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THVISTELMA

Tassa empiirisessa  tutkimuksessa tarkastellaan , sitditen  suomalaiset
teknologiateollisuuden yritykset kehittavat omiaintiitajaverkostojaan ja miten
toimittajien  kehittaminen ilmenee tutkittavissa tykisissa. Tutkimus rakentuu
transaktiokustannusteorian varaan.

Yritykset keskittyvat entistd enemman omaan ydinosaeensa ja hankkivat muun
osaamisen alihankkijoilta. Karkiyritysten sidoks$eimittajiin ovat vahvistuneet, jonka
seurauksena toimittajista on tullut useille yritylles elintarkeita. Siksi yritykset ovat
alkaneet kiinnittdm&an huomiota omien toimittajeenkehittdmiseen, jonka kautta
voidaan alihankkijoiden toimintaa ohjata karkiykiggn tarpeisiin  sopivaksi.
Toimittajien kehittdminen vaatii karkiyrityksilta saamista, luovuutta sekd aikaa.
Tutkimuksen empiirisen osuuden aineiston muodostavasuomalaisen
teknologiateollisuuden nelja isoa yritysta: ABB,&kkrards, Flakt Woods ja Wartsila.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd karkiyrityksgpanostavat toimittajien
kehittamiseen vaihtelevasti voimavaroja. Vaikkaoitteet ovat samat, on toimittajien
kehittaminen jokaisessa tapausyrityksessa erilggstgihen panostetaan eri maara re-
sursseja. Tutkimuksessa myods kuvataan erilaisminoian kehittdmisen menetelmia.
Karkiyritykset pyrkivat esimerkiksi kehittAm&an nattajiaan toimittajapéaivien ja
auditointien avulla. Tutkimus osoittaa, etta jokaikarkiyrityksen tavoitteena on tiedon
jakamisen parantaminen heidan ja toimittajien Malinalyysista on havaittavissa, etta
karkiyritykset kehittavat toimittajiaan aktiivisgésjos toimittajan rooli on yrityksen
liketoiminnalle olennainen.

Avainsanat Strateginen verkosto, transaktiokustannustetwiaittajien kehittaminen






1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tausta

Verkostoitumisnakdkulma kuuluu oleellisena osanend@é paivan liiketoimintaan.

Yritysten on nykyisessa markkinatilanteessa teltiasi@ toimintaansa jatkuvasti ja
verkostoituminen on oleellinen tytkalu prosessisgarkostoitumisen taustalla ovat
yritysspesifit syyt seka globalisaatio ja markkiaairmukset. Yritysverkosto pystyy

yksittaista yritysta paremmin vastaamaan joustagonuthadun, kustannustehokkuuden
ja nopeuden vaatimuksiin. Verkostojen ydinajatus sem jokaisen yrityksen kes-
kittyminen omaan ydinosaamiseensa, jolloin tukitomot ulkoistetaan yhteistyo-

kumppanille tai rakennetaan omia toimittaja- tailvpluverkostoja. Verkostot

perustuvat luottamukselle seka vapaaehtoisuuteekailkien verkoston toimijoiden

tulee hyottya verkostosta. (Mdller, Rajala & Sval®d@£ 17-18; Vesalainen 2002.)

Yritykset ovat aina pyrkineet kasvuun ja kannattalen maksimointiin. 1980-luvulle
asti tavoitteeseen pyrittiin suurella yrityskoojéakaiken tekemiselld itse. Nykyaankin
yritykset ovat valtavia yksikéitd mutta yritysliiimat ja verkostomaiset yhteis-
tyosuhteet kuvaavat modernia yritystoimintaa par@mmioimintojen siirrot ja ver-
kostoituminen eivat ole kuitenkaan mikaan 2000 uluvdea, vaan yhteistyota organi-
saatioiden valilla on tehty aina. Verkostojen vallamous tapahtui vasta 1980-luvulla,
jolloin  useat tutkimukset katsoivat verkostomallisetoiminnan hyddylliseksi
vaihdannassa. Verkostot on nahty kilpailukeinonabaglisoituvassa taloudessa, jossa
koko ajan pyritdan loytamaan kehittyneempia toiatizpoja. Verkostoituminen ja ul-
koistaminen linkittyvat l&heisesti toisiinsa. Vegtoituminen voi aarimmilleen vietyna
olla strategista yhteistyotd, mutta kaytdnnossédikaan yhteistydsuhde ei eroa juuri
perinteisestd, kilpailutettavasta alihankintasustiegVesalainen 2002: 8.)

Verkostoista on keskusteltu varsin positiiviseenyga kirjallisuudessa ja yleisena
kasityksena on, etta verkostoituminen tuo lisdaryigykselle. Aina yhteisty6 ei kui-

tenkaan ole jarkevaa ja verkostoitumista mietigdesi oleellisin kysymys aina ole se,
ettd tehdadnkd toiminto itse vai ostetaanko se kinaokta. Huomionarvoista on myos

etukateen pohtia miten toteutetaan tasapaino taienit itsendisyyden sekd ostajan
kontrollin valilla. Monet yritykset aloittavat yhstyon toisen organisaation kanssa
vahemman kriittisistd toiminnoista ja kokemukserrttk@ssa siirtdvat strategisesti
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tarkeampiad toimintoja mukaan yhteistyohon. Strategikysymys hierarkian ja mark-
kinoiden valissa olemisella on, ettéd saavuttaaktys/rverkostoitumalla sellaista kil-
pailuetua, jonka se pystyy sdilyttamaan pitkalléaaélilla ja hydtymaan siita. Jos
yrityksella on tarpeeksi resursseja ja osaamistastemtakaa, on yhteistydhon ryhty-
minen usein turhaa, jopa tyhmaa. (Quinn & Hilme®4:948.)

Yritysten eri yhteistydmuotoja on valtavasti ja k@stoitumista kasittelevia teorioita
melkein yhta monta. Tassa tutkimuksessa tarkaateNerkostoitumista transaktiokus-
tannusteoriaan pohjalta, koska transaktiokustaeoust maarittelee ne ulottuvuudet,
joiden hankintasuhteiden ohjaus voidaan maarit@ltansaktiokustannusteorian kautta
tarkastellaan verkostoitumista, erityisesti strai@gyritysverkostoja. Kokonaisuuden
avulla muodostetaan kasitys siitd, minka on strageg yritysverkko ja minkélainen

tyovéline verkosto on yritykselle. Yleisen verkasimiskeskustelun lisaksi

tutkielmassa keskitytdan vahvasti verkostojen ohjseen ja kehittamiseen. Jotta
verkosto kykenee toimimaan kokonaisuuden kannateokkaasti, tulee osapuolten
ohjata verkoston toimintaa. Se, miten karkiyritylsja@ alihankkijoidensa toimintaa
vaikuttaa merkittavasti koko verkoston toiminta@mjauksen avulla verkoston toiminta
kehittyy ja oppiminen tehostuu.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Pro gradu -tutkielman perusta rakentuu vahvastkostojen syntya ja niiden menes-
tymista koskevaan teoriaan. Tutkimuksessa nékdkallhaajennetaan yleisista ver-
kostonakokulmista myos verkostojen ohjaukseen gkikéiseen oppimiseen. Tutki-
muksen tarkastelun kohteena on nelja yritysta tieigateollisuuden alalta. Naiden
neljan tapauksen kautta yritetaan loytaa erilamalleja ja toimintatapoja, joilla kar-
Kiyritys ohjaa ja kehittda omia alihankintasuhtaita

Tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa tutkimuskoatpgremmin. Tavoitteena ei siis
ole saada yleistettavia totuuksia. Tutkimuksen lkegptnekko on valittu harkinnanvarai-
sesti ja tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksenetelmaa kayttaen. Nelja tapausta
on valittu mukaan otoksen monipuolisuuden takiaassiksi, ettd yrityksiin on ollut
mahdollista paasta haastattelemaan hankintapuotdniajga. Tutkimuksen pyr-
kimyksend on paljastaa odottamattomia seikkojasga vuoksi lahtokohtana ei ole
teorian testaaminen vaan aineiston moniulotteingtastelu.
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Tyon tutkimus on jaettu kahteen osaan: verkostsjenya seka verkostojen ohjausta
tutkivaan osioon. Verkostojen syntya tutkiva osmopitkalti yleisté verkostokeskustelua
verkostoitumisen riskeista ja mahdollisuuksistaei¥®n verkostoitumiskeskustelun
lisdksi tutkimuksessa keskitytddn selvittamaan miérkiyritys ohjaa ja kehittad omaa
verkostoaan. Taman nakokulman kautta voidaan év&tgkostojen ymmartamista seka
parantaa niiden toimivuutta. Verkostojen ohjaustdgkivan osion tavoitteena on
tunnistaa ohjausjarjestelmia, joita kaytetdén akkgoiden toiminnan ohjaamisessa ja
tavoitteiden tavoittelemisessa. KehittAmisnakokulrtems tarkastelee sita, miten
ohjausmekanismien kautta voidaan edistdd toinmetiajkehittymista. Koko tyon
viitekehyksena toimii transaktiokustannusteoria, ghjauksen tarkastelu tapahtuu
transaktiokustannusteorian antaman viitekehyksértessa.

Tutkimus kasittelee teollisuuden alihankintasurgaidehittamista ja oppimista. Tyota
ohjaa yksi tutkimusongelma, jonka liséksi on kakgkimuskysymysta. Nama ovat:

Miten toimittajasuhteita kehitetdan neljassé suomadisessa teknologiateollisuuden
yrityksessa?

* Miksi yritykset muodostavat strategisia verkostoja?

* Miten toimittajia voidaan kehittaa karkiyrityksedkokulmasta?

1.3. Keskeisten kasitteiden méaarittely

Tassa tutkimuksessa kaytetaan kasitt&dkiyritys ja toimittaja. Karkiyrityksella
viitataan verkoston veturiyritykseen, jonka ympgariverkosto pitkélti syntyy. Toi-
mittaja taas viittaa alihankkijayritykseen, joka soorassa vertikaalisessa suhteessa
karkiyritykseen. Toimittaja tuottaa ja/tai ostaankmnentteja karkiyrityksen tarpeisiin.
Tassa tutkimuksessa tarkastellaan karkiyritystasga suhdetta omiin toimittajiin.
Suhteiden tasoja on monia ja naitd suhteita voiddgata ja kehittdd eri menetelmien
avulla. (Kohtamaki 2005: 25.)

Williamson (1975, 1985) jakaa organisoitumisen naidderarkiaan ja markkinoihin
sekd naiden vadliin jddvaan hybridimuotoon, johomkestot luetaan. Markkinat ja
verkostot perustuvat yritysten véliseen suhteesemarkkinat markkinavoimien saa-
telemaan kahdenvaliseen vaihdantaan ja verkosteisgyohon organisaatioiden valilla.
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Markkinaehtoinen suhde on usein kertaluontoisthdemtaa, jossa yritysten valilla ei
ole siteitd ja vaihdantakustannukset ovat piendtteiétyd ja sitéd kautta kehittyva
verkosto on markkinaehtoista suhdetta integroitom@emuoto, jossa vaihdanta on
jatkuvampaa ja kanssakaynti toisen osapuolen katissianpaa. Samalla yhteistyo
verkostosuhteissa on monipuolista, kun markkinaséssa suhteessa keskitytaan vain
yksittaisten transaktioiden hallintaan. (Vesalai@én2: 11.)

Stahle ja Laento (2000) maarittelevat kumppanuugstieydeksi, joka mahdollistaa
tiedon, osaamisen ja koko tietopddoman jakamisapumdten valilla. Kumppanuuden
peruselementit ovat tietopddoma, lisaarvo ja lnoie Se, miten hyvin ndmé kolme
peruselementtia hallitaan, maarittelee kyvyn rakamnnistuneita kumppanuussuhteita.
Kumppanuus on tapa kayttaa, hallita ja maksimaet@apadomaa, eli lisata sen arvoa.
Tietopaaomalla tarkoitetaan yrityksen kykyd muutbgaamisensa, uudistumiskykynsa
ja aineeton varallisuutensa taloudelliseksi arvokssdaarvoa kumppanuus synnyttda
osapuolille kun tietoja, taitoja ja koko tietopadam jaetaan yritysten kesken.
Kumppanuuden tavoite on aina lisaarvon tuottamiryeitykselle. Luottamus on
kumppanuuden ehto ja se vaikuttaa tietojen vaihjaomsaamisen integrointiin. Tassa
tydssa kumppanuus maaritelladn kahden yrityksen valiseksi liiketoimintasuhteen
iimenemismuodoksi, jolla on tavoitteita seka paamd&aKumppanuus perustuu
vaikeaan vaihdettavuuteen seka luottamuksg&ahle & Laento 2000: 26—-27, 51.)

Yrityksen monet kumppanuussuhteet synnyttavéat \sdkm joka on yhdessa verkos-
toitumisen kanssa tyon keskeisin kasite. Erilarsi@ritelmid verkostoista ja verkos-
toitumisesta I6ytyy lahes loputtomasti. Moller, &ajja Svahn (2004: 10) maarittelevat
verkoston yritysten ja muiden organisaatioiden selsi verkko-organisaatioksi, jota
rakennetaan tietoisesti ja tavoitehakuisesti. Vsid®sa on vahintdédn kolme toimijaa ja
silla on paamaara seka tavoitteet ja sen jaseml&ovitut roolit. Verkoston jasenet
muodostavat verkostokudoksia, jotka ovat periassieaajattomia. Jarillo (1988: 32)
maarittelee verkoston kehitykseksi, jossa yritykemtodostavat ryhmittymid, joilla
pyritddn taloudelliseen hyotyyn. Nama ryhmittyvarystuvat vapaaehtoisuuteen ja
yritysten valiset suhteet ovat syvempia kuin markkitoisessa vaihdannassa mutta
hierarkkisia siteité l0yhempié. Thorelli (1986) e&kverkostot todellisuutena, jotka ovat
markkinoiden ja hierarkian valissa. Yritykset touai talloin monimutkaisessa
toimintaymparistdssa ja yksittaisia yrityksia tubsalysoida suhteessa toisiin yrityksiin
ja organisaatioihin. Tassa tydss#erkostoituminen nahdaanvahintddn kolmen
yrityksen valisend tiiviind yhteistyond, jossa \htaa tapahtuu samojen
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organisaatioiden kanssa pitkan aikavalin kuluesaatgiminta on tavoitteellista ja
luottamuksellista.

Verkostoituminen on laajempi kasite kuin verkossdla siihen kuuluvat verkosto-
ajattelu, verkoston toiminta ja verkostomuotoinegamisoituminen. Verkostoitumiseen
littyvia kasitteita ovat esimerkiksi yritysryhmga sosiaaliset verkostot. Verkostot
nahdaan organisoitumisen muotona, jolla yritys ®&ail saattaa vahvaan
kilpailuasemaan. Tastd syysta sana strategiadfitetusein verkoston eteen, jolloin
syntyva strateginen verkosto kuvaa verkoston mes#it sen jasenilleStrateginen
verkosto nahdaanpitkdaikaisena yhteistybn muotona, jossa tehdaasmiratitoisia
jarjestelyja sen eteen, ettd verkoston yrityksedvetavat kilpailuedun verrattuna
verkoston ulkopuolisiin toimijoihin. Verkosto orrasegisesti tarkea siinda mukana
oleville organisaatioille. Strategisen verkostontykset ovat tietyin ulottuvuuksin toi-
sistaan riippuvaisia, mutta eivat taysifvesalainen 2002: 10; Jarillo 1988: 32.)

Yritysten valiselle yhteistyolle on lukemattomia otoja ja nimityksia. Kasitteet ovat
usein paallekkaisia tai ainakin ne limittyvat toisa. Verkosto koostuu kuitenkin aina
vahintaan kolmesta toimijasta, se ei ole kahdest#ilhteistyota. Verkoston sisalla voi
kuitenkin olla eritasoisia suhteita eri toimijoidgalilla. Vaikka puhutaan strategisista
verkostoista, eivat valttamatta kaikki suhteet wstkn sisédlla taytd strategisen
yhteistyon kriteereita. Verkosto -sanaa voidaamataresimerkiksi allianssin kasittee-
seen: allianssi voi olla kahden- tai monen kes#eiditeistyota ja allianssin sisalla
kaikki suhteet ovat samanarvoisia, toisin kuin wstkn sisalla. Allianssi on tiivista,
strategista yhteistyota, jota verkosto ei aina &leitenkin strateginen verkosto ja al-
lianssi ovat hyvin lahelld toisiaan, ja tassa t@okasitteet liittaytyvat pitkalti yhteen.
Sanaa allianssi ei kuitenkaan tydssa esiinny, yadmtaan strategisista verkostoista.
(Bucklin & Sengupta 1993.)

Tyossa kasitelladn verkostoitumista transaktiokustateorian pohjalta. Teoria maa-
rittda tee itse/osta markkinoilta -paatésten kaytityksen rajat, jolloin sen avulla
voidaan tarkastella verkostoitumista ja yhteistygtiélyksen ja markkinoiden valilla.

Transaktiokustannuksia eli vaihdantakustannuksiatygy vaihdannassa ja transak-
tiokustannukset minimoiva ratkaisu maaraa yritykeeganisaation rajat. Yritys pyrkii

transaktiokustannusteorian mukaan minimoimaan hiokastannusten ja transak-
tiokustannusten summan ja teoriaa voidaan pita&nghtmerkittavana selityksena
yritysten muodostumiselle ja kasvulle. (Williamst®85.)
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Ohjausjarjestelma ymmarretaan karkiyrityksen johsana valvontajarjestelmana, jolla
karkiyritys pyrkii vaikuttamaan sidosryhmiinsa niiettd naméa toimivat karkiyritysta
hyodyttavalla tavoilla. Mitronen (2002: 21, 411)rkeittaa ohjausjarjestelmalla
menettelytapoja, joita yritykset noudattavat ulkssa liiketoiminnassaan muiden
toimijoiden kanssa. Ohjausjarjestelmilla tarkoiggta myods yrityksen siséisia
organisatorisia ratkaisuja ja johtamisen menetiplgfa. Tassd tutkimuksessa
ohjausjarjestelmalla tarkoitetaan yrityksen sisédisia organisatorisia ratkaisuja ja
johtamisen menettelytapoj@Mitronen 2002; Kohtamaki 2005: 29.)

Tutkimuksen tarkein keskustelu liittyy toimittajiemhjaukseen ja kehittamiseen. Oh-
jausta voidaan toteuttaahjausmekanismien avulla ja tutkimuksessa tunnistetaan
kolme ohjauksen mekanismia: hinta, autoritaarirersgsiaalinen mekanismi. Naiden
mekanismien kautta karkiyritys pyrkii vaikuttamaimmittajien kayttaytymiseen siten,
ettd naiden toiminta hyddyttaisi mahdollisimmanjgalkarkiyritysta itsedan. Jokaista
ohjauksen aarimekanismia voidaan periaatteessatakaytksin, mutta useimmiten
hyodynnetddn ohjausmekanismeja yhdessa, jolloirutpah hybridiorganisaatioista.
(Mitronen 2002.)

Toimittajien kehittamista harjoitetaan ohjauksenullz Aiemmissa tutkimuksissa
(esimerkiksi Kohtamaki 2008) on todettu, etta objaaikuttaa oppimiseen verkostossa.
Yritys voi siis edistda toimittajien kehittymistéetyilla toimenpiteilla ja toi-
mintatavoilla. Toimittajan kehittdminen maaritellaédn yleisestpitkaaikaiseksi yh-
teistyoksi karkiyrityksen ja toimittajan valillapgsa karkiyritys haluaa parantaa toi-
mittajan laatua, kustannustasoa, teknologiaa jeejak. (Watts & Hahn 1993: 12.)

1.4. Tutkimuksen aihepiiri

Tutkimus keskittyy Suomessa toimivaan teknologiitaauteen. Teknologiateolli-
suuden yritykset toimivat Suomessa neljalla paduiatia: elektroniikka- ja sahkoteol-
lisuus, kone- ja metallituoteteollisuus, metallien jalostus
seka tietotekniikka. Teknologiateollisuus tydllgtauoraan 270 000 ihmista. Jos mu-
kaan otetaan alan myds valillisesti tyoéllistavamiset, nousee tyollisyysvaikutus rei-
luun 675 000 ihmiseen. Teknologiateollisuus vas@@rosentista Suomen viennista, ja
75 prosenttia tutkimus- ja tuotekehitysinvestoistei tehdaan kyseisella alalla.
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Teknologiateollisuus on siis merkittavin elinkeirfuomessa. (Teknologiateollisuus
2008.)

Tassa tutkimuksessa on tarkoitus tarkastella teigmteollisuuden alalla toimivia

yrityksia, ja niiden tapoja ohjata omia alihankkigan. Tutkimuksen kohteita tydssa on
yhteensa nelja: ABB, Aker Yards, Flakt Woods ja Wi#i. Kaikkia organisaatioita on

tutkimuksessa kasitelty karkiyrityksena vaikka oahuollista, ettd yritykset toimivat

my0Os toistensa toimittajina. Yritysten esittelyt jaimittajaverkoston kehittdmisen

analyysit ovat kappaleessa viisi.

1.5. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta paakappaleesta. Ensiressdiskappaleessa lukija joh-
datetaan tyon aihepiiriin. Taman liséaksi johdanaokédydaan lapi tutkimusongelma,
tyon tavoitteet ja tyon keskeiset kasitteet. KapppBéattyy tutkimuksen aihepiirin

esittelyyn ja tutkimuksen rakenteen kuvaamiseernseBsa luvussa perehdytaéan ver-
kostoihin ja niiden syntyyn transaktiokustannusseorpohjalta. Transaktiokustan-

nusteoriasta nostetaan esille sen keskeiset olgtseh sekd sitd vastaan esitettya
kritiikkia. Myos empiirisia tutkimuksia transaktioktannusteorian pohjalta tarkastel-
laan.

Kolmannessa luvussa méaaritellaén yritysten valigenistyon eri tasoja verkostossa ja
sitd kautta keskitytddn tarkastelemaan syvinta ogtditumisen muotoa, strategista
verkostoa. Erityisesti strategisen verkoston mesésiijoihin seka verkostoitumisen

hyotyihin ja riskeihin kiinnitetddn huomiota. Swgisen verkoston kautta paastaan
tutkimuksen ytimeen eli verkoston ohjaukseen jaitk@iniseen. Kolmannessa luvussa
tarkastellaan ohjauksen mekanismeja ja ohjauksdityjdy joiden kautta paastaan

verkoston kehittdmiseen. Luvun loppuosa kasitteledapoja kehittéda toimittajia kar-

Kiyrityksen nakokulmasta.

Luku nelja sisaltdd metodologian eli tavat, jotlldkimus on tehty. Luvussa kerrotaan
tutkimusprosessista ja sen etenemisestd, tutkimeistdsta ja -menetelmista seka siita,
miten tutkimusaineisto kerattiin ja analysoitiinutkimuksen luotettavuus nostetaan
myos esille metodologialuvussa. Viides Iluku on ea#gsten analysointia
tutkimusongelman ja tukimuskysymyksien valossa. Uruvarkoituksena on vertailla
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neljan eri organisaation tapoja kehittaa omia alkgoitaan. Pyrkimyksend on

yhdistaa kaytanto ja tutkimuksessa esitetty teiginsa. Viimeinen, kuudes osuus, on
kokoava luku, jossa tehd&an loppupdatelmat sek&ta@ad tyon tulokset yhteen.
Kuviossa 1 on vield esitetty tutkimuksen kulku tg@és

Johdanto

A 4

Verkostoitumisen
teoriaperusta

\ 4

Strategiset verkostot:
hyddyt ja riskit seka
verkostojen ohjaus ja
kehittdminen

v
Tutkimusmenetelmat

v

Toimittajasuhteiden

kehittdminen case-
yrityksisséa

v
Yhteenveto ja johtopaatokse

—

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne paapiirteissaan
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2.  TALOUSTEOREETTINEN NAKOKULMA  YRITYSTEN
VALISIIN SUHTEISIIN

2.1. Markkinat, verkostot ja hierarkia

Doz ja Hamel (1998: 9) kirjoittavat, ettd yksikagntys ei parjadd tana paivana yksin.
Strategisista kumppanuuksista on tullut kilpailugsanestymisen tekij6itd, joita tulee
vaalia, kehittaa ja yllapitdd. Taidot ja resurssjhitsevat pitkalti yritysten rajojen ul-
kopuolella, jolloin verkostoituminen on tapa tuode léhelle liiketoimintaa. Yhteis-
tyokyvysta ja verkostoissa toimimisesta on tulllsiyyritysten ydinkyvykkyyksista.
Organisoitumisen muodot on tyypillisesti kirjallislessa jaettu kolmenlaisiin: mark-
kinaehtoisiin, verkostomaisiin ja hierarkkisiin. itysten valista suhdetta kutsutaan
usein verkostomaiseksi jos se ei ole puhtaasti kvaakhtoinen, mutta ei mydskaan
hierarkkinen. Verkostot sijoittuvat siis markkiner ja hierarkian valiin. (Thorelli
1986.)

Markkinaehtoiset Verkostomaisten suhteiden Vertikaalisesti organisoitunut

liketoimintasuhteet; alue; liketoiminta;
MARKKINAT VERKOSTOT HIERARKIA

* Kilpailusuhteet * Yhteistyd ja kilpailu » Kontrolloidut suhteet
* Hinta e Luottamu: * Auktoriteetti

< »
« »

Kuvio 2.Verkostomainen suhde markkinoiden ja hierarkiaiissa (Moéller ym. 2004
16).

Markkinat voidaan kuvata esimerkiksi torikaupan tkau Kahdenvélinen suhde on
markkinaehtoinen ja helposti kilpailutettava jan&iivaihdantasuhde on ohut ja usein
kertaluontoinen. Markkinaehtoiset suhteet ovat didisuhteita, jotka toimivat hinta-
mekanismin kautta. Asiakkaat kilpailuttavat toimjia ahkerasti, jolloin ndma joutuvat
virittama&an kustannustehokkuuden aarimmilleen mgakseen hintakilpailussa.
Tuotantokustannusten minimointi on merkki markkirt#eiden tehokkuudesta. Lii-
ketoiminnan vaihtokustannukset eli transaktiokustkset puolestaan ovat korkealla
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opportunistisen kaytoksen pelkoon liittyvista kumstaksista, alihankkijoiden vaihta-
misesta seké valvonnasta johtuen. (Jarillo 1999; ¥@salainen 2002: 22.)

Vertikaalisesti integroitunut yritys eli hierarkimas on torikaupan vastakohta, suun-
nitelmatalous. Yhden yrityksen sisélla tehdaan kaikki tai lahes kaikki toiminnot,
jotka tuotteen tai palvelun valmistamiseen ja jakeltarvitaan. Paatoksenteko tapahtuu
hierarkiassa keskitetysti ylhaaltd kasin, myods ¢ajusis on keskittynyt harvalle.
Hierarkiassa liiketoiminnan vaihtokustannukset ovahes olemattomat, toisaalta
tuotantokustannukset ovat korkealla. Hierarkian kkesd tunnusmerkkeja ovat
kontrolloidut suhteet ja auktoriteetti. Organisaiismuotona hierarkia on adaptiivinen
ja jaykka. Myds tehottomuus vaivaa sen proseséigaillo 1993: 13; Powell 1990: 300;
Vesalainen 2002: 11, 22.)

Markkinat tai hierarkia toteutuvat harvoin "puhtadnJokainen yritys joutuu ostamaan
paaomia markkinoilta ja maksamaan niistd markkieoichdaraaman hinnan. Puhtaasti
toimivia markkinoitakaan ei ole olemassa, vaan anahéiridtekijoita, jotka estavat
taydellisten markkinoiden synnyn. Verkostomaistagamisaatiota on pidetty
markkinoiden ja hierarkian véalimuotona, eli se afagtiivinen mutta toisaalta myos
joustava ja tehokas. Verkostomaisella organisadtenteella yritys pystyy
keskittymaan vydinliiketoimintaansa, menettamatté itekilkkaan lilkaa kontrollia
tukitoiminnoista. Verkostomainen liiketoiminta pita sisalladn monen tasoista
yhteisty6téa aina perinteisesta alihankintasuhtetsfegseen strategiseen yhteistyéhon.
Yritysten valistd verkostomaista suhdetta voidaamkastella organisationaalisen
sidoksisuuden ja liiketoiminnallisen sidoksisuudémutta. Kahdenvélinen suhde
maaritellaan pitkdlti sen mukaan, kuinka laajojamituksia toimittaja suorittaa
asiakkaalleen ja milla tavoin se on mukana asiakkaatantoprosessissa. Eritasoisten
verkostojen olemassaolo antaa mahdollisuuden lyatdaimon markkinaehtoisesta
suhteesta aina strategiseen kumppanuuteen. (Jh9@8: 14; Powell 1990: 300; Ve-
salainen 2002: 40-41.)

Verkosto on monitasoinen ja -ulotteinen ilmiod. Vestojen ytimen muodostaa yksit-
taiset yritykset ja niiden halu ja tarve rakentataisia liketoimintasuhteita. Yritysten

kahdenvaliset suhteet, joita voidaan pitdd verkestgerusyksikkond, ovat tulleet
pitkaaikaisemmiksi, l&aheisemmiksi sekd syvemmikigiarkkinatalouden sisaan ja
osittain sitd korvaamaan on naiden suhteiden myitédostunut verkostotalous, jossa
yritysten valisia suhteita ei voi enaa puhtaastinhehtia markkinaehtoisiksi, vaan
verkostomaisiksi. Verkostotalous eroaa markkinatdésta juuri kahdenvalisissa
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suhteissa tapahtuneen kehityksen tahden. Verkostimién ja verkostotalous sisaltavat
my0s monenkeskistd yhteisty6td, toimialaklusterestgka henkilokohtaisia suhde-
verkostoja. Kuviossa 3 on tarkasteltu yhteenvetmaakkinoiden, verkoston ja hierar-
kian etuja ja haittoja edella mainitun kirjallisiard pohjalta. (Méller ym. 2004: 215;
Vesalainen 2002: 10.)

MARKKINAT VERKOSTD HIERARKIA
EDUT: EDU EDUT:
Kilpailuun perustuva Oikein kétryna Suurtuotannon mitta-
tehokkuus seka voiton markkinatalougesuunni- kaavaedut; pitkgjanteisyys ja
maksimoinnin mahdollisuus. telmataloudentedu suunnitelmallisuus.
Vakaa ja yksinkertainen Joustava mutgasn
ympaéristd, joustava. adaptiivinen malli.
HAITAT: HAITAT HAITAT:
Lyhyen tahtédimen voiton- Vaarin kayteflymarkkina- Tehottomuuden lisééantyminen
tavoittelu; suuri osuus markkalatiden ja suunnitel{  markkinavoimien puuttaess
kokonaiskustannuksista; matalouderahait Riskinad johdon virheet.
resurssien ja osaamisen
hajautuminen.

Kuvio 3. Organisoitumismuotojen edut ja haitat

2.2. Teoreettisia lahestymistapoja verkostoihin

Verkostoitumista on tutkittu eri teoreettisista dkklmista, jolloin verkostoilmié on
monimuotoinen ja laaja. Karkeasti ndkdkulmat vetibsn voidaan jakaa kolmeen

ryhmaan:

1. Sosiaalipsykologinen lahestymistapa
2. Talousteoreettinen lahestymistapa
3. Liikkeenjohdolliset lahestymistavat

Nakokulmien erot tulevat ilmi ennen kaikkea siimditen ne tulkitsevat inhimillisen

toiminnan merkitystd talouden lainalaisuuksissalni lahestymistapaa on osittain
paallekkaisid ja verkostonakotkulmat perustuvat gtitkkahteen ensimmaiseen lahes-
tymistapaan, eli talousteoreettiseen ja sosiadtiegiseen. (Vesalainen 2002: 24, 29.)
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Sosiaalipsykologinen tarkastelutapa pitaa keskigssista ja henkildiden muodostamia
sosiaalisia verkostoja. Sosiaalipsykologian keskeigit nakokulmat ovat sosiaalisen
vaihdannan teoria, sosiaalisen paaoman teoriaggsi@ian organisaation teoria. Kaikki
kolme teoriaa nadkevat verkostoitumisen enemmanvédiemman henkilésuhteiden
kautta, vaikka tarkastelua voidaan laajentaa myfgmrosaatioiden ja kokonaisten
verkostojenkin kasittelyyn. Sosiaalipsykologinehdétymistapa on inhimillinen, joka
tuo luottamuksen, henkilokohtaisen vuorovaikutukseoppimisen tarkastelun ytimeen.
Sosiaalipsykologinen tarkastelundkdkulma verkogtoibn tarkea, silla se toimii

yhdistavana ja sitovana ulottuvuutena. (VesalaR@iR: 24—26.)

Talousteoreettisia |&hestymistapoja verkostoituemsevat resurssiriippuvuusteoria,
transaktiokustannusteoria ja peliteoria. Kaikki rkel teoriaa korostavat kovia ele-
mentteja, toisin kun sosiaalipsykologinen lahessgapa. Taloudellisen hyoddyn ta-
voittelu, rationaalinen paatoksenteko ja valta ptivat teorioissa. Ihminen toimijana
on taka-alalla ja verkostoitumista ei tarkastetiaigalisten suhteiden vaan taloudellisten
tekijoiden kautta. (Vesalainen 2002: 26-27, 29.)

Tarkastelundkdkulmana liikkeenjohdon nakemys ofta@mioon sen, miten yritys voi
hankkia tarvittavia resursseja lisda ja tuottademiikautta arvoa omistajille seka miten
tuotantoteknologia vaikuttaa yhteistydsuhteisiiitygten valilla. Strategisen liikkeen-
johdon tarkastelundkdkulmat ovat resurssiperustainékemys, interaktiivinen |&-
hestymistapa seka strategisten verkostojen naké@kulitkkeenjohdollisissa teorioissa
ihmisten toiminta on toisarvoista kuten taloustetiissakin tarkastelutavoissa.
Mahdollisuudet harjoittaa liiketoimintaa seka lis&mn tuottaminen yhteistyon kautta
ovat paanakokulmia liikkeenjohdollisissa tarkagtloissa. (Vesalainen 2002: 27-29.)

2.3. Transaktiokustannusteoria
2.3.1. Teorian tausta

Verkostoitumisen talousteoreettinen analysointidégin usein transaktiokustannusteo-
rialla, joka on osa uutta institutionaalista takeosiaa. Alkuperaisen institutionaalisen
koulukunnan mukaan yhteiskuntaa voi ymmartaa vastituutioiden, kuten yhteis-
kunnan rakenteiden, sadantéjen ja tapojen kauttai ldatitutionaalinen koulukunta on
alkuperaista koulukuntaa teoreettisempi ja siindistiyvat virallisten seké epavirallisten
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instituutioiden tarkastelu taloudellisen toiminnayhteydessa. Transaktiokustan-
nusteoriaan liittyvia ajatuksia toi ilmi jo 1937 Rald Coase artikkelissaahe nature

of the firm. Coase sai Nobelin taloustieteiden palkinnon wanl991 transak-
tiokustannusajattelun kehittajana. Coasen ajatukéigdensi merkittavasti Oliver
Williamson vuosina 1975 ja 1985. (Pekkarinen & $uf902; Williamson 1985.)

Transaktiokustannukset tarkoittavat, ettd markkiaga niiden kaytolla on hintansa.
Transaktiokustannuksia kutsutaan my6s vaihdanta- lijgetoimikustannuksiksi.
Transaktiokustannusteoria pyrkii selittamaan, mikstyksid on olemassa ja miten
niiden valinen tydnjako muodostuu. Meng (2001: ho4arittelee transaktiokustan-
nukset resurssikustannuksiksi, jotka yhdistyvaheantaan. Transaktiokustannuksia eli
vaihdantakustannuksia syntyy vaihdannassa tai @silkse kun tuote siirtyy yhdesta
tuotantovaiheesta seuraavaan. Jos transaktiokustsiarei olisi, yritykset ulkoistaisivat
kaikki toiminnot ydinkyvykkyyksien ymparilta ja kkityisivat vain siihen mitd osaavat
parhaiten. Nain organisaatiot pystyisivat korjaamégouden satoa tehokkaimmin ja
vaihtamaan toimittajaa aina kun teknologia tai rker&t kehittyvat. Kuitenkin
transaktiokustannuksia on, joten yritykset tekdts# monia prosesseja, joita voisi ul-
koistaa markkinoille. Tietoinen vaikuttaminen traksokustannuksiin ja niiden
vahentdminen sitd kautta mahdollistaa toimintojétoigtamisen. Toimintojen siirrot
alihankkijoille tai kumppaneille joustavoittavatityksen toimintaa ja tekevat siita te-
hokkaamman. Organisaatio pystyy keskittymaan altujee transaktiokustannusten
kautta ydinosaamiseensa. Transaktiokustannustd@skittyy markkinoiden raken-
teeseen, vertikaaliseen integraatioon, pitkdaikaisopimuksiin ja franchising- el
toimilupa-asioihin. Williamson (1985) kutsuu naitdarkkinatalouden instituutioiksi.
(Jarillo 1988: 33.)

