,
Mattila oli korostanut.

Kasvusuunnitelmat olivat kovat. Ja pitikin olla,
jos aikoi pitaad asemansa kommunikaatiosektorilla.
Mutta kun se ei sisaltanyt minkaanlaista osaamisen
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kasvua ja nakemysta siita, mita tulevaisuudessa tar-
vitaan. Investointeja tehtaisiin siina kaikki. Yhtalo oli
mielenkiintoinen, pohti Jussi. Jos DCompanyn asiakas
lisaa kapasiteettia ja investoi X markkaa, lisakapasi-
teetin tyydyttaminen vaati DCompany:lta 10 X markan
ja puolijohdevalmistajilta 100 X markan investoinnit.
Ja rakennusajat skaalautuivat samalla tavalla.

Oli selvaa, ettda maarallisessa kasvussa ei voinut
pysya mukana. Osaamisen kasvu oli ainoa selviy-
tymistie. Ja jotta asiakkaat pystyisivat kasvamaan
markkinoiden mukana, niiden oli pakko laajentaa
toimittajapohjaansa. Vaadittava aika ja raha sen ka-
rusti osoittivat. DCompany:lla olivat haasteelliset ajat
edessa. Kilpailu tulisi olemaan kovaa globalisoituvilla
markkinoilla.

Jussi suostui hallitukseen - osin uteliaisuudesta
ja osin, koska ikuisena optimistina uskoi, etta pystyisi
vaikuttamaan DCompany:n teknologiseen tulevaisuu-
teen ja sita kautta Suomen elektroniikkateollisuuden
rakenteen vahvistumiseen ja monipuolistumiseen.

Jussilta ei mennyt kauan ennen kuin han huomasi,
kuinka heikoissa kantimissa DCompanyn teknolo-
giaosaaminen oli. Osaaminen pohjautui ongelmati-
lanteiden ratkaisun kautta tapahtuvaan teknologisiin
askeliin. Systemaattinen oma kehitystyo ja asiakkai-
den tarpeiden ennakointi puuttui tdysin. Henkilostén
taito perustui pitkdan kokemukseen ja maalaisjarkeen.
Kasitteellisen ymmartamiseen ei ollut edellytyksia, ja
sen kautta ei ollut edellytyksi& ennakoida asioita ohi

ja yli paivankohtaisten ongelmien. Toisaalta johto ei
antanut sille tilaa eikd mahdollisuutta. Johto luotti la-
heisyyteen asiakkaan kanssa. Koulutus ja henkilston
kehittaminen oli tarpeeton kuluera. Ja johtoa kiinnosti
enemman golf kuin firman kehittaminen. Myéskin Eu-
roopan ulkopuolelta tuleva kilpailu aliarvioitiin taysin.

DCompany laajensi Suomen tehtaita, mutta pian
oli selvaa, etta oli pakko investoida uuteen tehtaa-
seen. Asiat etenevadt nopeasti — Jussi oli aloittanut
huhtikuussa hallituksessa ja jo toukokuussa tuli ka-
pasiteettitilanne eteen. Syntyi pohdinta sijoitusvaih-
toehdoista. Tehtaan luonne oli selva. Sen oli perus-
tuttava uusimpaan teknologiaan matkapuhelinten
myynnin kasvun pakottamana. Lisaksi oli ndhtavissa,
etta kehitteilla olevat 3g-tukiasemat tulisivat kaytta-
maan samaa teknologiaa. Siispa tehtaan sijoitus oli
paaasia. Hallitus pohti asiaa useassa kokouksissa
- jopa viikonloppuina. Suomessa ei ollut kaupunkia,
joka ei olisi halunnut tarjota paikkaa ja erikoisetuja.
Pian kuitenkin syntyi linjapaatos: tehdasinvestointi
tehdaan Suomen ulkopuolelle.

- Onko Euroopassa kasvulle tilaa, Jussi kyseli
hallituksessa.

- Kaikki kolme padasiakastamme investoivat Eu-
roopassa uusiin tehtaisiin, vastasi toimitusjohtaja
Mattila, meidan pitda pystya palvelemaan heita.

- Lisaksi japanilaiset rakentelevat tehtaita Eu-
rooppaan, jatkoi toimitusjohtaja. Joten taalla toden-
nakoisesti tulee olemaan pulaa kapasiteetista.

- Kaikki asiakkaat investoivat enemman Euroopan
ulkopuolelle, erityisesti Kiinan kasvaville markkinoille,
Jussi intti. Myds japanilaiset tekevéat niin.
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- Kiina on hankala paikka, ei sielld ole osaamista,
ja se on kommunistisen byrokraattinen, kommentoi
toimitusjohtaja Mattila. Jatetaan vaikeudet ja byro-
kratian kanssa taistelu suosiolla muille.

- Mutta voisimme olla kerrankin ennakoivia ja olla
valmiina, kun asiakkaat, erityisesti kannykkavalmis-
tajat, tarvitsevat meitd, puolustautui Jussi.

Syntyi pitka keskustelu Kiina vastaan Eurooppa.
Keskusteli loppui kuitenkin tiukkaan ja erikoiseen
kommenttiin.

- Minusta on parasta, ettd te harmalaiset juntit
opettelette ensiksi kayttaytymaan Euroopassa, halli-
tuksen jasen Eemil Korpinen linjasi. Haaveilkaa vasta
sitten jostain muusta.

Jussia arsytti Korpisen tahditon kommentti, jolla
viitattiin tietysti DCompany:n kokemuksen puuttee-
seen ja puhtaasti kotimaassa olevaan tuotantoon. Jussi
ei enaa jatkanut keskustelua ja ajatteli hiljaa itsekseen
Korpisen olevan periaatteessa oikeassa. DCompany:|ta
puuttui tyystin kansainvélinen kokemus, ja Kiinaan
meno olisi vaatinut tehdasinvestointien ohella mer-
kittdvaa panostusta osaamiseen ja ihmisiin.

Hallitus paatti ostaa Euroopasta jo matkapuhe-
lintuotantoon suuntautuneen tehtaan ja modernisoida
sen ja laajentaa sitd uusimmalla tekniikalla.

- Nyt padsimme eroon Suomen typerasta tyo-
lainsaadanndsta ja ammattiyhdistysliikkeesta, julisti
toimitusjohtaja Mattila.

Kommentti, joka osoitti tdydellista tietdmatto-
myyttd Suomen ulkopuolisesta maailmasta. Ja joka
tuli osoittautumaan katkeralla tavalla vaaraksi.

Kokouksen jalkeen DCompany:n talousjohtaja
Matias Ansio jai juttelemaan Jussin kanssa.

- S& olit periaatteessa oikeassa tuossa Kiinaju-
tussa, sanoi Ansio. Mutta sitd ei ikina olisi saatu lapi
emoyhtion hallituksessa.

- Tuo Eemilin kommentti kertoi hyvin, mita emo-
yhtién hallituksessa olisi odotettavissa, jatkoi Ansio.
Sita paitsi, perheet ovat hyvin varovaisia.

Jussi ja Matias muistelivat tulevina vuosina usein
hallituksessa kaytya keskustelua. Investointi Euroop-
paan tuli osoittautumaan virheeksi.

Jussi palasi luennolta huoneeseensa ja sihteeri huik-
kasi, etta Niilo Holma oli pyytanyt soittamaan.

- Kuka se muuten on kysyi, sihteeri.

- Holman perhe ja suku on yksi isoja omistajia
PCompany:ssa, ja Niilo on suvun vanha herra, per-
heen paa.

Nyt taisi olla tarkeaa asiaa, kun vanha herra itse
soittaa, Jussi ajatteli ja arveli, ettd Niilo ilmoittaa,
ettd Jussi ei voi jatkaa enaa listattavan DCompany:n
hallituksessa.

Tyrmays ja yllatys oli kuitenkin taydellinen.

- Perheet ja institutionaaliset omistajat ovat
pohtineet tulevaa DCompany:n hallitusta, aloitti
Holma. Olemme paatyneet kysymaan, voisitko sina
ottaa hallituksen puheenjohtajan tehtavat uudessa
DCompany:ssa.
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Jussi haukkoi henkea ja sai sanotuksi, ettd miettii
asiaa. Muisti kuitenkin kiittaa luottamuksesta. Ja osasi
lopulta myds kysya, mita omistajat odottivat Jussilta.

Pari paivda meni toipumiseen ja miettimiseen.
Sitten halusivat isot omistajat tavata Jussia. ja lopulta
Jussi antoi suostumuksensa.

Uutena puheenjohtajana Jussi osallistui kevattal-
vella DCompany:n johtoryhman strategiakokoukseen.
Oli kulunut kaksi vuotta Jussin hallitusuran alkamises-
ta. Tavoite oli paitsi kuunnella niin myos esittaytya.
Johtoryhma linjasi strategian olevan Euroopassa ole-
misen. Jussi haastoi tata ja kyseli myos kilpailijoista.

- Ei taiwanilaisista ole vaaraa, selvitti DCompany:n
teknologiajohtaja Markku Matikainen. Ne osaa teh-
da vain junttituotteita, ei niistad ole koskaan hi-tech-
komponenttien tekijoiksi. Sitd paitsi ne vain kopioivat
muiden kehittamaa tekniikkaa.

- Entés japanilaiset, intti Jussi.

- Ne valmistavat vaaralla tekniikalla, totesi Ma-
tikainen. Meidan asiakkaat eivat tule koskaan kayt-
tdmaan sita.

Kului kolme kuukautta, ja hallitus valtuutti
DCompany:n valmistelemaan investointia Kiinaan ja
etsimaan yhteistydkumppania. Meni runsas vuosi,
kun japanilainen ja taiwanilainen valmistaja ohitta-
vat DCompany:n paitsi DCompany:n valmistaman
teknologian tuotantomaarissd niin myos keskeisten
asiakkaiden toimittajina. Jussi jarjesti syksylla ko-
kouksen DCompanyn hallituksen ja avainasiakkaan
tuotanto- ja teknologiajohdon valille. Palaute oli kovaa
ja asetettiin tiukat tavoitteet. Asiat oli samoja, jotka

Jussi oli jo itsekin huomannut ja josta oli puhunut.
Osa hallituksesta otti palautteen kuitenkin uhkavaa-

timuksena ja loukkauksena.
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KONETEOLLISUUS PUDOTUKSESSA
VAHVAN KASVUN JALKEEN

Teollisen tuotannon ytimessa

Suomen teollisuuden vahvuus on perinteisesti
ollut investointitavaroiden tuotanto, joka on
pédosin ollut teollisuuden koneiden ja laitteiden
valmistusta. Koneteollisuus on ollut Suomen
viennin kolmas tukijalka. Se on ollut sdhko-
ja elektroniikkateollisuutta pienempi, mutta
viime vuosina kuitenkin jo paperiteollisuutta
suurempi. Myos kansainvalisesti vertaillen ko-
neteollisuus on Suomelle tiarked ala. Sen osuus
teollisuustuotannosta on Suomessa EU-maiden
keskiarvoa suurempi. Samanlainen tilanne on
my0s esimerkiksi Saksassa, Ruotsissa ja Ita-
liassa.

Koneteollisuus on teollisen tuotannon ydin-
td. Perinteisesti on ajateltu, ettd investointihy6-
dykkeiden valmistus on yksi strategisista tuo-
tannon aloista, koska se tuottaa muiden alojen
tarvitsemaa teknologiaa ja tuotantovilineita.
Investointitavaratuottajien on kansainvalisil-
14 markkinoilla menestydkseen hallittava ja
kehitettdva sellaisia teknologioita, joita muut
soveltavat.

Koneteollisuus
- muun teollisuuden mahdollistaja

Suomenkin koneteollisuus on kytkeytynyt vah-

voihin vientialoihin ja teollisiin klustereihin ja
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luonut menestyksen perustan. Koneteollisuuden
linkit kansallisiin metsé-, energia- ja kaivos-
klustereihin loivat toimialalle sen saavuttamat
kilpailuedut kansainvélisillda markkinoilla. Tér-
kein on tietenkin ollut metsésektori: suomalaiset
yritykset ovat edelleen teknologia- ja markki-
najohtajia sellu- ja paperikoneiden, saha- ja le-
vyteollisuuden koneiden sekd metsdnkorjuuko-
neiden tuottajina. Menestys satamalaitteiden,
nostureiden, lukkien ja muiden liikkuvien ty6-
koneiden tuottajana perustuu samaan ketjuun:
raskaan teollisuuden tarvitsemat raaka-aineet
oli saatava tehtaalle ja tuotteet vientimarkki-
noille tehokkaasti pitkistd kuljetusmatkoista ja
vaikeista sdédoloista huolimatta.

Suuri osa Suomen koneteollisuudesta on
palvellut juuri "raskasta teollisuutta” tai pro-
sessiteollisuutta eli suomalaisen teollisuuden
perinteistd ydintd. Tdmaé ydin on ollut energia-,
raaka-aine- ja pddomavaltaista tuotantoa, joka
on asteittain menettdnyt merkitystddn Suomen
teollisessa rakenteessa. Kotimarkkinoilla aika-
naan luotua osaamista on pystytty hyédynta-
médn myds kansainvalisesti, vaikka muuallakin
kehittyneissd maissa teollinen rakennemuutos
on kulkenut samaan suuntaan kuin Suomessa.
2000-luvun alun globaali investointibuumi ja
suurten kehittyvien maiden talouskasvu toivat
Suomen koneteollisuudelle vield yhden kulta-
kauden.



2000-luku — mikd menee ylos,
tulee myos alas

Kun tieto- ja viestintdklusteri alkoi 2000-luvun
alkuvuosina hiljalleen hajota ja sen kasvu hidas-
tua, koneteollisuudesta tuli Suomen talouden
ja viennin kasvuveturi. Vuosikymmenen puo-
livdlissa toimialan merkittdvin ongelma olikin
kapasiteettipula. Tilauskirjat olivat tdynné eiké
lisdd mahtunut, vaikka kysyntéa olisi ollut. Ty6-
voimaa etsittiin konepajoihin ulkomaita myoden
ja alihankintaa liséttiin. Alan suuryritykset -
Metso, Kone ja Wartsilé - laajensivat ulkomailla
ja pk-yrityksid maaniteltiin seuraamaan peréssa
kumppaneiksi ja alihankkijoiksi. Edesséd naytti
olevan ikuinen kasvun, kansainvélistymisen ja
rakennemuutoksen aikakausi.

Selitys kasvulle oli yksinkertainen. Monta
vuosikymmentd jatkuneen alentumisen jélkeen
maailmantalouden investointiaste (kiinteiden in-
vestointien suhde kokonaistuotantoon) oli kdén-
tynyt nousuun. Maailmantaloudessa investoitiin
enemman kuin vuosikymmeniin. Tdma4 tapah-
tui varsinkin Kiinan ja muiden Aasian maiden
johdolla (kuva 14). Téastd investointikysynnén
kasvusta Suomenkin koneteollisuus sai osansa.

Kun kansainvilinen talouskriisi puhkesi,
investoinnit supistuivat jyrkésti Kiinassa ja
osin muuallakin. Aasiassa investointien kasvu
kdynnistyi uudelleen jo ennen vuosikymmenen
paattymistd, mutta muualla investointitaantuma

jatkuu. Kiinankin investointikysynnin rakenne

Kuva 14. Maailman investointiaste (kiinteiden investoin-
tien suhde kokonaistuotantoon), %.
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Lahteet: Etlan laskelmat IMF:n aineistoista.

on muuttunut: rakennus- ja infrastruktuuri-in-
vestoinnit kasvavat. Kysynté on siirtynyt tuon-

nista kotimaiseen tuotantoon.

Riittaako globaali kilpailukyky
laman jalkeen?

Kun maailman investointikysyntéd aikanaan el-
pyy, kamppailu uusista tilauksista alkaa jalleen.
Kysynté tuskin kasvaa yhtd nopeasti kuin vuosi-
tuhannen alussa. Teollisuuden yritysrakenteen
muutos on my®6s ehtinyt muuttaa koko toimialaa
maailmanlaajuisesti. Taantuma on nopeuttanut
yritysjérjestelyitd. Samalla tuotantoa on siir-
tynyt matalamman kustannustason maihin ja
lahemman markkinoita.
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Onko Suomen koneteollisuus kilpailukykyi-
nen uusissa oloissa? Kustannuskilpailukyvyn
varaan emme voi rakentaa endd senkéén vertaa
kuin ennen Kriisid. Reaalisen kilpailukyvyn paras
mittari on tuottavuus. Miten Suomen konepajate-
ollisuus menestyy kansainvélisessd vertailussa?

Koko teollisuuden tuottavuuden taso on
Suomessa jo ylittdnyt Yhdysvaltain tason. Ko-
nepajateollisuudessa Suomen tuottavuustaso
on vain runsaat puolet USA:n tasosta, ja se on
my6s EU:n keskim&dréistd tasoa matalampi.
Vertailu ei kuitenkaan ota huomioon teollisuu-
den rakennetta. Se selittdd osan maiden valisisté
eroista. Koneteollisuus on heterogeeninen ala.
Tarkasti ottaen vain samoja tuotteita valmista-
vat yritykset kilpailevat keskendédn. Silti lienee
selvédd, ettei tuottavuus anna suomalaiselle ko-

neteollisuudelle kilpailuetua (kuva 15).

Suomi on yha harvemman
vahvan toimialan maa
Teknologista kilpailukykya ja teknologian ke-
hitystd voidaan toimialoittain tarkastella myds
patenttiaineistojen avulla. Pajarinen (2010) on
tarkastellut Suomen teknologista erikoistumista
ja siind tapahtuneita muutoksia viimeisten 30
vuoden aikana USA:ssa myo6nnettyjen patent-
tien avulla. Teknologista erikoistumista kuva-
taan ns. RTA-indeksilld (Revealed Technological
Advantage), joka mittaa maalle tietylld alalla
USA:ssa myo6nnettyjen patenttien osuutta kai-

Kuva 15. Tyon tuottavuus koneiden ja laitteiden val-
mistuksessa vuonna 2004 seké tuottavuuden kehitys
1975-2006, molemmat euroissa Suomen vuoden 2004
hintatasolla.
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Lahde: Kaitila-Nevalainen-Maliranta -Mankinen (2008).

kista patenteista suhteessa vertailumaiden ryh-
maan (kuva 16).

Kuvassa 16 yli yhden oleva RTA-indeksin
arvo tarkoittaa maan suhteellista erikoistumista
kyseiseen toimialaan tai tuoteryhmaéén. Kuva
osoittaa, ettd Suomi on erikoistunut ajan kulues-
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Kuva 16. Suomen teknologinen erikoistuminen vuosina 1975-2005 (RTA-indeksi).
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Konttori- ja tietokoneet
Kotitalouskoneet

sa yhd harvempien toimialojen teknologiaan. Sil-
miinpistdvédd on etenkin voimakas telekommu-
nikaatiosektorin merkityksen kasvu ja toisaalta
metséteollisuuden erikoistumisindeksin suuri
arvo yli koko tarkasteluajanjakson. Sen sijaan
monilla metalli- ja konepajateollisuuden aloilla
erikoistumisindeksin arvo on pudonnut alle
pariteetin: Suomi ei ole enédé suhteellisesti eri-
koistunut konepajateollisuuden teknologioihin.

Jos Suomella oli 1990-luvun lopulla kolme
erikoistumisaluetta - metséateollisuus, telekom-
munikaatio sekd metallituote- ja koneteollisuus
- niin nyt niitd on endé kaksi. Koneteollisuuden
teknologiaan emme ole enédi suhteellisesti eri-

Suomen teollisuuden tarina

Elintarvikkeet
5

4

N

4

Tevanake

Puutuotteet
Paperi 1975-1985

e 1985-1995

Paino- ja julkaisut.
=== 1995-2005

Laakkeet

Kemikaalit, pl. ladkkeet

Kumi ja muovituotteet

Ei-metalliset mineraalit

Perusmetallit

Metallituotteet

Energiateknol. laitteet

Yleiskayttoiset koneet

Maa- ja metsat. koneet

Lahde: Pajarinen (2010).

Tyostokoneet

Erikoiskoneet
Aseet ja ammukset

koistuneet. Kuitenkin vuoteen 2008 jatkuneen
kasvun "kultakauden” aikana nimenomaan ko-
neteollisuuden ja investointitavaroiden vienti oli
yksi taloutemme kasvuvetureista. Tuottavuus- ja
patenttiaineiston perusteella on péételtivissa,
ettd tuo kasvu perustui pikemminkin vahvaan
vientikysynnédn kasvuun kuin teknologiseen
kilpailukykyyn. Suomen viennin muita maita
suurempi romahdus kriisin aikana viittaa siihen,
ettd suhteellinen kilpailukykymme on heikko -
niin reaalinen kuin kustannuskilpailukykykin.
Siksi on hyvin epdvarmaa, ettd lamaan jalkeen
Suomen koneteollisuus pédsisi vaivattomasti
uudelleen jaloilleen.
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LAMASTA LAMAAN

KIINTEISTA INVESTOINNEISTA
OSAAMISEEN

Suomen teollisuus rakennettiin 1980-luvun lo-
pulle saakka kiinteiden investointien varaan.
Kriittisind tuotannontekijéinéd pidettiin 1dhin-
né vain tyoté ja pddomaa, koska raaka-aineista
tarkeintd - puuta - oli tarjolla yllin kyllin, ja
vield kotimaasta.

Tuottavuus nousi, ja keskeisistd tuotannon-
tekijoistd tyo korvautui vahitellen pddomalla.
Tama olikin varsin loogista, silld erityisesti met-
sdteollisuus investoi jatkuvasti uusiin tehok-
kaisiin koneisiin ja orastavaan automaatioon.
Yli-investointeja toki esiintyi, mutta investoin-
tikustannusten (korot ja poistot) heikentdmaa
hintakilpailukykya pystyttiin suljetussa talou-
dessa korjaamaan devalvaatioilla. Talouskasvu
ei kuitenkaan néyttdnyt selittyvdn vain sillg,
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ettd tyo korvautui pddomalla. Sitd el myo6skéddn
selittdnyt pddoman méidrdn lisddntyminen.
Keskeiseksi selittdjdksi nousi sen sijaan se se-
littAmé&ton osa tuotannon kasvusta, jota tyén
ja pddoman maédrdn lisddntymiselld ei voitu
selittdd ja jolle annettiin jostain syystéd nimeksi
"teknologinen kehitys”, vaikka se sisdltdé paljon

muutakin.

Pelkilla teknologiainvestoinneilla
ei pitkalle potkitty
Teknologisen kehityksen yliarvostaminen - eh-
ké jopa késitteellisen vdarinymmaérryksen takia
- johti Suomen teollisuutta pitkddn harhaan.
Olisi pitdnyt puhua ja hakea muitakin ratkaisuja
kuin pelkkia teknologiainvestointeja. Vahitellen
tuottavuuskehitystd selittdva residuaali alkoi
tutkimuksissa saada tarkempaa sisélt6d. Alettiin
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perustellusti puhua osaamisesta tai koulutukses-
ta. Samalla huomattiin, ettd esimerkiksi koulu-
tusinvestoinnit vaikuttavat tuottavuuteen ja ta-
louden kasvuun pitkalld viiveelld. Teollisuuden
muuttaminen ei siis ollut mikédén helppo juttu.

90-luvun alun laman jélkeen teollisuuden
kehittdmisen resepti muuttui. Valtiovarainminis-
teri liro Viinasen aikana verotus uusittiin. Yri-
tyksissa oli sitd ennen koettu silmésté silméén,
mitd tarkoittaa alhainen omavaraisuus kovina
aikoina. Yritykset olivat olleet velkaantuneita,

koska voitoista oli rangaistu korkeilla veroilla.

Yrityksen kannatti vihdoinkin
tehda voittoa - ja ihan julkisesti
Lamasta selvidmiseksi ja uuteen nousuun péése-
miseksi yritys- ja pddomaverotusta seké kirjan-
pitolakia muutettiin. Epétarkoituksenmukaisia
ja huonoa johtamista suosivia varauskéytantoja
purettiin. Hyva esimerkki oli vaihto-omaisuu-
den aliarvostaminen, josta luovuttiin. Lainsaaté-
jan uudistukset vaikuttivat siihen, etta yritysten
kannatti nyt ensimmadista kertaa sotien jalkeen
sekd tehda ettd ndyttda voittojaan. Voitoista ei
siis pitdnyt endd pulittaa puolta valtiovallalle,
vaan kolme neljdnnestd jdi yritykselle. Oma-
varaisuus nousi kohisten. Ymmaérrettiin, ettd
vahva tase on yrityksen paras henkivakuutus.
Jarjettomat tilinpdédtésinvestoinnit ja vaihto-
omaisuuden rohmuaminen tilivuoden péaatty-
mistéd kohden loppuivat kuin veitsella leikaten.

Vakauteen pyrkivad rahapolitiikka ja kyt-
keytyminen eurooppalaiseen rahajérjestelmain
veivéat valuuttakeinottelulta pohjan. Yhteiseen
valuuttapolitiikkaan mukaan ldhteminen sai
aikaan sen, ettd investointeihin liittyvaad hul-
luttelua eivat aika ja devalvaatio hoitaneetkaan
kuntoon automaattisesti. Investointien profiili
muuttuikin kovista investoinneista pehmeam-
piin ja osaamista korostaviin tekijoihin. Téta

muutosta kuvastaa hyvin kuva 17.

Nokia ei kasvanut yksin
Suomen teollisuudessa alkoi aivan uusi aika-
kausi, joka jatkui vuoden 2008 lamaan saakka.
Erityisesti telekommunikaatioteollisuus nousi
nopeasti johtavaksi teollisuuden alaksi, mutta
myd6s konetekniikka kukoisti. Nokian johtama

Kuva 17. Suomen teollisuuden investointien luonteen
muutos 90-luvun alun laman jalkeen.
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investoinneista kasvoi merkittavasti, nousi padoman

tuottavuus kilpailijamaiden tasolle.
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telekommunikaatioklusteri syntyi aluksi muu-
taman keskeisen tehtaan ympaérille. Globaalin
tuotannon johtava tutkija, professori Kashra
Ferdows kéyttdisi néistd Salon (matkapuhelimet)
ja Oulun (tukiasemat) tehtaista termié "johtava
tehdas”, lead factory. Niiden keskeisin tehtdva
oli tarjota asiakkailleen korkeatasoista ja laadu-
kasta valmistusosaamista sekéd -kyvykkyytta.

Nokian tehtaat tarvitsivat ympdrilleen toi-
mittajia. Alan kysynnén kasvu oli huimaava ei-
ka Nokia pystynyt tai ehtinyt tekemé&én kaikkea
yksin. Nokia joutui porssiyhtiénd kamppaile-
maan henkildkunnan saatavuusongelman kans-
sa. Sijoittajat eivat katsele hyvalla, jos yrityksen
henkilomaéara kasvaa liikevaihtoa nopeammin.
Kasvun ansiosta ulkoistaminen ei tuottanut
Nokialle kovinkaan suurta tuskaa. Toki kasvu-
kivuista kérsittiin, mutta yhdessd toimittajien
kanssa. Vakim&drén rajoittamisesta huolimatta
uusia tyontekijoitd tarvittiin jatkuvasti lisda.
He toteuttivat kasvun yhdessd huima vauhtia
etenevéan tekniikan kanssa.

Perinteet eivédt olleet Nokiassa rajoittavia
tekijoitd, niin kuin esimerkiksi metsa- ja kone-
teollisuudessa. Telekommunikaatioalalla uudet
ihmiset joutuivat ratkomaan jatkuvasti aivan

uusia ongelmia.
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Alihankkijat yrittivat kasvaa

ja kehittya Nokian mukana
Suuri joukko Nokin alihankkijoita kukoisti.
N4&itéd olivat muun muassa Aspocomp, Perlos,
Salcomp, Micronas, JOT, Eimo, Efore, Kyrel ja
Scanfil. Nokia itse kasvoi piensarjatuottajas-
ta massavalmistajaksi. Suomalaiset toimittajat
pysyivit téssd kehityksessd mukana, ainakin
tiettyyn rajaan saakka. Tédtd maagista rajaa ei
maédritellyt maantiede. Esimerkiksi Perlos meni
juuri sinne minne Nokiakin. Rajaksi muodostui
kyvykkyyden rajallisuus. Alihankkijat olivat ja
ovat edelleenkin tuotantotekniikassa ja -osaa-
misessaan johtavia yrityksid maailmassa. Sen
sijaan tuotekehityksessd ne jdivat aivan liikaa
padmiestensé vasalleiksi.

Alihankkijoiden tuotekehitysosaaminen tar-
koitti 1dhinnéa kykya tuotannollistaa asiakkaiden
madrittelemid ratkaisuja. Omiakin ratkaisuja
pyrittiin tekemé&én, mutta viimeistdédn asiakkai-
den osto-organisaatio pyséytti liian radikaalit
ajatukset. Uusia materiaaleja tai kokonaan uusia
teknologioita ei juurikaan etsitty, eiké ainakaan
riittdvalla intensiteetilla.

Lopputulos oli se, ettei suomalaisista ali-
hankkijoista kasvanut teknologiapartnereita.
Ne jédivat pelkiksi tuotantopartnereiksi. Kan-
sainvdaliset teknologiakumppanit pystyivét tar-
joamaan suomalaisia isompia kokonaisuuksia
ja uusia tuoteratkaisuja. Kaiken kukkuraksi

kansainviéliset pelurit pystyivit tarjoamaan



mittakaavaetuja. Heiddn asiakaskantansa olivat
sopimusvalmistajina merkittdvéasti suomalaisia

kilpailijoitaan suurempia.

Suomalainen koneteollisuus kasvoi
Nokian varjossa
Koneteollisuudessa tapahtui aivan vastaavanlais-
ta kehitysté. Se ei kuitenkaan saanut osakseen
niin suurta julkista huomiota kuin kansalliseksi
ikoniksi noussut telekommunikaatioklusteri.
Merkittdvina koneteollisuuden veturiyrityksiné
toimivat Metso, Kone, Konecranes, Wirtsilg,
ABB ja Cargotec. Ne laajensivat jatkuvasti
omaa tuotantoverkostoaan erityisesti Aasian
kasvavien markkinoiden suuntaan. Samalla ne
hakivat omia tuotannollisen ydinosaamisensa
alueita, minka seurauksena tiettyji osaamisalu-
eita ulkoistettiin. Yksinkertaiset valmistus- ja
aputehtdvat ulkoistettiin, jotta voimat pystyt-
tiin keskittdméaédn tuotekonstruktion tai asia-
kasvaatimusten kannalta kriittisiin valmistus-,

kokoonpano- ja suunnittelutehtdviin.
90-luvulla hitaasti ja vaivalloisesti alkanut
suomalaisten yritysten globalisoituminen kiihtyi
voimakkaasti 2000-luvun loppupuolella. Isot
yritykset johtivat invaasiota, mutta myos pk-
yritykset seurasivat perdssd. Kaikki halusivat

osansa globalisaation hyo6dyista.

KIINAN MENESTYKSEN
HOUKUTUS JA UHKA

Suunnitelmallinen talouden kehittdminen on
tuottanut Kiinassa kadsittdmattéméan vahvan
talouskasvun. Valtionyhtiét ja yliopistot seka
tiedeakatemia on kytketty yhteen yksityisen
sektorin ja sijoitusrahan kanssa vertaansa vailla
olevalla tavalla. Samalla on kehitetty uutta liike-
toimintaa. Insin66rijohtoisen maan teollisuuden
madréatietoinen ja pitkdjanteinen kehittdminen
on ihailtavaa. Strategiset avaintoimialat on valit-
tu, ja niitd on alettu kehittdd suunnitelmallisesti
vahvasta raaka-ainehuollosta alkaen. Kotimaista
tuotantoa on tuettu myos esimerkiksi raaka-
aineille asetetuilla vientitulleilla. Kiinalaisen
strategisen ajattelun aikajidnne on useita vuosi-
kymmenié. Jollain tavalla politiikka muistuttaa
Suomen valtionyhtiéiden kehittdmistd aikoi-
naan. Teollistamisen kehitysvaiheessa julkisen
sektorin rooli aktiivisena toimijana on keskeista.

Amerikkalainen Nobel-palkittu taloushis-
torioitsija Robert Fogel esitti vuoden 2010 alun
Foreign Policy -aikakauskirjassa® hdmmastyt-
tdvdn arvion Kiinan tulevaisuudesta: vuoteen
2040 mennessa Kiinan osuus maailman yhteen-
lasketusta bruttokansantuotteesta on kasvanut
40 %:iin. Se on silloin ylivoimaisesti maailman

suurin talous. USA:n osuus on Fogelin mukaan

3http://www.foreignpolicy.com/articles/2010/01/04/12300000000
0000
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supistunut 14 %:iin ja Euroopan unionin (EU
15) 5 %:iin. Maailman johtavasta valtiosta - niin
taloudellisesti kuin poliittisesti - ei ole epdilys-
tdkdan. Kiina on jo nyt ostovoimapariteeteilla
korjatulla bruttokansantuotteella mitattuna ohit-
tanut Japanin. Vuonna 2009 Kiina ohitti Saksan
maailman suurimpana vientimaana.

Kiinan nousu perustuu seuraavan kolmen
vuosikymmenen aikana koulutuksen ja tutki-
muksen seké talouskasvun véliselle yhteydelle.
Kiina on lisdnnyt erittdin nopeasti korkeakou-
lutettujen ihmisten maardd 1990-luvun alun
jéalkeen. Vuonna 2008 Kiinassa oli korkeakou-
luopiskelijoita enemmaén kuin missddn muussa
maassa. Heitd oli 28 miljoonaa eli 17 % koko
maailman korkeaopiskelijoista. Yhdysvallois-
sa lukumaééara oli 18 miljoonaa ja Intiassa 13
miljoonaa. Mikéli koulutuspddomalla on Kii-
nassa ldhellekddn samanlainen vaikutus tuot-
tavuuteen ja talouskasvuun kuin Euroopassa
ja Yhdysvalloissa aikanaan, Fogelin kaavailema
Kiinan uusi rooli maailmantaloudessa toteu-
tuu. Kiinassa tutkijoiden lukumaééara ylittaa jo
sekd Yhdysvaltain ettd Euroopan lukumaarat.
Huikeinta on kuitenkin ollut muutoksen nopea
vauhti (kuva 18).

Kiina panostaa tieteen
ja talouden yhteisty6hon

On hyvin tiedossa, ettéd Kiinan ja Intian yliopis-

tojen tutkintojen taso ei ole keskiméaérin yhté
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korkea kuin useimmissa ldnsimaissa. Molem-
missa maissa on kuitenkin useita huippuluokan
yliopistoja ja tavoitteet korkeakouluopetuksen
laadun parantamiseksi on asetettu korkealle.
Samalla maat ovat aktiivisesti ja méératietoisesti
kehittdneet yhteisty6ta yritysten kanssa.

Tsinghuan yliopisto on Kiinan arvostetuin
korkeakoulu. Tsinghuan yliopiston toiminnassa
on 90-luvulta ldhtien korostettu uuden liiketoi-
minnan synnyttdmistd. Yliopiston yhteydessa
ja osaomistuksessa toimii todella mittava tie-
depuistojen laaja verkosto pddomasijoitusra-
hastoineen. Spin-off yrityksid ja patentteja on
syntynyt runsaasti. Tdman lisdksi on yliopiston
tutkimusosaamisen varaan perustettu myos lis-
tattuja valtionyhti6itd. Yksi parhaista yhtitista
on kymmenessd vuodessa saavuttanut yli 1,5
miljardin euron liikevaihdon elektroniikka- ja
ympaéristéosaamisen aloilla. Yhtién markkina-
arvo paikallisessa porssissd on yli kolme mil-
jardia euroa.

Shanghaissa toimivalla ZPMC konepajalla
on 70-80 %:n globaali markkinaosuus suurissa
satamanostureissa. Tdma asema on saavutettu
reilussa kymmenessd vuodessa huippuosaami-
sella, johon yhdistyvét valtion tukemat raaka-
ainehinnat ja muut hyvin edulliset toimintakus-
tannukset. Konepajan koko tuotanto tapahtuu
Kiinassa. Paatuotantolinja on saaressa Shang-
hain edustalla. Yhti6lla on yli 20 omaa nostu-

rikuljetuksiin réatéldityd laivaa, jotka hoitavan



Kuva 18. Tutkijoiden lukumaéara (1 000 henkiltydvuotta)
eraissa maissa.
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logistiikan. Yhti6 on laajentamassa toimintaansa
entistd vaativampiin offshore-tuotteisiin. Yrityk-
sen viimeisimpid referensseja terdsrakenteiden
alalla on San Franciscoon rakennettava uusi
silta. Yhtion liikevaihto on 10 miljardin euron
luokkaa.

Paikallisuutta hyédyntava

lansiyritys péarjaa Kiinassa
Lansimainenkin yhti6 voi menestyd Kiinan
markkinoilla. Esimerkiksi ABB toimii hajau-
tetusti moninapaisessa maailmassa ja operoi
sisartehtaita kaikilla tdrkeilld markkina-alueilla.
ABB on saavuttanut 20 %:n markkinaosuuden
suomildhtéisessd taajuusmuuntajien liiketoi-
minnassa. Kiinassa tdmé on tapahtunut pai-

kallisen toiminnan ansiosta. Kiinassa yleinen

osaamisen karkaamisen vaara ja tuotekopioiden
ilmestymisen riski on onnistuttu suojaamaan su-
lautetuilla ohjelmistoilla ja sovellusosaamisella.

Kaikille yrityksille oman ydinosaamisen
suojaaminen hallinta ei ole yhté helppoa. Paikal-
listen yritysten hintakilpailuetu kannattaa pitaa
vahvalla lokalisoinnilla kurissa. Kilpailijoiden
kasvulle ei pidéd antaa liikaa elintilaa. Korkea
paikallisuusaste on ulkomaalaiselle yritykselle
keskeinen kilpailutekijé ja menestyksen tae Kii-
nan markkinoilla. ABB:n tuotteissa ilmoitettu
paikallisuusaste on 85 %. Esimerkiksi Metso
tavoittelee Kiinassa 70 %:n paikallisuusastetta

paperikoneissa.

Kiinassa vahvistuu oma osaaminen
ja kehittaminen
Hyvéa esimerkki kiinalaisen teollisuuden no-
peasta kehityksestd on Sinovel Wind. Se aloitti
toimintansa vuonna 2006 ostamalla Euroopasta
perinteisen vaihteellisen tuulivoimalan suunni-
telmat. Vuonna 2009 yrityksen liikevaihto oli 2
miljardia euroa ja se toimitti markkinoille 1 000
kappaletta 1,5 MW:n tuulivoimaloita. Yritys oli
Kiinan markkinajohtaja ja maailmassakin jo
seitseméanneksi suurin toimija. Sinovelin nopean
kehityksen on mahdollistanut liiketoiminnan
konsepti, jossa valtion perustama yhtié myy
tuotteensa valtion omistamille energialaitok-
sille. Tuotteet ovat laadukkaita ja toimivat vaa-

tivissa ymparistoolosuhteissa.
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Kiina aikoo vallata myos sdhkoéautojen
markKkinat. Kiinassa on valjastettu 20 kaupun-
kia, yli 20 autonvalmistajaa ja 50 automerkkia
sekd 40 akkuvalmistajaa sdhkdautojen kokeilui-
hin. Valtio my6ntéaa tukia sdhkdauton ostajille.
Julkinen sektori luo kysyntéé uusille tuotteille.
Kiinalaiset kontrolloivat my&s 95 % maailman
lantanidien tuotannosta. Lantanidit ovat kes-
keisid raaka-aineita séhkéautojen moottoreissa
ja akuissa. Sdhkoéautojen tuleminen edellyttda
my0s toimivaa jakelujdrjestelméa latausta var-
ten ja merkittdvad sdhkontuotantoa. Toivotta-
vasti jarjestelmdinnovaatiot eivat ole vain kes-
kusjohtoisten maiden osaamisaluetta.

Kiinan houkutus kasvavine markkinoineen
ja halpoine ty6voimineen on muuttunut nope-
asti. Kun ldhes koko muu maailma kuvittelee
hallitsevansa arvoketjut korkealla osaamisel-
laan ja asiakasrajapinnan hallinnalla, kiina-
laisilla on toisenlainen agenda. He haluavat
nostaa elintasoaan ja siirtyd alhaisen osaami-
sen teollisuudesta korkean osaamisen toimin-
taan. Tarvittaessa nditd suunnitelmia tuetaan
protektionistisilla keinoilla. Ndin ovat tehneet
muutkin valtiot ja tekevét edelleenkin. My6s
suomalaisille yrityksille Kiina on sekd uhka
ettd mahdollisuus.

Kiina on mddrétietoisesti siirtymaéssa pois
halpatuottajamaan roolista. Teollisuudessa ko-
koonpanoty6n rooli on edelleen merkittévé ja

tullee sellaisena sdilymé&én vield vuosikymme-
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nid. Samaan aikaan Kiina kuitenkin kasvattaa
teollisen tuotannon jalostusarvoaan investoi-
malla yhd enemmadn tutkimus- ja kehitystoi-
mintaan. Siiné valtion rooli on merkittdva jopa
lansimaihin verrattuna. Kiinan tutkimus- ja
kehitysmenot ovat jo nyt maailman kolman-
neksi suurimmat, heti USA:n ja Japanin jdlkeen
(kuva 19). Tutkimus- ja kehitysmenojen suhde
bruttokansantuotteeseen (1,5 %) on ylittdmas-
sd Euroopan unionin tason. EU:n Lissabonin
strategian tavoite tulla maailman johtavaksi
tietoon ja osaamiseen perustuvaksi taloudeksi
on luisumassa Kiinan toteutettavaksi. Kiinan
talouskasvun haasteena on kuitenkin edelleen
talouskasvun inhimillinen ja ekologinen kes-

tavyys.

VUOSI 2008 - KRIISI ON UUDEN ALKU

Tuotannollinen toiminta sédilyi Suomessa vahva-
na globaalin talousbuumin ansiosta aina vuo-
teen 2008 saakka. 1990-luvun laman jilkeen
alkaneen elektroniikkateollisuuden kasvun
seurauksena Suomeen oli syntynyt rooleiltaan
kahtia jakautunut teollisuus: pddmiehet ja ali-
hankkijat. Ero nékyi erityisesti immateriaalioi-
keuksissa. Pddmiehilld oli omia tuotteita, joita
he kehittivat ja jakelivat sekd kuluttajille etté
muille yrityksille. Alihankkijoiden osaamisen

fokus oli kyvyssa tyydyttdd asiakkaan tarpeita
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Kuva 19. Kiinan osuusmaailman tutkimusmenoista, ko-
konaistuotannosta ja teollisuustuotannosta, % (ostovoi-
makorjattu).
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Léhteet: Etlan laskelmat IMF:n, YK:n ja Maailmanpankin aineistoista.

joustavasti ja laadukkaasti. Pa4dmiehet hakivat
kuitenkin kustannustehokkaimmat toimittajat
yhé useammin Suomen ulkopuolelta.
Samanlainen polarisoituminen tapahtui ko-
neteollisuuden vahvan kasvun aikaan 2000-lu-
vulla. 2000-luvun lopussa suomalaisen teolli-
suuden kielenkdyttoon vakiintui uusi késitepari
kuvaamaan teollisuusasiakkaan ja hédnen toimit-
tajansa suhteita. Alettiin puhua veturiyrityksista
ja toimittajayrityksistd. Termi "veturiyritys"” sai
oikeutuksen ldhinna siitd, ettd tuoteoikeuksien-
sa ja asiakasrajapintansa ansioista veturiyri-
tykset loivat ja ylldpitivdt markkinoita myos
globaalitaloudessa. Alihankintaan keskittyneet
toimittajayritykset tulivat entistd riippuvaisem-
miksi pddmiehistddn. Tdma tapahtui ehké osin
siksi, ettd heiddn kaikki resurssinsa kuluivat
2000-luvun loppupuolella asiakkaiden kapa-
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siteettitarpeiden tyydyttdmiseen. Muuhun ei
tahtonut enda riittda kehitysvoimia.

Veturiyritysten hankinta-alue
globalisoitui

Kovasta kasvusta johtuen toimittajilta saattoi
kuitenkin jaddé osittain huomaamatta, etté ve-
turiyritysten hankintatoiminnon osaaminen ja
vaatimustaso nousivat kovaa vauhtia. Veturi-
yritykset ryhtyivdt voimallisesti noudattamaan
globaalin hankintatoimen pelisddntéja, jolloin
myo6s maantieteellinen materiaalien ja palvelui-
den hankinta-alue globalisoitui. Vuoden 2008
lopulla alihankkijat tormésivéat kuin kiviseindan
kolmen merkittdvan megatrendin yhteisvaiku-
tuksesta. Namé kolme tekijda olivat

m kysynnidn romahtaminen

m asiakkaiden tuotannollisen fokuksen siir-
tyminen Suomen ulkopuolelle

m asiakkaiden hankinta-alueiden ja hankin-

nan pelisddntdjen globalisoituminen.

Ongelmaa havainnollistaa varsin dramaattisesti
oheinen, teknologiateollisuuden tilauskannan
kehittymisté esittdva kuva 20.

Aika entinen ei enda palaa
On epédtodennidkdistd, ettd suomalaisten teol-
lisuusyritysten tilauskanta tulee ldhivuosina

palaamaan samalle tasolle. Asiaa ei auttaisi edes






se, ettd Suomen teknologiateollisuuden vetu-
riyritysten asiakkaat palaisivat kysynnéssdin
lamaa edeltéville tasolle. Veturiyritysten omaa
tuotantoa on siirtynyt laman jalkeen aiempaa
enemmadn Suomen ulkopuolella sijaitseville teh-
taille. Siksi Suomessa toimivien alihankkijoiden
heikko hintakilpailukyky yhdessa lisddntyvien
logistiikkakustannusten kanssa ohjaa kysynnan
vadjaamattomasti alemman kustannustason toi-
mijoille. Tuotanto paatyy tehtaille, joiden sijainti
on ldhempédna kasvavia markkinoita.

Uusi kasvu on siis 16ydettdva vanhojen asi-
akkaiden uudesta kysynnésté tai aivan uusilta
asiakkailta. Tulevaisuuden menestyvéat suoma-
laiset yritykset ovat ainakin osittain aivan eri
yrityksid kuin ne, joiden varaan 2000-luvun alun
taloudellinen kasvu perustui. Toki my6s nykyi-
set veturit tarvitsevat tuotekehityksensa lahei-
syyteen tehtaita, joilla uusien ja innovatiivisten
tuotteiden valmistusta on helppo kadynnistda.
Kuitenkin vain siiné tapauksessa, ettd nykyiset
veturit edelleen pitidvéat keskeisid tuotekehitys-
resurssejaan Suomessa ja tahtovat ja jaksavat
myos kehittdd uusia tuotteita ja palveluita.

Veturiyritykset tarvitsevat toimittajia, jotka

pystyvat tuottamaan innovatiivisia komponent-
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Kuva 20. Teknologiateollisuuden tilauskannan kehitys.
Huomaa erityisesti raju, noin 30 %:n pudotus vuoden
2008 lopussa.
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Léhde: Teknologiateollisuus ry, 2010.

Kotimaahan

teja uusiin ja innovatiivisiin tuotteisiin. Mikali
suomalaiset alihankkijat eivat pysty tdhén, 16y-
tdvat veturiyritykset todennékoisesti paremmat
alihankkijat muualta. Ne 16ytyvét toisaalta siel-
t4, missé resurssikustannukset ovat alhaisem-
mat ja toisaalta sieltd, missd innovatiivisimmat
komponentit ovat. Tdmé kauhuskenaario ha-
vittdisi Suomesta satojatuhansia tydpaikkoja.
Siksi Suomen teollisuuden uudistuminen on

kansallinen vélttdmattémyys.



VIIMEINEN TAISTO

Vuosituhannen alussa...

Jussi istuu huoneessaan syventyneend matkalaskun
kuitteihin ja laskun tekoon. Runsas viikko Kiinassa
oli ollut mielenkiintoinen, mutta tydntdyteinen. Ai-
kaisesta aamusta iltamyohaan paivan tayttivat vasta-
valmistuneiden insindérien haastattelut ja keskustelut
HBis:n uuden tehtaan henkildston rekrytoinnista. No
rekrytointi oli saatu joka tapauksessa paatokseen ja
seuraavaksi tuli pohtia Suomessa jarjestettavaa muu-
taman kuukauden koulutusrupeamaa. Se veisi Jussin
ajan hyvin tarkkaan lahitulevaisuudessa.

Jussin tajunnanvirran keskeyttaa puhelin.

- Hei, olen tdssd Nummelassa ICompany:n park-
kipaikalla, Hbis:n toimitusjohtaja Esko Valtanen il-
moittaa. Tapasin niiden toimitusjohtajan. Sovittiin, etta
pannaan kummankin firman propellipaat asialle miet-
timaan yhteistyota ja erityisesti T&K:n yhdistamista.

- En tule tdndan toimistolle, jatkaa Esko, mutta
jutellaan huomenna lisaa, kun olen paikalla. Mutta
voisit olla yhteydessa viela tandan [Company:n tut-
kimusjohtajaan ja kuulostella ajatuksia.

- Enta miten tamé vaikuttaa S-Inc:n kanssa kay-
taviin keskusteluihin, utelee Jussi.

- Ei valttamatta mitenkdan, vastaa Esko. Mutta
toisaalta ei pitaisi sulkea kolmikantaratkaisua pois.

Jaha, herrat saaneet taas idean golfkentalla, ajat-
teli Jussi. HBis ja ICompany olivat hyvin erilaisia ja
niiden teknologiapohjassa oli vdhan yhteista, vaikka
toimivatkin saman teollisuuden alan verkostossa. Siksi
tuntui, ettd yhteisella T&K:lla ei ollut pohjaa. Jussille
tuli elavasti mieleen paperitehdasprojektien aikana
tehtailla kuultu termi: golfkenttatilaukset tai vuorineu-
vostilaukset. Talla tarkoitettiin sita, kun toimitusjoh-
taja soitti tehtaalle ja kertoi golfkentalla sopineensa,
etta avainasiakkaille tehdaan ensi viikolla sita ja sita
laatua niin ja niin paljon. Kuitenkin tuotannonsuun-
nittelun ydin oli lajien ennalta suunniteltu sekvenssi,
jolla pyrittiin minimoimaan lajinvaihdossa syntyvaa
hukkaa. Tasta poikkeaminen - kuten pikatilausten
tekeminen suunnitelamasta poiketen saattoi sotkea
koneen ja hukkaa syntyi ja tuottavuus laski. Kuka-
pa sen muistaisi vuoden lopussa, kun saantolukuja
ihmeteltiin.

HBis oli jo pitkalla S-Inc:n kanssa yhteistyokes-
kusteluissa. Ja tdma perustui selkedan teknologiseen
ideaan, jossa kummankin yrityksen osaamista ja ko-
kemusta tarvittiin. HBis ja S-Inc ostaisivat Korkeakou-
lulta yhteistyoprojektissa syntyneet tulokset ja niiden
oikeudet uuden perustettavan yrityksen lukuun ja
lisaksi avainhenkilot siirtyisivat uuden yrityksen pal-
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velukseen ja saisivat henkilgsiirtojen muodossa tukea
emoyhtioilta. Kyseessa oli aidosti uusi, potentiaalinen
lapimurtoteknologia.

Mutta ICompany. Tuli vdhédn tunne, ettd annet-
tiin maarays: "Haluamme yhteistyota, keksikaa sille
sisaltd”. Toisaalta markkinoilla kavi myllerrys, kasvu
oli hyytynyt ja aasialaiset olivat tulleet voimalla ku-
vaan mukaan. Telecomin toimittajien tulokset olivat
romahtaneet. Jotain oli kuitenkin hyva tehda eika
jaada tuleen makaamaan. Sekavin ajatuksin Jussi soit-
ti ICompany:n tutkimusjohtajalle. Han ei ollut viela
kuullut ideasta, vaan ihmetteli. Puhelu johti kuitenkin
lahes parin tunnin keskusteluun, jossa ideoitiin poten-
tiaalisia yhteistyokohteita. Ja periaatteessa muutamia
ideoitakin syntyi — vaikkakin vahan haettuja.

Jussin arvaus ei ollut kovin kaukana. Esko oli
tavannut [Company:n toimitusjohtajan, Anssin, golf-
varusteiden esittelytilaisuudessa. Kuka sita kevattal-
vella golfia pelaisi. Herrat olivat ihmetelleet maailman
pahuutta ja asiakkaiden muuttunutta asennetta toi-
mittajia kohtaan. Lisaksi aasialaisten komponent-
titoimittajien ja sopimusvalmistajien nousu tuntui
uhkaavalta. Ne olivat saaneet entistd enemman ja-
lansijaa mobiiliteknologian toimittajina. Ne olivat ag-
gressiivisia, kustannustehokkaita ja toimivat tavalla,
joka suomalaisessa kulttuurissa ei ollut mahdollista.
Jotain siis tarvitsi tehda: piti kayda sotaa kahdella
rintamalla - iskea asiakkaita takaisin yhdistamalla
voimavarat ja voittaa aasialaiset uudenlaisella toimin-
tatavalla. Esko ja ICompany:n toimitusjohtaja olivat
pohdinnassaan keksineet heidan lahestymistapaansa
kuvaavan termin: horisontaalinen integrointi erotuk-
sena vertikaalisesti integroituneesta toimintavasta.

Siispé siina arvoketjun samalla tasolla olevat toimijat
yhdistavat voimansa ja laajentavat siten teknologia-
tarjontaansa. Mutta oliko tamé& idea enemmaén kuin
sekatavarakauppa?

Keskustelut kuitenkin kaynnistyivat. Oli kuitenkin
vaikeata l0ytaa kuningasajatusta ja todella merkit-
tavaa ideaa yhteistyon kohteeksi. Pelkka toimintojen
yhdistdminen ei paljoa auta. Varsinkin, jos ollaan viela
eri paikassa. HBis:n ja S-Inc:n pysahtyivat yllattaen
vaikeuksiin Korkeakoulun kanssa. Teknologiaoike-
uksien arvottaminen tuntui olevan ylivoimainen este
sopimukseen paasemiselle. Toisaalta eparealistiset
odotukset ja toisaalta maksun maaraytymistapa olivat
kipupisteita. Mika oli markkinahinta tai markkina-arvo
- jokin ennalta maaratty hypoteettinen korkea summa
vaiko ajan mukaan karttuva, teknologian todellisten
tuotosten perusteella tapahtuva maksu. Meni loppuke-
saan ennen kuin sopimusprosessi saatiin valmiiksi. S-
Inc:n johdossa oli kuitenkin ehtinyt tapahtua muutok-
sia ja tuntui, etta kaikki piti aloittaa alusta. Oikeastaan
keskustelujen hidas eteneminen oli ajankaytdllinen
helpotus: Jussi pystyi keskittymaan Kiina-projektiin
ja uusien tyontekijéiden koulutukseen.
Toimitusjohtajat olivat pohtineet kesan aikana
yhteistyota. Nyt ehdotus paljon radikaalimpi: poh-
dinnan tulos oli paatynyt yritysten yhdistamiseen.
T&K:n ja teknologiapohdintojen rinnalle syntyi yri-
tysten yhdistamiseen tahtdava suunnitteluprosessi.
Nyt haettiin todella ideaa ja hyotyja horisontaalisesta
integroinnista. Jussi oli prosessissa mukana ja aktiivi-
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sesti tekemdssa strategiaa ja liiketoimintasuunnitel-
mia. Syyskuussa alkoivat suunnitelmat hahmottua.

- Pitaisi saada tuo S-Inc mukaan keskusteluihin,
Anssi tuumaili. Mitenkdhan mahtavat suhtautua. Teil-
lahan on noita yhteistyokeskusteluja S-Inc:n kanssa,
mitd sind tuumaat Esko?

- Olemme toistaiseksi keskittyneet yhden teknolo-
gian ymparille perustettavaan yhteisyritykseen, Esko
vastasi. Olemme tietysti pohtineet vahan laajempiakin
kysymyksia, mutta juuri nyt heilla nayttaa olevan si-
saisia vaikeuksia, kun toimitusjohtaja on vaihtumassa.
Voin tietysti keskustella sinne suuntaan.

- No hyva. Sitten pitaisi tunnustella asiakkaiden
kanssa, miten suhtautuvat, Anssi linjasi. Toivottavasti
heilta ei tule punaista valoa.

- Ei varmaan, Esko aprikoi. Aasialaisethan ovat
integroitumassa kovaa vauhtia ja niista on tulossa
elektroniikan yleistavarataloja. Ja meidan asiakkaat
nayttavat vauhdittavan tatd kehitysta. Luulisi, ettad
meidan suunnitelma on asiakkaidenkin etu.

Suunnitelmat valmistuivat. Asiakkaat nakivat ke-
hityksen hyvana ja antoivat suunnitelmalle tukensa.
S-Inc jai taustalle tarkkailemaan prosessin kehitysta.
Vaikeus tuli kuitenkin omistajien taholta. Yhdistymi-
sen vaihtoarvoista ei saatu kuitenkaan yksimielisyytta
ja suunnitelmat laitettiin jaihin. Toimitusjohtajat olivat
pettyneita.

- Nyt eivat omistajat ymmartaneet, mitd paat-
tivat, tilitti Esko. Kahden vuoden sisalla ei tarvitse
enaa keskustella. Sota on jo silloin havitty. Enpa tieda
mitd tasta tulee.

- Mennaan nyt T&K:n yhdistdmisen osalta tay-
silla, Anssi jatkoi. Sen avulla voidaan osoittaa tuon

varsinaisen suunnitelman jarkevyys ja tehda se valt-
tamattomaksi sisalta pain. Jussi voi panostaa nyt
taysilla tuohon T&K:n yhdistamiseen.

- Minusta voisi olla jarkevda menna samalla mal-
lilla mita S-Inc:n kanssa on tehty, Esko ehdotti. Eli olisi
erillinen T&K-yhtio, joka olisi yhteisomistuksessa.

Siis yhteisyritys olisi Troijan hevonen, jota kay-
tettaisiin valineena varsinaiseen yhdistymiseen, Jussi
tuumasi.

Suunnitelma valmistui vauhdilla. Hallitukset
siunasivat yhteisyrityksen ja se kaynnistyi vuoden
alusta. Samanaikaisesti kaynnistyi S-Inc:n ja HBis:n
yhteisyritys.

Vastoin tahtoaan Jussi suostui painostuksen jal-
keen toimitusjohtajaksi.

- Vanha mies, kohta eldkelainen ja suostuu viela
tuollaiseen raakkiin. Koiratkin sinulle nauravat, Jussin
vaimo totesi, kun kuuli tilanteesta.