Transaktiokustannusteoria erottaa kaksi aaripdgigkset ja markkinat. Naiden kah-

den valiin jaavat hybridityyppiset valimuodot, kateritysverkostot. Coasen (1937)
alkuperainen ajatus oli, ettd yritys ja markkinatovaihtoehtoisia ohjausrakenteita,
jotka eroavat transaktiokustannuksiltaan. Verkdgtoinen ymmarretaan usein orga-
nisoitumisen valimuodoksi, joka siséltdd markkirtagten suhteen ja hierarkian
piirteitd. Verkostoilla ja verkostoitumisella vitan markkinaehtoista syvempdaan,
mutta yrityksen sisaista rakennetta hatarampaaan@gitumiseen. Yritys voi liittda

tuotantovaiheen omaan tuotantoprosessiinsa taiist#ie sen, jolloin yritys ostaa
tuotteen tai palvelun markkinoilta. Transaktion limalointi eli suunnittelu, toteutta-

minen ja valvonta maksavat kuitenkin aina, tekesantovaiheen sitten itse tai ostaa
markkinoilta. Transaktiokustannukset minimoiva eaki maaradd yrityksen organi-
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saation rajat. Yritys pyrkii transaktiokustannusigoe mukaan minimoimaan tuotan-
tokustannusten ja transaktiokustannusten summategeaa voidaan pitaa yhtena
merkittavana selityksena yritysten muodostumis@llkasvulle. (Williamson 1985: 61,
Rindfleisch & Heide 1997: 31; Thorelli 1986.)

Coasen (1937) mukaan transaktiokustannus syntyjarhgkanismin kaytdsta, jolloin
esimerkiksi taydellisessa suunnitelmataloudessdeelainkaan transaktiokustannuksia.
Transaktiokustannuksia voidaan pitdd luonteeltaamasa kuin kitkaa fysiikassa.
Transaktiokustannusteorian mukaan yritykset tekeéittokset tietyn tuotantotekijan
hankkimisesta joko ostamalla tai valmistamalla ksémen eri kriteerin perusteella:
transaktion esiintymistiheys, transaktion epavarsnjau transaktioon liittyvan tuotan-
nontekijan tarkeys. Transaktion esiintymistiheykadétaa sitd, etté jos transaktion on
harvoin esiintyva tai kertaluonteinen, ei yritykdamnata rakentaa omaa organisaatiota
sen toteuttamiseen. Transaktion epavarmuus liiteyysaktion kulun ennustettavuuteen.
Mitd tarkeampi prosessi ja mitd korkeampi epavamnusiihen liittyy, sita
halukkaammin organisaatio hoitaa itse kyseisens#idaion. Kolmas tekija on transak-
tioon liittyvd tuotannontekijan spesifisyys. Traksekustannusteorian mukaan
vertikaalinen integraatio vahentaa transaktiokusiéigia jos tuotannontekijalla on
merkitysta vain tietyn transaktion kohdalla ja saktio on yrityksen kannalta kriittinen.
Jos taas tuotannontekijalla on laajempaa kaytto¥amdoketjussa ja toiminto ei ole
kovinkaan spesifi, kannattaa se usein hankkia niaokia. (Williamson 1985.)

Yritysten kokonaiskustannukset jaetaan transaksit@anusteoriassa tuotantokustan-
nuksiin ja transaktiokustannuksiin. Tuotantokustdset liittyvat suoraan tuotantoon ja
koostuvat tuotannon tydvoima- ja materiaalikuluisteransaktiokustannukset ovat
puolestaan kustannuksia toiminnan epataydellisy§iddaiten organisaation kitkasta.
Transaktiokustannukset voidaan jakaa edeleeanteja ex post tyyppeihin.Ex ante-
tyyppisilla transaktiokustannuksilla tarkoitetaamnen sopimusta syntyvid kustan-
nuksia, kuten kumppanin etsintdkustannuksia ja oelkustannuksiaEx post -
tyyppiset kustannukset ovat puolestaan sopimuk&éeegn syntyvia transaktiokus-
tannuksia, esimerkiksi valvontakustannuksia. Willsmnin (1985: 20) mukaan
transaktiokustannukset voidaan siis jakaa nelj@iedoriaan: 1) etsintdkustannukset, 2)
sopimuskustannukset, 3) valvontakustannukset jgayantéonpanokustannukset. Et-
sintdkustannukset syntyvat kumppanin etsimisestdaystojen selvittdmisesta seka
potentiaalisten kumppanien arvioinneista. Sopimstsanukset siséltavat neuvottelu-
kustannukset seké itse sopimuksen laatimisestaysiinkulut. Sopimuskumppanin
valvonta, jotta se noudattaa sopimuskohtia, aibea#t valvontakustannukset kun taas
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taytantdonpano kustannukset muodostuvat muun musassdioista, jos sopimusosa-
puoli ei noudata sopimusta. (Dyer 1997: 536.)

Toinen tapa luokitella transaktiokustannuksia, akap ne sisdisiin ja ulkoisiin transak-
tiokustannuksiin. Siséiset transaktiokustannukseat okustannuksia organisaation
omasta epataydellisyydesta ja ne koostuvat poilitiketa, organisaation sisdisesta
byrokratiasta sek& koordinoinnista. Ulkoiset tragiskustannukset puolestaan
muodostuvat muun muassa toimittajien etsimisestélfonnasta seké hankintatoimen
hallinnasta eli ne ovat organisaation ulkopuoléiteevia kustannuksia. (Williamson
1985.)

KOKONAISKUSTANNUKSET
Tuotanto- Transaktio-
kustannukset kustannukset
/ / \
Tuotantokustannukset Ulkoiset Sisaiset
« materiaali- transaktiokustannukset transaktiokustannukset
kustannukset * toimittajien *  byrokratia
« tuotannon etsiminen «  politikointi
tybvoima- * ostotoiminnan » eri sidosryhmiet
kustannukset hallinta tavoitteiden
e tulosten mittau yhteen-
ja seuranta sovittaminen

Kuvio 4. Kokonaiskustannusten jakautuminen. (Williamson51p8

2.3.2. Teorian keskeiset olettamukset

Transaktiokustannusteorian pohjalta yritysten oiggatumisen muodot voidaan johtaa
vaihdannan pdaatekijoiden ja vaihdannan ulottuvierkskautta (katso kuvio 5).
Transaktiokustannusteoria sisaltaa viisi vaihdanpaatekijaé, joista kolme voidaan
lukea kayttaytymiseen liittyviksi tekijoiksi ja kakmuuta muiksi tekijoiksi. Transak-
tiokustannusteorian kolme kayttaytymisen perusatetista ovat opportunismi, rajal-
linen rationaalisuus seké riskin neutraalisuukgoghdessa nostavat transaktiosta ai-
heutuvia kustannuksia. Opportunismia on ihmiseekds oman edun tavoittelu, jota
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esiintyy vaihdannassa. Kaytokseen kuuluvat muunssaaalehtelu, petkutus, tiedon
panttaaminen ja sopimusten rikkominen. Opportunismiuontaista kaytosta inmiselle,
ja sen kokonaan poiskitkeminen on lahes mahdotofitansaktiokustannusteorian
mukaan yrityksen siséalla yksildiden kayttaytymis@idaan valvoa ja nain vahentaa
opportunistista kayttaytymista tehokkaammin kuinrkkanoilla tai verkostossa. Op-
portunismin riski korostuu tilanteissa, joissa \ahtaan liittyvaan suhteeseen tehdéaéan
erityistd panostusta. TAméan tuloksena suhteesdatiyleerityista varallisuutta, jonka
arvo on alhaisempi suhteen ulkopuolella kuin itsdtsessa. lIman opportunismin
perusolettamusta ei olisi tarvetta esimerkiksi {timjien valvomiselle, jolloin
transaktiokustannuksia ei syntyisi. Transaktiokouistesteoria ei oleta, etta kaikki
toimijat olisivat taipuvaisia opportunistiseen kdlsgeen, vaan ettd, osa ihmisista
kayttaytyy yhteisen edun vastaisesti ja tatd kgiptdistd on vaikea ennustaa.
(Williamson 1985: 47-50; Rindfleisch & Heide 199B.)

Toinen kayttaytymiseen liittyva tekija on rajallmeationaalisuus. Se liittyy ihmisen
rajalliseen kykyyn hankkia ja sailoa tietoa sekankwunikoida virheettda. Rajallisen
rationaalisuuden olettamuksena on, etta paatokdgillé on rajalliset kognitiiviset
kyvyt sekd rajoittunut kyky toimia jarkiperaisesRajallinen rationaalisuus ilmenee
puutteellisena kyvykkyytend havainnoida taydellisgsparistdd ja mahdollisuuksia
seka siten, ettéa ihminen on kyvyton tekemaén tdigdelsopimuksia. Rajallinen ratio-
naalisuus estaa taydellisen hydédyn maksimoinnik&gtds korostuu erityisesti epa-
varmoissa tilanteissa, jolloin vaihdannan ympaéstovoida etukéteen arvioida oikein.
Rajallista rationaalisuutta on tulkittu my6s menkiihmisten tyhmyydesta. Tamé on
kuitenkin vaara selitys. Rajallinen rationaalisuslittyy ihmisen luontaisena
kykenemattomyytena prosessoida kaikkea tietoa.ligihiton 1985: 44—-47; Rindfleisch
& Heide 1997: 31, 48.)

Riskinotto vaikuttaa transaktioiden suorittamisgemlestaan niin, ettd riskin karttajat
vaihtavat markkinasuhteesta hierarkkiseen nopeankumim riskille neutraalit. Riskin
etsijat puolestaan vaihtavat viimeisena hierarldissuhteeseen. llman opportunismia
ja kaytoksen ollessa taysin rationaalista tranekkstannukset olisivat lahella nollaa.
Opportunismin, rajallisen rationaalisuuden ja mskieutraalisuuden lisaksi transak-
tiokustannuksiin vaikuttava tekija on teorian mukamyo6s transaktioiden tiheys.
Transaktioiden tiheyden uskotaan kannustavan hkidesmren yritysrakenteeseen, koska
toistuvien transaktioiden kulut saadaan nain pargnkatettua. Riskin neuraalisuus ja
vaihdannan tiheys vaikuttavat osaltaan transakst@anuksiin, mutta esimerkiksi
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vaihdannan tiheyden nousu tai lasku &aarimmilleen kaitenkaan voi poistaa
transaktiokustannuksia kokonaan. (Rindfleisch &dee1997: 31, 41.)

Transaktiokustannusteoria sisaltdamista viidestéodaminan paatekijasta kaksi luetaan
muiksi tekijoiksi. Muita tekijoitd ovat yritystenéahainen maara ja informaation epéa-
symmetrisyys. Yritysten vahainen maara markkinagdiaeuttaa markkinoiden epaon-
nistumisen, koska harvat yritykset voivat sanelfenat ostajille. Todellista kilpailua ei
synny ja markkinat vaaristyvat; syntyvat myyjan kikamat. Informaation epatasaisella
jakautumisella tarkoitetaan esimerkiksi sitd, etigyja ja ostaja omaavat eri kasitykset
myytavan tuotteen arvosta. Yleensa myyjalla on rpamat tiedot tuotteesta kuin
ostajalla ja myyjan kasitykset myytavasta tuotteestat yleensd myonteisemmat kuin
ostajalla, jolloin ndkemykset tuotteen hinnastadeikohtaa. (Kohtaméki 2005: 47;
Williamson 1985.)

Transaktiokustannusteoria nostaa esille vaihdarpétekijoiden lisédksi esille kolme

vaihdannan ulottuvuutta: suhdespesifit investojngihpariston epavarmuus ja vaih-

dannan tiheys. Suhdespesifit investoinnit ovatsa#tiokustannusteorian yksi keskei-
simmista kasitteistd opportunismin ja rajallisetiormaalisuuden kanssa. Suhdespesifit
investoinnit kohdistuvat tiettyyn suhteeseen, jketwit suhteesta sitd kautta tarkedn
osapuolen investoijalle. Investoinnin kautta inegasta tulee kuitenkin haavoittuvai-

nen toisen osapuolen edessa, silla toisen osapunddollisesta opportunistisesta
kaytoksestd muodostuu riski. Suhdespesifit invasibinostavat riippuvuutta toisesta

osapuolesta, ja taten transaktiokustannukset kasvéalkerin ja Poppon (1991) tut-

kimuksessa todettiin, ettd hierarkiassa voidaamdinoida suhdespesifeja investointeja
paremmin kuin markkinoilla. Transaktiokustannukset siis hierarkiassa matalammat
kuin markkinoilla. (Williamson 1985.)

Toinen vaihdannan ulottuvuus on ympariston epavasnuTuotanto-olosuhteet
muuttuvat jatkuvasti, koska ympéaristd muuttuu. Mikset pakottavat myods yritykset
muuttumaan ja kehittymaan. Ympariston epavarmuittyyii siihen epatietoisuuteen,
joka syntyy muuttuvista olosuhteista ja muutoksanonsasta. Vaihdannan tiheydella
tarkoitetaan vaihdannan maaraa yritysten valillitaMihedmpaa vaihdanta on, sita
korkeammat ovat transaktiokustannukset. Korkeansaktiokustannukset tihedssa
vaihdannassa ohjaavat organisoitumista hierarkjn, silla transaktiokustannukset
ylittavat markkinoilta saatavan hyédyn. (Williamsb885.)
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Kuviossa 5 on koottu yhteen vaihdannan viisi pagaka vaihdannan kolme ulottu-
vuutta. Naiden tekijoiden kautta yritys organisointintansa, joko hierarkkisesti, ver-
kostomaisesti tai markkinaehtoisesti.

Kayttaytymiseen
liittyvat
perusolettamukset

|
|
|
| |
|l |
| |
|l |
|| |
| |
|l |
| : Opportunismi | Fro—T T
: | : : Vaihdannan |
| : : | ulottuvuudet : Hierarkia
| Raioi |
o ajoittunut | | " I
P rationaalisuus | | | Suhdespesifit | |
N | | investoinnit N
| | . |
|| > Valimuoto
N Riskin ! ! —— | | |
L neutraalisuus | | : Ympariston N
o | | epavarmuus I
| L _____ I | : Markkina
P | ) - I
Muut tekijat : Vaihdannan tiheys| |
|
|
) | '
Yritysten | , , = 0Z———————————- -

vahainen maara

Informaation
epasymmetrisyys

Kuvio 5. Kayttaytymiseen liittyvat perusolettamukset, wihnan ulottuvuudet ja
organisoitumisen muodot transaktiokustannusteonmarkaan (Kohtamaki 2005: 40;
Williamson 1985).

Transaktiokustannusteorian keskeisen oletuksen amukaitys kasvattaa omia toi-
mintojaan niin kauan, kun sisdiset transaktiokust&set alittavat ulkoiset transak-
tiokustannukset. Kun tama raja on ylitetty, yritghson jarkevAmpaa ostaa kyseinen
tuotantotekijd ulkopuoliselta toimijalta. Kuitenkijpissain toiminnoissa osaaminen
organisaation sisélla voi olla huomattavasti par@mpuin mitd markkinoilta on saa-
tavilla. Rationaalisesti toimiva yritys ei luovuil@isosaamista hytdyntavista toimin-
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noista. Transaktiokustannusteoria menettaisi mgk@nsa ilman opportunismia
kayttaytymiseen liittyvaa perusolettamusta. Tulewggortunistista kayttaytymista ei
voi erottaa etukateen, siksi sitd vastaan on sdajtava ennalta. Suojautumista ovat
esimerkiksi myyjalle maksettava korvaus tilaukserupntumisesta, etukateismaksut ja
jalkikateismaksut. Luottamus vahentaa suojautumtisgpeita, mutta luottamus tekee
suhteista erityisen haavoittuvaisia juuri vahaiseajautumisen vuoksi. Suojautuminen
molempia osapuolia koskevin ehdoin saa aikaan nmiaepuolista etua ja tehokkuutta
sitoutumisen  myo6ta.  Sosiaaliset  verkostot ovat etokmintaverkostojen
rakennuspalikoita, jotka edistavat luottamusta §@entavat transaktiokustannuksia.
edun tavoittelun. Ihmiset ajattelevat mainettaarsga sailyttamista. Opportunistinen
kaytds voi tuhota olemassa olevan verkoston lisakgis mahdolliset, syntymattomat
verkostot. (Williamson 1985; Gulati, Nohria & Zah&®00: 209; Adler 2001.)

2.3.3. Kiritiikki transaktiokustannusteoriaa kohtaan

Transaktiokustannusteoriaa on tutkittu paljon jenaiéa siihen on kohdistunut myo6s
paljon kritiikki&. Suurin osa transaktiokustannasian kritiikista kohdistuu siihen, etta
teoria ei pysty selittamaan organisaatioiden toia@n kokonaisuudessaan ja au-
kottomasti. Transaktiokustannusteoria ei vastagrkykseen, etta miksi yritystoiminta
ja edelleen organisoituminen alkavat. Negatiivinlemiskasitys on opportunismin
kautta transaktiokustannusteorian l&htokohtananskdktiokustannusteoriaa on kritisoitu
siitd, ettd se tarkastelee ihmistd liian yksinkedma, eparehellisena ja moti-
voitumattomana toimijana, jota pitda ohjata kiellga rangaistuksin. Teoria unohtaa
ihmisen halun ja kyvyn yhteistydhon, luovuuden, aaghtoisuuden seka yrittdjahen-
kisyyden. Opportunismin perusolettamus on Ghoshg@inMoranin (1996: 17-20)
mielesta vaaristava ja huono lahtékohta tyontekijimtamukselle. Williamson (1985:
64) ei tosin oleta transaktiokustannusteoriassagttéd kaikki ihmiset ovat op-
portunistisia, vaikka se onkin perusolettamuksédlaoshal ja Moran (1996: 38) eivat
kiista opportunismia kokonaan, mutta sen ei tulisl teorian perusolettamuksena.

Laajasta kirjallisuusmateriaalista huolimatta, saktiokustannuksia ei ole maaritelty
tarkasti ja eri tutkijat ymmartavat transaktiokustakset eri tavoin. Tutkijat ovat
maaritelleet transaktiokustannukset muun muassamsgpen solmimisesta aiheutu-
neiksi kustannuksiksi, opportunismista aiheutuviksstannuksiksi ja kustannuksiksi,
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joita aiheutuu informaationkeruusta. Yhden selkes@éritelman puute on luonnollisesti

teorian heikkous. Mengin (2001: 21) mukaan transeklkstannusten maaritelmét ovat

joko liian laajoja tai liian kapea-alaisia maaiié&keen selkedsti ne osatekijat, jotka
teoriaan lukeutuvat.

Transaktiokustannusteoriasta uupuu myo6s sosiaalkwertrolli. Ryhma ja ryhman
luoma paine vaikuttavat ihmisen kaytokseen vaikksilyn asenteet eivat muuttuisi-
kaan. Yksilo usein luopuu opportunistisesta kaysk&#in jos muut ryhmassa eivat sita
harjoita. Transaktiokustannusteoria ei myoskdannmioonopeaa muutosta, tiedon
siirtymisen ja kumuloitumisen, hiljaisen tiedonifenovaatioiden vaikutuksia. (Ghoshal
& Moran 1996.)

2.3.4. Empiirisia tutkimuksia transaktiokustannosigsta

Transaktiokustannusten mittaamista on testattu vaivédn empiirisesti. Jarillon (1988:
31-32) mielestd empiiristd tutkimusta transaktidkosuksista on vahan, silla
verkostojen rakennetta on vaikea sovittaa yhteategjian kanssa. Harva yhtio on enaa
prototyyppinen yritys, eli ostaa materiaalit, jdbes niistd tuotteen ja lopulta myy
valmiin tavaran markkinoille. Selvid organisaati@joja on tana paivana vaikea hah-
mottaa, ja tama hankaloittaa tutkimusta.

Transaktiokustannuksia on helppo maéaaritella tetsesti, mutta niiden mittaaminen
kaytanndssa on hankalaa. Transaktiokustannuksét elie erillisid kustannuksia, joita
voitaisiin suoraan listata, vaan se ovat sekoignaemuihin yrityksen kustannuksiin.
Transaktiokustannusteoriaa kasitteleva kirjallisonspainottunut pitkalti teorian poh-
dintaan seka teorian testaamiseen. Itse transalktimknuksia ei ole juuri mitattu tut-
kimuksissa. Empiirisen tutkimuksen vaikeudesta imaita empiirisia tutkimuksia
transaktiokustannuksista on jonkin verran tehtyullikossa 1 on listattu viisi empiirista
tutkimusta transaktiokustannusteoriasta. (Meng 200422.)
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Taulukko 1. Empiirisia tutkimuksia transaktiokustannusteorast

Kirjoittajat Aineisto Tutkimuskysymys Johtopéatokset
Bucklin & 98 markkinointi- Miten lis&ta allianssin Vallan epéatasapaino yritysten
Sengupta allianssia tehokkuutta ja valilla vahentaé tehokkuutta.
1993 suorituskykya? Odotetut transaktiokohtaiset
investoinnit ja epavarmuus
lisdavat vallan epatasapainoa.
Weiss & 234 elektronisten Milloin yritys lakkauttaa Myyntiedustajan kaytdksen
Anderson komponenttien yksittaiset myyntiedus- ennustamattomuus ja
1992 valmistajaa tajat ja sisaistaa epaluotettavuus edesauttavat
myynnin? myynnin sisaistamista.
Walker & 99 alihankinta- Miten varallisuuden Varallisuuden erityisyys on
Poppo suhdetta USA:n erityisyys kytkeytyy yhteydessa alhaisiin transaktio-
1991 teollisuudessa markkinoihin ja hier- kustannuksiin yrityksen sisalla,

arkiaan?

ei markkinoilla.

Balakrisnan &

93 teollisuuden

Miten teknologian

Yleinen epavarmuus lisaa verti-

Wernerfelt valmistusyritysta kehitys vaikuttaa kaalista integraatiota mutta tek-
1986 vertikaaliseen inte- nologinen epavarmuus lisaa
graatioon? yhteisty6ta organisaatioiden
valilla.
John 151 ison 6ljy- Minkélainen organi- Téaydellisesti toimivat markkinat
1984 yhtion saatiorakenne edes- vahentévat opportunistista kay-

jalleenmyyjaa

auttaa opportunistista
kayttaytymista?

tosté, koska toimittajaa voi
vaihtaa helposti. Pitkdaikaisissa
suhteissa opportunismia
esiintyy, silla kumppania ei ole

helppo vaihtaa. Byrokratia lisdéa
opportunismia.

Taulukon 1 viisi tutkimusta on valittu aineistoksionipuolisuutensa vuoksi. Tutki-
mukset sijoittuvat yhdeksan vuoden haarukkaan i@enitutkimusalueet eroavat toi-
sistaan. Tutkijat ovat tutkineet markkinointiallss®ja, franchising -yrittdjia seka te-
ollisuusyrityksia. Myds tutkimusalueet eroavat i@an aina opportunistisesta
kaytoksesta allianssien tehokkuuteen. Seuraavalgidédn viela lyhyesti tutkimukset
l&pi. Bucklin ja Sengupta (1993) tutkivat allianssgotka liittyivat markkinointiin. He
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huomasivat, ettd odotetut transaktiokohtaiset itonesit seka epavarmuus lisdavat
vallan epatasapainoa suhteessa ja taten mydsktenksstannuksia. Weiss ja Anderson
(1992) tutkivat 234 komponenttien valmistajaakgokayttivat tai olivat kayttaneet
itsendisid myyntiedustajia. Mielenkiinnon kohteetndkijoilla oli, ettd koska yritys
lakkauttaa erillisen myyntiyksikko ja sisaistaa mgin. Sisdistamista tapahtuu Weissin
ja Andersonin mukaan silloin kun yritys ei luota yntiedustajaan ja taman kaytén on
ennustamatonta. Walker ja Poppo (1991) tarkastelB@& alihankintasuhdetta ja
varallisuuden kehittymistd niissa. He huomasivdta evarallisuuden erityisyys on
kytkoksissa alhaisiin transaktiokustannuksiin y#gn sisélld, ei markkinoilla.

Balakrishnan ja Wernefelt (1986) tutkivat 96 temlliden valmistusyritysta, ja tek-
nologian vaikutusta vertikaaliseen integraatioomtkijoiden mukaan yleinen epa-
varmuus lisda vertikaalista integraatiota, muttendédéoginen epavarmuus lisda yh-
teistyota organisaatioiden valilla. John (1984kitd61 6ljy-yhtion jalleen myyjaa. John
tuli tulokseen, etta pitkdaikaisissa suhteissa dppsmin riski kasvaa, silla
yhteistybkumppanin vaihtaminen hankaloituu ajan skan Byrokratia lisdsi op-
portunismia. Walker ja Poppo (1991) olivat ainadkijat, jotka suhtautuivat Kriittisesti,
jopa negatiivisesti transaktiokustannusteoriaantkiimukset tukevat pitkalti edella
esiteltya transaktiokustannusteoriaa ja sen pestiaotuksia. Varsinkin opportunistisen
kaytoksen pelko ja siltd suojautuminen sisaisté@ntdimintoja toteutuivat tutkituissa
organisaatioissa.

2.3.5. Transaktiokustannusteoria yrityksen teoriana

Coase (1937) aloitti hiljaisen vallankumouksen tdien teorioiden sisélla esittamalla
kuuluisan kysymyksenMiksi on yrityksia?. Miksi organisaatioita syntyy, jos mark-
kinataloudessa hintamekanismi on kuitenkin tehakktapa allokoida resursseja?
Vastaus tédhan Coasen kysymykseen kuuluu, ettéa dellmet toimijat kohtaavat

transaktiokustannuksia hintamekanismia kayttdesgaamta enemman ja mitd moni-
mutkaisempia transaktioita, sitd suuremmat kustesetu Siirtyminen hierarkkiseen
organisaatiomuotoon vahentaa transaktiokustannukgidliamson (1985) Kkehitti

myO6hemmin selityksid transaktioiden kustannukshigomioiden, ettd epavarmuus,
erikoisuus, monimutkaisuus ja opportunismi ovatnhagsia transaktioille, jolloin toi-

sistaan riippuvaisia tuotanto- ja jakeluprosessmjavaikea koordinoida pelkastaan
markkinamekanismiin tukeutuen. Tastad johtuen ysgtksyntyvat ja yhdistyvat va-
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hentadkseen toisten yritysten kanssa suoritettavdi@msaktioiden kustannuksia.
Transaktiokustannusajattelu on antanut kimmokkeekastella yritystoimintaa ja sen
suorittamiseen tarvittavaa hallinnointia jatkumot@arkkinoista hierarkiaan. Naiden
kahden aaripaan valiin jaavat verkostot. Yritystoinan vaihdantaa voidaan harjoittaa
puhtaasti markkinaehtoisin suhtein, jolloin hint&ker@ismi ohjaa toimintaa, sopi-
muksiin perustuvilla verkostojarjestelyilla tai vikaalisesti integroituneen yrityksen
sisélla. Puhtaasti markkinaehtoiset tai hierarkkigausmekanismit ovat harvinaisia,
yleisemmin transaktiolle 16ytyy optimaalinen suositapa jatkumolla markkinoista
hierarkiaan, eli verkostosta. (Jarillo 1988.)

Rindfleischin ja Heiden (1997: 32) mukaan orgaris&en sisélla tapahtuvaa vaih-
dantaa voidaan perustella markkinaehtoiseen vathdannahden kolmella syylla: 1)
kontrollin sailyttdminen tuloksesta, 2) mahdollisupalkita ja siten ohjata kayttayty-
mista ja 3) organisaation yhteiset tavoitteet omgmatiokulttuurin kautta. Transak-
tiokustannusteorian mukaan paatokset voidaan lisékda ja panna taytantéon hierar-
kian sisélla tehokkaammin kuin markkinoilla. Kaigki ndiden toimien voidaan katsoa
pyrkivan opportunismin vahentamiseen. Hierarkiakeitenkaan ole joustava, vaan
byrokraattinen ja auktoriteeteista riippuvainen amigoitumismuoto. Transak-
tiokustannukset ovat hierarkiassa matalat muttanssaliskustannukset korkea, jolloin
kokonaiskustannukset eivat valttamatta laske madikin verrattuna. Yleinen epa-
varmuus taloudessa lisaa vertikaalisen integraggbokkuutta, kuten Balakrishnan ja
Wernerfelt (1986) tutkimuksessaan huomasivat, siiférkkinoilla tulee solmia
sopimuksia, jolloin yritys ankkuroi itsensa epéavarssa oloissa tiettyyn tilanteeseen.
Epavarmuus kasvattaa transaktiokustannuksia mamkkinmuun muassa kasvavan
valvonnan kautta. Kuteinkin teknologinen epavarmuioémii vastakkaisesti eli
epavarmuus lisaa yhteistyota organisaatioidenl@&aflyitd ovat pelko omien tietojen ja
taitojen vanhentumisesta, jolloin on kannattavatolitua toisen yrityksen kanssa, joka
voi turvata reaaliaikaisen tiedonsaannin. (Baldkra, & Wernerfelt 1986; Powell
1990: 300.)

Verkostoitumiselle voidaan katsoa syntyvan tarv#éla smarkkinat ja teknologia

muuttuvat dynaamisiksi, jolloin tarvitaan enemmannppeammin uutta tietoa. Myds
kasvava epavarmuus on lisdnnyt verkostoitumistandl&n tosin vastoin transak-
tiokustannusteorian logiikkaa. Lisaantyva epavarsnjohtaa opportunismin todennéa-
koiseen kasvuun seka rajallisen rationaalisuudeostomiseen, jolloin toimintaa tulisi

siirtdd enemman yrityksen sisélle eika painvastbinutokset yritysmaailmassa, kuten
kansainvalistyminen ja fuusiot, luovat paineitakeistumiselle, joka taas osaltaan on
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asettanut paineita yritysten valiselle yhteisty6Hgikoistuminen on tuonut mukanaan
alihankintasuhteiden kasvun, mika tarkoittaa suoraiansaktiokustannusten kasvua,
muun muassa opportunismin pelon takia. Transaksi@kunusten kasvu pakottaa
yrityksia vahentamaan alihankintasuhteita, jottansaktiokustannukset saataisiin
pienemmiksi. Yritykset siis pyrkivat vahentamaanteystyokumppaniensa maaraa
ostamalla suurempia kokonaisuuksia yhdelta toifaitea ja nadin kasvattavat
alihankkijoiden vastuuta. Pitkat sopimukset toigjitn kanssa seka vahainen toimit-
tajien valvonta osaltaan vahentavat transaktiokwstisia. (Williamson 1985; Dyer
1997: 535; Méller ym. 2004: 15-18.)

Loppujen lopuksi kokonaiskustannukset maarittaeit, sehdaanko toiminto itse, vai
ulkoistetaanko se markkinoille. Tyd kannattaa teiidé jos tuotantokustannusten ja
transaktiokustannusten summa on pienempi kuin gé@ alihankkija pystyy oman
palveluksensa tarjoamaan. Kuitenkin, jos kumppaystyy suorittamaan prosessin
pienemmilla tuotantokustannuksilla ja viela alerdam transaktiokustannuksia ei
yrityksen kannata tehda tuotantovaihetta itse ya@sessi kannattaa ulkoistaa kysei-
selle kumppanille. Saastojen taytyy kuitenkin re@tua konkreettisesti, jotta ulkois-
taminen tulee kannattavaksi. Toiseksi, jos verktsttnen ei laske transaktiokustan-
nuksia, ei yhteisty6td synny tai ainakin se loppoapeasti kilpailun myo6ta.
Kustannusten lasku ja sité kautta saatavat hyoehtttehokkaan verkostoitumisen ydin.
Verkostossa toimiva yritys hyotyy tehokkuudesta pgstyy sitéa kautta toimivaan
efektiivisemmin kuin kilpailijansa. Tata kautta tys menestyy markkinoilla ja saa-
vuttaa taloudellisia voittoja. (Jarillo 1988: 35.)
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3. OPPIMINEN JA KEHITTAMINEN STRATEGISISSA
VERKOSTOISSA

3.1. Strateginen yhteisty0 verkostossa
3.1.1 Yhteistydn syventyminen strategiseksi ve st

Verkostot sijoittuvat markkinoiden ja hierarkianliiré ja niiden ylivoimaisuus tai ai-
nakin hyddyllisyys perustuu siihen, etta verkost@hdaan toiminnan organisoitu-
mismuotona, joka optimoi toiminnan tehokkuutta esa-alueilla vaihtoehtoisten toi-
mintamallien maksimoinnin sijaan. Markkinaehtoisestganisoitu yritys voi lyhy-
entdhtdimen tarkastelussa nayttaytyd tehokkaanhtoehitona, mutta ajan kanssa
saattaa syntya ongelmia. Yritys, joka organisaninotansa markkinaehtoisesti, hankkii
yleensa monta asiakasta ja toimittajaa, jotta &iyfdden alihankkijan "panttivangiksi”.
Samalla yrityksen transaktiokustannukset kasvakai, valvottavia alihankkijoita ja
asiakkaita on runsaasti. Yhteistyoyritysten runsaud/uoksi suhteista ei kehity
kovinkaan erityislaatuisia, jolloin suurimmat tehg@évat verkostolta saavuttamatta.
Vertikaalinen integraatio ndhdéaan usein tapanaaaoabittoja kun ei ole alihankkijoita,
joita tarvitsee valvoa. Tatd kautta kokonaiskustsbten nahdaan laskevan.
Todellisuudessa yritys usein heikkenee, kun se/glykeskittymaan ydinosaamiseensa
ja tuotantokustannukset nousevat. Verkostomaingniriamalli pyrkii minimoimaan
markkinaehtoisen toimintamallin ja hierarkkisenmainan heikkoudet ja puolestaan
maksimoimaan niiden hyvat puolet. Markkinaehtoisgihteet ovat tehottomia
liketoiminnan suurten vaihtokustannusten johdosteertikaalisesti integroituneet
liketoimintaketjut taas sisaisen tehottomuudenaakrhorelli 1986; Vesalainen 2002:
22-23; Jarillo 1993.)

Verkosto toteutuu silloin kun olisi tehokkaampagasisoida prosessit hierarkian kautta
yhteen yritykseen, mutta samalla luonnolliset tadtiskustannukset ovat matalat,
jolloin  on taloudellisesti jarkevaa ulkoistaa tomo. Verkostoituminen on
kompromissiratkaisu, jolla saavutetaan hyotyjahijpiei paastaisi kahdella muulla,
markkinaehtoisella tai hierarkkisella, organisoitsem muodolla. Verkostoja eivét pida
yhdessa hintamekanismi taikka auktoriteetti, vaaotthmus. Transaktiokustannukset
syntyvat pitkdlti opportunistisesta kaytoksesta tapportunistisen kaytoksen
aiheuttamasta suojautumisen tarpeesta. Epaluottaratdskinasuhteissa nostaa transak-
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tiokustannuksia, mutta verkostoissa luottamus ghtékumppaniin  véhentaa
suojautumisen tarvetta eli transaktiokustannukasitdvat. Verkosto on toiminnaltaan
valimuoto: se on tuotannoltaan tehokas kuin makkkiekanismilla toimiva yritys ja
samalla siind on hierarkkisen yrityksen suunnitdiiswutta. (Jarillo 1990.)