Jussia hivenen kylmasi. Yhteinen T&K tuntui kui-
tenkin edelleen keinotekoiselta. Ei ollut syntynyt luon-
nollista sisaltoa. Ei ainakaan lyhyella tahtayksella. Ja
oliko emoyhtiocilla pitkajanteisyytta niin paljon, etta
jaksaisivat odottaa tyon hedelmien kypsymista. Li-
saksi Jussia huolestutti, etta lupauksista huolimatta ei
emoyhtioista saatu sovitulla tavalla henkiloita. Vaikka
oli sovittu, etta yhteisyritys keskittyy pitkantahtayksen
hankkeisiin eika osallistu esimerkiksi asiakkaiden
tuoteprojekteihin, peli naytti alkaneen heti. Asiaa ei
kommunikoitu oikealla tavalla emoyhtididen sisalla.
Esko ja Anssi nayttivat jattaneen idean ajelehtimaan.




- Vain minun kuolleen ruumiini yli voitte siirtyd nai-
hin yhteisyrityksiin tai tehda niita tukevia projekte-
ja, HBis:n teknologiajohtaja oli todennut sisaisessa
infotilaisuudessa. Me olemme kilpailutilanteessa ja
meidan pitaa osoittaa nuo yritykset tarpeettomiksi.
Jussi kuuli tdiman usealta henkilolta.

- Me emme tue yhteisyritystd, seuraamme mi-
ta tekevat, hyddynnamme itse tulokset heti, kun ne
nayttavat lupaavilta. Lisdksi uhkailkaa yhteisyrityksen
henkilgita, etta toiminta loppuu, jos puolessa vuodes-
sa ei synny asiakkaille tuloksia, ohjeisti puolestaan
ICompany:n tuore T&K-johtaja.

Jussia itketti ja nauratti yhta aikaa. Ei saanut olla
asiakasprojekteissa. Kuitenkin tulokset pitivat olla
asiakkaiden kdyt6ssa nopeammin mita itse asiak-
kaiden tuoteohjelmat veivat aikaa. Tamahan oli sula
mahdottomuus. Eikd emoyhtiossa todellakaan ym-
marretty, miten suuret asiakkaat toimivat teknologian
kehityksessa ja uuden teknologian kayttdonotossa. Ja
osakassopimukseen oli kirjattu, ettd yhteisyritys ei te-
kisi lyhyentdhtayksen tuoteprojekteja, vaan kehittaisi
uutta teknologiaa pidemmalla aikajanteella. Mikahan
on pitka ja mika lyhyt emoyhtididen maaritelmissa,
ajatteli Jussi.

Toimitusjohtajat olivat kuitenkin suojamuurina. Ja
niinpd Jussin oli mahdollisuus rekrytoida henkil6st6a
ulkopuolelta. Resurssit olivat kuitenkin ohuet, kaikesta
huolimatta, tavoitteisiin nahden. Yhteisyritys heratti
paljon huomiota teknologiayhteisdssa. Rekrytointi oli
siten helppoa. Myés asiakkaat olivat enemman kuin
kiinnostuneita. Joskus Jussista tuntui, etta han toimi

emoyhtididen markkinoinnin eturintamassa. Vaikka
ndin ei pitanyt olla.

Yhteisyrityksen ilmapiiri oli innostunut ja hyva.
Myés asiakkaiden positiivinen suhtautuminen, lisasi
innostuneisuutta.

Markkinatilanne oli edelleen heikentynyt ja va-
jaan vuoden kuluttua emoyhtididen johdossa tapah-
tui muutoksia. Samalla Troijan hevoselta katosivat
tyontajat. Ja viimeinen mahdollisuus integroituun
kotimaiseen toimijaan tuntui menneeltd. Resursointi
joutui vaikeuksiin. Jo sovittuja budjetteja ja niihin
pohjautuvia paatoksia kyseenalaistettiin.

HBis sai uuden toimitusjohtajan. Ensi tapaaminen
Jussin kanssa ei ollut lupauksia herattava.

- Ai sina olet sitten se Jussi Jukola, josta olen
kuullut niin paljon, aloitti Milla, uusi toimitusjohtaja.

- Tiedatko Jussi, jatkoi Milla, yhteisyritykset ovat
tuomittu epdonnistumaan. Ne eivat ole koskaan joh-
taneet mihinkaan positiiviseen. Mina tulen tekemaan
kaikkeni, jotta nama kaksi yhteisyritysta saataisiin
purettua.

- Ne ovat niin hyvia kuin emoyhtididen johto
haluaa niiden olevan. Asioiden vetdminen umpisol-
muun ei vaadi edes taitoa, sen osaa kuka vain, Jussi
puolustautui ja ajatteli, ettd olipa lupaava alku.

Yhteisyrityksen esittelyltd ja sen teknologiata-
voitteiden pohdinnalta oli motivaatio ja mielekkyys
poissa. Ja tilaisuus olikin pelkkd muodollisuus. En-
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sitapaamisen sanojen vaihto johti myds siihen, etta

Jussin ja Millan sukset menivat pysyvdsti ristiin.
Milla teki sen, mitd oli luvannutkin. Paatoksen-
teko ja resursointi muuttui todella hankalaksi. Lisaksi
ilmaantui kaikkea muuta. Jussin matkalaskut tarkis-
tettiin yli vuoden ajalta. Jussi viisasteli, etta kai huo-
masivat, etta Jussi oli rikkonut matkustusohjesaantoa,
kun ei ollut laskuttanut kotimaan matkoista paivara-
hoja. Ja samalla HBis:n tilanne huononi jatkuvasti.

Yllattaen Anssi soitti. Jussi oli hivenen hammas-
tynyt, olihan Anssi vaistynyt taka-alalle. Tosin vaikutti
viela hallituksessa.

- Sain tehtavaksi vahan tunnustella tunnelmiasi
ja kantojasi, Anssi selvitti. Kuten olet varmaan huo-
mannut, on HBis vaikeuksissa, ja niill4 ei ole mitaan
halua panostaa enaa yhteisyritykseen.

- Olemme kyllastyneet venkoiluun, Anssi jatkoi.
ICompany haluaa lunastaa yhteisyrityksen itselleen.
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Meille on tarkeata, ettd jatkat tiimisi kanssa vaikka
lunastamme yhteisyrityksen. Mika on kantasi, oletko
valmis jatkamaan vai lahdetké muualle?

- [lman muuta jatkan, vastasi Jussi ilahtuneena.
Minun kannalta se olisi optimitilanne. Tyota voitaisiin
jatkaa ja tilanne vakiintuisi.

- Taytyy pitaa vain huolta, ettei sinulle ja tiimille-
si nakiteta kaikkia operatiivista salaa, vaan saatte kes-
kittya uuden tekemiseen, naurahti Anssi. Johdolla on
kylla varmaan suunnitelmia teiddn padnne menoksi.

HBis teki myyntitarjouksen ja ICompany hyvéksyi
sen. Yllattden kuitenkin HBis lopulta hylkasi oman
myyntitarjouksensa. Alkoi peli ja vaikeudet. Nama
paattyivat puolen vuoden prosessiin, jonka loppu-
tuloksena yhteisyritys purettiin ja henkilosté seka
teknologiaoikeudet jaettiin teknologiapohjaisesti.

Puoli tuntia ennen henkilostélle pidettavan info-
tilaisuuden alkua Jussin puhelin soi. Soittaja on Milla.

- Kuulin, ettd et aio mennakaan ICompany:n
palvelukseen, Milla aloitti. Halusin soittaa, kun kuulin
myos sinun ajattelevan, ettd HBis:1la ja minulla olisi
jotain erityista sinua ja yhteisyritysta vastaan.

- Eik6 nain sitten ole, kysyy Jussi.

- Me ajattelimme, ettd sinulle olisi urakehityksen
kannalta parempi menna ICompany:n palvelukseen.
Me emme pysty kovin hyvaa tulevaisuutta tarjoa-
maan. Ei tassd ole mitdan erityistd sinua vastaa,
ajattelimme vain parastasi.

- Vai niin, toteaa Jussi. Jokin aika sitten oli eraas-
sa naistenlehdessa tunnetun naisjohtajan haastattelu,
jossa tamé johtaja Raamattu sydamelld toteaa, etta
kohtelee alaisiaan, kuten toivoo itsedan kohdeltavan.
Koulussa aina ihmettelin, mita farisealaiset ovat. Nyt
tiedan.

Jussi jaa miettimaan mita lopulta tehtiin vaarin.
Ensinnékin teknologinen synergia taisi olla kuiten-
kin liian pieni ja yhteisty6 aloitettiin lilan mydh&an
teollisen dynamiikan kannalta. Johdon vaihdokset
vaikuttivat suoraan asenteisiin ja yhteisyrityksen
saamaan tukeen - tekeminen tuli vaikeammaksi.
Emoyrityksissad ei myoskaan taysin ymmarretty pit-
kajanteisen, uuteen tahtdavan kehitystyon aikajan-
netta ja sen vaiheita. Lopulta emoyritysten lisdanty-
neet ongelmat johtivat tavoitteet eri teille ja yhteisten
intressien haviamiseen.
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MILLA MENESTYA LAMAN JALKEEN?




LOPPUUKO TEOLLINEN TUOTANTO
SUOMESTA?

HALVALLA HYVAA SUOMESTA?

Suomen teollisuuden tydnantajien ja tyonte-
kijéiden ikuinen kiistanaihe koskee sitd, onko
suomalainen tyo todellakin kallista? Mikali
puhutaan pelkéstddn resurssikustannuksis-
ta, ei kovinkaan suurta erimielisyytta pitdisi
syntyd. Esimerkiksi terédsteollisuuden ty6voi-
makustannuksia kasittelevéd taulukkol tarjoaa
kiistattoman ldht6kohdan kalliiden ja halpojen
tyévoimakustannusten maiden vertailulle.
Suomen teollisuudessa tyokustannukset
olivat Tilastokeskuksen mukaan vuonna 2004
noin 26,2 euroa tuntia kohti. Valuuttakurssit
vaihtelevat, mutta Kiinassa ty6voiman yksikko-
kustannukset ovat keskiméédrin noin 5 % siit,

Millad menestya laman jalkeen?

mitd ne ovat Suomessa. Kaakkois-Eurooppaan
verrattuna ero on vieldkin suurempi. Ei pida
unohtaa, ettd esimerkiksi Ukraina on ldhempé-
né Saksan ja Ranskan markkinoita kuin Suomi.

Tuotannon siirto halpamaihin kannattaa,
mutta laskelmat on syyta tehda
Kustannuserot tasoittuvat, jos ryhdymme ver-
taamaan sitd, mikd on ty6tunnin taloudellinen
tuottavuus eri puolilla maailmaa. Konsulttiyhtié
McKinsey tutki, miten kustannukset muuttuvat,
jos normaalisti Japanissa Japanin markkinoille
valmistettava henkiléauto valmistettaisiinkin

Intiassa.
Tutkimuksen tuloksena (kuva 21) huomat-
tiin, ettd tyokustannusten ero oli noin 13 %
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Taulukko 1. TySkustannusten kehitys terasteollisuudessa
(USD/h).

uss$ 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005
AUSTRALIA 14,4 133 | 154 19,8 23,1 246
BRASILIA 35 30 26 27 30 32
ESPANJA 107 108 | 11,9 15,0 171 176
INTIA 06 06 07 07 08 09
ISO-BRITANNIA 16,7 168 | 183 212 247 26,0
ITALIA 138 136 | 148 18,1 205 217
JAPANI 22,0 194 | 187 20,3 219 21,4
KANADA 16,5 162 | 167 19,4 21,4 237
KAZAKSTAN 05 07 07 09 09 1,0
KIINA 06 07 08 09 1,0 1,1
KOREA 82 77 838 10,0 115 14,1
MEKSIKO 22 25 26 25 25 25
RANSKA 15,5 157 | 171 21,1 239 25,3
RUQTSI 20,2 184 | 202 25,5 28,4 2917
SAKSA 207 225 | 24,2 20,6 325 34,1
TAIWAN 6,2 6,1 56 5,7 6,0 6,4
TSEKKI 28 3,1 38 47 54 6,1
UKRAINA 03 04 05 07 07 08
YHDYSVALLAT 19,7 206 | 21,4 223 232 238

Lahde: http://www.steelonthenet.com/labour_costhtml

Intian hyvaksi. Tuottavuusero Intian ja Japanin
vélilld on siten huimaava. Pelkkien tuntipalk-
kojen perusteella laskettu ero olisi noin 95 %.

Tyokustannuksia suurempi 16 %:n kus-
tannusetu syntyy siitéd, ettd tietyt komponen-
tit kannattaa Intiassa valmistettavaan autoon
alihankkia Intiasta Japanin sijaan. Paikallisten
komponenttien saatavuus riippuu toimialasta ja
komponenttien luonteesta. Kaikkia autoteolli-

suuden tarvitsemia erikoiskomponentteja ei ole
kuitenkaan vield saatavilla Intiasta.

Myds pddomakustannusten osuus pienenee
siirryttdessd korkean kustannustason alueelta
alhaisen kustannustason vyohykkeelle, silld
optimaalinen automatisointiaste alenee tyo-
kustannustason aleneman my6td. McKinseyn
autoteollisuusesimerkissd automaatioasteeseen
kytkeytyva kustannusvaikutus auton hintaan oli
kuitenkin vain 1-2 %.

Tuotannon sijoittaminen kauas tavanomai-
sista valmistuspaikoista (offshoring) synnyttas
my06s kustannuksia eikéd pelkédstddn sddstoja.
Suurimpia kustannuserié aiheuttavat kuljetus,
varastointi, huolinta ja mahdolliset vienti- ja
tuontitullit. McKinseyn autoteollisuusesimerkis-
séd kyseisten tekijoiden yhteisvaikutus arvioitiin
olevan 8 %. Paatekijoina ovat Intian tuontitullit.

Jos auto valmistettaisiin Intiassa Japanin si-
jaan, olisi saavutettava nettokustannusvaikutus
22-23 %:n lasku kustannuksissa. Esimerkiksi
kovasti kilpailuissa pikkuautoissa on 20-25 %:n
kustannussadstomahdollisuus merkittdvd hin-

takilpailutekija.

Piilevat kustannukset pienentavat
tuotannon siirron hyotya
Vastaavanlaisia tutkimuksia on tehty muualla-
kin. Kalifornian osavaltio teetétti tutkimuksen,
jossa vertailtiin USA:n markkinoille tarkoitet-

tujen tuotteiden valmistusta joko Kiinassa tai
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Kuva 21. Japanin markkinoille myytavan auton valmistuskustannusten muutos, mikali auto valmistettaisiin Japanin

sijasta Intiassa.

FROM INDIA WITH LOVE

Indeksiluvut: Kokonaiskustannus verrattuna saman auton valmistukseen Japanissa = 100.

Nettohydty, jos siirretddn tehtavat
ja prosessit Intiaan

Kokonais-
kustannus

alentuneet kustannukset

Rahtikulu $300 pienelle autolle, $500 suurelle autolle Intiasta Japaniin
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Oletetaan, ettd 90% komponenteista toimitetaan l4hialueilta, samaan laatuun kuin Japanista

74-75 +3 77-78

lyssa

Agrawal et al, 2003.

Kaliforniassa. Selvityksen kohteena oli erilaisia
hy6dykkeitd, jotka edustivat seké alhaisen ettd
korkean teknologian tuotteita. Tutkimuksessa
havaittiin, ettd alhaisen teknologian tuotteita
edustavan vaatetusteollisuuden tuotteiden val-

mistuskustannusten ero Kiinan ja USA:n valilla

Millad menestya laman jalkeen? M\/

oli noin 50 % Kiinan hyvéksi. Kun huomioon
otettiin logistiikan kustannukset, ero pieneni
31 %:iin. Lisddmalla laskelmiin my6s ldhinné
laatu- ja saatavuusongelmiin liittyvéat "piilevat
kustannukset”, supistui ero vield hieman enti-
sestdan.



High-tech tuotteiden kustannuserot eivét ol-
leetkaan endéd yhté selvét. Valmistuskustannusten
ero oli kiistaton, mutta vain kolme prosenttia
Kiinan hyvaksi. Logistiikkakustannusten suh-
teellinen merkitys oli mitdtén, vain prosentin
verran. Tdma johtuu siitd, ettd high-tech tuot-
teiden arvo on korkea painoon tai tilavuuteen
suhteutettuna. Sen sijaan piilevien kustannusten
merkitys esimerkiksi asiakastyytyvaisyyteen oli
suurempi kuin alhaisen teknologian tuotteilla.
Kokonaiskustannusten kannalta tdssékin tapauk-
sessa Kiinan kustannusetu séilyi, mutta se oli ko-

konaiskustannukset huomioon ottaen vain 1,8 %.

PALVELUJEN VIENNISTAKO
TALOUDEN PELASTUS?

On esitetty, ettei Suomi tarvitse teollisuutta.
Suomen pitéisi vain jatkaa rohkeasti palveluyh-
teiskuntaan siirtymisté ja uskoa, ettéd kehityksen
sivutuotteena my0s palveluiden vienti kehittyy.

Palveluiden viennin kehittyminen onkin
ollut varsin ilahduttavaa. Vuonna 2000 palve-
luiden vienti Suomesta oli vajaat 5 miljardia
euroa. Vuonna 2008 viennin mééaré oli kasvanut
jo noin 16 miljardiin euroon. Se oli jo paljon
enemmén kuin koko metséteollisuuden vien-
ti. Palveluiden viennin tilastointiin liittyvien
heikkouksien takia lukuihin pitdd suhtautua

kuitenkin tietyin varauksin.

Palveluiden tuottaminen korkeilla kustan-
nuksilla ei johda sen kummempaan lopputu-
lokseen kuin tuotteiden valmistaminen kor-
keilla kustannuksilla. On ymmarrettdva, ettd
palvelutuotantoon liittyy aivan samat kustan-
nustehokkuuden vaatimukset kuin tavaroiden
kilpailukykyiseen valmistukseen, tuontiin ja
vientiin. Kustannustehokkuuden vaatimukset
ovat monesti vield tiukemmat kuin tavaratuo-
tannon kohdalla. N&in on erityisesti sellaisissa
palveluissa, joiden etdtuotanto on mahdollista.
Tyypillisid etdtuotantoon soveltuvia palveluita
ovat esimerkiksi jalkimarkkinapalvelut, testa-
ustoiminta ja ICT-tekniikkaan perustuvat pal-

velukeskukset.

Intialainen etapalvelu voi tuoda
70 %:n saaston

Konsulttiyritys McKinsey tutki niitd kustannus-
vaikutuksia joita syntyy, jos aiemmin Yhdys-
valloissa tuotettu palvelu tuotetaankin Intiassa.
Tutkimuksen kohteeksi valittiin puhelinpalve-
lukeskustyyppinen palvelu (call center). Tut-
kimuksessa huomattiin, ettd tdllaisen yksin-
kertaisen palvelun tuottaminen etdpalveluna
osoittautui noin 65-70 % edullisemmaksi In-
tiassa Yhdysvaltoihin verrattuna. Tdma4 siité-
kin huolimatta, ettd tietoliikenteeseen liittyvéat
lisdkustannukset olivat noin 5-10 %.

Henkil6kohtaiseen asiakasrajapintaan kyt-

keytyva etdpalvelu on Intiassa tuotettuna mah-

ﬂ/



dollista erityisesti siksi, ettd Intiasta 16ytyy suuri
madra englannin kielitaitovaatimukset tayttévia
tyontekijoitd. Pohjois-Amerikkaan verrattuna
Intiasta 10ytyy runsaasti alhaiseen palkkatasoon

tyytyvia palvelutyontekijoita.

Ihmisty6 on Intiassa halpaa

- mutta suurin haviaja on robotti
Globalisaation suurin hévidjéd on kuitenkin
ainakin toistaiseksi ollut robotti. 1980-luvun
lopussa esitetyt ennusteet robottiliiketoiminnan
ja robottien méaran kehityksestd ovat jddneet
todellisuudessa murto-osaan ennustetusta. Kun
ty6 yksinkertaistetaan ja toteutetaan halvalla
tyovoimalla, ei automatisointi-investointeja
kannata tehdd. Tdma perussdantdé nayttda to-
teutuvan seké teollisuudessa ettd palvelutuo-
tannossa.

Palvelutuotanto ja palveluiden vienti voi
olla yksi ratkaisu Suomen talouden elvyttdmi-
seen. Meiddn on l6ydettava sellaisia palveluita,
joita joko teknisten tai asiakasvaatimusten takia
ei pystyté toteuttamaan etdtuotantona. Niiden
kustannustaso ei saa Suomessa toteutettuina
my6skddn ylittdd asiakkaiden hintasietokykya.
Edelld kuvaamamme esimerkki puhelinpal-
velukeskuksesta edustaa ty6intensiivistd toi-
mintaa, jossa etdpalvelua rajoittava tekija on
kielitaito.

Millad menestya laman jalkeen?

Suomestako globaali

palveluiden tuottaja?
Suomi kustannustehokkuudeltaan johtavana
palveluiden tuottajana on yhtd epdtodennidkois-
td kuin Suomi kustannustehokkaana materiaa-
listen tuotteiden valmistusmaana. Siksi teollis-
ten tyopaikkojen korvaaminen palveluliiketoi-
minnan tarjoamilla tyopaikoilla ei ole erityisen
realistista. Kustannuspaineet erityisesti alhaisen
jalostusarvon palveluissa ovat vield suuremmat
kuin teollisuudessa.

Helppoa ratkaisua ei ole tarjolla. Emme
halua teollisuuden kriisid, johon verrattuna
Islannin talouden romahdus kesalla 2008 olisi
kevyttd leikkid. Siksi meidén pitdisi 16ytda uusi
tie nostaa Suomen teollisuus nousuun. Siiné on
onnistuttava siitd huolimatta, ettd kustannusta-
somme on korkea. TAma4 tie voi perustua ainoas-
taan siihen, ettd korkeat tyévoimakustannukset
katetaan lisdarvolla, joka ylittdd kustannukset.
Talla tielld on myds oltava sekd innovatiivisia

tuotteita ettd palveluita.

KETTERAT TEHTAAT SUOMESSA

Globaalin tuotannon johtava akateeminen asian-
tuntija Kashra Ferdows positioi tehtaan roolia
globaaleissa tuotantoverkostoissa kahdella di-
mensiolla. Toinen niistd kuvaa tehtaan kompe-

tensseja ja toinen tehtaan strategista tehtavaa.



Kompetenssit Ferdows jakaa kahteen eri tasoon,
alhaiseen ja korkeaan. Alhaisen kompetenssita-
son tehdas suoriutuu tuotantotehtévistd, jotka
ovat luonteeltaan toistuvia ja joissa mahdollisten
ongelmien ratkaisu tapahtuu etukéteen suunni-
teltujen tai muuten rutiininomaisten sddntdjen
puitteissa. Sen sijaan korkean kompetenssitason
tehtaat kykenevat ratkaisemaan tiettyyn rajaan
saakka my®6s ennalta arvaamattomia ongelma-
tilanteita.

Ferdows madrittelee tehtaan strategisen teh-

tdvén yhdeksi kolmesta vaihtoehdosta, joita ovat

B alhaiset tuotannontekijéiden kustannukset
B korkeatasoinen osaaminen ja taitotaso

B markkinoiden ldheisyys.

Niiden kahden tekijan (kompetenssitaso ja
strateginen tehtdvad) merkitys on olennainen
tuotannon sijoituspaikkaa etsittdessd. Ferdowsin
maédrittelemat kaksi dimensiota virittavat kuu-
sipaikkaisen (2x3) avaruuden tehtaan roolille
(kuva 22).

Suomen kannalta katsottuna ainoastaan yksi
strateginen tehtdvé - johtava tehdas (lead facto-
ry) - oikeuttaa tehtaan sijoittamiseen korkean
kustannustason maahaan. Siind tehtdvéssé yhdis-
tyvat mahdollisuus ja kyvykkyys kdyttaa hyvéksi
korkeaa osaamistasoa tuotantotoiminnassa.

Toki my06s markkinaa tukeva, korkean osaa-

mistason tehdas (contributor factory) on erityises-

Kuva 22, Tehtaan rooli globaalissa tuotantoverkostossa.
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2 ¢ lshdetehdas  johtava tehdas markkinaa
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£ g kustannus-
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Markkinoiden
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Alhaiset tuotan- Korkea tietdmys
tokustannukset ja osaaminen

tehtaan strateginen merkitys

Lahde: Ferdows, 1997.

ti alan kasvuvaiheessa mahdollinen toimintamal-
li Suomen olosuhteissa. Télloin edellytetddn, ettéd
Suomen ldhialueilla Itdimeren altaan ymparilld
ja Euroopassa olevat markkinat tarjoavat riitta-
véan kysyntdpohjan kyseisen tehtaan tuotteille.
Markkinaa tukeva tehdas on myd0s oikea toi-
mintamalli silloin, kun markkinoita pystytdan
valtaamaan kapeille segmenteille suunnatuilla
tuotteilla, rd4tdloinnilld tai jopa personoinnilla.
Markkinaa tukeva tehdas kytkeytyy markkinoi-
hin ketterdn tuotannon kriteerit tayttavilld oh-
jausperiaatteilla. Ketterdssa tuotannossa koros-
tuvat nopea reagointi asiakkaiden vaatimuksiin
ja joustavuus kysynnén volyymin ja valikoiman
muutoksiin. Suomalaisen teollisuuden rooli tu-
lisi ndhd4 tulevaisuudessa niin, ettd yritykset
keskittyisivdt Suomen toiminnoissaan innova-
tiivisiin, korkean jalostusarvon laadukkaisiin

tuotteisiin.
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Ala unohda asiakkaita

- alaka alihankkijoita
Véhintdédnkin yhté tirkeitd kuin suhteet asi-
akkaisiin ovat suhteet toimittajiin. Tuotteiden
kustannuksista aiheutuu télld hetkelld valtaosa
(60-80 %) toimittajilta hankituista materiaa-
leista, palveluista ja tuotteista. Hankintatoimi
ei kuitenkaan ole aina pysynyt kasvavien vaa-
timusten tasalla. T4lld hetkelld keskisuurten ja
osin suurtenkin yritysten tuotanto- ja hankinta-
toiminnan avainhaasteena on kyky hyodyntéa
globaalien tuotantoverkostojen mahdollisuuk-
sia. Aivan lilan suuri mééird suomalaisia teol-
lisuusyrityksid hankkii materiaalinsa euroilla
Euroopasta. Mikali tuotteet ja teknologiat ovat
vakiintuneita, pitdisi yrityksen pystyd luomaan
hankintakanavat ympari maailmaa, my6s Suo-

messa sijaitseville tehtaille.

TEHTAIDEN VERKKO
- KIINAAN, INTIAAN JA SUOMEEN

Ferdowsin tehdasmallin mukaan tulisi yrityksen
16ytdéd toimittajikseen ldhdetehtaita teknises-
ti vaativille tuotteilleen ja minimikustannus-
tehtaita kustannustehokkuuden parantamista
kaipaaville tuotteilleen. Lahdetehtaissa yhdis-
tyvét alhaiset resurssikustannukset ja korkea
osaaminen. Téllainen kyvykkyyskombinaatio

ei ole tyypillistd alhaisen kustannustason vy6-

hykkeilld. Esimerkiksi joidenkin globaalien yri-
tysten valikoidut Kaukoidédn tehtaat tayttadvéat
kuitenkin ndma kriteerit.

Minimikustannustehtaiden ydinkyvykkyys
on nimensd mukaisesti alhainen kustannusta-
so, mutta niilla ei ole kykya erityisosaamista
vaativiin tuotantotehtédviin. Téllaisia tehtaita
on alalla kuin alalla Kaukoiddssé ja Kaakkois-
Euroopassa.

Globaali hankintatoimi vaatii oman osaa-
misensa. Joissain tapauksissa riittdd, ettd han-
kintasopimukset tehdddn agenttien vélityksella.
Mikali hankittavat tuotteet ovat kriittisid eikd
offshore-toimittajista ole kokemuksia, on toimi-
tushdirididen riski suuri. Pelkét suorat tai agent-
tivalitteiset sopimukset eivat riitd. Yrityksen
on varauduttava ndkyvéédn ja pitkédkestoiseen
lasndoloon toimittajien tehtailla. Nédin pysty-
tddn paremmin valvomaan hankintatilausten
valmistumisen etenemistd, spesifikaatioiden
noudattamista, laatutason toteutumista seki

aikataulujen pitdvyytta.

Palvelintehdas Kiinaan tai Intiaan
ja johtava tehdas Suomeen
Minkaélaisia tehtaita suomalaisten yritysten sitten
kannattaisi investoida omaan tuotantoverkos-
toonsa, jotta ne paasisivat hydédyntdmaén globa-
lisaation etuja? Ferdowsin palvelintehtaan kes-
keinen tehtdva on sijoittua ldhelle markkinoita.

Jos yrityksen potentiaaliset kasvavat markkinat
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sattuvat sijoittumaan esimerkiksi Kaukoidén al-
haisten resurssikustannusten alueelle, on oma
palvelintehdas harkinnan arvoinen ratkaisu.

Yritykselle on ddrettdémdén térkedd 16ytaa
laadukas ja kustannustehokas tuotantomalli,
jossa yhdistyvit riittdvéa asiakasldheisyys ja kor-
kea hankintojen tehokkuus. Mikéli toiminnan
mittakaava oikeuttaa kahden tai useamman
tehtaan kustannustehokkaaseen olemassa-
oloon, voisi yrityksen tuotannon organisoida
niin, ettd Suomessa sijaitsevaa johtavaa tehdas-
ta tdydentéisi vaikkapa Kiinan palvelintehdas.
Uusimmat, valmistettavuudeltaan vaativim-
mat ja mahdollisesti kriittisid immateriaalioi-
keuksia sisaltdvat tuotteet tehtdisiin Suomessa.
Lastentautivaiheen ohittaneet volyymituotteet
tehtdisiin puolestaan Kiinassa tai muualla al-
haisten tuotantokustannusten maissa. Kaksi
eri tehdasta olisi oiva ratkaisu myos riskien
hallinnan ndkékulmasta.

Kiinan valmistusta tukemaan kannattaa
luoda paikallinen toimittajaverkosto. Tata toi-
mittajaverkostoa kannattaa hyédyntdd myos
hankintakanavana Suomen tehtaille. Kiinan
ohella Intia tulee olemaan mielenkiintoinen
alue tuotanto- ja alihankintaresurssien sijoit-
tamisen kannalta.

Kaikenlaisia vaikeuksia on edessd, jos pyrkii
harképéisesti toimimaan pelkédstdédn suomalais-
ten resurssien varassa. Globaaliin hankintaan ja

tuotantomalliin siirtyminen ei tosin ole valtta-
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mattd yhtddn helpompaa. Ratkaisut on tehtéva
asiakkaiden ehdoilla ja suurta huolellisuutta
noudattaen. Kustannuslaskelmissa pitdd ottaa
huomioon moninaiset riskit ja héiriétekijat, joita

globaalissa toiminnassa vaistdmaétta syntyy:.

GLOBALISAATIO ON TAALLA TANAAN

Kone on ollut 1960-luvulta eteenpéin todella
kansainvélinen suomalainen yritys. Koneessa
padtettiin tietoisesti olla yksi globaaleista saa-
listajista. Paatos tehtiin siitd huolimatta, ettd
yritys oli alan yhdentymisen alkuvaiheissa
tdrkeimpiin kilpailijoihinsa verrattuna pieni ja
padomistajavetoinen yritys. Yrityksen valinta
- saalis vai saalistaja - ei siis véalttdmatta riipu
pelkéstddn omistajien resursseista vaan myos
omistajien tahtotilasta ja uskalluksesta.
Aktiivinen suhtautuminen globalisoitumi-
seen voi tdnédkin pdividnd avata uusia mahdol-
lisuuksia myd&s pienille suomalaisyrityksille.
Helkama Bica ja erityisesti sen laivakaapeliliike-
toiminta térmaési 2000-luvun alkupuolella sithen
tosiasiaan, ettd maailmalla tehtdvistd laivoista
leijonanosa valmistetaan Kiinassa, Japanissa ja
Koreassa. Kaukoiddn asiakkaiden palveleminen
yrityksen Kaarinan ja Hangon tehtailta oli hidas-
ta ja kallista. Niinpé Bica paétti pienestd noin
40 miljoonan euron liikevaihdostaan huolimat-
ta perustaa oman tehtaan Kiinaan, Shanghain



liepeille. Tehtaan tuotanto alkoi sielld syksylla
2006. Mikali ndin ei olisi tehty, olisi Bica joutu-
nut kohtaamaan meriteollisuuden ankaran pu-
dotuksen syksylld 2008 kovassa hintakilpailuti-
lanteessa pelkdstddn Suomen tehtaiden varassa.
Lisdksi alan kysynté keskittyi samanaikaisesti
lahes pelkistddn Aasiaan.

Helkaman esimerkKi osoittaa, miten tarkeda
myo6s pk-yritysten on luoda tuotannollista l&s-
néoloa ldhelle kasvavia markkinoita ja kustan-
nustehokkaita resursseja. Jokaisen merkittdvaa
vientitoimintaa harjoittavan tai kansainvélisesti
kilpaillulla alalla toimivan pk-yrityksen pitéisi-

kin nopeasti globalisoida tuotantotoimintaansa.

Uudistu tai kuole
Pelkka tuotannon globalisoiminen ei kuitenkaan
riitd. Mikali yritys ei kehita riittdvan pontevasti
uusia tuotteita, tuotantomenetelmis ja toiminta-
tapoja, yritykselle voi kdyda niin kuin monille
elektroniikkateollisuuden sopimusvalmistajille
on tapahtunut 2000-luvulla. Ne eivét pystyneet
riittdvéasti synnyttdmé&édn tai tuomaan mark-
kinoille uusia tuotteita. Niinpd ne paéatyivét
massatuoteansaan, joka tarkoittaa sitd, ettd eri
toimijoiden markkinoille saattamat tuotteet ovat
likimain samanlaisia eika eroja pystytd luomaan
edes asiakaspalvelulla tai toimitusehdoilla. Kil-
pailutekijoista jaljelle jaa vain hintakilpailu. Kun
hintakilpailutilanteessa vakiotuotteen valmis-
tuskustannukset nousevat korkean palkkatason

maassa kohtuuttomiksi, on toimijoiden pakko
joko lopettaa, myydé toimintansa tai siirtda tuo-
tantonsa halvan tyévoiman maihin.

Teollisuuden on siis globalisoitava tuotan-
to- ja hankintatoimintaansa ja satsattava mer-
kittdvésti innovaatiotoimintaan. Nama kaksi
suurta ponnistusta olisi pystyttédvé toteuttamaan
samanaikaisesti

TUOTANNON LISAARVO KORKEAN
KUSTANNUSTASON MAASSA

Kalifornian osavaltio huomasi 2000-luvun en-
simmadisen vuosikymmenen puolivélissd me-
nettdvéansd jatkuvasti teollisuustydpaikkoja.
Osavaltio paéttikin kuvern6orinsd johdolla
kdynnistdd selvityksen siitd, millaista tuotan-
toa Kaliforniassa voitaisiin harjoittaa. Ongel-
maa ratkaisemaan ryhtyi Bay Area Economic
Forum, joka on julkisten ja yksityisten tahojen
yhteinen instituutio. Selvityksessd oli mukana
poliitikkoja, tutkijoita ja konsultteja. Tyéryhma
huomasi, ettd osavaltiolla oli riski menettds noin
miljoonan ihmisen teolliset ty6paikat globalisaa-
tion seurauksena.

Tyo6paikkojen menettdmisen riskin pdéa-
syyné pidettiin Kalifornian korkeita tuotan-
tokustannuksia. Mitd korkeampi on tuotteen
valmistuskustannusten ja hintakilpailukyvyn

merKkitys, sitd vaikeampaa on harjoittaa tuotan-
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totoimintaa korkean kustannustason alueella,
kuten Kaliforniassa - tai Suomessa. Toisaalta
Forum tunnisti tekij6itéd, joiden merkitys ei liit-
tynyt hintakilpailukykyyn vaan asiakkaiden
muihin preferensseihin. Forum kutsuikin néita
tekijoitd nimelld "asiakaspalvelukyvykkyydet".
Nditd kyvykkyyksié ja niihin liittyvié tekijoitad

ja riskeja ovat selvityksen mukaan

B tuotteen raatalodintikyky

B nopea toimitusaikakyky

B kysynnén vaihteluiden hallintakyky

B erityisosaaminen tuotannossa

B kansalliset tai muut turvallisuustekijat
B markkinointi- tai brdndimielikuvatekijat
B Jyhyt tuotteiden elinkaari

B epdkuranttisuuden riski

B tekijanoikeuksien loukkaamisen riski
B toimitusten luotettavuusriski

B Jaaturiski

B kustannusvaihteluiden riski.

Mikaéli edelld mainitut kyvykkyydet, tekijét ja
riskit ovat merkittdvid, on perusteltua harjoit-
taa tuotantotoimintaa sellaisella alueella, missi
vaadittavia kyvykkyyksié on saatavilla ja missa
asiakkaan tyytyviisyyteen vaikuttavat tekijat ja
riskit ovat hallinnassa. Bay Area Forum yhdisti
kaksi padselittajaa eli asiakaspalvelukyvykkyydet
ja tuotantokustannusten merkitys kahdeksi ulottu-

vuudeksi, joiden perusteella yritykset pystyvit
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Kuva 23. Tuotannon sijoittaminen tuotannontekijakustan-
nusten tarkeyden ja asiakaspalvelukyvykkyyden funktiona.

HALPAMAIHIN SIJOITETTAVAN TUOTANNON KOMPROMISSEJA

Asiakaspalvelu-

kyvykkys Ishivalmistus
takoituksen-

* toimitusaika hyvin mukaista

* kysynnan vaihtelu tarkes

* epékuranttisuus

« tuotteen elinkaari

* tuotteen mobiilisuus
* tuotteen raatalsinti
« valmistusosaaminen

I ei halpamaavalmistus
toimitushairic tarkead tarkoituksenmu-
herkkyys kaista

* kustannusvaihtelu-
herkkyys

 markkinointietu /

kansallinen turvallisuus Tuotannontekijéiden tarkeys

« tyékustannus

« energiakustannus

« valtiollisten maaraysten mukaisuus
« verot

Léhde: Bay Area Economic Forum, 2005.

tekem&dn optimaaliset padtokset tuotannon si-
jaintipaikasta (kuva 23). Kuvan 23 perusteella
voi paatelld, ettd mikéli kustannustehokkuus
on ensisijainen Kkilpailutekijd, pitédisi tuotanto
padsdantoisesti sijoittaa sinne, missd tuotan-
nontekijoiden kustannus on alhaisin. Tdma
nyrkkisddnto koskee erityisesti sellaisia tuot-
teita ja palveluita, joihin ei liity asiakaskohtaisia
erityisvaatimuksia tuotteen ominaisuuksille tai
toimituskyvylle. Kalifornian tai Suomen néko-
kulmasta tdm4 tarkoittaa tuotannon sijoittamista
pois kotimaasta (offshoring).

Raportin mukaan valtaosa hyédyketuotan-
nosta on sellaista, missd kustannustehokkuutta
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HIIPIVA TIIKERI, PIILOTETTU LOHIKAARME

Palaamme takaisin vuoteen 1999 ..

- Meille tuli kolme tuntia lisdaikaa, toteaa Jussi pu-
helun paatyttya. On se vaan hyva, ettd GSM toimii
lahes kaikkialla. Ilman sita olisi jouduttu lentokentalla
odottamaan.

Cathay Pasific oli soittanut ja ilmoittanut, etta
Jussin ja Aarnen lento Taipeista Hong Kongiin on pe-
ruttu Hong Kongiin iskeneen taifuunin takia. Heidat
oli siirretty 3 tuntia myohemmin lahtevalle lennolle.

- Tuossahan oli vieress4 iso ostoskeskus, varmaan
voitaisiin ostaa tuliaisia sielta, ehdottaa Aarne.

- Itse asiassa voisin ostaa sen Buddhan sielta,
lentokentalla on muistaakseni huonot valikoimat, hy-
vaksyy Jussi.

- Buddhan - miksi haluat Buddhan ostaa, kyselee
T] Cheng, Taielectronicsin strategiajohtaja hammaés-
tyneena.

- Minun aitini kerdaa Buddha-hahmoja, ja minulla,
kuten myds veljellani, on tapana tuoda pienid Buddhia
Aasian matkoilta, selventaa Jussi.

- Hei, odotas vahan, ei sen takia tarvitse tavara-
taloon lahted, sanoo TJ ja poistuu huoneesta.

TJ palaa hetken kuluttua kadessaan pieni patsas.

- Minulla oli tdama tydhuoneessani, tdma on Ar-
mon Jumalatar, selvittda TJ. Se on buddhalaisten Neit-
syt Mariaa vastaava hahmo. Se on muuten japaniksi
Kanon - jotkut dantavat sen myds Kannon. Canon,
siis tuon japanilaisen firman nimi on armoa tuova ja
kirjoitustapa on tarkoitettu lansimaalaisille sopivaksi.

- Tama tuo aidillesi armoa, terveytta ja onnea,
jatkaa TJ. Se merkitsee myds sitd, ettd meidan valil-
lamme on ikuinen ystavyys ja kunnioitus.

Jussi kuuntelee hammaéstyneena. Kyseessa oli
vasta ensimmadinen fyysinen tapaaminen neuvotelta-
essa Kiinaan perustettavasta yhteisyrityksesta. Ja heti
koskettava huomionosoitus vai oliko siina jokin taka-
ajatus. Joka tapauksessa ostokset saavat jaada ja sen
sijaan syntyy mielenkiintoinen keskustelu kulttuureista
ja maailman tulevaisuudesta. Jussi oppii myds, etta
japanilaisen kauppahuoneen Mitsuin nimen kiinalai-
nen merkki muodostuu kahdesta kaivon merkista. Se
on alkuaan merkinnyt varakasta sukua, koska suku
on ollut niin vauras, ettd on tarvinnut kaksi kaivoa
riisipeltojensa kasteluun.

T] kertoo my®ds, ettd hdnen sisarensa asuu Man-
ner-Kiinassa. Vallankumous jakoi perheita aikanaan.
TJ kertoo, ettd hanen sisarensa sai luvan tulla tapa-
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maan hanta Taiwanille. Oli kuitenkin palannut viikon
jalkeen ennenaikaisesti, kun kaikki oli ollut niin outoa.
Lahtiessaan oli kaynyt haukkumassa TJ:n esimiehen,
Taielectronicsin toimitusjohtajan, koska oli sitd mielta,
ettd hanen veljensa tapetaan liialla tyolla.

Tavallaan vierailu oli ollut myés symbolinen. Se
kuvasti sita, etta kiinalaisille tarkeat perhesiteet ja
sukusiteet eivat olleet kuolleet, vaan olivat elpymassa.
Se oli vahva ase taistelussa business-herruudesta ja
talouden mahtiasemasta maailmassa.

Jussi tuli muistamaan tama tilaisuuden lopun
ikaansa.

Neuvottelut sujuivat hyvin ja runsaan vuoden kuluttua
juhlitaan yhteisyrityksen virallistamista ja aloittamis-
ta. Yrityksen paapaikka ja tehdas olivat Suzhoussa,
puutarhojen ja taiteilijoiden kaupungissa Shanghain
lansipuolella.

Tapahtumaan kuuluivat tietysti viralliset avajais-
seremoniat, aluehallinnon johdon tapaamiset ja ko-
mea kiinalainen illallinen. Paivaan kuului myés aivan
erityinen huomionosoitus.

James Choulla, Taielectonicsin teknologiajohtajal-
la asui veli Shanghaissa. Jalleen yksi halkaistu perhe,
ajatteli Jussi. Veli oli kuuluisa taiteilija ja asui Suzhoun
puutarha-alueella, perinteisessa kiinalaisessa talossa
perinteisen puutarhan ymparéimana. Vahinko, etta
on loppusyksy, ajatteli Jussi, puutarhat eivat paase
esille loistossaan. Yllatys oli, ettd Jamesin veljen taloon
oli kutsuttu esiintymaan Pekingin Oopperan, siis sen

kiinalaisen oopperan, kuuluisin naisartisti. Tilaisuus
on vaikuttava ja mieliinpainuva.

Artistilla oli sukusiteet Choun perheeseen. Mie-
lenkiintoista mita tapahtui julkisen poliittisen kulissin
takana, ajatteli Jussi. Sukudynastiat elivat taustalla,
olivat voimissaan ja polut saattoivat johtaa valtiolli-
selle huipulle. Oli siis tarkeata, etta tuli hyvaksytyksi
oikeaan verkostoon, dynastiaan ja oli sille lojaali.
Kun kiinalaiset hyvaksyivat sinut, he olivat lojaaleja
ja tukivat sinua. Kiinalaiset eivat ensimmaisena rik-
koneet yhteisella toiminnalla rakennettua luottamusta
ja lojaalisuutta.

lllallisen jalkeen syntyy keskustelu perhesuhteista.

- Miten on mahdollista, ettd taiwanilaisten kanssa
voi julkisesti olla tai niitd tukemassa olla noin nakyvia
mannerkiinalaisia, ihmettelee Jussin kollega.

- Oletko koskaan kuullut tai lukenut firmasta ni-
meltad Grace Semiconductor, kysyy Jussi.

- En, mika se on ja mit4 siit4 sitten, vastaa kollega.

Jussi alkaa selittaa.

- Grace Semiconductor on Shanghaissa oleva
puolijohdevalmistaja. Sen perustivat Mianheng Jiang
ja Winston Wang. Naista Mianheng on askettain elak-
keelle siirtyneen Kiinan presidentin Zemin Jiang’n poi-
ka. Winston on taasen Formosa Plastics’n ja Nanyan
perustajan ja yhden Taiwanin rikkaimman miehen,
Yung-Ching Wang’n poika. Nanyan varmaan monet
tietdvat, yksi suurimpia elektroniikan materiaali- kuten
myo6s muistivalmistajia. Sitten firman hallituksessa
on tassa yhteydessa oudolta kuulostava nimi, Neil
Bush. Han on USA:n pressan pikkuveli. Winston on
kuulemma alkanut kayttamaan nimea Wong. Tuli rii-
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taa isan kanssa. Pahat kielet kertovat, ettd skabasivat
samasta naisesta.

- Tama Wangin suku on sinédlladn mielenkiin-
toinen. Winstonin sisar eli Yung-Chingin tytar on
Cher Wang. Madame Wang on puolijohteiden suun-
nittelutalon Via Technologyn perustajia ja johtajia.
Via’han osti jokin aika sitten Cyrix’n, joka on toinen
merkittdva x86 prossukopioiden tekija AMD:n ohella.
Lisaksi Madame Wang hallinnoi HTC:t4 eli High Tech
Computeria ja piirilevyvalmistaja Wus:ia.

- Ei olisi mikdan ihme, ettd is4 Wang ja isa Jiang
kuuluisivat joidenkin suhteiden kautta samaan sukuun
tai dynastiaan. Ja sukusuhteet toimivat politiikasta
huolimatta. Tatahan tdmaniltainenkin kokemus ko-
rostaa ja muutamat aiemmat asiat. Jos hankit oman
toimintasi kautta luottamuksen, on sinulla mahdol-
lisesti mahtava tukiverkosto. Ja myds painvastoin.
Luulet, etta kilpailet Vian tai Wus:n kanssa, mutta itse
asiassa sinulla saattaa olla vastassa Kiinan presidentti.
Talla on ihan varmaan vaikutusta valmistusoikeuksiin,
vienti- ja tuontilisensseihin - toiset saavat nopeam-
min ja toiset hitaammin. Jotkut eivat ollenkaan. Onko
tdssd jotain vaarin - lansimaalaisessa katsannossa
varmaankin. Mutta kyseessa ikivanha kiinalainen tapa
toimia: seuraat hiipivaa tiikerid ja takanasi on piilotettu
lohikaarme.

Myo6hemmin illalla Jussin padssa pyorivat sekavat
ajatukset. Jos kiinalaiset padsevat poliittisen Formosan
salmen yli niinkuin nayttaa, on heillda mahtava tulevai-
suus. Heilla on verkostositeet laajalle. Taiwan, Hong
Kong, Singapore, Amerikan mantereen yhteisot. Osa
on saanut parhaan mahdollisen koulutuksen. Osalla
on erinomaiset suhteet padomasijoittajiin ja toimivat

itsekin padomasijoittajina. Taiwanilaisilla on merkit-
tava tuotantotekninen osaaminen. Piilaaksossa toimi-
vat tietdvat ja tuntevat kehitystydsta ja tutkimuksen
tulosten kaupallistamisesta. Kun nama kyvykkyydet
yhdistyvat verkostoissa ja jopa osa palaten Manner-
Kiinaan, on kilpailuvoima melkoinen.

Uudelle tehtaalle paadyttiin rekrytoimaan koko joukko
vastavalmistuneita. Jussi oli haastattelemassa alku-
valinnoista lapipadssytta ryhmaa. Mukana oli myds
taiwanilaisten edustaja Jim Wu. Noin 50 henkil6a.
Haastatteluja aamu kahdeksasta ilta kahdeksaan.
Perusosaaminen luonnotieteista ja tekniikasta ham-
mastytti. Tuotantotekniikan ja -talouden tieto oli hei-
verdista. Valituille, noin 30:lle annettaisiin syvéllinen
koulutus useamman kuukauden aikana Suomessa.
Haastatteluissa sattui paljon mielenkiintoista.

Haastatteluissa kysyttiin myds harrastuksista.

-Pelaan koripalloa aluesarjassa ja yliopistosar-
jassa, vastaa ensimmadinen haastateltava

-Mielenkiintoista, kommentoi Jussi, myds molem-
mat lapseni, poika ja tytar, pelaavat koripalloa

Keskustelu vapautuu ja jannitys purkautuu, mutta
haastattelun jalkeen Jim kommentoi.

-Uskotko, ettd tdman jalkeen kaikki pelaavat ko-
ripalloa, toteaa Jim, veikkaan niin.

-Miten niin, ihmettelee Jussi.

-Perikiinalainen tapa, haluavat miellyttaa ylempa-
na olevaa ja nyt uskovat, etta koripallo on tie suosioon.

Ja kas kummaa. Haastattelujen jalkeen Jussi voi
todeta, etta kasassa oli 49 koripalloilijaa. Vain yksi

Millad menestya laman jalkeen?

7

8

A



oli tehnyt poikkeuksen. Itsetietoinen ja osaava kandi-
daatti, joka suoraan ilmoitti, etta yhteisyritys oli vain
valivaihe - tai oikeammin ensi askel - urakehityksel-
la. Tarkoitus oli saada kokemusta lansimaalaisesta
yrityksesta ja siirtyda myéhemmin vahvan brandin ja
imagon yrityksiin, kuten Intel, IBM ja Nokia. Ystavat
ja sukulaiset arvostavat, jos sanoo olevansa Intelilla
téissd. Han ei tarvinnut koripalloa.

Matkalla lentokentalle Jussi jaa yoksi Shanghaihin.
Lento olisi sunnuntaiaamuna. Ei tarvitsisi jannittaa
liikkenneongelmia ja seikkailla moottoritiella lump-
pu- ja ankkakuormien valissa. Jussi paattaa kayda
Jin Mao tornissa, joka on yksi maailman korkeimpia
pilvenpiirtdjia. Paiva on aurinkoinen, mutta ruskea
savusumu tekee paivastd utuisen. Sama ruskea saas-
tepilvi, joka lentokoneesta katsoen nayttaa leijuvan
aina Shanghain ylla. Pudongin ja Bundin ldhialueiden
rakentaminen tuntuu huimalta. Jussi laskee 1dhialueel-
ta 45 pilvenpiirtdjatydmaata - ja vain Oriental Pearlin,
pallotornin ohi katsottuna. Ja hyvin pian maisema
haviaa saastesumuun. Mistahan kaikki raha tulee nai-
hin investointeihin ja rakentamiseen. Kyse on todella
isoista summista. Ja kuinka paljon investoijina ovat
lansimaalaiset yritykset. Ja kuinka paljon ulkomaisten
investointien salliminen on auttanut Kiinaa.

On selvaa, ettd Kiina tulee muodostamaan talo-
udellisen - ja ehkd myds sotilaallisen - vastapoolin
USA:lle.

Hiipiva tiikeri, piilotettu lohikaarme.
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priorisoiva tuotannon sijoittaminen (offshoring)
on perussadntd. Lahialueelle sijoittuvaa (near-
shoring) tuotantoa vaativaa yritystoimintaa on
suhteellisesti ottaen vdhén. Téssé piilee Suomen
kannalta sekd uhka ettd mahdollisuus.

Uhka tarkoittaa sitd, ettd korkeaa asiakas-
palvelukykyéa vaativien markkinoiden koko on
usein pieni tai maantieteellisesti hajallaan. Asi-
akkaiden tavoittaminen on vaikeata. Markkinat
ovat lisaksi jatkuvan ja dynaamisen muutoksen
kohteena. Tdmén paivan erikoistuote on usein
huomisen bulkkia. Lisdksi asiakasspesifisten
tuotteiden ja toimintatapojen markkinoilla ope-
roiminen on yritykselle riski. Markkinoiden
kéyttdytymistd on vaikeaa ennakoida. Asiak-
kaiden erityisvaatimukset saattavat olla ennalta
arvaamattomia eikd myoskéin asiakkaiden hin-
tasietokykyé tiedetd etukdteen. Tdmaén voitta-
minen vaatii ldheistd yhteisty6té ja luottamusta
asiakkaiden kanssa.

Sinisella merella

ei ole merirosvoja
Toisaalta tdllainen markkina on my®&s suuri mah-
dollisuus, silld se noudattaa Kim ja Mauborg-
nen "sinisen meren” karttoja. Siniselld merelld

toimittajat pyrkivét erottumaan ratkaisuillaan.

Erityisen otollinen téllainen markkina on sel-
laisessa tilanteessa, jossa tarjotut erityistuotteet
ja palvelut tuovat merkittdvaa lisdarvoa asiak-
kaille. T4alloin esimerkiksi tuotteiden hinnoit-
telun ei tarvitse perustua suunniteltuihin tai
toteutuneisiin kustannuksiin, vaan tuotteiden
asiakkaille tuomaan hyo6tyarvoon. Niin kau-
an kun asiakkaiden hy6tyarvo on toimittajan
pyytdmaéa hintaa korkeampi eikd muita kilpai-
lijoita ole, on asiakkaan rationaalisin pa&tds
hyvéksya toimittajan hintapyyntd ja hankkia
juuri tdmén toimittajan tuotteita. Toimittajan
tulee toki optimoida my6s oma pitkdn aikavé-
lin tuottonsa. Liian ahne hinnoittelu ei lisda
asiakastyytyvaisyyttd, vaan saattaa stimuloida
kilpailun kiristymista.

Mikali tuote on asiakkaalle erittdin tirkeé
ja toimittaja lilan ahne, saattaa asiakas olla
mukana synnyttdmaéssa kilpailua toimittajien
vilille. Joskus asiakas voi jopa siirtyd mark-
kinoilla yldvirtaan ja alkaa itse valmistamaan
komponentteja, jotta hinta saataisiin asiakkaan
kannalta tyydyttévélle tasolle. Hyotyperustei-
nen hinnoittelukaan ei siis ole rajoittamatonta.
Ahneella ei valttdmattd ole kunniakasta loppua.
Asiakas ei tyypillisesti halua olla riippuvainen

yhdesté toimittajasta.



UUTTA LUOVAT TEOLLISUUSYRITYKSET
— ALYKASTA RAUTAA

INNOVAATIOYRITYS

Vuonna 2008 alkaneen laman jélkeen teollisuu-
den nousua on etsittdvd 2010-luvun innovaa-
tioperusteisesta strategiasta. 1960-1980-luku-
jen kiintedt investoinnit ja 1990-2000-lukujen
tuotannon osaamisen strategiat olivat omana
aikanaan oikeita reseptejd, mutta nyt tarvitaan
niiden luomalle pohjalle uusia ratkaisuja. Kyse
on yksinkertaisesti siitd, ettei suomalaisella kus-
tannustasolla pidé yrittda tehdé ja myyda "tyh-
mad rautaa” vaan "dlykdstd rautaa”. Jos tarjoam-
me sellaisia tuotteita, jotka ovat samanlaisia kuin
alemman kustannustason kilpailijoiden tekemét,
hévidmme armotta tarjouskilpailut. Tuotteiden
pitéé olla hyodyllisesti erilaisia. Loydetdén ratkai-
su sellaiseen asiakkaiden ongelmaan, jota muut
eivét vield ole ratkaisseet tai tarjotaan uusi, en-
tistd parempi ratkaisu nykyisten tilalle.

Miten menestyé laman jalkeen?

Tulevaisuudessa menestyvien suomalaisyri-
tysten ydinosaaminen on kyky luoda ja toteuttaa
uusia arvoldhtoisid innovaatioita. Kutsumme
tallaisia yrityksid nimelld "innovaatioyritys”
tai lyhemmin "innovaattori”. Termit kuvaavat
yrityksen kykyéd luoda jotain aivan uutta, jo-
ka on piilossa yrityksen immateriaalisten ja
materiaalisten resurssien sopukoissa. Uudet
oivallukset on kuitenkin 16ydettdvissd samaan
tapaan kuin arvokas metalli saadaan kéyttéon
rosoisen malmilohkareen uumenista. Arvok-
kaan siséllon esille saaminen edellyttda miilua,
jossa tapahtuu erilaisia luovia reaktioita, jotka

"o

vaativat ponnistuksia, "kuumuutta”, “painetta”
ja "katalyytteja". Miilussa syntyy uutta luovaa
tietdmystd, ainutkertaisten oivallusten toteutta-
misen taitoja ja sitkeyttd sekd uuden luomiseen

soveltuvaa organisaatiota ja yrityskulttuuria.
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Innovaatio korostaa asiakas- ja markkinaldh-
toisid oivalluksia. Innovaatioyrityksen miilu ei
siis ole perinteinen keksintdkone, joka toteuttaa
keksijan unelmia, vaan luo ratkaisuja todellisten
asiakkaiden todellisiin ongelmatilanteisiin.
Innovaatioyrityksen ulkopuolisina raaka-
aineina ovat potentiaalisten asiakkaiden tarpeet,
maailman muutosten luomat uudet markkinat
ja isojen pelureiden mittakaavaan soveltumatto-
mat vanhojen markkinoiden aukot. Innovaatio-
yritys hyédyntéa lisdksi uusien teknologioiden
ja sosioteknisten muutosten luomia mahdolli-
suuksia. Yrityksen sisdisid raaka-aineita ovat
ideoiden toteutuskykyyn yhdistetty teknologia-
ja lilkketoimintaosaaminen, verkostosuhteet seké
olemassa olevia kdytdnt6ja luovasti haastava
asenne. Teolliset vallankumoukset eli epéjat-
kuvat kehityshypyt perustuvat useimmiten
monialaiseen systemaattiseen tyoskentelyyn ja
avoimeen vuorovaikutukseen yrityksen sisdlla

ja sidosryhmissé.