Strateginen verkosto nahdaan pitkaaikaisena jarstelimallisena yhteistyoéna, jossa
kaikki osapuolet hyotyvat verkostossa toimimisestaimijat tekevat méaaratietoisia
jarjestelyja sen eteen, ettd verkoston yrityksewgtavat kilpailuedun verrattuna ver-
koston ulkopuolisiin toimijoihin. Strateginen yragio koskee yrityksen liiketoiminnan
ydinosaamista ja siind yhteistydn kohteena ovatykgsen ydintoimintoja tukevat

yksikot tai toiminnot. Strategisessa kumppanuudéssautuu kahden yrityksen tiivis

yhteisty6. Lahtokohta tdssa on syvéllinen yhteispalla haetaan pitk&aikaisia hyotyja
ja etuja. Verkostoa ohjaa sosiaalinen mekanismviatehinta tai auktoriteetti, kuten

markkinoita ja hierarkiaa. Ohjausmekanismi kertettd hintakilpailukyky ei nayttele

suurtakaan roolia valittaessa yhteistydkumppaneanvkyky toimia saumattomasti
yhteen on tarkea tekija. Yhteistoiminnalla luodéiaéarvoa verkoston toimijoille, joka

on verkoston ydintavoite. Jotta yhteistyd kolmen useamman yrityksen valilla on
todella strategista, taytyy verkostolla olla mdeéit vaikutus organisaatioiden
kokonais-strategiaan ja sen kehittdmiseen jatkodssittaisen yrityksen strategiaa tulee
muotoilla, toteuttaa, johtaa seka valvoa niisté&dkbhdista, ettd vaikutukset ulottuvat
myo6s kumppaneihin ja sitd kautta koko verkosto@im(ti & Kathawala 2001: 210;

Jarillo 1988: 32; Powell 1990: 300.)

3.1.2. Verkoston arvonluontikyky

Verkostot ovat syntyneet tavoitteiden ja paamaayieparille. Poikkeuksetta voidaan
todeta, ettd verkoston tavoite on kasvattaa yrégkarvoa. Mita tama arvo sitten on,
riippuu pitkalti yrityksesta ja sen nakemyksistan &uitenkin tiettyja tekijoita, jotka
lisdavat yrityksen arvoa tamén toimialasta tai m@jesistad riippumatta. Jokaisessa
verkostossa on kaksi perusprosessia: arvon luomj@mesrvon omaksuminen kump-
panilta. Arvon luonti perustuu verkoston yhteist§iha synenergiaan. Organisaatio luo
uutta arvoa yhteistydyrityksen avulla. Arvon omaksen kumppanilta taas viittaa
oppimiseen, eli organisaatiot oppivat toisiltaatdja ja taitoja. (Hamel 1991: 99.)
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Arvon tuotanto on keskeinen asia yritysmaailma¥siyksen tulisi tuottaa arvoa ja sita
kautta rahaa omistajilleen. Doz ja Hamel (1998)ayat verkostoitumisella saa-
vutettavan arvon kolmeen alueeseen: 1) Co-optigteistyd muuttaa nykyiset tai
mahdolliset kilpailijat partnereiksi, jolloin saaetaan kriittinen massa, jota tarvitaan
kilpailussa, 2) cospecialization - yhteistyd voiatev ovia uusille liiketoimintamahdol-
lisuuksille, joita kumpikaan osapuoli ei yksin sa#aisi ja 3) co learning - etuja saa-
daan oppimisen kautta. Co-option on kivuttomin tegdada kilpailijat vaarattomiksi ja
sitA on harrastettu jo vuosisatojen ajan. Tana go@iv uusien markkinoiden
saavuttaminen on hankalaa ilman osaavaa kumpgahan yhteenliittyma kilpailijan
kanssa voi avata ovet uusille markkinoille. Yritgkgotka onnistuvat hankkimaan
tarkean aseman ymparilleen rakentamastaan verkastosvat saavuttaa merkittavia
hyotyjd omasta koosta tai resursseista riippumatixkostot voivat olla myos tie
tietoon ja oppimiseen, silla markkinoilla ydinkyugk/ksia ei ole myynnissa.

Cospecialization, eli erikoistuminen, on synergiramontuotanto, jossa aikaisemmin
erilliset resurssit, kyvyt ja tiedot yhdistyvat j@in syntyy uutta arvoa. Synergialla
tarkoitetaan kahden tai useamman vaikuttavan tekyfiteisvaikutusta. Synergia on
yhdistelmé suorituksia, joka on suurempi kuin oseesumma (Ansoff 1965: 75). An-
soff kuvaa synergiaa 2+2=5 kaavalla. Yhtalo ilmeisstd, ettda verkosto tuottaa
enemman hyotyja kuin se osat yksin pystyisivattiuaan. Ajatuksena on, etta yritys
analysoi omia heikkouksiaan seké vahvuuksiaany#tarkastelun kautta tehokkaan
tavan hyodyntaa sisaisia synergiaetuja. Yrityksett erkostoitumisen kautta alkaneet
etsia aktiivisesti synergiaetuja, joilla transaktistannuksia saadaan minimoitua ja
hyodyt maksimoitua. Yritysten strategisena tarkana verkostoitumisessa on
sovittaa yhteen kahden tai useamman yritysportoliguuluvan liiketoimintayksikon
toiminta tavalla, joka tuottaa lisdetuja eli syngi@a. Tavallisesti synergian
saavuttaminen vaatii vahvaa ohjausta, joten liiketatayksikdiden vuorovaikutus tulisi
muotoilla niin, etta vahvistumista myos tapahtui@oz & Hamel 1998: 5, 45-50;
Yavitz & Newman 1984: 86.)

Saavuttaakseen tavoitteensa, tulee verkostojeta#agille asetetut roolit. Oppiminen ja
tiedonjakaminen verkoston sisélla ovat oleellisigoi#a, jotka vaikuttavat verkoston
osapuolien menestykseen. Tiedonjakaminen vaattekkin luottamusta, joka syntyy
ajan kanssa. Pitkaikaiset kumppanuudet jakavaikitma paremmin keskenaan kuin
vasta perustetut suhteet. Keskindinen oppiminesia ligrityksen arvoa. Oppimisen
ohella verkoston roolina on tarjota tukea ja ulkolmia nékyvyytta organisaatiolle.
Hyvéat verkostokumppanit voivat esimerkiksi nostaatyksen mainetta, jolloin
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yrityksen arvo kasvaa. Hyvin toimivat verkostotdbsat tulevaisuuden arvonkasvat-
tamismahdollisuuksia, silla hyvin toimivat verkastmukuttelevat parempia kumppa-
neita mukaan. Hyvat yhteistydyritykset loppujen ukgi luovat toisilleen arvoa el

hyvalla toiminnalla saavutetaan lisdarvoa tulevadmssakin. (Dyer, Kale & Singh

2001: 38-40.)

Verkoston yksi tarkeista rooleista on tarjota madlglaus puuttua ongelmiin. Jos yh-
teistydssa ilmenee ongelmia, niin verkostossa kyrmpuuttua epékohtiin on matalampi,
ja se on usein myos sopimusten kautta mahdolh&akoston osapuolet voivat myos
jarjestaa toimintonsa samaan toiminnanohjausj@jesiin, ja tata kautta tehostaa
keskinaista toimintaa, jolloin yritysten arvo kaav&okonaisuudessaan verkosto tarjoaa
yrityksen kayttoon sellaisia kaytantd, jotka pasaat sen toimintamahdollisuuksia.
Kun kaytannon asiat paranevat yhteistyon kauttaseweat yritysten arvot. Dyer, Kale ja
Singh (2001) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd ostdituminen nosti yritysten
osakekursseja. Yhteistyosuhteet kasvattavat yetykarvoa siis myods konkreettisesti.
Kun omistajien motiivit otetaan huomioon, verkosioiinen on tapa miellyttaa
yrityksen sidosryhmié ja nostaa sen rahallista@ar{yer ym. 2001.)

Verkosto voi parhaimmillaan nostaa yrityksen arioamattavasti, mutta menestysta ei
tule ilman panostusta. Ensinnakin toimivan, arveavan verkoston rakentaminen on
vie aikaa ja vaatii resursseja. Toiseksi tavatllgorerkostoa ohjataan ja kehitetdén,
vaikuttavat paljon siihen, miten verkosto toimiirnaten paljon verkosto tuo lisdarvoa
yritykselle. Verkoston ohjaus seka kehittamineprsitettd se toimii halutulla tavalla ja
tuottaa arvoa on erityisen tarkeda. (Dyer ym. 2001.

3.2. Yritysten valisen liiketoiminnan erilaisia tg&s

Verkoston luonne, riskit ja mahdollisuudet muuttuagna sen mukaan mitkd sen ta-
voitteet ovat. Yhteistyd ja kumppanuus syntyvét teasioin ja ne tuottavat lisdarvoa
erilaisin edellytyksin, riippuen siita, mihin kullkin pyritddn. Yleinen séénté on, etta
kaikkien kolmen kumppanuuden ulottuvuuden, tietopdd, lisdarvo ja luottamus,

merkitys lisdantyy samassa suhteessa, eli mitéesuuat ansaintamahdollisuudet, sita
enemman tarvitaan luottamusta ja tietopddoman jaBamalla myds kumppanuuden
riskit kasvavat. Verkostokeskustelussa on havas#itav eri verkostotasoja: voidaan
puhua koko talouden kattavista makroverkostoisti@tyrt toimialan kattavista
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toimialaverkoista tai tiettyjen yritysten muodostata liiketoimintaverkoista. Kuitenkin
ihmisten muodostamat suhdeverkostot ja sitd kaakantuvat yritysten kahdenvaliset
kumppanuussuhteet ovat se perusyksikko, joille kolevkostotalous muodostuu.
(Moller ym. 2004: 26—-29; Stahle & Laento 2000: 76.)

Verkostoitumiselle on useita eri sopimustasoja lasitaisesta hintakilpailuttamisesta
aina strategiseen yritysverkostoon. Yritysten valighteistyota voidaan tarkastella
siirtymana perinteisesta alihankinnasta yha pideleméetyyn yhteistoimintaan kak-
siulotteisen tarkastelutavan kautta. Liiketoimitiséén sek& organisationaalisten si-
dosten kautta verkostoitumisen tasot ovat helpgagiittavissa ja maariteltavissa. Ku-
viossa 6 on esitetty kaksiulotteinen viitekehysik@ kautta verkostoitumisen tasoja on
tydssa tulkittu.

Strateginen
yritysverkosto

Organisationaaliset Partnerisuhde
sidokset

Yhteistyd

Markkinaehtoinen
liiketoimintasuhde

v

Liiketoiminnalliset
sidokset

Kuvio 6. Verkostoitumisen tasot (Vesalainen 2002: 41).

Kehittymattomilladan kahdenvélinen suhde on satwsessa liikesuhteessa, ilman
merkittéavia koordinaatiomekanismeja ja liiketoimadiisia intressiyhteyksid. Suhde on
todennakdoisesti markkinaehtoinen, jolloin vaihtegiai toimittajia on paljon ja ostajan
valintakriteerin& hinta on merkittdvassa asemaddsakkinaehtoinen liiketoimintasuhde
nahdaéan usein kertaluontoisena vaihdantana. Makhkioisessa liiketoimintasuhteessa
organisaatioiden valilla ei ole lainkaan sidoksa dinakin olemassa olevat sidokset
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ovat lI6yhat. Myos liiketoiminnalliset sidokset wisten valilla ovat heikot. (Vesalainen
2002: 40.)

Yhteistyd on markkinaehtoisen suhteen ja kumppaeoudilimuoto. Yhteistyd orga-
nisaatioiden valilla on jatkuvaa, toisin kuin mairkkehtoisesti toimivassa suhteessa,
mutta yhteisty6 on etdisempaa kuin kumppanuudé&dgaistydssa osapuolet kehittavat
yhdessa esimerkiksi tuotteen laatua ja ominaisaykaihankkijan rooli ei ole yksin
valmistaa tuotetta. Yhteisty® kahden organisaat@tilla perustuu sekin osittain
hintaan, mutta nyt huomioidaan kokonaiskustannuigbi@en osakustannuksen sijaan.
Yhteistyota harjoitetaan pitkélti ulkoistamisen &au Ulkoistaminen tarkoittaa jonkin
yrityksen suorittaman toiminnon siirtdmista toiselbsapuolelle niin, ettd luovuttaja
ostaa tulevaisuudessa taman toiminnon vastaaritdtaghhankintana. Yhteistyosuh-
teessa yritys ulkoistaa pitkalti tukitoimintoja ofkuoliselle kumppanille. Tallaisia tu-
kitoimintoja voivat olla esimerkiksi siivous-, vainti- ja ruokailupalvelut. Nama
tukitoiminnot ovat suhteellisen helppo ulkoistagyamisaation ulkopuolelle ja usein
my0Os niiden toimittaja on helposti vaihdettavis¥deensa tallainen ulkoistusprosessi
hoidetaan myymalla oma vastaava palvelu resursseintkopuoliselle palveluntarjo-
ajalle, jolta tulevaisuudessa palvelu ostetaarty¥tilkoistaa tietyn toiminnon, koska ei
halua sita, esimerkiksi kustannussyista, itse \&thmi Yhteistyo tuottaa etuja ja hyotyja
seka tilaajalle ettd alihankkijalle. Yhteisty6 ysten valilla on suhteellisen avointa ja se
ulottuu organisaation monille eri tasoille. Orgaagoiden valille syntyy
liketoiminnallisia sekd organisationaalisia sidi@kgNama sidokset eivat kuitenkaan ole
vahvoja, eivatka kabhlitse yrityksia pitkaaikaisgdreistyohon. (Sanders & Locke 2005:
40.)

Partnerisuhteella tavoitellaan kaytannon ongelmigikaisua, kuten esimerkiksi rek-
rytoinnin tehostamista tai toiminnan nopeuttamistrganisaatiot ovat suhteellisen
tiukasti yhteydessa toisiinsa ja niiden liiketoimat linkittyvat pitkalti yhteen. Partne-
risuhteessa yhteisty6 tapahtuu sektorilla, jokayityksen ydintoimintaa ja sitd kautta
se on kytkoksissa organisaation pitkaaikaiseenegfi@an. Partnerisuhteella on vaikusta
yrityksen ydintoimintoihin, kilpailukykyyn seka tNaisuuden kustannuksiin.
Partnerisuhteen ja strategisen verkoston valiirsivilsata viela strategisen kumppa-
nuuden. Strategisessa kumppanuudessa asiakkaaimjtiajan valinen vuorovaikutus
on avointa ja intensiivistda. Toimittaja tuntee &kean pitkantahtdimen suunnitelmia,
jolloin alihankkija voi suunnitella omat investaiméa tarkemmin. Toimittaja on
muutenkin raataléinyt tarjpamansa palvelut juurisdigelle organisaatiolle, jolloin
asiakas saa tarvitsemaansa tietoa ja palveluate§inen kumppanuus ulottuu kaikkiin
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toimittajakerroksiin ja on pitkaaikaista toimintekahden osapuolen valilla. (Vesalainen
2002; Sanders & Locke 2005: 40.)

Syvin suhde eli strateginen verkosto on kuin tikeiti, jonka alla yritykset tekevat
tiivista yhteisty6ta ja kehittavéat toimintojaan ghgisesti. Lahtokohta tdssa on syval-
linen yhteistyd, strateginen kumppanuus, ei hitpailiu. Osapuolten vélinen vuoro-
vaikutus on suhteessa avointa ja intensiivista.eMlt arvot, innovaatiokyky seka
joustavuus ovat kumppanin valintakriteereita jalem kautta yhteistoimintaa on mah-
dollista kehittaa pitkalle. Verkoston toimijat tewat strategisessa suhteessa toistensa
pitkantahtdimen suunnitelmat, jolloin ne voivat saoitella omat investointinsa tar-
kemmin. Usein logistiikkajarjestelmat verkostossianivien organisaatioiden valilla on
integroitu yhdeksi yhteiseksi, samoin kuin kommuaaitiojarjestelmat. Strateginen
verkoston vaikutukset ulottuu kaikkiin toimittajakeksiin ja on pitkaaikaista toimintaa
osapuolten valilla. (Vesalainen 2002.)

3.3. Strateginen verkosto

3.3.1. Luottamus strategisen verkoston mahdoléistaj

Verkostot eivat ole yhta "lapinakyva" toimintaymiséd kuin markkinaehtoiset tai
hierarkkiset suhteet. Markkinoilla ja hierarkiagsémialan markkinakuva on selked,
asiakkaineen, valmistajineen seka jakelukanavin®emkostossa yhteistydkumppanit
voivat olla myo6s Kkilpailijoita, joiden kanssa teldaéseka tiivista yhteistyota etta Kkil-
paillaan intensiivisesti. Selkeita asiakkaita e2,dkuin ei myodskaan valmistajia. Ver-
kosto ei ole lapinakyva ja sitd ei hahmota tark&sin vasta laheltéa tarkasteltuna.
Ydinosaamisen maarittely on keskeista liikketoimsss johon strategian tulee perustua.
Kun organisaatio liittoutuu muiden organisaatioideanssa ja harjoittaa yhteistyota
ydinosaamisensa alueella, puhutaan strategisestostesta. Strateginen verkosto
nahdaan pitkdaikaisena yhteistybn muotona, josatiten maaratietoisia jarjestelyja sen
eteen, ettd verkoston yritykset saavuttavat kilgalun verrattuna verkoston
ulkopuolisiin toimijoihin. (Méller ym. 2004: 26; dido 1988: 32.)

Luottamus on strategisen liiketoimintaverkon ydintéritysten valinen luottamus
heijastaa sitd, ettd kumppani luottaa siihen, etigien osapuoli hyddynna sen heik-
kouksia. Luottamus alentaa transaktiokustannuksiteliee verkostoista taloudellisesti
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toimintakykyisia. Verkostoissa ilmeneva luottamwsiorovaikutus ja yhteisollisyys

kuuluvat pitkélti sosiaalisen pddoman teoriaan.igatisen paaoman teoria toimii

transaktiokustannusteorian mahdollistaja, sill&itam siséltyvat vuorovaikutussuhteet
ja "yhteinen kieli" verkoston sisalla laskevat saktiokustannuksia ja vahentavat riskia.
Sosiaalisen péddoman teoria toimii elementtingd, jako ja yhdistdaa transak-

tiokustannusteorian verkostoihin. Sosiaalinen p&toimii myos verkoston ohjauksen
valineena. (Vesalainen 2002: 25; Vuorinen 2005.)

Strategisen verkoston perusta on luottamukselfissshteissa, ja sitd on mahdoton
varmistaa vain kirjallisin sopimuksin. Tietopddomeka on nékyvaa ja tasmallista
tietoa seka kokemuksellista, hiljaista tietoa, dmlgsséa tietopaaoman integroinnin
kanssa verkoston yksi ydinajatuksista. Tietopddotlnadaan ja hytdynnetaén jatku-
vasti yhdessa, mikd ei ole mahdollista ilman vahvajottamuksellisia suhteita.
Luottamuksen ja tietopadaoman jakamisen kautta loddrategisesti merkittavaa li-
saarvoa, johon verkostomainen toiminta pyrkii. K$ga 7 on esitetty miten luotta-
muksen kautta voidaan synnyttéda arvoa verkostosgama oleville yrityksille. Mita
syvempi yhteistydsuhde on, sitd enemman luottamuséalitaan suhteen yllapitoon.
(Stahle & Laento 2000.)

Strategin
yritys osto
Luottamu: Wde
M@

Markkjpaehtoinen
liiketoimintasuhde

v

Tietopddoman
integraatio

Kuvio 7. Kehittyvan kumppanuuden lisdarvon synty. (Stahleagnto 2000.)
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Verkosto on strategisesti tarked siind mukana ldewrganisaatioille. Strategisessa
verkostossa kumppanit pyrkivat tietopadaoman yhdistéen siten, ettd kaikki saa-

vuttavat merkittavad strategista etua itselleenrk®&on toimijat ovat todellisessa

riippuvuussuhteessa toisiinsa, koska yhteys ed@dlysyvallista oman tietopaaoman
paljastamista, tai sen strategisesti merkittavéan deovuttamista yhteiseen kayttoéon.
Strategisen verkoston yritykset ovat tietyin ulattuksin toisistaan riippuvaisia, mutta

eivat taysin. Strateginen verkosto ulottuu orgaatisa ydinosaamiseen ja tasta syysta
strateginen verkosto sisaltaa paljon riskeja. 8giaen suhde on erittdin haavoittuva ja
riskialtis. Toisaalta taas strategisella yhteidgyéhahdollisesti saavutettavat hyédyt ovat
korkealla. Strateginen verkosto on yhteistydsuhjdeka avulla sen osapuolilla on

mahdollisuus paéasta kokonaan uudelle osaamisemojtavuuden tasolle. Strategisen
verkoston luominen itsessdaén vie aikaa mutta veE@mmaéan aikaa vie tulosten

nakeminen. (Jarillo 1988: 32; Stahle & Laento 20I%-:94.)

Yhteistyd ilman vallitsevaa luottamusta ja lojaalita ei ole mahdollista. Weiss ja

Anderson (1992) tutkivat 243 yritysta, jotka valtaigat elektronisia komponentteja.

Yritykset kayttivat tai olivat kayttdneet itsendisnyyntiedustajia myynnissa ja mark-
kinoinnissa. Tutkimuksen tarkoituksena oli seldtt@issa tilanteissa yritys lakkauttaa
palveluiden oston yksityisilta edustajilta ja ssai myynnin. Tutkimuksessa selvisi,
ettd suurin syy toiminnon sisdistdmiseen oli tyy@ytidimyys myyntiedustajaan, joka

kumpusi epaluottamuksesta ja vaikeudesta arvidgndisen yrittajan toimintaa. Te-

ollisuusyritys ei halua eikd pysty tekemé&én yhyéigt kumppanin kanssa, johon ei

luota. Tutkimus konkretisoi opportunistisen kayt&kpelon aiheuttamat seuraukset ja
luottamuksen tarkeyden suhteessa. (Gulati ym. 220®@: Jarillo 1993: 149.)

Adler (2001: 215) jakaa organisoitumisen muodot kkiaoihin ja hierarkiaan seka
yhteistybhén. Markkinoita ohjaa hintamekanismi, rarkiaa kaskyt ja yhteistyota
luottamus. Adlerin mukaan juuri luottamuksella anu#laatuinen vaikutus organisaa-
tion sisaisessa sekad organisaatioiden valisessistyfiissa. Tieto on merkittdvaa sub-
stanssia. Toisin kuin muut voimavarat, tieto yléetisdantyy ajan mittaan. Tiedolla
onkin tapana naytella merkittavaa roolia taloudelisa kehityksessa. Harva jakaa tietoa
henkilolle tai yhteisélle johon ei luota, jolloirudttamus, kommunikointi ja tieto
nivoutuvat yhteen. Tieto ja sen jakaminen sitovatkaston toimijat yhteen ja luovat
siteen organisaatioiden valille. Puhtaasti markdédmaiset suhteet ovat harvinaisia, silla
tieto pitaa organisaatiot hengissa ja auttaa kétittymaan edelleen.
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Luottamus toimii verkostossa ohjausmekanisminaa jb&ventaa opportunismia. Op-
portunismin vahentymisen ohella myos konfliktit pgalten valilla pienenevat ja
tyytyvaisyys kumppaniin nousee. Yritys, joka luatteerkoston toisiin osapuoliin, on
sitoutuneempi ja halukkaampi jAdméaéan yhteistytsdeten. Jotta luottamusta ylipaa-
taan syntyy, taytyy osapuolten olla joillakin ogévésilla tasoilla haavoittuvia. Toisin
sanoen, paatoksenteon tulee olla epavarmaa muttallaatarkeaa organisaatioille.
Luottamuksen kautta syntyy asiakasuskollisuuttestétoja Cadogan (2000) tutkivat
asiakasuskollisuutta ja huomasit, etteivat asiakkée tarvetta vaihtaa toimittajaa jos
suhde on toiminut hyvin. Asiakkaat siis luottivainiittajaan ja pysyivat uskollisena
yritykselle.

Doney ja Cannon (1997) tutkivat 210 yrityksen sutad®imittajiinsa, ja yrittivat etsia
luottamuksen vaikusta suhteen pysyvyyteen. Tutkijamasivat monia eri tekijoita,
jotka vaikuttavat asiakkaan ja toimittajan valideattamuksen syvyyteen positiivisesti.
Naita tekijoitd ovat muun muassa toimittajan hyvaime, toimittajan suuri koko,
suhteen pitkdaikaisuus, luottamuksellisen tied&arj@nen seka toimittajan investoinnit
kyseiseen asiakkaaseen. Tutkimuksesta kavi myog @md luottamus ei vaikuta
toimittajan valintaan. Organisaation valitessa ftisjaa se painottaa tavantoimitusten
hyvaa suorituskykya ja hintaa. Luottamus vaikutiamkas-toimittaja -suhteeseen vasta
pitkan ajan kuluessa.

3.3.2. Strategisen verkoston menestystekijoita

Mitd tarvitaan strategisten verkostojen menestyam8ePelkkd pyrkimys tai tahto ei
aina auta luomaan lisdarvoa synnyttavaa verkosta tarvitaan tiettyjA menestyste-
kijoita, joilla verkosto saadaan tuottamaan arvoakama oleville organisaatioille.

Pohjimmainen menestystekija on johdon sitoutumisieategiseen yhteistydohon ja sen
kehittamiseen. llman johdon sitoutumista strategisghteistydhon ei verkosto saa
tarvittavia resursseja kayttoonsa eivatka tyonékgitoudu verkoston toimintaan.
Tyontekijatasolle tulisi my6s osoittaa strategisenkoston olevan osa yritysta, ei vain
ulkopuolinen toiminto, jolloin verkoston hyddylligg konkretisoituisi suorittavalle

tasolle asti. (EImuti & Kathawala 2001.)

Menestystekijoitd ovat myds johtamistapojen sekéipanien yhteensopivuus. Tiivis
yhteisty6 yrityksen kanssa, jolla on samantyyljeatamisarvot ja -tavat, on helpompaa
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kuin  yhteistyd vastakohdalliset tottumukset omaavamganisaation kanssa.

Johtamistapojen yhtenevéisyyden lisdksi vahva jiaiissa verkostoon kuuluvissa
organisaatioissa auttaa viemaan paatoksia hallitapt, ja ndin yhtenevaiset tavat
luovat pohjaa onnistuneelle yhteistyolle. Verkostojhallinta tapahtuu vain osittain
perinteisen kontrollin avulla. Tulokset syntyvatapéin integroitumisen tuloksena eli
kaytanndssa kehitystoimintaa syntyy vapaan idenifaikokeilujen pohjalta. Innova-

tiivisuus tarvitsee syntydkseen hallitsemattomyukaoottisuutta ja paljon erilaisia

mahdollisuuksia, joista véhitellen kirkastuvat tgtamiskelpoiset ideat. Tama ei tar-
koita sitd, etteivatkd verkostot tarvitse tiukkaausnitelmallisuutta ja ankaraa tyonte-
koa. Strateginen verkosto tarvitsee kuitenkin gersten johtamistapojen uudistamista,
silla johtaminen ei voi tapahtua kontrollin avulkontrolli ja vapaus eivat kuitenkaan
ole varsinaisesti ristiriidassa, vaan molempiaitaan. (Elmuti & Kathawala 2001: 210;

Stahle & Laento 2000: 97-98.)

Y hteistyodyritysten tuli keskittya verkostossa etd#n ja kehittdmaan enemman yhteisia
tyotapoja kuin tekemaan yleisluontoisia liiketoit@isuunnitelmia. Kaytanndn asiat
pyorittavat yrityksia, joten jos pohja ei ole kussa, ei verkosto toimi kunnolla.
Kaikkia eroavaisuuksia ei eri organisaatioiden lidlkuitenkaan saada eika pidakaan
saada karsituksi pois. Verkoston toimijoiden tuligiantdd eroavaisuudet mahdolli-
suudeksi toimia monipuolisella tavalla, ja sité ttaluoda arvoa verkostolle. Bucklin ja
Sengupta (1993: 35) toteavat tutkimuksessaan,neité& parempi organisationaalinen
yhteensopivuus yhteistyoyrityksilla on, sitad teha&knpi strateginen verkosto on. Myos
strategisen yhteistyon ika vaikuttaa positiivisestategisen verkoston tuloksellisuuteen.
Mitd pidempi yhteistyd organisaatioilla on takanaaitd korkeamman hyddyn ne
strategisesta verkostosta saavat. (Hughes & WO8. 223.)

Strategiset verkostot tarvitsevat korkean itsend@iagteen, koska verkoston toimijat
voivat olla joillakin toisilla markkinoilla toistesa kilpailijoita. Vaikka yhteistyd on

tiivista ja se kasittda yhteisia strategisia sutghmia pitkalle tahtaimelle, tulee muistaa,
ettd verkoston organisaatiot ovat erillisia toiriigo Korkea itsenéisyysaste ei tarkoita
kuitenkaan sita, etta strategiset yhteistyokumppaimét yhtenaistaisi toimintatapojaan.
Yhteistydhon lahtemisen edellytyksena tulee oll&u haimia yhdessa kumppaneiden
kanssa sovituin tavoin ja sitoutua sovittuihin #@8im Verkostossa on aina
ekspansiivista, laajentumiseen pyrkivia voimia. Bamminaisuus tuottaa lisaarvoa
verkostolle. lIman téllaista spontaanisuutta orkesto nopeasti hyddytén, koska se ei
pysy nopeasti muuttuvan yritysympariston vauhdigseska verkosto on laajentuva ja
innovatiivinen on sitd vaikea johtaa. Ydinkasite htamisessa onkin itseor-
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ganisoituminen. llman sitd verkostossa toimivallityisella ei voi olla tarvittavaa
kilpailukykya, nopeutta ja innovatiivisuutta. (Hugs & Weiss 2007: 123; Stahle &
Laento 2000: 119-120.)

Menestystekijoiden olemassa olo ei valttamatt& njds valta on jakautunut organi-
saatioiden valilla epatasaisesti. Vallan epatasapaikuttaa negatiivisesti strategisen
verkoston tehokkuuteen. Myo6s konfliktit vahentastiategisen verkoston tuottavuutta.
Vallan epatasapainoa strategisessa verkostossaavoiiihentdd sopimusperusteisella
ohjauksella. Keinoja ovat muun muassa poistumisksteuonti pitkilla sopimuksilla,
taloudellisten kannusteiden laadinta ja muodolsasteen nostaminen. Kuviossa 8 on
koottu yhteen menestystekijoitd, joita verkostovitaee onnistuakseen toimimaan
tavoitteidensa mukaisesti. Kuvion menestystekijah dunnistettu aiemmasta
kirjallisuudesta. (Bucklin & Sengupta 1993: 36-37.)

Luottamus ja oppiminen

Johdon sitoutuminen ja vahva
johtajuus-kulttuuri

Organisaatioiden toimintatapojen

yhteensopivuus Strategisen

verkoston
menestyminen

Yhteistyon pitk&aikaisuus

\/

Joustavat organisaatiorakenteet,
alhainen byrokratia

Vallan tasainen jakautuminen

Kuvio 8. Strategisen verkoston menestystekijoita

3.3.3. Strategisen verkostoitumisen hyddyt

Strategisella verkostoitumisella haetaan aina hiptjotka voidaan jakaa kolmeen
kategoriaan: 1) kustannusetujen tavoittelu, 2)etibkminnan kasvattaminen tai Kil-



45

pailuasetelmien parantaminen ja 3) oppiminen sekérmaation tavoittelu. Ensim-

mainen tavoite saavutetaan usein yhdistamalla @dkeoimalla jo olemassa olevia

resursseja uudelleen, jolloin koko toimintaketjumnstannustehokkuus paranee verrat-
tuna kilpaileviin tuotantoketjuihin. Kustannusetujeaavuttaminen edellyttaa kuitenkin
vahvaa kehitystoimintaa, uudelleen organisointikaseri osapuolten toimintojen

synkronointia. Toiminnallisen joustavuuden hakeminen osa kustannusetujen ta-
voittelua, jolloin haetaan kykya vastata nopeammmarkkinatilanteiden muutoksiin.

Kustannusetujen tavoittelu perustuu kustannuslééédi ajatteluun, jossa pyritdan
minimoimaan tuotannosta aiheutuvia kustannuksia sekysten valisesta vaihdannasta
aiheutuvia kustannuksia. Toisen hyotyjen tavoitielundkékulman mukaan

verkostoituminen auttaa kasvattamaan liiketoimintamen liiketoiminnan synnytta-

misen kautta, tai tuottamalla parempia kilpailualseia markkinoilla. Tama ajatus

perustuu strategialdhtdiseen ajatteluun, jossakydymys on lisdarvon tuottaminen

kumppanuuksia ja alliansseja solmimalla. (Gulati y®00: 203; Moller ym. 2004: 25,

32-33))

Kolmas nakodkulma hyétyjen tavoitteluun verkostogamilla on verkostojen keskinainen
oppiminen ja tiedon jakaminen. Liiketoimintaosaaemrpohjaa yha useammin tiedoille
ja taidoille sekd kyvykkyyksien varaan. Verkosteaboppivia kuten organisaatiotkin,
mikali niilla on kyky tunnistaa itsensd, arvioidaimintaansa, kehittda toimintaa
arvioinnin perusteella sekd uudelleensuunnata thgansa sitéa kehittavalla tavalla.
Verkostot toimivat puolestaan oppimisfoorumeindosi, kun ne tarjoavat hyvan
oppimisympariston. Hyva oppimisymparisté on avdimaastava, luottamuksellinen ja
vuorovaikutussuhteiltaan virikkeinen. Verkostojaidaan pitdd jasentensa oppimisen
mahdollistavina tai ainakin oppimista tukevina ingtonaalisina jarjestelyina. Toisiaan
taydentavien taitojen yhdistdminen ja osaamiserisydithiinen ovat verkoston suurimpia
hyotyja, joka kasvattaa pddomaa. Tutkijat Selne$adis (2003: 80) nékevat, ettd
asiakas ja toimittaja voivat parantaa molemmingmiali oppimista helpottamalla
keskinaista informaation vaihtoa, kehittamalla opigareenoita ja paivittamalla
organisaatioiden toimintaa oppimiseen kannustavakig&an verkoston organisaatio ei
VOi vaatia oppimista, vaan oppiminen riippuu osdgmohalukkuudesta. Johto voi tosin
edistdd oppimista luomalla oikeanlaisen kulttugaruomalla luottamusta. Luottamus
helpottaa organisaatioiden keskindistd oppimist&e&3taan luottamus mahdollistaa
oppimisen. Korkea luottamus kuitenkin vahentaa ajanuessa oppimista. Téata
kutsutaan luottamuksen nakymattomaksi kustannuksédstenkin oppimisella ja
oppimiskyvylla on vahva vaikutus organisaation guskykyyn. (Mdéller ym. 2004: 25,
32-33; Vesalainen 2002: 15; Selnes & Sallis 2003.)
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Kilpailuedun saavuttaminen strategisessa verkostpsdjaa oppimiseen. Tiedon ja-
kamisen avulla kaksi erillistd organisaatiota |&kredét ja pystyvat luomaan hyotyja ja
etuja. Strategisessa yhteistydssa toimittaja \emdain jakamisen avulla oppia tunnis-
tamaan asiakkaan tarpeet paremmin sekéd tunnistatagaget ennalta. Nain tarpeet-
tomat kustannukset pienevat, jopa poistuvat, jaalantaatu seka luotettavuus nouse-
vat. Asiakkaan nakokulmasta tiedon jakaminen tutis&n parempia tuotteita seka
pitkalle kehitettyja ja raataloityja ratkaisuja. eston osapuolien molemminpuolinen
sitoumus nostaa oppimiskykyd ja parantaa orgamsden suorituskykya. Myds
yksittdisen organisaation monimutkaisuus nostaaarosgatioiden keskinédistd oppi-
mista. Tama kuulostaa ristiriitaiselta, mutta kurgamisaatioiden limittaytyminen
yhteen vaikeutuu, nousee tarve ja motivaatio opp#ldin oppiminen lisaantyy au-
tomaattisesti. Oppiminen ja tiedon jakaminen oveskeisia asioita verkoston kehit-
tamisessa. (Selnes & Sallis 2003: 80, 85.)

Verkostoituminen vahentaa yksittaisen yritykserkiés jolloin strateginen syy luoda

verkosto voi olla riskin jakaminen. Riskit jakautivosapuolten kesken, ja toisaalta
osapuolet tasaavat toistensa vahvuuksia ja heildi@uR/erkostomaisen toiminnan

keskeisend hydtyna nahdaan nopean toimintaympéredéllyttama reagointivalmius,

joka nahdaan etuna jaykkiin, vertikaalisesti intémmeisiin systeemeihin nahden.
Reagointinopeus perustuu osaltaan yrittdjamaiségtoksen ja lahempana toimijoita
olevan paatoksenteon olemassaoloon pienemmisategsesti itsenaisissa yksikoissa.
Myds innovatiivisuuden ndhdéén olevan tulosta vetiditumisesta. Pienet yritykset

ovat usein suuria yksikoéita innovatiivisempia, gal suuret yritykset saavat verkostosta
potkua ideointiin, pienet taas resursseja toteuttavaatiotoimintaa. (Vesalainen

2001: 15; Vakaslahti 2004: 41.)