UUDEN LUOMINEN

Innovaatioyritystd voidaan tarkastella eri suun-
nista. Liiketoimintaprosessien ndkdékulmasta
tarkasteltuna innovaatioyrityksen liiketoimin-
taprosessit ja strategia tunnistettavasti kattavat

innovaatiotoiminnan.

Innovaattoreita eivét ole automaattisesti
sellaiset yritykset, jotka joskus aiemmin ovat
olleet kyvykkaitd synnyttdmadn uusia ja merkit-
tavidkin keksint6jd. Mikali yrityksen innovaa-
tiomiilu on sammunut, yritys ei ole enéd tuote-
johtaja markkinoilla eikd se pysty tuottamaan
asiakkailleen ylivertaista lisdarvoa. Silloin se
ei my0Oskéddn ole enédd innovaatioyritys. Kypsét
toimialat ovat pullollaan tillaisia yrityksid, joista
parhaat menestyvitkin erinomaisesta. Ne eivat
kuitenkaan pysty toimimaan niin, ettd pystyi-
sivdt tarjoamaan merKkittdvasti ty6td huomisen
Suomessa.

Innovaattorin toimintaa olemme kuvanneet
seuraavassa neljilld eri tasolla, joilla kullakin

toiminnan ydinkyvykkyys on erilainen (kuva 24):

m miilutaso eli ydin
B tuotejohtajuustaso
B ketteryystaso

B massatuotantotaso.

Miilusta uudet ratkaisut

Miilutasolla eli ytimelld on kyky synnyttda ai-
van uusia tuotteita ja palveluita. Tutkimusten
mukaan on ylimmaén johdon oma esimerkki
paras tapa saada tyontekijat uuden kehittdmi-
seen mukaan.

Miilutasolla tyoskentelevan henkilon 16ytaa
helpoiten kolmesta vaihtoehtoisesta paikasta.
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Hén on todennédkoéisimmin tuijottamassa jotain
ongelmaa maailmankaikkeudessa (havainnointi)
miettien, voisiko sen ratkaista jollain toisella
tavalla (kysely ja assosiointi). Han voi myo&s
olla kiihkeésti keskustelemassa jonkin ongel-
man ratkaisemisesta (verkostoituminen). Hanet
16ytdd myo6s usein nyrkit savessa toteuttamassa
ratkaisua (kokeilu).

Miiluun liittyva tuotantokyvykkyys on taito
tehdd markkinoille lajinsa ensimmainen tuote.
Tama edellyttdd valmiutta tuottaa pilotteja, pro-
totyyppejé ja valmiita tuotteita yksin kappalein
tai pienind sarjoina. Tata kyvykkyytté pitds olla
tukemassa alihankintaverkosto, joka my6s osaa
tuotteistaa uusia teknologioita prototyypeiksi ja
yksittéisiksi tuotteiksi.

Innovaatioyrityksen ydin ei saisi olla maan-
tieteellisesti kovin laaja. Mitd 1dhempédné tuo-
tekehitystd tuotanto ja alihankintaverkosto
ovat, sitd nopeammin uudet tuoteideat saadaan
markkinoille. Parasta olisi, jos avainihmiset oli-
sivat puhe-etdisyydelld toisistaan. Yksi haaste
on sitoa kehitysty6hén mukaan myds parasta
osaamista maailmalta.

Ytimestd on saatava markkinoille tuottei-
ta. Asiakas el valttdmaéttd edes ymmarra, ettd
hénelld on ongelma tai mahdollisuus ansaita
paremmin. On luotava kysyntaa, jotta se voitai-
siin tyydyttaa. Siksi miilutasolla olevan yrityk-
sen myyntimiehen tyé muistuttaa luonteeltaan
saarnamiehen toimintaa.

Miten menestyé laman jalkeen?

Kuva 24. Innovaatioyrityksen rakenne.
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Jotta Miilusta syntyisi uutta merkittavaa
liiketoimintaa, tarvitaan laaja-alaista ndkemysté
ja loppukéyttdjan toimintaymparistén ymmar-
rystéd. Systeemitason muutokset eivit onnistu
osaoptimointien kautta.

Miilu on innovaatioyrityksen sydén. Tuo-
teaihioita tarvitaan paljon, jotta suurimittai-
nen uudistuminen pysyy kdynnissid. Miilun
innovaatioilla voi olla vaihtelevan pituinen
elinkaari. Perinteisille autotalliyrityksille on
ominaista kehittdjdkeskeisyys ja asiakkaiden
puute. Innovaatioyrityksen logiikka on pdin-
vastainen. Léhtokohdaksi pitdd asettaa asi-
akkaiden tarpeet ja kehittdjat pitda valjastaa
nédiden tarpeiden tulkitsijoiksi ja ratkaisijoiksi.
Valmistus tapahtuu studiossa, sepén pajassa tai
autotallissa virittden ja iteroiden. Valmistus ei
vield valttdmatta ole ldhelld teollista laatua ja
laajojen asiakasméérien hintasiedon mukaista
kustannustasoa.

Tuotejohtajuus

- paras tuote
Miilua seuraava taso on tuotejohtajuus, jossa
pelisddnnot ovat hieman erilaiset. Mittakaava
on suurempi. Geoffrey Mooren mallin mukaan
ajateltuna elinkaaren téssé vaiheessa kuilun ylit-
tdmiseksi ei endd riitd, ettd tehdddn yksittéisia
tuotteita tai palveluita asiasta innostuneille tek-
nologiafanaatikoille. Tuotteiden on toimittava

luotettavasti ja niiden pitdd synnyttdd edelld-

kévijoiden luonteiselle kohdeasiakasryhmalle
konkreettista hyotyé.

Kilpailu on uuden tuotteen kasvun haas-
teena. Vanhoja teknologioita tarjoavat yritykset
kéyvit vastahyokkédykseen eikd innovaatioyri-
tyksemme ehkd endé ole ainoa uuden ratkai-
sun ldhettilas. Tuotantokyvykkyydeksi ei riit4,
ettd saadaan tuotteita tai palveluita ylipdatdan
valmistetuiksi. On kyettdva tekemédn markki-
noiden paras tuote tai palvelu.

Tuotteiden hinnoittelu ei ole kovinkaan
kriittistd miilussa. Mikali itse idea on hyv4,
l6ytyy aina pieni joukko asiakkaita, joilla on
varaa kokeilla jotain uutta. He haluavat kokeilla
jotain sellaista, josta saattaisi olla muodossa tai
toisessa heille hyotya.

Tuotejohtajuustasolla asiakkaat punnitsevat
vakavasti tuotteiden hydtyarvoa. Asiakkaille
pitdd pystyd demonstroimaan tuotteiden hyéoty-
potentiaali. Uuden tuotteen tai palvelun hinta
on silloin kohdallaan, kun asiakkaalta pyydetty
hinta ei ylitd asiakkaan hyd&tyarvoa. Toki pitdd
my®ds varmistaa, ettd asiakkaalta saatu hinta
vastaa kustannuksia. Innovaatioyritys on kui-
tenkin siind mielessd ihan tavallinen yritys, ettéd
sen pitdé jossain elinkaarensa vaiheessa alkaa
tuottaa voittoa.

Tuotekehitystoiminta keskittyy tuotejohta-
juustasolla uusien piirteiden lisddmiseen ja van-
hojen laadun ja luotettavuuden parantamiseen.

Teknologiset riskit ovat télldin luonnollisesti
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pienemmat kuin miilussa. Myynnin ja markki-
noinnin perusmalli on likimain sama kuin mii-
luvaiheessa. Asiakkaalle pitdd myyda uusi "us-
konto" eli ratkaisu ailemmin ratkaisemattomaan
ongelmaan tai uusi entistd parempi ratkaisu jo

aiemmin ratkaistuun ongelmaan.

Ketterasti l1dhella asiakasta

Miilussa ja tuotejohtajuustasolla ei ole juurikaan
vélid, missa yritys sijaitsee. Tarkeintd on tuote-
kehityksen ldheisyys ja kyvykk&diden resurssien
saatavuus. Ketteryystasolla asiakasrajapinnan
hallinta on tdrkein ominaisuus. Samanlaisia
tuotteita tarjoaa tdsséd vaiheessa jo usea toimija,
ja vanhat teknologiat ovat auttamatta jadneet
jalkoihin.

Asiakaskunta koostuu potentiaalisen mark-
kinan valtavirrasta. Asiakkaina on siten ku-
luttajia ja yrityksid, jotka tukeutuvat parhai-
siin kédytdnto6ihin (benchmarking) ja seuraavat
mielipidejohtajien esimerkkiad. Tuotteissa on
toki pienid eroja, mutta ei endd merkittavia.
Kun tuotejohtajuusvaiheessa parhaan tuotteen
toimittaja yleensd voitti tarjouskilpailut, ket-
teryystasolla tuotteiden erot ovat pienempié.
Voiton perii todenndkoéisimmin se toimittaja,
jonka tuote ja asiakasmyotdinen palvelukoko-
naisuus saavat asiakkaalta parhaat arvosanat.
Palveluelementtejd ovat esimerkiksi tuotteen
raatalointi, nopea ja luotettava toimitus seka sel-

laiset lisdarvopalvelut, kuten varaston ylldpito

ja jalkimarkkinapalvelut. My6s immateriaalinen
asiakassuhteen hallinta on tarke&a.

Tuotanto- ja toimitusprosessien on oltava
nopeampia ja joustavampia kuin kilpailijoilla.
Yrityksen operatiivisten liiketoimintaprosessien
tavoitteena on ketteryys. Tuotteen korkea ja vaa-
timukset tayttdva laatutaso on itsestddnselvyys.
Tehtaiden ja avaintoimittajien on syytd sijaita
lahelld markkinoita. Tdma on tdrkedé erityisesti
silloin, kun liiketoiminnan logiikka edellyttas
kolmannella tasolla erilaisia tuotevariaatioita,
asiakaskohtaisista piirteistd puhumattakaan. Jos
tuotteesta on lukuisia erilaisia versioita, jois-
ta asiakkaat satunnaisesti valitsevat omansa,
ei tuotantoa voida sijoittaa minimikustannus-
tehtaille, viikkojen kuljetusetdisyyden pddhan
markkinoista. Ainakin kokoonpanotehtaan tulisi

sijaita ldhelld markkinoita.

Massatuotantotasolla ratkaisee
hinta, hinta ja hinta
Massatuotantotasolla markkinat ovat globaaleja
ja jo saturoitumassa. Epdilevimmatkin potenti-
aaliset asiakkaat kiinnostuvat heille itselleen
uusista tuotteista, joita tosin naapurit ovat jo
pitkdédn kéyttdneet. Toimittajat kilpailevat oi-
keastaan vain hinnalla, silld tdssi elinkaaren
vaiheessa kuluttajatuotteet ja niihin liittyvat
palvelut alkavat olla varsin vakioituja massaja-

kelijoiden vaatimusten mukaan.



Tuotantoon soveltuvat parhaiten sopimus-
valmistajan massatuotantotehtaat. Ne sijaitsevat
maantieteellisesti sielld, missé tuotantokustan-
nukset ovat laatu- ja toimitusaikavaatimukset
huomioon ottaen alhaisimmat. Joissain tapauk-
sissa yritys valmistaa tuotteet myos omilla mas-
satuotantotehtaillaan. Tdma on jarkevéaa silloin,
jos yritys pystyy ndin parhaiten hyodyntdmaan
mittakaavaetua tai estdmédn mittakaavaedun
valumista alan muille toimijoille.

Ydinkyvykkyys on ostamisessa. Raaka-
aineet, komponentit ja palvelut seka erityisesti
valmistuspalvelut on pystyttdva ostamaan mah-
dollisimman kilpailukykyiseen hintaan. Myyn-
tidkdédn ei saa vaheksyd, mutta yrityksen tulos
tehdddn ostamalla ja tarkalla taloudenpidolla.
Taloudenpidon ja ostamisen onnistuminen kul-
minoituu myyntitilanteessa, jolloin pystytdédn
kilpailijoita paremmin tyytymé&én vield véhén

alhaisempaan hintaan.

PARASTA HYDRAULIIKKAA
- DYNASET OY

Millaisia ovat innovatiiviset yritykset, jotka eri-
tyisesti miilu- ja tuotejohtajuustasoilla tarjoavat
asiakkailleen sekéd uuden "uskonnon” ettd uuden
tuotteen tai palvelun? Yksi esimerkki tillaisesta
pienestd innovaatioyrityksesté on yljarveldinen

Dynaset Oy.

Miten menestyé laman jalkeen?
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Dynaset Oy:n liikeidea on suunnitella, val-
mistaa ja jaella laitteita, jotka ottamalla tehonsa
asiakkaan ty6koneen hydrauliikasta, tuottavat
asiakkaan kdyttoon hydrauliikan voimalla sdh-
koa, korkeapainevettd ja paineilmaa sekd muita
erikoissovelluksia (kuva 25).

Dynaset on ammentanut innovaationsa asi-
akkaittensa arjesta. Konkreettinen esimerkkiasi-
akas on koneyrittdjd, jolla on yksi tai useampi
kaivuri. Kaivurin tydémailla on harvoin saatavilla
sdhkovirtaa, mutta itse kaivurissa on tarjolla
hydrauliikkajirjestelmé sekd kaivurin omaan
kayttdon ettd voiman ulosottoon. Tyémaalla on
tilanteita, joissa pitdd pumpata vettd pois kai-
vannosta, valaista ty6kohteita, hitsata tai tehda
jotain muuta sellaista, mihin yleensa on kaytetty
sdhkoenergiaa. Kun verkkovirtaa ei ole kdytos-
sé, joudutaan tilanteeseen, jossa tyomaalle pitda
joko hankkia aggregaatti tai kédyttda sitd ener-
giaa, mitd on tarjolla. Tdhdn markkinarakoon
Dynaset on kehittdnyt hydrauliikalla toimivia
pumppuja, séhkégeneraattoreita, magneettige-
neraattoreita, kompressoreita, hitsauslaitteita,
hiomakoneita, vinssejé ja pelastuslaitekoneik-
koja. Hydrauliikkakoneiden etuna on kompakti
ja pieni koko suhteessa niiden tehoon. Niinpa
esimerkkimme kaivuriyrittdjd pystyy pitdimééan
tarkeimpid lisdlaitteita aina mukanaan. Lisé-
laitteet ottavat kdyttévoimansa tyékoneen hyd-
rauliikasta. Nédin ne ovat heti kdyttévalmiina

tehostamaan tyo6td alalla kuin alalla. Dynasetin



Kuva 25. Dynaset Oy:n tuotteiden kéyttdymparisto.

hydraulilaitteet parantavat asiakkaan ty6koneen
tuottavuutta, tehokkuutta ja monikéyttoisyytta.
Lisdksi ympéristoystdvéllisyys paranee mer-
kittavéasti, kun Dynasetin ratkaisu ei tarvitse
erillistd polttomoottoria ja polttoainetta.
Dynaset on ollut hydrauliikan hy6tykayton
suunnanndyttdjd vuodesta 1986. Mittavan ke-
hitysty6n ansiosta yritys on kohonnut alansa
johtavaksi valmistajaksi maailmassa. Dynase-

tin innovaatioissa uusi "uskonto” on kayttda
hydrauliikalla tuotettua energiaa sielld, missd
yleensd on totuttu kdyttdmaédn sdhkoenergiaa
joko valtakunnan verkosta tai erillislaitteilla tuo-
tettuna. Dynasetin ratkaisuissa "erillislaitteita”
energian tuotantoon ei tarvita, silld asiakkaan
koneessa oleva hydrauliikkajérjestelmé on jo
valmiina. Riittd4, ettd tarjotaan pelkka toimi-
laite, esimerkiksi painepesuri tai kompresso-
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ri. Siksi asiakkaalle syntyy kustannus-, tila- ja
kéyttomukavuusetua. Koska kyse on energian-
muunninratkaisusta, joka ei ole optimaalinen
kaikkeen energiantuotantoon, on markkina vie-
14 rajallinen eiké se siksi siis valttdmaéttéd kiin-
nosta globaaleja suuryrityksid. Pioneeri tekee
kuitenkin ldhetyssaarnaajan ty6ta kddnnyttden
hydrauliikan voimalla uskontoonsa.
Innovaatioyritysmallin ndkékulmasta Dy-
nasetilla on miilu ja tuotejohtajuustaso. Proto-
tyyppivaihe on ohitse ja markkinoille tuote-
taan pienind sarjoina robusteja, asiakastarpeet
tayttavid tuotteita. Miilu ei ole milldédn muotoa
sammunut, vaan yrityksen teknologiselle ydin-

alueelle kehitetdén jatkuvasti uusia sovelluksia.

KANSALLINEN ETU JA YRITYKSEN
ELINKAARI

Innovaatioyritysmallin neljd tasoa heijastavat
kasvuyrityksen potentiaalista elinkaarta. Yritys
aloittaa pienend innovatiivisena yritykseni ja
paatyy suureksi massatuotantoyritykseksi. Tama
luonnollisen tuntuinen elinkaari on toistaiseksi
ollut Suomelle suuri ongelma. Pelkka pieneksi
jaava innovaatiomiilu ty6llistdd vain pienen méa-
rén ihmisid. Toisaalta pelkéstddn kustannuksia
karsiva massatuotantoyrityskédan ei juuri pidem-
man paélle tyollistd Suomessa. Markkinat ovat

lilan kaukana ja tyévoima liian kallista.

Miten menestyé laman jalkeen?
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Tarkasti ottaen massatuotantoyritykseksi
padtyminen on suuri riski myos yritykselle
itselleen. Taloushistoria tuntee my6s Suomessa
yrityksid, jotka aikanaan olivat pienid, inno-
vatiivisia yrityksid, mutta joista kasvoi jatti-
ldisid. Lopulta ne kuolivat tai jdivét kitumaan
omaan jaykkyyteensd ja uudistumiskykynsé
puutteeseen. Maailmalla tuoreimpia esimerk-
kejd téllaisista hiipuneista historian mestareista
ovat erdit autoteollisuuden jattildisyritykset.
Suomessa Tampellan tarina on yksi surulli-
simmista.

Miilussa on pidettava

kumouksen liekki ylla
Menestydkseen myos tulevaisuudessa pitédisi
suuren yrityksen pystyéd pitdmaéén liekeissé uu-
distamisen kaikki tasot, erityisesti miilunsa.
Miilu ja sen ymparillé olevat tasot pitdisi pystya
pitdmaéan aktiivisessa vuorovaikutuksessa niin,
ettd miilusta virtaisi jatkuvasti uutta, kasvavaa
liiketoimintaa muille tasoille. Toisaalta peli-
sdannot ja toiminnan logiikka ovat joka tasolla
hieman erilaiset.

Markkinoiden kasvu korkeampaan kehitys-
vaiheeseen edellyttdd osaamisen ja tuotantoky-
vyn kehittymisen harppauksia. Jotta tuotteen
kysyntd kasvaisi yli miiluvaiheen, tulee yleensé
hinnan, laadun tai molempien kehittyd mer-
kittavasti. Sama dynamiikka jatkuu edettdessa

kohti massavalmistusta. Volyymien kasvaessa



koko toimitusketjun ja teollisen systeemin hal-
linta tulee tdrkedmmaéksi.

Innovaatioyritykset saattavat jaddda kykyjen
ja osaamisen puutteessa markkinoiden kasvun
alkuvaiheeseen. Osa yrityksisté ei kykene muut-
tumaan kasvukynnysten vaatimilla tavoilla. Mo-
nella toimialalla yritykset valitsevat tietoisena
strategisena paatoksend toiminta-alueekseen
osamarkkinoita, joissa menestymisen evéét ovat
muut kuin suuruuden ekonomian mukanaan
tuoma kustannusjohtajuus. My6s kysynnén kas-
vu saattaa esimerkiksi korvaavien tuotteiden
vaikutuksesta hidastua jo ennen massatuotan-
tovaihetta. Yleisesti syntyy paljon innovaatioita,
jotka eivéat padse kasvu-uralle.

Uudistumisen dynamiikka on erilainen
suuryrityksissd verrattuna innovaatiota auto-
tallista kaupallistaviin yrityksiin. Vain harva
autotalliyritys edes pyrkii kehittyméaédn massa-
tuotannon valtiaaksi. Suuryritykset puolestaan
tavoittelevat kyvykkyyttd kehittdd innovatiivisia
tuotteita suoraan massavalmistukseen. Suurten
yritysten tuotekehityksessd onkin yleensé aina
suuri joukko tuoteaihioita. Niistéd vain pieni osa
lanseerataan markkinoille. Valintojen teko reaali-
ajassa on vaikeaa, mutta jalkikateen tapahtuva
spekulaatio helppoa. Nokialla oli varmaankin
lahes toimitusvalmiina oleva kosketusnéytt66n
perustuva tuote jo vuosia sitten, mutta Apple
osasi tuoda omansa markkinoille ensin.

Tyopaikat ovat tarkeita

Dynaset Oy:n liikevaihto on 10 miljoonaa eu-
roa ja se tyollistdd 54 ihmistd. Viennin osuus
liikevaihdosta on 90 %. Valilliset tydllisyysvai-
kutukset ovat hiukan suuremmat. Teollisuu-
den kustannusrakenteen perusteella voidaan
varovaisesti arvioida, ettd yksi teollinen tyo-
paikka synnyttda kaksi tyépaikkaa toimittajien
teollisuus- ja palveluyrityksissd. Néin laskien
Dynasetin tyollistdva vaikutus olisi noin 150
tyopaikkaa. Se on kovin pieni luku suhteessa
Suomen teollisuuden kaikkien ty6paikkojen
madrédédn, joka on vajaat 500 000. Néistd suuri
osa on laman vuoksi uhattuna
Innovaatioyritykset ovat tyollistimisvaiku-
tuksiltaan erilaisia verrattuna standardiratkaisu-
ja tuottaviin yrityksiin. Tuotekehitysta tosissaan
harjoittavat teollisuusyritykset tarvitsevat toi-
mittajia, jotka pystyvat tuottamaan prototyyp-
pejé, koesarjoja ja pienid valmistuserid innovaa-
tioyritysten miiluihin ja tuotejohtajuustasolle.
Innovaatiotoimintaa tukevien toimittajien
on parempi olla ldhelld kuin kaukana, silld pitka
maantieteellinen etéisyys vaikeuttaa tuotekehi-
tysprosessin etenemistd niin aikataulullisesti
kuin sisallollisestikin. Kun esimerkiksi Helkama
Velox lahti kehittdmddn magnesiumrunkoista,
automaattivaihteista luksuspolkupyo6raa, 16ytyi
lahin riittdvan laadukasta piensarjatuotantoa
harjoittava magnesiumvalimo Kiinasta. Tuote-

kehitysprosessin tehokkuuden ja markkinoille



tulon nopeuttamisen kannalta olisi ollut pa-
rempi, ettd kriittinen teknologiatoimittaja olisi

sijainnut Suomessa tai Suomen ldhialueella.

Suomi tarvitsee seké suuria etta

pienia innovaatioyrityksia
Innovaatioyritysten ei tarvitse olla pelkkia pik-
kuyrityksid. Nokia on 50 miljardin liikevaihdol-
laan 4 000 kertaa suurempi yritys kuin Dynaset.
Vuonna 2008 Nokian tutkimus- ja kehityskulut
olivat 6 miljardia, eli 12 % liikevaihdosta. Nokia
onkin yksi maailman suurimpia tutkimus- ja
kehitysinvestoijia. Nokian kaltaisen yrityksen
tutkimus- ja kehityskulut ovat padsdantoisesti
henkildkuluja. Tyontekijoistd noin 30 % eli va-
jaat 40 000 ihmistd ty6skentelee tuotekehityk-
Sessd.

Koesarjat innovaatioyrityksen ytimessé ei-
vét suuryrityksissdkddn tyollistd valtavia tyon-
tekijamaaérid. Tuotejohtajuus- ja ketteryystasoil-
la tapahtuva siirtyminen yksittdistuotannosta
piensarjatuotannon kautta joustavaan suurtuo-
tantoon tyollistdd jo satoja ja tuhansia ihmisié
kussakin yrityksessa.

Massatuotantotaso ei tulevaisuudessa ole
Suomessa sijaitsevien tehtaiden ydinkyvykkyys-
alueella. Mikéli Suomi onnistuu 2010-luvun
innovaatiovetoisessa teollisessa strategiassaan,
uusien tuotteiden ja palveluiden kehittdminen
ja markkinoille saattaminen tydllistavat suu-

rissa innovaatioyritysyrityksissd Suomessakin
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tuhansia ja mahdollisesti jopa kymmenié tuhan-
sia ihmisid, jos otetaan huomioon kerrannais-
vaikutukset alihankkijayrityksissd. Toisaalta,
suuryritysten innovaatiotoiminta ei voi tapahtua
pelkédstddn Suomessa.

Suomi tarvitsee kipedsti suuria ja pienid
uudistajia. Olisi suuri virhe ajatella, ettd uu-
si teollinen Suomi rakennettaisiin pelkéstddn
pienten, yrittdjadvetoisten yritysten varaan. Sata
"dynasetid” ty6llistdd sivuvaikutuksineen vain
15 000 ihmisté. Siksi on ehdottoman tédrkedd,
ettd Suomessa toimivat suuryritykset séilyisivét
ja kehittyisivédt innovaattoreina my6s Suomessa.
Yritysten tuotekehitysresurssien saatavuus ja
maantieteellinen sijoittuminen tulevat olemaan
kohtalon kysymyksid Suomen tyo6llisyydelle.

TASOLTA TOISELLE - NOTE

Yritysjohtamisen suuria haasteita on osata vaih-
taa toimintamoodia tilanteiden muuttuessa.
Joskus hienonkin liikeidean varaan perustettu
yritys jaa paikoilleen, jos omistajat ja johto eivat
ymmarrd, uskalla tai pysty kasvamaan. Joskus
rajoituksena on kielitaito, resurssien puute tai
yrittdjan ajatus pitdd yrityksensd hallinta kasis-
sdan. Yrittdja toki johtakoon yritystddn, kuten
parhaaksi katsoo. Jos yrittédjélld on halu kasvaa,
pitdd oman mukavuusalueensa rajoja pystyé rik-

komaan. Suomi tarvitsee kasvuyrityksid. Vuonna



2008 alkanut lama havittdd Suomesta tuhansia
yrityksid, eivdtkd maailmalle tuotantoaan siirté-
neet yritykset juuri palaa takaisin.
Innovaatioyritys voi kasvaa myos niin, ettéd
yritys esimerkiksi myy tai lisensioi tuoteoikeu-
det toiselle yritykselle, joka jatkaa liiketoiminnan
kasvattamista. Tastd on Teleste ollut yksi esi-
merkKki. Toinen vaihtoehto on edeti tasolle, jossa
tuotantotoiminta siirtyy prototyypeistd ja hyvin
pienista sarjoista teolliseen tuotannon tasolle.
Silloin avainasia on korkean ja systemaattisen
laadun tuottaminen. Téllaisesta yrityksen tar-
joamasta toimintamallista on hyvad esimerkki
NOTE Oy. NOTE Hyvinkéd Oy ei sinédnsi ole
tuoteoikeuksiin keskittyvd innovaatioyritys,
mutta sen toiminta-ajatus on tarjota valmistus-
palveluita elektroniikka-alan innovaatioyrityk-
sille. Siksi NOTEn esimerkki kuvastaa sellaista
teollista infrastruktuuria, jota Suomen teollisuu-

den tulevaisuus pitédisi sisdltdd enemmén.

Hyvinkaalta Parnun kautta Kiinaan

NOTE AB on ruotsalainen pérssiyritys, joka on
erikoistunut elektroniikan valmistuspalveluihin.
Silld on tuotantolaitoksia Suomessa, Ruotsissa,
Baltiassa, Itd-Euroopassa ja Kiinassa. NOTE Oy:n
taustalla on Point Product Oy, jonka Mikko Saja-
niemi osti vuonna 1995. Siind vaiheessa elettiin
elektroniikkateollisuuden vahvan kasvun aikaa.

Point Product Oy erikoistui ammattielekt-

roniikkaan, jolle tyypillistd toimialan kasvun

vaiheessa oli asiakkaiden jatkuva tuotekehitys,
tuotteiden lyhyet elinkaaret ja pienet valmis-
tussarjat. Asiakkaat menestyivét ja toimittajal-
la riitti toitd. Kapasiteettia lisdttiin Hyvinkdén
tehtaalla, mutta kustannuspaineiden lisdanty-
essd Sajaniemi paatti perustaa kokonaan uuden
tehtaan Suomenlahden eteldpuolelle Parnuun.

Viron tehdas sijoitettiin ldhelle Eforen teh-
dasta, joka oli yritykselle tdrked asiakas. Laa-
jennuksen jédlkeen Point Product pystyi palve-
lemaan asiakkaitaan kahdella toimintamallilla.
Uudet tuotteet ajettiin ylos Hyvinkéaalld. Kun
asiakkaiden tuotespesifikaatiot alkoivat vakiin-
tua ja tuotannon saannot nousta kypsan vaiheen
tasolle, siirrettiin tuotanto piensarjatehtaalta

volyymitehtaalle Suomen ulkopuolelle.

Yritysfuusiolla globaali tuotantovalmius

Vuosi 2001 oli rankka maailman elektroniikka-
teollisuudelle. Point Product selvisi tilanteesta
hyvien asiakassuhteittensa ja kaksivaihteisen
tuotantokoneensa ansioista. Asiakkaiden toimi-
ala jatkoi elinkaartaan kohti kypsid markkinoita.
Yrittdja havaitsi, ettd tarvitaan kolmas vaihde.

Vuonna 2004 Sajaniemi péétti myyda yri-
tyksensd NOTE AB:lle ja Point Product Oy:sté
tuli NOTE Hyvinkdd Oy. Tdandédn NOTE pystyy
tarjoamaan kolmen tason valmistuspalvelui-
ta asiakkailleen. Prototyypit ja tuoteuutuudet
tehdddn edelleenkin Hyvink&alld. Hyvinkaa
on ldhelld yrityksen suomalaisia ja ruotsalaisia



avainasiakkaita ja erityisesti ldhelld heidén tuo-
tekehitystddn. Asiakkaan innovaatioyrityksen
seuraavan tason valmistuspalvelut toteutetaan
joko NOTEn Parnun tehtaalla tai joissain muus-
sa konsernin Itd-Euroopan tehtaista.

Yha useampi asiakkaista on kuitenkin ra-
kentanut uusimmat, suuren volyymin tehtaansa
Kaukoitddn. Heille NOTE tarjoaa valmistus-
palveluita Kiinan tehtailtaan. NOTE on myds
liittoutunut erdiden muiden pienen volyymin
elektroniikkateollisuuden alihankkijoiden kans-
sa. Ndin NOTE pystyy tarjoamaan valmistuspal-
veluita Brasiliassa, Intiassa ja Filippiineilldkin.

Lahivalmistuksessa asiakas on lahella
ja kehitystyo nopeaa
NOTEn ydinkyvykkyyksien painopiste on ldhi-
valmistusmallissa (nearshoring). Ldhivalmistus

tarjoaa asiakkaille kolme etua:

B toimittajan tehdas on ldhelld asiakkaan tuo-
tekehitysta

B tuotteet saadaan nopeasti ja joustavasti
asiakkaalle ja asiakkaan asiakkaalle

B tuotemuutokset pystytddn toteuttamaan
nopeasti ja suorassa vuorovaikutuksessa
asiakkaan tuotekehityksen ja toimittajan

valmistusasiantuntijoiden kesken.
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Tassa piilee erityisesti NOTEn Hyvinkéaén teh-
taan kilpailuetu. Sen tehtévéa on palvella asiak-
kaan miiluvaihetta. Erilaisiin asiakasldhtéisiin
tehtaviin erikoistuneen tehdasverkkonsa avulla
NOTE kykenee kuitenkin palvelemaan asiakasta
myo6s muilla tasoilla.

NOTE pystyy proaktiivisesti ehdottamaan
asiakkailleen siirtymistéd tasolta toiselle. Saja-
niemen kokemuksien mukaan miilutasolta
seuraavalle tasolle siirtymisen oireyhtymé on
selvd. Miiluvaiheen aikana asiakkaan tuote-
kehitysinsindori kdy vahintdédn kerran kuussa
Hyvinkaalla. Han keskustelee tyontekijéiden
kanssa, tarkkailee tuotantoa, saa palautetta ja
tekee muutosehdotuksia. Toki asiakas myos is-
tahtaa toimitusjohtajan kanssa juomaan kupin
kahvia.

Tuotteen ylosajovaiheessa kdyntejd on usein
ja ne saattavat kestda puolikin pédivéaéd. Kun asiat
etenevit mallikkaasti, on kdynteja kerran kuus-
sa ja niiden kesto on noin tunnin verran. Kun
rytmi hidastuu vield harvemmaksi, osaa Saja-
niemi suunnata autonsa keulan asiakkaan os-
topddtoksen tekijan luo. Silloin Sajaniemi tekee
ehdotuksen tuotannon siirtdmisestd Parnuun
tai mahdollisesti Kiinaan. Toimistolle ei saa jaa-
dé kahvikuppeja Kkiillottamaan, silld muuten
asiakkaan luo ehtii toinen toimittaja ja NOTEn

etulydntiasema olisi uhattuna.



TOIMITTAJIEN TAI ASIAKKAIDEN
ARMOILLA

Hankinnat ovat innovaatioyrityksen
ydinosaamista

Tédhan saakka Suomessa on riittdnyt, ettéd vetu-
riyritykset ovat tarjonneet asiakkailleen jotain
uutta ja ylivertaista. Ne ovat siis toimineet in-
novaattoreina. Endé se ei riitd, vaan kaikilla
tuoterakenteiden tasoilla pitdisi pystyéd luomaan
uutta. Aikaisemmin esimerkiksi alihankintako-
nepajat olivat turvassa globaalilta kilpailulta,
kun suomalaisen veturiyrityksen ostaja aikan-
sa tingattuaan kuitenkin péétyi hankkimaan

komponentteja ja ty6td tutulta ja turvalliselta

Taulukko 2. Hankintojen osuus liikevaihdosta vuodesta

kotimaiselta toimittajaltaan. 2010-luvun osta-
ja on hyvin koulutettu ja sddliméatén globaalin
hankintatoimen ammattilainen. Jos ostaja viela
olisikin ymmaértédvainen, niin hédnen kansainvéa-
linen esimiehensé ei lepsuilua salli.
Esimerkiksi paperikoneita tai matkapuhe-
limia valmistavat yritykset ovat nykyédan foku-
soituneet ydinosaamisiinsa. Tdma ilmenee
muun muassa siten, ettd myytédvien tuotteiden
kustannuksista 60-80 % saattaa olla hankittu-
jen materiaalien ja palveluiden kustannuksia.
Jussi Heikkildn tuoreen tutkimuksen mukaan
Suomen teollisuuden hankintojen osuus liike-
vaihdosta on kasvanut vuodesta 1999 vuoteen
2007 yli kolme prosenttia ja se on nyt noin 63
%. Mielenkiintoista on se, ettd kasvu kohdistuu

1999 vuoteen 2007.

Kaikki yritykset 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007
Aine- ja tarvikekdyttd % liikevaihdosta 52,5 54,1 531 52,4 52,4 53,2 54,1 55,0 54,7
Ulkopuoliset palvelut % liikevaihdosta 72 72 7 8,0 8.3 8,2 8,4 8,3 8,2
Kaikki hankinnat % liikevaihdosta 59,6 614 | 607 60,3 60,6 61,4 62,5 633 629
PK-yritykset

Aine- ja tarvikekayttd % liikevaihdosta 50,2 50,1 | 48,1 47,0 48,2 48,3 | 48,0 471 469
Ulkopuoliset palvelut % liikevaihdosta Sl 6.5 6.2 6,4 72 Il 79 79 8,0
Kaikki hankinnat % liikevaihdosta 559 56,6 | 54,3 53,4 55,4 554 559 55,1 54,9
Suuryritykset

Aine- ja tarvikekdyttd % liikevaihdosta 537 56,2 | 55,3 54,7 54,6 55,8 57,3 58,7 58,4
Ulkopuoliset palvelut % liikevaihdosta 79 7.6 8,3 87 89 8,8 8,6 8,5 8,3
Kaikki hankinnat % liikevaihdosta 61,6 63,6 | 638 634 634 64,6 65,9 67,2 66,7

Lahde: Jussi Heikkila.
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suuryrityksiin (viisi prosenttia), silld pk-yrityk-
sissd hankinnan osuus on itse asiassa pienenty-
nyt yhdelld prosentilla.

Mikéli mukaan otettaisiin my®&s hankintoi-
hin epésuorasti liittyvat kustannukset, kuten
esimerkiksi materiaalien hankinta- ja késittely-
kulut, nousisi hankintojen kokonaiskustannus-
ten osuus yli 70 %:iin liikevaihdosta. Ostojen
kasvun myo6ta erityisesti suuryritykset ovat
tulleet erittdin riippuvaisiksi sekd alihankki-
joittensa materiaalisista resursseista ettd heiddn
innovaatiokyvykkyyksistdédn.

Lopputuotteiden valmistajilla on realistisesti
arvioiden kykyé innovoida ainoastaan omaan
ydinkyvykkyyteensd liittyvid osa-alueita. Muu
uudistuminen jéé toimittajien harteille. Jos toi-
mittajat eivat tdhén kykene, lopputuotteen ke-
hittyminen ja sitd kautta taloudellinen menestys
ja kysynnédn kasvu tyrehtyvat. Innovaatioiden
kysynnén ja tarjonnan on kuitenkin kohdattava
toisensa. Jotta innovaatioiden tarjonta toimisi,
on alihankkijan muututtava oman alueensa in-
novaatioyritykseksi. Néin yritys voisi turvata
oman tulevaisuutensa ja samalla myd&s asiak-
kaansa tulevaisuuden. Mikéili alihankkija on
tdhdn saakka valmistanut tuotteita tai kom-
ponentteja asiakkaalta tulleiden piirustusten
mukaan, on hyppdys omaan tuotekehitykseen
perustuviin tuotteisiin valtava. Muutos vaatii

panostuksia ja aikaa.

Kapasiteettialihankinta on suhdanteiden
armoilla asiakkaiden varassa
Suomessa on paljon pienia teollisuusyrityksis,
joiden liikeidea perustuu kédytdnnossd valmis-
tuskapasiteetin tarjontaan asiakkaille. Valitetta-
vasti kapasiteettialihankinta on ansaintalogiik-
kana erittdin suhdanneherkkéa. Sen ovat monet
konepajayritykset saaneet katkerasti havaita
tdménkin laman aikana. Laskusuhdanteessa asi-
akkaat eivat tarvitse entistd maaraa toimittajan
kapasiteettia, koska asiakkaiden omien tuot-
teitten kysyntd pienenee. Kaiken kukkuraksi
asiakkaat saattavat ottaa aiemmin ulkoistamiaan

toitd takaisin omille tehtailleen.

Nykyinen alihankintakonepajojen hankala
tilanne on tuskin ohimenevé. Siksi alihankki-
joiden on mietittdva vakavasti kapasiteettiali-
hankintaan perustuvan liikeidean elinkelpoi-
suutta. Olisiko mahdollista nostaa omaa osaa-
mista, esimerkiksi keskittymalld joihinkin eri-
koisteknologioihin, joiden tarjonta on pienté
tal joiden kysyntdd voisi lisdtd? Kannattaisiko
yrittdd ymmartdd syvemmin niiden tuotteiden
ominaisuuksia, joita asiakas teettdéd alihankin-
tana? Olisiko tdmdn ymmaérryksen perusteella
mahdollista tehdé vastatarjous, eikd vain tyytyéa
toteuttamaan asiakkaan suunnitelma? Sopiva
vastatarjous olisi asiakkaan omaa suunnitelmaa
parempi ratkaisu! Toki on selvdd, ettd tdllainen
innovatiivinen ratkaisu pitdd pystyéd kehitta-

madn, myymain ja tietenkin myds toteuttamaan.
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Alihankkijan omaan suunnitteluun perustu-
vat ratkaisut loisivat keinoja siirtyd kapasiteet-
tialihankkijan roolista vaikkapa erikoiskompo-
nenttien toimittajan rooliin. Kaikille pienille
alihankintayrityksille erikoiskomponenttien
osaajaksi ryhtyminen ei ole mahdollista, mut-
ta jokaisen pitdisi asiaa harkita. Yleispatevia
ratkaisuja téllaisiin kysymyksiin ei ole vaan jo-
kaisen yrityksen on etsittdvd omat ratkaisunsa.
Erikoistuminen tarjoaa uusia mahdollisuuksia,
mutta muutoksessa on omat riskinsad. Uudelle
toimintamallille on pystyttdva luomaan tai 16y-

tdméan myos riittdvésti kysyntéa.

Hankintatoimen dilemma: ole nuuka,
mutta ala torju innovaatioita
Heikkojen suhdanteiden ja erityisesti laman
aikoina yritysten hankintatoimi keskittyy sille
asetettujen kustannuspaineiden takia tédytta-
maéén yrityksensd materiaalihuollon vaatimuk-
set. T4lloin jaa taka-alalle tuotteiden uudistumi-
nen toimittajien innovaatioita hyédyntamalla.

Téhédn dilemmaan on muutama perussyy.
Ensinnédkin, hankintatoimen funktionaalinen
tehtdva on varmistaa ostettavien materiaalien
ja palveluiden saatavuus minimikustannuksin.
Kustannustaso varmistetaan ja kilpailutetaan
siten, ettd samoille nimikkeille kdytetddn va-
hintddn kahta toimittajaa. Mikali valittaisiin
sellainen toimittaja, jonka tarjoama ratkaisu

poikkeaisi muista, paddyttéisiin yhden toimit-
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tajan (single sourcing) tilanteeseen. T&t4 suur-
yrityksen hankintatoimi pyrkii viimeiseen asti
véalttdmaan kustannus- ja saatavuusriskin takia.
Toiseksi, hankintatoimella ei valttdmatta ole
kyvykkyyttd identifioida tai evaluoida sellaisia
toimittajien ratkaisuja, joita hankkivan yrityk-
sen tuotekehitys ei ole omissa suunnitelmissaan
ottanut huomioon. Toimittajan innovatiivinen
ratkaisu saattaa tehdd tarpeettomiksi joitakin
asiakkaan tuoterakenteen muita osia tai jopa
teknologioita. On harvinaista, ettd asiakkaan
ostaja pystyisi arvioimaan uusia, innovatiivisia
ratkaisuja, jotka saattavat olla vieraita myos
asiakkaan teknologiaeksperteille.
Kolmanneksi, toimittajien innovatiivisuu-
teen ei kdytdnndssd juurikaan ole muita kan-
nusteita kuin komento: "tee tuotteesi halvem-
maksi!”. Tdma on tietenkin lyhyelld tdhtayksella
kaikkia osapuolia hyédyttava asia. Toimittaja ei
siksi yritdkddn innovoida tuotettaan viisaam-
maksi vaan tyytyy tyhmdééan rautaan.
Hankintatoimen dilemma on osaltaan myds
siind, ettei toimittajalla ole kdytdnndssad kunnon
kannustinta innovoida asiakkaansa hyvaksi. Asi-
akkaan péédjohtaja saattaa silloin télldin moittia
innovatiivisten toimittajien puutteesta, mutta
ostopédatoksid tekevit ostajat eivat kdytdnnossa

kannusta toimittajia innovointiin.



Saarnaajan paikka vapaana

Suomessa on kehitetty Azipod-jarjestelmd, joka
yhdistdé laivan perdsimen ja potkurin. Jérjestel-
maén etuna on, ettéd laivan hyotykayttoaika kas-
vaa, koska laivan ohjattavuus pienissi nopeuk-
sissa paranee. Liséksi jarjestelmén vaatima tila
on pienempi, joten sitéd sddstyy hyétykuormalle.
Siitd huolimatta, ettd keksinté on jo 20 vuotta
vanha ja testattu kovissa kdytdnnén oloissa,
vaaditaan Azipodin myyjiltid edelleenkin saar-
namiehen taitoja.

Hieman karrikoiden voidaan sanoa, ettd yk-
si telakan ostajista hankkii perdsimié ja toinen
taas potkureita. Vaikka telakan ostajat saatai-
siin keskustelemaan keskenédédn, on ostopéditds
asiakkaalle hankala. Azipod kun on vahén kal-
liimpi kuin konventionaaliset ratkaisut. Osta-
jan tehtdvdnkuva on yleensad ostaa hintaa eikd
hyétyarvoa. Tdma on surullisen usein totta.
Asiakkaan investointikustannukset minimoi-
tuvat, jos potkuri ja perdsin ostetaan erikseen.
Investointi-, kdytt6- ja elinkaarikustannukset
yleensd minimoituisivat, jos taas ostettaisiin
Azipod. Téllaisesta hankintatoimen dilemmasta
pitédisi pééstéd eroon.

Investointikustannuksen minimointi voi tul-
la asiakkaalle kalliiksi, mikali tuotteen elinkaa-
rikustannuksia ei oteta huomioon. Réikein esi-
merkki tallaisista vdaristymistd on suomalaisen
rakennusteollisuuden liiketoimintamalli. Koska

pédsadntoisesti esimerkiksi asunto-osakeyhtion

rakennuttaja ei tule olemaan rakennuksen lo-
pullinen omistaja, on sekd rakennuttajan etté
rakentajan intresseissd minimoida investointi-
kustannus. Lopullinen omistaja, eli esimerkiksi
asunto-osakeyhtion osakkaat, joutuu aikanaan
kantamaan tarpeettoman korkeat rakennuksen
kéytto- ja elinkaarikustannukset. Ei ole ihme,
ettd alan innovaatiotoiminta on vaatimatonta ja

kansainviliset menestystarinat harvassa.

Elinkaarikustannusten laskeminen tuo hyotya
seuraavallakin kvartaalilla
Hankintatoimen dilemma on ndhtévissa useilla
aloilla ja useissa yrityksissé. Liian usein erityi-
sesti suuryrityksen lopputuote jaiméhtéa konst-
ruktiona paikalleen ja alkaa luisua yleishy6dyk-
keeksi, joka kilpailee vain hinnalla. Kustan-
nusjohtajuuden kilpailusegmentista 16ytyy aina
suomalaisia yrityksid kustannustehokkaampia

toimijoita.

Hankintatoimen dilemma alkaa ratketa, jos
toimittajien kanssa tydskentelee pdivittdin mui-
takin kuin hankintatoimen ammattilaisia. Tér-
keédd olisi pystyéd pitdmaéén erilldén toimittajien
innovaatioiden etsinté (technology sourcing) ja
olemassa olevien materiaalien sekd palveluiden
hankinta (supply sourcing).

Olemassa oleviin tuotteisiin (supply sour-
cing) on aina syyté etsid parhaat ja kustannus-
tehokkaimmat toimittajat. Niidenkin kohdalla
tarkeintd on osata laskea kokonaiskustannukset



eiké sokaistua pelkkdédn hankintahetken yksik-
kohintaan. Elinkaarikustannusten hallinta ja
optimointi on tésséd kokonaisoptimoinnissa &&-
rettéman tarkedd. On hyvin yleistd, ettd kdyton
aikaiset kustannukset ylittdvét hankintakustan-
nuksen moninkertaisesti.

Lisaa yhteistyota hankintatoimen ja
tuotekehityksen vilille
Rutiiniostojen rinnalla on pystyttdva jatkuvasti
haravoimaan nykyisten ja mahdollisten uusien
toimittajien ratkaisuja, joista tarjouspyyntdja
laadittaessa ei ole valttdmattd edes tiedetty mi-
tddn. Toimittajainnovaatioiden hyédyntdminen
(technology sourcing) on keskeinen osa innovaa-
tioyrityksen miilun tehtévid. Jos 70 % kustannuk-
sista kertyy toimittajien tuotteista ja palveluista,
olisi hullua jattdad hyodyntdmaéttd toimittajien
tuotekehityskyvykkyyksiad. Teknologian menes-
tyksekds ostaminen ei kuitenkaan voi perustua
samaan logiikkaan kuin rutiinihyédykkeiden
ostaminen. Saattaa olla viisasta jopa eriyttda
teknologian ostaminen omaksi toiminnokseen.

Kaiken kaikkiaan hankintatoimen alueella
tarvitaan syvaéd yhteisty6téd tuotekehityksen ja
hankintatoimen kesken. Pitdd ymmaértaa milloin
ja minké tuotteiden kohdalla kannattaa soveltaa
teknologian hankinnan logiikkaa ja milloin taas
rutiiniostojen logiikkaa.

Hankintatoimen koulutus on Suomessa

kovin alkuvaiheissaan. Maassamme on tilld
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hetkelld vain yksi hankintatoimen professo-
ri Lappeenrannan teknillisessé yliopistossa.
Aalto-yliopisto on hyvéa vauhtia kehittdmaéssa
hankintatoimien opetustaan. N&illd alueilla on
kuitenkin vield valtavasti kehitettdvaa. Teknil-
listen yliopistojen lisdksi lisipanostuksia tarvi-
taan my0s kauppatieteellisissé tiedekunnissa ja
ammattikorkeakouluissa.

KUN UUDISTAMISEN KYKY HIIPUU

Clayton Christensen kirjoitti tutkimuksiensa
perusteella kirjan Innovator's Dilemma. Siiné
hén kuvasi sité ristiriitaa, jonka vuoksi suuret,
innovatiiviset, asiakasmyotéiset ja siten liiketa-
loustieteen tarjoamien oppien mukaisesti toimi-
vat yritykset ajautuvat kasvu- ja kannattavuus-
kriiseihin. Dilemma syntyy siit4, ettd tekemalld
asiat oppikirjojen mukaan oikein tulee tehdyksi
kaytdnnossd védria asioita.

Christensenin mukaan suuryritysten tér-
keimmat asiakkaat arvostavat nykyisten tekno-
logioiden virittelyd ja ennestdédn tehokkaan suori-
tuskyvyn lisddmistd. Niitd eivéat kiinnosta uudet
"uskonnot"” ja uudet epdjatkuvat teknologiainno-
vaatiot. Siksi uusien teknologioiden tdysipainois-
ta etsintdd ei tehda riittdvasti. Ndin radikaalien
uusien ratkaisujen tutkiminen ja kokeilu jaavat
kilpailutilaa hakevien “sinisen meren” (Kim and

Mauborgnen termi) pienyritysten varaan.



Huolehdi tuotekehityksestasi dlaka
vahattele kilpailijoitasi

Yksi Christensenin esimerkki innovaattorin
dilemmasta liittyy kaivureihin, jotka aiemmin
otimme esille havainnollistaessamme Dynase-
tin toimintaa. Viime vuosikymmeniin saakka
kaivurimarkkinoita hallitsivat vaijerivetoiset
laitteet, joissa hammaspyoérien, kiilahihnojen,
vipuvarsien ja vaijereiden avulla tehonldhteen
energia siirrettiin ty0kohteeseen tunkeutuvalle
kauhalle. Globaalit, johtavat suuryritykset olivat
amerikkalaisia ja ne Kkilvoittelivat siitd, kuka
tekee suurimpia ja tehokkaimpia kaivureita.

Samaan aikaan japanilaiset yritykset oival-
sivat, kuinka paljon tehokkaampaa, turvalli-
sempaa, yksinkertaisempaa ja ddnettdmampaa
on tuoda voimanldhteen teho tyopisteeseen
hydrauliikkasylintereiden ja -letkujen avulla.
Hydrauliikkalaitteiden teho oli alussa pieni eiké
kovaa kayttod kestdviad paineletkuja ollut saata-
villa. Siksi alan johtavat yritykset védhattelivat
aasialaisia "rihkamalelujen” toimittajia. Niinpa
nykypdividn komatsut, mitsubishit ja hitachit
saivat rauhassa kehitelld teknologioitaan ja asia-
kassuhteitaan. Niinpé ne valtasivat myShemmin
ylivertaisella teknologiaedullaan markkinat ja
tuhosivat kehityksessddn pysdhtyneet entiset
alan jattilaiset.

Pdisyynéa innovaattorin dilemmaan pide-
tddn asiakkaita. Asiakasldhtoisen tuotekehitys-

toiminnan dilemma kytkeytyy kuitenkin ldhin-

né kysymykseen, keté asiakkaita kuunnellaan.
Jos vanhuuden jaykkyydestd karsiva suuryritys
kysyy vanhuudenjaykaltd suurelta asiakkaal-
taan, ettd mitd hdn huomenna tarvitsee, on vas-
taus helposti tyyppid "more-of-the-same”, eli sité
samaa mité tdndén, mutta aikaisempaa isompa-
na ja tehokkaampana. Kasvu piilee kuitenkin
usein epédjatkuvissa muutoksissa, mutta ei ole

helppoa oivaltaa, kuka on huomisen voittaja.

Liika varovaisuus kostautuu

Perinteisid asiakkaita kuuntelevan tuotekehitys-
toiminnan haasteiden lisdksi innovaatioyrityk-
sen hiipumisen syyt ovat suurelta osin sisdisié.
Innovaatiotoiminnan heikkouden perimmadainen
syy on usein yritysten sisdinen riskien mini-
mointi ja sithen liittyvé konservatiivisuus. Liike-
toiminnan johto on hyvin perustein varovainen
tukemaan sellaisia tuotelinjojen kehitysaloittei-
ta, joilla ei ole asiakaskunnan varaukseton tuki.
Usein reagoidaan vasta sitten, kun kilpailija on
jo péaassyt tuotejohtajuustasolle. Hy6typerustei-
sen hintapreemion aika on mennyt ja energiaa
ja kustannuksia kuluu pyristeltdessa edes sille
tasolle milla kilpailijat jo ovat.

Uusille markkinoille ja uusiin segmenttei-
hin ldhdetddn mieluummin olemassa olevia
tuotteita virittelemaélld kuin uusia luomalla.
Kvartaalitaloudessa ei uskalleta panostaa pitkdn
tdhtdyksen menestystuotteisiin, jotka alkavat

tuottaa positiivista kassavirtaa parhaassakin ta-



pauksessa vasta parin vuoden pééssé. Kaikkein
hankalinta on, jos uusi menestystarina saattaisi

kannibalisoida nykyisid menestystuotteita.

TELESTE
- VIISIKYMPPINEN INNOVAATIOYRITYS

Innovaatioyrityksend pysyminen edellyttda
tuotteiden jatkuvaa parantamista. Pelkka tuo-
teominaisuuksien virittely tai tuotekustannus-
ten hoylddminen eivat riitd. Yksi vaihtoehto on
muuttaa yrityksen tarjoomaa uusille alueille
aina silloin, kun olemassa oleva markkina al-
kaa saturoitua. Téllaisesta pitkédaikaisesta in-
novaatioyrityksestd on erinomainen esimerkki
Teleste Oy.

Syyskuun 21. pdivdnd vuonna 2009 kansain-
vélinen kaapelioperaattori Liberty Global my6n-
si parhaan toimittajan palkinnon Teleste Oy:lle.
Palkinto liittyi Telesten tiedonsiirtotuotteisiin.
Palkinnon perusteluissa korostetaan Telesten
ja muiden palkittujen toimittajien (esimerkiksi
Cisco, Sun Microsystems, Amdocs ja Accen-
ture) kyvykkyyttd synnyttdd Liberty Global-
yritykselle sellaisia innovatiivisia ratkaisuja,
jotka tyydyttavat loppuasiakkaiden tarpeita.

Liberty Global on alansa suuryritys, jonka
liikevaihto on yli 10 miljardia dollaria. Sen suo-
malainen tdhtitoimittaja Teleste on liikevaihdol-

taan vain reilut 100 miljoonaa euroa.

Miten menestyé laman jalkeen?

Jo 1950-luvulla komponenttialihankkijasta

jarjestelmatoimittajaksi
Teleste on perustettu vuonna 1954. Alkuaikoi-
naan yritys kehitti ja valmisti radiolaitteiden
ilma-antenneja. Nykyéén tuollaiset laitteet ovat
massatuotteita, joita ei ole mielekéstd valmistaa
Suomessa. Telesten perustajan Olavi Ahosen
luoma tuoterepertuaari sisdlsi antennin liséksi
muun muassa antennipistorasian ja erikois-
kaapeleita. Televisioiden tultua markkinoille
taloyhti6ilta alkoi tulvia tarjouspyynt6ja anten-
nijérjestelmistd. Nykytermein esitettyné Teleste
muuttui komponenttitoimittajasta jarjestelma-
toimittajaksi, koska asiakkaan ndkékulmasta an-
tennitekniikka ja sdhkotekniikka piti integroida
yhdeksi paketiksi.

Ilma-antennijirjestelmien lisdksi Telesten
osaaminen laajentui ldhemmads péaételaitteita.
Telesten maantieteellinen toiminta-alue kasvoi
ripedsti. 1970-luvulla Teleste muuttui onnis-
tuneesti yrittdjavetoisesta sijoittajavetoiseksi.
Samalla aktiivinen tuotekehitystoiminta seké
markkinoiden valloittaminen jatkui aina Yh-
dysvaltoja my&ten.

Teleste kehitti teknologiaa, jolla ilma-an-
tennijdrjestelmien vahvistimia pystyttiin kyt-
kemd&dn sarjaan. Osaksi tdmén kehitystyon
tuloksena syntyi kaapelitelevisioihin liittyvaa
tekniikkaa, josta tulikin Telestelle térked vaurau-
den ldhde. Telesten kaapelitelevisioihin liittyva

tutkimus- ja kehitystoiminta oli edelld aikaansa
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ja niinpa yritys pystyi toimimaan menestyksek-
kéaasti uudella ja hyvakatteisella liiketoiminta-
alueella. Teleste ei myoskéddn peldnnyt ldhted
luomaan aivan uusia markkinoita. Nykyisen ter-
minologian sanoin "Teleste laajensi arvoketjussa
lahemmds asiakasta” kehittdmallad verkkoihinsa
liittyvid sovelluksia. Oiva osoitus téstd oli se,
ettd jo 70-luvulla Teleste kehitti ja tuotteisti
porttipuhelin- ja murtohalytinjérjestelmia.

Teleste ei ole menestyksen huumassa
tai lama-aikoinakaan laiminlyonyt
tuotekehitystaan

Nykypéivdna valttdméattomyytend pidetysta
"ydinkyvykkyysajattelusta” ei ollut tietoakaan,
kun Telesten kehittdmistd hotellien valvonta-
jarjestelmistéd tuli suuri menestys. Tdmaé ta-
pahtui likimain samoihin aikoihin kuin my®ds
kielilaboratorioiden ja sairaalajédrjestelmien
myynti kasvoivat. Teleste alkoi my0s kehittda
satelliittildhetysten vastaanottotekniikkaa, jo-
ka kasvoi merkittdvéaksi liiketoiminta-alueeksi.
Tuotekehitys- ja markkinavetoisuudesta huo-
limatta Teleste ei laiminly6nyt my6skdén tuo-
tantonsa kehittdmistd. Tuotteiden, tuotannon ja
toiminnan laadun kehittdmiseen suhtauduttiin
vakavasti ja niinpé Telestelle myonnettiin kan-
sallinen laatupalkinto 80-luvun puolivalissa.
Yritys menestyi kaikilla mittareilla arvioituna
ja sijoittajaomistaja paatti muuttaa yrityksen

julkiseksi. Telestestd tuli porssiyritys.

Miten menestyé laman jalkeen?

Kun murskaava lama iski Suomeen 90-lu-
vun alussa, Teleste ei jddnyt lamasta osattomak-
si. Teleste ei kuitenkaan képertynyt pelkkédédn
kustannusten alentamisen jahtiin vaan toimi
tavoilleen uskollisena tuotekehitysvetoisesti.
Digitaalitekniikkaan panostettiin, ja niinpé yri-
tys saikin markkinoille laajakaistaverkon, jolla
eri teknologiat ja sovellukset saatiin kommuni-
koimaan kesken&dédn. Erdat tuoteperheet, kuten
analogiset kielilaboratoriot joutuivat vahvasta
markkinaosuudestaan huolimatta elinkaarensa
laskuvaiheeseen. Ongelmista kuitenkin selvit-
tiin hyvalla tuotekehitykselld. Uudet digitaali- ja
ohjelmistotekniikkaan perustuvat yksikot olivat

taas markkinajohtajia.

Pienta kokoaan ei pida ujostella

Tuotannon globalisaatiotakin harjoitettiin jo
90-luvun laman jilkimainingeissa, kun tiet-
tyjd, varsin kilpailtuja, tuotteita ryhdyttiin
tuottamaan taiwanilaisen sopimusvalmistajan
tehtaalla Kiinassa. Vuoden 2001 ICT-buumin
romahduksen seurauksena Telestekin joutui
suuriin vaikeuksiin ja palasi juurilleen. Kie-
listudioihin liittyvé teknologia yhtiditettiin ja
erotettiin omaksi liiketoiminnakseen. Kotiverk-
koliiketoiminta myytiin.

Teleste on yli viidenkymmenen elinvuotensa
ajan osoittanut kyvykkyytensé toimia alansa in-
novaatioyrityksend. Yritys ei ole ujostellut pien-

td kokoaan. Se on kéyttdnyt kokoonsa liittyvaa
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luontaista ketteryyttd hyvidkseen muuttamalla
suuntaansa silloin, kun se on ollut tarpeellista.
Toiminnan painopiste on vaihdellut miilusta
ketterddn tuotantoon, mutta massatuotantota-
son Teleste on jattdnyt systemaattisesti muille.

Teleste on rohkeasti hakenut uusia toimin-
ta-alueita eikd ole tyytynyt varmistelemaan
markkina-asemaansa ja lyhyen tdhtidyksen kan-
nattavuuttaan pitdytymaéllad perusratkaisuihin
ja niiden pieneen virittelyyn. Teleste on my0s
uskaltanut luopua sellaisista tuotteista, jotka ovat
elinkaarellaan olleet kypsymaéssa hintakilpailulle
alttiiksi rutiinihy6dykkeiksi. Teleste on sédilynyt
Suomi-ldhtéisend, uutta luovana ja tuottavana

yrityksend yli 50 vuotta - eikd se aio luovuttaa.

TUOTANNON EVOLUUTIO
TANSKAN MALLIIN

Aiemmin otimme esille Kashra Ferdowsin ke-
hittdman tehtaiden luokittelumallin. Sen avulla
pyrimme selvittdmé&én, millaisia rooleja tehtaille
ylipddtdan on olemassa ja millaisia tehtaita yri-
tys tarvitsee omaa liiketoimintaansa tukemaan.
Ferdowsin mallin mukaisesti Suomessa ja muu-
alla korkean kustannustason alueilla toimivien
tehtaiden tulisi olla "johtavia tehtaita”, joilla on
korkea osaamisen taso.

Miilu- ja tuotejohtajuusvaihetta varten tar-

vitaan kuitenkin Ferdowsin mallia tarkempia

ohjeita siitd, minkélaisia kyvykkyyksid vaadi-
taan niilté tehtailta, joiden paatehtdvé on saattaa
markkinoille toisaalta alan uusimpia tuotteita
ja toisaalta alan parhaimpia tuotteita. T4ta tar-
koitusta varten sopivan mallin ovat kehittédneet
Aalborgin yliopiston professorit John Johanssen
ja Jens Riis (taulukko 3).

Tanskan malli sopii Suomeen

Johanssen ja Riis ovat tutkineet tanskalaisesta
perspektiivistd tehtaiden luonnetta ja roolia ja
padtyneet taulukon 3 mukaiseen luokitteluun.
Koska Tanskan teollisuuden ominaispiirteet ja
haasteet ovat kovin samanlaiset kuin Suomes-
sa, on Johanssenin ja Riisin malli erinomaisen
kéyttokelpoinen my6s Suomessa.

On mielenkiintoista havaita, kuinka eri tut-
kijat ndkevit tehtaiden roolit eri tavalla. Tanska-
laiset tutkijat jakavat tehtaat viiteen kategoriaan,
jotka innovaatioyritysmallin ndkovinkkelistad
kaikki kuuluvat joko miiluun, tuotejohtajuus-
tasolle tai ketterdn tuotannon tasolle. Aiemmin
esittimdmme (kuva 22) Ferdowsin amerikka-
lainen malli taas keskittyi pelkédstddn ketterdn

tuotannon ja massatuotannon tasoille.

Laboratorioita, prototyyppipajoja ja studioita
Miilu-, tuotejohtajuus- ja ketterdn tuotannon
tasoilla tehtaiden tulisi keskittyd seuraaviin
toimintoihin:



Taulukko 3. Tehtaiden strategisen roolin luokittelumalli.

Strateginen rooli

Kilpailutekijat

Tavoitteet

Kyvykkyydet

Tayden mittakaavan
tuotanto

Nopeat luotettavat toimituk-
set asiakkaille kilpailukykyi-
seen hintaan

Tyydyttda markkinoiden
kysyntd laadun, hinnan ja
ketteryyden suhteen

Kiistaton toiminnallinen
luotettavuus ja tuottavuus /
Mukautuminen, oppiminen ja
jatkuva parantaminen

Ulkoistuksen vertailupohja

Tietdmys tuotannon kustan-
nustasosta ja teknisistd mah-
dollisuuksista

Vahentaa yrityksen riippu-
vuutta toimittajien osaami-
sesta

Tehokas piensarjatuotanto /
Tuotannollisten vaihtoehtojen
ymmartdminen

Tuotannon yldsajo

Uuden tuotteen tai asiakas-
myotdisimman tuoteversion
toimittaminen. Integrointi
tuotekehitykseen.

Tyydyttaa tarve toimittaa
innovatiivisuutta edellyttavia
tilauksia

Erillisten kyvykkyyksien integ-
rointi ennenkokemattomaksi
tuotantojarjestelmaksi

Prototyyppipaja

Demonstroitu tuotantomene-
telma, joka valmistuksellisesti
mahdollistaisi tuotteen mark-
kinajohtajuuden

Auttaa tuotekehitysta tuo-
tannollistamisessa ja testa-
uksessa

Huipputason valmius valita
prosesseja ja yhdistaa niita
tuotantojarjestelmaksi

Laboratorio

Realisoitu uuden markkinan
tai uuden tuotekonseptin
potentiaalin nayttd

Kehittaa ja testata uusia
tuotantoprosesseja ja konfi-
guraatioita

Uusien prosessien toimin-
nallisuuksien, tekniikoiden
ja valmistusmenetelmien
tutkimus

Lahde: “The Interactive Firm — Towards a New Paradigm” by John Johansen & Jens O. Riis, International Journal of Operations & Production Management, Vol. 25, No. 2, 2005,
p 202-216.

B yusien teknologien rakentaminen ja testaa- B asiakaskohtaisten tuotteiden ja tuotevariaa-

minen tioiden valmistus
B yusien tuotteiden prototyyppien ja nollasar- B ydinkomponenttien valmistus, myds massa-
jojen valmistus tuotantovaiheessa, mikéli se on kustannuk-
B ensimmadisten markkinoille tulevien tuot- sellisesti mahdollista
teiden valmistus B tuotteiden integrointi (esimerkiksi kokoon-
B sarjatuotannon kdynnistdminen pano ja testaus).
B just-in-time tyyppinen joustava ja ketterd

tuotanto Innovaatioytimessé eli miilussa olevat tehtaat

ovat luonteeltaan laboratorioita ja prototyyppi-

Miten menestya laman jalkeen? 1¢0\6/



pajoja pajoja siihen saakka, kunnes ensimmadi-
sid kaupallisia tuotteita saadaan markkinoille.
Mikéli tuotteissa on merkittdvid muotoiluun
liittyvid piirteitd, voitaisiin puhua jopa stu-
dioista.

Mikaéli alusta alkaen tdhddtdédn nopeaan
kasvuun, olisi tarkoituksenmukaista jo ennen
prototyyppivaihetta tutkia ja testata mahdollis-
ten uusien tuote- tai komponenttiteknologioi-
den valmistettavuus ja soveltuvuus teolliseen

tuotantoon.

Kaupallistetaan prototyypit

Prototyyppivaiheesta edetddn tuotannon ylos-
ajovaiheeseen. Tdma vaihe ei valttdmatts vield
edellyté sarjatuotantokyvykkyyksid, ellei kyse
ole tuotteista, joiden markkinoille tulo edellyt-
tdd ainakin pienimuotoista sarjatuotantoa.

Kaupallistamisvaiheessa tarvitaan tehtaita,
joilla tuotanto voidaan nostaa tdyden mittakaa-
van tuotannon tasolle. Tdma tarkoittaa sité, ettd
yhden ja ainutkertaisen tuotteen valmistamisen
sijasta on kyvykkyyksié toistaa tuotantoa esi-
merkiksi suunniteltujen kiinnittimien, tyékalu-
jen ja materiaalien sy6tén avulla.

Mikaéli ajatuksena ei ole ainakaan pysyvéasti
harjoittaa omaa valmistusta, voidaan kuiten-
kin rakentaa tuotantoprosesseja, jotka tarjoavat
teknis-taloudellisen vertailupohjan ulkoistetulle
tuotannolle.

On kyettava joustamaan kysynnan
vaihteluiden mukaan

Tuotejohtajuustasolla tuotantoprosessia voidaan
véahitellen alkaa optimoida aluksi pieneréval-
mistusta silmalla pitden. Yksi oleellinen osa on
valmistusmenetelmien, -koneiden ja laitteiden
hyvaksikdyttd niin, ettd kustannustaso tulee
kohtuulliseksi. Menetelmien kehittdminen ja
vakiinnuttaminen on oleellista erityisesti siksi,
ettd tuotejohtajuustasolla tavoitteena on pystyd
valmistamaan markkinoiden parhaita tuotteita.
Toiminnan vakiointi on yksi keskeisid keino-
ja laadun synnyttdmiseksi ja varmistamiseksi.
Tuotannon on myds pystyttdvd joustamaan,
silld elinkaaren edetesséd voidaan péésté kiinni
voimakkaaseen kasvuun. Ennen kasvuvaihet-
ta kysyntd voi heilahdella rajustikin riippuen
siitd, miten ja milloin potentiaalisia asiakkaita
saadaan innostumaan tarjotusta innovatiivisesta
tuotteesta.

Ketteryystasolla tehtaat ovat erilaisia
verrattuna ytimeen ja tuotejohtajuustasoon.
Kovassa kasvuvaiheessa tdrkeintd on pystyd
tarjoamaan markkinoiden edellyttdma kapasi-
teettitaso. Yleensa yritykset noudattavat myos
kasvuvaiheessa konservatiivista kapasiteetin
rakennuspolitiikkaa. Uutta kapasiteettia ale-
taan rakentaa vasta sitten, kun kysynté selvasti
on ylittdnyt tarjonnan. Kun tehdasinvestointi
aikanaan valmistuu, joudutaan usein totea-

maan, ettd kapasiteettia tuli rakennetuksi liikaa.



Uuden tehtaan valmistuttua kysynté voikin olla
pienempdad kuin investointiprojektia aloitetta-
essa. Virheinvestoinnin syntipukiksi leimataan
tallaisessa tilanteessa yleensd markkinointi, joka
ennusti kysynnén liian optimistiseksi. Harvoin
yrityksissd ymmarretddn, ettd virhe saattoi olla

muualla.

Nokia ja Intel
- kapasiteettia etunojassa

Nokia rakensi ja laajensi 90-luvun loppupuo-
lella tehtaitaan proaktiivisesti vastaamaan en-
nakoitua kysynnén kasvua. Kapasiteetti oli siis
valmiina silloin, kun kysynté saavuttaisi tason,
jolla lisdkapasiteettia tarvittiin. Jos kysynta olisi
kasvanut hitaammin, olisi lisdkapasiteetti ollut
jonkin aikaa vajaakaytolld. Tarpeettomaksi ka-
pasiteetti olisi jadnyt vain siind tapauksessa, ettd
tuotekehitys olisi epdonnistunut.

Tavoitteeksi valittiin siis liiketoimintamah-
dollisuuksien maksimointi eikd riskien mini-
mointi. Strategia osoittautui kannattavaksi. Kon-
servatiivisesti tehdasinvestoinneissaan eden-
neet kilpailijat menettiviat markkinaosuuksiaan
muun muassa siksi, etteivat pystyneet valmista-
maan riittdvasti tuotteita. Kysynta siirtyi niille
toimijoille, joilla oli myytavaa.

Etupainotteista tehtaiden investointipo-
litiikkaa harjoitti myds Intel. Se kédynnisti
uusien tehtaiden rakennusprojekteja ilman, ettad

projektien alkuvaiheessa edes tiedettiin, mita
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tarkasti ottaen tehtaissa tultaisiin valmistamaan.
Oleellista oli miettid tehtaiden optimaalinen
sijoituspaikka suhteessa markkinoihin ja toimit-
tajiin sekd valmistusteknologia, jota tultaisiin
kayttdmadn. Myos tdma riskipitoinen strategia
osoittautui onnistuneeksi kasvavan alan mark-
kinaosuuskilpailussa.

2010-luvun suomalaisten innovaatioyritys-
ten soisi soveltavan Nokian ja Intelin tuotanto-
kapasiteetin rakentamisen logiikkaa. Ainakin
mikali pddsevat sithen onnelliseen tilanteeseen,
ettd kysyntd ldhtee Geoffrey Mooren kuvaa-
maan tornadomaiseen kasvuun. Asiakkaita ei
silloin saa pddstdd karkuun kilpailijoille aina-

kaan siksi, ettd tuotantokapasiteettia puuttuu.

Tornadon sisalla vallitsevat omat lakinsa

Tornadovaihetta ennen on kuitenkin syytd edetd
varovasti kapasiteetin rakentamisessa, silla ky-
syntd ei karkaa muualle, vaikka tarjonta olisikin
kysyntdd pienempi. Esimerkiksi matkapuhelina-
lan kasvun alkuvaiheissa oli mahdollista myyda
markkinoiden parhaimpina pitdmid tuotteita
negatiivisilla paljousalennuksilla. Jotkut asiak-
kaat maksoivat korkeampaa yksikkohintaa, jos
valmistaja pystyi toimittamaan tilaukseen enem-
mén tuotteita kuin mitéd oli luvannut tilausta
vahvistaessaan.

Tornadovaiheeseen siirtymisen tunnistaa
siitd, ettd uusien tuotteiden kysyntd kasvaa

voimakkaasti ja markkinoille tulee vakavasti



otettavia kilpailijoita. Téssé tilanteessa etupai-
notteinen investoiminen valmistuskapasiteettiin
saattaa olla erittdin kannattavaa.
Tornadovaiheen loppuessa kysynnén kasvu
alkaa hidastua. Siksi on vélttdmé&tonta rakentaa
tehokkaat tietojérjestelmat, joiden avulla pysty-
tdén tunnistamaan markkinoiden muutokset ja
erityisesti hidastuva kasvu. Téssédkin suhteessa
Nokia on loistava esimerkki. Nokia pystyi nope-

asti sopeutumaan vuonna 2001, kun ICT-buumi

pysahtyi.

Kasvun jalkeen ketteryys on valttia

Kasvuvaiheen hidastuessa tdrkeda on pystya
toteuttamaan ketterdn tuotannon prinsiippeja.
Liséksi investointeihin pitda suhtautua merkitta-
vésti konservatiivisemmin kuin kasvuvaiheessa.
Markkinoiden kypsyessd edelleen kustannus-
tehokas ja kevyt tuotanto (lean production) on
selked paddmaédrd. Voi olla viisasta, ettd myos
kypsilld markkinoilla estetddn tiettyjen ydin-
kyvykkyyksien siirtyminen sopimusvalmista-
jille tai pahimmassa tapauksessa kilpailijoille.
Siksi edelld kuvatun Johanssenin ja Riisin mal-
lin mukaan saattaa olla tarkoituksenmukaista,
ettd esimerkiksi asiakaskohtaiset tuotteet tai
tuotevariaatiot valmistetaan ldhellé asiakaskoh-
taista suunnittelua. Mikéli tdima suunnittelutyd
tehdddn Suomessa, voi olla ketterintd hoitaa
myo6s asiakaskohtaisten tuoteominaisuuksien

rakentaminen Suomessa.

My6s mahdolliset osaamisen tai tuoteoi-
keuksien kannalta kriittiset komponentit voi
olla turvallisinta ja jopa taloudellisinta val-
mistaa sielld, mistd kriittinen tuote- ja kom-
ponenttiosaaminen 16ytyy. Valmistus on syyté
sijoittaa mahdollisimman kauaksi sieltd, mihin
osaamisen ei haluta joutuvan. Turvallisuussyis-
td on mielekéstd ainakin tietyissd tapauksissa
yllapitdd kyseisten kyvykkyyksien mukaista
tuotantoa Suomessa.

Tuoteintegroinnissa Suomella on tehtavaa

Tuotteiden integrointi ja testaus ovat myos sel-
laista toimintaa, joka jatkossakin on mahdollista
ja ehka jopa tarkoituksenmukaisinta toteuttaa
Suomessa. Téllaisia toimintoja ovat esimerkiksi
konfigurointi, kokoonpano, testaus ja viimeiste-
ly. Néiden toimintojen lasnédolo edellyttdd myos,
ettd pakkaus-, ldhetys- ja logistiikkatoimintoihin
liittyvid kyvykkyyksiéd ylldpidetdén ja kehite-
tddn Suomessa. Tdma ei tietenkddn sulje pois
mahdollisuutta tai tarvetta tehd4 integrointia ja
testausta my6s Suomen ulkopuolella.
Tuotantoa pidetddn monesti innovatiivisissa
yrityksissé vélttdméattomana pahana. Kasvua ei
kuitenkaan voi synty4, jollei mittakaavaetua ole
tai laatuvaatimuksia saavuteta. Ensimmadinen
kyvykkyystason hyppédys tarvitaan, kun pyri-
tddn nousemaan miilutasolta parhaan tuotteen
tasolle. Tdma hyppéys ei useinkaan ole ongel-

maton. Varsinkaan, jos tuotantokyvykkyyksien



merKkitysté ei oivalleta innovaatioyrityksen yri-
tyskulttuurissa. Ainakin alkuvaiheessa yrityk-
sen tekemisid dominoi teknologiahurma.

Kaupallinen ldpimurto eli kuilun ylittdmi-
nen jai saavuttamatta, jos tuotanto ei toimi. Uu-
den valmistusprosessin rakentaminen toimitus-
ketjuineen uuteen yritykseen on pitka prosessi,
vaikka taustalla olisi aikaisempaa vahvaakin
teollista kokemusta yksilotasolla. Usein avain-
henkiléiden teollinen valmistuskokemus saattaa
innovaatioyrityksissd puuttua kokonaan. T4ll6in
edellytykset parhaan tuotteen valmistamisen
tasolle hyppaddmiseksi ovat heikot. Tallaises-
sa tilanteessa pitédisi osata verkottua ja kayttaa
olemassa olevia ja toimivia tuotantoverkostoja
hyvéksi.

ESIMERKKEJA KEHITYKSESTA
MIILUSTA KASVUYRITYKSIKSI

High Speed Technology — miilusta teolliseksi
tuotteeksi on vaativa hyppy

Suurnopeusmoottoreita kehittdvd High Speed
Technology (HST) tarjoaa yhden kokemuksen
niistd haasteista, joita yritys voi kohdata uuden
tuotteen tuotantoa kehittdessddn. HST on kui-
tenkin yrityksen ja erehdyksen kautta hankki-
nut riittdvan tuotantokyvykkyyden ja sitd kautta
kasvupolun.

Miten menestyé laman jalkeen?

HST lahti liikkeelle tieteellisestd keksinnds-
ta. Oivallusten takana oli useita kansainvélisen
tason sdahkokoneprofessoreita ja muita huip-
pututkijoita. Hanketta 1dhti kaupallistamaan
Rauma-yhtiét (Metso) aikana, jolloin vield ha-
ettiin kasvua laajentumalla uusille tuotealu-
eille. Melko pian laajentumisen strategiaopit
muuttuivat ja Rauma totesi hankkeen olevan
ydinliiketoimintojensa ulkopuolella. Rauma myi
projektin sijoittajille ja tutkijoille jadden kuiten-
kin yrityksen pienosakkaaksi. Hankkeessa oli-
vat omistajina avainhenkil6iden lisdksi Rauma,
Ahlstrém, Sitra, Capman ja Teollisuussijoitus.

1990-luvun jélkipuoliskolla HST:ssa oltiin
pédsemaésséd ensimmadisestd tuotteesta teolliseen
tuotteeseen. Vallankumouksellinen moottori
herétti paljon kiinnostusta.Useita toimituksia
tehtiin vuoden 1997 aikana eri puolille maail-
maa. Laatuongelmien vuoksi kaikki toimitukset
jouduttiin korjaamaan tai purkamaan seuraavan
vuoden aikana kasvuun varattujen sijoitusra-
hojen turvin. Yhtién kasvuun ja kehittdmiseen
kéytetyt rahat loppuivat. Teknologia myytiin
Yhdysvaltoihin (Sundyne UTC) ja pieni ilmas-
tusliiketoiminta lisensioitiin takaisin HST:1le.
Tamén liiketoiminnan myynnisté ilmastusalan
Noponille saatiin osa sijoituksesta takaisin.

Toiminnan keskeinen ongelma oli, ettei
yritys kyennyt muuttumaan keksintdpajasta
teollisuusyritykseksi. Tdméa maksoi yritykselle

lupaavan tulevaisuuden. Yhtioén hallituksessa ja



toimivassa johdossa oli mukana rautaista teol-
lisuusosaamista, mutta silti yhtié kompasteli
soiviin ja vuotaviin tuoterakenteisiin tai yli-
kuumeneviin séhkékaappeihin. Ainakin HST:n
kohdalla valmistuksen rooli kaupallistamisessa
oli suurempi kuin yleensd ymmarretdén.

HST:n tarinan jatko on kuitenkin lohdul-
lisempi. Lappeenrannan yksikké valmistaa
ilmastuskompressoreiden lisdksi keskeiset
ydinkomponentit my6s amerikkalaisten ja
saksalaisten suurnopeuskompressoreihin. Lii-
kevaihtoa kertyy 10 miljoonaa euroa ja yhtids-
sd on kehitetty kestomagneettiratkaisuna uusi
moottorisukupolvi. Ehka HST:sté vield kehittyy
taajuusmuuttajien kaltainen kansallinen me-
nestystarina, vaikkakin yrityksen omistus on
nykyéén ruotsalaisilla.

Vastaavia tarinoita teollisen tuotannon
aloittamisen haasteellisuudesta on muitakin.
Innovaatioyrityksen toiminnan pullonkaulana ei
aina ole tuotekehitys tai myynti. Pahimmillaan
valmistuksen laatuvirheet saattavat kaataa koko
yrityksen. Erityisen kriittisid laatuun tai tuotan-
nollistamiseen liittyvdt ongelmat ovat pienille
innovaatioyrityksille, jos vakavat ongelmat ilme-
nevit ensimmaisen ja ainoan tuotteen kohdalla.

Uusien tuotteiden kehittdminen ja teolliseen
valmistukseen saattaminen on usein haastavaa
myds alansa johtaville yrityksiltd. Kaikki muista-
vat kaatuvan A-sarjan Mersun, jonka pelasti suo-

malainen anturiosaaminen VTI:1td. Jopa maail-

man paras sarjatuottaja Toyota on viime aikoina
joutunut toistuvasti kutsumaan miljoonia autoja

korjattavaksi vakavien laatupuutteiden vuoksi.

Kone Instruments - hissiyhtion
teknologiapajasta amerikkalaiseksi
ydinliiketoiminnaksi

Kone Instruments valmisti alun perin Olli-tuot-
teen nimelld sdhképaimenia. Timé osaaminen
muuntui ajan kanssa potilasvalvontalaitteiksi ja
kemian analytiikaksi. Yhti6ll4 oli tdrked uuden
teknologian edelldkavijan rooli hissiyhtidssa.
Instrumentsin kautta esimerkiksi mikroproses-
sorit tulivat Koneelle tutuiksi ja siirtyivdt myos
hisseihin.

Koska kaikki innovaatiot eivét liittyneet
yrityksen ydinliiketoimintaan, Kone Instru-
ments myi potilasvalvontaliiketoiminnan Inst-
rumentariumille. Kyseinen liiketoiminta on
nykyisin osa GE:n omistamaa leikkaussalien
potilasvalvontateknologiaan erikoistunutta
yvksikkdd, joka on alansa globaali markkina-
johtaja.

My6s teollisuustietokoneiden ja monitorien
valmistus ja kehitys erkaantui omaksi yksikok-
seen. Siitd tuli Unigraf-niminen yhtié MBO-kau-
palla. Tama liiketoiminta jdi kuitenkin 1dhinna
kotimarkkinayritykseksi.

Kliinisen kemian iso rakenteellinen mur-
ros automatisoinnissa tapahtui 80-luvulla. Kone

Instruments oli hyvéssid asemassa markkinoi-



den valloitukseen, mutta jdi kuitenkin jilkeen
isommista alan yrityksistd. Yhtiossé kehitettiin
sen jilkeen kliinisen kemian ja ympéristokemi-
an niche-ratkaisuja pienille ja keskikokoisille
laboratorioille. Yhti6é oli kaatua 1995 uuden
tuotesukupolven lanseeraukseen, kun koko tuo-
teperhe jouduttiin vetdmé&én markkinoilta liian
kunnianhimoisten ja puutteellisten teknisten
ratkaisujen takia. Tuotanto ei toiminut eika laatu
vastannut odotuksia.

Yhtién valmistusosasto oli irronnut MBO-
kaupalla KSH Productor -nimiseksi yritykseksi
vuonna 1993. KSH kehittyi merkittavaksi sopi-
musvalmistajaksi erityisesti life science -alueen
laitevalmistuksessa. KSH vastasi useimmille
asiakkaille teollisen tuotteen valmistuksesta ja
sen laadusta.

Kone Instruments ja sen toimiva johto teki
Sitran kanssa yhdessd MBO-kaupan varsinai-
sesta liiketoiminnasta vuonna 1995. Yhtion
menestys oli yhden kortin varassa. Uuden
kliinisen kemian analysaattorisukupolven oli
siis pakko olla sekd toimiva ettd kaupallinen
menestys. Tuotteessa satsattiin moderniin
designiin, muun muassa hienoihin véreihin.
Onneksi tuoteperhe onnistui ja yhtié saatiin
takaisin jaloilleen. Moduulit valmisti KSH sa-
massa kiinteistossa.

Kone Instrumentsin tuotekehityksesté 1ahti
aikoinaan myds joukko ohjelmistoasiantunti-

joita perustamaan Espotel nimistd yritystd. Se
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erikoistui sulautettujen ohjelmistojen ja elekt-
ronisten laitteiden tuotekehitykseen. Nyky&dan
Espotel on merkittavé palveluyritys. Liikevaihto
on yli 20 miljoonaa euroa ja kannattavuus on
kunnossa. Espotel toimii tdrkednd kvanttihy-
pyn tarjoajana, kun yrityksen innovatiivisesta
ensimmadisestd tuotteesta halutaan oikea teol-
linen tuote. Yhtio toimittaa tarvittaessa myds
tuotannon testilaitteistot asiakkaan uusia tuot-
teita varten.

Kone Instruments muutti nimensé ja brén-
dinsa Konelabiksi, ja yhtié myytiin Thermo-kon-
serniin 1999. Aikaisemmin Thermo oli ostanut
Suomesta Labsystemsin. Samassa yhteydessa
Thermo osti Sitran salkussa olleen siemenvai-
heen Clids Oy:n, joka kehitti suurille keskussai-
raaloille nédytteen esikésittelyautomaatiojérjes-
telmid. Sitd ennen Clids oli toimittanut ensim-
mdisen ja siind vaiheessa ainoan prototyypin
HYKSille. Prototyypissé oli kohtuullinen méaéara
lastentauteja. Onneksi ne saatiin hallintaan.
Clidsin konseptiin perustuva ja Thermon myo-
hemmin tuotteistama jérjestelma on edelleenkin
kéaytossda HYKSissa.

Amerikkalaisveljesten 50 vuotta sitten pe-
rustama Thermo on kerdnnyt lukuisilla yritys-
ostoilla innovatiivisia miiluyrityksié. Se on vas-
tannut menestyksellisesti niiden innovaatioiden
kaupallistamisesta ja viemisestd elinkaarella
ylospdin. Vuonna 2006 teollinen Thermo yh-
distyi merkittdvén jakeluyhtion Fisherin kans-



sa. Yhti6é tunnetaan nykyisin nimelld Thermo
Fisher Scientific.

Thermo Fisher Scientific on kasvanut 10 bil-
joonan dollarin ja 34 000 ihmisen konserniksi.
Suurimpina yhteisind nimittédjina yrityksen toi-
minnassa on terveyteen ja ympéristoon liittyvat
analytiikan ratkaisut ja palvelut. Vuonna 2008
yritys tuotti 1,2 miljardia dollaria kassavirtaa. Sen
litkevoitto oli 18 % ja nettotulos 10 %. Yhti6lld on
erinomainen tuotesalkku, silli kaksi kolmasosaa
tuloista kertyy tarvikkeista ja aineista sekéd pal-
veluista. Yhtion myymat laitteet kuluttavat koko
kayttoikdnsa ajan kemikaaleja ja kertakdyttoosia.
Esimerkiksi Konelabin analysaattoreihin myy-
déén kemikaaleja ja kertakayttoisia testialustoja.

Suomesta ostetut innovaatiomiilut ovat me-
nestyneet hyvin - my6s Suomessa. Thermon
palveluksessa on tdnddn 650 henkilod Suomes-
sa. Pddosa tuotannostakin tapahtuu edelleen
Suomessa. Konelabin vuonna 1998 esittelema
tuoteryhmé on ollut myynnisséd jo 10 vuotta.
Seuraava tuoteperhe siirtyy tuotantoon ja lan-
seeraukseen kevéilld 2010. Seka Clidsin etté

Konelabin tuotteiden valmistuksesta vastaa

edelleen KSH. Nykyisin se tapahtuu kuitenkin
Partnertechin nimelld, silld ruotsalainen Part-
nertech osti yrityksen. Partnertech on pystynyt
tuomaan Itd-Euroopan tehtaittensa avulla tuo-
tantoon ja erityisesti koneistukseen parempaa
hintakilpailukykya.

Thermon tuotannon siirtdmiselle pois Suo-
mesta ei ole suunnitelmia, vaikka yhti6lld on
mahdollisuus tuotannon globaaliin optimointiin.
Suomalainen tytaryhtié voi hyvin ja menestyy
suomalaisen tuotekehityksen ja valmistuksen
varassa. Suomalaiset ovat olleet edelldkavi-
joitd myo6s tuotannon kansainvélistdmisessa.
Thermon Kiinan valmistus alkoi vuonna 2000
Labsystemsin yksikoén kautta. Sen ympdrille on
kasvanut Shanghaihin yksikko, jossa on nykyi-
sin jo yli 1000 tydntekijéa.

Kone Instrumentsin kehittymisen nakokul-
masta on perusteltua sanoa, ettd omistajalla tai
omistajan kansallisuudella ei ole valttamatta
merkitystd. Hyvd miiluyritys pysyy hengiss3,
jos omistaja osaa omistaa innovatiivista liike-
toimintaa. Sama pédtee myd0s paras tuote -tason

innovaatioyrityksiin.
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OVATKO SUOMALAISET
INNOVATIIVISEMPIA KUIN MUUT?

INNOVATIIVISIA IHMISIA VAI
JARJESTELMIA?

Yleensd suomalaisten innovatiivisuutta ei pideté
muihin kansallisuuksiin verrattuna erityisen
poikkeavana ominaisuutena. Suomen innovaa-
tiojarjestelmd on kuitenkin arvioitu erittdin
korkealaatuiseksi. Suomalaiset ovat menesty-
neet erilaisissa tutkimuksissa, joissa arvioidaan
suomalaisen yhteiskunnan laatua, turvallisuut-
ta, hyvinvointia ja innovaatiojarjestelmaa. Yksi
tuore esimerkki tdllaisesta tutkimuksesta on
World Economic Forumin (WEF) innovaatioin-
deksia koskeva tutkimus (kuva 26).
Tutkimukset ovat hyddyllisié ja usein hyvin
suoritettuja selvityksid, mutta ne kaikki katse-
levat maailmaa ldhinné taaksepdin ja tekevat
arviointinsa historian perusteella. Silti on syyté

tunnustaa, ettd ajatus rakentaa Suomen teolli-
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suuden tulevaisuus innovaatioyritysten varaan
ei lahtokohdiltaan ole mitenkddn mahdoton.

Kuvan 26 innovaatioindeksi on aggregaat-
timittari. Mittari koostuu tekij6istd, jotka ku-
vaavat tutkimusorganisaatioiden tutkimuksen
laatua, yritysten tutkimus- ja kehitysmenoja,
yliopistojen ja yritysten yhteisty6td, tutkijoiden
ja insindOrien saatavuutta, patenttien kayttoa
ja immateriaalioikeuksien suojaamista. Tdmén
mittarin mukaan Suomella on aineksia innovaa-
tiovetoiseksi taloudeksi.

Suomessa on suhteellisesti ottaen paljon tut-
kimusorganisaatioita. Kansallisen innovaatiotoi-
minnan kannalta vain osa niistd on merkittavia.
Yksi kansallinen erikoisuutemme on suuri ja val-
tiollinen teknologiatutkimukseen erikoistunut
yksikko, VTT. Se vastaa jonkin verran Norjan
SINTEF-tutkimuslaitosta tai Saksan Fraunhofer
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Gesellschaft -organisaatiota. VIT:n rinnalla ja
sen kanssa yhteistydsséd toimivat maan teknilliset
yliopistot ja tekniikan alan tiedekunnat.

YLIOPISTOT JA YRITYKSET
YHTEISELLA INNOVAATIOASIALLA

1980-luvun puolivilin Teknologiakomitean ra-
portin jédlkeen luotu suomalainen innovaatio-
jéarjestelmd on kiistatta ollut menestys. Ehkéa
omaleimaisinta suomalaiselle innovaatiojarjes-
telmaélle on ollut yliopistojen ja elinkeinoeld-
mén saumaton ja laaja yhteisty6. Téastd ollaan
erityisesti muualla suorastaan kateellisia. Sa-
mantapainen toimintamalli on kdytéssd myos
muissa Pohjoismaissa, joten rehellisesti sanottu-
na pitdisi puhua pohjoismaisesta mallista. EU-
maista ainoastaan Sloveniassa yritykset tekevat
suhteessa enemmaén yliopistoyhteisty6td kuin
Suomessa (kuva 27).

Monet suomalaisten yliopistojen yhteis-
tyoohjelmat ja projektit maailman johtavien
yliopistojen kanssa perustuvat ainakin osittain
suomalaisen yritysyhteistyon tarjoamaan etuun.
Ty6skentelemalld yhdessa jonkin suomalaisen
yliopiston tai tutkimuslaitoksen kanssa, paa-
sevit esimerkiksi MIT:n ja Stanfordin tutkijat
késiksi laajoihin ja syviin yritysten tutkimusai-
neistoihin. T4ssd suhteessa esimerkiksi amerik-

kalaiset yritykset ovat paljon varautuneempia.

Kuva 26. Innovaatioindeksi.
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Lahde: Tekes (2009), perustuen WEF, The Global Competitiveness Report 2008~
2009.

Kuva 27. Yritysten innovaatioyhteisty? yliopistojen, korkea-
koulujen ja tutkimuslaitosten kanssa, osuus innovoivista
yrityksista 2002-2004, %.
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Suomalaiset tutkijat palvelevat
myos kaytantoa

Avoin yritysyhteisty6 tutkimuksessa on kuiten-
kin ilmig, johon liittyvét mahdollisuudet ja riskit
pitdd ymmartdd sekd suomalaisissa yrityksissa
ettd yliopistoissa. Suuri mahdollisuus on ollut ja
on tulevaisuudessakin siind, ettd antautumalla
syvadn yritysyhteisty6hon tutkijat voivat am-
mentaa tyohonsa reaalista ja relevanttia infor-
maatiota yritysten toiminnasta. Tdméa avoimuus
antaa mahdollisuuden kdinteentekeviin oival-
luksiin, joita yritykset parhaimmillaan voivat
hy6dyntdd mutkattomasti omassa toiminnas-
saan. Hyd6ty on siis molemminpuolinen.

Suomalainen teknologiatutkimus on tot-
tunut kohtaamaan elinkeinoeldmin haasteet
niin, ettd niihin liittyvéat praktiset ja tieteelliset
intressit on molemmat pyritty ja useimmiten
jopa pystytty ottamaan huomioon. Tutkijat ovat
pétevoityneet akateemisina tutkijoina, mutta sa-
malla pystyneet luomaan teknologioita, laitteita,
menetelmid ja tykaluja, joiden kéytdnnollinen
hy6ty on hyvinkin vastannut ja jopa ylittdnyt
asetetut tavoitteet.

Kahden herran palvelemiseen - tiede ja
kéaytidntd - perustuva ajattelumalli ei ole ta-
vanomaista tutkimusmaailmassa yleensa. Tie-
teellisen tutkimuksen tukeminen onkin raken-
nettu maailmalla usein erilaisiin tukiohjelmiin
(liaison programs), jotka muistuttavat enemmaén

tutkimuksen sponsorointia kuin vakavamielisté
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kahteen eri tavoitteeseen (tiede ja kéytédnto)
tahtdavaa tutkimusta.

Monessa maassa tutkijat tutkivat sitd, mita
haluavat ja yritykset seuraavat hiukan sivusta,
mutta kuitenkin eturivistd. Ilmié on ongelmal-
linen innovaatiojarjestelmén kannalta. Suomes-
sakin esimerkiksi kauppatieteellistd tutkimusta
aikanaan vei eteenpdin ehkd enemmaén teorian
tyonto kuin kdytdnnoén imu. Suomen Akatemian
Liito- ja Tekesin Liike -ohjelmat ovat tietoisesti
pyrkineet ja onnistuneetkin tuomaan tdhén yk-
sipuoliseen ldhestymistapaan muutosta.

Ty6- ja elinkeinoministerién ja opetusmi-
nisterién tuore suomalaisen innovaatiojarjes-
telmén arviointiraportti ottaa vahvasti kantaa
innovaatiojarjestelmdmme nykytilaan. Raportti
alleviivaa erilaisten aiempien arviointien né-
kemysté siitd, ettd suomalainen innovaatio-
jarjestelméd on ollut erinomainen ja tulokse-
kas. Raportti nostaa myds esille nykyisen jar-
jestelman haasteita. Erityisesti raportti jakaa
huolen siitd, ettd innovaatiojarjestelmdmme
ei ole pystynyt seuraamaan aikaansa. On on-
gelmallista, ettd jarjestelmd on tédlld hetkelld
luonteeltaan nykytilaa sdilyttdva eikd endd
uudistava, kuten vield 80- ja 90-luvuilla.

Yksi keskeinen uusi innovaatiojérjestelmaan
kohdistuva muutostekija on yliopistojen vaihtu-
minen valtion tilivirastoista taloudellisesti itse-
néisiksi julkisiksi yhteis6iksi. S4atiéyliopistoja

ovat Aalto-yliopisto ja Tampereen teknillinen
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yliopisto. Olisi ddrimmadisen tdrkedd, ettd yli-
opistot onnistuisivat tidrkedssd tehtdvéssddn
tukea innovaatiojédrjestelméa. Ensiarvoisen tér-
kedd tdma olisi Suomen talouden tdménhetki-

sessd ahdinkotilassa

OVATKO YLIOPISTOT OLEMASSA
ITSEAAN VARTEN?

Yliopistouudistuksen jélkeen on innovaatio-
jarjestelmdmme kannalta keskeistd sen suori-
tuskyvyn mittariston maééaritteleminen, jonka
perusteella yliopistoja ryhdytédén johtamaan ja
arvioimaan. Elinkeinoeldmaé ja myds poliitikot
ovat erityisesti kiinnittdneet huomionsa Aalto-
yliopistoon, johon liittyvét panostukset ovat
ehdottomasti suurimmat seké valtiovallan ettd
elinkeinoeldmén suunnalta.

Yliopistojen suorituskyvyn arviointia do-
minoi tdlld hetkelld julkaisukeskeinen ajattelu.
Tutkijoita ajaa periaate, julkaise tai tuhoudu.
Media on kiinnostunut "Shanghain listojen"” kal-
taisista arvioinneista, jotka perustuvat puhtaasti
julkaisuihin parhaissa aikakauslehdissa. Kaytén-
non relevanssi, innovaatiotoiminnan tukeminen
ja yhteisty6 elinkeinoeldmén kanssa eivét tule
mitatuiksi julkaisuluetteloissa.

Toinen &éripdd korostaa perinteistd koulu-
tustehtdvén roolia. Tdmén koulukunnan mu-

kaan oleellista on tuottaa tutkintoja ja erityisesti

perustutkintoja. Koulutusta korostavaa néke-
mystéd on perinteisesti tukenut valtiovalta jaka-
malla resursseja yliopistoille opetustuotosten
tavoitteiden ja toteutuman perusteella.

Kolmas koulukunta painottaa yliopistojen
yhteiskunnallisen vaikuttavuuden merkitys-
td. Taman koulukunnan mukaan on tiarkedi,
ettd syntyy patentteja ja niihin liittyen uusia
tuotteita, tutkimusyhteisty6td elinkeinoeldmén
kanssa, uusia innovatiivisia yrityksid ja ettd
yliopistot ylipdédtddn ovat osa yhteiskunnallista
vaikuttamista korkean osaamisensa hyddynta-
miseksi.

On vaarana, ettd noita kolmea ndkdkulmaa
ei pystytd nivomaan yhteen. Tavoitteita pitai-
si pystyd yhdistdmé&an toisiinsa, silli muuten
yksilot ja yksikot joutuvat erilaisten roolien
skitsofreeniseen ristiaallokkoon. Erityisen tar-
kedd olisi pysytd ndkemaddn yliopistollisen ja
yhteiskunnallisen menestyksen vélinen yhteys.

Innovaatiojérjestelmén edistymisen kannal-
ta on riski, ettd yliopistot ajautuvat julkaisuteh-
taiksi, joissa akateemikot kilpailevat siitd, ketka
eniten Kirjoittavat toisille akateemikoille. Tutki-
joiden pitéisi etsid tutkimusaiheensa yhteiskun-
nan kannalta relevanteista teemoista. Tarkasti
ottaen vuorovaikutus toimii parhaiten silloin,
kun yhteiskunta tuo tutkimusongelmia tutkijoi-
den lahelle tai jos tutkijat pdédsevat suoraan vuo-
rovaikutukseen yhteiskunnan (elinkeinoeldmaén)

kanssa ennen merkittdvid panostuksia. Olisi



virhe alkaa tutkia asioita, joita tutkijat kuvitte-
levat yhteiskunnan tarvitsevan tai kysymyksid,
jotka kiinnostavat vain tutkijoita itsedén. Totta
kai tarvitaan my6s puhdasta tieteelliseen uteliai-
suuteen perustuvaa perustutkimusta, mutta sa-
natarkasti innovaatioyliopistosta on turha puhua
silloin, jos tutkijat vain kirjoittelevat tieteellisié
artikkeleita toisilleen.

Yhteiskuntamittarit mukaan
yliopistojen arviointiin
Yhteiskunnan huomioon ottaminen yliopisto-
tutkimuksessa voidaan varmistaa siten, ettd
tutkimuksen suorituskykymittaristo ja sithen
perustuva johtaminen kiinnittdvat riittdvéasti
huomiota tutkimuksen vaikuttavuuteen. Toi-
nen kriittinen yliopistojen arviointiin liittyva
kysymys on priorisointi. Rahoitusrakenteesta
ja talouden haasteista johtuen Aalto-yliopistosta
ja muistakin sdatioyliopistoista pitéda tulla inno-
vaatiojdrjestelmén keskeisid toimijoita. Muuten
sadtidyliopistot nédivettyvat tavallisiksi ja johta-
mistavaltaan amerikkalaisiksi yliopistoiksi. Siksi

yhteiskuntamittarien rooli korostuu.

Hieman karrikoiden voi sanoa, etté jos edel-
14 esitetysté varoittelusta huolimatta yliopistot
viritetddn julkaisutehtaiksi, olisi viisainta perus-
taa Aalto-yliopistoon ldédketieteellinen tiedekun-
ta, silld ladketieteen tutkimustraditio optimoi

parhaiten yliopistolliset julkaisumittarit.
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Tekniikan ja liiketalouden tutkimuksen ver-
taaminen lddketieteeseen avaa mielenkiintoisia
nédkoékulmia. Ladketieteessd tehtdvan tutkimuk-
sen luonne muistuttaa perinnettd, joka aikanaan
dominoi teknillisissa yliopistoissa. Teknilliset
yliopistot eivét kuitenkaan osanneet muokata
omia tutkimuksiaan nayttdviksi julkaisuluet-
teloiksi, eli optimoiduiksi yliopistomittareiksi.
Hieman karrikoiden sanottuna lddketieteen tut-
kimusryhmait kehittdvét jonkin uuden asian
- esimerkiksi ld4dkeaineen tai hoitomenetelmén
- ja alkavat testata sitd todellisessa tai simu-
loidussa ympéristossd. Ty6 on luonteeltaan re-
levanttia, luovaa, konstruktiivista ja testaavaa,
tavoitteena terveempi maailma. Juuri téllaiseen
suoraviivaiseen tutkimukseen ja sen arviointiin
pitdisi pyrkid myos Aalto-yliopistossa.

Kukaan ei koskaan ole kritisoinut ladke-
tieteilijoita siitd, ettd he kuumeisesti yrittdvéat
kehittdd esimerkiksi syopélddkkeitd ja saada
ne mahdollisimman nopeasti laajaan jakeluun
parantamaan tauteja. Sen sijaan insindoritieteili-
joitd moititaan siitd, ettd he alistuvat lyhytnakoi-
seen hyotyajatteluun tekemaélld konstruktiivista
tutkimusta.

Talld hetkelld kauppatieteilijat ja insinoori-
tieteilijat ovat irrottautumassa tavoiteorientoitu-
neista toimintamalleista ja siirtyneet ldhemmas
filosofeja ja humanisteja. Ndin he ovat etdanty-

neet ongelmanratkaisijoista, mikd aikanaan on



Vv



ollut ainoa syy kyseisten ammattikuntien syn-
nylle. Tehdéén julkaisuja muille vieraantuneille,
koska kéytdnto ei jaksa kuunnella nihilististé
teoretisointia.

Suorituskyvyn mittaristo ja mittarien priori-
sointi ovat aivan valttdmaéattomia saatioyliopisto-
jen onnistumisille. Ainakin jos halutaan, etta yli-
opistot olisivat osa kansallista innovaatiojérjes-
telmad. Mittareilla ei saisi kasvattaa entisestddn
sitd juopaa, joka on viimeisen vuosikymmenen
yhteiskunnallisen ja taloudellisen menestyksen
myoté pesiytynyt myo6s Aalto-yliopistoon rele-
vanssiperusteisen tutkimuksen ja teoretisointi-
tutkimuksen valille.

Yliopistojen tutkijoiden pitdad ehdottomasti
julkaista ja paljon, ja mieluusti vield parhaissa
mahdollisissa kansainvélisissé julkaisusarjoissa.
Téama on se tapa, jolla yliopistot vertailevat toi-
siaan. Pelkka julkaiseminen ei kuitenkaan riita.
On jatkettava ja vahvistettava relevanssildht6is-
td tutkimustoimintaa, jotta innovaatioyritykset
saavat raaka-ainetta innovaatioihinsa. Ei pida
my0Oskéddn unohtaa yliopistojen perustehtavas,
opetusta. Elinkeinoeldma ei saa tarvitsemiaan
osaajia, jos yliopisto-opetus profiloidaan liikaa

tutkijain koulutuksen suuntaan.

Miksi tuottaa tohtoreita ja mihin
tohtoreiden pitéisi sijoittua?

Opetusministerié on kymmenisen vuotta kan-

nustanut tohtorikoulutuksen lisddmista. Téassd
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onkin onnistuttu varsin hyvin. Pulmallista on
kuitenkin se, mitd perimmaisid, yhteiskunnal-
lisia ja taloudellisia tarkoitusperid tohtorikou-
lutuksen lisddminen on palvellut ja mitd sen
pitdisi palvella.

Saksalainen professori Ulrich Teichler oli
Korkeakoulututkimusseuran vieraana helmi-
kuussa 2010 ja nosti esille eron Suomen ja Sak-
san kouluttamien tohtoreiden sijoittumisessa.
Saksassa tohtorit ovat padsdantoisesti sijoittuneet
elinkeinoeldmédn, kun taas Suomessa valmistu-
neet tohtorit ovat kdytdnndssa sijoittuneet yli-
opistoihin tai jadneet ty6ttomiksi. Tdmaé ero pe-
rustunee pohjimmiltaan véitdskirjojen tutkimus-
aiheiden valintaan ja tutkimuksen arviointiin.
EhKka ei ole sattumaa, ettd Saksan teollisuus on

lahtenyt jo vahvaan nousuun laman sy&vereista.

YLA-SAVON IHMEELLISIA YRITYKSIA

Innovaatiotoiminnalle, kuten mille tahansa
inhimilliselle ja organisatoriselle toiminnalle,
on olemassa sekd suotuisia ettd epdsuotuisia
olosuhteita. Yhtend innovaatiotoiminnan on-
nistumiseen vaikuttavana tekijdnd on pidetty
yritysten sisdisten mahdollistajien liséksi yri-
tyksen ympaérist64 ja siihen liittyvéa infrastruk-
tuuria (Hameri, 1993). San Franciscon lahden
alueelle on syntynyt ainutlaatuinen ilmapiiri,

joka ruokkii itse itseddn. Alueelle on kerddn-



tynyt alun perin insindériprofessori Frederick
Termanin stimuloimana kumuloituva innovaa-
tiotoiminnan verkosto. Verkostossa ovat mukana
tarpeelliset instituutiot ja osaamiset. Mukana on
yliopistoja, sijoittajia, teollisuutta, tutkimuslai-
toksia, soveltajia, rahoittajia ja mediaa. Tutki-
jat, opettajat, yrittdjat, asiakkaat, toimittajat ja
rahoittajat kilpailevat mukaan padsemisesta.
Suomessa sama ilmié ndkyy nykyéén tek-
nologiakylind ja tiedepuistoina, joita ehka kui-
tenkin dominoivat aloittavat yritykset ja tutki-
jat. Aiemmin perinteiset ruukkikyldt syntyivéat

usein vesivoiman ja vesireitin dérelle.

Oivalla asiakkaasi tarpeet

Avainresurssien ja osaamisen kriittinen mas-
sa on useissa innovaatiopuheissa uuden liike-
toiminnan syntymisen edellytys. Suomenkin
innovaatiostrategiassa huippuosaamisen kes-
kittymien synnyttdmistd korostetaan. Olosuh-
teet eivat kuitenkaan aina ole suotuisat, ja siitéd
huolimatta (tai ehkéd juuri siksi) onnistutaan
luomaan innovatiivista yritystoimintaa. Miilut
toimivat ja maailmaa valloitetaan uusilla uskon-
noilla siitd huolimatta, ettd ainut kilpailutekija
saattaa olla asiakkaan tarpeiden oivaltaminen
ja niiden ratkaiseminen. Asiakkaiden kuunte-
lemisen taito ei valttdmattd edellyta sitd, ettd
asiakkaat ovat nurkan takana. Liheisyys tosin
helpottaa tarpeiden identifiointia ja ratkaisujen

testausta.

Iisalmi tai Vieremad ei tule ensimmadisend
mieleen, kun ajatellaan maailman keskeisia
innovaatiomiilujen sijaintipaikkoja. Téstd huo-
limatta Genelec, Ponsse ja Normet sekd maan
suurin kotimaisessa omistuksessa oleva pani-
mo Olvi kerdédvit luovan energiansa Yla-Savon
pittoreskeista maisemista. Innovointi onnistuu,
vaikka ldhelld ei olekaan yliopistoja tai tutki-
muslaitoksia saati jaloterdstehtaita tai puoli-
johdelaboratoriota. Yla-Savon huippuyritykset
osoittavat, ettei innovaatioprosessin tarvitse ol-
la lineaarinen. Muutkin prosessimallit, kuten
kéyttaja-, valmistaja- ja toimittajainnovaatiot
(Hippel, 1988), voivat toimia yhtd mallikkaasti.

Perusinsindorin unelmissa vain paras on
kyllin hyvaé. Kéasintehdyt autot ja kellot tai
huippuluokan hifi-d4nentoistolaitteet ovat tyy-
pillisié luksustuotteita. Yksittdin rakennettavi-
en kilpa-autojen kautta rallissa ja formuloissa
kehitetddn myds teknologioita, jotka siirtyvat
myO6hemmin sarjavalmistukseen tavallisissakin
autoissa. Myo6s avaruus- ja sotateollisuus ovat
hyviéd esimerkkeja uuden teknologian tuotteis-
tamisesta, miké tapahtuu joskus kustannuksista
valittdmattd, valtiovallan tuella tai ilman sité.

High-end-markkinasegmentti on mielen-
kiintoinen. Se on olemassa melkein kaikissa
tuotekategorioissa ja tuotteiden elinkaaren lop-
puvaiheissa. High-end-markkinoille erikoistuvat
innovaatioyritykset tarjoavat yhden skenaarion

teollisen Suomen jatkumiselle tai uudistumiselle.
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Hyvéna esimerkkind téstd on Apple, joka teki
viime vuonna suuremman voiton matkapuhe-
limillaan kuin markkinajohtaja Nokia, vaikka
Applen kappalemdédrdinen myynti oli alle 10 %
Nokian myynnista.

Genelec soi aidosti maailmalla
Genelecin pienet tietokonekaiuttimet maksavat
ylasegmentin tavaratalossa 500 euroa kappale,
kun 200 eurolla saa cd-radion kaikilla liityn-
noilld ja 100 watin kaiuttimilla. Kauppa kéy
kuitenkin hyvin.

Perustamisvuodestaan 1978 asti Genelec Oy
on valmistanut korkeatasoisia tarkkailukaiutti-
mia musiikin ja d8nen kanssa tyoskentelevien
ammattilaisten paivittdiseen kaytt6on. Genelec
on ensimmadisend kehittdnyt useita nykydén
avainasemassa olevia teknologioita. Useat mallit
ovat voittaneet arvostettuja palkintoja ympaéri
maailmaa ja saavuttaneet standardimaisen ase-
man ammattilaisten keskuudessa.

Tuotekehitys ja pienimuotoinen hifi-lait-
teiden valmistus alkoi yrittdjdn intohimoisen
harrastuksen kautta jo opiskeluaikana. Ilpo
Martikainen perusti yrityksen vuonna 1978.
Vield vuonna 1981 hén oli lehdessd antanut
lausunnon, ettd "tavoitteena ei ole panna pys-
tyyn 200 hengen tehdasta. Mielestimme noin
20 henkil64 olisi sopiva koko tdméntyyppiselle
yritykselle.” Yritys siirtyi Helsingistd lisalmeen

jo alkuvaiheessa ldhelle Martikaisen kotitaloa.

Liiketoiminta alkoi eldmé&ntapayrityksend,
mutta alusta asti tuotteet on kehitetty asiak-
kaan toiveiden mukaisesti. Ensimmaéinen tuote
kehitettiin YLEn antamien maéritysten avulla.
Ylen referenssin avulla tuotteet levisivat Euroo-
pan muihin yleisradioyhtiéihin. Ensimmadinen
toimituskin ehdittiin tehdd RAllle Italiaan en-
nen Suomen Yleisradiota. Ylen tilaus oli 340
kaiutinta, ja se tarjosi vuodeksi ty6td neljille
henkil6lle. Yhteisty6 vahvan asiakkaan kanssa
on osoittautunut hyddylliseksi.

Genelecin tarkkailukaiuttimia on studioissa
joka puolella maailmaa riippumatta siitd, onko
kyseessd pieni vai mittavan kokoinen studio.
Kaikilla kaiuttimilla on sama luonteenomainen
piirre toistaa 44ntéd neutraalisti. Genelec on joh-
tava tarkkailukaiutinmerkki d#nitysstudioissa
ja radiotoiminnassa ympéri maailman. Se on
alusta asti keskittynyt aktiivikaiuttimiin, joissa
padtevahvistimet ja aktiivinen jakosuodinpiiri
suunnitellaan alusta asti osaksi kaiutinta. N&in
saavutetaan erinomainen suorituskyky ja dy-
naaminen mutta tarkka toisto pienimmissakin
kokoluokissa. Genelecin pitkd kokemus aktiivi-
kaiutinteknologiassa ja sen monet innovaatiot
tekevat kaiuttimista erittdin sopivia korkeata-
soisiin audiojarjestelmiin.

Genelecin tuotanto tapahtuu jarven rannalla
Iisalmen keskustassa. Kiinaankin vieddédn Suo-
mesta valmiita tuotteita oman myyntiyhtion

kautta. Genelecin liikevaihto vuonna 2008 oli



noin 20 miljoonaa euroa. Tyontekijoitd on jo
yli 100 ja kannattavuus erinomainen. Vienti on
vakiintunut 90 %:n tasolle. Asiakkaan tarpeet ja
kokemukset ovat ohjanneet yrityksen kehitta-
mistéd ja sen innovaatioita koko toiminnan ajan.
Maahantuojien merkitys on ollut tdrked, mutta
sdahkoéinen kaupankdynti haastaa perinteisen

maahantuojan roolin entistd selvemmin.