Strategisista verkostoista on kokonaisuudessagonplayotya. Strategisten verkostojen
toimintaa on tutkittu paljon ja naiden tutkimust&autta pystytddn tunnistamaan
strategisten verkostojen piirteita ja hyotyja. Tdkdoon 2 on koottu viiden empiirisen
tutkimuksen ja yhden teoreettisen artikkelin nakksey siitd, mita hyotyja verkos-
toitumisesta on. Tutkimukset on esitetty aakkosgigksessa.



Taulukko 2. Verkostoitumisen hyddyt

a7

Kirjoittajat Aineisto Miksi verkostot? Tutkimuskysymys Johtopéatokset
Anderson
& 249 jakeluyri- Pitkaaikainen Valmistavan yrityksen ja Luottamus kumppaniin
Narus tysta ja 213 yhteistyo, sen jakelijoiden suhteen luo pitk&aikaisen yhteis-
1990 valmistavaa luottamus ja edut? tydsuhteen ja tyytyvaisyytta
yritysta tyytyvaisyys
Doney & 210 teollisuus- Suhteen pitka- Mik& luo luottamusta Toimittajan maine, koko,
Cannon yritysta kestoisuus ja kumppanuussuhteessa? suhteen pituus ja luotta-
1997 sita kautta muksellisen tiedon jaka-
syntyva minen luovat luottamusta.
luottamus Luottamus vaikuttaa vasta
pitk&aikaisissa suhteissa.
Dwyer, Teoreettinen Neuvottelu- Miten ostaja-myyja Suhdetta voidaan kehittaa
Schurr & artikkeli kustannukset -suhdetta voi kehittaa? viiden kohdan kautta.
Oh vahentyvat
1987 Mitka ovat hierarkian ja Verkostossa esim. sosiaali-
verkostomaisen suhteen set suhteet merkitsevéat
erot vaihdannassa? enemman kuin hierarkiassa
Foster & 101 asiakasta, Verkostoituminen Miten suhteen laatu vai- Asiakas kayttaa mielellaén
Cadogan joita toimisto- luo asiakas- kuttaa asiakasuskolli- luotettavaa toimittajaa kuin
2000 tarvikeyritys uskollisuutta suuteen? luo taysin uuden,
oli lahestynyt epavarman suhteen
Miten vuorovaikutus Huono myyntihenkil6 ei
myyntihenkilon kanssa vie luottamusta yritykselté
vaikuttaa yrityksen vaikkakin myyntihenkild
luotettavuuteen? vaikuttaa mielikuvaan
Selnes & 315 keski- Oppiminen ja Oppimisen vaikutus Verkoston suorituskykya
Sallis suurta yritysta tiedon jakaminen verkoston toimintaan? voidaan parantaa
2003 Skandinaviassa verkoston oppimiskyvyn
avulla. Korkea luottamus
vahentéaa oppimista.
Zaheer, 205 vastausta Suorituskyky Miten luottamus vaikuttaa Neuvottelukustannukset
McEvily & kyselyyn, jossa paranee suorituskykyyn? pienenevat ja konfliktit
Perrone arvioitiin eri verkostoitumisen véhenevat, jolloin
1998 suhteita kautta suorituskyky paranee.
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Taulukossa 2 on esitelty tutkimuksia, joissa otelyi verkostoitumisen hyoétyja. Tassa
kaydaan lyhyesti tutkimukset lapi. Anderson ja MNar1990) tutkivat 213
valmistusyritysta, jotka toimittivat tuotteita 24&keluliikkeelle. Tutkimuksen tuloksena
he loysivéat, etta yhteistyd perustuu luottamuksglle luottamus synnyttaa tyyty-
vaisyytta. Tyytyvaisyys synnyttdd edelleen asiakksllisuutta. Doney ja Cannon
(1997) tutkivat 210 teollisuusyritysta ja huomasijvattd verkostoituminen pidentaa
suhteiden ikaa ja niihin syntyy keskindista luotista. Luottamus puolestaan tekee
verkostoista tehokkaita. Dwyer, Schurr ja Oh (19&ryumentoivat tieteellisessa
artikkelissa, ettd luottamus vahentaa neuvottehakumiksia ja nostaa siten suoritus-
kykya.

Foster ja Cadogan (2000) lahestyivat 101 asiakastalylomakkeella, joiden tuli ar-
vioida toimistotarvikkeiden myyjia. Arvioitavana iolmuun muassa luottamuksen
merkitys liiketoimintasuhteessa. Tutkijat huomagittd asiakas kayttda mieluummin
luotettavaa, hyvaksi todettua toimittajaa kuin vaghuuteen. Luottamus siis synnyttaa
asiakasuskollisuutta. Selnes ja Sallis (2003) watki315 yritystd Skandinaviassa.
Tarkastelun kohteena oli oppiminen ja tiedon jak®eni organisaation sisalla seka
verkostossa. Tutkijat huomasivat, ettéa verkostoorigiskyky nousee kun oppiminen
verkoston sisalla lisdantyy. Korkea luottamus sisktelisaa keskinaista tiedonjakoa ja
sitd kautta oppimista. Zaheer, McEvily ja Perroh@98) saivat 205 vastausta kyselyyn,
jossa vastaajien piti arvioida 107 suhdetta. Tuthkisen mukaan luottamus pienentaa
neuvottelukustannuksia ja konflikteja ja siten migaation suorituskyky paranee.

3.3.4. Strategisen verkoston mukaan tuomat riskit

Jos markkinat toimisivat taydellisesti, kannattgistyksen ulkoistaa kaikki toiminnot,
jotka eivat ole suoraan sen ydinosaamista. Markkeigat kuitenkaan toimi tay-
dellisesti vaan sisaltavat riskeja, jotka liittyshtaan, laatuun, aikaa ja muihin avain-
asioihin. Myds transaktiokustannukset voivat nowstikostoitumisen myota verrattuna
siihen, etta yritys jattaytyisi hierarkkisesti attjaun suhteeseen. (Jarillo 1993.)

Verkosto on vaihtoehto toteuttaa liiketoimintaaipeisten markkinoiden ja hierarkian
valissa. Verkostomainen toiminta, varsinkin stregeg verkoston Iuominen, on
vaikeasti toteutettavissa oleva toimintamalli. Y& tuo uusia liiketoimintamah-
dollisuuksia, mutta niiden soveltaminen kaytannédssale aina helppoa ja yhteistyolla
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on varjopuolensa. Samalla kun yritykset tukeutueetensa ydinkyvykkyyksiin, niiden
keskinaiset sidokset voimistuvat, tulevat edelleemorovaikutuksellisemmiksi ja
kehittyvat yha monimuotoisemmiksi, eli liiketoimant verkottuu. Tama kasvava
kytkeytyneisyys johtaa keskindiseen riippuvuuteamka muodostaa selvan riskin
yrityksille, joilla ei ole vaihtoehtoisia toimittgy tai asiakkaita. Transaktiokus-
tannusteorian mukaan suojautuminen opportunismistaga on tarkeaa. Transak-
tiokustannusteorian valossa luottamus kuitenkinewéééa yritysten suojautumista, joka
samalla altistaa niitéd opportunistiselle kaytokse(Modller ym. 2004: 18; Williamson
1985.)

Karjalaisen, Haahtelan, Malisen, Salmisen ja Kaako$2004: 27) mukaan riskit
strategisessa verkostoitumisessa voidaan jakaa eeoimluokkaan: strategiaan,
yhteistybkumppanin valintaan ja toteutustapaan.at&giaan liittyvat uhkatekijat
tarkoittavat tilanteita, joissa yrityksellda on vaakasitys omista arvoista ja niihin
liittyvista epavarmuustekijoista. Toimintoja alildijalle siirtava yritys voi esimerkiksi
arvioida vaarin ydinosaamisen tai kilpailukyvyn,llgin se luopuu kriittisesta
kyvykkyydesta. Virheellinen ulkoistaminen rikkoo Hhiamillaan  yrityksen
tarkoituksen. Virheelliset arvokasitykset johtavalposti liialliseen riskinottoon, ja
tama voi vieda yrityksen konkurssiin asti. Vaardmejstyokumppanin valinta voi olla
pahimmillaan kohtalokasta tai ainakin se kutistdieoistamisesta saatavia hyotyja.
Luottamus ja avoin kommunikointi yhteisistd asiaistvat valttamatonta toimivan
liketoiminnan kannalta. Avaintoimintojen jakamingémisen yrityksen kanssa voi olla
vaikeaa ja hankaloittaa helposti yritystoimintaaottamuksen rakentaminen on tarkein
ja samalla vaikein puoli strategisen verkoston mékeisessa. Vain yksilot voivat
luottaa toisiinsa, jolloin ihmisten tulee rakent&attamus yhteistydhén kolmen
perusasian paalle: vastuu, tasa-arvo sekéa luotetsavMyds kumppanin poikkeavat
arvot lisdavat toiminnan riskisyyttd. Kulttuurisetoavaisuudet ovat varmasti yksi
suurin ongelma, johon organisaatiot tdnd paivanméndavat. Strategisen verkoston
rakentaminen ulkomaalaisen toimijan kanssa on jeskiksin mahdollisen kielimuurin
takia. Toiseksi, eri kulttuurit toimivat eri tavoja kaytdnnon asioista voi muodostua
kompastuskivida yhteistyolle. Varsinkin johtamiskulirin erot voivat hajottaa
verkoston nopeasti. (EImuti & Kathawala 2001: 2R8rjalainen ym. 2004: 27-29.)

Verkostoituminen, varsinkaan strateginen yhteistgd,ole ihmelddke, joka auttaa
kaikkiin liiketoiminnan vaivoihin. Verkostoitumineroi muun muassa luoda esteita
tuleville valinnoille. Esimerkiksi yhteistyd ryhniyiméan A kanssa voi luoda rajoitteen
ryhmittyman B palvelemiselle. Verkostoituminen laian yritystd ja muodostaa raja-
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aitoja, jotka vaikuttavat tuleviin liiketoimintakadisuihin. Tatd kautta vaihtoehtoja
sulkeutuu pois ja paatdksenteko voi rajoittua. Bdelainittujen asioiden takia strate-
ginen ajoitus, kilpailijaseuranta ja toimintaymsdn tiedustelu ovat tarkeita tekijoita
verkostoitumista harkittaessa ja paatosta tehtaesgaraksi todetusta kumppanista
erkaantuminen kylla onnistuu, mutta rajallisia reseja olisi voitu kohdistaa saman-
aikaisesti muille tahoille. (Vakaslahti 2004: 4647

Tavanomaiset markkinasuhteet ovat tehokkaita akperuspalveluiden vaihdannassa,
mutta mitd laheisempaa ja merkittdvampaad yhteidtygtitykset tekevat, sita
tehokkaampia tulee suhteiden olla. Tehokkuudersitgiis nousta verkostoitumisen
myota. Strateginen verkosto yritysten valilla jakekid mutta samalla jaetaan voitto-
marginaaleja ja markkinaosuuksia. Mikali saavutetutsuudet ovat kokonaisuudessaan
vahaisemmat kuin uhratut voimavarat, niin tehdytkestoitumispaatdkset voivat olla
kyseenalaisia. Verkostoista tulee hydtya mutta ivétesaa hajaannuttaa yrityksen
voimavaroja liiaksi. Todellisia asiakkuuksia tai aantuoteportfoliota ei pida pilkkoa
liian hajalle tai yritys kaatuu ja kuolee omiin kestoihinsa. (Vakaslahti 2004.)

Muita riskeja strategisessa verkostoitumisessa ovat yltidoptimistisuus ja kustan-
nusten nousu. Kustannukset ovat yksi merkittavargiyya yhteistydhon mutta poh-
dittaessa verkostoitumista tuli ottaa huomioorg s itsessdénkin maksaa. Huomioon
tulisi ottaa transaktiokustannukset eli neuvott&oerdinointi- ja valvontakustannukset,
jotka kytkeytyvat yhteistyon jarjestelyyn. Naitaaspioria kustannuksia ei monikaan
organisaatio huomioi ja lopputulos on, ettda kumppenviekin enemman resursseja
kuin oli kuviteltu. Lyhyen aikavalin ostaa/valmiatatse -paatokset ovat suhteellisen
helposti arvotettavissa taloudellisissa laskelmissatta mitéd pidemmalle vaikuttavista
paatoksista on kyse, sitd useampiin kustannuseudiatos vaikuttaa. Strategisella
verkostolla on strategisia vaikutuksia investoimigi toimintaan sitoutuneeseen
kayttopadaomaan seka toiminnanohjauksen kustannuRgarkostoituminen vaikuttaa
siis vdlillisesti myds paaomakustannuksiin ja Wesannuksiin, joten sen
kustannusvaikutukset ovat laajat. (Karjalainen 2604: 14; Williamson 1985.)

Strategisen verkoston kaikki toimijat voivat tehgarhaansa verkoston toimimisen
puolesta ja yhteistyo voi silti epaonnistua. Ainaagnkohta ole liittoutumiselle otol-
linen tai ymparistotekijat ovat strategista verkastvastaan. Ulkoiset tekijat voivat
hankaloittaa verkostoitumista tai estaa sen kokondikoisiin tekijéihin, kuten sotiin
ja suhdanteisiin, yritysten on vaikea, jopa mahdtatovaikuttaa. Lainsdadanto tai ky-
seisen alan olosuhteet voivat olla verkostoituntesepaedulliset. Strateginen verkosto
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tietylla alalla voidaan myds luokitella kartellikgoka vaaristdd markkinoita ja on nain
ollen laiton. Yllattavia pettymyksia tulee liikegghassa aina vastaan ja valilla on yk-
sinkertaisesti vain huonoa tuuria mukana. Kaikkv&ittaméattd mene kuten oli suun-
niteltu, ja kun prosessit epaonnistuvat, joututeigtyosuhde koetukselle. Valta tai edut
yritysten valilla voivat olla jakautuneet epétasaig jolloin heikomman toimijan
toiminta voi hairiintyd. Jos suurempi toimija yé# tukahduttaa pienemman kump-
paninsa, ei yhteisty6 voi toimia toivotulla tavalMyo6s aika tuo muutoksia, ja jos niihin
ei reagoida, verkostot kaatuvat vanhanaikaisuutediVsakaslahti 2004: 52; Elmuti &
Kathawala 2001: 209.)

Monet strategiset verkostot syntyvat alusta alka#irille syille. Partneriksi valikoidaan
vastustaja, jonka kanssa kilpaillaan viela verkosssallakin tai yhteistybkumppani
kayttaa verkostoa hyvakseen synnyttddkseen uudmilian markkinoille, esimerkiksi
tytaryhtion muodossa. Vaikka strateginen verkosgmtyssikin oikeiden syiden
seurauksena, ei se takaa onnistumista. Toimijoideiaiset paamaarat, kyke-
nemattomyys jakaa riskid keskendan ja luottamulksarte tappavat verkoston Kkui-
tenkin lopulta. Kozan ja Lewinin (1999) mukaan alaisin syy miksi strategiset
littoumat hajoavat on se, ettd organisaatiot e@marra, eivatka pida kiinni strate-
giasta. Tama syy pitdd mukanaan sen, etta yritykisgtt mieti tarpeeksi pitkdan ja
hartaasti ennen kuin lahtevat mukaan strategiskeisyyéhoén muiden organisaatioiden
kanssa. Toinen syy, jonka Koza ja Lewin mainitsemat ettd yritykset eivat onnistu
tunnistamaan strategisen verkoston roolia suhtdesga yrityksen strategiaan. Pitkalti
kumppanuuksien haasteet ovat eri yrityskulttuugilbteensovittamisessa ja sita kautta
yhteisen toimintatavan I6ytamisessa. (Elmuti & Katlala 2001: 208—-209; Karjalainen
ym. 2004: 27-29.)

3.4. Verkoston ohjaus

Toimittajat ovat tulleet organisaatioille erittédgrkeiksi. Yhteistyd voi tuoda mukanaan
kuitenkin myds erilaisia ongelmia, kuten esimerkiksn, ettd toimittaja ei kykene
toimittamaan tuotteita ajallaan ja/tai tuotteetgiole tarpeeksi laadukkaita seka sopivia
toimittajia ei valttamatta ole tarjolla tietyilla arkkinoilla. Organisaatiot ratkaisevat
esiintyvat ongelmat usein kolmen vaihtoehdon \&lilIEnsinnékin voidaan vaihtaa
toimittajaa, eli etsitaan tuotteille vaihtoehtoint@imittaja, joka tuottaa parempaa laatua
tai omaa paremman toimitusvarmuuden. Toisena \giibma on vertikaalinen
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integraatio, eli toiminnan sisaistaminen organisaatTalloin yritys alkaa itse tuottaa
tarvittavia tuotteita tai palveluita, ja takaa n@iimden laadun ja saatavuuden. Kolmas
vaihtoehto on toimittajien kehittaminen. Tama rakapitaa sisallaan pitkaaikaista ja -
janteista yhteisty6td, jossa organisaatio tukemittajaa auttamalla sitd parantamaan
esimerkiksi laatua ja toimitusvarmuutta. Toimiggikehittdminen on noussut yhdeksi
varteenotettavimmista menetelmista, kun halutatkaista toimittajan ja karkiyrityksen
valilla olevia ongelmia. Ensimmainen ratkaisu, tiiajan vaihtaminen, ei aina ole
mahdollista todennakdisien vaihtokustannusten suwdew takia tai sitten
yksinkertaisesti ei ole vaihtoehtoista toimittajaatteelle. Toiminnon sisaistaminen voi
puolestaan vaatia suuria investointeja ja samaliaith organisaatiota keskittymasta
omaan ydinosaamiseen. Riippuvuussuhde toimittajpstalisannyt yritysten tarvetta
ohjata omia verkostojaan eli yritykset ovat kem&ét verkostostrategioita. Heiden
(1994: 71-72) mukaan ohjaus on moniulotteinen ijno&a on enemman kuin pelkka
kontrolli; ohjaus on tapa organisoida transaktigit@agner 2006: 554-554.)

Verkoston nahdaan tarjoavan yritykselle sellaidiajae joita markkinat eivat pysty
tarjoamaan tai yksittaiset yritykset yksin saavu@an. Koska verkostoituminen koe-
taan menestyksekkaan liiketoiminnan edellytyksenénetia alalla, tulee yhteis-
tyosuhteita ohjata ja kehittda, jolloin suhteistdaan kannattavampia. Verkostojen
ohjaus tapahtuu erilaisten ohjausjarjestelmientkagaita karkiyritys hyédyntad omien
verkostostrategioidensa pohjalta. Nama liiketoimmmhjausjarjestelmét ovat olleet jo
vuosia tutkimuksen kohteena, silla ne liittyvat keisesti liikketoiminnan tarkoitukseen,
tavoitteisiin seka niiden saavuttamiseen. (Mitro2662: 18.)

3.4.1. Ohjausmekanismien &arimuodot

Tassa tutkimuksessa verkostojen ohjausta lahestytt@@saktiokustannusteorian na-
kokulmasta. Williamsonin (1975) alkuperdisen nakkseyn mukaan toimittajasuhteen
ohjaus on valinta markkinoiden ja hierarkian valilMarkkinoita ohjataan hintame-
kanismilla ja hierarkiaa autoritédarisella mekanitanMarkkinoiden ja hierarkian valiin
jadavat verkostot ohjautuvat hinnan ja auktoritestiimuodolla, luottamuksen kautta.
Verkostoja ohjaa siten sosiaalinen mekanismi. Takiskustannusteorian
ulottuvuudesta tarkasteltuna ohjaus tarkoittaa aapa@anisoida transaktiot. William-
sonin (1985) mukaan yritys valitsee sen ohjausgtejméan, joka minimoi tuotanto-
kustannusten ja transaktiokustannusten summansdktokustannusteoria ei kuiten-
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kaan huomio strategista nakotkulmaa, ja strateginkttuvuus on oleellinen osa
toimittajan ohjausta. (Bello, Dant & Lohtia 1997226l)

Keskeiset ohjausjarjestelméat voidaan jakaa marldkinp hierarkiaan ja verkostoon.
Ohjauksen tasoa voidaan mitata ohjausmekanismidtariitéd kolmen ulottuvuuden
kautta. Tutkimuksessa tunnistetaan kolme mekanjsjoiden avulla karkiyritys voi
ohjata toimittajiaan: hinta, autoritaarinen ja safinen mekanismi. Naméa kolme me-
kanismia ovat ohjausmekanismien darimuotoja, jbtkaoin toteutuvat puhtaina. Usein
puhutaankin hybridiorganisaatioista, joissa ohjenlks kaytetddn useampia me-
kanismeja yhtaaikaisesti. (Mitronen 2002.)

Hintaohjauksella tarkoitetaan kilpailun kayttamistémintaa ohjaavana mekanismina.
Markkinamekanismi eli vapaa kilpailu perustuu hihio, kilpailuun ja sopimuksiin.
Nama kolme tekijad yhdessa muodostavat niin sanbttahymattoman kaden", joka
koordinoi tuotantoa ja vaihdantaa ilman yhteiskummdnjausta. Hinta on epésuora
ohjauksen véline, joka ei suoraan vaikuta ihmistéytokseen vaan ohjaa kaytosta te-
hokkuuden tavoittelun kautta. Markkinamekanismdtetyypillista voimakas pyrkimys
kustannusten alentamiseen ja riskien hallitsemisdertamekanismin kaytosta syntyy
kuitenkin kustannuksia, esimerkiksi transaktioknst&kset ovat korkeat kaytettdessa
hintaa ohjausmekanismina. Hinta on kuitenkin tekok#ine synnyttamaan kilpailua ja
toimittajien kilpailuttamisen avulla syntyva toirdjien keskindinen kilpailu ohjaa
toimittajien kayttaytymista. Yritys voi siis hyodia hintaohjausta esimerkiksi
kilpailuttamalla toimittajia toistuvasti ja luomall kilpailuhenkisen ilmapiirin
suhteeseen. (Mitronen 2002: 36—38; Kohtamaki 26f@8inart 1993: 529.)

Markkinat ja hintamekanismi tarjoavat yritykselleahaollisuuksia, joustavuutta ja
vaihtoehtoja. Kommunikointi on helppoa ja nopeaa kéytetdan hintaa ohjausmeka-
nismina, silla mik&d&n osapuoli ei ole riippuvaintisten paatoksistd. Toisista osa-
puolista riippumattomuus aiheuttaa sen, ettd madika tiedon jakaminen on ole-

matonta, jolloin oppiminen on vahaista. Vaikka ndassisen talousteorian mukaan
markkinat ovat tehokkain keino organisoida vaihdamiin taydellisesti toimivia

markkinoita ei juuri ole olemassa. Markkinat toimivharvoin taydellisesti, jolloin

hintamekanismi ei yleensa yksin riittda ohjaamaarkestoa. (Powell 1990: 302-303;
Kohtamaki & Kautonen 2008.)

Kun hintaohjaus tapahtuu hintojen, sopimusten jpakun avulla, niin hierarkkinen
ohjaus tapahtuu hallinnan avulla. Tama "nakyva"kékijohto ja esimiehet ohjaavat
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organisaation toimintaa saantdjen ja auktoriteatinlla. Hierarkkisessa organisaatiossa
esimiehen katsotaan voivan estaa opportunististgtogi@ vallan avulla. Kun
hintamekanismi ohjaa ihmisten toimintaa epasuqrasiin autoritddrinen mekanismi
ohjaa kayttaytymistd suoraan sédantdjen ja ohjemanla. Markkinat ja hintaohjaus
toimivat hyvin niin kauan kuin transaktiokustannekpysyvét alhaisina ja transaktio ei
ole kovinkaan spesifi. Jos transaktiokustannukseteRkin nousevat yhta korkeiksi
kuin tuotantokustannukset markkinoilla, yritys s$@8 tuotannon ja siirtyy autoritaa-
riseen ohjaukseen. Autoritaarisellda ohjaukselladisetaan alihankinnassa esimerkiksi
karkiyrityksen tekemid auditointeja ja toimintat@o maarittamisia toimittajan puo-
lesta. (Rindfleisch & Heide 1997; Mitronen 2002; #&nnart 1993: 529.)

Opportunistisen kayttadytymisen vaaraa voidaan @iisonin (1985) mukaan vahentaa
hierarkian avulla autoritddrisen ohjauksen kauttieerarkiassa kaskyvaltasuhteet ovat
selvilla ja valvonta on lahempana tyontekijoitd)gm opportunistisen kayttaytymisen
vaara vahenee. Valvonta on yksi olennaisista daioisierarkkisessa ohjaus-
jarjestelméassa. Autoritdarisen ohjausmekanismintté@ynen onnistuu koska yritys
pystyy pakottamaan toimittajansa tottelemaan. Twdjait ovat siis riippuvaisia yri-
tyksesta. Karkiyritys ohjaa tuotantoa ja vaihdarstatoritaarisessé ohjauksessa. Saannot
toimivat kontrollivdlineena ja samalla niiden aeulndaritelldadn suoritusstandardit ja
kayttaytymismallit. Saantdjen avulla luodaan ohjmiisoja. (Powell 1990: 303;
Mitronen 2002: 47.)

Verkostot ndhdddn omana ohjausjarjestelmand, @ilamarkkinoista ja hierarkiasta
poikkeava ohjausmekanismi. Verkoston ohjausmekansmahdaan sosiaalinen me-
kanismi eli luottamus ja yhteisyyden kokeminen ldsg@n ja toimittajan valilla. Sosi-
aalinen ohjaus kulminoituu sosiaalisiin, ihmistedlisiin ja henkilokohtaisiin verkos-
toihin. Suhteen normit ja arvot ohjaavat verkosteapuolien kayttaytymista, ja siten ne
toimivat ohjaavina mekanismeina luottamuksen oheVWarkostossa on keskeista
yhteistoiminnan ja kilpailun yhteensovittaminenkgoonnistuu tiiviilla yhteisty6lla,
yhteisilla tavoitteilla ja pitkaaikaisilla sopimuka. Verkostoa ohjaa myds valta, mutta
tuo ohjaava valta on yhteisdlla. Erilaiset nornaitieskinaiset vakiintuneet tavat siis
ohjaavat yhteison toimintaa. Toimijat valvovat yhs&, ettd naita normeja noudatetaan.
Aarimuodossaan verkoston jasenet paattavat yhadissakuka voi kuulua verkostoon
ja milla ehdoilla vaihdantaa toteutetaan. Verkogtisenet ovat saman arvoisia koosta
riippumatta. (Powell 1990; Jarillo 1988.)



55

Verkoston ohjausmekanismit perustuvat markkingathierarkiasta poiketen erilaisiin
suhteisiin  ja sosiaalisiin ohjausmekanismeihin. ttarmus on verkostomaisen
ohjausjarjestelman taustalla. Luottamus on halpastpva ja miellyttava tapa hallita
yhteistydsuhteita. Samalla luottamus on kuitenkawmiras, ja sitd ei voi ohjata tahdon
avulla. Sosiaalinen ohjausmekanismi sitoo toinmgjgihteen ja osapuolia yhdistad usein
samat arvot ja paamaarat. Naiden tekijoiden kawyatyy luottamusta, joka
mahdollistaa verkostossa toimimisen. (Kohtaméaki &ukonen 2008: 3; Mitronen 2002:
54.)

Taulukossa 3 on koottuna yhteen ohjausjarjestebrif niiden ulottuvuuksia. Tau-
lukko perustuu pitkalti Powellin (1990: 300) ludkiuun, tosin elementteja myos
Heiden (1994: 75) luokittelusta on otettu mukaaow@l, toisin kuin Heide (1994),
luokitteli hierarkian ohjausmekanismiksi. Heide 929 jaotteli ohjausmekanismit
kahteen paaryhmaan: markkinaohjatut ja ei-markKijaat. Ei-markkinaohjatut han
jakoi vield hierarkkiseen ja bilateraaliseen. Taggkimuksessa ohjausta tarkastellaan
kolmen muodon kautta, Powellin (1990) ndkemyksekaan.

Taulukko 3. Suhteiden ohjauksen muodot ja ulottuvuudet (Po®&9I0; Heide 1994).

Ohjauksen muoto
Ulottuvuudet

MARKKINA

VERKOSTO

HIERARKIA

Suhteen aloittaminen

Normatiivinen perusta

Suunnittelun luonne

Kommunikaation keinot

Konfliktin hallinnan valineet

Adaptiivisuuden aste

Joustavuuden aste

Ei aloitus prosessia

Sopimus - aineettomat

oikeudet

Ei suunnittelua, tai

suunnittelu rajoittuu
yksittaiseen
transaktioon

Hinnat
Neuvottelut -
turvaudutaan oikeus-
istuimeen

Matala

Korkea

Valikoiva sisdanotto;
arvojen koulutus

Taydentavat vahvuudet

Ennakoivaa; suunnitelmia
voidaan muuttaa

Suhteet
Vastavuoroisuuden
normi - pelko maineen
menettamisesta

Keskitasoinen

Keskitasoinen

Valikoiva sisaanotto;
taitojen koulutus

Tydsuhde

Ennakoivaa; sitovia
varasuunnitelmia

Rutiinit
Hallinnollinen valta -
valvonta
Korkea

Matala
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Osapuolten sitoutumisen Matala Keskitasolta korkeaan Keskitasolta korkeaan
aste
Toimijoiden mieltymykset ja Riippumaton Molemminpuolinen Riippuvuus
valinnat riippuvuus
Savy tai ilmapiiri Tarkkuus ja/tai epaily Avoin, jaetut hyddyt Muodollinen, byrokraattinen
Suhteen paattdminen Irrallisen transaktion Paattyminen on avoin Kiinte& suhteen pituus tai
selke& suhteen

paattdminen kysymys paattdminen

Markkinatyyppinen ohjaus tarkoittaa siis yksittérsttransaktioiden ohjausta. Suhteen
aloittamisessa ei ole varsinaista aloitusta, suhééleana ei ole varsinaista suunnittelua
ja suhde paattyy irrallisen transaktion paattanmseddierarkkinen organisoituminen

puolestaan perustuu saanngille ja rutiineille. Tiotan on ennakoivaa eli se perustuu
suunnitelmille ja sitoutuminen toimintaan on keag&disesta korkeaan. Hierarkkisen
suhteen paattymiseen liittyy Heiden (1994) mukazo jetukéateen maaritelty kiintea

suhteen pituus tai sitten etukateen on sovittu miska, jolla suhde paatetaan. (Powell
1990.)

Verkosto perustuu vastavuoroisuuteen ja taydemtaxaihvuuksiin osapuolten valilla.

Suhde alkaa taitojen koulutuksella, jotta kumppaeeiarvot kohtaavat. Myo6s ver-

kostossa toiminta on suunnitelmallista mutta erbieaarkiaan, suunnitelmat tehdaan
yhdessa ja niita myds muutetaan yhteisten paat@stejalta. Osapuolten sitoutuminen
verkoston toimintaan on keskitasosta korkeaan. &&tdsuhteen paattyminen on avoin
kysymys. (Powell 1990; Heide 1994.)

Se, miten yritys kayttdd ja hyddyntaa ohjausmekaeja muodostaa ohjausrakenteen.
Ohjausrakenne heijastaa toimintatapoja ja asenfeiti karkiyritys ohjaa strategisia
verkostojaan. Ohjausta kaytetaan valineena ohjataisten kayttaytymista. lhmiset
tekevat paatokset, ja tavoitteena on vaikuttaaim@&atoksiin siten, etta ne ovat omalle
kohdalle mahdollisimman suotuisat. Jokaisen ohiajegtelméan tarkoituksena on
loppupeleisséd vaikuttaa ihmisten olosuhteiden, katimien ja rakenteiden kautta.
(Kohtamaki 2005: 29; Heide 1994.)

Ohjausmekanismit voidaan nédhda toisistaan eriflisiutta niitd voidaan kayttad myos
yhdessa. Kuviossa 9 kolme ohjausmekanismia nayttattoisilleen vastakkaisina eli



57

toisensa tarpeettomiksi tekevind aarimuotoina. Hagttaytymista ohjataan yhden
mekanismin kautta voimakkaasti, kayttaytyminen waiuttua kohti tavoiteltua tilaa.
Toisaalta aarimmainen autoritddrinen tai hintachjguoistavat luottamuksen ja
yhteisyyden kokemuksen menetyksen suhteessa. (Kéki®2005: 63.)

Autoritéari
nen ohjaus

Sosiaalinen
ohjaus

Hintaohjaus

Kuvio 9. Karkiyrityksen mahdolliset tavat ohjata kumpparsulgeita ja strategista
verkostoa (Kohtamaki 2005: 62; Powell 1990; Mitror902).

3.4.2. Hybridiohjaus

Transaktiokustannusteorian mukaan yritykset pytkiteibtanto- ja transaktiokustan-
nusten minimointiin. On luonnollista, ettd orgamsat valitsevat sen vaihdannan or-
ganisointi- ja ohjaustavan, jossa kustannukset moituvat. Aina ei kuitenkaan ole
taloudellisesti tai yhteistydsuhteiden toiminnannhalta jarkevaa ohjata alihankki-
jasuhteita aarimuotojen avulla. Monet yritykset dhydtavatkin useita ohjausmeka-
nismeja samanaikaisesti, jolloin puhutaan hybrghoisaatioista. (Mitronen 2002.)

Harvoin ohjauksen aarimuodot toteutuvat puhtaia@anvniitéa kaytetaan yhdessa. Tassa
tutkimuksessa hybridiorganisaatiolla tarkoitetaaflagsta organisaatiota, jossa kaikkia
kolmea ohjausmekanismia kaytetaan yhdessa ohjaavealavstoa. Hybridiorganisaatio
ei kuitenkaan ole aariohjausjarjestelmien valimyetman oma ohjausjarjestelma, jolla
on sille ominaiset tekijat ja mekanismit. Hybridissn markkinoista, verkostosta ja
hierarkiasta koostuvia ohjausmekanismeja mutta mydsia mekanismeja.
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Ohjausmekanismien kayttdminen yhdessa on useirkkahmpaa kuin vain yhden
mekanismin kayttaminen. Hybridien perusajatuksena, @tta niissd pyritdaan
yhdistamaan tehokkaalla ja toimivalla tavalla drjamisjarjestelmien parhaita puolia ja
samalla ehkdisemaan eri ohjausjarjestelmien hekdiau (Mitronen 2002: 21, 62;
Hennart 1993.)

Hybridiorganisaation ohjausjarjestelma on siis ehjausjarjestelmien yhdistelma,
vaikka silla on myds sille itselleen ominaisia @itd. Hybridiohjausta on yleensa
harjoitettu hankintapolitikan kautta. Asiakas wiis hyddyntaa joko yhden toimittajan
menettelytapaa, kahden toimittajan politikkaa ggeamman toimittajan politiikkaa.
Hankintapolitikan erot ovat kaytettyjen toimitji maardssd. Yhden toimittajan
politikassa kutakin komponenttia tilataan vain ghd toimittajalta. Ratkaisu vastaa
tavallista hankintasuhdetta, jota voidaan kilpadatja ohjata ohjausmekanismeilla.
Kahden tai useamman toimittajan politikassa sak@aponenttia ostetaan vahintaan
kahdelta eri toimittajalta. Yritys ei ole talléimppuvainen yhden toimittajan toimituk-
sista ongelmien sattuessa ja samalla eri toimitid)pailevat toistensa kanssa jatku-
vasti. Tasta syntyva kilpailutilanne pitda toimetakoko ajan valppaina ja kehityksen
jatkuvana. Vaikka kilpailu on jatkuvaa, ei siitdhsy yhta suuria transaktiokustannuksia
kuin jatkuvasta kilpailuttamisesta. Hankintapdiiéin harjoittaminen kahden tai
useamman toimittajan kautta tarjoaa useita etuggeyhoimittajan politikkaan nahden.
Vaikka suhteet ja luottamus harvoin kehittyvat ykgvoiksi kuin yhden toimittajan
politikassa, niin saavutetut edut usein korvaawanetykset. (Hines 1995; Kohtaméaki
2008.)