Normet laajentaa lisalmessa
keskella lamaa

Normet on vuonna 1962 perustettu tunneli-
ja kaivosrakentamisen konevalmistaja. Se on
saavuttanut omilla erikoistuotteillaan johtavan
markkina-aseman maailmassa. Vuonna 2008
yhtion liikevaihto oli 107 miljoonaa euroa
ja tyontekijoitd oli 450. Toimipaikkoja on 23
maassa. lisalmessa on yrityksen paédkonttori,
teknologiakeskus ja kokoonpanotehdas seké
yli 300 tyontekijaa. Toinen oma tehdas on Chi-
lessd. Yleinen lama on kohdellut yritystd koh-
tuullisesti ja se ilmoitti investoivansa Iisalmen
toimintojen kehittdmiseen alkuvuodesta 2010.
Tuotantokapasiteetti kasvaa investoinnin seu-
rauksena neljanneksen.

Yhti6 on globaali toimija. Vuonna 2007 teh-
tiin térked strateginen hyppy rakentamalla omat
jakelutiet ympéri maailmaa. Ndin yritys péési
lahemmads asiakkaita. Varaosakeskus rakennet-
tiin Hollantiin. Yhtién markkinointia johdetaan

Sveitsista.
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Normetin toiminta alkoi maatilalta omaan
tarpeeseen suunniteltujen koneiden rakentelus-
ta. Yhtiomuotoisena toiminta kdynnistyi 1962
Peltosalmen konepajan nimelld. Vuonna 1972
yritys péétyi osaksi Orionia ja sai nimen Normet.
Vuonna 1999 Normet myytiin Aaro Cantellin
vetdmadlle Fenno Management -sijoitusrahastolle.
Myodhemmin (2005) Cantell onnistui hankki-
maan yhtiéon enemmiston sijoittajilta itselleen.

Kaivoskoneiden kauppa kévi hyvin 2000-1u-
vun Kiina-vetoisessa noususuhdanteessa. Maail-
man kovin maaperd Suomessa on antanut riitta-
vén haasteen tuotekehitykselle. Kaivostoiminta
kasvaa maan alla, kun helpot avolouhosesiin-
tymaét on jo hyodynnetty. Normetilla on siis
strategisesti hyvin valitut tuotteet.

Suomikeskeinen toimintamalli on mah-
dollista, koska yhtidéssd on toteutettu vahva
verkoston kehitysty6. Tiukat hinta- ja laatuta-
voitteet saavutetaan yhdesséd verkoston kanssa
alkaen suunnittelusta ja turhan karsimisesta.
Toiminta noudattelee kevyttd tuotantomallia
(lean production). Kevyttd tuotantoa voidaan
menestyksekkédsti harjoittaa myos innovaatio-
yrityksessd, kunhan pidetdédn huolta siitd, ettei
miilu tukehdu.

Suomen kasvuyritykseksi vuonna 2009
Earnst & Youngin Kkilpailussa valittu Normet
menestyy huippujohtamisen keinoin. Cantellin
lisdksi yhtidssa on erittdin vahva hallitus ja ko-

kenut johto. Strategia toimii ja toteutuu.
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Ponsse tuntee kayttajien ongelmat

Ponssen taru alkoi, kun metsuri Einari Vidgren
rakensi itselleen ensimmadisen harvesterin. Yh-
ti6 perustettiin Yla-Savon Vieremaélle Osuus-
pankin lainalla vuonna 1970. Oman ongelman
ratkaiseminen innovaatiolla voi olla onnistu-
neen miiluyrityksen ldhtékohta. Kun kehittdja
ja tarvitsija ovat sama henkild, syntyy varmasti
tarveldhtéinen innovaatio.

Yhti6 on joutunut nykyisen laman jaloissa
kokemaan kysynnédn voimakkaan putoamisen,
mutta ndyttdd kykenevén sopeutumaan vaike-
aan tilanteeseen. Vuoden 2007 liikevaihdosta
(yli 300 miljoonaa euroa) ja erinomaisesta kan-
nattavuudesta on jouduttu tinkiméén paljon.

Ponsse haluaa olla puulajikohtaisen korjuun
edelldakavija. Yhtion harvesterit ovat tunnettu-
ja ympérist6d sdédstdvastd ldhestymistavasta ja
hyvastd kdytettdvyydestd. Kaytettdvyyttd tukee
suuri joukko omia sulautettuja ohjelmistoja.
Koneet ovat korkean teknologian tyékoneita
vaativaan toimintaympdaristoon. Laatu ja kus-
tannustehokkuus perustuvat osaltaan myos
alueellisen toimittajaverkoston kehittdmiseen.

Ponsse edustaa Suomessa vahvaa liikkuvien
tyokoneiden osaamista. Télle kansalliselle vah-
vuudelle ei ole yksinkertaista selitystd. Lienee
kuitenkin selvéé, ettd globaalien suuryritysten
tuotevalikoimiin soveltuvat huonosti sellaisten
tyokoneet, joiden volyymit ovat suhteellisen

pienet, asiakaskunta epdyhtendinen ja tarvitta-

vat teknologiset vaatimukset vaihtelevia. Ndin
on syntynyt markkina-aukko, jota suomalaiset
alun perin omista tarpeistaan ovat ldhteneet
tayttamaan.

Isot yritykset eivit ole taipuneet tarvittavien
erikoistuotteiden valmistukseen. Sarjakoot tuot-
teille ovat pysyneet pienind, jolloin massatuo-
tannon investointeihin ei ole ollut mahdollisuut-
ta. Normet ja Ponsse operoivat markkinoilla,
joiden koko on niin pieni, ettei laajamittainen,
kansainvalien tuotantoverkoston optimointi ole
mahdollista. Siitd huolimatta molemmilla on
tuotantoa Latinalaisessa Amerikassa.

Suomalaisen Ty6n Liiton alkuperdmerkkitoi-
mikunta my6nsi tammikuussa 2005 Avainlipun
kéyttooikeuden Ponssen tuotteille. Avainlippu
kertoo yhtion metsédkoneiden olevan kotimai-
suusasteeltaan vahvasti suomalaisia tuotteita.
Avainlipun mydntdmisen ehto on tuotteen yli 50
%:n kotimaisuusaste. Kotimaisuusastetta lasket-
taessa otetaan huomioon kaikki kustannukset,
jotka syntyvét kun tuote on valmiina tehtaan
portilla. Ponssen metsédkoneiden kotimaisuus-
aste nousi laskennassa reilusti yli vdhimmadis-

vaatimusten.

Menestys synnyttdd menestysta
- Savossakin
Genelec, Normet ja Ponsse eivit ole jddneet alu-
eensa ainoiksi innovaatioyrityksiksi. Itsendinen,

suomalainen panimoyritys Olvi jatkaa vuodesta



1878 aloittamaansa tiukkaa taistelua monikan-
sallisten Kkilpailijoidensa kanssa tarkeimpiné
aseinaan asiakkaiden tarpeiden ymmartdminen,
tuotekehitys ja laatu. Lamasta huolimatta yhtién
tuloskehitys on ollut vahvaa.

Léhempéand Normetin ja Ponssen jalanjélkia
on likimain sata vuotta myhemmin perustet-
tu Finnritild Oy. Se on ndennéisesti alhaisen
jalostusarvon teollisuusrappusillaan kasvanut
yhdeksi Euroopan johtavista valmistajista. Yk-
si Finnritildin menestyksen avaimista on ollut
toisiinsa integroitu tuotteen ja tuotannon ke-
hittdminen.

Iisalmen seudun kansainvéliset menestys-
yritykset ovat romuttamassa myyttia savolaisista
maailman "pidllysmiehind”. Savolaisten kuviteltu
laiskuus on ehké ollut vain vadrinkésitys. Kyse
lienee enemmankin siité, ettei pida touhuta tur-
hissa t6issd. Savolaiset keskittyvat koko ketjun
orkestrointiin arvon tuottamiseksi. Martikaiset ja
kumppanit eivét ole jddneet odottelemaan, etté
joku toisi heille Piilaakson Poroveden rannalle.

He ovat pééttédneet tehdé sen itse.

ONKO UUDEN LUOMINEN
RAKETTITIEDETTA?

Innovaatiotoimintaa on usein mystifioitu. Eh-
ké lineaarinen innovaatiokésitys on korostanut

yleistd uskomusta siihen, ettd innovaatiotoimin-
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nan pitdisi tapahtua aina pitkdn kaavan kautta
perustutkimuksesta kaupalliseen menestykseen.
Tama4 lineaarinen reitti on edelleen olemassa,
mutta sen kivikkoisuus, epdvarmuus ja hitaus
saavat monet yritykset ja yrittdjat kaihtamaan
uusiin asioihin ryhtymistd. Harvat asiakaslah-

toiset oivallukset edellyttévét rakettitieteellisiad

laskelmia saati rakettitieteilijoita.

Amka-naula 16i itsensa lapi
yksinkertaisuudellaan

Hyva esimerkki yksinkertaisesta ja asiakasta
suuresti hyodyttavéstd keksinnostéd sahkotarvi-
kealalla on Amka-naula. Sen kehitti Ensto joskus
30 vuotta sitten. Asiakkaan sdhkoéasentajan on-
gelma oli ilmeinen: kuinka asentaa sdhkopylvéa-
seen Amka-kaapeli kaikissa sddolosuhteissa niin,
ettd asennus olisi nopeaa, turvallista ja luotetta-
vaa? Asennuksessa kaapeli ei saisi vaurioitua, ja
sen pitéisi sdilya pylvddssd kymmenia vuosia.

Ratkaisu oli hyvin yksinkertainen: Ensiksi
rei'itetddn metalliraina, joka tarjoaa riittdvan
lujuuden kaapelin pitkédkestoiselle kannattami-
selle. Lisdksi rei'ityksen ansiosta saadaan aikaan
sopiva keveys ja taipuisuus kaapelin ympaéri
kiertymiselle. Sen jdlkeen valetaan rainan ym-
pérille ruiskupuristuskoneella muovinen eriste
ja sithen kiinnitystulppa, jonka sisélle pystytddn
asennusvaiheessa lyomaén vasaralla kahdeksan
tuuman sinkitetty standardirautanaula. Tuote

on valmis maailman valloitukseen (kuva 28).



Tuotetta on tdhdn mennessd myyty miljoonia

kappaleita eiké loppua ole nédkoépiirissa.

Lippa-sampyla helpottaa

asiakkaan tyota
Amka-naulaa kirjaimellisesti paljon tuoreempi
keksint6 on Myllyn Paras Oy:n Lippa-sampyla.
Elintarvikeinnovaation perusidea on yrityksen
hotelli- ravintola- ja cateringasiakkaita (HoRe-
Ca) koskeva havainto: tarttuessaan leipomon
valmistamaan sdmpyldtuotteeseen asiakas ottaa
ensimmadiseksi kidteensa veitsen ja viiltda tuot-
teeseen halkion. Tdhén tarpeeseen leipurikon-
diittorimestari liro Heinonen kehitti ratkaisun.
Sampyladn leivotaan ja paistetaan halkio val-
miiksi, jolloin asiakas pédédsee yhté tyonvaihetta
vahemmalla tayttosdmpyloitd valmistaessaan.
Tuotteelle on rekisterdity nimi Lippa (kuva 29),
ja tédlle ennenndkemattomalle tavalle valmis-
taa sdmpylo6itd on haettu Euroopan laajuista
patenttia.

Myllyn Paras uskoo vahvasti tekevdnsi
uuden keksinnén avulla ldpimurron HoReCa-
sektorilla ja sielld suosiotaan kasvattavissa kyp-
sissd leivonnaispakasteissa. Tdméan keksinnén
avulla Pekka Savelan omistama perheyritys
pyrkii myos siirtyméédn arvoketjussa entistd
vahvemmin alavirtaan, jauhoista ja taikinoista
valmiisiin tuotteisiin.

Ei pidéd vdheksyéd esimerkiksi Amka-naulan
ja Lippa-sdmpylén kehittdmisen vaikeutta. Kyky

Kuva 28. Enston kehittdama Amka-naula, joka mullisti
aikanaan Amka-kaapelin kiinnityksen sahkdpylvaisiin

Kuva: Ensto Yhtiét.

Kuva 29. Myllyn Paras Oy:n patentoima esihalkaistu
Lippa-sampyla

Kuva: Myllyn Paras.



ndhdé helposti ei ole helppo kyky. Tarvitaan
valtava maara yrityksen ja erehdyksen kautta
tehtdvid kokeita, ennen kuin tuote edes teoriassa
voi lapédistd markkinoiden vaatimukset. Toisaal-
ta kumpaakaan tuotetta ei olisi voitu synnyttéda
tutkijankammiossa tai puhdashuoneessa. On
liikuttava kentélla ja kéyttdjien keskuudessa
seké osattava tehdé havaintoja ja esittda oikeita
kysymyksid. Lineaarisen innovaatioprosessin

rakettitieteilysté voisi olla ehk& vain haittaa.

HALTON TEKEE ILMASTA TULOSTA

Halton Group on perheyritys, jonka Seppo
Halttunen perusti vuonna 1969. Ténddn Halton
on vajaan 200 miljoonaan euron liikevaihdon
yritys, joka tarjoaa sisdilmaratkaisuja julkisiin
ja kaupallisiin rakennuksiin. Halton keskittyy
rakentamisen investointisegmenttiin, uudistuo-
tantoon ja korjausrakentamiseen.

Haltonille sisdilma on kaikki kaikessa. Ala
on globaali ja ddrimmadisen kilpailtu. Siksi Hal-
ton on keskisuurena yrityksena pyrkinyt erikois-
tumaan mutta samalla my0s globalisoitumaan
niin, ettd pystyy hy6édyntdmaédn seka eri puolilla
maailmaa olevia markkinoita ettd resursseja.
Halton tarjoaa energiatehokkaita tuotteita ja

raataloityja ratkaisuja.
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Asiakkaan arvoketjun ymmartaminen
ja tukeminen

Toimistoympéristdssd keskeistd ei ole pelkés-
tddn esimerkiksi energiatehokkuus vaan myds
sisdilman laatu. Hyva sisdilman laatu parantaa
Haltonin asiakkaan ja asiakkaan asiakkaiden
tuottavuutta. Arvoketju on pitk4, silld Haltonin
jakelukanavan asiakkaana on usein urakoitsija,
jonka asiakkaana puolestaan on Kkiinteistoyh-
ti6, jonka loppuasiakas on vaikkapa insiné-
ritoimisto. Tallaiset liiketoimintaketjut ovat
monimutkaiset. Ne vastaavat hyvinkin niita
mahdollisuuksia ja haasteita, jotka innovatiivi-
sen tuotteen myyntimiehet kohtaavat, kun he
joutuvat tai paddseviat myymaéaédn asiakkailleen
kokonaan uutta ajattelua edustavia tuotteita.

Haltonin panostus tuotekehitykseen on
merkittédvé ja systemaattinen. Varsinaista pe-
rustutkimusta ei pystytéd pienen yrityksen re-
surssein tekemadn. Yhtiolla on litissé kuitenkin
tdyden mittakaavan tiloja ja laitteistoja, joiden
avulla voidaan tutkia ja demonstroida, kuin-
ka ilmastointiin liittyvat ilmiot kayttaytyvat.
Tiloissa my0s asiakkaiden ja erityisesti loppu-
kéyttdjien edustajat padsevit selville Haltonin
ratkaisujen kyvykkyyksistd. Néin lisdtddn rat-
kaisujen uskottavuutta aina, kun ollaan osta-
massa ja myymadssa ratkaisuja, joita ei tarjota

hyllytavarana.
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Asennustyon merkitys on

ymmarrettava syvallisesti
Haltonin pdivittdisen toiminnan tavoitteena on
ymmartid ja tulkita asiakkaan sisdilmastoin-
tiin liittyvét tarpeet ja ratkaista niihin liittyvéat
ongelmat asiakasta tyydyttavalld, kustannuste-
hokkaalla tavalla. Tiettyihin standardiongelmiin
Halton toki pystyy tarjoamaan standardiratkai-
sut, mutta toiminnan ydin on muualla.

Haltonille yksi erikoistumisen alue on tuot-
teiden asennustehtédvien syvd ymmartdminen.
Kustannusten kannalta asennusystévillisen ja
asennusvihamielisen tuotteen vélinen ero saat-
taa olla pahimmillaan asennettavan tuotteen
hinnan suuruinen.

Yksi hieno esimerkki asennustyémaan toi-
mintojen ymmarryksestd on Haltonin Ranskan
markkinoille kehittdmé monitoiminen ilmas-
tointipalkki. Nimi ei oikein tee oikeutusta niille
innovaatioille, joita tuote sisiltda. Perinteisesti
talotyémaalla on vallinnut ammattikuntien kas-
tijako, jopa hierarkia. Haltonin ndkékulmasta
keskeisid ammattikuntia ovat sdhko-, ilmastoin-
ti- ja putkiasentajat. Eri ammattikunnat ovat ku-
kin tehneet omat tehtdvénsad oman tyénjohtonsa
alaisuudessa. Siksi tyémaan yleisjohdosta on
tullut monimutkaista resurssien ja materiaalien
ajoittamisen ja aikatauluttamisen pelid, josta

kokonaiskustannustehokkuus on ollut kaukana.
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limastointipalkki rikkoo rajoja:
1+1+1=1
Haltonin Ranskan ilmastointipalkki rikkoo am-
mattikuntien raja-aitoja. Palkki siséltdd seuraa-

vat toiminnallisuudet:

B ilmastointi (Haltonin ydintuote)
B valaistus

B sihkoéldmmitys.

Kolmen tuotteen sijasta asiakkaalle riittda, etté
hén ostaa yhden. Liséksi yksi asentaja pystyy
asentamaan ndma tuoteyksikot ja elementit il-
man, ettd tarvittaisiin kahta tai kolmea erillistid
asentajaryhmaéé. Ratkaisu soveltuu olosuhteisiin,
joissa kattoldmmitys tarjoaa riittdvén lisdlam-
mon alueen leutoja ja talviolosuhteita varten.
Tarvittaessa tuoteyksikoihin voitaisiin integroida
my06s muuta toiminnallisuutta, kuten séhkoén tai
paineilman syo6ttéd. Tyomaan kompleksisuus
védhenee ja kustannustehokkuus paranee.
Haltonin esimerkki havainnollistaa hyvin,
ettd innovaatio ei todellakaan usein vaadi raketti-
tieteilijan logiikkaa tai matematiikkaa. Inno-
vaatiot ldhtevéat asiakkaan arjesta ja tarpeista.
Olennaista on identifioida asiakkaan perus- ja
lisdtarpeet ja pyrkid yhdistdimé&dn ne kaikki
yhdeksi ratkaisuksi. Pelkdn tuotteen tarkas-
telu ei riitd, vaan on tutkittava myds tuotteen

kayttoymparistéd, esimerkiksi asennustyota.

A



On kysyttédvé, mitd asentaja asentaa, mitd muu-
ta hin asentaa ja voitaisiinko asennustehtavat
yhdistaa.

Innovaatiot vaikuttavat jalkikdteen monesti
yksinkertaisilta ja itsestdédn selviltd. Tarvitaan

kuitenkin valtavasti systemaattista ty6td, jotta

asiakkaiden tarpeet ja markkinaraot muuntu-

vat tuoteideoiksi ja aikanaan toimiviksi rat-
kaisuiksi. Systemaattisuus on kaikki kaikessa.
Muuten toiminta hajaantuu erilaisiin leireihin,
jolloin dokumentointi, viestintd, olemassa ole-
vista ratkaisuista oppiminen ja ennen kaikkea
toiminnan johtaminen seka hallitseminen vaa-

rantuvat.




KORVAAKO PALVELULIIKETOIMINTA
TEOLLISUUDEN JATTAMAN AUKON?

ASIAKKAAT ODOTTAVAT
ILMAISPALVELUITA

Yhteiskunnan kehittymisen my6td palveluiden
rooli on kasvanut merkittdvésti. Maailman yh-
teenlasketusta kansantulosta tuli vuonna 1971
noin puolet (53,1 %) palveluista. Kahden kol-
manneksen raja saavutettiin vuonna 1998. Sen
jéalkeen palveluiden suhteellisen mééran kasvu
globaalitaloudessa on ollut hieman hitaampaa ja
palveluiden osuus on viime vuosina ollut noin
69 % maailman kansantulosta. Palvelujen kas-
vun suhteelliseen hidastumiseen on vaikuttanut
erityisesti teollisuuden voimakas kasvu Aasiassa.

Suomen teollisuuden kehityksen kannalta
ehkd merkittdvintd on yritysten muuttuminen

puhtaista tuoteyrityksistd tuote- ja palveluyri-
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tyksiksi. Suomen teollisuuden vahvat perinteet
investointihy6dykkeiden tuotannosta antavat
luontevan pohjan palveluliiketoiminnan kas-
vattamiseksi. Kehitys on tdssd suhteessa ollut
yksinkertainen. Aluksi on tarjottu asiakkaalle
tuote, vaikkapa sahkomoottori, joka asiakkaan
kannalta on kokonaisjarjestelmédn komponentti.
Hyvén tuotteen ansiosta asiakassuhdetta on
pystytty syventdmadan ja niinpé on péésty tarjo-
amaan Kkilpailukykyisesti uusia komponentteja
asiakkaan jérjestelméén. Laajentuneen tuotetar-
jonnan myo6td siirtyminen projektityyppiseen
palveluliiketoimintaan on ollut luontevaa. Pro-
jektien perusluonne on lahtékohtaisesti johtanut
asennuspalveluihin. Asennetun laitekannan kas-
vun myo6té ovat saaneet alkunsa my6s huolto- ja

ylldpitopalvelut.




Hyvén palvelun lisaksi
on opittava myos laskuttamaan

Muutosprosessi tuoteyrityksesta palveluyrityk-
seksi on ollut haastavaa. Yksi haasteista on ollut
positiivisen kassavirran luominen palvelutoi-
minnasta. Asiakasldhtéinen ja asiakasmyo6tédinen
toimintamalli tarkoittaa, ettd asiakasta kuunnel-
laan ja palvellaan niin, ettd asiakas kokee, ettd
toimittaja on ensisijaisesti ratkaisemassa asiak-
kaan ongelmia. Palveluhenkisyyteen ei oikein
tunnu istuvan asiakkaan vaivaaminen rahasta
puhumalla. On opittu palvelemaan, mutta ei
uskalleta laskuttaa palveluista.

Osalle yrityksistd on tuottanut suuria vai-
keuksia saada ylipddtddn kassavirtaa palve-
luista. Esimerkiksi tietoliikennejirjestelmien
ansaintalogiikka perustui pitkdén siihen, ettd
laitteistot maksoivat ja ohjelmistoja annettiin
ldhes kaupan paille. Téallaisten vinoutuminen
korjaaminen vaatii toimialan yhteisid toimenpi-
teitd. Pienet toimijat joutuvat aina sopeutumaan
suurimpien luomiin pelisddntdihin.

Palveluihin pétee sama jako kuin tuottei-
siinkin. On korkean arvon palveluita ja mata-
lan arvon palveluita. Edellisid voidaan yleensa
hinnoitella hyotyperusteisesti ja jalkimmaisia
taas kustannusperusteisesti. Ndiden kahden
erottaminen ei pitéisi olla palveluissa sen vai-
keampaa kuin tuoteliiketoiminnassa. Kustan-
nusperusteisille palveluille alalle tulo ja toimitta-

jan vaihtaminen on helppoa. Hy6typerusteisten

toimittajien vaihtaminen on sen sijaan hankalaa
ja kestdd aikansa, ettd joku uusi hyotyperustei-
sen palvelun tuottaja pdédsee kunnolla alkuun.

Koneteollisuuden yrityksille tyypillinen ete-
nemissuunta on ollut takuukorjauksista jalki-
markkinapalveluihin. My®s koneteollisuudessa
palveluliiketoiminnan ensiaskeleet ovat olleet
hankalia. Takuuhuoltoihin ja varaosaliiketoi-
mintaan on tulosriskin liséksi liittynyt taseris-
ki. Varaosavarastojen kiertonopeudet on usein
mitattu enemmén vuosissa kuin péivisséd, mikéa
johtuu varaosien kysyntédén liittyvistd epavar-

muuksista.

Arvo siirtyy ylavirrasta alavirtaan

Miksi sitten palveluliiketoimintaan pitéé ryhtya,
kun ainakin alku yleensa on liiketaloudellisesti
vaikeaa. Perussyy on se, ettd kypsilld markki-
noilla arvo siirtyy yldvirrasta alavirtaan, kuten
Richard Wise ja Robert Baumgartner totesivat
1999 Harvard Business Review'n artikkelissaan.
Liiketoiminnan arvon valuessa alavirtaan, tuot-
teista palveluihin, on useimmilla tuoteyrityk-
silld vaikeuksia ylldpitdd kannattavuuttaan ja
yrityksensd arvoa. Usein ainoa vaihtoehto on
tarjooman laajentaminen palveluihin.

Vuonna 2007 maailmassa valmistettiin noin
72 miljoonaa autoa. Samaan aikaan maailmassa
oli kdytdssd noin 800 miljoonaa autoa. Uudet
autot muodostivat vain 9 % koko autokannasta.

Uuden auton valmistus ja myynti kuluttajille



tuottaa suhteessa enemman liikevaihtoa kuin
autoon kayttoon liittyvat liiketoiminnot. Kaiken
kaikkiaan niin kutsutut alavirran liiketoimin-
not ovat kuitenkin auton valmistuksen jédlkeen
noin viisinkertaiset verrattuna uusien autojen
kauppaan. Suurimpia autoihin liittyvia liike-
toimintoja liittyy polttoaineisiin, vakuutuksiin,
rahoitukseen, huoltoon ja kéytettyjen autojen
kauppaan.

Autoteollisuutta ldhimpéné olevia liike-
toimintoja ovat huollot ja kdytettyjen autojen
kauppa. Esimerkiksi huoltoliiketoiminta on
maailmalla ldhes puolet uusien autojen val-
mistuksen ja kaupan arvosta. Téssd suhteessa
ei ole ollut yllattavaa, ettd autoteollisuus on
kiristdnyt otettaan autojen tukkujakelussa ja

huoltotoiminnassa.

Tietotekniikassa
palveluiden kirjo on laaja
Tietokoneteollisuus on kehittynyt nopeasti
samoja polkuja pitkin, mitd autoteollisuus on
edelldkavijana kulkenut hitaasti. Uusien tietoko-
neiden liiketoiminta on koko arvoketjusta noin
10 %. Tietotekniikkaan liittyva alavirran liike-
toiminta on kuitenkin paljon monipuolisempaa
verrattuna autoteollisuuteen, vaikka kaytettyjen
tietokoneiden markkina ei tarjoa merkittdvaa
liiketoimintaa. Tietokoneiden huollon lisdksi
tarvitaan teknistd tukea, kdyttopalveluita, tieto-

liikenneverkkoihin liittyvia palveluita, suunnit-
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telua, konsultointia ja integrointia. Tuotteiden
liséksi tietokoneisiin liittyy suuri joukko erilaisia
muita tuotteita, jotka tarjoavat myos omat mie-
lenkiintoiset liiketoiminta-alueensa.

Tietotekniikan muuttumista tuotevetoisista
palveluvetoisiin liiketoimintamalleihin kuvastaa
ehké parhaiten IBM, joka vield 80-luvulla oli
alan johtavin tuoteyritys. Vuonna 2008 IBM:n
106 biljoonan dollarin liikevaihdosta vain mar-
ginaalinen osuus tuli laitteistosta. Liikevoitosta
suurin osa (42 %) tuli palveluista ja ldhes yhtd
suuri osuus (40 %) ohjelmistoista.

Yksi suurimpia haasteita IBM:lle on ollut
sen satoja tuhansia ihmisid kattavan organisaa-
tion muuttaminen tuotantovetoisesta palveluve-
toiseksi. Tdssd muutoksessa on kéytetty kaikkia
niitd keinoja, joita yritysjohdolla on kéytettédvis-
sadn. Talla hetkelld IBM:114 on vajaat 400 000
tyontekijad. Vuoden 2008 tilinpédatésraportin
mukaan IBM:n suhteellinen kannattavuus on
merkittdvasti parantunut liiketoiminnan pai-

nopisteen siirtyessd yhd enemman palveluihin.

TUOTTEEN JA PALVELUN ELINKAARIEN
ON KOHDATTAVA

Suomen teollisuuden keskittyminen investointi-
tuotteisiin tarjoaa oivan mahdollisuuden luoda
kokonainen palveluportfolio, joka kattaa tuot-

teen elinkaaren suunnittelusta romutukseen.



Oheinen kuva 30 selventidnee, mitéd erilaisia
palveluita tuotteen elinkaareen voi kuulua.
Kuvaan 30 liittyvia liiketoimintamalleja py-
rimme havainnollistamaan esimerkeilld, jotka
liittyvét ldhinné tietoliikenneverkkoihin ja his-
seihin. Esimerkit eivét kuitenkaan kuvaa mitdan

tiettyja yrityksia.

Tarvitaan globaali toimintamalli
ja globaali palvelutuote
Tietoliikennejdrjestelmd on monimutkainen
ja tekninen kokonaisuus, joka sisdltdd useita
eri teknologioita. Viime vuosien valtava kasvu

on kohdistunut kuitenkin eniten mobiiliverk-

Kuva 30. Tuotteen elinkaareen liittyvat palvelut.
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koihin. Hissien palveluliiketoimintaa ohjaavat
puolestaan turvallisuus- ja kaytettdvyystekijat.

Palveluliiketoiminnassa kansainvélisen toi-
mijan on pystyttdvd luomaan globaali toimin-
tamalli ja globaali palvelutuote. Muuten samat
asiat joudutaan keksimédén aina yhd uudelleen.
Harmonisoinnin puute rajoittaa myds resurssien
tehokasta ristiin kayttdd eri markkina-alueilla.
Tarpeettomasta uudelleen keksimisestd ja kek-
sintdjen ylldpidosta aiheutuu yliméaaréisiad in-
vestointi- ja toimintakustannuksia.

Erityisesti alhaisen jalostusarvon palveluissa
kansainvilisen yrityksen kiintedt kustannukset
heikentdvéat hintakilpailukykyé suhteessa pai-

shyenary|



kallisiin, usein pieniin ja joustaviin toimijoihin.
Siksi kansainvélisesti toimivan palveluyrityksen
menestyksen perussddnté on kyky tuottaa glo-
baali palvelu lokaalilla kustannustasolla. Toki
palvelun pitdéd ottaa huomioon paikalliset olo-
suhteet ja tarpeet, mutta palvelun ydinelementit
on pystyttdva standardoimaan.

Uusille markkinoille tultaessa on luotava
erityisesti alhaisen jalostusarvon palveluille
paikallinen infrastruktuuri. Ei ole taloudelli-
sesti jarkevéa viedd Suomesta betoniraudoittajia
Afrikkaan tekemd&dn tukiaseman perustuksia.
On 16ydettévé ja mahdollisesti koulutettava pai-
kalliset resurssit toteuttamaan rakennustoité,
sahkodasennuksia, tietoliikenneasennuksia ja
kaikenlaista muuta toimintaa liikenteen ohja-
uksesta siivoukseen niin, ettd kansainvéilisen
yrityksen sosiaalinen vastuu ja laatutaso toteu-

tuvat kilpailukykyisin kustannuksin.

Suunnittelua tarvitaan palvelun
koko elinkaaren ajan
Tietoliikenneverkon tai hissin elinkaari alkaa
suunnittelusta. Tarkasti ottaen tietoliikenne-
verkon suunnittelua ja uudelleen suunnittelua
tarvitaan lapi koko jarjestelmén elinkaaren.
Verkon suunnittelua voivat tehdéd verkko-ope-
raattori, laite- tai ohjelmistotoimittaja tai joku
kolmas osapuoli. Verkon suunnittelu tarjoaa
tietyn kontrolliaseman koko palveluketjuun,

silld verkon suunnittelussa pdétetddn paljon

Miten menestyé laman jalkeen?

asioita aina verkon teknologiasta topologian
kautta verkon palvelumalleihin. Suunnittelu ei
ole monoliittista toimintaa vaan sisdltda joukon
eritystehtavia.

Teollisuusyritystaustainen suunnittelupal-
velu pystyy tarjoamaan asiakkaalleen lisdarvoa
erityisesti silloin, kun teknologiayritykselld on
tarjottavanaan jotain kilpailijoista poikkeavaa
erityisosaamista joko suunnittelussa tai ohjel-
misto- ja laitteistoratkaisuissa. Teknologiaval-
mistajan kilpailukykya taas rasittavat palvelu-
liiketoiminnassa neutraliteettiin liittyvat kysy-
mykset asiakkaan ndkékulmasta. Suunnittelu ei
saisi kytkeytyé liian tiukasti toimittajan omiin

teknologiaratkaisuihin.

Asennuksessa kohtaavat teras, betoni,
kaapeli, piirilevy ja bitit
Suunnitteluvaiheen jélkeen palveluketjussa
paddytéédn tuotteen asennukseen. Tietoliiken-
neverkko ja sen elementit asennetaan erilaisiin
olosuhteisiin ja paikkoihin, talojen katolle, vuor-
ten rinteille, rakennusten sisille, tunneleihin
ja pelloille. Verkkojen asennustéissd kohtaavat
toisensa konetekniikka, rakennustekniikka, sdh-
kotekniikka, tietoliikennetekniikka ja tietotek-
niikka, eli terds, betoni, kaapeli, piirilevy ja bitit.
Siksi asennustydmailla tarvitaan monipuolista

osaamista.
Monipuolisuudesta johtuen hyvin erilaisen

taustan omaavat yritykset rakennusliikkeisté
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konsulttitoimistoihin tarjoavat verkonrakennus-
palveluita. Siksi tietoliikenneverkkojen asennus-
palvelut ovat erittdin kilpailtu toimiala. Téssa
on suuri ero vaikkapa hissiliiketoimintaan ver-
rattuna. Kone ei toimita hissejddn ilman Koneen
omaa asennusta. Tdhdn on monia syitd, joista
turvallisuus ja asiakassuhteen syventdminen
ovat tdrkeimpid.

Tietoliikenneverkkojen rakentamisen kan-
nalta yksi kriittinen tehtdva on tilojen hank-
kiminen laitteistoille. Tietoliikenneverkkojen
kohdalla tilan sijainti vaikuttaa verkon topolo-
giaan, eli esimerkiksi muiden tukiasemien si-
jaintiin, tehoon ja madrdan. Mikéli tilasuunni-
telma muuttuu, joudutaan verkon suunnittelu
joskus aloittamaan alusta.

Tilojen hankintaan liittyva palvelutuotanto
on luonteeltaan Kkiinteistéliiketoimintaa. Ra-
kentaminen on kaikkialla maailmassa luvan-
varaista. Vaikka toimitaankin asiakkaan lu-
kuun, taytyy palvelun tuottajan pystyd usein
hankkimaan laitteistolle sopiva vuokraisidntd ja
rakennusluvat. Tdhédn eivéat juuri pysty muut
kuin paikalliset osaajat. Paikallinen osaaminen
on kuitenkin pystyttdvé kytkemaén globaalien
tuotteiden ja palveluiden rakenteisiin. Globaa-
lin ja lokaalin toiminnan rajapinta on haastava,
mutta tarjoaa myo0s etevélle toimijalle kilpailu-
edun ldhteen.

Integroinnin on tapahduttava nopeasti
ja sujuvasti

Asennuksen jilkeen teknologiat, laitteistot ja
ohjelmistot pitdad integroida asiakkaan mui-
hin jdrjestelmiin. On tdrkedd varmistaa, ettd
laite toimii osana suurempaa kokonaisuutta.
Mobiiliverkon kohdalla integrointi tarkoittaa
tukiaseman liittdmisté tietoliikenneverkkoon.
Asiakkaan eli verkko-operaattorin kannalta teh-
tdvéa on erittdin tdrked, sillad vasta integroinnin
jélkeen installaatio alkaa tuottaa kassavirtaa
investointiin sijoitetulle pddomalle. Siksi verkon
suunnittelun, asennuksen ja integroinnin no-
peus ja sujuvuus ovat kullanarvoiset asiakkaan
kannattavuudelle.

Tietoliikennejdrjestelmd on myds kokonai-
suutena integroitava operaattorin muihin jér-
jestelmiin, kuten laskutukseen ja toiminnan
ohjaukseen. Integrointity6 on korkean teknisen
tason palvelutoimintaa ja kiistatta arvoperus-
teista. Toisaalta ty6n skaalautuvuus on heikko
ja globaalikin toimija on riippuvainen pétevien
erityisosaajien saatavuudesta. Yksinkertaisille
investointituotteille ei varsinaista integraatiota
juurikaan tarvita, silld tuotteiden asentamisen
yhteydessd hoituvat myos kdytdnnoén integroin-
titarpeet.

Suunnittelu, asennus ja integrointi ovat
projektitoimintaa, jolla on selked alku- ja lop-
pupiste. Palvelun liiketaloudellisesti kannattava

tuottaminen edellyttdd, ettd resursseja voidaan
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ohjata dynaamisesti ja saumattomasti projek-
tilta toiselle niin, ettei tarpeetonta resurssien
joutokdyntid synny. Projektit on osattava myds
lopettaa tehokkaasti ja resurssit siirtdd uuteen
projektiin, mahdollisesti toiselle puolelle maa-
palloa.

Operoinnin ulkoistus on

asiakkaalle vaikeaa
Suunnittelun, asennuksen ja integraation jal-
keen palvelutoiminnan luonne muuttuu oleel-
lisesti. Siirrytddn projektitoiminnasta jatkuvaan
toimintaan eli operoidaan ja ylldpidetdédn jar-
jestelmid. Toiminta on paikallista ja pysyvéa ja
perustuu enemman tai vihemman pitkéaikaisiin
sopimuksiin asiakkaiden kanssa.

Operointipalveluiden ulkoistaminen on
asiakkaan kannalta joskus ylldttdvéan vaikeaa.
Ehké nopeinta on ollut tietotekniikkapalvelui-
den ulkoistaminen. Téastdhdn IBM on hyvé esi-
merkki. On ironista, ettd yritykset ovat valmiita
ulkoistamaan tadrkeimmaén 2000-luvun kilpailu-
elementtinsé, eli yritystensa tietojen kasittelyn.
Tuotantovélineiden operoinnin ulkoistaminen
on ollut vaikeampaa.

Laitetoimittajan kannalta asiakkaiden lait-
teiden operointipalvelut ovat sikéli kiitollisia,
ettd toimittaja saa tekemidén laitteita operoi-
malla vélitonti tietoa niiden toiminnasta, tehok-
kuudesta, kédytettdvyydestd ja luotettavuudesta.

Operointipalveluihin ryhtymisen joudutaan -

tai pdéstddn - operoimaan myds muiden toimit-
tajien laitteita ja jarjestelmid. Monen toimitta-
jan jarjestelmaét edellyttdvéat kuitenkin korkeaa
osaamistasoa laitetoimittajalta.

Kun asiakas ulkoistaa laitteistonsa operoin-
nin laitetoimittajalle tai jollekin muulle palvelun
tuottajalle, hakee hén useimmiten kustannus-
sddstojd. Toinen ulkoistuksen perussyy on pal-
velun laatutason parantaminen.

Kriittinen kysymys on, miten esimerkik-
si laitetoimittaja pystyy ulkopuolisena tahona
tuottamaan ulkoistetun palvelun paremmin ja
kustannustehokkaammin kuin asiakasyritys
itse. Mikali esimerkiksi suomalainen koneval-
mistaja ei 16yda tdhdn kysymykseen ratkaisua,
on turhaa ldhted edes tarjoamaan téllaista pal-
velua asiakkaille. Ratkaisu on kuitenkin 16ydet-
tdvissa esimerkiksi silloin, kun laitevalmistajal-
la on asiakkaaseen verrattuna mittakaavaetu
laitekannan suhteen. Jos laitetoimittajalla on
operoitavanaan esimerkiksi kymmenen erilai-
sen asiakkaan jarjestelmid, kertyy toimittajal-
le arvokasta osaamista erilaisista tilanteista ja
parhaista kédytdnnoistd, jota voidaan soveltaa
ja tuotteistaa muillekin asiakkaille. Kayttéjilta
ja kdytostd saatavan informaation perusteella
palveluntuottaja pystyy kehittdmadn tyosken-
telymenetelmiddn, standardoimaan ratkaisu-
jaan ja testaamaan niitd laajalle installoidulle
laitekannalle. Tédstd voidaan my0s saada kus-

tannusetua.



Uskottavan operointipalvelukyvykkyyden
rakentaminen on kuitenkin haaste. Operoin-
tipalveluiden tuottaminen on referensseihin
perustuvaa luottamusty6ta. Ilman referensseja
on vaikeaa ottaa ensimmadisté askelta. Siksi pilot-
tiasiakkaille tarjottavat palvelut eivét useinkaan

ole taloudellisesti kannattavia.

Yllapito ja huolto hoidetaan
léhella asiakasta

Nykytekniikoilla ainakin osa operointipalve-
luista voidaan toteuttaa etdpalveluina, vaikkapa
Intiasta. Yllapito- ja huoltopalveluiden tuotta-
miseen tarvittavat resurssit ovat paikallisia ja
toiminta tapahtuu péédsdantdisesti asiakkaiden
tiloissa. Projektitoiminnan ja kéytt6- seka yllépi-
totoiminnan hoitaminen samoilla resursseilla on
pulmallista, koska kellotaajuudet ja kuormitusp-
rofiilit ovat erilaiset. Huolto on saatava paikalle
nopeasti. Jumissa olevassa hississé tunti on pitka
aika. Asennuksissa puhutaan yleensé piivis-
td tai viikoista. Kuormituspiikeistd huolimatta
kaytto ja ylldpito ovat profiileiltaan tasaisia, kun
taas projektit tulevat ja menevit.

Asiakassuhteen hoitaminen huoltopalve-
luissa on darimmdisen tirkedd, ei pelkéstdan
ylhaéltd alaspdin vaan erityisesti alhaalta ylos-
péin. Huoltomies on yrityksen l&hettilds, kuten
Koneella tavataan sanoa. Paikallisen kustan-
nustason ja Kkilpailutilanteen huomioon otta-

minen on vélttdiméatontd. Koneen palveluliike-

Miten menestyé laman jalkeen?

toiminnan menestystarinan yksi mahdollistaja
on ollut kasvu, joka on tapahtunut ostamalla
paikallisia hissiyrityksid. Ndin on saatu alusta
alkaen hallintaan asiakassuhteet ja paikallinen
kustannustaso.

Varaosaliiketoiminta on laitetoimittajan kan-
nalta katsottuna parhaimmillaan kaptiivista.
Asiakkaan on turvallisinta hankkia varaosat
laitetoimittajalta. Joskus muita vaihtoehtoja ei
edes ole. Toki piraatteja voi olla tarjolla, mut-
ta niihin liittyy riskeja. Asiakkaille on helppo
vakuuttaa, ettd tuotteen valmistanut toimittaja
pystyy myds huoltamaan tuotteen.

Mikali laitetoimittajan hintataso ylldpito- ja
huoltopalveluille on kohtuullinen verrattuna
muihin toimijoihin, on laitetoimittaja vahvoil-
la palvelutoimitussopimuksista neuvoteltaessa.
Mikéli asiakas on hajauttanut laitehankintansa
usealle eri toimittajalle, joutuu asiakas myds
miettiméédn, miten jakaa yllapito- ja huoltopal-

velut usealle toimittajalle.

Paivitys ja kehittdminen ovat

usein hyvakatteista toimintaa
Installoidun laitekannan péivittdminen ja ke-
hittdminen on usein hyvékatteista toimintaa.
Asiakasta voidaan hyo6dyttdd uusilla tuoteomi-
naisuuksilla, ohjelmistopéivityksilla ja muilla
teknologioilla ja palveluilla, joita on kehitetty
sind aikana, kun asiakas on laitteistoaan kayt-

tdnyt. Laitetoimittajalla on usein kaptiivinen
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asema my0s ndissa palveluissa, silléd péivitykset
raataloidddn luontevimmin toimittajan omiin
laitteisto- ja ohjelmistoalustoihin.

Mikali teknologia on muuttunut radikaalisti,
voidaan kaikki vanhan toimittajan laitteet korva-
ta kokonaan uusilla. Télléin mitdén kaptiivista
suhdetta ei pdédse syntymédén yhdellekédén osa-
puolelle. Tuotteiden péivitykseen ja kehittdmi-
seen liittyvén liiketoiminnan kannattavuuden
edellytys on hyvin modularisoitu tuotearkki-
tehtuuri ja sithen soveltuvat modulaariset tuo-
tepédivitykset. Talldkin alueella Kone on ollut
merkittdva edellakéavija.

Harva koneteollisuusyritys on miettinyt
tuotteita suunnitellessaan niiden helppoa pai-
vitettdvyyttd. Tietoteknisten ja tietoliikentee-
seen liittyvien laitteistojen ja ohjelmistojen
kohdalla ongelmana on ollut teknologioiden
vanheneminen. Monesti on helpompaa siirtyé
kokonaan uuteen tuotesukupolveen kuin tarjota
paivityksid vanhoihin. Usein energian kulutuk-
seen liittyvat kysymykset on uusissa tuotteissa
ratkaistu niin, ettd korvaavien ratkaisujen ta-

kaisinmaksuaika tulee lyhyeksi.

Kierratys ja romutus
ovat voimakkaassa kasvussa
Jossain vaiheessa elinkaartaan laitekannan tek-
ninen laatu alkaa laskea niin paljon, ettd on
parempi luopua ylldpidosta, kuin yrittda jatkaa

elinikda huolloilla ja péivityksilld. Joskus tekni-

nen laatu on vield tyydyttdvas, mutta laitteiden
kéayttotalous esimerkiksi kapasiteetin puutteen
tai energian tuhlauksen takia muuttuu kannat-
tomaksi. Talloin laitteistolle olisi hyvé 16ytaa
jotain kierratyskéaytt6d muodossa tai toisessa.
Kierratyspalvelutoiminta on ollut voimak-
kaassa kasvussa monista syistéd. Yksi syy liittyy
raaka-aineiden hinnan nousuun. On usein mie-
lekasta esimerkiksi purkaa vanhoja tuotteita ja
ottaa uusiokéyttdon tuotteiden siséltdmid arvok-
kaita ainesosia. Tarjoaako tédllainen palvelulii-
ketoiminta sitten mahdollisuuksia esimerkiksi
suomalaiselle koneteollisuudelle? Vastaus ei ole
yksiselitteinen, vaan ratkaisua pitdd kunkin
yrityksen miettid erikseen omalla kohdallaan.
Liiketoimintamahdollisuus voisi perustua
esimerkiksi siihen, ettd 16ydetddn synergiaa
uusien tuotteiden tarvitsemien raaka-aineiden
ja vanhojen tuotteiden vélille. Usein kuitenkin
kierratykseen ja uusien tuotteiden tekemiseen
liittyvéat materiaalivirrat ovat kovin erilldén.
Sama patee my0s tuotteiden romuttamiseen. Yh-

teyksid uusien tuotteiden tekemiseen ei juuri ole.

Kokonaispalvelut kattavat joko osia
tai kokonaisia palveluketjuja
Yksittdisten palveluiden liséksi on installoidun
laitekannan ympdrille kehittynyt kokonaispal-
veluiden joukko. Yksi tdhédn kategoriaan liittyva
yksittdinen palvelu on rahoitus. Se liittyy tyy-
pillisesti investointivaiheeseen, mutta rahoitus-
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palveluita voidaan kéyttda elinkaaren kaikissa
vaiheissa. Toinen tyypillinen kokonaispalvelu
on neuvonta ja konsultointi, joka voi kattaa
elinkaaren kaikki vaiheet.

Kokonaispalvelut siséltdvat myos erilaisia
kombinaatioita yksittdisistd palvelutuotteista.
Kokonaispalveluiden ddrimmadainen esimerkki
on toimittajan tuottama palvelu, jossa laitteiston
omistajuus ei koskaan siirry asiakkaalle. Toi-
mittajan tehtdvéd on hoitaa asiakkaan sovellus
kokonaan, kehdosta hautaan. Téllaiset sopimuk-
set saattavat olla hyvinkin laajoja. Kokonaisia
tietoliikenneverkkoja voidaan rakentaa niin,
ettd asiakkaasta tulee virtuaalioperaattori. Lai-
tetoimittaja tai joku kolmas osapuoli hankkii
ja asentaa verkot sekd operoi ja ylldpitda niit4.
Toimittajan ansaintamalli perustuu suoritteisiin
ja niiden laatuun.

Tietoliikennetekniikan alueella on kehitetty
erlang-suoritemittari, joka yksinkertaistettuna
tarkoittaa yhta "peruspuhelua’. Mitd enemmaén
"erlangeja” toimittaja pystyy virtuaalioperaatto-
rin asiakkaiden kysyntdd vastaan tuottamaan,

sen paremmin toimittaja ansaitsee.

Miten menestyé laman jalkeen?
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KUINKA MUUNNAN TUOTEYRITYKSEN
PALVELUYRITYKSEKSI JA PARANNAN
TUOTTAVUUTTA?

NCR siirtyi kassakoneiden tekijasta
pankkiautomaattipalvelijaksi

Amerikkalainen NCR on esimerkki yrityksesté,
joka on siirtynyt laitevetoisesta liiketoiminnasta
palveluvetoiseen liiketoimintamalliin. NCR eli
National Cash Register Company perustettiin
vuonna 1884. NCR oli ensimmaisiéd yrityksid,
joka pystyi valmistamaan mekaanisia kassako-
neita. Tassé roolissa yritys tuli aikanaan tunne-
tuksi my®s Suomessa.

Tanaén tyypillinen NCR:n tuottama palvelu
on pankkipalvelu. NCR operoi suoraan asiak-
kaansa (pankin) asiakkaiden (kuluttaja) kans-
sa aina, kun kuluttaja kdy pankkiautomaatilla
nostamassa rahaa tai maksamassa laskujaan.
NCR:n ansaintalogiikka perustuu pankkiauto-
maatteihin liittyvdn pankkien liiketoiminnan
tuottojen, kustannusten ja sijoitetun pddoman
tuoton kokonaisoptimointiin. Siksi NCR:n on
syyté sijoittaa automaattinsa mahdollisimman
optimaalisiin paikkoihin, niin ettd kuluttajat
ovat tyytyvéisia ja ettd pankkien raha on kier-
rossa.

NCR:n ansaintamalli perustuu yhta lailla
pankkien tuloslaskentaan kuin taseeseenkin.
Palveluntuottajana NCR:lle voisi olla houkutte-

levaa vdhentdd automaattien setelien tdydennys-
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kertojen méaéraa transaktiokustannusten mini-
moinnin hengessa. Silloin pankkiautomaattien
verkostoon sitoutunut paddoma - "keskenerdinen
tuotanto” - kuitenkin nousisi ja kiertonopeus
alenisi.

Yksi merkittdivd NCR:n osaamisalue on
tietdmys heiddn asiakkaittensa asiakkaiden eli
kuluttajien kayttdytymisestd. Tama tietdmys
syntyy sivutuotteena asiakkaiden péivittdisten

perusprosessien pyoOrittdmisestd.

SKEF laakeroi tyostokoneiden
yllapitopalvelua

My0s konetekniikassa tavataan tieto- ja tietolii-
kennetekniikan aloille tyypillisid kokonaispal-
velusopimuksia ja niiden variaatioita. Hyvén
esimerkin liiketoimintamallin muutoksesta
tarjoaa ruotsalainen SKF, joka aikanaan nousi
maailman maineeseen laakerivalmistajana. Ai-
kojen muuttuessa laakerit standardoituivat ja
niistd tuli rutiinihy6dykkeitd. Hinnat laskivat,
kun alhaisen kustannustason maissa opittiin val-
mistamaan kansainvéliset standardit tayttavia
tuotteita. SKF vastasi muutokseen siirtymallad
tuoteyrityksestd tuote- ja palveluyritykseksi.

SKF tarjoaa tdndén teollisuusasiakkailleen
kokonaispalvelua, jolla pyritddn turvaamaan
esimerkiksi asiakkaiden tydstokoneiden ja teh-
taiden hairi6ton kédynti. Osa palveluista tuo-
tetaan etdpalveluina. Koneiden laakereihin ja

voitelujédrjestelmiin liittyvéat anturit on kytketty

langallisilla tai langattomilla 1dhettimillé toimit-
tajan valvontakeskuksiin, joissa pystytadn par-
haimmillaan ennalta ehkédiseméén asiakkaiden

tuotantojérjestelmien héiri6tilanteita.

MITEN PALVELUIDEN TUOTTAVUUTTA
VOITAISIIN PARANTAA?

Palveluliiketoiminnan suurimpia haasteita ovat
alhainen tuottavuus ja tuottavuuskehityksen
hitaus. Tarkasti ottaen tuottavuuskehitys pal-
veluissa on ollut jopa laskeva. Esimerkiksi Suo-
messa liike-eldmén palveluiden kokonaistuot-
tavuus on laskenut kymmenen vuoden aikana
1997-2007 tasolta 87,6 tasolle 80,5, kun kéyte-
tdén vertailulukuna vuoden 1970 tasoa (100).
Huono tuottavuuskehitys on yksi selittdja
sille, miksi teollisuusyritykset eivét ole olleet
kovinkaan hanakoita ldhteméadn palveluliike-
toimintaan. Yleensd palveluihin on siirrytty
vasta sitten, kun tuoteliiketoiminnan katteet
ovat tuotemarkkinoiden kypsymisen mydota
laskeneet liiketaloudellisesti sietdmattomaélle
tasolle. Ndin palveluliiketoimintaan ldhdetdédn
valmistautumattomina ja pahimmillaan viimeis-
ten joukossa. Edelldkévijat ovat ehtineet jo luo-
maan syvét asiakassuhteet ja korkeatasoisen
tai ainakin koetellun osaamisen. Jélkijoukoissa
tulijat joutuvat taistelemaan markkinaosuuksis-

ta laskevalla hintakayralla.



Palveluiden tuottavuuden nostamiseen pé-
tevdt samat keinot kuin tuoteliiketoimintaan.
Palvelut pitdéd pystyd tuotteistamaan. Palvelu-
tuote on standardoitava ja modularisoitava. Li-
sdksi palvelu on pystyttdvd automatisoimaan

riittdvan hyvin.

PALVELUJEN STRATEGIA

McKinseyn konsultit ovat Byron Augusten joh-
dolla luoneet kdytdnnonldheisen mallin, jon-
ka avulla perinteiset tuoteyritykset pystyvét
hahmottamaan mahdollisuuksiaan kehittida
palveluliiketoimintaansa. Auguste jakaa pal-
velut toisaalta taito- ja mittakaavaperusteisiin
palveluihin (skill vs. scale) ja toisaalta tuotetta
tukeviin ja tuotteista riippumattomiin palvelui-
hin (kuva 31).

Augusten mukaan tuoteyrityksen pitda 1a-
hestyd palveluliiketoimintaa kahdesta suunnas-
ta. Toisaalta pitdd miettid, onko parempi ldhted
tukemaan omaa tuoteliiketoimintaa vai pitdéa-
ko luoda palveluita, jotka ovat riippumattomia
omasta laitekannasta. Toisaalta, on pohdittava
palveluliiketoiminnan Kkilpailuedun ldhdettéa:
onko se mittakaavaetu vai taitoetu?

Kuvassa 31 havainnollistetaan esimerkeil-
14 Augusten palveluportfoliomallia. Kuhunkin
ruutuun on kirjattu esimerkkejid suomalaisten

tuoteyritysten palvelutarjonnasta. Kuvan avulla
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on pyritty viestiméén, ettéd yksittdisen, tiettyyn
nelikentdn ruutuun liittyvin palvelun lisdksi
yritys voi halutessaan tarjota luonteeltaan eri-
laisia palveluita. Esimerkkeind monipuolisesta
palveluiden tarjonnasta on kuvassa kéytetty
tietoliikenne- ja hissialan fiktiivisid yrityksia.
"Yhden ruudun” esimerkkeind on kaytetty myos
muita yritystyyppeja.

Tuoteliiketoimintaa tukevien palveluiden haaste
on tuottavuuden kehittéminen

Yleensa luontevin aloitustapa on rakentaa palve-

luliiketoiminta tukemaan omaa tuotetarjontaa.

Mittakaavaan perustuvat palvelut, kuten asen-

nus ja huolto, ovat asiakkaan kannalta valtta-

Kuva 31. Tuoteyrityksen mahdollisuudet laajentua pal-
veluliiketoimintaan.

g Tietoliikenneverkon / Eri valmistajien tieto-
6= o  hissin asentaminen Ii[kenneverkkojen/

g = X hissien huolto
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= © [/ hissijérjestelman integrointi tietojérjes-
o 7 optimointi telmiin A
= £ Metsakoneen Rakennuskompleksin
S = | etadiagnostiikka logistiikan suunnittelu

Sahkokayttdjen suun-
nittelu

Palvelu vahvistaa
tuotetta

Tuotteesta riippuma-
ton palvelu

STRATEGINEN SUUNTAUS

Lahde: Auguste, 2006.



maéttdémid ja toimittajan kannalta velvoittavia
palveluita. Vahintddnkin on pystyttdva takaa-
maan varaosien saatavuus ja huoltopalvelut joko
itse toimitettuna tai ulkoistettuna palveluna.

Mittakaavaan perustuvan palveluliiketoi-
minnan haaste on tuottavuuden kehittdminen.
Esimerkiksi huolto- ja asennustoiminta sitoo
henkilékuntaa ja liikevaihto henkil6d kohden
jaa alhaiseksi. Samoin huoltotoiminta on paé-
osin alhaisen jalostusasteen toimintaa. Tyypil-
lisesti ainoastaan vian diagnostisointi ja korjaa-
minen vaativat erityistd ammattitaitoa, kun taas
tuotteen purkaminen ja uudelleen kasaaminen
ovat rutiinitehtavia. Erityisesti alhaisen kustan-
nustason maissa kansainvélisen yrityksen on
vaikeaa 16ytad kilpailuetua mittakaavaperus-
teisista tuotepalveluista. Ainoa vaihtoehto on
keskittyéd korkean jalostusarvon tehtéviin joko
ulkoistamalla rutiinitehtdvét tai minimoimal-
la ne esimerkiksi hyvédn tuotearkkitehtuurin
avulla.

Tuoteliiketoimintaa voi myo6s tukea palve-
luilla, joiden kilpailuetu perustuu mittakaavan
sijasta erityistaitoihin. Tallaisia palveluita ovat
esimerkiksi tuotteen diagnostiikka- ja optimoin-
tipalvelut. Hyva esimerkki téllaisesta palvelusta
on metsdkonevalmistaja Ponssen diagnostiik-
kapalvelut.