Hybridiorganisaation ohjausjarjestelma on hyvinp&ilukykyinen. Jéarjestelmassa on
mahdollisuus yhdistaa tehokkaalla tavalla eri osjjestelmien parhaita puolia ja
samalla ehkaista heikkouksia. Hybridiorganisaatbbijausjarjestelmassa saadaan yh-
distettya ulkoinen tehokkuus eli joustavuus ja r@opepeutuminen eli siséinen tehok-
kuus. Hybridiorganisaatiolla on myo6s heikkoutendarjestelma voi muodostua liian
monimutkaiseksi, jolloin siitd tulee vaikeasti li#dlva. Siséiset ristiriidat ja eri ohja-
usmekanismien mahdolliset kerrannaisvaikutuksewvatoolla uhkana jarjestelmalle.
Hybridiorganisaatiossa on monia ulottuvuuksia jdntegehtoja, mutta periaatteessa vain
yksi tasapainoinen lopputulos, jolla ohjaus toitmalutulla tavalla. Tavoiteltu ratkaisu
riippuu organisaation tavoitteista ja tilasta se&inintaymparistosta. (Powell 1990;
Mitronen 2002.)
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3.5. Verkostojen keskindinen oppiminen ja suhtekigmttaminen

3.5.1. Kehittdmisen ja ohjauksen valinen suhde

Toimittajaverkoston ohjaus on tarkea valine karkykselle. Ohjauksen avulla saadaan
toimittajat ainakin osittain kayttdytymaan karktykisen etujen mukaisesti. Tassa
tutkimuksessa on tarkoitus tarkastella miten karkikset kehittdvat toimittajiaan
ohjauksen kautta. Ohjaus ja oppiminen nivoutuvdieiesti toisiinsa, silla tietylla
ohjaustavalla voidaan optimoida toimittajan ketmtigen ja siten saavuttaa entista pa-
rempia tuloksia liiketoiminnassa. Lahes jokainentimioorganisaation verkostoitumi-
sessa liittyy oppimiseen, eli kuinka parantaa totaa yhteistyon kautta. Verkosto
rakentuu kumppanuuksista. Kumppanuus rakentuu pta@le vaikeasti vaihdettavasta
toimittajasuhteesta, eli kumppanin vaihtoaika oialdsalle pitkd. Pitk&n vaihtoajan ja
usein myds kriittisten toimintojen takia, tallaissuhteita on ohjattava muuten kuin
kilpailuttamisen kautta. Ohjausrakenteen ja suhtkehittdminen on siis oleellista
kumppanuussuhteessa. (Ahmadjian & Lincoln 2001 ;t&widki 2008.)

Toimittajien kehittdminen voidaan yleisesti nahdars etta organisaatio ndkee vaivaa
luodakseen ja vyllapitddkseen verkostoa, joka orpakilkykyinen. Toimittajien
kehittaminen sisaltaa pitkaaikaista yhteistyoténitiajan ja karkiyrityksen valilla, jonka
aikana kehitetdaan toimittajia teknillisesti ja ladbesti sekd parannetaan kus-
tannusrakennetta. Koko kehitysprosessin aikananpataan itse kehitysprosessia el
lopputuloksena on usein jatkuvan kehityksen ohjelMerkostonkehittamisohjelmien
tavoitteena on muodostaa molempia osapuolia hyad§nguhde, joka auttaa molempia
organisaatioita kilpailemaan tehokkaammin omillarkkmoillaan. (Watts & Hahn
1993: 12.)

Verkostojen ohjauksen ja kehittdmisen valilla orsKiedista jannitetta. Verkostojen

ohjaus, joka perustuu pitkélti transaktiokustaneosan varaan, ei juuri huomioi or-

ganisaation oppimista ja tietojen vaihtoa toimétajkanssa. Verkostojen oppiminen
puolestaan perustuu pitkélti transaktiokustannttedgaun, erityisesti teorian korosta-

maan huoleen opportunistisesta kaytoksesta. Aiesantigkimuksissa on havaittu, etté
ohjausjarjestelmilla on huomattava vaikutus yrigystehokkuuteen ja menestymiseen
markkinoilla. Keskeisena ajatuksena ohjausjarjgsietoriassa on, etta eri tilanteisiin ja
yritysten tarpeisiin on olemassa optimaalinen o$jgjestelma, joka ilmenee yrityksen

toiminnan tehokkuutena. (Powell 1990; Ahmadjian i&doln 2001: 684.)
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3.5.2. Tieto ja tiedon jakaminen kehittamisen ktimana

Tutkimuksen keskeisend kiinnostuksen kohteena edoti jakaminen; miten kar-
Kiyritykset jakavat tietoa toimittajaverkoston di&§a sita kautta kehittavat verkosto-
aan. Tieto voidaan jakaa kahdeksi erilaiseksi $#jiselkea tieto ja informaatio seka
hiljainen tieto ja osaaminen. Informaatiota sisif@ktoja ja itsestaan selvid asioita. Sita
voidaan siirtaa helposti ihmisilta toiselle ja us&ima informaatio on kaikkien tiedossa,
my0s kilpailijoiden. Osaaminen taas on monimutkajst ndkymaéatonta tietoa. Sitd on
vaikea koordinoida ja sen jakaminen vaatii aikaaurid tdméan hiljaisen tiedon
jakaminen ratkaisee puhuttaessa verkostojen kdasksta oppimisesta. Yritysten on
nykydan tehtava kaikkensa toimintojensa parantdmis&oimittajien kehittdminen on
oleellinen osa Kkilpailukyvyn parantamista, sillaimdtajat vastaavat isoilta osin
yrityksen tuotteista. Toimittajien kyvyt heijastuv&ioraan yrityksen tuotteisiin, jolloin
toimittajien  kehittdminen parantaa suoraan yrityksekilpailumahdollisuuksia.
Oppiminen ja kehittyminen voidaan rinnastaa tassdkirhuksessa toisiinsa.
Kehittyminen nahdaan tuloksena siita, etta orgatisappii. (Watts & Hahn 1993: 17;
Dyer & Nobeoka 2000: 348.)

Tiedon jakaminen on haasteellista ja siihen liittiheisesti kolme dilemmaa: moti-
vointi, vapaamatkustus ja tiedonjaon tehokkuusirBmginen pulma, motivointi, liittyy
siihen, ettd miten saada itsekkaat verkoston jasesalistumaan kunnolla verkoston
toimintaan ja jakamaan arvokasta tietoa muiden ostdn jasenten kanssa. On
luonnollista, ettd yritykset suojelevat osaamistaawvétka halua jakaa sitd muiden
kanssa. Tieto, joka todenndkdisemmin hyddyttaiskaston toisia osapuolia, on usein
juuri sita tietoa, jonka yritys haluaa pitaa itaét. (Dyer & Nobeoka 2000: 348.)

Toinen suuri dilemma tiedon jakamisessa on vapdarsats. Tiedon jakaminen ver-

kostossa vaatii jokaisen osapuolen osallistumigtéagnaoloa. Ongelmaksi voi muo-
dostua se, ettd yritykset kylla hydodyntavat kumgidensa tietoa mutta eivét itse jaa
tietoa muiden kayttoon. Kolmas ratkaistava ongetiedon jakamisessa verkoston si-
salla on tehokkuus. Verkoston tulee ratkaista, miteaksimoida tiedonjaon tehokkuus
suuren ryhman sisalla. Tehokkuudella tarkoitetaapentta seka tiedon Ioytdmisen ja
hyodyntamisen helppoutta. Verkosto pystyy ratkasgmkaksi ensimmaista dilemmaa
suhteellisen helposti esimerkiksi luomalla sopinaka saantdja seka varmistamalla,
ettd kaikki jasenet ovat todella motivoituneitamonaan verkostossa. Tiedon tehokas
jakaminen vaatii kuitenkin jo todellisia toimenpite joilla tietoa saadaan jaettua
verkoston jasenten kesken. Esimerkiksi paljon Kkiitekokoukset tiettyjen
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tyontekijoiden kesken ovat usein tehottomia jakamdatoa koko henkiléston
keskuuteen. (Dyer & Nobeoka 2000: 348.)

Kuten jo verkostojen menestystekijoissd mainittiom oppiminen keskeinen menes-
tystekija, joka edes auttaa verkoston menestym@pgimiskyky ja -halu kytkeytyvét

vahvasti verkoston syntyyn ja edelleen toimintoehittdmiseen yhdessa kumppanin
kanssa. Organisaation oppiminen on olemassa oleuténien ja sekd potentiaalisten
toimintatapojen vaihtamista. Siten myds verkosto oppia muuttamalla verkoston

sisdisia rutiineja tai muutamalla yhteisia toimjatojotka ovat mahdollisesti yhteisia
kahdella organisaatiolla. Verkoston oppiminen varddaten nédhda kokoelmana tieto-
paaomaa, joka on keratty verkoston organisaatioleakosto voi kehittda yhteista

tietoa rakentamalla ja muuttamalla organisaatioittBmintaymparistod, rakentamalla
yhteisia tydskentelysaantoja seka -mahdollisuukSlarkoston oppiminen voidaan

erilaistaa yksittaisen organisaation oppimisestairmmuassa synergian ja vuorovai-
kutuksen avulla. Verkosto saavuttaa suurimman ojgeim kun organisaatiot omak-
suvat tavan toimia yhdessd. L&pinadkyvyys ja vasthava asenne ratkaisevat
keskinaisesséa oppimisessa. (Larsson, Begtssonikdgom & Sparks 1998: 287-300.)

Toimiva ja hyvin suoriutuva verkosto syntyy kehisgh kautta. Tata kehitysta tapahtuu
tiedon jakamisen kautta, eli verkoston tulee ratieakolme tiedonjakamista estavaa
dilemmaa, jotta se voi toimia menestyksellisestinfadijian ja Lincoln (2001: 697)

huomasivat kuitenkin tutkimuksessaan, ettd kun rosgatiot panostavat tiedon
jakamiseen ja oppimiseen verkostossa, voi vakdaggavainen suhde olla uhattuna.
Oppiminen on Kallista ja kilpailullisina aikoina ganisaatiot pyrkivat vahentdméaan
oppimista. Verkoston oppimista vaikeuttavat lisésapuolien motivaation puute seka
kyky omaksua uutta tietoa. (Larsson ym. 1998: 285.)

Yritysten tavat kehittdd omia toimittajiaan vaileweht suuresti. Tutkimuksissa on sel-
vitetty eri tapoja, joilla karkiyritykset pyrkivdparantamaan toimittajan politiikkaa.
Eraat yritykset neuvovat toimittajiaan prosessieansittelussa ja laadun johtamisessa
organisaation sisalla. Yritykset voivat tarjotatlaasindorejaan toimittajien kayttéon
siten, ettd he suunnittelevat tapoja parantaa t@jan laatua ja neuvovat samalla
toimittajia ndiden omassa alihankinnassa. Isot rosgatiot kokevat myos, etta
varsinkin pienet ja keskisuuret toimittajat tareiat apua strategiassa ja hiljaisen tiedon
siirrossa. Karkiyritykset ovat tutkimuksissa siivéet omia henkilditdan johtamaan
toimittajien projekteja, jolloin tietoa siirtyy oagisaatioiden valilla ja toimittajan sisalla
tehokkaammin. Karkiyritys voi auttaa toimittaa m@mumaan myos uusille
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markkinoille. Eras autonvalmistaja auttoi omia tigjiaan padsemaan Kiinan mark-
kinoille, ja samalla se kehitti toimittajaan. Kéyktys voi siirtdd omaa tydvoimaansa
my0Os toimittajan palkkalistoille, mutta tdma on \haaista. Organisaatiot eivat ole
halukkaita investoimaan toimittajan toimintaan. Nenkin p&&oman tarjoaminen
toimittajan kayttdon on harvinaista (Wagner 200&5-5560.)

Toimittajia kehitetdan eri tavoin eri organisaaga eika yhta oikeaa tapaa ole. Toi-
mittajan kehittamisen laajuus tulee sovittaa karkrksen resursseihin ja tarpeisiin;
toisilla liiketoiminta-alueilla toimittajien kehidminen on tarkeammassa asemassa kuin
toisilla. Taulukkoon 4 on koottuna kuusi tutkimusjaissa on tarkasteltu eri organi-
saatioiden tapoja kehittda omia toimittajiaan. Ttkkset ovat aikajarjestyksessa,
tuorein ensimmaisena.

Taulukko 4. Tutkimuksia verkostojen kehittamisesta ja oppirsiae

Tekija Aineisto Tutkimuskysymys Johtopéaatokset
Kohtamaki 199 alihankintasuhdetta Millainen ohjausrakenne tuottaa Oppiminen on voimakkainta
2008 Suomen metalliteollisuu- parhaan oppimistuloksen seka tasapainoisesti etta
dessa kumppanuussuhteessa? sosiaalisesti tai hierakisesti

ohjatuissa suhteissa. Heikointa
oppiminen on hintaohjatuissa
suhteissa ja tilanteissa, joissa

suhdetta ei juurikaan ohjata
asiakkaan toimesta.

Wagner 173 karkiyritysta Miten Eurooppalaiset yritykset Kaikki yritykset nakivéat toimitta-
2006 Saksasta, Sveitsistd ja kehittéavat toimittajiaan? jien kehittdmisen tarkeana,
Itavallasta mutta silti yritykset ovat halutto-

mia kehittamaan toimittajia.
Toimittajiin ei olla halukkaita
investoimaan padomaa, vaan

toimittajille tarjotaan erilaisia
apuvalineita kayttoon
(esim. konsultointia).

Sako Kolme case-tutkimusta: Mitka tekijat helpottavat ja Jokaisella autonvalmistajalla
2004 Toyota, Nissan ja Honda mitka rajoittavat toimittajien on kokoelma toimittajien kehitta-
kehittdmista? misohjelmia, joiden avulla

jaetaan tietoa. Toimittajien ke-

kehittdminen on lisdéntynyt, ja

nykyaan kehittdminen on laaja-
alaista ja syvallista.




63

Toyota on autonvalmistajista
panostanut eniten toimittajiensa

kehittdmiseen mm. oppimis-
ryhmien avulla.

Ahmadjian
& Kolme case-tutkimusta Miten Japanilaiset autonvalmistajat Hankintasuhteet ovat kehitty-
Lincoln hoitavat hankintasuhteitaan? massé hybridiohjatuista kohti
2001 hierarkkisesti organisoituja
suhteita. Kun organisaatiot
panostavat oppimiseen, voi

vakaa ja luottavainen
suhde karsia.

Dyer & Haastattelututkimus ja Miten Toyota ja sen alihankkijat Toyota on ratkaissut tiedonjaon
Nobeoka ja lomakeaineisto. jakavat tietoa keskenaéan? ongelmat luomalla tiiviin
2000 Toimittajat Japanista ja verkoston, jossa toimittajat

Usa:sta. samaistuvat karkiyritykseen.
Tiedon jakamiseen on selvat
saannot ja kaikki osallistuvat
sen jakamiseen koska tieto
nahdéaéan verkoston omaisuu-

tena.

Miten aktiivisesti Yrityksilla on paljon erilaisia
Watts & 81 yritysta eri yritykset toimittajien kehittdmisohjelmia,
Hahn toimialoilta kehittéavat toimittajiaan? ja ne ovat yleisempia kuin us-
1993 kottiin. Ei ole olemassa mitédan
tiettya kehittamistapaa, vaan
eri yrityksilla on omat ohjelmat.
Yritykset kayttavat toimittajien
kehittdmisohjelmia parantaak-

seen niita tuotteita joita itse
ostavat, eivatka siten keskity
toimittajien kyvykkyyksien
parantamiseen.

Kohtamaki (2008) tutki 199 asiakas-toimittajasutalesuomalaisessa metalliteolli-
suudessa. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd kumppanuualgausrakenne selittdd oppi-
mista. Kumppanuussuhteen ohjauksen tulisi olla p@saista hyodyntéaen eri
ohjausmekanismeja, silla oppiminen on voimakkairitgsapainoisesti ohjatuissa
kumppanuussuhteissa. Wagner (2006) tarkasteli Keistoopassa toimivia yrityksia, ja
miten nama kehittdvat omia toimittajiaan. Tutkimeksa selvisi, ettd organisaatiot
kokevat kehittdmisen tarkednd, mutta ovat halutiomestoimaan siihen. Sako (2004)
keskittyi tutkimuksessaan kolmeen Japanilaiseearaaimistajaan, ja ndiden tapoihin
kehittdad toimittajiaan. Japanilaisessa autotealli®ssa toimittajien kehittdminen on
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laaja-alaista ja monipuolista, ja jokaisella tomla on omat tapansa kehittda
toimittajiaan.

Ahmadjian ja Lincoln (2001) keskittyivat kolmeenp#akseen, joissa kahdessa oli
mukana Toyota ja sen toimittaja ja kolmas case ikgskleisesti Japanilaiseen auto-
teollisuuteen. Tutkimuksessa selvisi, ettd hybhghtuista suhteista ollaan siirtymassa
kohti autoritdérista ohjausta. Dyer ja Nobeoka (BOReskittyivat tutkimuksessaan

Toyotan tapaan luoda ja ohjata toimittajiaan tigdkamisessa. Toyota pitda ohjia
kadessaan, mutta kaikki osapuolet jakavat tietoliogsa ja tieto nahdaan verkoston
omaisuutena. Watts ja Hahn (1993) keskittyivat dat&lemaan toimittajien

kehittamisen aktiivisuutta. Selvisi, etta toimiitay kehittdmisohjelmat ovat yleisia,

mutta niiden sisaltd vaihtelee organisaatioittdfehittdmisohjelmat on liséksi suun-

nattu lahes aina suurille toimittajille ja pieneinittajat jaavat niiden ulkopuolelle.

3.5.3. Toimittajien kehittdminen Toyotalla

Japanilaiset autonvalmistajat ovat edellakavijaénittajaverkoston kehittdmisessa.
Etenkin Toyota on panostanut huomattavasti tiedamaseen verkoston sisalla.
Useimmat organisaatiot valvovat tiukasti omia tdéiepiaan, silla pelkaavat siséisen
tiedon leviamista. Toyota puolestaan kannustaaitiajaan tiedonjakoon verkoston

sisélla. Tiedon jakamisen ansiosta toimittajat ax@heet kehittda toimintojaan, jolloin

koko verkosto, Toyotaa mydten, on hyotynyt kehigdtd. Toyota katsoo, ettd koska
toimittajat ovat sen toiminnan kannalta kriittisidjn Toyotan tulee auttaa toimittajia
parhaansa mukaan. (Dyer & Hatch 2004: 57.)

Miten Toyota sitten kaytanndssa kehittaa toimiiafi? Dyerin ja Nobeokan (2000)
tutkimus Toyotan tavasta kehittdd ja ohjata tomjisan antaa monia nékdkulmia
toimittajien kokonaisvaltaiseen kehittamiseen. Ttayon ratkaisut kolme tiedon ja-
kamisen dilemmaa, motivointi, vapaamatkustus sekaiden tiedon jakaminen, ja

naiden ratkaisujen kautta luonut kehittyvan ver&nstToimittajaverkoston motivointi

on Toyotalla luotu yhteisen identiteetin avulla. imidtajat tuntevat yhteisollisyytta

Toyotaan, ja talldin organisaatioiden rajat hamaity Yhteiset pddmaarat ja arvot
toimittajien ja karkiyritys Toyotan valilla mahddtavat taman identifioitumisen. Jaettu
identiteetti on valine, jolla lasketaan tiedon jadisen kustannuksia verkoston sisalla.
Yhteisen identiteetin rakentaminen vaatii kuitenkiitd. Toyota on muodostanut
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toimittajilleen jarjeston Kyohoka), joka tukee molemminpuolista ystavyytta ja edista
informaation jakamista. Jarjeston tarkoitus on kittah ja kehittdd yrityksia ja niiden
tyontekijoita ja jarjestdd tapahtua, jotka edistavlimisten verkostoitumista.

Toimittajien jarjestd myds sponsoroi erilaisia aigetteja, kuten koulutuksia, tutus-
tumiskaynteja ja vuosittaisia konferensségohokan laaja toiminta ei vain jaa arvo-
kasta tietoa eri toimijoiden kesken, vaan myos lugia suhteita toimittajien valille.

(Dyer & Nobeoka 2000: 352—-353; Dyer & Hatch 2008:)5

Toinen ratkaisu toimittajien motivointiin ovat kanintiryhmat. Toyota on kayttanyt

tata metodia 1960-luvulta saakka, hyvalla menestiksMenetelmén ideana on, etta
Toyota lahettdd omia konsulttejaan toimittajien Itetkaisemaan ongelmia, jotka
haittaavat prosessien onnistumista. Konsultointiloraista, eli toimittajaa ei veloiteta

neuvonnasta. Vaatimuksena kuitenkin on, etta ttaaitjakaa kehityksen tulokset
muiden kanssa. Tarkoituksena on jakaa hyvid k&gg@nmnyos muiden toimittajien

tietoon, jolloin myds ndma voivat tehostaa toimamsa. Konsultoinnin tarkoituksena
on ratkaista olemassa olevia ongelmia, mutta myidsista tulevia ongelmia. Tutki-

muksissa on huomattu, ettd konsultoinnin avullanitajien tuottavuus on noussut
huomattavasti, jopa 123 prosenttia. Konsulttienllavpaastaan irti myds kannatta-
mattomista toiminnoista ja mahdollista paallekkgksysta. Toyotan konsultit jakavat
karkiyrityksen tietoa toimittajille, mutta samaltaovat Toyotalle tietoa toimittajista.

(Dyer & Nobeoka 2000: 348; Dyer & Hatch 2004: 58)-60

Kolmas tapa jolla Toyota luo yhteenkuuluvuudentutanéoimittajien kanssa on op-
pimisryhméat. Namé vapaaehtoiset pienryhmjghgker) koostuvat 5-8 toimittajan
ryhmastd, jotka kayttéavat samanlaisia tuotantopmsega. Ryhmat keskittyvat tiettyyn
teemaan, jonka ymparilld toimitaan noin vuoden arerrRyhman jasenet vierailevat
toistensa tehtailla ja valitun teeman ymparilld\étsratkaisuja, jotka voisivat parantaa
kyseisen toimittajan prosesseja. Kuten toimittajjarjestokin, myods oppimisryhmat
auttavat luomaan yhteista identiteettid verkostdsgaivien organisaatioiden kesken.
Neljas tapa luoda yhteisdllisyytta ja tiedonjakokeaston sisalla on tyonkiertshukkd.
Toyota kierrattaa tyontekijoitddn saannoéllisin agin eri tydtehtdvien parissa. Osa
vaihdoista on pysyvida, mutta suurin osa on tilagdkokeiluja. Tyonkierto ei rajoitu
vain oman organisaation sisalle vaan tyontekij&igratetddn myos verkoston sisalla.
Tyontekijoiden kierrattdminen konkretisoi tiedorkaaisen aivan toisella tavalla kuin
ainoakaan kokous tai palaveri. Inmiset tuovat makartietoa tekniikasta, jarjestelmista
ja henkilostostd. Kolmas dilemma tiedon jakamisahteen, eli kuinka maksimoida
hiljaisen tiedon siirto verkossa, on ratkaistu Twajla juuri naiden pienryhmien avulla.
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Toyotan verkostot ovat tehokkaita siirtamaan tietsdla niin informaation kuin
hiljaisen tiedonkin siirtoon on kehitetty monenmisia ratkaisuja. (Dyer & Nobeoka
2000: 356-360.)

Vapaamatkustaminen Toyotan ympaérille muodostuneigsiostoissa on pyritty es-

tamaan saannoilla. Saanndilla pyritdan estamaseiyat verkoston jasenet salaa ar-
vokasta tietoa muilta ja, etta jasenet eivat hyddysta toimijoista ilman vastapanos-
tusta. Toyota on pyrkinyt padsemaan irti kasitéeegtita verkoston jasenilla olisi

yksinoikeutettua tieto. Kaikki tieto mika yrityk$&lon, tulee siis olla myés muiden
hyodynnettavissa. Tiedon hyddyntaminen tapahtutojfigestelmien kautta, joihin

kaikilla organisaatioilla on vapaa péaasy. Jos tttaja haluaa hyddyntad muiden tietoja,
tulee yrityksen myds jakaa omia tietojaan muill@rkbstoon liittymisen hinta on siis

rajoitettu oikeus suojata yksinoikeudellista tietomutta vastaavasti yritys saa
kayttoonsa tietoa, johon silla ei muuten ehka glisya. (Dyer & Nobeoka 2000: 357—
359.)

Toyota on kasittanyt, ettd se tarvitsee toimitemigarjatakseen itse mahdollisimman
hyvin kilpailuilla markkinoilla. Harvalla yrityksé on kuitenkaan resursseja kehittaa
omia toimittajiaan loputtomasti. Toyota on ratkaisgiman ongelman kokonaisvaltai-
sella tiedonjaolla, jossa kaikki verkoston jasejsdavat tietoa keskendan. Mallissa
toimittajat auttavat lopulta toisiaan ja Toyotarsuessit saastyvat. Toyotan rooli kar-
kiyrityksena ei ole uhattuna vaikka se ei endéesedii ole kehittdmisesta, silla Toyota
pitdd lankoja kasissa esimerkiksi konsulttiensatkaukonsulttien avulla Toyota oppii
toimittajiltaan mutta silti valvoo verkoston tointoja. Toimittajien jarjestd, konsultointi
ja oppimisryhmat ovat ne tekijat, joilla Toyota aronut tietoa jakavan verkoston, ja
siten yritys on pysynyt mukana kehityksessa ja oyt kilpailussa. Todisteena
toimivasta verkostosta on muun muassa Toyotan maneggen automarkkinoilla
ympari maailmaa.

3.6. Toimittajien kehittdmisen yhteenveto

Toimittajien kehittdminen on useilla aloilla tarled&arkiyrityksen kannalta toimittajien
ohjaaminen tiettyyn suuntaan tuo sille hy6tyja jaja& mita se ei saavuttaisi ilman
kehittamistoimenpiteita. Karkiyrityksen monipuolmeote toimittajasta mahdollistaa
kehittamisen, jonka avulla verkoston toiminta paenKoska toimittajat ovat tulleet
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monelle yritykselle yha tarkedmmiksi, on tarkeadsatimittajat puhaltamaan samaan
hiileen karkiyrityksen kanssa. Tata kautta kust&set laskevat, laatu paranee ja
kommunikointi toimii paremmin. Eraanlaisen yhteiséantiteetin luominen verkostolle
mahdollistaa tdyden hyédyn saamisen verkostodtaingyhteistydsta tulee kannattavaa
ja palkitsevaa.

Toimittajien kehittdmisessa on monia tasoja. Karigg voi ohjata toimittajiaan 16y-
halla otteella tai sitten asettaa naille tiukaatrgg ohjeet miten toimintaa tulee kehittaa.
Oli kehittamisen aste sitten mikd tahansa, kaikldhitdminen pohjaa tiedon
jakamiseen. Tiedon jakaminen kahden organisaatiitiavon asia, mika mahdollistaa
kehityksen ja parantaa toimintaa eri osapuoltenll&alllman tiedon jakoa ei ole
kehitysta ja ilman kehitysta toiminta ei paraneetda voidaan jakaa eri tavoin ja kar-
Kiyrityksen tuleekin pyrkid toimenpiteillda siihemtta tietoa jaetaan mahdollisimman
tehokkaasti verkoston sisélla. Ei ole mitdan tjattiapoja jakaa tietoa, eli jokaisen
verkoston karkiyrityksen tulee raataloida omat tempiteet siten, etta tietoa jaetaan
verkoston sisalla.
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4. METODOLOGIA

4.1. Tutkimusaineisto ja menetelmat

Tutkimuksessa tehtiin muutamia rajauksia. Alukgkimus rajattiin koskemaan vain
neljaa organisaatiota ja niiden toimintatapoja #é&giomia toimittajiaan. Jokaista neljaa
tapausta tarkastellaan tutkimuksessa karkiyritylisemaikka on mahdollista, etta
tapausorganisaatiot toimivat myos toistensa toajita. Yritysten toimittajiin ei tehty
tutkimuksessa suoria rajauksia; kukin tapausorgatics kertoi yleisella tasolla
tavastaan kehittaa itselleen kriittisia toimittajislitdéan toimittajia ei tutkimuksessa
nimeta eika mitaan toimittajia ole nostettu tutkksessa erityisen tarkastelun kohteeksi.
Néakokulma tutkimuksessa rajattiin siis siten, etihankintasuhteiden kehittamista
tarkastellaan ainoastaan karkiyrityksen nakokulmast

Tutkimus keskittyy Suomessa toimivaan teknologiisaauteen. Tarkoitus on tar-
kastella alalla toimivia yrityksia, ja niiden tapojkehittdd omia alihankkijoitaan.
Tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus, tarkemmin miééltynd tapaustutkimus.
Tapauksia  tutkimuksessa on  yhteensd nelja, joistaikkk toimivat
teknologiateollisuuden alalla, tosin jalostaenl@pputuotteita. Tavoitteena ei ole saada
tuloksista yleistettavia paatelmia, vaan tuloksidaan yleistaa vain kyseisiin neljaan
tapaukseen.

Aineisto kerattiin haastattelemalla neljan orgaaiga hankintajohtajaa tai -paallikkda.
Kaytossa oli itse tehty haastattelulomake, jokatyipliitteend tyon lopusta. Case-
tutkimuksen luonteesta johtuen teemahaastattelumohipuolisin ja kartoittavin tapa
kerata tietoja toimittajien kehittamisestd. Neljéabtattelua oli aikataulullisesti
mahdollista toteuttaa laajoina kokonaisuuksina, amkun niiden valittama infor-
maatio ei tule lilan laajaksi. Jokainen haastatteteutettiin yksildhaastatteluna, jossa
vastaajana oli aina organisaation hankinnasta aestaenkildo. Hankintajohtaja tai -
paallikkd on asemansa puolesta kyvykkain vastaariajanksista, joilla alihankkijoita
ohjataan karkiyrityksen nakékulmasta.

Jokainen haastattelu aanitettiin ja haastatteljjdeen haastatteluaineisto litteroitiin.
Litteroinnin ansioista saatiin jokaisesta haadhadta esille aineiston ydin ja haastat-
teluja voitiin kayda yksityiskohtaisesti lapi. Kditterointi oli suoritettu, voitiin tapa-
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uksia vertailla keskendan. Neljastd eri aineistostsittiin  yhtalaisyyksia ja eroa-
vaisuuksia toimittajien kehittamisen suhteen.

4.2. Tutkimusprosessi ja analyysi haastateltavista

Tutkimusprosessi kaynnistyi jo syksylla 2007, jolleutkimuksen teoria Kirjoitettiin, ja

kevaalla 2008 aloitettiin itse tutkimusprosessi. dimn teko alkoi soittamalla

muutamaan Teknologiateollisuus ry:n jasenyrityksgempyytamalla haastatteluja tut-
kimukseen. Yhteensa soitettiin viiteen yrityksenpaista nelja lupasi osallistua tut-
kimukseen antamalla haastattelun. Haastatteluttpidenaalis-huhtikuun aikana, jonka
jalkeen jokainen haastattelu litteroitin nauhalidaastattelumateriaalia vertailtiin
keskendan, ja tAman pohjalta kirjoitettiin tydn émap

Kaikki nelja tutkimuksen tapausyritysta toimivakmelogiateollisuudessa. Tama ala
valikoitui tutkimuskohteeksi ensinndkin sen suukenn ja toimintaperiaatteiden kautta.
Teknologiateollisuus on suuri tydllistaja Suomegaa sen piirissd toimii suuria
kansainvalisia yrityksid. Toiseksi, teknologiatenluden piirissa kaytetdan yleisesti
paljon toimittajia. Verkostot ja kumppanuussuhteativdt ole uusi asia
teknologiateollisuudessa, ja tand paivana alallsskikgdan entista enemman
verkostojen ohjaamiseen ja toimittajien kehittararse Tutkimuksen nelja yritysta,
ABB, Aker Yards, Flakt Woods ja Wartsila valikomait tutkimukseen sen perusteella,
ettd niihin oli mahdollisuus paasta haastattelentaarkintapuolen henkiléa. Yritysten
koko seka toimipaikkojen sijainti vaikuttivat siime etta niita pyydettiin mukaan
tutkimukseen.

Tutkimukseen kerattiin aineistoa neljan erillisesabtattelun avulla, neljasta eri orga-
nisaatiosta. Kaikki haastateltavat olivat noin 45—@uotiaita miehia. He toimivat kukin
omassa organisaatiossaan hankintapuolella ja akaniisissa toimittajien kanssa.
Heikki Sippola toimii ABB Motors Oy:ssé yhtend kadstapurchasing managerina
vastuualueenaan automaatiotuotteet. Sami Hautaldkam Yardsin hankintapuolen
Senior Vice Presidenteli yrityksen hankintajohtaja. Hautala vastaa r8en telakan
hankinnoista. Asko Miettinen on tbissa Flakt Woddgssapurchasing managerina
Miettinen on yksi Turun tehtaan hankinnoista vagtia henkiloistd. Wartsila Ship
Powerin puolesta haastattelun antsupply managemenpuolen johtaja Bjarne
Nordlund. Nordlund johtaa Wartsila Ship Powerinobsimintaa.
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Jokainen haastateltava suhtautui myonteisesti tiaijiein kehittdmiseen. Organisaati-
osta riippuen toiset haastateltavat olivat toinigta kehittamisen kanssa enemman te-
kemisissa kuin toiset, mikd nakyi toimittajasuhégidkehittdmisen tarkeyden ko-
rostamisessa. Etenkin Sippola ja Nordlund nakieiittajien kehittamisen tarkeana, ja
korostivat sen merkitystda oman yrityksensa toimssaa Hautala ja Miettinen nakivat
toimittajien kehittamisen oman tyonantajansa lidketintakentalla vahemman tarkeana
ja he molemmat korostivat enemman toimittajien aiigittamista, kuin pitkaaikaisten
kehittamistoimenpiteiden kaynnistamista.

4.3. Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksessa tulee aina huomioida sen luotettagvuiirs myos tapaustutkimuksessa.
Luotettavuutta arvioitaessa puhutaan esimerkidgibiliteetistaja validiteetista Nailla
termeilla voidaan arvioida, voidaanko tutkimuksegansiind esitettyihin vaitteisiin
luottaa. Reliabiliteetilla tarkoitetaan ristiriidattomuutta ja toistettavautt TAama
tarkoittaa sita, ettd vaikka tutkimus tehtaisimmsdla tavalla samassa ymparistdssa,
saataisiin samat tulokset kuin edellisella kerraaytannodssa toistettavuus tarkoittaa
sitd, etta tutkimuksessa tulee selittdd minimiss&#maavat kolme asiaa: systemaattinen
selostus siitd, miten tutkimus varsinaisesti tahtimiten tuotettu materiaali on
tarkastettu seka miten tutkija tai eri organisaatioivat vaikuttaa tutkimustuloksiin.
Luotettavuus liittyy myo6s totuuteen, eli vaikkakimuksessa ei |6ydettaisi taysin ob-
jektiivista totuutta, tulisi tutkijan kuvata mahdsimman objektiivisesti sita totuutta
mika analyysiyksikdssa vallitsee. (Silverman 19985-148; Koskinen, Alasuutari &
Peltonen 2005: 254-255.)

Tutkimuksenvaliditeetilla ymmarretaan sita, missa maarin tietty vaite tlistuimaisee
kohdetta, johon niiden on tarkoitus viitata. Ladidessa tutkimuksessa validiteetti
viittaa tutkimusprosessin kuvaamiseen. Validitémtkiastelun avulla pyritaan ehkai-
semaan tilanteet, joissa tutkija uskoo, ettd jakinos on tosi vaikka se ei sita olisi - tai
painvastoin. Kaytanndssa validi tieto tarkoitteidé tutkijan tulee osittaa, etteivat hanen
|6ytonsa perustu esimerkiksi vaariin haastattekdaniin, kysymyksiin tai havaintoihin,
jotka on tehty epatyypillisissa tilanteissa. (Sitwan 1993: 149-150; Koskinen ym.
2005: 254-256.)
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Taman tutkimuksen luotettavuutta parantavia tefdj@n muutamia. Ensinnakin tut-
kimuksen ohjaaja on ollut mukana prosessissa alakt@en. Hanen asiantuntemus
strategisista verkostoista ja yhteistyosuhteidehitiéemisestd on ollut mukana tutki-
musprosessissa. Olen kaynyt tutkimusta lapi ohjakfmssa saanndllisesti, jolloin on
puututtu teorian epakohtiin seka datan keraamis€eiseksi, luotettavuutta on paran-
nettu tutustumalla aineistoon ja teoriaan moni@adii ja laajasti. Tutkimusta varten on
luettu useita tutkimuksia, joista on muun muassadostettu taulukoita teorian oheen.
Teoria antaa tutkimukselle viitekehyksen ja auttatkimuksen tulosten tukinnassa.
Kolmanneksi, kaikki nelja haastattelua on suoniteffallisesti reilun kuukauden sisalla
toisistaan, jolloin tilanne markkinoilla on sailyinguhteellisen samanlaisena. Jokainen
haastattelu on myds suoritettu samanlaisissa dessh, eli kyseisen henkilon
tyopaikalla rauhallisessa tilassa. Aineisto on dieratty, purettu ja analysoitu
jarjestelmallisesti, mika parantaa luotettavuutta.