Taitoperusteisilla palveluilla on riski jaa-
déd mittakaavaperusteisiksi palveluiksi, mikali

diagnostiikkaa ja optimointia ei pystyta toteut-

tamaan automaattista tieto- ja viestintdtekno-
logiaa hy6édyntden. Tuotteiden alykkyyteen
perustuvien palveluiden ehdoton edellytys on
jo tuotekehitysvaiheessa tuotteisiin integroidut
teknologiat. Esimerkiksi vanhoihin hisseihin
tai tietoliikenneverkkoihin on vaikeaa asentaa
jélkikdteen teknologiaa, joka mahdollistaisi kus-
tannustehokkaan etdvalvonnan ja diagnostiikan.
Jélkikéteen tapahtuva asennus saattaa olla niin
kallis toimenpide, ettd palvelun kannattavuus
on sy6ty jo ennen kuin palvelua on paasty edes
aloittamaan.

Etadiagnostiikka saastaa rahaa ja
parhaimmillaan lisaa turvallisuutta
Koneen hisseissd on jo kohta 10 vuotta ollut
teknologioita, joiden avulla hissien toimintaa
voidaan monitoroida ja ohjata kustannustehok-
kaasti ilman, ettd huoltohenkilékunnan tarvit-
see matkustaa hissien luokse. Koska kyseessé on
mekaaninen laite, on etdvalvontajdrjestelmien
rinnalle luotu asentajien paikantamisjérjestel-
ma. Se perustuu mobiiliin viestintdtekniikkaan
ja dynaamiseen resurssien allokointiin. Jérjes-
telméd mahdollistaa héiridtilanteiden nopean
tunnistamisen, diagnostisoinnin ja korjaavat toi-
menpiteet. Jarjestelmén avulla saadaan nopeasti
huolto ja varaosat paikalle ja mahdollisesti his-
siin jddneet ihmiset turvallisesti ulos hisseista.

Etddiagnostiikkalaitteiden avulla pystytdan
ennalta ehkdisemddn héiridtilanteita seké stan-



dardoimaan huolto- ja korjaustehtdvid. Ehka
suurin hy6ty kumuloituu, kun erilaisista héiri-
Otilanteista - olivatpa ne sitten toteutumattomia
riskitilanteita tai toteutuneita hairi6itd - pysty-
tddn kerddmadén ja systematisoimaan vika- ja
korjaustietdmystd. Kumuloituvan tietdmyskan-
nan avulla voidaan kehittdé palveluliiketoimin-
nan tyOmenetelmid ja sitd kautta tuottavuutta,
optimoimaan varaosavarastoja, kouluttamaan
henkil6kuntaa ja jakamaan tietoutta parhaista
kaytdnnoistd. Myoskédn ei pidé vaheksya palau-
tetta, jota pystytddn tarjoamaan tuotekehityk-
selle tuotteiden jatkuvaa parantamista varten.

Tuoteliiketoiminnasta riippumattomat palvelut:
After-Sales tai Sales-After-Service
ABB:n Suomen toiminnot tunnetaan ehka par-
haiten sdhkémoottoreista, generaattoreista ja
sahkokéytoistd. Kaikille on luonteenomaista
vahva vientitoiminta. Luonteva liikkeelle 1dht6
palveluliiketoimintaan on perustunut esimer-
kiksi paperikoneiden sdhkokayttdjen huoltoon.
Jo pelkéstddn Suomeen installoitu laitekanta on
avannut jalkimarkkinapalveluissa suuria liike-

toimintamahdollisuuksia.

Suomen ABB:n palveluliiketoimintaan saa-
tiin merkittdvda kasvua myos ABB:n tuotteista
riippumattomilla palveluilla, joita ovat olleet
esimerkiksi tehtaiden kunnossapitotoiminnot.
Niiltd osin yritykseen soveltuukin mainiosti epé-

konventionaalinen sanonta: Sales-After-Service,
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eli tuotteiden myynti palvelumyynnin jélkeen.
Tavanomainen tuoteyrityksen palvelulogiikkaa
on muotoa After-Sales-Service, eli palveluiden
myyminen tuotteiden myymisen jélkeen.
Luonteeltaan tehtaan kunnossapito on ai-
nakin Suomen ABB:n ndkékulmasta tuotteista
riippumatonta ja mittakaavaperusteista liiketoi-
mintaa, silld useimmat kunnossapidon kohteina
olevista tuotantovalineistd voivat olla muiden

valmistajien toimittamia.

Toisten tekemista laitteista huolehtiminen

Taitoperusteisia, tuotteista riippumattomia
palveluita ovat esimerkiksi sdhkokédyttojen
suunnittelu, rakennuskompleksien logistiikan
suunnittelu ja tietoliikenneverkkojen integrointi
tietojdrjestelmiin. Toki jokainen néistdkin pal-
veluista voidaan kytked suoraan tai epdsuorasti
tiettyihin tuotteisiin: sahkokaytét ABB:n tuottei-
siin, rakennusten logistiikka Koneen hisseihin
ja liukuportaisiin tai tietoliikennejédrjestelmien
integrointi NSN:n laitteisiin ja ohjelmistoihin.
Toisaalta kaikki ndma jarjestelmaét ovat liiketoi-
minnalliselta luonteeltaan asiakkaan kannalta
ratkaisukeskeisid. Ratkaisu ylittdd aina yhden
yrityksen laite- ja ohjelmistotarjonnan rajapin-
nan.

Tietoliikennejdrjestelma tulee voida kytkeé
asiakkaan hallinnollisiin tietojédrjestelmiin, joita
toimittavat esimerkiksi SAP ja Siebel. Sahkokéy-
tot on kytkettdva vaikkapa Voithin tai Metson



paperikoneisiin seké hissit ja liukuportaat luke-
mattomien rakennustuotealan yritysten tuottei-
siin, laitteisiin ja jarjestelmiin. Mikali ratkaisu-
keskeinen palveluliiketoiminta yritetddn kytkea
vain yhden valmistajan komponentteihin, voi
helposti kdydé niin, ettei liiketoiminnalla ole
jatkuvuutta. Jos tarjotaan ratkaisu, joka optimoi
vain yhden toimittajan tarjooman, paddytdan
harvoin asiakkaan kannalta parhaaseen koko-
naisratkaisuun.

MITEN PAASTA KIINNI KANNATTAVAAN
JA KANSAINVALISEEN
PALVELULIIKETOIMINTAAN?

Olemme edelld antaneet esimerkkejd suuryri-
tyksistd, kuten Kone, ABB ja NSN, joiden lii-
kevaihdosta ja tuloksesta suuri osa tulee tétd
nykyéd palveluliiketoiminnasta. Ei ehkéa tulla
ajatelleeksi, ettd vield parikymmentd vuotta
sitten kyseiset yritykset olivat suomalaisesta
maaperdstd ponnistavia tuoteyrityksiad (Kone,
Strémberg ja Nokia). Muutos on ollut ehka kaik-
kein luontevin ja jérjestelmaéllisesti suunniteltu
Koneella, mutta my6s ABB ja NSN ovat olleet
systemaattisia ja strategialdhtoisiéd palveluliike-
toimintansa kehittdmisessd. Olisimme voineet
nostaa esille my6s muita suuryrityksid, kuten
Konecranes, Cargotec ja Metso, joilla on hy-

vin samanlaisia kokemuksia. Ne kaikki ovat

aloittaneet palveluliiketoimintansa huoltamalla
myymiéén laitteita ja jarjestelmid.
Palveluliiketoimintaan ryhtyminen ei ole
pelkédstadn isojen etuoikeus. Esimerkiksi Kemp-
pi ja Rocla ovat hyviad esimerkkeja siitd, ettd
myo6s pk-yritys pystyy kehittdméén ja tuotta-
maan kilpailukykyisesti palveluita. Molemmat
yritykset ovat pohjanneet menestyksensé vah-
vaan tuotekehitykseen. Roclan kohdalla tie on
kulkenut ulkomaiseen omistukseen, mikd on
syytd tulkita tunnustukseksi menestyksekkéaasta

tuotekehitystoiminnasta.

Myés pienen yrityksen
kannattaa verkostoitua
Pienet ja teolliselta pohjalta ponnistavat yrityk-
set eivét kuitenkaan pysty rakentamaan laajaa
omaa kenttdorganisaatiota esimerkiksi huolto-
toimintaa varten. Tdsséd on suuri ero suurien ja
pienien yritysten valilld. Kassavirtaa pystytdédn
generoimaan laiteasennuksista erityisesti sil-
loin, kun asennus vaatii korkean tason erityis-
osaamista. Asiakas tarvitsee huoltopalveluita,
mutta pienen suomalaisen toimittajan kannattaa
rakentaa paikallinen partneriverkosto, joka hoi-
taa asiakkaille rutiinipalvelut.
Varaosapalvelulla pystytddn synnyttdméaén
tasaista kassavirtaa, mutta vain sellaisilla kom-
ponenteilla, jotka ovat spesifejd kyseisille lait-
teistoille. Standardikomponenttien varaosat

tulevat Suomessa tuotettuina niin kalliiksi,



ettd valveutunut asiakas 10ytdd varsin nope-
asti vaihtoehtoisia ja kustannustehokkaampia
ratkaisuja. Pahimmillaan asiakas saattaa kokea
laatuldhtoisen "Made-in-Finland" varaosatarjon-
nan liialliseksi toimittajan ahneudeksi, josta voi
tulla jopa tuotekaupan este.

Pienten yritysten strateginen mahdollisuus
on Augusten "taitointensiivisissd" palveluissa.
Ohjelmistopalvelut ovat téssd suhteessa otolli-
sempia kuin laitteistopalvelut. Kempin strate-
giana onkin ollut kehittda hitsaukseen liittyvaa
diagnostisointia ja etdkayttdd. Samoilla linjoilla
on myo6s Tana Oy, joka hakee toisaalta murskai-
mien kaatopakkajyrien tuotejohtajuutta, toisaal-
ta tarjoaa korkean jalostusasteen palveluliike-
toimintaa ohjelmisto- ja tietolitkennepohjaisista

etd- ja ryhmakaytoista.

Palveluliiketoiminnan kasvu
ottaa aikansa

Palveluliiketoiminnan kasvattaminen edellyt-
tdd markkinoiden kypsymistd vastaanottamaan
markkinaldhtoisid palveluita. Metso rakensi
kymmenkunta vuotta sitten "Total Care” -tyyp-
pisen palvelumallin, joka oli edelld aikaansa.
Samoin ABB uskoi ensimmadisen internethuu-
man aikoihin nopeampaan palveluliiketoimin-
nan kasvuun, kuin mitd sitten tosiasiallisesti
tapahtui.

Osa palveluliiketoiminnan kasvusta perus-

tuu sithen, ettd asiakkaat ulkoistavat toimittajille
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aiemmin itse tekemidén tehtdvid. Logiikka on
vahvasti kustannussédéstétavoitteiden dominoi-
maa. Téllaiset pelkéstddn sdédstoihin tdhtaavat
siirrot eivat juuri koskaan suju kitkattomasti.
Eivat edes lentokenttien palveluissa. Siksi on
tarkedd, ettd teollisuusyritys kehittdd palvelu-
malliinsa innovatiivisia elementteja alkaessaan
tarjota asiakkailleen tuotteiden lisédksi mydos
palveluita. On siis syytéd toimia samaan tapaan
kuin tuotteiden kanssakin. Innovaatio voi ldhted
liikkeelle siitd, ettd toimittaja tuntee tuotteensa
paremmin kuin asiakas. Silloin toiminnan laatua
tai tehokkuutta voidaan nostaa. Innovaatio voi
perustua myd&s mittakaavaetuun, jolloin toimit-
taja asiakasta paremmin pystyy soveltamaan
esimerkiksi automatiikkaa ja etdkayttoa.
Joskus tai joillain toimialoilla asiakkaat eivat
ole vield kypsié ulkoistamaan itse tuottamiansa
palveluita. Silloin ei ole jarkea taistella tuulimyl-
lyja vastaan. Osa palveluista taas on sellaisia,
ettd asiakas ei niitd joko ole aiemmin tuntenut
tai kokenut tarvitsevansa niitd. Téllaisessa tilan-
teessa tarvitaan taitavia myyjid, jotka pystyvat
muokkaamaan asiakkaan ajatuksia ja saamaan
asiakkaan oivaltamaan hénelle aiemmin tunte-
mattomia tuloksentekomahdollisuuksia. Vasta
tdman oivalluksen jalkeen péédstdén varsinaisesti
myymédn uudenlaista ratkaisua, joka tadyttda

néitd mahdollisuuksia.



Schaffner Elektroferrum
- palveluliiketoiminnan vastavirran uimari

Uusia liiketoimintamahdollisuuksia etsittaes-
sd ei pidd olla dogmaattinen ja pelkkiin kon-
sulttien megatrendeihin perustuvien vihjeiden
vanki. Lohjalle perustettiin 1990-luvun alku-
puolella palveluyritys nimeltd Elektroferrum.
Sen liikeidea oli toimia asiantuntijana sdhko-
magneettisten héirididen suodattamisessa.
Asiakastoimialoista esimerkiksi sahkokaytot ja
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tietoliikenneverkot olivat huimassa kasvussa.
Asiakkaat kehittivat kiivaasti tuotteitaan, joita
olivat esimerkiksi generaattorit, séshkémoottorit
ja mobiiliverkkojen tukiasemat. Séhkémagneet-
tiset hairiot olivat tuotteissa todellinen ongelma.
Apua ongelmiin etsittiin markkinoilla olevien
suodattimien avulla. Niitd valmistivat esimer-
kiksi italialaiset toimittajat, joilla oli tehtaita
myd6s Suomessa.

Elektroferrum iski tdhdn markkinarakoon

ja tarjosi suunnittelu- ja asiantuntijapalvelui-



ta. Parhaimmillaan tuotteen paremmalla suun-
nittelulla paddyttiin ratkaisuihin, jotka joko
eivét vaatineet lainkaan erillisid suodattimia
tai jotka voitiin toteuttaa standardikomponen-
teilla. Osoittautui kuitenkin, ettd markkinoilta
puuttui ketterd, raatdloityja ratkaisuja toimit-
tava suodatinvalmistaja. Niinp4 Elektroferrum
paatti rakentaa tehtaan ja laajentaa toimialaansa
palveluyrityksestd valmistavaksi yritykseksi.
Yrityksen strateginen muutos oli suuri me-
nestys, ja tehdasta piti laajentaa pariinkin eri
otteeseen.

Pddasiakkaiden markkinoiden saturoitu-
misvaiheeseen tultaessa Elektroferrum totesi,
etteivét rahkeet riittédisi edessé olevaan globa-
lisoitumisen ja alan yhdentymisen vaiheeseen.
Suunnaksi valittiin strateginen liittoutuminen.
Téandédn yritys tunnetaan nimelld Schaffner
Elektro-Ferrum.

Elektroferrumin tarina osoittaa, ettei ole ole-
massa yhtd ainoaa oikeaa suuntaa. Elektrofer-
rum on kiistatta ollut innovaatioyritys. Se perus-
tettiin tilanteessa, jota dominoi tuoteyritysten
tarjonta ja alalta puuttui taitointensiivisié palve-
luyrityksid. Naiden palveluiden avulla Elektro-
ferrum pystyi nopeasti kasvamaan ja 16ytdmaén
reitin asiakkaiden luottamaksi asiantuntijaksi.

Asiakkaille tekeménsa ty6n sivutuloksena Elek-
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froferrum havaitsi aukon alan tuotetarjonnasta.
Sitd aukkoa Elektroferrum ldhti tdyttdmaééan,
jotta sen asiakkaat olisivat tyytyvéisid. Lienee
selvad, ettei kyseisessd markkina-aukossa ollut
ainakaan aluksi kovaa kilpailua.
Elektroferrum on ollut vastavirran uimari.
Se syntyi palveluyritykseksi silloin, kun muut
keskittyivat tuoteliiketoimintaan ja laajeni
tuoteyritykseksi silloin, kun muut ryhtyivéat
haikailemaan palveluiden perdén. Siitd huoli-
matta on 2010-luku kuitenkin péaédsdantoisesti
tuoteyrityksille palveluiden laajentamisen vuo-

sikymmen.

Laajenna palveluihin mieluummin

lilan aikaisin kuin lilan myohaan
Mikaili markkinoilla on mahdollisuus 16ytéda
ja luoda kannattavaa palveluliiketoimintaa, on
sithen rohkeasti ryhdyttdva. Parasta olisi olla
ensimmadisten joukossa. Eturintamassa riskit
ovat toki suuret. Uudet palvelut on kehitettdva
ja asiakkaat on saatava ymmartdméaan heille
syntyvé hyoty. Jalkijunassa padstddn hyodyn-
tdmaédn edelldkavijoiden pioneerity6td. Toisaal-
ta kilpailu on silloin jo kovempaa ja asiakkaat
osaavat vaatia korkeaa palvelutasoa ja alhaista
hintaa. Riskit eivét siis mihinkd4dn katoa. Ne

muuttavat vain muotoaan.



MILLAISTA TEOLLISUUTTA
TULEVAISUUDESSA?




MILLAISTA TYOTA HUOMISEN MENESTYVA
TEOLLISUUSYRITYS TARJOAA?

A

TUOTANTOTYO VAHENEE
- TULEEKO MITAAN TILALLE?

Teollisuusyritys on totuttu ymmaértdméén orga-
nisaationa, jossa tuotannolla on keskeinen rooli.
Teollisuusyrityksen vientié on ollut helppo mita-
ta esimerkiksi tullitilastojen avulla. Tullitilastot
erittelevat tarkasti millaisesta vienti- tai tuonti-
tuotteesta on kysymys. Télld hetkelld kdytossa
oleva viisitasoinen SITC-tavaraluokittelu siséltda
2 971 tuotenimikettd. Vuoden 2009 alusta voi-
maan tullut CN-nimikkeisto lienee véhintddnkin
yhta runsas.

Kaytdnnossa teollisuusyritysten tuonti ja
vienti on kuitenkin jo nyt paljon muutakin kuin
tavaroiden vientid ja tuontia. Erityisesti suurien
yli 1 000 henkilda tyollistdvien teollisuusyri-
tysten henkilGstostd vain noin puolet sijoittuu

Millaista teollisuutta tulevaisuudessa?

tuotantoon (Kuva 32). Tésséd suhteessa kehitys
on viime vuosina ollut nopeaa.

Kun vuonna 2004 suurten suomalaisten teol-
lisuusyritysten henkildstdstd 57 % toimi tuotan-
nossa, niin nelja vuotta myéhemmin ja ennen
laman merkittdvad vaikutusta, oli vastaava luku
vain 51 %. Varsin hélyttdvaa oli se, ettd muu-
tos perustui ldhinnéd tyévoiman vdhenemiseen
tuotannosta. Kokonaisuutena tyontekijamaara
véheni noin 33 000 hengelld eli noin 22 %.

TUOTEKEHITYS JA PALVELUT
LISAANTYVAT
- ONKO NIISSA TULEVAISUUS?

Merkittdvintd suomalaisten suuryritysten hen-
kilostdon kehityksessda 2000-luvulla on ollut




Kuva 32. Henkilostén jakaumat toiminnoittain Suomes-
sa ja ulkomailla Otoksena 100 suurta teollisuusyritysta;
henkilostomaarilla painotetut keskiarvot; vain yritykset,
joilta havainnot molemmilta vuosilta.

Suomessa Ulkomailla

2004
(yht. 142400 henk.)

2008
(yht, 179117 henk.)

2008 2004
(yht. 109226 henk.) (yht 152131 henk)

Lahde: ETLA, 2009.

tuotekehityshenkilostén médran lisddntyminen
seka suhteellisesti ettd absoluuttisesti (kuva 32).
Ulkomailla ty6skentelevien tydntekijoiden osal-
ta tyontekijadmaéaara kasvoi 27 000 hengelld ja
madraéllisesti kasvua oli eniten tuotannossa.
Tuotekehityshenkildston méédra kasvoi myds
yritysten ulkomaisissa yksikoissd. Méaédra on
talla hetkelld suurempi kuin Suomessa.

Valtaosa (56 %) suurten suomalaisten "teol-
lisuusyritysten” henkil6stostd on siis jo nyt
muissa kuin tuotantoon liittyvissa tehtédvissa.
He tyoskenteleviat tuotekehityksessd, myynnissa
ja markkinoinnissa, talous- ja henkil6stéhal-
linnossa, toiminnan kehittdmisessd seké yleis-
johdossa. Tehtdvit ovat luonteeltaan yrityksen
sisdisid tai ulkoisia palveluita.

Mikali onnistumme kehittdméaén kyvyn luo-

da uusia ja innovatiivisia tuotteita seké lisddméaén

yritysten palvelutuotantoa, pystymme tulevai-
suudessakin tarjoamaan haastavia ja eteenpéin
suuntautuvia tyopaikkoja teollisuusyrityksissa.
Juuri téllainen yritysten sisdinen muutos selittda
osin sen, miten Suomi on onnistunut 2000-luvul-
la yli kaksinkertaistamaan palveluiden vientinsa.
T4lla hetkelld viennin arvo on noin 16 miljardia
euroa vuodessa (taulukko 4).

On kovin hdmmentédvéasd, etteivit vienti-
tilastot pysty paikantamaan luotettavasti pal-
veluiden vientiéd saati sen merkitystd Suomen
kansantaloudelle. Suuryritysten sisdisessé las-
kennassa kéytetddn sisdisissd palvelutransak-
tioissa esimerkiksi teknologia-, markkinointi- ja
ICT-maksuja. Niiden avulla voidaan kohdistaa
kulut ja menot aiheuttamisperiaatteella oikeisiin
liiketoimintayksik6ihin ja maantieteellisiin yh-
tidihin. Ndiden mekanismien tulkinnat kootaan
yrityksistd yhteen ja muodostetaan kansallinen
palveluvientitilasto. Nédin kootussa tilastossa
(taulukko 4) Suomen palveluviennistd 80 %
koostuu kahdesta elementistd: "“muualla eritte-
lemattomat liike-eldmaén palvelut” (7,5 miljardia
euroa) ja tietotekniikkapalvelut (5,7 miljardia
euroa).

Tilastojen mukaan tietotekniikkapalvelui-
den vienti kasvoi 323 % vuonna 2008. Téssa ei
voine olla kyse muusta kuin laskentavirheestd
tai dramaattisesta tilastointikdytdnnén muu-
toksesta yritysten sisdlld. Koska asia on kan-

sallisesti ja globaalisti tdrked, pitdisi tilastointi
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Taulukko 4. Palveluiden viennin kehittyminen Suomesta vuosina 2002—-2008.

Palvelutyyppi - Vienti 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Posti- ja telekommunikaatiopalvelut 252 202 251 316 342 314 B
Rakennuspalvelut 276 363 601 460 278 310 899
Tietotekniikka- ja informaatiopalvelut 533 501 608 1213 1177 1338 5 657
Rojaltit ja lisenssimaksut 594 443 675 969 850 930 1007
Muut like-elamén palvelut 5489 4843 6 032 6 367 6 874 9008 8 404
» Laki- ja tilinpito, hallinto- ja PR-palvelut 96 161 138 178 138 155 171
* Mainonta, markkinointitutkimus ja mielipidemittaukset 77 113 136 130 83 17 116
« Tutkimus- ja kehittdmispalvelut 200 283 2356 274 260 248 281
« Arkkitehti- ja insin66ri- ja muu tekninen palvelu 251 272 280 327 285 310 341
* Maatalous- kaivos- ja muu jalostuspalvelu 92 89 1 4 50 60 43
* Muualla eritteleméattomat liike-elamén palvelut mukaan

lukien valityskauppa, kayttdleasing ja muualla luokitte- 4774 3925 5241 5 453 6 060 8117 7 452

lemattomat konsernien sisaiset palvelut
Henkilokohtaiset palvelut, kulttuuri- ja virkistyspalvelut 12 26 13 10 19 14 34
Muut erittelemattomat palvelut 267 120 124 308 0 0 0
Vienti yhteensa 7 424 6 499 8303 9642 9540 11914 16 338

Lahde: Tilastokeskus 2010.

saada nopeasti nykyistd luotettavammalle ja
yhtenédisemmalle tasolle.

Niin tai ndin, palveluiden vienti on mitd
ilmeisimmin kasvanut Suomen kansantalou-
dessa. Muutosta tuotantotydstd tuotekehitys-
ja palveluty6hoén on johtanut suurteollisuus.
Tahdn muutokseen pitdisi myds pk-sektorin
padstd mukaan. Viime vuosien kehitys, jos-
sa suuri osa pienistd ja jopa keskisuurista te-
ollisuusyrityksistd on tyytynyt alihankkijan
rooliin ilman erityistd omaa tuote- tai tekno-
logiaosaamista, ei voi johtaa kyseisid yrityksia

tai kansantalouttamme positiiviseen suuntaan.

Millaista teollisuutta tulevaisuudessa?

Tésséd suhteessa my0s pienten ja keskisuurten
teollisuusyritysten on syytd miettié strategioi-

taan uudelleen.

ICT-TEOLLISUUS HENKILOSTON
RAKENNEMUUTOKSEN EDELLAKAVLIA

ICT-teollisuuden henkilérakenteen muutos tar-
joaa esimerkin siitd, millaiseksi teollisuusyritys-
ten rakenne kehittyy, mikali yritykset pystyvét
edistdmdadn toimintaansa innovaatioiden ja pal-

velutoiminnan lisddmisen kautta.
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Suomen ICT-teollisuus koki vuosina 1995-
2004 voimakkaan kasvun ja kehittymisen ajan-
jakson, jota tosin vuonna 2001 alaa kohdannut
taantuma hdiritsi. Kasvua dominoi Nokian ja
sen toimittajien kehitys, jota kiistatta voidaan
pitaa positiivisena ainakin tarkastelujakson ensi
puoliskolla vuoteen 2000 saakka. Kokonaisuu-
den kannalta liiketoimintojen ja niiden kannat-
tavuuden kehittyminen oli positiivista yli koko
tarkastelujakson vuodesta 1995 vuoteen 2004.

Merkittdvintd ICT-teollisuuden henkilds-
ton profiilin kehitystéd tulkittaessa on, ettd suo-
rittavan portaan tyontekijéiden méérd vaheni
kymmenessd vuodessa suhteellisesti ottaen
noin puoleen alkuperdisestd. Muutosta selittda
voimakkaasti tuotekehityksen keinoin aikaan-
saatu valmistustyon tuottavuuden nousu ja sekd
tuotannon globalisoituminen toimialan kasvun
mukana. Voimakkaimmin kasvavia ty6tehtédvia
olivat erityisesti tutkijan ja tuotekehittdjan tehté-
véat. Namaé tyontekijaryhmait edustavat kaikkien
toivomia korkean jalostusasteen tyotehtdvia.
Kasvua sisdltyi my6s muiden ylempien toimi-
henkiléiden kuin myd&s alempien toimihenki-

16iden suhteellisiin méaariin.

On oltava saalistaja,
ettei joutuisi saaliiksi

Vuonna 2004 ICT-teollisuuden ty6paikoista noin
35 % edusti tutkimusta ja tuotekehitysta ja toi-

nen 35 % alempia toimihenkil6itd. Loput noin
30 % sisélsi likimain yhtd suuret osuudet ylem-
pié toimihenkil6ita ja tyontekijoitd. Olisikohan
tdma sopiva seososuus eri henkildstoryhmiéd?
Olisiko tdssd tulevaisuuden menestyksen re-
septi teollisuusyritykselle, joka innovaatioiden
ja palveluliiketoiminnan avulla pyrkii ja pystyy
menestyksekk&asti puolustamaan olemassaolo-
aan globaalissa kilpailussa?

Muualla kuin ICT-teollisuudessa on har-
vinaista, ettd tuotekehitystoiminto tyollistdisi
yli 10 % yrityksen tydntekijamaédrasta. Jopa
itse ICT-teollisuudessa tdlld hetkelld osuus on
keskimdadrin pienempi. Toisaalta ilman tuoteke-
hityspanostuksia on turha odotella mitédén inno-
vaatioita. Jo 1960-luvulla Pekka Herlin oivalsi,
ettd kansainvalisessd kilpailussa mukana ole-
minen edellyttdd riittdvén suuren mittakaavan
lisdksi vahvaa panostusta tuotekehitykseen ja
sitd kautta uusiin teknologioihin. Pelkkd muiden
kehittdmien teknologioiden ja tuoteratkaisujen
lisenssivalmistus ei tarjoa pitkélléd aikavalilla sel-
laista kilpailuetua, joka mahdollistaisi yrityksen
sdilymisen elinkelpoisena.

On oltava saalistaja, ettei joutuisi itse saa-
liiksi. On juostava kovaa, ettd sdilyisi edes pai-
koillaan (John Simon: Koneen ruhtinas, 2009).



YMPARISTOKYSYMYKSET SAATELEVAT
TEOLLISUUDEN TULEVAISUUTTA

YMPARISTOKYSYMYKSET NOUSEVAT
ENTISTA VAHVEMMIN ESILLE

Vuonna 2008 Fiskarsin tuotantojohdolta alet-
tiin kyselld Fiskarsin tuotteiden alkuperdmaasta
ja vuonna 2009 hiilijalanjaljestd. Ei ollut yll&-
tys, ettd kysymykset nousivat esille yrityksen
amerikkalaisten asiakkaiden taholta. Tallaisia
viestejd on sittemmin alkanut tulla muualta-
kin. Tdmaén pitaisi heréttas yritykset ja yhteisot
oivaltamaan, ettd edessd oleva védistdmaton ja
suuri muutos on toteutumassa.

Edellisesséd lamassa 90-luvulla ympéristo-
tietoisuus nousi esille, mutta se murtui halut-
tomuuteen maksaa ympéristévaikutusten pie-
nentdmisestd. Toisaalta ymparistovaikutuksille
ei ollut yhta selkedd indikaattoria kuten hiilija-

Millaista teollisuutta tulevaisuudessa?

lanjélki. Silloin kehitettiin kuitenkin ympéristo-
vaikutusten arviointiin tdrkea elinkaariajattelu,
jonka mukaan ympéristévaikutukset tulee ot-
taa huomioon tuotantopanosten tuottamisesta
tuotteiden kayton aikaisiin vaikutuksiin ja aina
tuotteen hylkddmiseen asti. My6s ympaérist6-
johtamisen tyokalut ja lainsdddédnto kehitettiin
hyville tasolle 90-luvulla. Tuotteiden myyntia
ohjattiin ympdristdsertifikaattien avulla. Nyt
2000-luvulla ndkokulma on ndenndisesti sup-
peampi (hiilipd4st6t) mutta litketoiminnan johta-
misen kannalta laajempi. Puhutaan yritysten yh-
teiskuntavastuusta ja toiminnan kestdvyydests,
jossa on mukana paljon sosiaalisen kehityksen
inhimillisié tekij6itd ympéristéasioiden lisdksi.

Vuodesta 2005 saakka on julkaistu niin kut-
suttua Global 100 -raporttia, johon on listattu
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maailman sata johtavaa kestdvdn kehityksen
yritystd. Global 100 / 2010 -raportissa kestdvaa
toimintaa mitataan hiilidioksidin tuotolla (liike-
vaihto / CO2 emissiot), johtamisen monimuo-
toisuudella (naisten osuus johtoryhmadsséd) ja
veronmaksun tinkiméattomyydelld (maksettujen
verojen osuus kaikista madratyistd veroista).
Ilahduttavaa on, ettd Nokia, Kesko ja Neste
Oil ovat listalla mukana. Maailmantalouden
mittakaavaan suhteutettuna suomalaiset yrityk-
set ovat erinomaisen hyvin edustettuina. Itse
asiassa Nokia ja Kesko ovat olleet listalla sen
kerddamisen alusta saakka, eli vuodesta 2005.
Nokia on pérjannyt myos erittdin hyvin kauem-
min julkaistulla Greenpeacen ympéristétehok-
kaiden kulutustuotteita valmistavien yritysten

ranking-listalla.

Kolmen ymparistoleirin
yritysjohtajat

Yritysten suhtautumista ympéristokysymyksiin
on mitattu eri tavoin varsin pitkddn. Tulokset
ovat sikali olleet yhtenevdéisid, ettd osa yrityksis-
td pyrkii saamaan aikaan kilpailuetua ympaéris-
toasioista. Osa yrityksista taas jattdd ympériston
vdhemmalle huomiolle omassa péddtoksenteos-
saan. Eriasteista ympéristétietoisuutta 16ytyy
tietenkin my6s ndiden kahden déripédén véliltd,
hiukan mittaustavasta riippuen.

Erds merkittdva suomalainen yritysjohtaja

kuvasi nykytilannetta varsin mielenkiintoisella

tavalla. Hinen mukaansa laman iskiessé yrityk-
siin johtajien suhtautuminen ympdaristokysy-

myksiin voitiin jakaa kolmeen leiriin:

m vakaumukselliset ympdarist66n suhtautujat
m kustannussaéstajat

m vilinpitdméattomat tai muuten passiiviset.

Vakaumuksellisille ympérist6én suhtautujille
pelkkd CO2-jalanjalki on merkittdva kysymys.
Heité ei niink&d4n kiinnosta hiilijalanjéljen kus-
tannusvaikutus. Vakaumukselliset yritysjohtajat
pystyvat kuitenkin vaikuttamaan vakaumuksen-
sa kautta myds yrityksensa liiketaloudelliseen
menestykseen. Esimerkiksi menestyminen eri-
laisten kestdvén kehityksen yritysten arviointi-
listoilla heijastuu kuluttaja- ja ymparistojérjesto-
jen suhtautumiseen yritykseen ja sen tuotteisiin.
Talla suhtautumisella on heijastusvaikutuksensa
yrityksen liikevaihtoon. Investoijat ja analyyti-
kot ovat seka sijoittajavaikuttajia ettd kuluttajia,
joten heiddnkin kauttaan vaikutukset yrityksen

arvoon ja tulokseen ovat ilmeiset.

Ymparistopaatos on
sijoitus tulevaisuuteen
Osa vakaumuksellisten johtajien stimuloimista
padtoksistd ovat luonteeltaan sijoituksia tule-
vaisuuteen. Ne ovat ikddn kuin optioita, joita
yritys itse tai joku toinen taho pystyy jollain
aikavalilld hyddyntdmaéédn (Jaskari 2010). Jos
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tehdas ei laske hulevettd jokeen, on siitd hy6tyéa
jossain vaiheessa seké tehtailijalle ettd kalasta-
jalle. Viiveiden ja epdvarmuuden takia hyédyn
saaminen omaan tulokseen tai yrityksen arvoon
on kuitenkin epdvarmaa.

Osa johtajista on erityisesti laman iskiessa
tarttunut entistd tiukemmin kevyen tuotannon
periaatteisiin, jotka istuvat erityisen hyvin in-
novaatioyrityksen massatuotantovaiheen. Nais-
td johtajista etevimmat ovat oivaltaneet, ettd
taivaalle tupruava hiili ja kaatopaikalle mene-
vé jate ilmentdvat hukkaa, eli heikkoa raaka-
aineiden saantoa. Hukan minimoinnin kautta
joskus tylykin kustannusjahti on saanut uuden
ja ehka potentiaaliltaan merkittdvdn kohteen,
kun saantoa pyritddn lisddmadn ymparistoky-

symyksiin vedoten.

Vakaumukselliset ja kustannussaastajat
eivat juuri tee yhteistyota
Vakaumuksellisesti ympdarist66n suhtautuvien
yritysjohtajien mielipide kustannusséddstédjista
saattaa olla pensed, vaikka kustannussééstéjat
edistdvat samaa ylevad pddmadraa kuin hekin.
Toki kustannussddstédjien toimintaa aktivoiva
motivaatiotekijad on kustannus eikd ympéris-
t6, mutta toiminnan tulos johtaa kohti samaa

tavoitetta.
Vakaumukselliset ja kustannussdéstajat ovat
kaksi dérileirid, jotka eivét juuri tee yhteistyota

yritysten sisdlld. Kustannussédastdjat 16ytyvat

parhaiten tuotanto- ja laskentaorganisaatiois-
ta, kun taas vakaumukselliset ovat ympaéristo-,
markkinointi- tai PR-organisaatiossa. Tdma4 lei-
rien eriytyminen on ongelma. Koko potentiaalia
ei pystytd hyédyntdméaén. Vahintddnkin ndiden
kahden leirin pitdisi pystyd aktivoimaan "valin-
pitdmaéattémia ja passiivisia“.

Kuten Fiskarsin esimerkki kertoo, tulee ym-
paristokysymyksistd vadjadmattd merkittdva
kilpailutekijé. Alussa ymparistotekijoiden huo-
mioon ottamisella pystyy luomaan kilpailuetua
etenkin silloin, jos pystyy ottamaan kaytt66n
sellaisia keinoja, joita sekd vakaumukselliset et-
td kustannusséastéjat lahtékohdistaan pystyvéat
hy6dyntdmadn. Jossain vaiheessa ympdristote-
kijoistd tulee kuitenkin peruskilpailutekiji ja
tilausten saamisen vélttdméaton edellytys. Tila-
uksia ei saa lainkaan, ellei esimerkiksi ympéris-
tosertifikaattia ole olemassa. Tédssa vaiheessa on
turha odottaa enédi asiakkaalta lisdhintaa tuot-

teiden ja toiminnan ympéristoystéavallisyydesta.

UUTTA NOKIAA EI TULE
- VOISIKO YMPARISTOOSAAMINEN
JA ENERGIATEKNIIKKA TARJOTA
MAHDOLLISUUKSIA?

Teollisen Suomen tulevaisuudesta keskustelta-
essa monet kysyvét, mistéd 16ytyy Suomen seu-
raava Nokia? Todennékdisesti kaikki kuitenkin
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tietdvat vastauksen tai ainakin kaikki, jotka
myontédvat realiteetit. Nokian ihmeen takana
on ollut niin monta samanaikaista suunniteltua
ja suunnittelematonta tekijaa, ettd vastaavanlai-
seen ihmeen toistuminen juuri Suomessa lienee
todennékoisyytend henkildkohtaisen lottovoiton
luokkaa. Uutta Nokiaa ei tule!

Yksi suuri kasvualue maailmassa on eitté-
maéttd energia. Energiavarojen rajallisuus syn-
nyttdd ainakin nykytekniikoilla hyddynnettyna
dramaattisia ja yhteiskunnan eri rakenteita ra-
vistavia muutoksia. Ndin kdy, ellemme pysty
kehittdmadn uusia ratkaisuja. Tdllainen globaali
markkina-aukko synnyttdd varmasti myo0s tar-
jontaa.

Alueellisiin teknologiapolitiikkoihin poh-
jautuva tutkimus- ja kehitystoiminta nayttda
ymmarrettdvasti keskittyvan energian tuotan-
non innovaatioihin. Energiatuotantovetoisen
innovoinnin tarpeet ovat valtavat, mutta pienen
maan on syytd tarkkaan miettid, missé silld olisi
tilaa my®6s hy6édyntdd mahdollisuuksia. Biotek-
niikan kokemukset ovat toivottavasti riittdvan
hyvin muistissa. Kaikki kynnelle kykenevdt
valtiot ja valtioryhmittyméat péattivat kukin
miltei samanaikaisesti panostaa biotekniikan
tutkimukseen ja kehitykseen. Vain harva maat
ovat pystyneet 16ytdmaéén liike- ja kansantalou-
dellista nettohyo6tyé néistd panostuksista.

Energian tuotannon tutkimus- ja kehitystoi-

minta on jo nyt kiithtynyt kaikkialla maailmassa.
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On tarkkaan mietittdva, millaiseen rooliin ja
erikoistumiseen kannattaisi pyrkiad. Ehka joiden-
kin erityisten segmenttien etsiminen ja niihin
panostaminen voisi osoittautua hyddylliseksi.
Mika Anttosen Stl:n bioetanolin valmistustek-
niikka on yksi esimerkki siitd, mitd tédllainen
erikoistuminen tarkoittaa kdytdnnossa.
Keskittyminen energian tuotantoon saattaa
sokaistuttaa politiikan tekijét ja ehkd jopa yri-
tyksetkin siltd tosiasialta, ettd energian kdytén
optimointi voisi tarjota varsin nopeasti ratkaisu-
ja energian kulutuksen vihentdmiseen. Hieman
karrikoiden voisi sanoa, ettd miltei jokaiseen
energian kulutuksen sovellukseen 16ytyy jo nyt
tdmén pdivan valtavirtaratkaisuun verrattuna
"parhaan kaytdnnén” ratkaisu, joka sdédstda
20-80 % energiaa nykyiseen keskimiadrdiseen
kulutukseen verrattuna. Téllaisten "parhaan
kéytdnnon" ratkaisujen laajamittainen kéayttoon-
otto siirtédisi energiakriisin syntymistd kymme-
nid vuosia eteenpdin ja antaisi aikaa 16ytéa ja
levittdd uusia innovaatioita sekéd energian tuo-

tannon ettd kulutuksen alueille.

Energiasta liiketoimintaa
Suomen teollisuuden kannalta mielenkiintoisin-
ta energian kulutuksen parhaissa ratkaisuissa
on, etta:

m Suomalainen teollisuus tarjoaa jo tdnddn

valtavan joukon tuotteita ja menetelmis,



jotka pystyvét sddstdméédn energiaa kym-
menid prosentteja nykyiseen keskimaaréi-
seen energiankulutukseen verrattuna.

m Tekniikoita ja niiden soveltamista voidaan
edelleen kehittdmalld jalostaa niin, ettd
energiatehokkuuden parantamiselle on vie-
14 merkittévésti lisdpotentiaalia.

m Energiatehokkaat tuotteet ja ratkaisut ja-
kautuvat markkinoille suureksi joukoik-
si pienid puroja. Yksittdisten spesifisten
markkinoiden koko on ndin riittdvan suu-
ri keskimé&ardiselle suomalaiselle yrityk-
selle, mutta liian pieni globaalille suuryri-
tykselle.

Téallaiset markkinat ja teknologiat antavat me-
nestymisen mahdollisuudet esimerkiksi Vaco-
nin kaltaiselle keskisuurelle, innovatiiviselle
taajuusmuuttajaliiketoiminnalle. Vaconin lyhyt
historia osoittaa, ettd kannattava kasvu on mah-
dollista my®s varsin ahtaissa markkinaraoissa,
jos vain uskallusta, tahtoa ja osaamista riitt4a.
Vacon on yksi niistd Suomen kansantalouden
yrityksistd, joita tarvitaan tdyttdméan sitd auk-
koa, joka syntyy kun matkaviestintdan liittyvéa
liiketoiminta on siirtynyt massatuotantotasolle.
Aukko on kuitenkin suuri ja Vaconin kaltai-
sia yrityksiéd tarvitaan kymmenid, jollei jopa
satoja.

Toisesta suunnasta energian kaytén tehok-

kuuden lisddmiseen tdhtddva yritys on por-

voolainen perheyritys Ensto. Yritys on aina
ollut perustajansa Ensio Miettisen nédkdinen:
innovatiivinen, mutta silti maanldheinen tek-
nologiayritys, jonka tuotelajitelma on keskit-
tynyt erityisesti sellaisiin sdhkoétarvikkeisiin,
joita sihkbasentaja asentaa kiinteist6ihin. Tama
valinta piti aikanaan yrityksen nerokkaasti in-
vestointituotteissa tiukemmin kilpailtujen ku-
luttajatuotteiden sijasta. Nyky#dédn erityisesti
designvetoisia tuotteita ja palveluita tarjotaan

myds kuluttajille.

Ensto, Vacon ja ABB saastavat
asiakkailleen energiaa

Merkittava tulevaisuuden satsaus 2010-luvun
alkaessa on Enston Hybriditalo. Sen idea on v&-
hentédad uusien, tdimén vuoden rakennusnormien
mukaisen omakotitalon 33 000 kWh:n ener-
giankulutusta tasolle 12 000 kWh, eli 64 % alku-
perdisestéd. Energian sddsto saadaan aikaan eris-
tystéd parantamalla (-7 000 kWh), aurinkoenergi-
alla (-9 000 kWh), sisdilmastoinnin ohjauksella
(-4 000 kWh) ja aktiivisella, energiatehokkai-
siin valonldhteisiin perustuvalla valaistuksella
(-1 000 kWh). Naisté teknologioista kaikki paitsi
eristys ja itse aurinkopaneli ovat Enston oman
innovaatiotoiminnan tulosta.

Lisdelementti hybriditaloon on Enston
sihkoautojen latausjdrjestelmé, jonka avulla
uskotaan saatavan 5 000 kWh:n lisdsédéstot ai-

emmin mainittujen sééstéjen lisdksi. Nousevien



energianhintojen aikakautta varten virittyvéa
tuotelajitelma ja jatkuvaan innovaatiotoimin-
taan perustuva kehittdminen tarjoavat Enstolle
erinomaiset aseet parjata globaalissa kilpailus-
sa. Yritys pystyy varmasti tarjoamaan tulevai-
suudessakin erilaisia tyotehtdvid Suomessa.
Kuriositeettina lienee syytd mainita, ettd Enston
emoyhtié EM Group on myo6s merkittdvin Te-
lesten omistaja.

Vacon ja Ensto ovat Suomen mittakaavassa
suuria yrityksid, vaikka kansainvalisilld mitta-
tikuilla arvioituina ne olisivat korkeintaan kes-
kisuuria yrityksid. Yksi kiistatta pieni energian
kéyton tehostamiseen keskittyvad innovatiivinen
pienyritys on espoolainen Stravent Oy, jonka
erikoisalue on ilmastointijarjestelmat. Yrityksen
lippulaivatuote on esimerkiksi julkisiin raken-
nuksiin tai teollisuushalleihin asennettava uusi
ilmanvaihtojirjestelmd, jonka avulla asiakas
pystyy sddstdmdadn jopa 80 % energiasta, joka
muuten valuisi hukkaan.

Energian kdyton tekniikoista puhuttaessa
ABB on perinteisesti ollut suomalainen lippulaiva
janykytilanteessakin yksi toivonkipindistimme.
ABB:n ei tarvitse etsid marginaalisia segmentteja.
Suomen kannalta on oleellista, kuinka suomalai-
nen tuotekehitys ABB:114 pystyy tuottamaan uu-
sia innovaatiota ABB:n globaaleille markkinoille

ja kuinka ABB:n Suomeen sijoittunut teollisuus
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pystyy toteuttamaan néitd innovaatioita asiak-
kaiden tarpeita tyydyttavalla tavalla.

Innovaatioyrityksend ABB on tietenkin sa-
manlainen kuin muutkin yritykset. Suuryri-
tyksend sen pitdd huolehtia niin miiluistaan
kuin massatuotannostaankin. Lisdksi molemmat
vélitasotkin pitdd sailyttdd kilpailukykyisiné,
jotta yritys pysyisi elinvoimaisena myos tule-
vaisuudessa. Innovaatioyritysmallin mukaan
suomalaisten ABB:n yksikoiden tulisi hakea
olemassaolon oikeutuksensa kahdelta ylatasolta.
Miilu on pidettdva kunnossa.

ABB:std, Vaconista, Enstosta ja Straven-
tista 16ytyy erilaisia ratkaisuja, joiden avulla
energiankulutusta pystytddn vdhentdmdaédn
60-80 % nykyisesta. Ei tarvita rakettitieteilijoitd
arvioimaan olisiko tuollaisilla yrityksilld menes-
tymisen edellytyksid, kun niiden kilpailuteki-
jOitd ja osaamista suhteutetaan niihin valtaviin
globaaleihin energia- ja ympaéristéhaasteisiin,
jotka maapallo on kohtaamassa. Tdmén hetkinen
rakennusalan lama on epédedullinen, silld myds
energiatehokkuutta lisddvid investointeja jéa
poydalle rahoituksen puutteen ja taloudellisen
riskianalyysin tulosten perusteella. Olisivatko
kuitenkin juuri timén kaltaiset yritykset ja timan
kaltaiset tuoteinnovaatiot sellaisia, joita voitaisiin
rohkaista vahintdankin julkisessa rakentamisessa

ja taloudenpidossa myos laman aikana?



TIEDOSTAVA SUKUPOLVI

Ja tapahtui vuonna 2007...

Loppukesan aurinko haikaisee ja latistaa nayttoa. Jussi
seuraa Netin valityksell4 reaktioita eri tiedotusvali-
neistd, mitd LaiTe Inc:n myynti ulkomaille on saanut
aikaiseksi. Jussin keskittymisen katkaisee tekstiviestin
aani. Viesti on Hannalta, Jussin tyttarelta.

- Miten sun kavi, saatko jatkaa vai saitko fudut?,
Hanna kysyy viestissa.

- Toistaiseksi kaikki jatkuu entisellaan, aika nayt-
taa sitten, Jussi vastaa.

Hyvinpéa opiskelijatytot seuraavat maailmanme-
noa, Jussi tuumailee. Pérssitiedotteesta on vasta kulu-
nut puoli tuntia. Tai taytyy olla niin, etta Juha - Jussin
poika - on seurannut asioita tydpaikallaan ja pitanyt
muun perheen paivitettyna. Jussi kuitenkin lahettaa
kaikille rauhoittavan sahképostin ja liittaa siihen vi-
rallisen porssitiedotteen, josta selviaa aika paljon.

Seuraavan viikonloppuna lapset tulevat lounaalle.
Viriaa keskustelu globalisaatiosta.

- Miksi kaikkien pitda menna Kiinaan, aloittaa
Hanna.

- Kustannussyyt, sanoo Juha.. Ja sita paitsi siel-
14, siis Aasiassa, ovat isot markkinat. Kiina ja Intia

ovat kannyksiden myynnin kasvualuetta. Peittoavat
Euroopan.

- Voisihan niitd vieda Suomesta, yrittaa Tuuli,
Jussin vaimo.

- No ajatellaanpa sita, ettd tehdaan 4 kannya
sekunnissa ja etta niistd merkittdva osa myydaan
Kiinassa ja Intiassa, Jussi kommentoi. Kun on tar-
keaa, ettd komponentteja ja valmiita tuotteita ei ole
tarpeettomasti varastossa toimitusketjun eri vaiheissa,
joudutaan olemaan lahella kysyntaa. Ajattele, mita
tapahtuu, jos komponentit tai valmiit kannyt seisoi-
sivat esimerkiksi tullissa 3 viikkoa, mika on hyvin
mahdollista. Millaiset olisivat varastot. Tdma on myos
kustannuskysymys ja aika iso kilpailuetu, kun ta-
man pystyy hallitsemaan. Se selittda myds sen, miksi
komponenttivalmistajat ovat ladhelld lopputuotteen
valmistusta.

- Sitten taman paalle tulee viela tydvoimakustan-
nukset. Suomessa on aika pienet mahdollisuudet olla
massavalmistuksessa - siis kun toisto on iso - kilpai-
lukykyinen, Jussi jatkaa. Sen sijaan pienissa sarjoissa
ja uutuustuotteiden yldsajoissa on onnistuttu hyvin.




Aasialaiset eivat ole siind kovin hyvia. Itse asiassa
kustannukset voivat olla sielld tallaisissa tuotteissa
isommat.

Keskustelun lomassa tarkistetaan puhelimet. Jus-
sin, Tuulin ja Juhan puhelimet ovat Made in Finland
ja Hannan Made in Hungary. Euroopassa tehtyja
kuitenkin kaikki.

- Energian hinta on pikkuhiljaa jatkuvasti nous-
sut, sitten on tietysti nama erilaisten kriisien aihe-
uttamat huiput ja laaksot, aloittaa Jussi hiljaisuuden
jalkeen. Tuntuu kuitenkin ihmeelliselta, etta tuotteita
kannattaa kuljettaa mantereelta toiselle. Siis muitakin
kuin kannykoita. Energia on siis viela halpaa.

- Kun kaikki ennusmerkit ovat sen suuntaisia,
ettd energian hinta tulee varmuudella nousemaan
ja tulee kaikenlaisia paastorajoituksia, jatkaa Jus-
si yksinpuheluaan. On mielenkiintoista spekuloida,
koska tilanne on sellainen, etta kuljetuskustannukset
ylittavat halvan tydvoiman tuoman edun. Silloin pai-
kallinen valmistus tulee takaisin ja teollisuus palaa
Suomeen ja Eurooppaan. Tama tuntuu aika todenna-
koiselta. Koska se tapahtuu, on iso kysymysmerkki.
Nythan kannattaa viela monia tuotteita tuoda Kii-
nasta Eurooppaan.

- Nykyaikaisella koneella matkustaminen henki-
lokilometria kohden kuluttaa vdhemman kuin autolla
ajo, Juha toteaa. Tosin ne paastét menevat suoraan
ilmakehan ylaosiin, mika on ilmastomuutoksen kan-
nalta huonompi juttu. Ja jos polttoaine kallistuu,
nousevat tietty kuljetuskustannuksetkin.

- Minusta tuohon pitdisi ottaa hivenen toinen
nakokulma, Jussi argumentoi. Jos matkustan lomalle

Thaimaahan, kulutan saman verran energiaa, mita
ajamalla autolla 2 vuotta Helsingin alueen ruuhkissa
tai mita meilld tassa talossa runsaassa vuodessa
kuluu energiaa. Ja tunti ruuhkaliikenteessa - silla
lammitan 10 kertaa saunan.

- Kysymys on siis siitd, missa voidaan todella
saastad, Jussi jatkaa. Luin jokin aika sitten jostain
uutisista, etta EU suunnittelee direktiivia, jolla kiel-
lettaisiin hehkulamput. Voihan nené& - kyse on puh-
taasti huonon oman tunnon hiljentdmisestd, kun ei
uskalleta puuttua todella isoihin asioihin. Laskeskelin
noista kulutustilastoista, etta yhdella Thaimaan len-
tomatkalla poltan 60W:n hehkulamppua 100 vuotta
7 paivaa viikossa ja 24 tuntia vuorokaudessa - siis
100 vuotta koko ajan. Kaytdnndssa se on sama asia
kun koko elamani aikaisen hehkulamppujen kayton
energian kulutus. Jos lomamatkat etelaan kiellettai-
siin ilmastonmuutossyista, syntyisi varmaan kapi-
na - mutta tama kylla kertoo minka suuruusluokan
asioista on kyse.

- Ja jotkut viela vakavalla naamalla puhuvat pal-
mudljyn tdnne roudaamisesta, Juha jatkaa. Muka
ilmastonmuutoksen torjumista.

- Luuletko, etta tulee lentamiseen rajoituksia,
kysyy Hanna.

- Jollain aikajanteella ihan varmaan ja se tulee
aivan varmasti muuttamaan sitd missa tuotetaan ja
miten tuotetaan.

Millaista teollisuutta tulevaisuudessa?



- Voit sa heittda Eevan kanssa samalla, kysyy Hanna
tullessaan Esportin aulaan.

Jussi on ollut samanaikaisesti Hannan kanssa
salilla ja luvannut viedd Hannan kotiinsa. Sattumoisin
Hanna on tavannut lukioaikaisen kaverinsa salilla.

- Joo, mihin pain, Jussi kysyy.

- Eeva asuu ihan mun vieresséa - ei se tee yhtaan
mutkaa, selittdd Hanna.

- Eevalla on se Toyotan hybridiauto - se puoliksi
sahkoauto, Hanna kertoo autossa.

- Onko se hyva, kysaisee Jussi ja katsoo tausta-
peilin kautta takapenkille.

- lhan jees, Eeva vastaa. Kuluttaa tosi vahan
ja on kivan kettera. Se on sisaltd Corollan-oloinen.

- Iska, koska noi sahkoautot yleistyvat, Hanna
kysyy.

- Jaa-a, tosi vaikea sanoa, Jussi aloittaa selit-
tamaan. On itse asiassa hyvin monitahoinen juttu..
Ensinnakin akkujen tai sahkoénlahteen, kuten polt-
tokennojen latauskyky pitaa olla riittava eli kuinka
pitkan matkan voi yhdella latauksella ajaa. Painokaan
ei voi olla suuri. Tarvitaan ikdan kuin mobiilisahko.
Nythan ei kovin hyvin arvoihin paasta. Lisaksi pitaa
rakentaa jakelusysteemi eli latausasemat ja akkujen
vaihtopaikat. Jonkinlainen valimuoto olisi vetyauto.
Siinakin on omat riskinsa. Luin jokin aika sitten mie-
lenkiintoisen jutun, taisi olla Scientific Americanissa.
Siind arvioitiin, ettd jos USA:n autojen 6ljynkulutus
korvattaisiin sahkolla - muistaakseni laskelmissa
oli kaytetty vetyautoa esimerkkina - tarvittaisiin 35
uutta suurehkoa ydinvoimalaa. Ei siis ole helppoja
ratkaisuja.

- Hei, toi on ihan teknokraattista ajattelua, Ee-
va kivahtaa. Kuulostaa ihan silta, etta vastustaisit
sahkoautoja ja keksisit perusteluja ydinvoiman puo-
lustamiselle.

- En mina vastusta tai puolusta mitaan, Jussi
vastaa hamillaan ja kiusaantuneena. Yritan vain tuo-
da esille, millaisista mittasuhteista on kyse. Ihmisilta
usein unohtuu tama tai eivat pysty hahmottamaan
skaalatekijoita. Ei se sahkokaan ilmasta tule, vaan jo-
tenkin se on tehtava. Ei siis ole oikopolkuja. Siksi asia
vaikea. Me emme halua tinkia kulutuksesta ja koyhat
maat haluavat vaurastua ja aineellista hyvinvointia.
Ajattelepa Kiinaa ja Intiaa. Eika meilld ole moraalista
ja eettista oikeutta kieltaa koyhia vaurastumasta.

Syva hiljaisuus laskeutuu autoon. Jussi tuntee
itsensa vaivautuneeksi ja jotenkin syylliseksi. Lopulta
Hanna rikkoo hiljaisuuden ja jatkaa keskustelua.

- Osattaisiinko me tehd4 Suomessa sahkoauto-
ja, Hanna aloittaa. Vaarin duunihan liittyi jotenkin
sahkomoottoreiden ohjaukseen. Vaarihan sai elak-
keelle l&htiessa sen SAMIn vai mikd kumma se oli.
Se missa on se hopeinen laattakin. Eiko se ollut ihan
suomalainen keksinto.

- Joo, sdhkémoottorit ja niiden ohjaukset on ollut
meidan vahvoja alueita. Silta osin on paljon taustaa ja
omaa teknologiaa. Se olisi hyva alku. Lisdksi nayttaisi,
ettd meilla alkaa olla osaamista akkutekniikasta ja
polttokennotekniikasta. Lupaavia kasvavia yrityksia
on jo muutamia. Se, joka onnistuu ensimmaisena
kehittamaan tuon riittdvan kapasiteetin omaavan
kevyen akun, tulee olemaan todella kovilla. Tama
on varmaan yksi suunta mihin meidan kannattaisi




edeta. Kylla nama sahkoautot tulevat asteittain yleis-
tymaadn, se on varma. Mutta siirtymavaihe on varmaan
aika pitka.