Tutkimuksen luotettavuutta ovat voineet heikentéadstattelujen kertaluonteisuus.
Tutkimusta ei siis ole toistettu, joten ei tiedetistaisivatko henkilét samoihin kysy-
myksiin toisella kerralla samalla tavalla. Toisaaki ole oletettavaa, ettd haastateltavat
eivat puhuisi totta. Haastatteluiden avulla sutuiteaineiston keruun heikkoutena
voivat olla epatarkat kysymykset ja naihin saataikaipuoliset vastukset. Naita teki-
joita on pyritty parantamaan hyvalla teemahaadtamtiegolla ja avoimella
haastatteluilmapiirilla. Haastatelluille annettimyds mahdollisuus tutustua tutkimuk-
seen ennen sen lopullista valmistumista, ja samaig@ta asioita, jotka eivat olleet
oikein.
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5. VERKOSTON KEHITTAMINEN KARKIYRITYRITYKSEN
NAKOKULMASTA - TAPAUSTEN KUVAUS JA ANALYYSI

5.1. Analyysin eteneminen

Viidennessa luvussa analysoidaan aluksi jokaingkinwsyritys. Jokaisesta organi-

saatiosta on ensin lyhyt esittely, jonka perdanyaoalaan organisaation liiketoimin-

taymparistoa. Naiden osien jalkeen keskitytddnakinjorganisaation tapaan kehittaa
omia toimittajiaan. Kun kaikki nelja organisaatiata kasitelty, vertaillaan tapauksia
toisiinsa; yritysten toimintatavoista etsitaan yéisyyksia ja eroavaisuuksia. Kappaleen
lopuksi on rakennettu yhteenvetotaulukko, joss&atgtellaan tiivistetysti jokaista

tapausyritystéa ja niiden metodeja kehittdd omimiibajiaan.

Neljasta haastattelusta nousi esille selkeat teejoigh on kaytetty apuna analyysia
tehtaessa. Jokaisen tapausyrityksen kohdalla asiabyy jaettu osiin naiden teemojen
mukaan. Nama osat ovat: toimittajien arviointijmdtajien kehittdminen seka toimit-
tajien kehittymisen arviointi ja parantaminen. Tdtajien kehittaminen on jaettu viela
neljaan osaan, jotka ovat: toimittajatapahtumadjtainti, konsultointi seka koulutus ja
kehityspalaverit toimittajien kanssa. Nama osiatsigat esille kaikissa haastatteluissa,
joten on luonnollista kayttaa kyseisia aihepiirgijdeistojen vertailun lahtokohtana.

5.2. ABB Motors
5.2.1. Yrityksen esittely

ABB on monikansallinen teollisuuskonserni, jonkdvpauksessa on yli 112 000 hen-
kilod noin sadassa maassa. Suomessa ABB tyolhsti#ags 650 ihmista. ABB toimittaa

sahkovoimala- ja automaatioteknologiatuotteitajegielmia ja palveluja teollisuus- ja
energiayhtidasiakkaille. ABB:lla on viisi divisioan: sadhkdvoimalatuotteet, sahko6-
voimalajarjestelmat, automaatiotuotteet, robotjesessiautomaatio. (ABB 2008.)

ABB on kasvava konserni, jonka liikevaihto vuonn202 oli noin 29 miljardia Yh-
dysvaltain dollaria. Suomen yksikoén liikevaihto iyldi kahteen miljardiin euroon;
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kasvua edellisvuoteen verrattuna tuli 19 proseriianoin 300 miljoonaa euroa. Pel-
kastaan tuotekehitykseen kuluu toisaalta Suomesd®#() miljoonaa euroa vuodessa.
Yrityksen kasvua ovat kiihdyttaneet erityisesti \k@g energian tarve maailmalla ja
samalla pyrkimys hillitd ilmastonmuutosta. ABB tap ratkaisuja, jotka tehostavat
energian kayttéa, joten luonnollisesti kysynta nakyityksen toiminnan kasvuna.
Tilauskanta yrityksella kasvoi vuonna 2007 15 pntis® vuoteen 2006 verrattuna.
(ABB 2008.)

5.2.2. ABB Motorsin liiketoimintaymparisto ja kilpigat

Suomen ABB Motorsin hankinta on viimeisten vuoséékana kansainvalistynyt enti-
sestddn. ABB Motors hankkii tavaraa yha kauempmapjyymista yha suurempi osa
tulee ulkomailta. Hankinnan maista etenkin Kiinaljéia ovat kovassa kasvussa, eli
Suomen ABB Motors tekee alihankintaa kasvavastil@éteAasiasta. ABB Motors on
tehnyt hankintakanavien muutokset tarkoituksedapitteena on ostaa entistd enemman
tavaraa halvan tuotannon maista. (ABB 2008.)

Sahkon tarve kasvaa Euroopassa, mutta myos kdhiétyvarkkinoilla kuten Aasiassa
kaytetaan entistd enemman sahkoda. Liiketoimintayisidéa jossa ABB Motors toimii,
onkin kovassa nosteessa. ABB on vahvimmillaan msopoottoreiden luokassa
Euroopan ja Lahi-idan markkinoilla. Yrityksen mank&osuus on néilla alueilla noin 30
prosentin luokkaa. ABB:n suurin kilpailija on Siense jonka markkinaosuudet ovat
suurin piirtein samaa luokkaa ABB:n kanssa. ABEirkéimmat asiakassegmentit ovat
kemikaalit, 6ljy ja kaasu, meriteollisuus seka nprasessiteollisuus, kuten metalli- ja
puuteollisuus. Nailla segmenteilla ABB pyrkii p&gaaan kilpailijoitaan paremmin ja
kehittamaan entista tehokkaampia energiaratkaiédpB 2008.)

ABB:n vahvuus on muun muassa se, etta yritys pysiyyittamaan kokonaisvaltaisia
ratkaisuja asiakkaille. Useimmat ABB:n kilpailij@vat erikoistuneet vain tiettyihin
komponentteihin, jolloin ne toimittavat vain tigtyosia ostajalle. ABB:n suurin vas-
tustaja sen itsensd mukaan on kuitenkin valinpittim#dys. ABB haluaa profiloitua
ymparistoystavallisend toimijana, joka toimii vadtisesti ja ajattelee paatostensa
seurauksia. Taloudellisuus, korkea hyottysuhde gulanostavat ABB:n ratkaisujen
hintaa muutamiin kilpailijoihin nahden. lhmiset,ta eivat halua maksaa hieman
korkeampaa hintaa pitkalla tahtaimella rakennetretaisusta, ovat ABB:n suurimmat
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Kilpailjat. Sahkoén hinnannousu kuitenkin ajaa usesiakkaat miettimdan sah-
konsaastba, joka avaa ABB:lle markkinoita kilpailifen halvempiin ratkaisuihin
nahden. ABB:n valmistamat suuret sahkokoneet meney& maailmalla kaupaksi
ennatystahtiin. Tarkeita asiakassektoreita ovat remergiateollisuus ja kaivokset.
Suomen ABB:n rakentamista koneista suurin osa meigeiin, muun muassa Aasian
telakoille. (ABB 2008.)

5.2.3. Toimittajaverkoston kehittdminen ABB Motdiesi

ABB Motorsilla on suunnilleen 250 tuotantomateriaatoimittajaa, joista noin 20
prosenttia muodostaa arviolta 80 prosentti toinés/olyymista. Nama 20 prosenttia
ovat tuotannon kannalta kriittisia toimittajia, rtaukriittisia toimittajia ABB Motorsilla
on noin kymmenkunta. ABB Motorsilla on hyvin erikmkia toimittajia. Yhteistyon
luonne siis vaihtelee pitkalti toimittajittain. L&stymistapa toimittajiin on erilainen sen
mukaan, kuinka isosta ja kriittisesta toimittajasta kysymys. ABB:lla ei kuitenkaan
nahda, etta yhteistydosopimukset olisi saneltujikkeavastapuolena olisi pienikin pk-
yritys. Sippola kertoo:

"Usein ajatellaan, ettd ABB on globaali jatti, jokei sanella ehdot, mutta ei se toimi
niin. Ei se ole pitkajanteisesti oikea tapa toink@lla on haettava yhteinen toimintamalli
selvasti kahden erikokoisen toimijan valilla. Taré oikeasti meidan tavoite ja me
haemme siihen oikeaa kumppanuutta. Se tuottaa parh@pputuloksen. Onhan koosta
etua, mutta ei koosta ole sita etua, ettd me ssina@ie yhteistyén ehdot."

ABB haluaa Sippolan mukaan rakentaa aidosti kumypiesia toimittajiensa kanssa,
silla ndin saadaan paras lopputulos aikaiseksi. ABBON ymmarretty toimittajien
tarkeys organisaation toiminnan kannalta, ja taryldeistybn parantamiseen panos-
tetaan vuosittain paljon resursseja.

Toimittajien arviointi

ABB:lla arvioidaan toimittajia sadanndllisesti. Vakiuneimmat tavat ovat toimitus-
varmuuden ja laadun tarkkailu, joissa tietojarjiesien avulla keréataan tietoa eri toi-
mittajista. Tietojarjestelmien kautta kerataan o@etreklamaatioista ja tilausten saa-
pumisista, jolloin saadaan rakennettua kokonaiskuoiraittajasta. Jarjestelmien kautta
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tietoa toimittajista saadaan nopeasti ja helpasiidet tietojarjestelmératkaisut tulevat
varmasti mahdollistaan numeerisen tiedon saamiséisté® tarkemmin jatkossa, joka
taas helpottaa toimittajien paivittdistd seurantA®B arvioi toimittajiaan myds
muidenkin kuin tietojarjestelmien kautta. Yksi anvititapa on, etta ABB:Ita lahtee tiimi
ihmisia kaym&an toimittajan luona, jossa toimittajmimintaa puhtaasti arvioidaan.
Nama kaynnit eivat ole suoranaisesti auditointejaan tarkoituksena on arvioida
toimittajan toimintaa paikanpaalla. Sippola kuveile

"Yksi arviointitapa on, ettd me kdymme silla tiiéniljoka nédiden asioiden kanssa on te-
kemisissa, ihan arvioimassa nditd asioita. Mitatza®asioita on loppujen lopussa aika
vahan, mutta kun ryhdytaan miettimaan toiminnarogasniten tama kaikki toimii, niin
tdhan mittareiden I6ytaminen ei ole kovinkaan heklppAsioita tulee vain arvioida silla
tiimilla."

Toimittajien arviointi on ABB:ll& monipuolista jail& saadaan realistinen kuva siita,
mita toimittajan luona todella tapahtuu. Arvioimtimii lAhtokohtana toimittajien ke-
hittamiselle, seka luonnollisesti kehittamistoimiggiplen onnistumiselle. ABB:ll&
nahdaan, ettd toimittajien arvioinnin tulee ollakijsvaa, jolloin ndhdaan tapahtuuko
toimittajan prosesseissa kehitystda. Ongelmiin pumihen on helppoa ja ne havaitaan
nopeasti, silla jatkuva seuranta huomaa toiminr@ikehdat jo niiden alkuvaiheessa.
Toimittajien s&anndllisella ja monipuolisella amnilla pyritdan juuri ongelmien en-
naltaehkaisyyn ja nopeaan reagointiin.

Toimittajien kehittdAminen

ABB:lla pyritddn jakamaan tietoa toimittajien jarkgrityksen valilla monipuolisesti.
Tieto ja tiedon jakaminen nahdaan avainkysymykderk® verkoston onnistumisessa,
silla kukaan tuskin tekee virheita tahallaan. ABBotbtsilla on kaytdssa useita eri
valineitd, joilla voi hankkia tietoa toimittajiltasekd valittaéa omaa tietoa edelleen
alihankkijoille. Nama tiedonjakamisen tavat verkssa on ryhmitelty toimittajien
kehittamisotsikon alle, ja niita jokaista kasitéhéseuraavaksi yksitellen.
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Toimittajatapahtumat

ABB:lla on jarjestetty jo vuosia tapahtumia, jotkaskittyvét toimittajien ymparille.
Vuosittain jarjestetaan kaksi suurta toimittajat#panaa, joista ensimmainen on toi-
mittajapaiva ja toinen toimittajainfo. Molemmat édgpumat ovat aina kyseisen yksikon
laajuisia, eli ABB Motors jarjestdd omat toimittipahtumat. Toimittajapéaiville
kutsutaan enemman toimittajia kuin toimittajainfodilaisuuteen kutsutut ovat pitkalti
kriittisia toimittajia, joiden kanssa halutaan la@odkeskustelua. Toimittajapéaiva
jarjestetaan yleensa syksylla ja toimittajainfostkavaalla.

"Toimittajapaivad on laajempi kokonaisuus, joka akaamusta ja kestdd koko paivan.
Siind on myds iltatilaisuus. Sinne kutsutaan déejasti toimittajia sekd meidan omaa
vakeda. Siind on my0ds tallainen sosiaalinen puolieriaktiivisuus toimittajien ja ABB:n
valilla."

Sippola kertoo, ettda toimittajainfo on suppeamppat#uma kuin toimittajapaiva.
Toimittajainfo on nimenséd mukaisesti enemman igfgpinen tapahtuma. Toimitta-
jainfo on mennyt siihen suuntaan, etta se on teekaienemman alihankkija-tyyppisille
toimittajille, jotka tekevat ABB:n piirustusten ma&n tavaraa. Alihankkijoiden tuotteet
ovat usein kriitisempid ABB:n oman tuotannon kdten&uin muiden toimittajien

tuotteet.

"Toimittajainfo kestda yhden iltapdivan, sinne kiigen vahemman véakea kuin
toimittajapaivaan ja vain kotimaiset toimittajat.oimittajapaivassd on mukana myds
ulkomaiset toimittajat. Se on nimensa mukaisefHyyppinen. Viimeksi infoon kutsuttiin
60-70 ihmista. Siella kerrottiin ABB:n businesstilzesta, ndkymista ja ajankohtaisista
asioista, eli minkalaisia projekteja on tulossa,ikka aiomme mennd kesén yli ja niin
edelleen. Keskustelu on kaytdnnonasioissa, se fommaation jakoa, jotta meidan ja
toimittajien toiminnot menevét yksiin. Hyvin korddtésta asiaa.”

ABB:lla nahdaan toimittajatapahtumilla olevan suorerkitys ABB:n ja toimittajien
valisessa vuoropuhelussa. Vaikka tapahtumat owgojéa eikd niissa valttamatta saa
jatapahtumissa saadaan valitettya sama informiatralla suurelle joukolle toimittajia
ja viesti on kaikille sama. Nain kaikki toimittajavat samalla viivalla perustietojen
suhteen, eikd kukaan saa tietoa toisen kaden kaDtianittajatapahtumat toimivat
hyvind vdlineina jakaa yleispatevaa tietoa ABB:gtda kaikki toimittajat kayttavat
hyvaksi.

Toimittajatapahtumat ovat vuosien myota muotouttirieeniviksi kokonaisuuksiksi,
mista kertoo erityisesti kaksi erilaista toimitta@jpahtumaa: toimittajapaiva ja toimit-
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tajainfo. Kahden erilaisen tapahtuman luominendcitsessaan jo siitd, etta toimit-
tajatapahtumat ovat toimivia ja tarkeita valindighittaa toimittajia ABB:II&. Niilla on
ollut hyva vastaanotto kentélla ja ABB:n organigaatsisalld, jolloin vuoropuhelu
toimii molemminpuolisesti.

Toimittajapaivien hyodyllisyys on huomattu myds ABBtoimittajien keskuudessa.
Verkostoituneet alihankkijat ovat alkaneet jarjastayos itse omille toimittajilleen
toimittajapaivia, jolloin voidaan ajatella, etta BB viesti tavoittaa myds toimittajien
toimittajat. Tasta nakokulmasta ABB:n toimittajag#i jakavat tietoa lahes koko
verkoston laajuudelta.

Auditointi ja kausipalaverimalli

Auditointi on maaramuotoinen ja objektiivinen arnwi, jossa pyritdan havainnoimaan
onko auditoinnin kohteelle asetetut tavoitteetdtiyt Nama vaatimukset voivat liittya
esimerkiksi laatujarjestelmiin. ABB:lla on oma aiaditiohjelma, jota sovelletaan
toimittajiin. Uudet toimittajat auditoidaan ABB:llaina, jotta yhteistyd saadaan
toimimaan alusta alkaen halutulla tavalla ja yh$tdstoimintatavoista saadaan sovittua.
Taman liséksi vuosittain ABB:lla tehdaan audit@aotinnitelma, jossa paatetaan mitka
toimittajat auditoidaan vuoden aikana. ABB keskti@uditoinnit pitkalti vain omiin
suoriin toimittajiin, toimittajien toimittajia ABBei normaalisti auditoi. ABB kiinnittaa
huomiota kuitenkin siihen minkalaisia auditointiai muita seurantamenetelmia
toimittajalla on kaytéssa omien toimittajiensa sdm. Vuosittain koko globaalin ABB
konsernin sisalla tehdaéan reilu 600 toimittaja-taidtia, joilla pyritddn pitamaan ylla
vakaata kehitysta ja jatkuvaa toiminnan parantaniSippola kertoo:

"Meillda on auditointiohjelma. Auditoinnit ovat lammé laatuun liittyvia. Uusille toi-
mittajille tehd&&n aina auditointi, ja vuosittaireidédén auditointisuunnitelma, jossa
paatetaan mitka toimittajat tulevana vuonna audigzn. Meilla on sellainen malli tai
ohjelma, jonka kanssa auditointeja tehdaan."

ABB:lla nahdaan, ettd auditoinnit osaltaan takaaMaB:n kilpailukyvyn, silla niiden
avulla kahden erillisen toimijan toiminnot saadaghdensuuntaistettua. Harvoja
toimittajia ABB:lla auditoidaan vuosittain. Audittivalit vaihtelevat toimittajan tai
toimitettavan komponentin kriittisyyden mukaan. Aothnit ndhdaan ABB:lla
hyodyllisind. Auditoinneilla saa kasityksen siitdagta mika yrityksessa on, ja kun
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tuoretta auditointia verrataan vanhoihin auditahite saadaan kasitys siitd, miten
toimittaja on kehittynyt vuosien varrella. Auditoib voidaan nahda siten myos
toimittajien arvioimisen valineena. Koska auditatrovat virallisluonteisia ja tarkkaan
ohjeistettuja, tehdaan niitd harvemmin. Tastd syyABB Motors kayttaa
kausipalaverimallia, joka korvaa tehokkaasti hamempidettavia auditointeja.

ABB Motors pitaa ylla kausipalaverimallia. Tama e suoraan rinnastettavissa au-
ditointiin, mutta kausipalaverimalli ajaa tehokkiaaauditointien asiaa. Toiminnan
ideana on, ettd noin vuodeksi eteenpain suunrateltaimittajien seuranta, jonka mu-
kaan sitten toimittajia tarkkaillaan. Kausipalaveailissa toimittajaa tavataan tietyin
valiajoin suunnitelman mukaan, ja tapaamisissatéié@in tietyt rutiiniasiat seka kes-
kustellaan toiminnasta yleisesti. Saanndéllisteraaapisten avulla ABB saa valitettya
viestinsa toimittajille ja nostettua naiden tietnita ABB:n politiikasta ja vaatimuk-
sista. Kausipalaverit antavat myds mahdollisuudéitteellisuuteen, jonka avulla
voidaan loytaa ratkaisuja ongelmiikausipalavereissa ei ole pddasiana pelkastaan
toimittajan tarkkailu vaan ABB:n ja toimittajan wi$tyon sujumisen ja sen
kehittymisen tarkkailu. Kehitystoimia on molempgauntiin.

"Me kdymme meidéan henkilékunnan kanssa toimigi@jittpi sellaiset toimittajat, joiden
kanssa me haluamme tallaista kausipalaverimalliapjitaa. Samalla maaritellaédn mita
kausipalaveri tarkoittaa, eli tavataanko heidat ter kvartaalissa, kerran puolessa
vuodessa vai kerran vuodessa, kuka on se meiltéa jelastaa toimittajien
kotiinkutsumisesta ja mita kausipalaveri sisaltdama on tama kausipalaverimalli, joka
kaydaan lapi joka tapauksessa, tuntuuko meista, ®ita asiaa on tai ei. Erotuksena sille,
etta jatkuvastihan naitd tapaamisia on eri syitaataa olla esimerkiksi laatuongelmia,
jolloin toimittaja kutsutaan kdymaan. Naitd tapaamion siis satunnaisesti muutenkin,
mutta on sovittu, ettd on myds téllaisia jarjestéliisia tapaamisia, ettei kay niin, ettei
toimittajaa tavata laisinkaan."

Kausipalaverimalli on hyva esimerkki tavasta ehigisngelmia ja jakaa tietoa toi-
mittajan kanssa. Kausipalavereissa kaydaan airleises asiat lapi, ja samalla saadaan
paljon tietoa puolin ja toisin. Saanndllisten tap&den avulla pystytddn ehkaiseméaan
ongelmia ennalta, mikd puolestaan tehostaa venkostinintaa kokonaisuudessaan.
Saanndlliset ja ennalta suunnitellut tapaamisetarigékevat kynnystd puhua asioista
toisen organisaation henkilon kanssa. Keskustdievbhapiirilla on suora vaikutus
ongelmien esille tulemiseen, ja edelleen niidenkaigemiseen. ABB Motorsin
kausipalaverimalli toimii esimerkkina halusta jaki@méminnan kannalta tarkeaa tietoa
osapuolten valilla. Kausipalavereilla on keskeimeoli puhuttaessa ABB Motorsin
kaytanndista kehittdd omia toimittajiaan ja saad@ens oma toimittajaverkosto
toimimaan tehokkaasti.
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Konsultointi

ABB haluaa Sippolan mukaan todella tukea toimdj ja yksi tapa tehda sitéd on
tarjota toimittajille konkreettista apua. Konsuittj tai ongelmanratkaisuapu, on
konkreettinen keino tarjota toimittajille apua, gaada siten edelleen toimittaja toimi-
maan tehokkaammin ABB:n hyvaksi. Toimittajien kotedsa ongelmia omassa tuo-
tannossaan, voivat he pyytdd apua ABB:ltd. ABB:sin@drit ovat toimittajien

kaytettavissa erilaisten ongelmatilanteiden koladadilla ABB:lla nahdaan, etta heilla
on osaamista usein huomattavasti enemman kuinttajithe. Tatd osaamista halutaan
hyodyntaa koko verkoston laajuudella, jolloin kaitdiminnot saadaan toimivammiksi.

"Kylla ABB:lla on vilpiton halu ja kyky tukea toittdjia. Meilla on insindoreja ja sita
kautta tietoa ja taitoa varmasti paljon enemmankpk-alihankkijalla. Emme me veloita
siitd toiminnasta, etta meilta [&htee toimittajalsiantuntija neuvomaan. Tata toimintaa
voisi kutsua konsultoinniksi. Me voimme my0s \ditiuttaa toimittajia hankinnoissa.
ABB:lla on osaavaa henkilokuntaa, jotka voi konsidih toimittajia.”

ABB kayttda ja tarjoaa toimittajilleen asiantuntgpua aktiivisesti. Varsinkin ulkois-
tamisen kohdalla on enemman saantd kuin poikkettés, ABB:Itd lahtee insindoreja
toimittajan luo opastamaan prosessien hallinnassiantuntija-avun tarjoaminen auttaa
toimittajia ratkaisemaan ongelmia, mutta samallaBAB/styy ohjaamaan toimittajien
toimintaa oman toimintansa mukaiseen suuntaan. ogéok toimintaa pystytdan
konsultoinnin avulla yhtenaistamaan, ja siten edell tehostamaan. Konsultointi on
toimittajille maksutonta, eli ABB ei veloita hen&ikuntansa kaynnistd toimittajan
luona.

Konsultointiapu ei vain ratkaise yksittaisia ongelmvaan ABB:n insindorit vievat

omaa asiantuntijuuttaan toimittajien organisaatigantuovat mukanaan tieto-taitoa
ABB:lle. Taman kehan avulla s&astetaan esimerkkailutuskustannuksissa, kun
erillistda koulutusta ei tarvitse konsultoinnin takaina jarjestad. Konsultointikaynnit
hyodyttavat koko ABB:n toimittajaverkostoa, sillarsulttien kiertdessa eri toimittajien
luona, he samalla vievat tehokkaita ratkaisuja yesial toimintamalleja mukanaan
monille eri alihankkijoille. Insin66rien vierailutoimittajien luona loppupeleissa ke-
hittavat konkreettisesti toimittajia ja samalla gaktietoa koko verkoston laajuudella.
Asiantuntija-avun aktiivinen tarjoaminen kertoo ABBotorsin aidosta halusta kehittda
toimittajiaan. Aineellisen avun tarjoaminen toirajitle konkretisoi ABB:n halun auttaa

toimittajiaan. Palvelun maksuttomuus varmasti lis@asultoinnin kysyntaa toimittajien

puolelta, eli ongelmatilanteissa kustannukset enéitesteena ottaa yhteyttd ABB:hen.
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Sippola kertoi, ettd ABB:lla on vilpiton halua tukéimittajiaan ja konsultointi on yksi
tapa osoittaa tama asia.

Koulutus ja kehityspalaverit toimittajien kanssa

Toimittajien kouluttaminen ja ohjaaminen on kay#s$sBB:n verkostossa. Yhteisia

koulutustapahtumia jarjestetaan eri toimittajiemdsa tarvittaessa, eli vaikka koulu-
tuksia on, ei toiminta ole sédénndllistd. Koulutugigestetaan sellaisten toimittajien
kanssa, joilla on esimerkiksi yhteisia toimintojaBBin kanssa. Koulutuskuluissa
pystytddn saastamaan, kun koulutus on keskitefigiseksi koulutusta voidaan jar-

jestaa toimittajien kanssa yhdessa kun tarvitataincpesifia tietoa, jota ei ole mark-
kinoilla tarjolla. Tall6in toimittajien kanssa yhisty6ssa pystytaan raataldimaan toimiva
koulutuspaketti, jota ei kukaan osapuoli saisi gk&iasaan. Yhteisida koulutuksia
toimittajien kanssa jarjestetddan myds silloin josmittaja on ABB:lle uusi. Sippola

kertoo:

"Ei meilld ole mitdan sdanndllisia koulutuksia, nautarvittaessa niitd jarjestetaén. Naita
koulutuksia kylla tehdaan ja nitd on tehty jopdnkikantaisena niin, ettd on ollut jopa
tydvoimatoimisto mukana koulutuksessa. On myd&aisellaloja joissa ei koulutusta saa,
eli sita pitaa itse jarjestda. Naita on sitten &ahojen kanssa yhdessa jarjestetty. Jos tulee
esimerkiksi uusia toimittajia niin kylla meilté ltde vakea kouluttamaan sinne. Eli kylla
koulutuksia tehdaan mutta ei meilla ole mitdan silista mallia."

Koulutusten avulla pyritdan jakamaan tietoa ABRimiintatavoista, ja heti ohjaamaan
toimittaja oikeille toimintatavoille. Kustannusta@asto ja toiminnan yhtenevaisyys on
kaiken koulutuksen paamaarad. Koulutuksen ja keytigsstyon tavoitteisiin kuuluvat
myos tiedon ja osaamisen jakaminen. Yhteisilldstilaksilla paitsi jaetaan tietoa, mutta
myo6s tutustutaan toisten organisaatioiden ihmisiinteisen identiteetin rakentaminen
verkostolle helpottuu huomattavasti, jos henkildhtevat toisiaan. Kasvottomuuden
poistuminen rakentaa kahdesta erillisestd orgaimsaa |&heisempid ja helpottaa
kommunikointia ihmisten valill&.
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Toimittajien kehittymisen arviointi ja kehittdmisto imenpiteiden parantaminen

Sippola arvelee, ettda ABB Motors on onnistunut ®&@maan omia toimittajiaan hyvin.
Vuosien saatossa ABB:lla on kokeiltu erilaisia fapboitaa yhteistydsuhteita ja jakaa
tietoa verkoston sisalla. Kokeilujen kautta on létggd ne vdlineet, jotka toimivat, ja
joilla saadaan tuloksia aikaiseksi. Sippola ei hakuitenkaan ottaa koko kunniaa
toimittajien kehittymisestéd ABB:lle, vaan nakeetaetmyds toimittajat ovat tehneet
paljon tiedon jakamisen hyvaksi.

"Pk-yritykset ovat valveutuneempia kuin olivat goit vuosia sitten: tieto lisdantyy,
samoin kuin osaaminen ja suhtautuminen. Alihanktldgjon on tullut ymmarrysta
verkottumisesta. Ymmarretaén, ettei kaikkea eiitsevtehdd itse vaan he ostavat itsekin
asioita ulkoa.”

Pitkaaikaisten suhteiden avulla sek& ABB etta s@mittajat ovat kehittyneet, ja sita
kautta kehittdneet koko verkoston toimintaa. TiegEhamisen halu on Sippolan mu-
kaan vilpitonta, ja siihen todella pyritaan erirn@illa. Tietoa ei pyritda ABB:lla pant-
taamaan, eikd ajattelukulma ole se, ettd ABB:notiezivat kuulu sen alihankkijoille.
ABB hakee verkostoissaan oikeasti yhteistydmeidinfa siihen on Sippolan mukaan
paastykin. ABB:lla on verkostossa vetovastuu kargigaseman vuoksi. ABB:lla on
myo6s volyymia ja mahdollisuuksia eri tavalla kuilenplla toimittajilla. Kuitenkin ABB
odottaa, ettd toimittajat myds jakavat tietoa, gwmll verkostolle saadaan rakennettua
yhteista identiteettia.

ABB:lla kannustetaan toimittajia kehittym&an janéiiautetaan konkreettisten toimien
avulla. Toimittaja ei kuitenkaan suoraan hyody Kgmisestdaan, eli ABB Motors ei

palkitse toimittajiaan esimerkiksi rahallisesti Isté kehittymis-saavutuksista. Sopi-
muksia tehtdessa sovitaan tavoitteista, ja siitatdnioimittajille maksetaan. Jos toi-
mittaja suoriutuu paremmin kuin oli odotettu hyo6tygimittaja asiasta usein vain
parantuneen kilpailuedun verran. ABB:lla katsotaettd sopimukset ovat sitovia, ja
niiden poikkeamisesta voi seurata sanktio, muttakkmaatilanne ei anna mahdolli-

suutta maksaa tuotteista enempaa vaikka ne yint#isopimusvaatimukset.

"Tasta on keskusteltu, ettd onko oikein maksaa p@ae hintaa siitd, ettd toimitaan niin
kuin on sovittu. Tahtoo kayda niin, etta laatu @mitusvarmuus menevat mielummin
sinne sanktion puolelle, eli jos laatu huononet sieuraa sanktio. Tasta on keskusteltu,
mutta tuntuu hélmolta palkita siita, etta toimitakaten on sovittu.”

Toimittajien motivointi on kaiken kehittamisen tatteena ABB:lla. Tama koetaan
kuitenkin haasteelliseksi, jopa vaikeaksi, silldkkaen henkilostotasojen motivointi
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vaatii paljon ty6ta ja resursseja. ABB:lla on egikkeja siita, ettéa vain toimittajayri-
tyksen johto on motivoitunut yhteistydhon. Tallgghteistyon kehittdminen on haas-
tavaa, silla tyontekijat lopulta tekevéat ne tuditd®B:lle. Sippola nakee, ettd ABB
pystyy tekemé&én omalta osaltaan paljon, mita ttbemittajien tyontekijoiden moti-

vointiin. Kuitenkin toimittajayrityksen johdon tuteolla sitoutunut yhteistyéhon, ja olla
mukana puhumassa yhteistyon puolesta. Sippoladkerto

"Ei se helppoa ole kun puhutaan koko toimittajagamisaation motivoinnista. Totta kai

se on meistdkin kiinni mutta ennen kaikkea se @mikiyrityksen johdosta. Nama

toimittajat jarjestavat omia tilaisuuksiaan, joissaeiltéd on voitu olla mukana puhujana ja
esitteleméassa meidan toimintaa, jotta he tuntisimatta ja niin edelleen. Ja me suositaan
sitda, ettd toimittajan henkilokunta kavisi taallaeittékin meitd katsomassa. Nama
vierailut tuottavat tuloksia: ne oikovat monia miatklahinnd yhteydenpidossa ja asian
ymmarryksessa. Kai siina jonkinlainen yhteinenugitninen tulee. "

Jatkuvan kehittdmisen ideologia, ja sen valvominamun muassa auditoinneilla ja
kausipalaverilla osoittavat, ettd ABB kehittda twtajiaan aktiivisesti. Tiedon jaka-
minen seka itse, ettd sen saaminen toimittajiltaA&B:n vetamassa verkostossa ta-
vanomaista. Erilaisten tytkalujen avulla tietoatga@ paivittain ja tiedon jakamista
kontrolloidaan. Tavat jakaa tietoa ovat siis mooiget ja niiden avulla saadaan jaettua
tietoa monipuolisesti. Kehittamisen lahtokohtanentotoimittajien arviointi; arvioinnin
pohjalta ndhd&én toimivatko kaytetyt kehittamisnteimeat. ABB Motors kayttaa
toimittajien arvioinnissa apunaan niin tietotekkala kuin puhdasta arviointia ja ndiden
yhdistelm& on tuonut positiivisia ja realistisidoksia. Kokonaisuudessa ABB Motors
kehittda toimittajijaan monipuolisesti, ja konkresfa toimenpiteillda ennakoi
toimittajaverkoston ongelmia seka nopeasti puutitmeneviin epékohtiin. Nain
hankintaverkosto toimii tehokkaasti ja palveleesgjgka osapuolta maksimaalisesti.

Sippolan mukaan ABB Motors voisi kehittdd toimitkan viela paremmin saannolli-
syydelld. Sippola nékee, ettd jo kdytdsséa olevahigset tavat kehittaa toimittajia ovat
toimivia, mutta niiden sdénnoélliseksi saaminen wairaviela parempiin lopputuloksiin.

Saannonmukaisuus on kuulemma sitd, ettd keskustdd@ydaan saannollisesti ja
etukateen sovituista asioista. Tavoitteena olisia ehd harvemmin tulisi vastaan
tilanteita, ettd keskusteluja kaydaan sattuneidsioiden pohjalta. Kehittamisen
tahdatdan ABB:llA olevan enemman ennaltaehkaisdwi@ jalkinoitavaa. Sippola

nakee, etta uusi tekniikka tuo my6s mahdollisuuksianittajien kehittdmiseen. Esi-
merkiksi IT-portaalit, joissa toimittajat paasevajoitetusti ABB:n jarjestelmiin, tuovat

uusia mahdollisuuksia toimittajien kehittAmisee®BAon siirtymassa kayttamaan SAP
-jarjestelma&, ja Sippola uskoo, ettd uusi jarjesie tuo uusia mahdollisuuksia
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toimittajien kehittdmiseen koko ABB:n sisélla. Taetknisia ratkaisuja kaytetaan jo nyt
toimittajien kehittamisessa, silla ABB Oy:n intetsiguilla on toimittajille omat sivut,
joilla julkaistaan ABB:n ja sen toimittajien valiskanssakaymista edistavia tietoja.

5.3. Aker Yards

5.3.1. Yrityksen esittely

Aker Yards on yksi maailman suurimpia laivanrakgataYritys on Euroopan suurin
telakkayritys ja lukeutuu koko maailmassa neljaorsaman laivanrakennusyrityksen
joukkoon. Kansainvalisella konsernilla on kahdekaamaassa yhteensa 18 telakkaa,
jotka tyollistavat suoraan 21 000 ihmistd. Yritys jakautunut kolmeen liiketoiminta-
alueeseen: risteilijat ja autolautat, kauppa-alukeka offshore- ja erikoisalukset. (Aker
Yards 2008.)

Aker Yards Oy on Aker Yardsin suomalainen tytaryhtKonsernin emoyritys on
norjalainen porssiyritys. Suomessa Aker Yards e laivanrakennusta kolmella
telakalla, jotka sijaitsevat Helsingissd, Raumgdlalurussa. Suomen Aker Yards on
reilu kolmasosa koko Aker Yards ASA:sta, mutta ksksta Suomen telakkayhtio teki
vuonna 2006 vain 23 prosenttia. Aker Yards Oy:keliaihto vuonna 2006 oli reilu
miljardi euroa. Yhtién tilauskanta on tdynna muttémitusten myohastymiset ovat
laskeneet yhtion tulosta siten, etta vuonna 2007tappiollinen tulos. (Aker Yards
2008; Taloussanomat 2007.)

5.3.2. Laivanrakennuksen liiketoimintaymparistdijpailijat

Laivanrakennus on viime vuosien aika kansainvaigtyentisestaan. Aker Yards Oy:n
toimittajista iso osa on edelleen kotimaisia, mutemnkintaa tehdaan myos alhaisten
kustannusten maista, kuten Kiinasta ja Venajali&rA/ards on kevaalla 2007 avannut
Shanghaihin toimiston, jonka tehtavéana on kar@ittaahdollisia hankintakanavia
Kiinan sisélla. Aker Yardsin toimintatapa on muuatitiviimeisten vuosien aikana siten,
ettd ennen telakka teki paljon itse, mutta nyky&@mittajilta kokonaistoimituksena

hankittu osuus on jopa 75 prosenttia. Samalla kokokaistoimitusten maarat ovat
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lisddntyneet, myos niiden laajuudetkin ovat kasean&€ama tekija johtuu siita, etta
risteilijoiden koot ovat kasvaneet melkein 50 prdsa. Aker Yardsin rakentamat uu-
den sukupolven Genesis-risteilijat ovat 43 proseistiurempia kuin edeltdjansa, jolloin
my0Os toimittajilta vaaditut toimitukset ovat kaseash huomattavasti. (Aker Yards
2008.)

Aker Yardsin suurimmat kilpailijat ovat italialaing=incantieri seka saksalainen Meyr
Werft. Kilpailijoista Fincantieri on suurin piirtei samankokoinen yritys kuin Aker
Yards kun taas saksalainen Meyer-telakka on pyégtempi kuin kilpailijansa. Aker
Yardsin suurimmat Kilpailijat poikkeavat kumpikigysin Aker Yardsista itsestaan.
Fincantieri on Italian valtion omistama yritys, polkalmistaa myos sota-aluksia. Valtion
yrityksen toimintatavat poikkeavat huomattavastihjpsmaalaisen porssiyrityksen
toimintatavoista, muun muassa tuotteiden, avoimaouge kilpailun suhteen. Meyer
Werft puolestaan on perheyritys, joka on taysinityleessd omistuksessa. Nain ollen
silla ei ole raportointivelvollisuutta kuten Akeraxdsilla, ja se pystyy toimimaan kuten
omistajaperhe haluaa. Yritys pystyykin toimimaanigigjapohjansa takia aika eri
tavalla kuin julkinen osakeyhtio Aker Yards. (ARéards 2008.)

Telakkateollisuus on laajentunut huomattavasti inans Aasiassa, jossa esimerkiksi
Samsung on mahdollisesti aloittamassa risteilipdidakentamista. Muutenkin halpa
tydvoima ja matalat kustannukset houkuttelevat mtkmaan laivoja Kiinassa ja
Intiassa, joten uusia telakoita alueelle syntygvign vuosien aikana varmasti runsaasti.
Aker Yardsin kilpailuetuna on kuitenkin korkea kaga toimitusvarmuus. Yrityksessa
uskotaan, etta telakkateollisuus sailyy Suomessakaiuan kuin telakan kilpailukyky
kokonaisuudessa sailyy hyvana. Aker Yardsilla omdhynaine risteilijdiden suhteen,
mika takaa sille kilpailuedun halpamaiden ristéiljn verrattuna. (Aker Yards 2008.)

5.3.3. Aker Yardsin tavat kehittaa toimittajiaan

Aker Yardsilla on suoria tuotantomateriaalin toajia useita satoja, mutta toiminnan
kannalta kriittisia toimittajia on muutamia kymmaniAker Yardsin toimittajista 20
suurinta toimittajaa toimittaa noin 80 prosentt&oista, joka kertoo siita, etta toimi-
tukset ovat hyvin keskitettyja. Aker Yards toteatfaankinnat pitkalti kokonaistoimi-
tuksina, eli toimittaja ottaa laajan vastuun tieglneen rakentamisesta ja vastaa siita
kokonaisuudessaan telakkayhtille. Samalla kunitt@at suorittavat yha suuremman
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osan valmistuvan risteilijan rakentamisesta on i@ien merkitys kasvanut.
Hankintojen osuus risteilijan kustannuksista oraj8p prosenttia.

Aker Yards kayttda toimittajavalinnassaan kilpddotista. Uuden projektin alussa
toimittajilta pyydetdan tarjoukset eri kokonaisuieks osalta, ja toimittajavalinta teh-
daan pitkalti hinnan perusteella. Kustannustehokkjaukilpailukykyisyys ovat laht6-

kohtia, joista telakan hankinnat lahtevat. Tastélimatta Aker Yardsin toimittajat ovat

useissa projekteissa samoja, jolloin periaattetsgattajan ja telakan valille kehittyy

pitkaaikainen suhde.

Toimittajien arviointi

Aker Yards arvioi toimittajiaan jokaisen projektp@étteeksi. Jokainen risteilija muo-
dostaa erillisen projektin, jossa on omat toim#taKun projekti on saatu valmiiksi ja
laiva luovutettu tilaajalleen alkaa projektin amit. Tama pitdd sisallaan myos toi-
mittajien arvioinnin, jota tehdaan pitkalti Aker MBin tyontekijoiden mielipiteiden ja
tuntemusten perusteella. Henkil6t, jotka ovat telkessd toimittajien kanssa, arvioivat
erillisen lomakkeen avulla eri toimittajien menestgta, ja naiden arvioiden pohjalta
muodostuu nédkemys siitd, miten toimittaja on suanut omasta tehtavastaan. Hautala
kertoo:

"Me arvioimme toimittajia aina projektin jlkeen fuprojekti on luovutettu. Me

lahetdmme kyselykaavake meidan tekniselle vaelegigdan suunnittelijoille, jotka ovat

olleet yhdessd naiden toimittajien kanssa suuraitiassa systeemeja. Sitten
kyselykaavake menee meidan tuotannon véelle jjillest&aikki antavat mielipiteensa

toimittajasta.”

Toimitusvarmuutta tai toimitusten laatua ei eriksearkkailla esimerkiksi toimin-
nanohjausjarjestelméalla. Toimitusvarmuutta seuratéakkailemalla toimituksia ja
keskustelemalla toimittajien kanssa mahdollisistay0lmdistymisista.. Toimittajien
arviointi on suhteellista, silla mielipiteet ja mstikuvat sotkevat tilannetta helposti.
Toimittajan huono menestyminen arvioinneissa ett&datta kuitenkaan ole loppu
yhteistyosuhteelle. Jokainen laiva on uusi projgktion toimittaja voi osallistua vaikka
edellinen ty0 ei olisi onnistunut taydellisesti. ¢twt arviot ovat "kivi toimittajan
kengassa”, mutta lahtékohtana on, etta jokaineralan uusi mahdollisuus. Edellisen
projektin hyva onnistuminen ei ole tae siitd, ef8uraava projekti menee hyvin, ja



86

samalla tavalla huono tydsuoritus ei ole merkkitdsiiettd seuraavakin projekti
epaonnistuu. Hautala kertoo:

"Tama on vahan kuin sijoitustoimintaa, ettd menggssei ole tae tulevaisuudesta. Eli ei
edellisen projektin hyva onnistuminen ei ole tatf settd seuraava projekti onnistuu ihan
yhta hyvin. Ja samalla tavalla edellinen epaonmishen ei ole tae siitd, ettd seuraava
projekti menee yhta huonosti. Jos me katsomme amédgtoimittajia, niin jokaisesta me

|6ydetdaan hyvia ja huonoja suorituksia. Onhan &igl eroja, etta jollain onnistuu asiat

aina vahan paremmin kuin toisella, mutta tdma omjgktiluonteista bisnesta.”

Toimittajien kehittdAminen

Aker Yardsilla toimittajien kehittdmista ei nahdainbinnan kannalta ensisijaisen tar-
kedn&. Telakka pohjaa hankintansa kilpailuun, allem projektin alussa toimittajat
kilpailutetaan ja paras toimittaja voittaa hankinntselleen. Toimittajien kehittdminen
nahdéaan Aker Yardsilla kaksipiippuisena asianasa@ta silla saadaan parannettua
yhteisty6td mutta samalla se vaaristdad kilpailualakan hankintapuolella kilpailutus
nahdaan ostotoiminnan kulmakivena, toimittajienit&@minen on toissijainen asia.

"Me olemme miettineet vahan, etta pitdisikd meittrted kehittdmaan toimittajia, mutta
on se vahan niin, etta sitten sinun pitaa valitité&keina lahdet kehittdmaan. Meilla on
noin 20 kt-toimittajaa, jotka olisivat vaihtokelpa keskenaén, ja joilta kaikilta me
kysytdan tarjouksia. Ja jos me niista valitaan kelma lAhdetdan naitd kolmea
kehittdmaan, niin mehan tavallaan alamme vaaristém&lpailutilannetta.”

Toimittajatapahtumat

Aker Yards jarjestaa projektiensa yhteydessa sdllioimittajatapahtumia. Toimitta-
jatapahtumat keskittyvat vahvasti asiaan ja kortksss tiedon valittamiseen toimit-
tajille. Toimittajille suunnatut infopaivat rakemiat rakennettavan risteilijan ymparille,
eli Aker Yards kertoo miten rakentaminen on edennyissa nyt mennaan ja miten
toimitaan jatkossa. Tapahtumien tarkoituksena ommigéaa toimittajia tuleviin
haasteisiin, jotta ndma pystyvat kiinnittdmaan hisdanjuuri naille osa-alueille. Hautala
kuvaa:

"Meilla on projektikohtaisia tapahtumia. Esimerkiksalla viikolla oli Genesikseen
littyva tapaaminen, johon kaikki kt-toimittajateaitin kasaan ja kerrottiin, ettd missa
projekti menee, mitd tulevia haasteita on ja mitdutoksia me teemme omassa
organisaatiossa. Tilaisuudet liittyvat hyvin pitiaiihen tekemiseen.”
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Aker Yards osallistuu meriteollisuusryhman jarjesida seminaareihin, joiden

tarkoituksena on kerata alan toimijat yhteen. $uadet ovat hyva tilaisuus tutustua
alan toimijoihin. Nama tapahtumat korvaavat hyvikeAYardsin omia toimittajapaivia.

Aker Yards itse jarjestaa kuitenkin toimittajilleeémpahtumia, joiden tarkoituksena on
jakaa yleista tietoa kaikille toimijoille. Telakallei nédhda, ettéd isot toimittajapaivat
antaisivat mitddn konkreettista hyotya toimittajasisiin verrattuna henkilékohtaisiin

tapaamisiin toimittajien kanssa. Samalla laajojeimittajatapahtumien kustannukset
ovat korkea, eli Aker Yards ei nde, etta toimifpgjvat tuottavat tarvittavaa hyotya ver-
rattuna kustannuksiin. Toimittajapaivat nahdaakgtit yksisuuntaisena tapahtumana,
jossa telakka kertoo nakemyksistaan, mutta niissgnmyt vuoropuhelua toimittajien ja

telakan valille.

"Kun me olemme pitdneet toimittajapaivia, niin se gksisuuntaista toimintaa. Eivat
toimittajat siella ryhdy kommentoimaan kilpailij@dsa kuullen mitaan.”

Auditointi

Aker Yards auditoi toimittajiaan tietyn kaytdnnoohpalta. Vuosittain tehddan suun-
nitelma siita, ketka toimittajat kaydaan lapi vuondmkana. Uudet toimittajat auditoi-
daan aina ja vanhoja toimittajia kaydaan lapi tehdyunnitelman pohjalta. Tuttujen
toimittajien auditointi perustuu pitkalti sithen,iten riskialtis toimittaja se Aker Yard-
sille on. Riskiin vaikuttavat toimittajan tilauskan eli se kuinka suuresta osuudesta
toimituksia toimittaja vastaa, seka se, etta kuinkpeasti jokin toimittaja kasvaa. Jos
toimittaja kasvaa lujaa vauhtia, on riskina, etiékki osa-alueet eivat pysy kehityksesséa
mukana. Aker Yards haluaa auditoinneilla vaikutalaen, ettd se saa omat toimitukset
ajoissa ja, etta toimitukset ovat laadultaan sdaitiasolla.

"Auditoinnit tehdaddn sen tuntuman pohjalta, ettésd me tiedamme, ettd meilla on suuri
riski. Me seuraamme sita, ettd kuinka suuri tilaargia toimittajalla on meille ja kuinka
suurta kasvuvauhtia se sille yritykselle tarkoitta®aman pohjalta paatetdaan, etta
mennaan auditoimaan tuo toimittaja, silla tuo onilfeeniin suuri riski.”

Auditoinnit eivat ulotu Aker Yardsilla toimittajiertoimittajiin. Toimitusvalvonnan
kohdalla on kuitenkin noussut esiin se, etta saut@mittajien kohdalla pitdd entista
tarkemmin tarkkailla laatua. Jos Aker Yardsin kisten toimittajien
alihankintaverkosto mahdollisesti tuottaa heikkaatlia se nakyy lopputuotteessa eli
matkustajalaivassa. Toimitusvalvonnan kannalta AKards tarkkailee myods omien
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toimittajiensa alihankkijoita, mutta auditointejaheihin uloteta. Auditoinnit korvataan
tapaamisilla, joissa keskitytddn menossa olevaajektrin. Laadun suhteen toimittajan
pitdd hyvaksyttdd materiaalit asiakkaalla eli Roy@aribbian Linella. Samoin
luokituslaitos DNV on kiinnostunut rakennusmatelegsia, eli se muun muassa vaatii,
ettd risteilijoiden materiaaleista teetetaan phktikeita. Auditoinnit on siis korvattu
toimittajien kohdalla tarkalla valvonnalla.

Konsultointi

Aker Yards pyrki auttamaan omia toimittajiaan pkbjen keskella mutta telakalla ei ole
palkkalistoilla erillisia henkiloita, joiden tehtémd olisi toimittajien kehittaminen.
Tallaistensupply developmenihmisten palkkaamista on kylla mietitty, muttahda
paatokseen liittyy voimakkaasti se, etté kuinkaveeii Aker Yards lahtee kehittamaan
omia toimittajiaan. Aker Yardsilla néhdaan, ettdimeskiksi kt-toimittajat ovat
suhteellisen innovatiivisia jo ilman, etta heillarjottaisiin konsultointiapua. Aker
Yardsilla kuitenkin nahdaan, etta jatkossgply developmemuoli voitaisiin rakentaa
erilaisten hankkeiden ja projektien vaaraan. Naihankkeisiin otettaisiin mukaan
toimittajia ja niitd vetaisi erilliset, ulkopuolisekonsultit. Telakalla nahdaan, etta
osaaminen pitdisi tuoda ulkopuolelta. Hautala lerto

"Olen sitd mieltd, ettéd meillda on aika rajallisetahdollisuudet toimittajien konsultointiin.
Ei meilld oikein ole resursseja eikd osaamista é@hkertomaan meidan kt-toimittajille,
etta kuinka teidan pitisi tehda asioita. Toimigtapvat oman alansa asiantuntijoita. Olisi
eri asia jos me palkattaisiin siihen ulkopuolisiansultteja, jotka sitd vetdisivat naita
hankkeita.”

Aker Yards tukee toimittajiaan ja tarvittaessa @attiitd naiden ongelmissa. Telakka on
kuitenkin tiukasti kiinni omassa toiminnassaana ediltd ei helposti likene resursseja
toimittajien kaytt6on. Toimittajien konsultointi eiaikaa ja vaatii paljon panostamista
toimittajiin, ja naitd resursseja ei Aker Yardsiltydy niin paljon, etta niita voitaisiin
kayttaa yksin toimittajiin. Aker Yardsin osaaminen pitkalti palapelin hallitsemista,
eli risteilijan rakentamisessa kokonaisuuden hialén
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Koulutus ja kehityspalaverit toimittajien kanssa

Meriteollisuudessa on jo pidemman aikaa ollut kagsé erindisia hankkeita, joiden
avulla eri toimijoiden valistd yhteistyotd on pyyitedistamaan. Aker Yards on osal-
listunut projekteihin, jos se on nahnyt niiden tagan sille ja sen toimittajille hyotya.

Useimmat hankkeet saavat rahoitusta muun muasdaedktikselta, joten kustannukset
eivat naissa hankkeissa useinkaan nouse korkesl#gkka yhteisia projekteja

toimittajien kanssa jo on, Aker Yardsilla kuitenkindhd&én, etta koulutus- ja
kehitysalueelle silla on parantamisen varaa, s#ia hankkeiden avulla pystytaan
yhteisty6ta toimittajien kanssa parantamaan. Ptejekpitaisi lisatéa, jotta toiminta

kehittyisi edelleen.

"Meriteollisuudessa on ollut isoja hankkeita, esirMerike -projekteja, joihin on
valtioltakin saatu rahoitusta. Eli sitd kautta ormdma on alue jossa meilla on
kehittamista. Meidan pitaisi enemman paasta siilettd, toimittajien kanssa kehitettaisiin
asioita. Ei niinkdan tuotetta, tuote kylla on keltiy, mutta sitd rakennustapaa ja
modulointia. Aina jos jokin ty¢ tehdaan tuolla lassa, se on kolme kertaa kallimpaa
kuin tehda se pajalla.”

Vaikka Aker Yards toimii eri hankkeissa toimittaji&anssa, eivat erilliset organisaatiot
jarjesta tyontekijoilleen yhteisida koulutustilaissia. Kukin yritys  kouluttaa
tyontekijoidensa taitoja itsendisesti pitkalti &iisyysta, ettd eri organisaatioiden tyo-
vaiheet eivat juuri kohtaa konkreettisella tavalfaikka Aker Yards ja tietyt toimittajat
kouluttavat omia hitsareita, eivat eri yritystentshrit tyoskentele yhdessa. Kun
tyontekijat eivat tee suoraan samoja toita, ei rk§ida koulutusta ole yhdistetty. Toi-
saalta Aker Yards on ollut mukana koulutusprojeddaj joissa kolmasosapuoli, usein
tydvoimatoimisto, on jarjestanyt koulutuksia. Narpéojektit liittyvat pitkalti ulko-
maalaisen tydvoiman kouluttamiseen, mitd tehdaadestd monien eri osapuolten
kanssa. Hautala kertoo:

"Ei meilla ole juurikaan yhteisia koulutuksia. Sererran koulutusta on, ettd kun

ulkomaalaisia tyontekijoitd tulee tdnne niin me kbamme heitd suomalaisiin

ty6turvallisuusvaatimuksiin.. Mutta se, ettd melitiaisimme toimittajien tydntekijoita

niin tiettavasti sita ei olla tehty. TAssékin onasda taustalla, ettd tydvoiman vaihtuvuus
on niin kova.”
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Toimittajien kehittymisen arviointi ja kehittdmisto imenpiteiden parantaminen

Aker Yardsilla arvioidaan, ettd yhteisty0 toimitéaj kanssa sujuu hyvin vaikka suu-
rempia panostuksia toimittajien kehittdmiseen @ ohrattu. Toimittajien kilpailutta-

minen ndhdaan lahtékohtana toimittajien valitsetl@seukaan projektiin, silla alalla

on kaynnissd kova kustannuspaine. Aker Yardsillanoonella osa-alueella useita
vaihtoehtoisia toimittajia, eli kilpailullisen ilnmdrin synnyttaminen ei ole vaikeaa.
Aker Yardsilla myds nahdéaan, etta kilpailu ajaanitiajia kehittymaan. Jotta toimittaja
menestyy kilpailutuksissa, tulee sen kehittda onoé@intaansa aina vain eteenpain.
N&in Aker Yards saa kilpailullisen ilmapiirin kaattoimittajat kehittymaan, joka johtaa
koko verkoston toiminnan parantumiseen.

Kilpailuttaminen ei tarkoita sita etteik6 Aker Yailla olisi pitkdaikaisia

toimittajasuhteita. Painvastoin, useat toimittajgat mukana Aker Yardsin toiminnassa
projekteista toiseen. Pitkdaikaisia suhteita sisnwutta toimittajasuhteita tarkkaillaan
jatkuvasti. Kilpailuttamisesta syntyy helposti nkelva, ettei pitkdaikaiset

toimittajasuhteet ole tarkeita yritykselle. Aker rdailla arvostetaan pitkaaikaisia
suhteita, niiden kautta ostotoiminnassa on mukanettdmusta. Kuitenkin

kustannustehokkuuden takia Aker Yards ei voi suaufitkiin sopimuksiin, eli

toimittajia kannustetaan hintatehokkuuteen kilpaikautta. Kilpailuttaminen on osa
yhteistydsuhdetta mutta siind on paljon muitakisttuluuksia.

Aker Yards on tutkinut tilannetta siltd kannalté#fese alkaisi kehittaa pitkajanteisesti
joitain toimittajiaan. Tama asia on kuitenkin ait@mannyt siihen tekijaan, etta
keskittymalla muutaman toimittajan kehittamiseemlakka sotkisi kilpailua eri
toimittajien valilla. Toimittajan valinnan lahtoktdna tulee olla aito hinta- ja laatukil-
pailu toimittajien valilla, joten ei tule vaarist&&amalla on noussut esille se nakdkulma,
etta toimittajiin pumpatut kehittdmisrahat voivaémma hukkaan, jos kyseinen toimittaja
ei voita kilpailua. Toisin sanoen, Aker Yardsinké&toiminnan luonne ei suosi
yksittaisten toimittajien kehittamista, silla prkijguontoisessa toiminnassa tilanteet
vaihtuvat.

"Jos toimittajien kehittdmista lahdetaan tekemadim pitaé valita muutama toimittaja ja
sitten niiden kanssa lahted rakentamaan sita kimittd. Samaan aikaan kuitenkin pitaé
kilpailuttaa toimittajia siina rinnalla. Kilpailuntéytyy aina olla lahtékohta.”

Vaikka Aker Yardsilla ei ole intresseja pistaa msseja toimittajien kehittamiseen, on
se silti halukas tekemaan asioita niin, ettd alsiataprojekteissa sujuvat mahdolli-
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simman hyvin. Tiedon jakaminen projektien aikanataellista aikataulussa pysymisen
suhteen. Hyvalla viestinnalla pystytdan ehkaisemédeita tai ainakin oikaisemaan ne
ajoissa. Aker Yardsilla ei kuitenkaan uskota sijhetid keskustelulla ja pohdinnalla
asiat paranisivat, vaan asioita pitda vieda maoigesti eteenpain ja ratkaisut pitaa
tehda ajoissa. Aker Yards kantaa projektien vetoneskarkiyrityksend, mutta samalla
se odottaa, ettd toimittajat tekevat parhaansaidasio eteen. Samanaikaisesti
avoimuuden lisdaminen ja toisten osapuolten kuuntehhdollistaa uuden osaamisen
levidmisen verkostossa. Molempia, kovaa ja pehnpedita, tarvitaan Aker Yardsin
johtamisissa projekteissa.

"Se on se, ettd meidan pitda pystya parantamaad tdtteistyotéd. Eli meiddn omaa
toimintaa pitdd parantaa ja toimittajien toimintagitdd parantaa. Myos tiedonsiirtoa
puolin ja toisin pitdd tehostaa. Pitdd parantaa dsityhdessa tekemista: sellaista
vuoropuhelua pitaisi lisata.”

5.4. Flakt Woods

5.4.1. Yrityksen esittely

Flakt Woods muodostettin  vuonna 2002 kahden yhtidyhdistyessa:

Flaktistd, joka oli ilmankésittelyn, puhaltimien geéailman asiantuntija ja
Woodsista, joka oli maailman johtava aksiaalipuhaéin valmistaja. Molempien

yritysten historia ulottuu 1900-luvun alkuun. Suentdédkt Woods Oy on osa globaalia
iImankasittelyalan yritysta Flakt Woods Groupia. ityksen tuotteisiin lukeutuvat
iimankasittelytuotteet, IImastointipuhaltimet, ilstaintikanavat, paatelaitteet,
teollisuuspuhaltimet, huippuimurit, aksiaalipuhalét ja vaestonsuojalaitteet.

Flakt Woods Groupin palveluksessa on reilu 320Ckéareri puolilla Eurooppaa, Aa-
siaa ja Yhdysvaltoja, ja yrityksen liikevaihto o@@ miljoonaa euroa. Henkildkuntaa
Suomen Flakt Woodsilla on noin 600 henked, ja \iddbto ylittdd 125 miljoonaa euroa.
Yrityksen liikevaihto on kehittynyt tasaisesti vims aika, vaikka nousukausi on
rakennusbuumin myo6ta kiihdyttanyt kasvua. (Flaktod®2008.)
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5.4.2. Liiketoimintaymparisto ja kilpailijat ilmamavhtoalalla

Flakt Woodsin liiketoiminta-alueella on mennyt vemten vuosien aikana hyvin. Ra-

kennusbuumi on tarkoittanut Flakt Woodsille kaseatilausmaaria. Kova kasvu on

kuitenkin aiheuttanut sen, ettei Flakt Woods pyskemaan kaikkia mahdollisia toita,

silla yrityksella on pula tarvittavista komponestai Tavaraa menisi kaupaksi enem-
man kuin ehditddn valmistaa. Kasvun myo6ta yritykohdannut kasvukipuja, joita on

yritetty lieventdd muun muassa ulkoistuksilla. KENM/oods 2008.)

Flakt Woods on kolmen suurimman yrityksen karjepsdauttaessa ilmastointilaitteiden
rakentajista Euroopassa. Pohjoismaissa yritys orkkimajohtaja, muualla Euroopassa
kilpailu on tasaisempaa.. Valtaosa, 33 proserfitikt Woods konsernin liikevaihdosta
tulee Pohjoismaista. Koko Euroopan yhteenlaskettarkkinaosuus Flakt Woods
konsernille vuonna 2007 oli 61 prosenttia. Myyn#i20 prosenttia tulee Aasiasta ja 19
prosenttia Pohjois-Amerikasta. Flakt Woods konseaii vuonna 2007 60 prosenttia
likevaihdostaan rakentamalla ilmastointilaitteje 40 prosenttia liikevaihdosta tuli
teollisuuden ilmanvaihtajista. Yrityksen Kkilpailifa ovat esimerkiksi kotimainen
Swegon Oy ja yhdysvaltalainen Trox. (Flakt Wood8&)

5.4.3. Toimittajien kehittdminen Flakt Woodsilla

Flakt Woodsilla on aktiivisia toimittajia noin 200Naista paristasadasta toimittajasta
kriittisid on noin 50 kappaletta. Flakt Woodsinndttajista suhteellisen pieni maara
toimittaa ison osan ostoista. Hankintatoiminta gugkalti keskittyy muutamiin
toimittajiin ja heidan kanssa asiointiin. Flakt Wisdla ei ole suoranaista tarvetta ke-
hittdd omia toimittajiaan silla vaihtoehtoisia tawtomateriaalin toimittajia 16ytyy
markkinoilta runsaasti. Kilpailuttaminen onkin avasemassa toimittajasuhteita luo-
taessa. Toimittajasuhteet voidaan Flakt Woodsidag karkeasti ottaen kahteen
luokkaan. On yrityksia joilta ostetaan vain tiettgékasti rajattua tavaraa, niin sanottua
amparitavaraa. Tallgin tavara on tarkasti rajattudta tuote itsessaan ei ole kovinkaan
spesifi. Mahdollisia toimittajia tuotteelle on usgisilla eri toimittajien tuotteet ovat
keskenddn samanlaisia. Toisen luokan muodostairatttegat jotka tekevét tuotteita
Flakt Woodsille taman omien piirustusten kauttassgékarkiyritys-toimittaja -suhteessa
on enemman osaamista ja kehittdmistd kuin edalisenutta tassakin mallissa Flakt
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Woodsilla on tarjolla useita toimittajia, jotka pysat valmistaan Flakt Woodsin
piirustusten pohjalta komponentteja.

Toimittajien arviointi

Flakt Woods arvioi toimittajiaan saanndllisestikdisen kuukauden jalkeen tietojar-
jestelméasta saadaan toimittajakohtainen tieto kgeeitoimittajan toimituksista ja
tuotteiden laadusta. Toimitusvarmuuden ja laadetoja kaytetaan Flakt Woodsin si-
salla, jonka lisaksi muutamat toimittajat saavetlot myos itselleen. Flakt Woodsilla ei
talla hetkella ole valmiuksia toimittaa toimittajidaatutietoja itse toimittajille, mutta
yrityksen tavoitteena on kuitenkin tulevaisuudessi@entaa palvelu toimittajille, jossa
nama voisivat seurata omien tuotteiden laatua sekéitusaikojen pitavyytta.
Statistisen arvioinnin liséksi Flakt Woods arvioinbittajiaan puhtaasti arvioinneilla.
Tassa arvioinnissa on kolme tasoa — suppea, keskjta laaja — ja eri toimittajia
arvioidaan niiden riskitason mukaan tietyn tasonttea Esimerkiksi laaja toimittajan
arviointitaso kasittda ennakkovalmistautumisensgasitustutaan yrityksen taustoihin ja
sen toimittajahistoriaan. Taman jalkeen Flakt Woddy tutustumassa toimittajan
tiloihin, jonka jalkeen toimittaja saa raportin #mneista epakohdista seka aikataulun,
jonka mukaan epakohdat tulee korjata. Miettinedaer

"Meilla on 10-15 toimittajaa, jotka ovat oikein ismmassa syynissa. Meilla on
arviointitasoja ja -menetelmia pari kolme erilaiskaéiytossa: laaja, suppea ja keskitaso.
Voi sanoa, ettd uudelle toimittajalle tehdaan alugsttava arviointi. Uudelleenarviointi
ja -tarkastus ovat seikkoja, joissa me vahan katserkoska ne ovet tarpeellisia. Se on
toimittajakohtaista.”

Toimittajien kehittdminen

Flakt Woodsilla toimittajien kehittdminen nahdadmeystyona. Yritykselld ei kuiten-
kaan ole suoria intresseja kehittaa toimittajigaten toimittajien kehittamisohjelmaa ei
Flakt Woodsilta 10ydy. Konsernitasolla Flakt Woogsllistdd noin 5 henkea, joiden
tehtava on kehittaa toimittajien laatua. Toimittajikehittaminen keskittyykin pitkalti
kilpailutettujen alihankkijoiden laadun tarkkailuufa sen parantamiseen. Vaikka
toimittajiin ei suoranaisesti kohdisteta kehittdmisenpiteita, pyrkii Flakt Woods
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jakamaan tietoa toimittajiensa kanssa ja tass&ésesigritys kayttaa erilaisia keinoja,
kuten toimittajapaivia ja auditointeja hyvakseen.

Toimittajatapahtumat

Flakt Woods jarjestaa tarpeen mukaan toimittajille@mittajapaivid. Noin puolentoista
vuoden valein jarjestettyyn toimittajatapahtumaarisigtaan arviolta 50 toimittajaa.
Toimittajapaivan tarkoituksena on kertoa toimittejSuomen Flakt Woodsin tilanteesta
seka koko konsernin tapahtumista. Toimittajapéigéhivat yleisend infokanavana, eli
niiden siséltd on asiapainotteista. Satojen heiteld seminaareja Flakt Woods ei
jarjesta, vaan toimittajatapahtumat ovat lyhyitfoppaketteja toimittajille. Miettinen
selostaa:

"Meilla on puolentoista vuoden valein ollut tallastoimittajapaivid johon on kutsuttu
useampi toimittaja paikanpaalle. Siella kerrotaaityksille minne me olemme menossa.
Toimittajapaivaan kutsutaan noin 50 toimittajaarjgssa on ollut noin 30-40 osallistujaa.
Ideana on kertoa uusia asioita koko konsernistaniMioimittaja tuntee meidan vain
Suomen yksikkénd, vaikka me toimimme ympéari maailma Kun jarjestamme
toimittajapaivia niin kylla meilla taytyy olla joki tarve viestittda toimittajille jotain
konkreettista asiaa. Nyt meidan viesti on se, mtéikkinat kasvavat ja me tarvitsemme
lisda tavaraa. Siksi me emme halua niita sorviereég pois. Mutta jos meilla on jotain
uutta niin kerrottavaa niin sitten naitd tapahtumiérjestetddn. Tarkoituksena on
valmistaa toimittajia muutokseen.”

Yleisen toimittajapaivan lisaksi Flakt Woods jat@s toimittajakohtaisesti erilaisia

tapahtumia, joiden tarkoituksena on jakaa spegiétoa toimittajalle sekad tutustua

puolin ja toisin toisen yrityksen tyontekijoihinlakt Woods haluaa, etta toimittajan

johdon lisaksi naihin tapahtumiin osallistuvat tigkijat, eli he, jotka konkreettisesti

tekevat asioita Flakt Woodsille. Toimittajille jagtettyjen tapahtumien tarkoituksena on
ennen kaikkea jakaa tietoa niistad asioista, jotkkuttavat Flakt Woodsin ja kyseisen

toimittajan véliseen suhteeseen. Samalla nama migoekon tilaisuudet antavat

mahdollisuuden lujittaa toimittaja-karkiyritys —siétta, jonka kautta voidaan parantaa
yhteistyon ja komponenttien laatua.

"Meilla on sellaisia toimittajia, joiden kanssa githme yhteisia tilaisuuksia. Meilla on
sellaisia tilaisuuksia, ettd toimittajien henkilGka saattaa tulla tédnne meille
tutustumaan. Sitten pidetdan tunti puhetta misséokeme mikd on tarkedd meidan
kannalta heidéan toiminnassaan. Taman jalkeen vaidaanna vaikka keilaamaan pariksi
tunniksi. Paivat rakentuvat niin, etta tyontekijgdaon mukana.”
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Flakt Woodsilla nahdaan, ettéa toimittajapaivat fapahtumat parantavat toimittajan
toimintaa Flakt Woodsin hyvéksi. Varsinkin tyongékiden mukaan ottaminen toi-
mittajille jarjestettaviin tapahtumiin kirkastaadakt Woodsin kuvaa alihankkijan luona.
Tata kautta tyontekijoille voidaan suoraan, ilmaimittajan johdon kautta kertoa miten
he voivat parantaa toimintaansa Flakt Woodsin hgval oimittajapaivat ja —
tapahtumat myods valittavat hyvin yleista tietoakEl#/oodsista ja sen markkinoiden
tilasta. Flakt Woodsilla nahdaan, ettad nykyinertele®a toimittajatapahtumista palvelee
hyvin yrityksen tarpeita.

Auditointi

Flakt Woodsilla on raamit antava auditointiohjelnjanka kautta yritys suorittaa
toimittajien auditoinnit. Flakt Woods —konserninyeduksessa olevat laatuinsindorit (=
supplier quality engineer) ovat vastuussa auditista, mutta ndiden laatuinsinéérien
toimenkuva on vielad kehitteilla. Flakt Woods pyrkiuditoimaan toimittajiaan tarpeen
mukaan. Uudet toimittajat auditoidaan aina ja vgamheoimittajia auditoidaan
tapauskohtaisesti. Auditoinnit ovat toimittajakabia ja luonteeltaan sellaisia, etta niita
tehdaan jos toimittajilla esiintyy ongelmia. Flaktoodsin suorittamat auditoinnit ovat
enemman ongelmiin puuttuvia kuin ongelmia ennakoioska yritys elaa kovan
kasvun kautta ei aikaa ole ylimaaraisiin tapaamisimittajien kanssa. Flakt Woodsilla
ei myoskaan nahda, ettd heilla olisi resurssejiaiv ja auditoida kaikkia toimittajia
niin tarkasti, ettd mahdollisesti syntyvat ongelmggtyttaisiin ehkaisemaan ennalta.

"Auditoinnin hyoty on siind, ettd me havaitsemmékkeamat auditoinnin yhteydessa ja
saadaan toimittaja korjaamaan ne. Emme me saarsedti auditoi eiké aina voida puhua
auditoinnista, silla myds Iyhyt tapaaminen voi ajgaaman asian kuin muodollinen
auditointi..”