- Jaljelle jaa kuitenkin tuo sahkdn tuottaminen,
Jussi jatkaa ja tietty myds uudelleenlatauksen jarjes-
taminen. Kun nyt nayttad, ettd olemme sahkon tuot-
tamisessa kiinni aika pitkaan naissa nykyisissa pro-

sesseissa, kannattaisi niiden prosesseja myos kehittaa.

Parempaa polttotekniikkaa, paastdjen puhdistusta,
hiilidioksidin talteenottoa. Kun nayttaa ihan varmalta,
ettd Kiina ja Intia perustavat kasvunsa kivihiilen kayt-
toon, olisi tama globaalisti iso asia ja avaisi huikeat
vientimahdollisuudet. Ja tata voisi laajentaa jatteiden
polttoon ja biojatteiden hyédyntamiseen. Jotain niille
jatteillekin on tehtava.

Millaista teollisuutta tulevaisuudessa?



Tytot kiittavat ja jaavat pois. Jussi jatkaa kotiin.
Ajatukset harhailevat ja olo on hammentynyt.

Aamusumu on héalvennyt ja aurinko saa Torronsuon
lampareet ja pakkasyon jaljilta olevat jaakiteet val-
kehtimaan. Kuuma kahvi hoyryaa. Jussi ja Juha ovat
pysdhtyneet evaskahville. Ollaan puolessa valissa
Torronsuon runsaan 10 km:n pitkaa pitkospuulenkkia.
Yli 5 kg kameravarusteiden kanssa ja kuvaukseen
liittyvan kyykkyjumpan kanssa lenkki kay kuntoilusta.

- Oletko lukenut, etta siihen Suurpellon uuteen
alueeseen tulee joku putkisysteemi, jolla keratdan
jatteet, Juha kysyy. Roskisautot eivat enaa kierra ja
kolistele aamuisin tai iltaisin.

- Joo - jostain esitteesta siitd luin, vastaa Jussi.
En sen tarkemmin ole siihen perehtynyt. Eiko se ole
tulossa johonkin muuallekin.

- Histasta on puhuttu ja oli juttua, etta kun Jat-
kasaarta aletaan rakentamaan, niin sinnekin tulisi,
Juha jatkaa.

- Miten se mahtaa toimia, aprikoi Jussi. Mihin
ne jatteet johdetaan ja mitd tapahtuu, jos systeemi
alkaa patkia.

- Siina alipaineella toimiva imujarjestelma, joka
vie jatteet maan alla kontteihin erityisissa terminaa-

leissa, joista ne kuljetetaan kasiteltaviksi. Nin jutussa
sanottiin, Juha tasmentaa. Hairiotilanteista ei puhuttu
mitdan. Toi on kuitenkin hyvéa innovaatio, pienentaa
kuljetuksia, sadstaa tilaa ja kuulemma energiaa myés.
Siind on heti kattelyssa myos lajittelu.

- Kuka noita systeemeja tekee, kysyy Jussi, onko
se suomalainen

- Jos muistan oikein se oli ruotsalaista tekniik-
ka alkuaan, vastaa Juha. Ovat toimittaneet useaan
maahan, siis se ruotsalaisyritys. Niilla oli joku iso
rakennusfirma Suomessa edustajan ja kumppanina.

- Eik6 noita jarjestelmia tee joku suomalainenkin,
muistelee Jussi.

Kun matka jatkuu, Jussi muistelee, etta oli ihan
varmaan lukenut tai kuullut joskus suomalaisesta
yrityksestd, joka toimii samalla alalla. Jussi yrittaa
pinnistda muistia. Oliko se mahdollisesti se innova-
tilvinen yrittdja Tuusulasta tai Vantaalta. Taisi myyda
aiemman yrityksen amerikkalaisille ja perusti uusia
yrityksia. Olisiko tassd mahdollisuus suomalaisille.
Olisi sopiva innovatiivinen tuote ja vaatisi joustavaa
tuotantoa - juuri sopivaa suomalaisille. Jussin ajatuk-
sen juoksun katkaisee kurjen huuto ja Jussi valpastuu.
Kurjet ovat siis saapuneet, niitd ei kuitenkaan nay. Sen
sijaan ruskosuohaukka kiertelee Torron yll4, ja Jussi
seuraa sita hetken aikaa.
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JATTEET PITAISI ELIMINOIDA
TAI AINAKIN HYODYNTAA

Tasavallan presidentti Tarja Halonen myonsi
16.12.2008 kansallisen Innosuomi-palkinnon
Espoolaiselle Preseco Oy:lle. Presecon liikeidea
on ratkaista asiakkaidensa vedenpuhdistuk-
seen, biojatteen kasittelyyn ja biodieselin val-
mistukseen liittyvid haasteita luonnon ehdoil-
la. Preseco pyrkii luomaan kokonaisratkaisuja,
jotka muuttavat jatekustannukset pddomaksi
luonnon ehdoilla. Jatteenkésittelyn kokonaisrat-
kaisuissa Preseco pyrkii yhdistdmé&én tuotteen-
sa ja palveluunsa liittyvat teknologiat saman
katon alle.

Tasavallan presidentin jakama vientipal-
kinto mydnnettiin yritykselle innovatiivisesta
ja uudenlaisesta kokonaisratkaisusta. Norjalai-
sen suurteurastamon kaikki jatteet kéasitellddn
paikallisesti ja niistd tuotetaan puhdasta vettd,
kompostimultaa ja energiaa. Preseco on myds
saanut sopimukset biohiililaitoksen rakentami-
sesta Kiinaan ja biokaasulaitoksen toimittami-
sesta Viroon.

Preseco on esimerkki uudenlaisesta ym-
paristotekniikkaan, erityisesti kierrdtykseen
erikoistuneesta ja innovatiivisesta yrityksesta.
Presecon kaltaiset yritykset muuttavat dramaat-
tisesti kierratysalan imagoa. Jatteeseen yleensé
liitetty negatiivinen merkitys saa uuden ja ar-

voperusteiden vivahteen.

Kierratyskuitu on jo nykyisin

tarkein paperin raaka-aine
Paperiteollisuudessa kierrdtyskuidun kaytté on
osattu jo pitkddn. Itse asiassa ymparistoméaa-
raykset edellyttavat, ettd kierratyskuitu saa-
daan talteen. Ainoastaan yksi (International
Paper Campti) vuoden 1992 jalkeen USA:han
rakennetuista 17 paperikoneesta perustuu neit-
seellisen kuidun kéytt66n (Ristola, 2009). Talla
hetkelld kierrdtyskuitu on tdrkein paperin ja
sellun raaka-aine. Puukuidulla on suuri kerran-
nainen hydtyarvo, silld kuitu voidaan toimittaa
kuluttajalle 5-7 kertaa paperin muodossa ennen
hajoamistaan.

Kierratyskuidulla on my6s muita kayttékoh-
teita. Kuitu voidaan polttaa suoraan energiaksi
tai siitd voidaan tehdd alkoholia my6hempaéa
energiankéyttdtarkoitusta varten (Ristola, 2009).
My®ds tdhdn suomalaisille ldheiseen kierratyk-
seen perustuvaan liiketoimintaan on kehitetty ja
ollaan kehittdméssa teknologioita ja liiketoimin-
tamalleja, jotka tuottavat arvoa jatteestd. Yksi
kierrdtykseen perustuva teknologiakonsepti
on ns. minimill-paperitehdas. Suurkaupungin
liepeille sijoitettu "minimill” yhdistda tehok-
kaasti sekd sanomalehtipaperin markkinoille
saattamiseen ettd jatepaperin keruuseen liittyvat
materiaalivirrat.



Kierratys lisaantyy
- innovatiiviselle yritykselle olisi kysyntaa
Materiaalien kierrdtys on kaiken kaikkiaan
vahvasti kasvavaa liiketoimintaa. Kierratetta-
vid materiaaleja on valtava Kkirjo, jolloin mate-
riaalien keruuseen, késittelyyn, varastointiin
ja uudelleen prosessointiin tarvitaan erilaisia
ja juuri kyseiseen tehtdvaan erikoistuneita tek-
nologioita. Toisaalta mittakaavaetu edellyttda
my06s geneeristen ratkaisujen luomista. Vaaja-
koskelainen Tana Oy on kehittdnyt globaaliin

markkinaan mobiilirepijan. Se erottelee jét-

teestd ainesosia niin, ettd eri jakeet pystytddn
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lajittelemaan erilaista jatkoprosessointia vaati-
viin materiaalivirtoihin. Kaikkea materiaalia ei
kuitenkaan hyvisté yrityksistd huolimatta saada
uusiokdyttéon, vaan ne joudutaan sijoittamaan
kaatopaikoille. T4t4 tarkoitusta varten Tana on
kehittdnyt kaatopaikkajyrdn, jonka tehtdvana
on tiivistdd ja tasata kaatopaikoilla lopulliseen
sijoituspaikkaansa jdavét ainesosat.

Kaiken kaikkiaan materiaalien kierratys on
kasvava liiketoiminta-alue, joka ainakin toistai-
seksi on tarjonnut asiaan vihkiytyneille yrityk-

sille ehtymattdmén innovoinnin ldhteen.




MIHIN OLEMME MATKALLA?

SUOMALAISILLA ON VAHVUUKSIA

Kun mietitddn viime vuosikymmenten talous-
kehitystd, niin kansainvalistymisen voimistumi-
nen, talouden avautuminen ja riippuvuus Suo-
men ulkopuolisista tekij6istd on ollut keskeista.
Globalisaatio toteutuu my6s suomalaisissa yri-
tyksisséd. Esimerkiksi koko teknologiateollisuu-
den palveluksessa on enemmaén ihmisid ulko-
mailla kuin kotimaassa. Meilld on jo kohtuul-
linen joukko suomalaisia globaaleja yrityksia.
Téama tarkoittaa erityisesti sitd, ettd meilld on
kasvava joukko hyvin kansainvélisid suomalai-
sia. Suomalaiset yritysjohtajat menestyvét eri-
laisissa kansainvaélisissé tehtdvissd, my0s niissé,
jotka eivat liity erityisesti Suomeen. Valmistuvat

opiskelijat ovat kansainvélisesti suuntautuneita.

Yksi haaste on saada Suomeen lisdé kansainva-
lisid osaajia muualta.

Menestymme hyvin erilaisissa kilpailuky-
kyvertailuissa. Vaikka ne yleensd kuvaavat eri-
tyisesti nykytilaa ja menneisyyttd, antavat ne
viitteitd myos tulevaisuuden kilpailukyvysta.
Suomessa on paljon positiivisia tekijoité ja re-
sursseja, jotka tarjoavat teolliselle toiminnalle
hyvid menestymisen edellytyksid. Tarkeimpien
vahvuuksien joukossa ovat hyvé ja laaja-alai-
nen yleisen osaamisen taso sekéd hyvin organi-
soitu ja turvallinen toimintaymparist6. Meilléd
on matala yhteiskunnan hierarkia ja ajattelevia
ihmisié kaikilla organisaatiotasoilla. Meilld on
lupa ajatella. Pienen ja homogeenisen maan
etuna on myos tuttuus. Meilld suomalaisilla
olisi hyvat mahdollisuudet ylittda perinteisia
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toimialojen rajoja ja tuottaa monialaisia inno-
vaatioita.

Kasvupotentiaali kayttoon

Yleinen elinkeinoeldmén kehittdmistd koskeva
ajattelu perustuu siihen, ettd talouden uudis-
tumisen moottorina ovat "uudet yritykset” ja
uudet yrittdjat. Matka autotallista maailman
valloitukseen on erityisesti Suomessa pitké ja
hidas, silld suuret markkinat ovat kaukana seké
kieli- ja kulttuurimuurin takana.

Ohjelmistoala on yksi nopeatempoisimmista
ja voimakkaimmin uudistuvista teollisuuden
aloista. Erds menestyneimpiéd suomalaisia ohjel-
mistoyrityksid on ollut F-Secure. Siltdkin kului
20 vuotta 100 miljoonan euron liikevaihdon saa-
vuttamiseen. Ensimmadiset 50 miljoonaa euroa
se saavutti 15 vuodessa ja toiset viidessd vuo-
dessa. Suomessa on suhteellisen vdhén satojen
miljoonien liikevaihtoon yltdvia yrityksia.

Meidan tulisi kaikin keinoin huolehtia siité,
ettd olemassa olevien ja menestyvien yritysten
kasvupotentiaali pédésisi realisoitumaan. Néin
voisimme saada jo kuluvalla vuosikymmenelld
todellisia kansantaloudellisia vaikutuksia ai-
kaiseksi.

Sitra kuvaa omaa toimintaansa siten, ettd
se valituilla murrosalueilla toimii sekd nakijana
ettd tekijand. Tdhan kiteytyy ehka suomalaisen
yhteiskunnan kilpailukyvyn ydin. Suomalai-
silla on kyky hahmottaa tulevaakin kehitysté
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laaja-alaisesti ja tarttua tehokkaan toimeenpa-
non kautta myds ndin aukeaviin mahdollisuuk-
siin. Kuvassa 33 on kuvattu niitd ndkoékulmia,
jotka voisivat ohjata uuden kilpailukykyisen
teollisuuden kehittdmistéd. Tavoitteena on, ettd
kaikki nelja ulottuvuutta toteutuvat samassa
liiketoiminnassa. Tété mallia voi verrata tutki-
musmatkailijan kompassiin kartoittamattomalla

alueella.

Tulevaisuuden ymmarrys
Uusien investointien tulisi perustua huolella
rakennettuun tulevaisuuden ymmaérrykseen.
Tama tarkoittaa panostamista esimerkiksi mark-
kinatutkimukseen, kilpailijaseurantaan, enna-
kointiin ja strategiaprosesseihin. Tiedon liséksi

oleellista on menetelmé- ja ymmaérrysosaaminen

Kuva 33. Uuden, kilpailukykyiseen teollisuuden osate-
kijoita.

Uudistuvat
palvelut

Tulevaisuuden

ymmarrys
Ymparist6-
Innovatiivinen ja energia-
ratkaisu / tuote tehokkuus



eli kyky tiedon jalostamiseen johtopaatoksiksi
ja strategisiksi valinnoiksi. Keskeisid seurattavia
asioita ovat esimerkiksi epdjatkuvuudet, megat-
rendit ja riskiskenaariot. Ldht6kohtana on my6s
yrityksen oman kilpailukyvyn ja toimintaym-
pdristdn nykytilan ymmaértdminen. Tdmé on
ainakin useimmissa pk-yrityksissa riittdmaétto-
maélla tasolla. Uhkana on, ettd kiivasrytmisessa
globaalitaloudessa suomalaisten yritysten parvi
lentéa reaktiivisesti ilman syvéllistd strategiaa
ja toimintaympaériston muutosten ymmarrysta.
Silloin on riskiné, ettd tulevaisuuden mahdolli-
suudet karkaavat. Yleisemminkin tulisi kehittda

strategisen ajattelun osaamista.

Ympéristdosaaminen
Ympéristo- ja energiatehokkuus ovat globaalin
kehityksen vélttdméattomia reunaehtoja. Kaikis-
sa investoinneissa, tuotevalinnoissa ja kéytén-
noissé tulisikin selvittdd hankkeiden elinkaaren
mittaiset ympdaristévaikutukset ja ottaa paras

ympdéristéosaamisen taso tavoitteeksi.

Omintakeisia tuotteita
ja uudistettuja palveluita
Oikein ymmarrettyyn asiakastarpeeseen tarjottu
innovatiivinen ratkaisu on varmaankin se "si-
nisen meren" alue, jossa suomalaiset yritykset
voivat kustannusrakenteellaan menestyé. Tal-
laisessa ratkaisussa yhdistyy yhd useammin
tuotteen koko elinkaaren aikainen ylldpito ja

tarvittavat palvelut. Uudistuvat palvelut ovat
teollisuusyrityksille yhé tarkedmpi liiketoimin-
nan osa. Meidédn johtavien koneyritystemme
liikevaihdosta jo ldhes puolet tulee palvelutuo-
tannosta. Ratkaisuihin tarvitaan verkostojen
yhteisty6td. Tama asettaa esimerkiksi hankinta-
toimelle melkoisen uudistumishaasteen.
Uudessa, laman jdlkeisessd tilanteessa yri-
tysten tdytyy hyvéksyéd usein sekéd loppuasiak-
kaiden vaikutusvallan kasvu ettd entistd voi-
makkaampi riippuvuus toimitusketjun muista
yrityksistd. Yrityksissd joudutaan siirtyméan
sekventiaalisesta ketjusta vuorovaikutteiseen
jéarjestelméén, jossa avoimen kommunikoinnin
tarve kasvaa. Toimijoiden vélinen syva luotta-
mus on menestyksen ratkaiseva mahdollistaja.
Arvoverkko on vaistdmattd hyvin kansainvali-
nen. Tama lisdéd yritysten vaatimustasoa. Nyt
tarvitaan uusia liiketoimintamalleja seké uusia

tapoja organisoida ja johtaa tyontekoa.

KOOLLA ON VALIA

Isojenkin teollisuusyritysten uudistumisessa
on useita rakenteellisia ja strategisia haasteita.
Yritysten keskittyminen ydinliiketoimintaan
on ymmarrettdvad. Siitd seuraa kuitenkin kan-
santaloudellinen ongelma, joka rasittaa uusien
liiketoimintojen kehittymistd uusille aloille.
Téamén hetken yritysjohtamisen valtaoppien



mukaan ei esimerkiksi Nokian syrjahyppy mat-
kaviestintdén ja sitd seurannut huikea menestys
uudella liiketoiminta-alueella olisi ollut ollen-
kaan mahdollista.

Vain suurimmat yhtiét - ja nekin ehké vain
yhteiskunnan mydétavaikutuksella - pystyvat
riittdviin panostuksiin, jotta kokonaan uusia
teollisuudenaloja péésisi syntymééan. Meillé oli-
si poikkeuksellinen kansallinen mahdollisuus
yhdistda eri yritysten voimavaroja uudenlais-
ten ratkaisujen synnyttdmiseen. Kannattaisiko
vaikkapa Nokian, Wartsildn, Metson ja Koneen
perustaa yhteinen Corporate Venturing -kehi-
tysyhtié tuottamaan liiketoiminnan monialai-
sia ratkaisuja? Mukaan voisi sijoittajina ldhted
valtio ja vakuutusyhtitt. Investointitarpeet ovat
murroshankkeissa yleensd hyvin suuret.

Sédhkoauton kaltaisia tulevaisuuden mahdol-
lisuuksia ei pitéisi jattdd hyodyntamattd. Tekno-
logioista uudet materiaalit ja anturit sopisivat
langattoman viestinnén liséksi yhteisen liike-
toiminnan peruskiviksi. Yhteinen liiketoiminta
suuntautuisi yritysten nykyisten liiketoiminto-
jen ulkopuolisille alueille, mutta téllainen kehi-
tysyhtioé toimisi my0s testikenttdnéd nykyisten
liiketoimintojen kehittdmiselle.

Esimerkkind suuruuden voimasta ja mer-
kityksestd uusien innovaatioiden kohdalla on
Business Week -lehden lista maailman inno-
vatiivisimmista yrityksistd: sadan yrityksen

joukossa on sata globaalia todella suurta yri-
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tystd. Kymmenen karki muodostui seuraavaksi:
Apple, Google, Toyota, Microsoft, Nintendo,
IBM, HP, RIM, Nokia ja Tata. Listalla noteerat-
tuja koneteollisuutta ldhelld olevia yhti6itd oli
autoteollisuuden lisdksi vain GE. Tdmaén voisi
tulkita my6s valtavaksi potentiaaliksi kehittda
uusia dlykkaitd koneita. Innovaatioille on tilaa.

Uudet innovaatiot kaupallistuvat yleensé
yllattdvén hitaasti. Harva keksint6 on alle vii-
dessd vuodessa ensiesittelystddn saavuttanut
merkittdvéad kansainvélistd tai kaupallista lapi-
murtoa. Suuri osa seuraavan 10 vuoden uusista
menestystarinoista on jo esitelty markkinoilla
tai ainakin tutkimusyhteis6issd. Toivottavasti
Suomessa 16ytyy pitkdjénteistd viisautta in-
vestoida ndihin tulevaisuuden kasvumarkki-

noihin.

TEOLLISET MURROKSET
- ARVOA MEKIN ANSAITSEMME

Kokonaan uusien teollisten tuotteiden lapimurto
tarvitsee laaja-alaisen systeemisen ldhestymis-
tavan. Téllaisia tuotteita ovat olleet esimerkiksi
tietokoneet ja matkapuhelimet sekd laajemmin
koko digitaalinen vallankumous.. Tulevia me-
nestystuotteita ovat ainakin sdhkdéautot. Teolli-
suuden perinteinen lineaarinen malli jossa ede-
tdédn vaiheittain ideasta suunnittelun ja tuotan-
non kautta markkinoille on liian hidas ja jaykka



tapa toimia. Siihen liittyy osaoptimoinnin ja
tiedon kulun puutteiden aiheuttamia riskeja.
Merkittdvat uudet tuotteet ja niihin liittyvat
uudet toimintatavat edellyttdvéat laaja-alaista
yhteisty6té siten, ettd myos kayttajat ja tarkedt
toimittajat kytketdan koko toimitusketjun kans-
sa avoimeen kehittdmiseen. Ndin pienennetéédn
myos innovaation kaupallistamisen riskia. Téta
yhteistydssd kehittdmistéd on toki kirjallisuudes-
sa korostettu jo 80-luvulta lahtien. Kdytdnndssa
yritykset ajautuvat tehokkuuden ja tuottavuu-
den ajamina lineaarisiin prosesseihin ja esimer-
kiksi hankintatoimen osalta hinnan merkitys
korostuu liikaa. Rakenteellisessa uudistuksessa
tarvitaan muutosta usealla alueella yhté aikaa.
Tuotannolla ja hankinnoilla on tirkea rooli osa-
na kokonaisuutta. Kehitys ei tapahdu ketjure-
aktiona vaan kymmenen keilan kaatamiseen
tarvitaan yhtdaikaisesti kymmenen keilapalloa.

Haasteena on yhdistdd monialaista osaa-
mista ja kédyttdjdndkemystd jo innovaation ke-
hittdmisen vaiheessa. Tdhén on tueksi kehitetty
paljon digitaalisia ty6kaluja, joita kutsutaan in-
novaatioteknologioiksi. Perinteisimpid ovat ver-
koston yhteiset CAD-, CAM- ja CIM-jarjestelmat
(tietokoneavusteinen suunnittelu ja valmistus).
Tuotetiedot liikkuvat niissd digitaalisessa muo-
dossa lépi toimitusketjun suunnittelusta yllapi-
toon. Yhd enemmadn voidaan kéyttda erilaisia
mallinnuksia ja virtuaalisia kehitysymparist6ja,

joilla voidaan nopeuttaa ja havainnollistaa ke-

hitysty6n tuloksia. Sosiaalinen media tarjoaa
koko ajan paranevia tytkaluja kansainvélisen
verkostokehittdmisen toteuttamiselle. Tietotek-
niikan soveltamisessa kehitysverkostojen tyossa
Suomen kannattaisi olla maailman huipulla!
Tédma on pienelle maalle véalttiméatontd. Kun
yhdistimme kansainvaliset verkostot suoma-
laisille helppoon monialaiseen kasvokkain ta-
pahtuvaan yhteisty6hon, pystymme saavutta-
maan merKkittdvan roolin uusien innovaatioiden
kehittdmisessa.

Tyypillisesti rakenteellisissa innovaatioissa
tarvitaan myo6s standardien ja viranomaisten
madrdysten uudistuksia sekd taloudellisten
ohjauskeinojen kayttdéd kysynndn luomiseen.
Tastd on hyva esimerkki uusiutuvalle energian-
tuotannolle asetetut pakolliset tuotantokiinti6t
ja syottotariffit. Tanska oli edellakavija tuuli-
voiman tukimuodoissa ja niinpé sinne kehittyi
myds mittava tuulivoimateollisuus. Tuulivoi-
masta on kehittynyt merkittdvin uusiutuvan
energiatuotannon muoto. Suomi on tuulivoiman
kéyttdjana yksi Euroopan perédnpitéjista.

Kun pyritdédn tekemadn rakenteellinen uu-
distus, niin tarvitaan asiakkaalle ratkaisu, jolla
vaikutetaan ongelmaan eiki vain oireisiin. Kut-
summe tétd arvopohjaiseksi teolliseksi systee-
miksi. Esimerkiksi Michael E.Porter on suun-
nannut viimevuosina paljon energiaansa tervey-
denhuollon arvoon perustuvaan uudistamiseen
("value-based health-care”). Terveydenhuollos-



sa arvo on ihmisille tuotettu terveysvaikutus
suhteutettuna kaytettyihin voimavaroihin.
Arvoon perustuva terveydenhuolto tarkoittaa
tehokkaasti terveyttd tuottavaa jarjestelméa.
Nykyiset terveydenhoitojérjestelmét tuottavat
terveyden sijasta hoitoa.

Yhdessé loppuasiakkaan kanssa 16ydetdan
ratkaisuja ongelmaan eikd vain oireisiin. Eri-
tyisen haastavaa tdmé on pirstoutuneissa arvo-
ketjuissa, joissa laaja joukko alihankkijoita ja
asiakasrajapinta on kaukana jakelutien takana.
Luottamus on avoimen yhdessd kehittdmisen
edellytys. Kaikkien osapuolten tdytyy saada
osansa tuotoista ja hyddyistd. Innovaatioita tar-
vitaan eri osa-alueilla. Valtion roolina on luo-
da hyvét toimintaedellytykset uudistumiselle.
Esimerkiksi koulutus- ja tutkimuspdatoksilla
on kauaskantoiset vaikutukset. Tuote- ja tek-
nologiainnovaatioiden rinnalle nousevat uudet
liiketoimintamallit ja toimintatavat. Esimerkiksi
tydmatkoista johtuviin liikenneruuhkiin on te-
hokkain ratkaisu etdtyd kotona sen sijaan ettd
lisatadn liikennevaylia.

EsimerkKki arvopohjaisesta toiminnasta Suo-
messa on Kone, joka ilmoittaa olevansa people
flow -liiketoiminnassa pelkkien hissien sijasta.
Suomessa pitéisi olla hyvét edellytykset tuottaa
rakenteellisia uudistuksia, joihin liittyy monen
osapuolen monialainen yhteisty® ja uusien toi-

mintatapojen omaksuminen.

Millaista teollisuutta tulevaisuudessa?

CASE OUTOTEC - OUTOKUMMUN
SUOJISTA TUOTANTOTEKNOLOGIAN
JOHTAVAKSI PALVELUYRITYKSEKSI

Outotecin osaamisen perusta on syntynyt oman
tuotannon kehittdmisen kautta. Yhtion juuret
ovat Outokumpu Oy:ssé, joka aloitti samanni-
miselld paikkakunnalla kaivostoiminnan vuon-
na 1910. Outokumpu kehittyi monialaiseksi
metallialan teknologiayhtioksi. T&lla hetkelld
Outokumpu Oyj keskittyy vain ruostumattoman
terdksen tuotantoon.

Outokumpu on perustamisestaan saakka
ollut innovatiivinen ja omaan teknologiaan
panostava yhti6. Jo vuonna 1935 yhtio rakensi
maailman suurimman sahko6lld toimivan kupa-
risulaton. Ehka tdrkein yksittdinen innovaatio
syntyi 1940-luvulla, kun yhtidén pééjohtajan
Petri Brykin johdolla kehitettiin vallankumo-
uksellinen liekkisulatusmenetelma kuparin
irrottamiseksi malmista. Poriin perustettiin
tutkimuskeskus vuonna 1949 jatkamaan ja
syventdméin yhtién innovaatiotoimintaa. Sa-
maan aikaan perustettiin teknologian vienti-
toimisto.

Puolet maailman kuparituotannosta tehdién
nykyisin Outokummun teknologialla. Suomalai-
sen toimintaympadristén erityishaasteita olivat
vaikeat raaka-aineet ja tarve sddstdd energiaa ja
pienentdd ympaéristovaikutuksia. Outokummun

silloisessa strategiassa oli tilaa insin6orien ke-
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hittd4 ja osaamisen kehittyd. Innovaatiomiilussa
oli energiaa.

Outokummun kaivostoiminnan rinnalle ke-
hittyi vahva teknologiapalveluiden liiketoimin-
ta jo paljon ennen kuin palveluliiketoiminnan
tarkeytta alettiin yrityksissa ja tutkimusmaail-
massa edes ymmartdd. Outokummun teknolo-
giapalveluista kehittyikin ainutlaatuinen toimija
maailmassa. Toiminta itsendistyi 2000-luvulla ja
irrotettiin emoyhtié Outokummusta. Yritys lis-
tattiin porssiin Outotecin nimelld vuonna 2006.

Yrityskauppoja Suomesta Chileen

Jo ennen yhtidittdmistd liiketoiminta-alueelle
oli hankittu osaamista ja innovaatioita oman
kehitystyon lisdksi myds useilla yrityskaupoilla.
Saksasta 2001 ostettu Lurgi Metallurg kattoi yli
sadan vuoden teollisen historian. Saksalaisen
yrityksen mukana tuli useita teknologioita, mut-
ta erityisesti projektien johtamisen osaaminen
on maailman huippua.

Outotec on ollut aktiivinen osaamisen hank-
kija yrityskaupoin. Innovatiivisia yrityksid on
ostettu Australiasta, Kanadasta, Saksasta, Chi-
lestd, USA:sta, Norjasta ja Ruotsista. Suodatin-
teknologioista luovuttiin 2004 Laroxin hyvaksi
pitkélti emoyhtién pddomatarpeiden vuoksi.
Larox ostettiin yhtend tuoreimmista yrityskau-
poista osaksi Outotecia vuoden 2009 lopussa.

Outotecin tekniset tuotealueet ovat laajentu-

neet vuosikymmenien aikana kuparin liekkisu-

latuksen alueelta muihin metalleihin (kuva 34).
Tanaan pelkastddn metalleihin liittyvat teknolo-
giat kattavat perinteisen kuparin lisdksi sinkin,
raudan, tinan, nikkelin, koboltin, jalometallit,
alumiinin, erilaiset teollisuusmineraalit, harvi-
naiset maametallit ja uraanin. Lisdksi Outotec
on maailman johtava rikkihappotehdastekno-
logian toimittaja ja kehittaja.

Outotecin tarjoamat palvelut kattavat tuo-
tannon elinkaaripalvelut laajalle tuotevalikoi-
malle. Tulevaisuudessa kasvua haetaan entistd
enemmaén myos vesi- ja energiaprojekteista.

Outotecin palvelukonseptin ytimena on toi-
mittaa ja ottaa kdyttdon kaivos- ja metalliteolli-
suuden tuotantolaitoksia joka puolella maailmaa
erittdin vaativissa ja vaihtelevissa olosuhteissa.
Tuorein 116 miljoonan euron kuparitehdaskaup-
pa tehtiin maaliskuussa 2010 Chileen.

Yhtiolla ei ole juurikaan omaa valmistusta.
Omat innovaatiot ja ydinkomponentit ovat me-
nestyksen kulmakivid. Projektien kaupallisen
onnistumisen edellytyksena on hankintatoimen
globaali osaaminen. Suuri osa tehdasprojek-
tien tuotteista, materiaaleista, raaka-aineista
ja palveluista hankitaan paikallisesti kustakin
kohdemaasta.

Patentteja, tutkimusta ja kehitysta
Outotecilla on laaja patenttisalkku kasittéden yli
500 patenttiperhettd. Noin 10 % henkilostosta
on tutkimus- ja kehitystehtédvissad. Tutkimus ja
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kehitys tapahtuvat 1dhinnd Suomessa ja Saksas-
sa. Osa asiakkaista, esimerkiksi Boliden, on ul-
koistanut oman tutkimus- ja kehitystoimintansa
tietyin osin Outotecille.

Outotec vastaa yleenséd toimitustensa kayt-
toonotosta ja tuotannon kédynnistdmisesta.
Oman toiminnan kehittdmisen kannalta tarkeé
kytkentd varsinaiseen valmistukseen ja tuotan-
totoimintaan sdilyy palvelujen kattavuuden ja
syvyyden kautta.

Outotecin tavoitteena on tarjota asiakkaalle
yhé parempia tuotantomenetelmié tehokkaa-
seen raaka-aineiden hyddyntdmiseen, veden
ja energian kdytén vdhentdmiseen tuotannossa
sekd péddstéjen minimoimiseen. Lisdksi yritys
tahtdd konkreettisesti teknologioillaan ja pro-
jekteillaan puhtaan ja turvallisen ty6ympdristén
luomiseen.

Védhemmésta enemman

Onkin perusteltua kysyéd, onko Outotec nykyédén
enemmadn ymparistdteknologiaan vai kaivostek-
nologiaan perustuva yritys. Varmaankin se on
molempia. Outotec on pohjimmiltaan myds pal-
veluyritys. Materiaalitehokkuus on keskeinen ta-
voite. "More out of ore” - vdhemma@sti enemmaén.

Outotec on teknologian kehittdjdnéd edel-
lakavija alallaan. Yrityksen teknologiajohta-
juus perustuu koko jalostusketjun hallintaan
malmista puhtaaksi metalliksi, tiiviiseen asia-
kasyhteistyohon, laajaan kokemukseen seki
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vuosikymmenten aikana tehtyyn pitkéjédntei-
seen tutkimustoimintaan yrityksen omissa tut-
kimuskeskuksissa. Kilpailijoilla ei ole vastaavia
monipuolisia omia ja teknologian kehittdmisté
tukevia sekd koeajot mahdollistavia tutkimus-

keskuksia kaytossdan.

Palveluvientiyritys,

jolla on teollinen sydén
Outotec on kiistimaétts innovaatioyritys, joka on
pitdnyt myds miilunsa virednd. Taloudellisesti
yhti6 on menestynyt hyvin. Listautumisesta
vuonna 2006 osakekurssi on noussut 55 %, kun
vertailun vuoksi Outokumpu Oyj:n kurssi (hel-
mikuu 2010) on laskenut samana ajanjaksona
47 %. Outotecin podrssiarvo on kolme kertaa
yhtién substanssiarvo, kun taas Outokummun
porssiarvo alittaa substanssiarvon.

Suomen kansallinen intressi toteutuu sité
kautta, ettd sekd yhtién johto ettd merkittdva
osa tuotekehitysté ja kaupallisia toimintoja on
Suomessa. Yhtion liikevaihto oli 1,2 miljardia
euroa vuonna 2008 ja liikevoitto oli noin 10 %.
Outotecilla on toimipaikkoja 21 maassa, mutta
36 % noin 2600 ihmist4 kattavasta henkildstosté
on Suomessa. Outotec on laadukas esimerkki
palveluvientiyrityksestd, jonka sisdlld on vahva

teollinen ydin.



METSATEOLLISUUS BIO- JA
ENERGIATEOLLISUUDEKSI

Samaan aikaan kun paperin kysynndn kasvu
on hiipunut ja sen reaalihinnat ovat olleet voi-
makkaassa laskussa, on energian hinta noussut.
EU:n tavoitteiden mukaisesti uusiutuvan energi-
an osuutta kokonaiskulutuksesta pitdisi nostaa
merkittdvéasti. Suomelle asetettu tavoite on 40
%. Tahdn el pddstd ilman, ettd puusta tavalla
tai toisella tehtédvén energian osuutta tuntuvasti
nostetaan. Biopolttoaineita, sellua ja biopohjai-
sia kemikaaleja tuottavien biojalostamoiden aika
onkin ldhelld. Koelaitokset valmistuvat l1ahivuo-
sina. UPM on muuntautumassa bioteollisuus- ja
energiayhtioksi.

Aikaa muutokseen kulunee kuitenkin vé-
hintddn vuosikymmen. Massan ja paperin tuo-
tanto ei lopu, mutta sen osuus pienenee merkit-
tdvasti. Samalla uuteen bioteollisuuteen tulee
uusia yrityksid perinteisen metséteollisuuden
ulkopuolelta. Suuri 1960- ja 1970-lukujen idea
puunjalostusteollisuuden integraateista - sa-
ha- ja levyteollisuus seké paperintuotanto ovat
kaikki yhtd samaa suurta yksikkda - on alkanut
véistdmatta rakoilla. Aiemmin integroitunut ja
suuruuden ja yhteistuotannon etuja hakenut
toimiala jarjestyy uudelleen. Yhteistuotannon
etuja ei haetakaan enéd mekaanisen ja kemial-
lisen metsiteollisuuden valilld, vaan energian
tuotannon, biokemikaalien sekd massan ja pa-

perin valilld. Alalle tulee my®6s uusia yrityksia.
Mekaaninen metsiteollisuus kehittyy nykyista
enemmaén omilla ehdoillaan.

Politiikalta odotetaan nyt paljon. Teolli-
suuspolitiikka laajasti ymmaérrettynd - ener-
gia-, liikkenne-, vero-, ja valuuttakurssipolitiikka
mukaan lukien - onkin ollut ratkaiseva Suo-
men metsdteollisuuden menestymiselle. Ilman
merKkittdvia julkisen sektorin panostuksia met-
séateollisuuden kasvu ja kehittyminen eivét olisi
olleet mahdollisia.

Nykyisen kriisin aikana metsé- ja elinkei-
nopolitiikalla on pddosin tuettu olemassa olevia
rakenteita. Tdméa on hidastanut rakennemuu-
tosta. On yritetty turvata nykyisen tuotannon
kilpailukyky. Kun nopeasti vaikuttavaa deval-
vaatiota el endd ole kéytettdvissd, on pyritty
parantamaan infrastruktuuria ja vaikuttamaan
puun hintaan ja saatavuuteen verohelpotuksin.

Jatkossa kaivattaisiin kuitenkin radikaalim-
paa politiikkaa. Murrosvaiheessa julkisilla toi-
menpiteilld voi olla merkittdva vaikutus. Kun
tutkimus- ja kehitystoiminnan vihyys on ollut
yksi alan ongelma, olisi valtion luonteva rooli li-

sétd tutkimus- ja kehitystoimintaa voimakkaasti.

Olisiko vihrea talouskasvu
seuraava kuu nouseva?
Kaikkialla odotetaan "vihredd talouskasvua”.
Sitd ei kuitenkaan synny ilman innovaatioita.
Tunnetut taloustieteilijat Philippe Aghion, David
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Hemous ja Reinhilde Veugelers huomauttavat
tuoreessa kirjoituksessaan, ettd julkiset inves-
toinnit vihreddn teknologiaan ovat vield suurista
lupauksista huolimatta aivan liian pienii tarpei-
siin ndhden. Suomellakin on tdssd oma roolinsa.
Suomen tulisi ennen kaikkea pyrkid sekd EU-
tason ettd laajempaan kansainvéliseen tutkimuk-
seen. Suomella on bioenergian ja biomateriaalien
tutkimuksessa vankka pohja. Jossain vaiheessa
osa siitd toivottavasti muuttuu tuotannoksi ja sitd
kautta kannattavaksi liiketoiminnaksi.

Metséteollisuusyritysten tuotekehityspanos-
tus suhteessa liikevaihtoon on ollut vaatima-
tonta (kuva 35). Pieni piikki 1990-luvun alun
lamassa kuvaa ehkd enemmén jalostusarvon
romahdusta kuin tuotekehityspanostusten kas-
vua. Toivottavasti vuoden 2008 piikki ei liity
pelkdstddn samaan asiaan, vaan ettd kyseesséd
olisi kddnne tutkimusintensiteetin todelliseen
kasvuun. Metsédteollisuudesta on tulossa biote-
ollisuutta ja muutoksen edellytys on tutkimus-
toiminnan olennainen lisddminen.

Biojalostamot ovat jo nurkan takana

Riittdvatko alan omat tai Suomen voimavarat
muutoksen aikaansaamiseen ylipdatdédn ja no-
peaan muutokseen erityisesti? Melkoinen osa
tarvittavista teknologisista ratkaisuista on jo
olemassa. Kysymys on kaupallistamisesta ja tuo-
tannon saattamisesta teolliseen mittakaavaan.

Biojalostamot ovat tulossa.

8

Millaista teollisuutta tulevaisuudessa? \1/\/

Kuva 35. T&K-menot metsateollisuudessa ja koko teol-
lisuudessa, % jalostusarvosta.
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Ensimmadisend valmistuvat nykyisten sel-
lu- ja paperitehtaiden yhteyteen rakennetta-
vat biojalostamot 2010-luvun alkupuolella. Ne
tuottavat sellun ohella biopolttoaineita ja hyo-
dyntédvit pddosin biomassaa, jota ei voi kayt-
tdd massan tuotantoon. Puusta valmistettavien
biopolttoaineiden tuottajiksi tulee kuitenkin
todennékoisesti toimijoita my6s metséteollisuu-
den ulkopuolelta: energiasektorilta ja kemian
teollisuudesta.

Oljypohjaisten tuotteiden korvaaminen
biopohjaisilla laajemminkin on todennédkéinen
kehityskulku. Periaatteessa ldhes kaikki 6ljy-
pohjaiset kemikaalit ja pakkausmateriaalit ovat
korvattavissa biopohjaisilla. Kehitys on vasta
alkuvaiheessa ja sen nopeus riippuu paljolti
6ljyn hintakehityksestd. Edessd oleva paperi-
teollisuuden muutos on verrattavissa 1800-lu-



vun loppuun. Silloin syntyi nykyisenkaltainen
paperiteollisuus, kun puusta opittiin valmista-
maan paperia.

Muutos tulee olemaan ehké kddnteentekeva
ja ulottuu perusopetukseen ja tutkimukseen:
Teknillisen korkeakoulun perinteikds puunjalos-
tustekniikan opinto-ohjelmakin muuttui Aalto-

yliopiston biotekniikan ohjelmaksi vuonna 2010.

Muuttuisiko puutuoteteollisuus vihdoinkin
lupauksesta menestykseksi?

Puuhun perustuvan bioteollisuuden lisdksi
toinen tulevaisuuden kasvualue on puutuote-
teollisuus, joka on menestynyt viime vuosinakin
tuntuvasti paperiteollisuutta paremmin. Bio-
teollisuuden rasitteena on kuitenkin jonkinlai-
nen "ikuisen lupauksen kirous”: mekaanisesta
puunjalostamisesta on ennustettu kasvualaa
vuosikymmenié ja lukuisia kehitysohjelmia
on kdynnistetty, mutta merkittdvia ldpimur-
toja ei ole syntynyt. Monet muut vailla omia
metsdvaroja olevat maat ovat jalostaneet puuta
huonekaluiksi ja rakennusmateriaaleiksi paljon
Suomea taitavammin ja tehokkaammin. Eko-
logisten arvojen korostuminen kulutuksessa ja
tuotannossa, vaatimukset uusiutuvien mate-
riaalien kédytt66n sekd pyrkimykset sddstdvaan
ja vahédpaastoiseen energiankéyttéon luovat toi-
vottavasti lopultakin edellytykset merkittavalle
puutuoteteollisuuden kasvulle.

METSAN JA BIOTEKNIIKAN VAHVA SIDE

Vuonna 1992 Suomen itsendisyyden juhlara-
hasto Sitra juhli 25-vuotistaipalettaan ja jakoi
syntymdapadivansi kunniaksi erikoispalkintoja.
Yksi palkituista innovaatioista oli ksylitoli ja
sen tekemiseen tarvittavan prosessin kehit-
tdminen. Ksylitolin valmistuksen ydinosat
perustuvat biotekniikkaan ja erityisesti ent-
syymitekniikkaan, jonka taustalla on bioke-
miallisten prosessien ymmartdminen. Suomen
ainoa Nobelin palkinnon saanut tiedemies A.I.
Virtanen oli biokemisti. Nykyiset biotekniikan
kehittdjat ovat Virtasen oppilaita toisessa tai
kolmannessa sukupolvessa; "uuden kehittdmi-
nen on pitkdjanteistd tyotd” (Eloranta, Ranta,
Ollus 1994).

Virtasen tyon tuloksena Suomeen syntyi
vahva koulukunta ja osaamispohja, jonka vai-
kutukset ndkyvat teknistieteellisessd koulutuk-
sessa ja tutkimuksessa tdnddnkin. Itse asiassa
1970-luvulla alkanut biotekniikan kehitysty6
oli Virtasen opetuslasten tai -lastenlasten joh-
tamaa.

Raja-aidat murtava

yhteisty6 toi tuloksia
Yksi tuon ajan mielenkiintoisimpia hankkeita
oli Pekilo-prosessin kehittdminen. Hiivasienen
avulla pystyttiin sulfiittiselluprosessin jatelie-

mi muuntamaan rehuproteiiniksi. Kehitystyo



johti teollisen prosessin kehittdmiseen ja myds
vientitoimituksiin. Kehitysty® oli moniteknista ja
yhdisti monenlaista osaamista: mikrobien tunte-
musta, bioteknisen konversion tuntemusta, teol-
lisen prosessin kehittdmistd, prosessien hallin-
nan kehittdmistd ja selluprosessien tuntemusta.
Suomen teollisuuden historiassa yli raja-aitojen
ulottuva ja ainutlaatuinen yhteisty6 oli merkitta-
véd ja johti pitkddn kestdneeseen yhteisty6hon.
Ty6 tuotti myos teknisesti merkittdvia tuloksia.

Saman ajan menestyksiin kuuluu myds in-
terferonin valmistus. Siind mikrobien aineen-
vaihdunnan sijasta kdytetddn ihmisen valko-
soluja tuottamaan haluttua lopputuotetta - in-
terferonia. Prosessia voidaan analogiansa takia
pitdéd bioteknisend tuotantona. Interferonista
tuli kaupallinen menestys ja Suomi oli pitkdan

maailman suurin interferonin tuottaja.

Liika varovaisuus kostautui

Teknistaloudellisten syiden takia sulfiittiproses-
sin kdytto hiipui ja loppui véhitellen kokonaan.
Tédman seurauksena Pekilo-prosessin kayttoso-
vellukset tulivat tiensd padhén. Jostain syystd
myds rahoittajien kiinnostus jatkaa bioteknisten
sovellusten kehittdmistd metséteollisuuden so-
velluksiin hiipui. Osaltaan tilanteeseen vaikutti
metséteollisuuden yleinen varovaisuus kaikkea
uutta kohtaan ja halu vélttda epdvarmuutta si-
séltdvid kehityshankkeita.

Millaista teollisuutta tulevaisuudessa?

Kulttuuri- ja osaamispohja oli kuitenkin
syntynyt ja seurauksena oli joukko merkitta-
vid, erityisesti entsyymejd hyvéksi kayttavia

sovelluksia, kuten

B Immoprosessi. Entsyymien avulla nopeute-
taan oluen jalkikdymistd. Tama4 on teollisesti
ja taloudellisesti merkittdva sovellus. Myds
tdmén kehitystyon yhteydessa syntyi perus-
prosessikehityksen ohella muitakin teknisié
ratkaisuja, esimerkiksi prosessiautomaatioi-
ta ja maltaan laadunvarmennusta kuvanka-
sittelyn avulla.

B Ksylitolin valmistus. Lopputuote lienee
Suomessa ldhes kaikkien tuntema. Kysees-
sd on koivusokerin erottaminen ja siihen
liittyvén teollisen valmistusprosessin ke-
hittdminen. Ksylitolin valmistusta voidaan
pitdé tietyssd mielessd puun jatkojalostuk-
sena, metsiteollisuuden tuotesovellukse-
na, vaikka itse lopputuote onkin elintarvi-
ke- tai ladkeaine.

B Biovalkaisu. Selluloosa valkaistaan poista-
malla tummuvia aineosia selluloosasta ent-
syymien avulla. Monesti palkittu ty6 ei tun-
nu olleen kaupallinen menestys, vaikka teol-
lisessa mitassa se teknisesti toimiikin. Toki
voidaan jalkikdteen spekuloida oliko mark-
kina todellakin heikko vai oliko sovellustoi-
miala liian varovainen panostamaan riitta-

vésti pitkédjanteiseen kehitysty6hon. Synty-
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neelld osaamisella olisi nyt merkitystd, kun
pohditaan metsateollisuuden tulevaisuutta ja
erityisesti biopolttoaineita ja biosovelluksia.
B Maidon ja heran kisittely. Néistd sovelluk-
sista hyva esimerkki on entsyymien avulla
tapahtuva laktoosin konversio laktaasiksi,
mikd on ollut maitoallergikkojen kannalta
merKkittdva helpotus. T4lla alueella on paljon
kaupallisia sovelluksia. Télldkin alueella ke-
hitystyd on synnyttdnyt prosessikehityksen
ohella my6s mittaustekniikan ja prosessinoh-

jauksen sovelluksia.

Mihin katosi suomalaisen biotekniikan
etsikkoaika?

Suomessa oli vahva biotekniikan osaamisen
pohja vuosituhannen kddntyessé lopuilleen. Mi-
td sitten tapahtui? Ensinnékin yritysjérjestelyi-
den seurauksena osa osaamisesta valui Suomen
ulkopuolelle. Toinen ehké vield merkittdvampi
tekijé oli solubiologian ja rekombinantti-DNA-
tekniikan nousu tutkimusrahoituksen kansain-
viélisesti keskeiseksi teemaksi. Tdhén liittyi
huomattavia toiveita uudenlaisista ladkkeista
ja diagnostiikan tekniikoista. Suomi seurasi pe-
rdssd ns. moderniin biotekniikkaan.

Suomessa oli alalla kansainvalisesti ansioitu-
neita tutkijoita, joten lisdédntyneelle rahoituksel-
le oli ottajia. Tdma johti ldhelld peruskehitysté
olevien aktiviteettien merkittdvddn kasvuun.

Strategia ajautui merkittédviin ongelmiin, koska

Millaista teollisuutta tulevaisuudessa?
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B Suomesta puuttui uuden biotekniikan teol-
linen pohja ja teollinen toiminta oli luota-
va "tyhjasta”. Téllaiseen muutokseen kuluu
vuosia.

B Suomen rahalliset resurssit olivat murto-osa
verrattuna modernin biotekniikan padmai-
hin. Thmettd ei voinut tapahtua, vaikka yksi
suomalainen vastaa kymmentd viholaista.
Nokia-ihme ei voinut toistua, koska olosuh-
teet ja reunaehdot eivdt kohdanneet oikeal-
la tavalla. Sattuma ja véalttdmattomyys eivat
toimineet.

B Suomesta puuttuivat merkittdvat riskirahoit-
tajat, ja suomalaisten on vaikea kilpailla kan-
sainvalisilla riskirahoituksen markkinoilla.

B Suomessa unohdettiin "perinteisen” biotek-
niikan vahvuudet ja olemassa oleva teollinen
pohja. Se ei ollut enda seksikédstd. Vahvuudet
alkoivat kuihtua.

Biotekniikan ja puun biokasittelyn
uusi nousu on alkanut
Ilmastomuutos on palauttanut perinteisen bio-
tekniikan ja puun biokésittelyn uudestaan kiin-
nostuksen kohteeksi. Kiinnostus on herdnnyt
erityisesti kansainvélisen politiikan tuomien
paineiden stimuloimana. Olemme ehké koh-
taamassa uusiutumisen pakkoa. Nykypédivin
keskusteluissa termi "bio" liittyy usein bioraaka-

aineeseen, jétteisiin tai tuoremassaan, bioraaka-



aineen kaasutukseen tai sen jalostukseen 6ljyn
tapaiseksi polttoaineeksi.

Uutta on nopeasti kasvavan biomassan jalos-
taminen polttoaineeksi kayttdmalla perinteistd
biotekniikkaa prosessin tehostamiseen ja no-
peuttamiseen. Tdm4a tuo paljon synergiaetuja
Suomen perinteisille vahvuuksille biotekniikan

alueella.

ELEKTRONIIKAN KOKOONPANIJASTA
LASNA-ALYN SYSTEEMIOSAAJAKSI

Suomen ICT-klusteri on 2000-luvun aikana siir-
tymaéssé nopeasti teknologian tuottajasta palve-
luiden tarjoajaksi. Siind on onnistuttu vain osit-
tain. ICT-klusterin merkitys kansantaloudessa
on pienentynyt koko 2000-luvun ajan, mutta se
on edelleen merkittdva. ICT-klusteri on lukujen
valossa kansantaloudelle merkittdvdmpi kuin
esimerkiksi metséteollisuus.

ICTklusterin pienentyminen on johtunut
ldhes kokonaan Nokian ja sen ali- ja osahan-
kintasektorin voimakkaasta supistumisesta Suo-
messa. Kaikki merkittdvét teolliset toimittajat
ovat joko lopettaneet tuotantonsa Suomessa tai
vahentédneet sitd merkittdvasti. Alan rakenne on
muuttunut dramaattisesti: valmistustyontekijoi-
den osuus on endd puolet aiemmasta. Tutkijoi-
den ja asiantuntijoiden osuus on noussut vas-
taavasti. Osaaminen on siis sdilynyt Suomessa,

ehka jopa noussut. Klusteri on etsiméssd uutta
suuntaansa varsinkin vuonna 2009 tapahtuneen
40 %:n katastrofaalisen viennin romahduksen

jéalkeen.

Onko meilla varaa olla
riippuvaisia Nokiasta?
Matkapuhelinten valmistus on pitkélti muut-
tunut bulkkituotannoksi eikd valmistus voi
kuin pieneltd osin sdilyd Suomessa. Tutkimus
ja tuotekehitys néayttdvat edelleenkin kukoista-
van Suomessa, samoin muu tuotantoa tukeva
palvelutoiminta. Kaikki riippuu ainakin muuta-
man ldhivuoden aikana pitkélti Nokiasta, joka
hallitsee entistdkin selvemmin suomalaista ICT-
klusteria ja elektroniikkateollisuutta.
Nokian merkitys sekd omalle toimialalleen

ettd koko Suomen yrityssektorille on huomat-

Kuva 36. Tydllisyyden rakenteen muuttuminen Suomen
ICT-klusterissa.

Prosenttia
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Tutkijat ja suunnitt.

Léhteet: Etlan laskelmat Tilastokeskuksen aineistoista.



tavasti suurempi kuin esimerkiksi Ericssonin
Ruotsissa tai Philipsin Hollannissa. Nokian
osuus Suomen koko elektroniikkateollisuuden
tuotannosta on yli 70 % ja T&K-toiminnasta
90 %. Alan tulevaisuus on siis pitkélti Nokian
hallussa. Riskit ovat kansantalouden ndkoékul-
masta melkoisia: Nokia on sekd tuotantonsa
ettd patenttisalkkunsa perusteella huomattavasti
voimakkaammin erikoistunut kuin edelld mai-
nitut Ericsson ja Philips. Samalla Nokian osuus
koko alasta ja kansantaloudesta on tuntuvasti

suurempi.

Suomi on jo merkittava
ICT-palveluiden vientimaa
Ensimmaisid merkkejad ICT-klusterin siirtymi-
sestd palveluiden tuottajaksi nidkyy jo vienti-
tilastoissa. Tietotekniikka- ja informaatiopal-
veluiden vienti oli vuonna 2008 jo runsaat 5,5
miljardia euroa. Palveluiden vienti on jo suu-
rempi kuin matkapuhelinvienti, joka vuonna
2009 romahti runsaaseen kolmeen miljardiin
euroon. Suurin osa tietotekniikkapalveluiden
viennisté oli Nokia-konsernin sisdistd vientia.

Merkittdva osa tietotekniikkapalveluiden
viennisté liittyy laitevalmistukseen. Itsendista
palveluvientid on vdhén. Toisaalta teollisuuden
ja palveluiden erottaminen toisistaan ei ole enédéa
mahdollista eika tarpeellistakaan. Digitaalisten
palveluihin vientiin liittyy kuitenkin suuri tu-

levaisuuden mahdollisuus.

Millaista teollisuutta tulevaisuudessa?

Julkiset toimijat eri puolilla maailmaa ovat
vasta alkuvaiheessa palveluiden digitalisoin-
nissa. Tarve nostaa tuottavuutta johtaa ennen
pitkdd kehityksen nopeutumiseen. Samalla
kasvavat yksityisten palvelutuottajien mahdol-
lisuudet aivan uudenlaiseen liiketoimintaan
merkittdvésti. Muutoksen mahdollistaa tieto-
jenkaésittelykapasiteetin keskittyminen pilvipal-
veluihin. Kehityskaari on siis samanlainen, kuin

sihkoenergian tuotannossa aikanaan.

ICT-klusteri ei voi yksin
muuttaa Suomea

On suuri riski, ettd Suomi ja suomalaiset yri-
tykset jadvat jalkeen kehityksen eturintamasta,
vaikka meiltd 16ytyy koulutettua tyévoimaa ja
osaamista suhteessa talouden kokoon kansainva-
listen vertailujen valossa yllin kyllin. Riski liittyy
sithen ongelmaan, ettd digitaalisten palveluiden
murroksessa ICT-klusterin yritykset eivat yksin
pysty luomaan ja toteuttamaan suuria murrok-
sia. Muutoksien on tapahduttva saumattomassa
yhteisty6ssa asiakastoimialojen kanssa. Ndihin
"toimialoihin” kuuluvat myds julkiset toimijat.

Uudet liiketoimintamahdollisuudet 16ytyvat
ICT:n soveltamisesta vahvoilla teollisuusaloil-
la, esimerkiksi rakentamisessa, ympaéristo- ja
energiateknologian sovelluksista seké digitaali-
sista hyvinvointipalveluista. Ympéristo- ja ener-
giateknologiaan liittyvien sovellusten kysynté
kasvaa hyvin nopeasti. On arvioitu, ettd ICT:n
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avulla voidaan kasvihuonepidstdja alentaa al-
kaneella vuosikymmenelld noin 15 %. Suurin
hy6ty tulee dlykkaiden sahkoéverkkojen kehitta-
misestd®. Tdssd Suomella ja suomalaisilla yrityk-
silld olisi lahtokohtaisesti erityinen kilpailuetu:
vahva osaaminen seki energiateknologiassa etté
ICT:ssd. Haaste on siind, etté télle alueelle ovat
tulossa ldhes kaikki muutkin kehittyneet maat.
Mukaan on tulossa uutena pelurina ja suurin
panostuksin myds Kiina, joka on paéattanyt tulla
my0s vihredssd teknologiassa maailman johta-

vaksi toimijaksi.

SULAUTETUT KONEET
- KOKONAISRATKAISUUN LIITETTY
TEKNOLOGIA

Koneteollisuuden tulevaisuuden kasvumahdolli-
suuksia voidaan pohtia viime vuosien investoin-
tien avulla. Tuotantohy6dykkeiden investoinnit
kasvoivat nopeasti tdmén vuosikymmenen jal-
kipuoliskolla. Koneteollisuuden investointiaste
(kiinteiden investointien ja T&K-investointien
suhde jalostusarvoon) kuitenkin alentui suhteel-
lisen nopeasti - nopeammin kuin teollisuudessa
keskiméérin. Tuotannon kasvu ei siis perustunut

niinkédén tuotantokyvyn kasvattamiseen, vaan

4The Climate Group on behalf of the Global eSustainability Initiative
GeSI (2008).

Millaista teollisuutta tulevaisuudessa?

Kuva 37. Koneteollisuuden investointiaste suhteessa ja-
lostusarvoon vuosina 1970-2008.
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olemassa olevan tuotantokyvyn tehokkaampaan
kayttoon.

Tamaé on tietysti myonteistd kehitysté: te-
hokkuus parantui. Oheinen kuvio kuitenkin
kertoo, ettd koneteollisuuden panostukset tut-
kimukseen ja tuotekehitykseen ovat olleet suh-
teellisen pienet verrattuna koko teollisuuteen.
T&K-investoinnit suhteessa jalostusarvoon ovat
kylla pitkalléd aikavalilld kasvaneet, mutta eivét
juurikaan endd viime vuosina. Osuus jalostusar-
vosta on pysynyt noin kahdeksassa prosentissa
1990-luvun puolivélin jalkeen.

Kansainvélisen kysynnén kehitys jd4 ainakin
lahitulevaisuudessa tuntuvasti kriisid edeltédnytta
aikaa heikommaksi. Investointien toipuminen
kestaa pitkddn, vaikka talouskasvu kéynnistyisi-
kin. Tulevaisuuden rakennusaineita on haettava

tuottavuuden kasvattamisesta, teknologian ke-

A



hittdmisestd ja uusilta markkinoilta. Suomesta
kerran lahtenyt suurteollisuus ei koskaan palaa.

Konepajateollisuuden ali- ja osahankinnan
tulevaisuutta luodanneet selvitykset perddn-
kuuluttavat jatkuvaa tyonjaon lisddmistd alan
sisélld sekd alihankkijoiden kansainvélistymisté
pdédmiesten perdssd. Tdméd on varmasti yksi
keino kasvattaa koko alan tuottavuutta. Mutta
se tuskin riittdd. Tarvitaan myd6s omia tuotteita

ja omaa tuotekehitysta.

Suomalaisen koneteollisuuden
mahdollisuudet ovat alykkaissa koneissa
Merkittdvin mahdollisuus liittyy entistd alyk-
kdampiin koneisiin. Tieto- ja viestintdteknolo-
giaa tullaan lisddmaéan koneisiin monesta syysta.

Energiansdédsto ja pddstéjen vihentdminen tule-

vat entistd tdrkedmmiksi samalla kun tuotteen
elinkaarikustannusten hallinnan tarve lisdantyy.
Ihmisen ja koneen vuorovaikutuksen tehosta-
minen parantaa tuottavuutta ja turvallisuutta.

Merkittdva koneteollisuuteen vaikuttava
megatrendi on kaiken kattava tavoite: "vihem-
mastd enemmadan”! Elinkaarikustannuksia on
pienennettdvd, koneiden muunneltavuutta li-
sittava, energiankdytt6d vahennettévé, tyotur-
vallisuutta parannettava, koneita kevennettévéa
ja niiden ympéristokuormitusta vdhennettava.
Koneteollisuuden tulevaisuus on merkittéavilta
osin ICT:n ja perinteisen konepajateollisuuden
rajapinnassa. T4lla tielld ollaan jo hyvéssa alus-
sa. Kédyttdjan arvon tulisi ndkyé koneiden hel-
possa kéytettdvyydessa ja sulautumisessa osaksi

isompia jarjestelmia.



JOHTOPAATOKSIA

MITA SUOMALAISTEN _
YRITYSTEN PITAISI TEHDA?

Monet suuryritykset keskittyvéat hakemaan mit-
takaavaetuja ja valttdmadn tarpeettomia riskeja
turvatakseen yrityksen omistajien tuoton jokai-
selle kvartaalille. Tall6in kdy helposti niin, ettéd
huomio kiinnitetddn vain nykyisiin avaintekno-
logioihin ja avainasiakkaisiin. Liian my6h&én
huomataan, ettd yrityksen innovaatiomiilu on
sammunut, kun yrityksestd on kadonnut uutta
luova ja riskeja pelkddmatoén yrityskulttuuri.
Yrityksen kohtalona on tdlléin ajautua toimi-
alan konsolidaation saaliiksi tai saalistajaksi
saturoituvilla markkinoilla. Taitavasti johdettu-
na yritys voi menestyd, mutta Suomen kaltai-
sessa korkeiden resurssikustannusten maassa

Millaista teollisuutta tulevaisuudessa?

sellaisen yrityksen ei juuri kannata harjoittaa
tuotantotoimintaa.

Kahden korin tuotteita

Vaikeissa tilanteissa ehké paras ohje on aloittaa
toiminnan kehittdminen tosiasioiden tunnista-
misella ja tunnustamisella. Globaalitalouden ku-
rimuksessa kamppaileva teollisuusyrittédja voisi
tehdé tdman vaikkapa seuraavalla harjoituksella:

Jaa yrityksesi tekemat tuotteet ja niiden osat
kahteen koriin. Punaiseen koriin laitetaan ne
tuotteet ja osat, joiden kilpailukyky perustuu
ensisijaisesti vain hintaan. Siniseen koriin lai-
tetaan puolestaan ne tuotteet ja osat, joiden
kilpailukyky perustuu asiakaspalvelutekijoéihin
tai asiakkaiden toteamaan kiistattomaan parem-

muuteen kilpailijoiden tuotteisiin verrattuna.




Mikaéli sininen kori jéé tyhjéksi, on yrityk-
selld todellinen ongelma sdilyd hengissa yrit-
tdmalla pitdd tuotanto Suomessa. Ainoa toivo
on, ettd markkina on niin pieni ja kotimainen,
ettei se kiinnosta kansainvilisid tai globaaleja
yrityksid. Téassa tilanteessa olisi syytd joka ta-
pauksessa kdynnistda yrityksessd vakava stra-
teginen pohdiskelu. Tuotteistoa olisi kehitetta-
véd, ettd se erottuisi kilpailijoista asiakasarvon
tuottokyvyllddn niin, etteivat yrityksen tuotteet
joutuisi bulkkituotteiden armottomaan ja jatku-
vaan kustannusvertailuun.

Punaisen korin tuotanto kannattaa sijoittaa
sellaiselle talousmaantieteelliselle alueelle, jos-
sa valmistuskustannukset asettuvat alemmas
tai vdhintddnkin samalle tasolle kuin Kkilpai-
lijoilla. Mikali punaisessa kustannuskilpailun
kohteena olevassa korissa on fyysisié tuotteita,
pitéisi yrityksen mahdollisimman nopeasti alkaa
miettid kyseisten nimikkeiden valmistusta tai
valmistuttamista esimerkiksi Kiinassa, Intiassa
tai Romaniassa. Mikéli ndma tuotteet ja niiden
valmistus edustavat yrityksen ydinosaamista,
on yrityksen oma tuotannollinen ldsnéolo vaik-
kapa Kiinassa ehdottoman perusteltua. N&in
on varsinkin siind tapauksessa, jos ainakin osa

yrityksen markkinoista on Aasiassa.

Siniseen koriin tarvitaan sisaltoa

Sinisen korin mahdollinen tyhjyys on yritykselle
eldmén ja kuoleman kysymys. Tyhjin sinisen

korin tilanteeseen jouduttaessa on kolme vaih-
toehtoa: myyda yritys, siirtdd toiminta halvan
resurssikustannuksen alueelle tai investoida
osaamiseen ja teknologiaan niin, ettd siniseen
koriin saadaan sisdltéd. Osaamista ei valtta-
mattéd tarvitse hankkia oman tutkimus- ja ke-
hitystoiminnan tuloksena, vaan yritys voi ostaa
patentteja tai muita immateriaalioikeuksia. Yksi
keino péésté eteenpdin on ostaa sellaisia yrityk-
sid, joilla jo on kilpailukykyisid teknologioita
tal muuta osaamista. Ndinhédn teki esimerkiksi
Outotec jo polkunsa alkuvaiheissa.

Valmiiden tuoteoikeuksien tai toimivien tek-
nologiayritysten hankinta vihent44 niita riskejd,
joita kokonaan uusien teknologioiden etsintddn
aina liittyy. Toisaalta, mitd valmiimpi joku tek-
nologia tai liiketoiminta jo on, sitd kovempi on
siitd markkinoilla pyydetty hinta.

Punaisen korin ongelma
on hintalappu

Punaisen korin ongelman ratkaiseminen on peri-
aatteessa helpompaa, mutta ei kovin mutkatonta.
Ongelma tarkoittaa sitd, ettd kalliilla resurssikus-
tannuksilla valmistetaan tuotteita ja osia, joissa
asiakas arvostaa ainoastaan hintaa. Ratkaisu on
kehittdd naitdkin tuotteita ja osia arvoperustei-
seksi tai etsid niille riittdvan kustannustehokas
valmistustapa esimerkiksi Kaukoidéasta.

1980-luvulla Kiinaan perustivat tehtaita ai-

noastaan sellaiset yritykset, joiden liikevaihto



oli miljardin markan kokoluokkaa. 1990-luvulla
kynnys oli madaltunut, jolloin my0s satojen
miljoonien liikevaihdon yrityksien oli perustel-
tua harkita tuotannollista ldsndoloa Kaukoidés-
sd. Téalld vuosituhannella raja on entisestddn
madaltunut sitd mukaa kuin isojen yrityksien
kokemuksia ovat pienetkin yritykset pédésseet
hy6dyntdmaan.

Globalisaatioon liittyvad Aasian markkina-
alueen kasvu ja halvan ty6voiman saatavuus
ovat molemmat vaikuttaneet siihen, ettd suoma-
laisetkin pienet ja keskisuuret teollisuusyrityk-
set ovat varsin menestyksekkadsti rakentaneet
omia tehtaitaan eri puolille Aasiaa ja Itd-Euroop-
paa. Yrityksen koko ei juuri ndytéd endé olevan
rajoittava tekiji. My6s muutaman kymmenen
miljoonan euron liikevaihtoa tekevét yritykset
ovat kasvavin joukoin ja ilman suurempia ta-
kaiskuja investoineet uusiin tehtaisiin.

On varsin perusteltua rohkaista niitdkin
yrityksid, jotka vield eividt ole ottaneet omia
askeleita globalisaation suuntaan, aloittamaan
globaalin tuotannon tarjoamien etujen hyo-
dyntdminen. Muuten on suuri riski, ettd koko
yritys nédivettyy kokoon. Jos kustannustasoa ei
pystytd alentamaan, valtaosa asiakkaista katoaa
yrityksen asiakasrekisteristd ja siirtyy ostamaan
toimijoilta, joiden kustannustehokkuus on glo-
baalin hankintatoimen tai globaalin valmistus-
funktion ansiosta globaaleiden markkinoiden
tasolla.

Millaista teollisuutta tulevaisuudessa?
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TEESIT SUOMALAISILLE
YRITYKSILLE JA YRITTAIJILLE

B Muuta yrityksesi tuoteyrityksestéd asiakas-

ldhtoiseksi innovaatioyritykseksi. Kehité
tuotteita, hanki tuoteoikeuksia tai osta yri-
tyksid, joiden avulla kykenet ratkaisemaan
asiakkaiden aiemmat ja ylipddsemattomat
ongelmat. Luo uusia ja aiempaa parempia
ratkaisuja vanhoihin ongelmiin. Panosta
asiakasrajapintaan. Hanki ylivertainen asi-
akkaiden ongelmien ymmarrys ja sovellus-
osaaminen.

Palkkaa palavasieluisia myyjid, jotka pys-
tyvat myymaén uusia ratkaisuja. Myynti-
miehesi on pystyttdvd myymaan asiakkail-
le yrityksesi tarjoama "uusi uskonto” eli
uudet ratkaisut ennen tuntemattomiin tai
tunnettuihin ongelmiin.

Rakenna Suomen tehtaat toteuttamaan
osaamiseen perustuvaa hyotyarvoa. Tee
Suomessa sellaiset tuotteet, joissa asiak-
kaat arvostavat ensisijaisesti hy6tyarvoa.
Keskity erityisesti niihin ydinkyvykkyyte-
si tuotteisiin, jotka vaativat tuotekehityk-
sen laheisyyttd. Panosta korkeaan laatuun
ja ketteryyteen.

Ota globalisaation tarjoama etu itsellesi.
Rakenna Kiinan ja muualle Kaukoitdén tai
Itd-Eurooppaan tehdas tai tehtaita. Tee siel-

14 ydinkyvykkyyteesi liittyvét tuotteet ja



osat, joissa asiakkaasi arvostaa ainoastaan
hintaa ja riittdvés laatua.

Siirry globaaliin hankintaan, mutta valvo
ja opasta kaukaisia toimittajiasi. Yritykse-
si hankintatoimen on kyettdvd hyoédynté-
maidn globaalin hankintatoimen tarjoamat
kustannusedut ydinkyvykkyyteesi liitty-
mattémien tuotteiden, osien ja raaka-ai-
neiden hankinnassa. Rakenna tarvittaessa
oma kansainvélinen hankintatoimisto tai
hy6dynné kolmansien osapuolien kyvyk-
kyyttd. Ala jatd kaukaisia toimittajiasi il-
man valvontaa ja ohjeistusta. Pidd omat
luottohenkildsi tarvittaessa vaikka joka pai-
vé toimittajan tehtaalla ja toimistossa.
Hy6dynna toimittajiesi innovaatiokyky
omissa tuotteissasi. Ald jitd avaintoimitta-
jiasi pelkéstédn ostajiesi varaan. Huolehdi
siitd, ettd tuotekehityseksperttisi tutkivat
jatkuvasti millaisia innovaatioita toimitta-
jilla olisi tarjota tdndén tai huomenna.
Ald minimoi kustannuksia, vaan maksimoi
voittoja. Uusia innovatiivisia ratkaisuja ei
voi hankkia kilpailutuksen avulla. Mikali
joku toimittajasi tarjoaa sinulle "uutta us-
kontoa”, jonka varassa pystyt itsekin ansait-
semaan siirtdmalld uuden ratkaisun tuot-
teittesi valitykselld omille asiakkaillesi, niin
punnitse riskit. Ald kuitenkaan jata tilai-
suutta hy6édyntdmaéttd oman lyhyen tdhté-

yksen ahneutesi tai kateutesi sokaisemana.

® Ald tyydy pelkkiin tuotteisiin, vaan investoi

my0s palveluihin. Etsi jatkuvasti ratkaisuja
helpottamaan asiakkaittesi eldmaé. Usein
ratkaisut ovat palveluita, jotka liittyvét tai
ovat riippumattomia tarjoamistasi tuotteis-
ta. Palvelut voi tuottaa itse, mutta usein
kannattaa verkottua muiden kanssa.

Panosta tulevaisuuden ymmarrykseen. Val-
mistaudu tarttumaan uusiin kasvualoihin
ja markkinoiden epéjatkuvuuksiin. Etsi uu-
sia kasvualoja nykyisen ydinliiketoimintasi
ulkopuolelta. Ajattele riittdvén pitkajantei-

sesti. Tunne toimintaympéristosi.

B Al anna innovaatiomiilusi sammua. Erityi-

sesti suuryritykset keskittyvat hakemaan
mittakaavaetuja ja valttimé&dn tarpeetto-
mia riskejd turvatakseen yrityksen omis-
tajien tuoton jokaiselle kvartaalille. Ym-
maérré, ettd suurempi riski on uudistamisen
ytimen sammuminen. Silloin yrityksesta
katoaa uutta luova ja eteenpdin pyrkiva
yrityskulttuuri.

TEESIT VALTIOVALLALLE

Julkisen vallan harjoittaman elinkeino- tai yri-
tyspolitiikan tehtdvéna on varmistaa talouden
tehokas toiminta ja pitkdn aikavélin kasvun
edellytykset. Kysymys on talouden rakenteista
ja pelisddnnoistd, joilla voimavarat kohden-



tuvat mahdollisimman hyvin tulevaisuuden
talouskasvun ja kansalaisten hyvinvoinnin
kannalta.

Elinkeinopolitiikassa - tai teollisuuspolitii-
kassa, kuten sitd aiemmin tavattiin kutsua - on
aina kéyty kiistaa siitd, tulisiko politiikan luoda
vain edellytyksid markkinoiden tehokkaalle toi-
minnalle vai valita my6s toimialoja tai yritysryh-
mii, joille annetaan erityistd tukea. Tehddénko
horisontaalista vai vertikaalista politiikkaa? Tai:
onko virkamiehilld ja poliitikoilla kyky ja tie-
tdmys valita tulevaisuuden menestysaloja ja
yrityksid vai pitdisiko valinta jattdd pelkastddn
markkinoiden tehtdvéksi? Kédytdnnon elinkeino-
politiikka on aina ollut jonkinlainen yhdistelmé
néistd kahdesta dédripaasta. Painotukset puoleen

ja toiseen ovat vaihdelleet.

Valtiojohtoisesta teknologiateollisuudesta
on karvaita kokemuksia
Markkinat toimivat aina jossain mielessé epé-
taydellisesti, ja siksi markkinoiden toiminta-
puutteiden korjaamiselle on oikeutuksensa.
Ongelma vain on se, ettd markkinapuutteen
tunnistaminen ja sen aiheuttaman ongelman
tdsmentdminen on vaikeaa. Julkisen sektorin
suora puuttuminen markkinoiden toimintaan
saattaa tuottaa enemmadin ongelmia kuin rat-
kaisuja. Ja vaikka toimintapuutteesta olisikin
selvé kisitys, ei ole lainkaan varmaa, miké oli-

si tehokkain véline ongelman poistamiseen:
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kéytetddnko suoria tukia, verohelpotuksia vai
normiohjausta?

Suorasta puuttumisesta markkinoiden toi-
mintaan ja yksittdisten toimialojen valitsemi-
sesta tukien kohteeksi on karvaita kokemuksia.
Monilta on ehkd jo unohtunut epdonnistunut
yritys perustaa valtion kuvaputkitehdas, jonka
avulla toivottiin Suomen elektroniikkateolli-
suuden nousevan uudelle tasolle. Yritys péaét-
tyi katastrofiin. Yhteiseurooppalainen yritys
luoda kilpailukykyistd lentokoneteollisuutta
on tuoreempi esimerkki vastaavasta. Ruotsin
mittavat tuet telakkateollisuudelle 1970-luvulla
opettivat paljon silloisen teollisuuspolitiikan
tekijoitd: maailman parasta terdstd tuhottiin
maailman korkeimmilla palkoilla. Ruotsin telak-
kateollisuuden jalostusarvo oli parina vuonna

negatiivinen.

Yksinkertaisempi yritystukijarjestelma
Suomeen, kiitos
On myos toisensuuntaisia esimerkkejéd. Julki-
nen sektori vaativana pioneeriasiakkaana on
saattanut antaa alun kokonaan uuden toimialan
synnylle. Osittain téstd oli kysymys Suomen
tieto- ja viestintédteollisuuden alkuvaiheissa.
Samoin julkisella sektorilla on tietenkin mer-
kittdva rooli monilla talouden perusrakenteita
tukevilla aloilla. N&itd ovat esimerkiksi energia-
huolto, liikenne ja tietoliikenne. Néilld aloilla

tarvittavia pddomia ei yksinkertaisesti yksityi-






seltd sektorilta olisi saatu. Lisdksi alojen mer-
kitys turvallisuudelle ja huoltovarmuudelle on
korvaamaton.

Yritystukijarjestelmilld on kuitenkin tai-
pumus paisua monimutkaisiksi ja sellaisiinkin
tarkoituksiin, joissa tuet aiheuttavat enemmaén
haittaa kuin hy6tyad. Nédin on kdynyt Suomessa-
kin. Siksi térkein elinkeinopoliittinen suositus
onkin yksinkertaistaa ja supistaa yritystukia ja
elinkeinopoliittista arsenaalia. Kasvava méara
tutkimustietoa osoittaa, ettd suorat tuet hidasta-
vat yritysrakenteiden uusiutumista ja resurssien
hakeutumista nopeamman kasvun ja korkeam-
man tuottavuuden aloille. Erityinen ongelma
on se, ettd globaalissa taloudessa tuet pyrkivét

valumaan maan rajojen ulkopuolelle.

Markkinamekanismi,
hyva mekanismi ohjattuna
Edellisen perusteella politiikassa tulisi pyrkid
edistdmédn markkinoiden toimintaa ja suun-
nitella mahdolliset tuet niin, ettd ne samalla
kayttdvat hyodyksi markkinamekanismia. Ve-
rotuet ovat monesti tillainen tukimuoto, mutta
ne on suunniteltava huolella. Julkisen sektorin
luonteva rooli on toimia sielld, missda markkinat
eivat joko toimi lankaan tai toimivat vain osit-
tain. Naité alueita ovat tyypillisesti koulutus ja
tutkimus seké suuri osa hyvinvointipalveluiden
tuotannosta. Nditd on myos liian keskittyneilld
oligopolistisilla markkinoilla. Globaalit markki-
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najohtavat pyrkivét usein hidastamaan muutos-
ta, jotta nykyisten investointien tuotto saadaan
maksimoitua. Usein suuret valtiot (esimerkiksi
USA ja Saksa) tukevat omaa teollisuuttaan pro-
tektionistisilla jarjestelmilla.

Néiden yleisten periaatteiden pohjalta voi-
daan muotoilla muutamia politiikkasuosituksia,
jotta talouskasvua ja yritysten menestymisté

voitaisiin edistéa.

B Ota kéyttoon kasvuyritysten verokannus-
teet. Kannustimen tulee kohdistua mah-
dollisimman suoraan yrityksen kasvuun ja
palkita voimakkaasti niité, jotka kasvatta-
vat yritystddn ja luovat tySpaikkoja ja hy-
vinvointia. Ota kasvuyrittdjyys keskeiseksi
osaksi elinkeinopolitiikkaa sekd pitkén ai-
kavélin kasvupolitiikkaa. Pidéd huolta siit4,
ettd yritysverotus kannustaa uusien tuottei-
den ja palveluiden kehitykseen ja myos se-
ké ulkomaalaisten ettd suorien innovaatio-
yritysinvestointien lisddntymiseen.

B Tue tutkimusta, innovaatiotoimintaa ja tuo-
tekehitystd. Selvitd kuitenkin, miten tehok-
kaita suorat tutkimus- ja kehitystuet ovat
ja onko tuen rajat jo saavutettu. Lisdad ko-
keiluja ja riskinottoa tutkimus- ja innovaa-
tiopolitiikassa, mutta hyviksy myds epdon-
nistumisia. Kokeile verotukia tutkimus- ja
kehitystoiminnalle.

B Luo mekanismeja, jotka edistdvit yliopis-



tojen, tutkimuslaitosten ja ammattikorkea-
koulujen verkostoitumista elinkeinoeldman
kanssa. Tutkimuksen laatu on térkein kri-
teeri my®0s yritysten kanssa tehtdvéssa yli-
opistotutkimuksessa. Ammattikorkeakou-
luilla on térkeé rooli soveltavassa ja alueel-
lisia tarpeita palvelevassa tutkimuksessa.

B Lisdd tutkimuspanostuksia ympaérist6- ja
energiateknologioiden kehittdmiseen sekéa
markkinoiden tutkimukseen. Naillad aloil-
la markkinoiden kasvu on vahvaa jo tehty-
jen péétosten ja tiedossa olevan kehityksen
vuoksi. Ympaéristo- ja energiakysymykset
kuuluvat joka tapauksessa suurelta osin
julkiselle sektorille.

B Panosta tutkimuksen ja innovaatiotoimin-
nan kansainvélistymiseen ja laatuun. Lisd4
voimakkaasti investointeja tutkijaliikku-
vuuteen ja teknologiantuontiin.

B Tue korkeakoulu-uudistusten jatkumista.
Ammattikorkeakouluille sopii vahva alu-
eellinen rooli, yliopistoille on puolestaan
annettava mahdollisuus kehittyd kansain-
vélisesti merkittdviksi omalla alallaan.

B Vahvista ja kokoa yliopistojen osaamisen
siirtoon keskittyvét organisaatiot suurem-
miksi yksikoiksi. Pidd mielessé se, ettd voi-
ton tavoittelu saattaa osaamiseen siirrossa
vaarantaa osaamisen siirron ja osaamisen
edelleen kehittdmisen.

B Tue seké kansallisella ettd yritystasolla ym-

marrystd globaaleista muutostekijoistd ja
markkinakehityksestd. Hanki paras tieto
maailmalta ja anna se vapaaseen kayttoon.
Tarjoa subventoituja tietopalveluja suures-
sa mittakaavassa.

B Luo innovatiivisille jarjestelmille kysyntéa
julkisten hankintojen kautta. Tarjoa yrityk-
sille mahdollisuus tulevaisuuden konsep-
tikokeiluihin. Yksi esimerkiksi téstd voisi

liittya alykkaisiin hoitokoteihin.

TEESIT TAVALLISILLE SUOMALAISILLE,
YKSILOILLE JA PIENRYHMILLE

Yhteiskunnan taloudellisten mekanismien ja-
ristessd katseet suunnataan tyypillisesti val-
tiovaltaan ja yrityksiin. Ongelmien ratkaisu-
jen uskotaan olevan yritysten ja valtiovallan
késissd. Markka-aikana mekanismit olivatkin
yvksinkertaisia ja toimivia. Valtiovalta hoiti
talous- ja finanssipolitiikan ja yritykset in-
vestoinnit. Tyontekijét ja johtajisto ostettiin
mukaan palkkojen nimelliskorotuksilla. To-
ki veronmaksajat viime kéddessd kustansivat
devalvaatioiden seuraamukset ja yritysten
heikon vakavaraisuuden mukaiset korkokus-
tannukset. Veronmaksajat kuitenkin hyoétyivét
asunto-osakkeittensa korkokulujen vdhennys-
ten kautta. Lisdksi lainojen reaaliarvot laskivat
nopeasti inflaatiokierteessa.



2010-luvun alun lamasta toipuminen tulee
olemaan suomalaisille vaikeampaa. Valtioval-
lan kédet on raha- ja korkopolitiikassa sidottu.
Tilannetta on helpotettu valtion lainanotolla,
mutta se tie on kohta kuljettu loppuun. Valtion
keinot rajoittuvat kasvuyrittdjyyden ja tuote-
kehitystoiminnan edistdmiseen sekéd opetus-,

koulutus- ja tutkimustoiminnan vahvistamiseen.

Innovaatiot syntyvat yrityksissa ja ihmisissa
- eivéat valtiovallan komiteoissa

Valtio ei kuitenkaan voi ryhtyé elinkeinoelaman
keksijaksi. Innovaatiotoiminta ja kasvu tapahtu-
vat yritysten vetdmind mutta ihmisten tekemina.
Elinkeinoeldmén kehittdmisen painopiste siir-
tyy entistd enemman yrityksiin. Tarkasti ottaen
Suomen teollisuuden ja elinkeinoeldmén uudes-
sa kasvumallissa aiempaa mallia dominoinut
valtiovallan rooli siirtyy yrityksissd ihmisille;
tyontekijoille ja johtajille. Jotta syntyisi menes-
tystd innovaatioilla, pitdd 16ytyd myos osaamista.
Yritykselle on turhaa tyéntda Tekesin tuoteke-
hitystukea, jos yrityksen johto ja tyontekijat
sidosryhmineen eivét osaa kehittdad asiakkaita
kiinnostavia uusia tuotteita ja palveluita.

Innovaatiotoiminnan edistyminen yrityksis-
sé ei ole yksinkertainen tehtdva. Innovaatioita
ei synny kédskemalld, vaan uusia oivalluksia
tekevat ja toteuttavat ihmiset, eivdtkd organi-
saatiot. Yritys ei keksi vaan ihmiset. Yritysten

omistajien ja ylimmaén johdon pitéisi kuitenkin
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pystyd luomaan edellytykset uudistumiselle ja
toimia siis samaan tapaan kuin yhteiskunta,
kédyttden kannustimia ja koulutusta stimuloi-
maan uudistumista.

Suomalaisten ei pitdisi kuitenkaan jaada
odottelemaan suotuisia tuulia ja yritysten ylim-
mén johdon herddmistd, vaan muutos pitda teh-
dd my6s alhaalta ylospdin. Suomalaiset ovat
menestyneet parhaiten silloin, kun olosuhteet
ovat olleet talvisotamaiset. Arvoperusteiseen
uudistuvaan yhteiskuntaan siirtyminen ei var-

maankaan tee tdstd poikkeusta.

Uutta aikaansaava ihminen havainnoi,
kyselee ja kokeilee
Millaisia ominaisuuksia ja millaisia kédyttay-
tymismalleja meidén tulisi 16ytda itsestimme,
jotta kukin meistd pystyisi 16ytdmé&dn oman si-
sdisen innovaattorinsa? Tuore Harvard Business
Review'n artikkeli (Dyer et al, 2009) on etsinyt
nditd ominaisuuksia amerikkalaiseen tapaan
pééjohtajatason henkildiden kéyttdytymisesta.
Samat kayttdytymismallit lienevét valideja kai-
killa organisaatiotasoilla. Dyerin tutkimukset
kattavat yli 3 000 henkilén otoksen, joten ha-
vaintoja ei voine sivuuttaa olankohautuksella.
Dyerin tutkimuksen mukaan innovatiivisten
ihmisten avainkyvykkyydet ovat:

B havainnointi

B kyseleminen

A



B assosiointi
m kokeilu

B verkostoituminen.

Katso ymparillesi

Kaiken ldhtokohta on ympaériston jatkuva ha-
vainnointi. Pitdd ndhdd ymparéivd maailma
suurena liiketoimintamahdollisuutena. Yksin-
kertaisimmillaan uusi liiketoimintamahdolli-
suus 16ytyy havainnoimalla tyytymé&ttomié naa-
moja. Toki useimmiten tyytyméttdmyys johtuu
sosiaalisista syistd, mutta aina silloin téalléin
joku on pettynyt, jos tuote tai palvelu ei toimi.
Tyytymaéton asiakas on yritykselle ja sen ty6n-
tekijélle siunaus, silld tyytyméattémyyden syyn
selvidminen tarjoaa parhaimmillaan arvokkaan
idean tuotteen tai palvelun kehittdmiseksi.

Havainnoinnista ei ole pitkd matka kyse-
lemiseen. Mikali haluaa luoda asiakkaalle jon-
kin uuden ratkaisun, on mielessdédn jatkuvasti
kyseenalaistettava ndkemdaansa: Miksi tuo rat-
kaisu, mika siitd puuttuu, voisiko sen ratkaista
toisin? Oleellisinta on tietenkin kysyéd, onko
jokin tekeminen tai osa kokonaan tarpeeton.
Teknologian kehittyminen tekee jatkuvasti van-
hoja tekemisid tarpeettomiksi.

30 vuotta sitten konepajojen arvostetuimpia
tehtdvia oli ty6kalujen viilaus. Tyokaluvelhot
pystyivat hiljaisen tietonsa avulla luomaan pa-
jain késin viimeisen silauksen tuotantovélinei-

siin, jotta lopputuotteet saataisiin virheettomik-

si. Modernit tydstokoneet ja niiden numeerinen
ohjaus tekivat tydkaluviilauksen tarpeettomak-
si. Kesti kuitenkin 15 vuotta ennen kuin oivallet-
tiin, ettd tyokalujen viilaaminen modernin tek-
nologian aikoina on turhaa ja jopa vahingollista
puuhaa. Vastaavia historiallisia jadnteitd ovat

toimistoprosessit pullollaan tdndkin pdivéana.

Vapauta mielleyhtymat
Assosiointikyky tarkoittaa sitd, ettd ihminen
pystyy mielessddn luomaan, katkomaan ja uu-
delleen yhdistelemédn havaintomaailmaansa
koskevia mielleyhtymii. Moottorikelkan jous-
tavan vetotelan kehittdja tuskastui siihen, ettéd
syvassd hangessa moottorikelkan perd helposti
kaivautui hankeen (havainnointi).

Siihen aikaan moottorikelkkojen telat olivat
jaykkia. Ajatuksena oli lisitd kelkan kantavuutta
hangessa. Ensimmadiseksi mieleen tullut kehi-
tysratkaisu oli tietenkin lisétd telan pinta-alaa
(kyseleminen). Tdmén ratkaisun houkuttele-
vuutta vdhensi isomman telan lisédpaino ja siksi
entisestddn pahentunut kaivautumistaipumus.

Ratkaisu 16ytyi kuitenkin muualta. Hiih-
toretkelld tuotekehittdja alkoi ihmetelld, miksi
porukan yhden jasenen sukset kantoivat lumella
paremmin kuin muiden sukset, vaikka miehet
olivat likimain samanpainoiset. Kahvitauolla
havaittiin, ettd parhaan kantavuuden syy 16y-
tyi muita 16ysemmistd suksenkannoista. Nain

pystyttiin purkamaan pinta-alan ja kantavuuden



vélinen staattinen assosiaatio ja korvaamaan se
dynaamisen joustavuuden ja kantavuuden va-
liselld assosiaatiolla. Kokonaan uusi assosiaatio
oli myds analoginen yhteys suksen ja moottori-
kelkan telan vélilla.

Kéden taidot kunniaan
- kokeilujen kautta ratkaisuihin

Suomalaisen koulutusjirjestelmén siunaus ja
kirous on korkea koulutustaso. Koulutusjarjes-
telmédn siunaus on valmius onnistua innovaa-
tiovetoisen talouden edellyttdmissé tietotyon
tehtdvissd. Innovaatiotoiminnassa tarvitaan
teoreettisen ajattelun kykyjd, kun joudutaan
yhdistdma&dn ndkymaéattémii ajatuksia ndkyvadn
materiaaliin. Toisaalta korkean koulutustason
kirous on irtautuminen arkipdivdn kéaden tai-
doista. Kyky ja mahdollisuus kokeilemiseen véa-
henevit. Kouluissa ja yliopistoissa tiedon opis-
kelu lisdéntyy taitojen opiskelun kustannuksella.
Taitoaineiden arvostus laskee ja ne joutuvat
ahdinkoon tuntikehikoissa.

Idean muokkaaminen toimivaksi ja kau-
pallisesti houkuttelevaksi tuotteeksi vaatii lu-
kemattomia kokeiluja; yritystd ja erehdysta.
Modernit simulointimenetelmét ovat suureksi
hyo6dyksi erilaisten ratkaisujen testauksessa,
mutta konkreettisia malleja ne eivat tule tdysin
korvaamaan. Taitoaineiden osuutta pitda lisata

koulutuksessa ja myds yliopistoissa.
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Uusi ja tdrked taitoaine on tietotekniik-
ka. Valitettavasti tietotekniikka ja informaati-
on kisittely tarjoillaan liian valmiina. Meidét
opetetaan pelaamaan pelejd sen sijaan, ettd
oppisimme tekeméén peleja. Emme pysty ym-
maértdméaan millaista tietotekniikkaa asiakkaam-
me tarvitsisivat, kun emme edes osaa sanoa,
millaista tietotekniikkaa itse tarvitsimme. Talla
alueella pitdisi palata tietotekniikan alkuvai-
heiden kokeilukeskeiseen oppimiseen, mutta
soveltaa 2010-luvun tietoteknisid tydkaluja ja

ongelmakeskeistd oppimista.

Verkottuminen ja vuorovaikutus
tarkeata

Sekd innovaatioiden ldhteiden 1dytyminen ettd
innovaatioiden tulosten levittdminen perustuvat
molemmat verkottumiseen. Vain kommunikoi-
malla 16ytyy puuttuvalle innovaatiolle tarve ja
tarvitsija. Samoin vain kommunikoimalla han-
kitaan kehitetylle innovaatiolle kéytt6 ja kayt-
tdja. Tekstiviesti kehitettiin telekommunikaatio-
jérjestelmén testaajan tarpeisiin. Tekstiviestin
kayttajaksi tuli kuitenkin tavallinen kuluttaja.
Verkottumisen ja kommunikoinnin voi ja
pitdédkin olla sekd reaalista ettd virtuaalista.
Tuotekehityslaboratorioon tullaan harvemmin
repimééan véakisin ulos yhtdédn keksint6a, vaikka
tuotekehittéjéat usein niin luulevat.



Innovaatioyritykseksi
voi oppia

Innovaatiokoulutusta on lisattdva kaikilla kou-
lu- ja yliopistolaitoksen tasoilla. Samoin on toi-
mittava tdydennyskoulutuksessa ja yritysten
sisdisessd kompetenssien kehittdmisessd. Osa
tatd koulutusta on luovuuskoulutus. Innovaa-
tio- ja luovuuskoulutusta ei kuitenkaan voida
irrottaa erilleen muusta yhteiskunnasta ja kou-
lutusjdrjestelméstd. Mikali koulun, yliopiston
tai yrityksen yleinen ilmapiiri ei kannusta uu-
siin aloitteisiin tai irtiottoihin, jda esimerkiksi
luovuuskoulutus pelkkien luovuustekniikoiden
opiskeluksi.

Kyky tehda uusia oivalluksia on eri kyky
kuin toteuttaa uusia oivalluksia. Keksij6illd
namé kyvyt usein yhdistyvéat, kuten esimer-
kiksi Einari Vidgrenin kohdalla. Hyvid kek-
sijoitd on kuitenkin yhteiskunnassa suhteelli-
sesti yhtd vahén kuin muitakin erityisryhmia.
Vield vdhemmain on sellaisia keksijoitd, jotka
pystyvit tekeméédn keksinndistd menestykse-
késté liiketoimintaa, eli saattamaan keksinnot
kaupallisiksi menestyksiksi. Viimeistddn kau-
pallistamisvaiheessa on monesti syytd vaihtaa
viestinviejéa.

Kaikista meistd ei tule keksij6itd. Silti on
paljon omasta uskalluksestamme ja harjoittelus-
tamme kiinni, pddsemmekd nauttimaan uusien

oivallustemme luomasta ilosta. Innovaatio- ja

luovuuskoulutus ovat suureksi avuksi, mutta
sisdlto lahtee meistd itsestdmme.

Ehka suurin hy6ty laajojen ihmisryhmien
innovaatiokoulutuksesta tulisi ehké valillisesti.
Meidéan kaikkien pitédisi pystyd ymmaértdmaén
uudistamisen haasteita sen verran, ettid osai-
simme arvostaa ja tukea ldhelldimme olevien
innovaattoreiden ty6ta

Suomalaisia on moitittu maailman aino-
aksi kansaksi, jolla kateus voittaa kiimankin.
Olemme kateellisia toistemme onnistumisista
ja pahimmillaan estimme onnistumisten syn-
tymistd negatiivisilla ennakkoasenteilla. Uusi-
en asioiden onnistuminen vaatii aina yhteisén
tukea eikéd uusia oivalluksia tehdé yksilollisiné
sankaritekoina. Rakentava kritiikki on monesti
paikallaan, mutta monesti juuri rakentaminen
meiltd unohtuu. Alkddmme siis estdkod mei-
td onnistumasta uudistumisessa lannistamalla

soihdunkantajia tyoyhteisdissimme.

Yksil6- ja pienryhméatason
teesit suomalaisille
Yksilo- ja pienryhmaétasolla meiddn pitdisi to-

teuttaa seuraavia teeseja:

B Kehitd itsessdsi ja yhteisossési innovaatio-
yrityksen avainkyvykkyyksii: havainnoin-
tia, kyselemistd, assosiointia, kokeilua ja
verkostoitumista. Opi ymmartdmaéan, mis-

td néissa taidoissa on kysymys.



B Tue ja kannusta uutta luovaa toimintaa.

Jokaisella meilld on oma térked roolimme
tyoyhteistssd. Kaikki eivat voi eikd kaikki-
en tarvitsekaan olla keksijoitéd. Jokainen voi
edesauttaa - tai estdd - uuden syntymista.
Ali kysy, mitd yhteiskunta tai yritys voi
tehdé Sinulle vaan, mitd Sind voit tehda
yritykselle ja yhteiskunnalle. Vuonna 2009
Suomen bruttokansantuote laski enemmaén

kuin ikind itsendisyytemme aikana sitten

vuosien 1917 ja 1918. Me olemme enem-

Millaista teollisuutta tulevaisuudessa?

mén kuin pulassa. Nyt ei ole hyvé hetki
nousta barrikadeille vaatimaan vanhoja
etuuksia. Suomen kilpailukyky pitdd en-
sin palauttaa kehittdmaélld uusia ratkaisu-
ja ja liiketoimintoja. Jos onnistumme, pys-
tymme huoltamaan kunnialla lapsemme
ja vanhuksemme ja parhaimmillaan jopa
palauttamaan vanhoja etuuksiamme tasol-
le, jolle suomalainen yhteiskunta ne asetti
2000-luvun loppupuolen huiman kasvun
aikana.




EPILOGI - VUONNA 2017

Tapahtuu siis vuonna 2017 ..

Jussi on ollut tyytyvéisena eldkkeelld jo seitseman
vuotta. On ollut aikaa keskittya harrastuksille ja niin-
pa Jussi on julkaissut useita kuvakirjoja. Tuuli oli
lopulta antanut periksi ja suostunut muuttamaan
kerrostaloon pari vuotta aiemmin. Talo on uusi ja
se on rakennettu metroaseman viereen entisen Keha
I:n paikalle, Keilalahden ja Tapiolan véliin. Keha oli
siirtynyt myds tunneliin. Tornitalon ylimmasta ker-
roksesta on hulppea nakoala. Jussi viisasteli, etta
koko elamé on jalkojen juuressa. Nakyi lapsuuden
ja nuoruuden maisemat Pitdjanmaéella ja Haagassa,
Tarvoon siltojen onkipaikat, Otaniemen campus sekéa
entinen asunto, omakotitalo.

Nykyisen asunnon talo oli moderni alytalo, jo-
hon oli asennettu viimeisinta tekniikkaa. Nyt, kun
oli taas kunnon pakkas- ja lumitalvi - ensimmainen
sitten vuoden 2010 — monet tekniset ratkaisut olivat
todella hyodyllisia ja tarpeellisia. Esimerkiksi reaa-
liaikainen sahkonkulutuksen seuranta. Jussi pystyi
seuraamaan koko ajan sahkon pérssihintaa ja omaa

kuluttajahintaa. Sahkon hinnoittelussa oli siirrytty
tunneittain muuttuvaan hintaan - tai se oli yksi hin-
noitteluvaihtoehto ja sai etuja, jos sita kaytti. Kulu-
tuksen seuranta oli kelpo peli. Se kertoi koko ajan
mika oli maksu tuntia kohden ja sen avulla pystyi
arvioimaan, miten maksut muuttuivat, jos poisti tie-
tyn maaran tehoa kaytosta. Uusimpien koneiden ja
laitteiden kulutusta pystyi seuraamaan laitetasolla ja
helpotti talouden sahkoénkayton optimointia. Se oli
erinomainen systeemi erityisesti tallaisina pitkina ja
kovina pakkasjaksoina, jolloin kulutus ampaisi Poh-
joismaissa korkealle ja porssihinta taivaisiin.

Jussin mieleen palaa ennéatystalvi 2010. Lumisa-
teet alkoivat jo joulukuun puolessa valissa ja lunta
satoi saanndllisesti kaksi kolme kertaa viikossa ja
ne jatkuivat ilman merkittavaa suojajaksoa pitkalle
maaliskuuhun. Puhdistetun lumen sijoituksessa oli
ongelmia - syntyi parin metrin kasoja omalle pihal-
le. Nyt naytti samanlaiselta - paitsi, ettei ollut omia
ongelmia lumen puhdistamisen kanssa. Eika kesalla
tarvinnut silputa tyrnin oksia eikd muutakaan. Jussi
oli tyytyvainen elamaansa. Tyytyvaisena Juha kattoi
illallispoytaa.




Molemmat lapset olivat tulossa puolisoidensa
kanssa illalliselle. Hanna oli palannut kolmen vuoden
jalkeen Vancouverista, jossa oli toiminut elainkirur-
gina - oli ollut mahdollisuus tehda avosydanleikka-
uksia, joita ei viela Euroopassa viela tehty.

- On se aika erikoista tdma saa, aloittaa Hanna.
Vancouverissa oli todella lauhaa - ennatyslamminta
talveksi ja taalla taasen ollaan tekemassa uutta pak-
kaskausiennatysta.

- Saahan on tietylla tavalla syklista, keskeyttaa
Juha. Sita paitsi monet ilmastoasiantuntijat ovat to-
denneet, ettd ilmastomuutos tapahtuu dari-ilmididen
kautta - sahkoinsinoorin termein oskilloiden. Eli
erilaiset aari-ilmiot ja ennatykselliset tilat vuorot-
televat.

- Tuo syklisyys on sitten aika mielenkiintoinen
juttu, jatkaa Juha. El Nino ja La Nina ilmion kaikki
tietavat. Atlantilla on vastaavanlainen, jossa keskisen
Atlantin korkeapaine ja Islannin matalapaine taistele-
vat vaikutusvallasta. Kun molemmat on vahvoja, on
meilla lamminta talvella ja Gronlannissa ja Amerikan
lansirannikolla kylmaa. Kun korkeapaine on heikko,
on meilla kylm&a. Nytkin, kuten myds vuonna 2010
on Gronlannissa jopa 20 astetta ja Jaamerella yli 12
astetta normaalin lampimampaa.

- Lieneekod tassakin 7-vuoden sykli, kuten El
Ninossakin ja auringon aktiivisuudessa, kommentoi
Jussi keskustelua. Millaista muuten oli Vancouverissa,
kyselee Jussi Hannalta.

- Ihan jees, mutta kylla se on aika paljon hype-
tetty paikka, vastaa Hanna. On ollut jo pitkaan par-

haimpia kaupunkeja elaa tutkimusten valossa, mutta
minusta kylld Helsingin alue on parempi. Kun on
ollut 3 vuotta pois, on Stadi muuttunut ja parantunut
ja oikeastaan tiedostaa, kuinka paljon hyvaa taalla
on. Julkinen liikenne, uudet jatehuoltosysteemit ja
energiajutskat on ihan omaa luokkaansa. Noi sah-
kodosat ovat kylla magee homma. Lisdksi huomaa
miten Designpadkaupungin toiminnot ja niiden hyo-
dyntdminen on muuttanut yleisilmetta.

- Ammatillisesti asia on tietysti ihan toisin, jat-
kaa Hanna. Mulla oli mahdollisuus tehda sydan- ja
neurokirurgiaa ihan toisella tavalla kuin taalla. Palaa-
mista motivoi sekin, etta avosydankirurgia aloitetaan
taalla ensimmaisend Euroopassa ja neurokirurgiaakin
laajennetaan. Vancouverin aika antoi todella hyvaa
kokemusta.

- Taa teidan uusi kdimppa on aika nasta, jatkaa
Hanna. Tanne ja taaltd on hurjan hyvat yhteydet
julkisilla vahan joka puolelle. Hienot maisemat, tehan
naette sekd auringon nousun ja laskun. Aika tekninen
kuitenkin, kaikennédkaisia systeemeja. Eipa olisi jokin
aika sitten uskonut, etta kaikki tima on mahdollista.

- Perussysteemit ovat muuten Juhan firman tuot-
teita, toteaa Jussi ylpeana. Tuolla sahkonhallintasys-
teemilla saastetaan kymmenia euroja kuukaudessa.
Se on paljon. Tama talo on ensimmainen kohdalleni
sattunut, jossa ilmastointi ja [ammon saatd toimii
moitteettomasti.

- Muuten minun pitdisi toteuttaa se puhuttu
kaynti siella teilla, toteaa Jussi Juhalle. Olisi mielen-
kiintoista paasta nakemaan, millainen on moderni
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tehdas ja miten toimitte. Teilldhan on erikoista softan
ja mekaniikan yhdistaminen.
Jussi ja Juha sopivat vierailun.

Juhan sihteeri tulee hakemaan Jussia ala-aulasta ja
pyytelee anteeksi.

- lIkavaa, etta jouduit odottamaan, sihteeri to-
teaa. Juha on ollut kiinni noiden investointipankkien
kanssa. Niita riittda oven takana. Kaikki haluavat olla
mukana porssiin viemisessa ja osakeannin jarjeste-
lyissa. Uskovat, etta investoijia on niin paljon, etta
anti myydaan hetkessa loppuun.

Sihteeri vie Jussin mukavan viihtyisan tilan lapi
ja toteaa.

- Taméa on meiddan aamiaishuone, kaikki, jotka
tulevat ennen yhdeksaa toihin saavat ilmaisen aami-
aisen sihteeri toteaa.

Juha alkaa kertoa firman toimintatavasta.

- Tama rakennus, missa nyt olemme, on vanha
taiteilijastudio, aloittaa Juha. Téssa on yleiset toimin-
not, T&K ja softakehityksen ydinporukka. Samalle
tontille olemme rakentaneet uuden rakennuksen,
jossa ovat tuotantotoiminnot ja puhdastilat.

- Perukomponentit ja -osakokoonpanot seka me-
kaniikassa etta elektroniikassa - ovat aika samanlai-
sia globaalisti ja ne voidaan valmistaa massatuotan-
toperiaatteilla, selvittaa Juha. Naita ovat tyypillisesti
venttiilit, perusanturit ja ohjauselektroniikka. Niita
varten meilld on tehtaat Ukrainassa ja Kiinassa. Uk-

rainan investointeihin saimme EU:n aluekehitystukea.
Kiinassa on pakko olla isojen markkinoiden takia
ja joudumme miettimdan tuotannon hajauttamista
lisda. Energian hinnan nousu merkitsee sitd, ettd
pitkia kuljetuksia ei voi tehda, joten lokalisointi on
valttamatonta.

- Sitten osa mekaanisista komponenteista on
maa tai oikeammin aluekohtaisia, jatkaa Juha. Esi-
merkiksi ilmastoinnissa, onko talvia vai ei, vaan ol-
laan lampoisissa maissa, on systeemin mekaanisissa
komponenteissa eroja ja hivenen elektroniikassakin.
Naita pitaisi tehda alueellisesti, koska sovittaminen
on tarkeaa.

- Kuitenkin suurin osa sovittamisesta tehdaan
softalla, Juha toteaa. Ja siksi meilld on sovelluskehi-
tysta kaikilla tehtailla.

- Taalla Suomessa meilld valmistusta, joka on
viela piensarjatuotantoa tai uusien tuotteiden koe-
valmistusta, jatkaa Juha. On erittain tarkeata, etta
meilla tuotantoa T&K:n lahelld. Joudumme jatku-
vasti kokeilemaan komponentti- ja tuoterakennetta
valmistettavuuden kannalta. Lisaksi ohjaus- ja sys-
teemisoftan kehitys pitdad menna tuoterakenteeseen,
jotta ohjattavuutta voidaan testata kunnolla.

- Tarvitsemme myos koetiloja, jossa voidaan tes-
tata laitteita ja systeemejd, selvittaa Juha. Siksi meilla
myds ilmastohuoneita, jossa voidaan simuloida eri-
laisia olosuhteita ja ilmastoalueita. Puhdastiloja tar-
vitsemme herkimman elektroniikan valmistamiseen.

- Kun tuotteiden volyymit kasvavat tai ne kypsy-
vat teknisesti sarjatuotantoon siirramme ne alueel-




lisen kysynnédn mukaisesti volyymitehtaille, lopettaa
Juha.

- Muuten, Juha kuitenkin jatkaa, teemme myds
sahkonbusseihin sahkonkayton ja talteenoton opti-
mointiohjelmia. Tata ei niin laajasti tiedeta.

- Meille on itse asiassa paljon hyotya Suomen
osaamispohjasta ja pitkasta kehitystoiminnasta sah-
kolaitteiden ja elektroniikan alueella, Juha viela tote-
aa. Korkeakouluissa ja tutkimuslaitoksissa on paljon
tietdmysta ja osaamista.

Tehdaskierroksella Jussi voi havaita solutetun
tuotannon ja itseohjautuvat ryhmaét. Tuotantoa hyvin
vahan automatisoitu. Tdssa nakyy piensarjatuotan-
non ja prototyyppituotannon luonne, ajattelee Jussi.
Tuotanto vaatii ammattitaitoa ja kommunikointikykya
kehitysosaston kanssa. On helppo ymmartaa miksi
Suomella on vahvuuksia tamantapaisessa toiminnassa.

Tehdaskierroksen jalkeen istutaan juomaan kuppi
kahvia.

- Kysynta on ollut todella mahtavaa, onnistuim-
me iskemaan kultasuoneen, toteaa Juha hiljaisuuden

jalkeen. Meilla ei oikein riita kapasiteetti tekemaan
kaikkia mita tarvitaan. Sekin pakottaa laajentamaan
toimintaa.

-EU:n uudet direktiivit pakottavat tekemaan in-
vestointeja, joka lisda edelleen Euroopassa meidan
tuotteiden kysyntaa, selvittaa Juha. Aasiassa Japanin
tiukka asenne on pakottanut muut mukaan. Siella
olevat suurkaupungit merkitsevdt meiddn kannalta
lahes pohjatonta kysyntaa. Tuotanto on kuitenkin
pakko tehda siella lokalisoinnista johtuen. Mydskin
kilpailu tulee kovenemaan. Emme pysty enaa kuori-
maan kermaa paalta.

-Amerikka on ollut vaikea, mutta aukeamassa,
lopettelee Juha. Sielldkin on vihdoin heratty. Seuraava
tehdasinvestointimme tulee olemaan todennakéisesti
Meksikossa.

Jussi kavelee bussipysdakille. Kirpea pakkanen ja
korkeat hanget tuovat mieleen vuoden 2010. Sdhko-
bussi vie hiljaisesti ja pehmedasti metroasemalle ja
Jussi jatkaa kokemaansa miettien kotiin.

Mita teollisuutta tulevaisuudessa?



LAHTEITA

Agrawal, W, D. Farrell, and J. K. Remes: Offshoring and beyond,
Cheap labor is the beginning, not the end, McKinsey Quarterly,
December 2003.

Auguste, B, E. Harmon, V. Pandit: The right service strategies for
product companies, McKinsey Quarterly, Nr. 1, pp. 41-51, 2006.

Christensen, C.: The Innovator's Dilemma, Harvard Business
School Press, 1997.

Dyer, G, C. Gregersen, C. Christensen: Innovator's DNA, Harvard
Business Review, pp. 61 ... 67, December, 2009.

Eloranta, E., J. Ranta, M. Ollus: Uusi Teollinen Suomi, WSQY,
1994,

Ferdows, K.: Making the Most of Foreign Factories. Harvard Bu-
siness Review, 75(2), 73-88, 1997.

Hameri, A-P:: Technical change, Innovations and Technological
Causality - An Empirical and Philosophical Enquiry., vaitoskirja,
Acta Polytechnica Scandinavica Ma 61, 1993,

Heikkilg, J.: Tutkimus hankintojen osuudesta liikevaihdosta vuo-
desta 1999 vuoteen 2009, TKK, 2009.

Hetemaki, L: The structural change in the communication paper

markets and its implications. In: The effects of a revision of the
emission trading directive for the period starting in 2013 on the
European pulp and paper idustry. Pellervo Economic Research
Institute Research Reports 207. Pellervon taloudellisen tutkimus-
laitoksen raportteja 207: 38-50, 2008.

Hippel, E.: The Sources of Innovation, Oxford University
Press, 1988.

Jaskari, J.: Vaitéskirjan késikirjoitus, Aalto-yliopisto, Tuotantota-
louden laitos, 2010.

Johansen, J,, J. O. Riis: The Interactive Firm — Towards a New
Paradigm, International Journal of Operations & Production Ma-
nagement, Vol. 25, No. 2, p 202-216, 2005.

Kaitila, V, Nevalainen, A, Maliranta, M, Mankinen, R: Tuottavuu-
den mittaaminen — Suomi kansainvalisessa vertailussa. ETLA
Keskusteluaiheita nro 1123, 2008.

Kim, W, R. Mauborgne: Blue Ocean Strategy: How to Create
Uncontested Market Space and Make Competition Irrelevant,
Harvard Business School Publishing, 2005.

Moore, G.A: Inside the Tornado Capstone Publishing Ltd. UK,
1999.

A




One Million Jobs at Risk: The Future of Manufacturing In Ca-
lifornia, Bay Area Economic Forum, A Partnership of the Bay
Area Council and The Association of Bay Area Governments,
March 2005.

Pajarinen, M: Suomen teollisen teknologian, tuotannon ja tyol-
lisyyden suhteellinen erikoistuminen. ETLA Keskusteluaiheita
nro 1210, 2010.

Ristola, P: Optimised utilisation of recycled fibre in paper industry
by employing novel waste-to-energy concepts, véitoskirjan kasi-
kirjoitus, Aalto-yliopisto, Tuotantotalouden laitos, 2010.

Rouvinen, P, Yla-Anttila, P: Little Finland’s Transformation to a
Wireless Giant, in Dutta — Lanvin — Paua (eds), The Global Infor-
mation Technology Report — Towards an Equitable Information
Society. Oxford University Press with World Economic Forum.
New York & Oxford, 2004.

Simon, J.: Koneen ruhtinas — Pekka Herlinin elamé, Otava, 2009.
Wise, R, P. Baumgartner: Go Downstream: The New Profit Im-

perative in Manufacturing” in the Harvard Business Review, Sep-
tember/October 1999.

VALOKUVAT

Jukka Ranta Dynaset
sivuilla 3, 10, 18, 42, 45, 61, 70, 86, 96, 129, 138, 149, 1561, sivu 89
158, 166, 168, 195

Genelec
Pekka Salmi

sivu 122
sivuilla 31, 39, 53, 65, 75,80, 103, 119

Ensto
Markku Sj6stedt

sivu 127
sivu 79, +ryhmakuva

Myllyn Paras
Eero Eloranta

sivu 127

sivu 63



g‘“’i o Do | .

ki L R

iII!
| |
| [ |}
| ‘J

TEOLLINEN SUOMI

Tuotannon uudistuminen kriisin jalkeen

Z==s=EEEE
SR R
= ESZEEEEENESSENTEEEEEEEEE

e

_——

————

i ==
S'TRé ISBN 978-951-563-722-2 =
- ISSN 1457-5736 = :

(URL://www.sitra.fi)

L

!



	Sisällys
	Suomen teollisuuden ta rina
	Johdanto
	Teollisuuden vahvoJen t oimialoJen kehitys
	Miltä näyttää vuonna teol linen Suomi vuonna 2010?
	Lamasta lamaan
	Millä menestyä laman  jälkeen?
	Loppuuko teollinen tuotanto Suomesta?
	Uutta luovat teollisuusyritykset – älykästä rautaa
	Ovatko suomalaiset innovatiivisempia kuin muut?
	Korvaako palveluliiketoiminta teollisuuden jättämän aukon?
	Millaista teollisuutta tulevaisuudessa?
	Millaista työtä huomisen menestyvä teollisuusyritys tarjoaa?
	Ympäristökysymykset säätelevät teollisuuden tulevaisuutta
	Mihin olemme matkalla?
	Johtopäätöksiä
	Lähteitä