Flakt Woods on kiinnostunut koko toimitusketjustaalh myds siitd mista sen toimitta-
jat hankkivat tavaransa. Auditointeja ei kuitenkadwoteta toimittajien alihankkijoihin,
vaan yritys on esimerkiksi mukana neuvotteluisegssp sen toimittaja on ostamassa
raaka-ainetta. Olemalla omien toimittajiensa tukeaavotteluissa Flakt Woods pyrkii
varmistamaan raaka-aineen laadun sek& hinnan.sKiahka-aine nostaa tuotteiden
hintoja koko toimitusketjun matkalla, joten edudimja laadukas valmistusmateriaali on
Flakt Woodsin etu pitkalla tahtaimella.
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Konsultointi

Flakt Woods ei tarjoa toimittajilleen aktiivisestpua ongelmienratkaisussa. Yrityksen
tyontekijoiden lahettaminen toimittajan luo ratkaisaan toimittajan ongelmia ei kuulu
yrityksen tapoihin, tai ainakin toimittajan tulektiavisesti pyytaa Flakt Woodsilta apua.
Toimittaja tulee itse tietdd koska se tarvitseeaapa tarvittaessa Flakt Woods voi
tarjota insindorejaan toimittajan avuksi. Tama ttiafien konsultointi kuuluu Flakt
Woodsilla serviceen, eli palveluiden piiriin, mutt@mittajia ei laskuteta mahdollisesta
auttamisesta.

"Kylla meidan toimittajat tietdvat koska voivat saia ja pyytdd apua. Me emme
kuitenkaan myy mitdén palveluita tai muuta sellist- Samalla tavalla kun toimittaja
kay taalla tarvittaessa taalla meilla katsomassaemiasiat pyorivat, niin samalla tavalla
me kdymme heidan luonaan. Me emme veloita siitiesee servicen piiriin.”

Flakt Woods — konserni ty6llistaa noin 5 toimittagi laatuinsindorid, joista yksi tyos-
kentelee Suomessa. Naiden henkildiden tyonkuvaeala kehitteilla, mutta toimittajien

konsultointi varsinkin laadun osa-alueella tuleenshan yksi asia joihin laatuinsindorit
keskittyvat. Flakt Woods voi mahdollisesti jatkosagota konsultointia toimittajilleen

aktiivisesti, jonka kautta tiedon jakaminen kumpgden valilla tehostuu ja laatu
paranee.

Koulutus ja kehityspalaverit toimittajien kanssa

Flakt Woods jarjestaa yhdessa toimittajien kanssalutustapahtumia tyontekijoille
aina tarpeen mukaan. Mitaan ennalta laadittua aikad ei siis yhteisille koulutusta-
pahtumille ole, vaan koulutuksia jarjestetaan sikken ilmenee asioita, joita molempien
osapuolten tulee tietda. Yhteiset koulutukset jessitt nAhdéaéan Flakt Woodsilla hyva
tapana sovittaa yhteen kahden erillisen yrityksemintatapoja. Koulutukset ja kurssit
sovittavat joustavalla tavalla yhteen erilaisetrtiitatavat ja samalla taataan se, etta eri
yritysten tyontekijat tekevat asioita samoilla télao Flakt Woodsilla ei nahda, ettd aina
heiddn oma toimintatapa olisi se ainut ja paraanveulutuksilla yhdessa toimittajien
kanssa haetaan my0s ideoita omaan tekemiseen. Nmnettajat ovat oman alansa
huippuja, eli Flakt Woods voi oppia néiltd uusipdm tehda ja ndhda asioita. Miettinen
kertoo:
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"Me jarjestamme yhteisia koulutuksia mutta ei sa@lisesti. Koulutuksia pidetééan sitten
kuin niille on tarvetta mutta ei asiassa ole mitadtukateista suunnitelmallisuutta. Me
voimme nahda tarpeellisena opettaa toimittajall@éénimalleja, joilla me toimimme tai

sitten me katsomme miten he toimivat. Taman jalk@esessit on helpompi sovittaa
keskenaan yhteen. Pitaa loytaa se tie, jossa katalerjan toiminnot sopivat yhteen.”

Flakt Woods on koulutusten avulla my6s auttanumitbajiaan. isompana toimijana
Flakt Woods on pystynyt muun muassa tarjoamaanittajitteen laatukoulutusta, ja
taman koulutuksen kautta toimittajat ovat saavegartietyn laatustandardin. Tama
koulutus on hyva esimerkki toimittajien kehittanstg silla koulutus konkreettisesti
muokkaa toimittajan toimintaa tiettyyn suuntaarsséitapauksessa laatu asettuu sille
asetettuihin mittoihin. Flakt Woods pyrkii kouluss#n ja kurssien avulla ohjaamaan ja
kehittamaan toimittajiaan niin, ettd nama tuottaisparempaa laatua jarjestelmallisesti.
Harvalla pienella toimittajalla olisi varaa toteadt laatujarjestelman implementointia
yksin, mutta Flakt Woods pystyy tarjoamaan apudlertaimittajilleen.

"Me olemme esimerkiksi tarjonneet meidan pienidenittajayrityksille laatukoulutusta,
minkd kautta he ovat saaneet jonkin laatujarjeséglmMuuten nama laatujarjestelmat
ovat sellaisia, ettd ei pienilld toimittajilla olemahdollisuutta vieda lapi laajaa
laatujarjestelmaa.”

Koulutusten ohella Flakt Woods ottaa joitain totagiban mukaan sisaisiin palaverei-
hin. Toimittajien kutsuminen mukaan ei ole yleingpa, mutta joskus ongelmanrat-
kaisu saatetaan aloittaa pyytamalla toimittajalteelipide asiasta. Flakt Woodsilla

toimittajia pyritdan kuitenkin kuuntelemaan ensisgsti muissa yhteyksissa, esimer-
kiksi messuilla, auditointien yhteydessa tai puhébe. Harvoin jarjestetaan erillisia

kehityspalavereita, joissa toimittaja olisi mukana.

Toimittajien kehittymisen arviointi ja kehittdmisto imenpiteiden parantaminen

Flakt Woodsilla arvioidaan, etta yhteistyo toinmjiga kanssa sujuu hyvin vaikka suu-
rempia panostuksia toimittajien kehittdmiseen ei whrattu. Kilpailuttaminen nahdaan
lahtokohtana toimittajien valitsemiselle, silla lEaon kaynnissa kova kustannuspaine.
Kilpailuttaminen on myos helppoa, silla Flakt Woibllds on useita vaihtoehtoisia
toimittajia. Flakt Woodsilla uskotaan, ettd kilpaibjaa toimittajia kehittymaan, ja
kehittymisen kautta verkoston toiminta paranee @hostuu. Flakt Woodsilla
korostetaan, etta toimittaja mahdollisesti menestypailutuksissa, tulee sen kehittaa
omaa toimintaansa aina vain eteenpain. Nain Flagod¥ saa kilpailullisen ilmapiirin
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kautta toimittajat kehittymaan, ja tadmé& johtaa kel verkoston toiminnan

kehittymiseen. Kustannusten alaspdin saaminen @&ahdKuitenkin toiminnan

lahtokohtana, eli kilpailutus ja toimittajille aséiit paineet ovat oleellinen osa Flakt
Woodsin toimintaa.

Flakt Woods hakee alansa parhaita valmistajia, ansdimalla viivalla laadun kanssa
kilpailee hinta. Kustannustehokkuuden hakeminentessia on lahtokohtana toimin-
nalle, vaikka myos pitkdaikaiset suhteet voidaahdédkustannustehokkuutena. Ver-
kostoituminen ja pitkdaikaisten suhteiden luomieerkuitenkaan ole Flakt Woodsille
itsetarkoitus. Yrityksen toimintakenttd ei vaaduda verkostoa vaan toimintaa pys-
tytdan ohjaamaan Kilpailutuksen kautta. Flakt Waodsomponentit eivat ole sité
luokkaa, etta niiden hankkimiseen tarvittaisiinkerstuneita toimittajia, vaan niiden
rakentamiseen riittavat monen toimittajan resurssit

Kilpailuttaminen ei tarkoita sita etteikd Flakt Wamlla olisi pitkaaikaisia
toimittajasuhteita. Flakt Woodsin toiminnan kulmakaa painvastoin ovat pitkaaikaiset
toimittajasuhteet tuttujen toimittajien kanssa. kRdtikaisia suhteita siis on mutta
toimittajasuhteita tarkkaillaan jatkuvasti. Flakp@dsilla arvostetaan tuttuja ja luottavia
toimittajia, joiden kanssa yhteistyota on tehty siao Kilpailuttaminen ei siis Flakt
Woodsin kohdalla merkitse sita, etteikd yrityksetlisi pitkdaikaisia kumppaneita ja
etteivat pitkat toimittajasuhteet olisi tarkeitéitykselle. Kustannustehokkuuden takia
Flakt Woods ei voi sitoutua pitkiin sopimuksiin, i etoimittajia kannustetaan
hintatehokkuuteen kilpailun kautta. Kilpailuttammen osa yhteistyosuhdetta Flakt
Woodsin ja sen toimittajien kanssa mutta suhteesgaaljon muitakin ulottuvuuksia.

Vaikka Flakt Woodsilla ei ole suoranaista tarvéghittaa toimittajiaan, kayttaa se silti
resursseja siihen, etta yhteistyd pelaa sen jaittajran valilla. Toimittajapaivat ja
koulutukset toimittajien kanssa jakavat tietoagjmé tiedon jakaminen on oleellinen osa
yhteistydsuhdetta. Flakt Woodsin tulisikin jatkoskeskittya tiedon jakaminen te-
hostamiseen, silla sitd kautta toiminta voisi ollala kustannustehokkaampaa. Myo6s
saanndlliset tapaamiset toimittajien kanssa esiikaripuolen vuoden, vuoden vélein
voisi tehostaa toimintaa kahden toimijan valillapaamiset vahentaisivat auditointien
tarpeellisuutta mutta samalla ennaltaehkaisivatebng. Ongelmia on vaikea valttaa
jos niihin ei osa varautua, ja nama saannélliggidaeiset toimittajien kanssa auttaisivat
Flakt Woodsia varautumaan muutokseen.
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5.5. Wartsila Oyj: Ship Power

5.5.1. Yrityksen esittely

Wartsila on suomalainen porssiyhtio, joka toimii am@anlaajuisesti merenkulun ja
energia-alan laitteiden, ratkaisujen sekd palvalujeimittajana. Wartsilan liiketoi-
minnot jakautuvat kolmeen segmenttiin: Servicesp Sfower ja Power Plants. Tut-
kimuksessa on keskitytty Wartsila Ship Poweriirkgoon johtava laivojen koneisto-
seka propulsio- ja ohjausjarjestelmien toimittefduip Power toimittaa moottoreita ja
aggregaatteja, alennusvaihteita, propulsiolaitigstvalvontajarjestelmia seka tiivis-
teratkaisuja erilaisiin aluksiin ja offshore-sowdiiin. Wartsila Power Plants tarjoaa
voimalaitosratkaisuja, jotka perustuvat 6ljy-, ka&ag monipolttoainemoottoreihin, seka
biovoimalaitoksia. Wartsila liséksi huoltaa ja kostaa seka laivojen koneistoja etta
voimaloita, ja tukee asiakasta toimitetun jarjestisé koko elinkaaren ajan Service
liketoiminnan kautta. (Wartsila 2008.)

Wartsila Oyj:n liikevaihto vuonna 2007 oli noin 3pBiljardia euroa ja liiketulos 379
miljoonaa euroa. Henkildstén kokonaisméaara vuodiiv dopulla oli yhteensa 16 336.
Wartsila on kasvanut viime vuosien aikana vahvdistevaihto kasvoi edellisvuoteen
verrattuna 18 prosenttia ja uusien tilauksien ma@ndsi 22 prosenttia. Yhtid ei odota
kasvun laantuvan, pdainvastoin. Vuodelle 2008 oteta#@lauskannan kasvua.
Tilauskirjojen ollessa taynnd vuodelle 2008, yhtidottaa nettomyynnin kasvavan
vuonna 2008 noin 25 prosentilla. Samalla kannattden odotetaan yltavan yli 11
prosentin. (Wartsila 2008.)

5.5.2. Wartsilan lilkketoimintaympaéristo ja kilpgat

Maailmankauppa kasvaa jatkuvasti ja tavaraa kui§ate entistda enemman laivoilla
Aasiasta Eurooppaan ja Amerikkaan. Tavaran pagsaantkuljetusmuoto maailmalla
on rahtilaiva, jolloin maailmankaupan kasvu heijastsuoraan laivaliikenteeseen ja
edelleen laivateollisuuteen. Kuljetuskapasiteedirve heijastuu suoraan Wartsila Ship
Poweriin, joka toimittaa aluksiin muun muassa nmeita. Maailmalaajuinen tarve
kuljettaa tavaraa, Oljya ja ihmisia ympari maailmajavat Wartsila Ship Powerin
kasvua. Vuoden 2006 neljannesta kvartaalista vua2lédi/ neljanteen kvartaaliin
Wartsila Ship Powerin tilauskanta nousi 42 prosantMyds Wartsilan muilla
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segmenteilla kasvu on kovaa, silla energian tanaaiimalla kasvaa. Wartsilan
tarjoamat vakaat ja luotettavat energiaratkaisuat omaailmalla kysyttyja, jolloin
tuotanto kasvaa niin paljon kuin vuositasolla onhdwlista. Wartsila Power Plantsin
tilauskanta kasvoi vuoden 2006 neljannesta kvastaal9 prosenttia vuoden 2007
neljanteen kvartaaliin tultaessa. Servicen osuussineamana aikana 26 prosenttia.
(Wartsila 2008.)

Wartsila valmistuttaa hitaat laivamoottorit paaasa alihankintana Aasiassa. Tassa
luokassa suurimmat kilpailijat ovat MAN Diesel, Ipplon selvd markkinajohtajuus yli
80 prosentin osuudella, ja Mitsubishi Heavy Indestrkolmen prosentin osuudella.
Wartsilan osuus hitaiden paamoottoreiden markkiaais noin 16 prosentin luokkaa.
Wartsila on puolestaan markkinajohtaja keskinopeidézamoottoreiden luokassa noin
40 prosentin  markkinaosuudella. Suurimmat kilpailijtdssa kokoluokassa ovat
Catepillar (MAK), joka hallitsee 23 prosenttia mirtoista, ja MAN Diesel noin 27
prosentin osuudella. Laivojen apumoottorien pualetiarkkinat ovat pirstaloituneet
enemman kuin pdamoottorien puolella, ja hintakilpan intensiivista. Apumootto-
reiden segmentissa Wartsilan suurimmat kilpailgaat MAN Diesel ja sen lisenssi-
valmistaja HIMSEN. Wartsilalla on apumoottoreidemokassa vain reilun viiden
prosentin siivu markkinoista. (Wartsila 2008.)

Wartsila Ship Powerin liiketoiminta on muuttunuinveisten kolmen vuoden aikana
taysin. Aasia ja varsinkin Kiina on noussut suuriaksi laivanrakentajaksi jonka seu-
rauksena markkina-alue on muuttunut taysin. La@k@ntaminen on siirtynyt muu-
toksen myo6ta suurilta osin Euroopasta Kiinaan. Warton reagoinut erittain
voimakkaasti tahan muutokseen, muun muassa kajemmaatiota on uudistettu ra-
dikaalisti hankintapuolella, silla toimittajat ovaykyaan entistd suuremmassa roolissa
Wartsilan liiketoiminnassa. Corporate supply mamnaget puolella 16 kategorijohtajaa
koordinoi télla hetkella paamateriaalialueita janalla toistakymmenta toimittajien
kehittamisinsinboria gupply development engingekehittdd alihankkijoita supply
quality organisaation kautta. Watrtsila tulee paxiioden sisalla rekrytoimaan viela noin
20 uutta ihmisia toimittajien kehittamisen ympaillShip Powerilla uskotaan, etta
toimittajien rooli tulee korostumaan viela entigést ja siksi suhteiden kehittdmiseen
panostetaan voimakkaasti. (Wartsila 2008; Nord20@8.)
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5.5.3. Toimittajaverkoston kehittdminen Ship Poleeri

Wartsilan yhdelld divisioonalla kolmesta, Ship Pdlie on suoria materiaalin toi-
mittajia noin 250. Naista toiminnalle kriittisiditoittajia on arviolta 10 prosenttia, eli
noin 25 kappaletta. Kiriittisilla toimittajilla Shipowerissa tarkoitetaan, etta toimittaja
tuottaa joko tarkeitd komponentteja, on volyym@B§ suuri tavarantoimittaja tai on
muuten strategisesti ratkaiseva tavarantoimittaydartsila Ship Power pyrkii
rakentamaan  kriittisten toimittajien kanssa kebdtg& kumppanuussuhteita.
Kumppanuuden rakentaminen Kkriittisten toimittajidkanssa on aidosti yrityksen
tavoitteena. Wartsilalla halutaan rakentaa yhtersidiemysta toimittajien kanssa, ja
yritys on mukana esimerkiksi Vaasan yliopiston w&idsa Dynamo -projektissa, jossa
pyritdan kehittamaan kumppanuuksia.

Toimittajien arviointi

Ship Powerissa, kuten myds koko Wartsilan sisdbimnittajia arvioidaan ahkerasti.
Toimittajien toimitusvarmuutta ja laatua seuratgatkuvasti jarjestelmien kautta.
Wartsilan sisaanostajat syottavat tietoja toimirmigausjarjestelma SAP:iin sita mu-
kaan kun tavaraa saapuu toimittajilta, ja néin P&y koko ajan selvilla toimitusten
tilanteesta. Laatua seurataan myods toiminnanoldgesjelman avulla. Reklamaatiot
raportoituvat jarjestelmaan, jolloin toimitetun &aan laatu selvida toimittajakohtaisesti
helposti.

Paitsi toiminnanohjausjarjestelma, myos ihmiseticawat toimittajia. Toimittajien
kehittamisinsintorit kayvat toimittajien luona sekgytavat tarvittaessa toimittajia
kaymaan Wartsilan luona. Kun jarjestelmien lisdksniset arvioivat toimittajia, saa-
daan toimittajien tilanteesta realistisempi kuvarjektelmat eivat pysty mittamaan
kaikkia asioita ja valilla on luotettava puhtaaseewiointiin. Toimittajia arvioidaan
Wartsilassa saanndllisesti ja tuloksia erilaisigiamittajienkehitysprojekteista arvioi-
daan kuten Wartsilan omia sisaisia projekteja. llaion siis aikataulut ja toimittajan
on edettava Wartsilan projektien mukaisesti. Nardliuvailee:

"Tanéan laitoin toimeksiannon ettd 5-6 toimittajptéd pyytaa tdnne keskusteluihin, kun
heidan toimitusvarmuus on niin radikaalisti muuttivdaraan suuntaan. Nyt otetaan ne
tanne sitten.”
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Wartsilassa toimittajien arvioinnin tavoitteena et ilmeneviin ongelmiin pystytaan
puuttumaan nopeasti. Nain valtytaan suuremmiltanggtilta ja hankintaverkosto toimii
tarkoituksensa mukaisesti. Toimittajien arvioint@mkoituksena on siis ennen kaikkea
ennaltaehkaistd mahdollisia ongelmia, mutta sams#laon tehokas tapa puuttua
ongelmiin. Jatkuvalla arvioinnilla epékohdat ha®ait nopeasti, toisin kuin jos
arviointia tehtaisiin vain tiettyiné aikoina.

Toimittajien kehittdAminen

Wartsilalla toimittajien kehittdminen nahdaan yktgbna. Kehittdminen on yritysten
valistd yhteistyota, jota Wartsila Ship Power ki&fdtsiihen suuntaan, etta toimittajat
ymmartavat miten Wartsila haluaa asiat tehtavéWsiodesta 2006 Wartsila on ko-
rostanut toimittajien kehittdmista aivan eri tasakuin ennen. 2006 organisaatioon
perustettinsupply management boargbssa on edustajia jokaisesta liiketoiminta-alu-
eesta seka konsernin hankintajohtaja. Tama toimkalrostaa toimittajien kehittdmisen
tarkeyttd Wartsilassa, silla se luo raamit, joillaketoiminta-alueilla osto- ja
kehittamistoimintaa harjoitetaan.

Toimittajapaiva

Wartsila kehittaa toimittajiaan monipuolisesti. YWeasti suurin yksittdinen tapahtuma
on supplierday joka on koko Wartsilan laajuinen toimittajille tswnattu tapahtuma-
kokonaisuus. Toimittajapaivia on jarjestetty ngk&i kertaa, vuosina 2006 ja 2007, ja
niihin on kutsuttu kerralla noin 200 toimittajaa.utsutut toimittajat on valikoitu
kriittisyyden mukaan, eli muutamasta tuhannestat$ilan tavarantoimittajasta on kut-
suttu ne, jotka toimittavat volyymillisesti paljdavaraa, toimittavat kriittisesti tarkeita
komponentteja tai tekevat tarkeita valuja. Warkéil®llaan oltu tyytyvaisia toimitta-
japéaivien antiin ja uskotaan, ettd ne toimivat ma&&anavana kehittaa toimittajia.
Vuosittain jarjestetty tapahtuma on vienyt Wartsiliestia toimittajille, ja samalla
toimittajat ovat saanet &anensa kuuluville Wansgéuntaan. Nordlund kertoo:

"Ja sitten meillda on vuosittain tallainen supplierg joka on Wartsilan laajuinen
tapahtuma. Sinne kutsutaan noin kaksisataa toifa#ta- Vuosittain olleet tapahtumat
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ovat vieneet viestia toimittajille ja toimittajatvat saanet &dnensa kuuluville myods meille.
Toimittajapaivat vievat kyllakin paljon resursséja.

"Kylla tarkoituksena on ollut myds se, ettd jos yokn eparéinyt investoida, niin me
ollaan talla toimittajatapahtumalla pyritty siiherettéa investointipdatokset on pystytty
tekemaan sitten nopeammin toimittajien luona. Ngaadaan kapasiteettia nousemaan
samassa tahdissa kuin mitd Wartsila nostaa kapetsidan®

Wartsilalla uskotaan, ettéd kahdesti jarjestettynttigjapaiva on tuonut tuloksia. Wart-
silan viestin saattaminen toimittajien tietoon pgnvastoin, parantaa tiedon jakamista
verkostossa. Tarkoituksena on pitkalti vieda véestvartsilan kasvusta, ja samalla
kannustaa toimittajia investoimaan omiin tehtaisiioimittajille jarjestetty tapahtuma
on kuitenkin kallis ja aikaa vieva tapahtuma. W&ili& onkin suunnitelmissa jarjestaa
toimittajapaivia vastedes puolentoista vuoden waldlokonaisuudessaan toimitta-
japaivat on koettu hyddyllisiksi ja niita tullaa@rjestamaan jatkossakin.

Auditointi

Wartsilassa on auditointiohjelma, jonka mukaan taudteja tehdaan. Uudet tavaran-
toimittajat auditoidaan Wartsilassa aina. Paatdia Wartsilan toimittajaksi edellyttaa
aina auditoinnin lapikayntid, jolla varmistetaartdekaksi organisaatiota pystyy toi-
mimaan yhdessa. Auditointi tehdaan siis aina uaedeimittajalle, mutta myés vanhoja
toimittajia auditoidaan vuosittain eri maard. Stgaset ostajat nostavat esiin toimittajia,
jotka tulisivat vuoden aikana auditoida. Auditoidh maaramuotoista, eli sille on
selkeéat ohjeet Wartsilan sisalla. Auditointien dvuhaaritelladn muun muassa se, mita
toimittajan luona tulee tapahtua, jotta yhteistpd alkaa tai jatkua. Wartsila maarittelee
toimittajille asetetut kriteerit tarkasti ja valvoaté auditointien avulla.

"Kylla auditointi aika tarkkaa on. Silloin mennaamittain tarkalle alueelle kun tehdaan
komponentteja meidan piirustusten mukaan. Mutteersikun mennaan tdnne meidan
projektipuolelle, eli Ship Power on laivaprojektihiin talla me ei osteta meidan
piirustusten mukaan niinkd&n paljon komponenttegarnv me ostamme jarjestelmia,
suuria laitteita jotka ovat toimittajien bréandejéSilloin menn&dén siihen, ettd me
spesifioimme yhdesséa sen mita laitteen tulee niaiitaa ja mitd sieltd pitaa tulla ulos.”

Wartsila keskittyy auditoimaan pitkalti vain omm@irittajiaan. Toisaalta yritykselle on
tarkedaa myos tietdd mista toimittajien tavaratvaigjotta tuotteen elinkaari on tiedossa.
Wartsilassa on kierretty suorien toimittajien luos@ka toimittajien alihankkijoiden
luona erityisesti Aasiassa, jotta pystytdaan sélm#an esimerkiksi tehtaiden ty6olot ja
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ymparistbasiat. Wartsila ei halua toimittajia, ptleivat toimi lakien, saantdjen ja
yrityksen arvojen mukaisesti. Nordlund arveleed ettnpéristdasiat ja eettiset arvot
tulevat jatkossa korostumaan liike-elaméassa. Wartsluaa olla mukana edistimassa
tata kehitysta. Toimittajien ja ndiden toimittajiemteminen tuovat Wartsilélle tiedon
koko tuotteen elinkaaresta, joka varmistaa laadungtteelle asetetut kriteerit.

"Yleensé emme mene sinne toimittajien alihankirdbgie. Riittdd ettd kdymme siind

paatoimijan luona. Kun ostamme jotakin brandia rgiloin emme yleensd mene sinne
alihankintapuolelle. Silloin riittdd, ettd kdymmading paatoimijan luona. Toki me

haluamme n&ahda, ettd minkalaisia toimijoita mei#@&tjussa on."

Auditoinnit nahdéaan Wartsilassa tehokkaana keirtarkastella toimittajien nykytilaa,
ja edelleen niiden avulla pystytddn seuraamaan ittajran kehittymista pitkalla

aikavalilla. Auditoinnit toimivat siis hyvana taparmrvioida toimittajia. Auditoinneilla

pystytaan yllapitamaan toimittajaverkoston ja Watskilpailukykya, silla auditoinnit

yhtendistavat verkoston toimintaa. Auditoinnit okaitenkin harvinaislaatuisia, joten
niiden rinnalla tulee olla monia muita valineitaillp puututaan toimintojen epakohtiin
ja tiedon jakamiseen verkostossa.

Konsultointi

Konsernissa tehtyjen muutosten myota Wartsilanisisé hankintapuolelle perustettu
uusia tyotehtavia, joiden tarkoitus on pitkalti grataa toimittajien ja Wartsilan valista
yhteisty6ta. Supply development engineamella kulkeva tehtavanimike on linkki

Wartsilan ja toimittajien valilla. KehittAmisinsitden tyonkuvana on olla kehittaméassa
toimittajia monipuolisesti ja varmistamassa tietidkuminen verkostossa.

"Me tulemme rekrytoimaan 40 henkil6d, joiden pattena on toimittajien
kehittdminen. Toki meilld on ollut samantyyppisténintaa aikaisemminkin, mutta ndma
henkilét ovat olleet ennen laatuorganisaatiossa haitda on ollut huomattavasti
vahemman. Nailla laatuinsinooreilla on ollut aikamemin vastuulla siséinen ja ulkoinen
laatukehittdminen. Nyt ndma 40 laatuinsindoria auleeskittyméan vain ja ainoastaan
toimittajiin."

Wartsila tarjoaa aktiivisesti asiantuntija-apuantiiajilleen. Toimittajien kohdatessa
ongelmia, voivat he ottaa yhteytta Wartsilaan, goes laajaa ongelmanratkaisuosaa-
mista. Maksuton apu laskee toimittajien kynnystét@§ ja ottaa apua vastaan, jolloin
toimittajien ongelmat tulevat helpommin esiin, jéhim pystytddn puuttumaan. Taman
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konsultoinnin tavoitteena on ehkaista verkostonkeptia ja jakaa tietoa Wartsilalta
toimittajille ja edelleen toimittajilta WartsilalleKonsultoinnin avulla tietoa siirtyy
ihmisten mukana eri organisaatioiden valilla, skihittdmisinsindorit valittavat tietoa
edelleen toimittajilta toisille toimittajille. Konstointi luo jatkuvan kehéan, jonka ansi-
osta koko verkoston sisélla liikkuu tietoa jotareiuten saataisi vélitettya.

Wartsilan palkkaamat erilliset kehittdmisinsinddiis auttavat toimittajia ratkaisemaan
ongelmia naiden omassa tuotannossa. Wartsilan tteeoa on rekrytoida noin 40
kehittamisinsin6oria, joista puolet tulee kehitt@méoimittajia jotka toimivat halvan

kustannustason maissa, esimerkiksi Kiinassa. Vidléison Kiinassa paljon tehtaita ja
asiakkaita, joten on luonnollista myds hankkia@alkomponentteja maan toimittajilta.
Naiden toimittajien kehittdminen on konsultoinniksy puoli ja toinen konsultoinnin

puoli on kehittaa toimittajia, jotka tekevat tavar®artsilan piirustusten pohjalta ja
tavarat tulevat Euroopan tehtaille.

Koulutus ja kehityspalaverit toimittajien kanssa

Wartsila jarjestaa yhteisia koulutuksia toimittaga kanssa satunnaisesti. Tilaisuudet,
joissa toimittajien ihmiset kouluttavat Wartsilaybntekijoita ja Wartsilan tyontekijat
kouluttavat toimittajien ihmisia ovat tilannekolds, eli niita jarjestetaan jos niille on
tarvetta. Jarjestettavat koulutukset ovat useittyjen komponenttiryhmien sisalla ta-
pahtuvia koulutuksia, joissa Wartsilan spesialigdit toimittajan spesialistit kayvat
keskusteluja. Nama interaktiiviset seminaarit et jatkuvia, vaan strategiset ostajat
ovat pitkalti vastuussa siita, etta naitd koulutakspahtuu. Wartsilalla nahdaan, etta
yhteista koulutusta toimittajien kanssa tulisi tégéasilla koulutustilaisuudet yhte-
naistavat erillisten organisaatioiden toimintaa¢ajakavat tietoa tehokkaasti. Nordlund
kuvailee:

"Meilla on téllaisia koulutuksia yhdessd toimittaji kanssa. Toimittajien ihmiset
kouluttavat meidan ihmisia ja meidan ihmiset kaalat toimittajia. Eli tallaisia
interaktiivisia seminaareja.”

Wartsilan sisélla toimittajia on otettu jonkin vanr mukaan sisdisiin kehityspalaverei-
hin. Etenkin moottorinvalmistuksen puolella manngimistajat ovat mukana kehit-
tamassa uusia moottoreita Wartsilan suunnitteioidkanssa. Samoin polttoai-
nejarjestelmien toimittajat ovat mukana kehittdrdagasia moottoreita. Ship Powerin
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sisélla toimittajat myyvat Wartsilalle pitkalti oemikomponentteja, jotka ovat heidan
omia malleja. Toimittajien tuotteiden luonteestantieen yhteisid kehitysprojekteja
toimittajien kanssa ei juuri ole Ship Powerin dés&dMuutamia kehityshankkeita kui-
tenkin 16ytyy. Tuotekehityksen saralla Wartsilasshdaan tiivista yhteistyota toimit-
tajien kanssa tilanteen niin salliessa. Kehitysghtif ovat osoittaneet, etta toimittajilla
on ideoita ja voimavaroja, joista Wartsila pystyptymaan.

Toimittajien kehittymisen arviointi ja kehittdmisto imenpiteiden parantaminen

Nordlund arvioi, ettd Wartsila on onnistunut viimé&oina kehittdmaan toimittajiaan

hyvin. Parannusta tapahtuu koko ajan ja vanhoisteeigta opitaan. Seka Wartsila etta
sen toimittajat ovat kehittyneet, joka on taannoikdk verkoston eteenpdin menemisen.
Vuonna 2006 Wartsilan organisaatioissa tehtiin isuoruutoksia, jotka ovat alkaneet
nakymaan ja tuottamaan haluttuja tuloksia. Wartspanostaa talla hetkella

huomattavasti toimittajien kehittdmiseen, silla alm toimenpiteitd yritys ei pysty

vastaamaan markkinoiden vaatimuksiin. Wartsilanitipdsena ongelmana on, etta

tilausvolyymit nousevat nopeammin kuin kapasitegttimistaa tuotteita. llman toi-

mittajien kehittdmistoimia Wartsila ei olisi pystggnvastaamaan siihen huutoon, joka
markkinoilta on tullut.

"Me olemme koko ajan veitsi kurkulla, etté pystykirnéssa kuussa toimittamaan se mité
tarvitaan. Kuukaudesta toiseen vaihtelee se kulmkan me onnistumme tassa asiassa..
liman jo tehtyja toimittajien kehittamistoimenpiteiei oltaisi onnistuttu nainkaan hyvin
kuin nyt onnistutaan.”

Wartsila uskoo pitkaaikaisten suhteiden auttavakokweerkostoa kehittymaan. Toi-
mittajien motivointi, joka on kaiken kehittamiserdadmaéard, on haastavaa, ja sen
pohjana on luottamus. Luottamuksen rakentaminenaikaa, joten pitk&aikaiset toi-
mittajasuhteet ovat yksi vayla toimivan hankint&eston luomiselle. Wartsilalla on
Nordlundin mukaan aito halu rakentaa hyvin toimigahteet toimittajiin ja sen laht6-
kohtana on tiedon jakaminen itse omille toimittajilWartsila haluaakin jakaa tietoa
monipuolisesti toimittajilleen erilaisten tapahtwmija tyovalineiden kautta. Samalla se
odottaa, etta toimittajat myods jakavat tietoa sijtdloin syntyy aitoa vuoropuhelua.
Vuoropuhelun kautta verkoston hyodyt saadaan makgia mista kaikki osapuolet
hyotyvat menestyksen kautta.
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Toimittajien motivointi on osa-alue, johon Nordlundmielestd Wartsilan tulee kes-
Kittyd. Toimittajien tyontekijdiden motivoinnin k#a Nordlund uskoo saavutettavan
parhaita tuloksia kahden erillisen organisaatiorteighyon suhteen. Motivointi on
kuitenkin hankalaa ja vaatii tekijaltdan paljon.ila eivat motivoidu samoista asioista,
joten toimivan konseptin luominen on hankalaa. Mord nakee ratkaisuna
motivointiin erilaiset kumppanuusohjelmat, joissa mukana kolmas osapuoli, esi-
merkiksi yliopisto. Naiden projektien kautta yrigdt ovat paljon tekemisissa keskenaan
ja usein yritysten vdlille syntyy vahvempaa luottesta. Tatd kautta tiedon jakaminen
helpottuu ja kynnys olla yhteydessa toiseen osammolaskee. Kehitysprojektit myods
antavat objektiivisen kehityskuvan asioista, jokaahuhollistaa realistisen kuvan
luomisen asioiden oikeasta kehittymisestd. Yhteiséentiteetin luominen
toimittajaverkostolle on Wartsilan tavoite. Siihpgritdédn paitsi kakkukahvien avulla,
mya0s erilaisten kumppanuusohjelmien kautta. Nordlkertoo:

"Olen usein miettinyt kuinka pystyn motivoimaaé aithankkijan henkilokuntaa olemaan
motivoituneita kun ne tekevat Wartsilan tilaukgiitd. Se ei ole helppoa. Olen yrittanyt
vieda kakkuja koko henkilékunnalle kun asioita ehty hyvin. Ja jarjestaa yhteisia
tapahtumia toimittajan henkilékunnan kanssa kunt ¢@aneet jotakin hyvin. Mutta se on
vaikeaa. On yrityksia missa henkilékunta ei oleinoitLinutta ja sanomalla se omistajalle
ei valttamatta ratkaise ongelmia ."

5.6. Yhteenveto tapausyrityksista ja toimittajierhktamisesta

Nelja tapausyritystd voidaan jakaa karkeasti ottie@intia: kehittdjat ja kilpailuttajat.
Wartsila ja ABB kayttavat aikaa ja vaivaa tuotanabemiaalitoimittajien kehittamiseen
ja nakevat toimittajien kehittdmisen tarkednd. SeEmAker Yards ja Flakt Woods
kayttavat toimittajien valinnassa kilpailuttamist@a toimittajien kehittAmista ei
organisaatioissa juuri harjoiteta, ainakaan tiettis Toisaalta voidaan sanoa, etta jo-
kainen yritys kehittdd omia toimittajiaan, toimeepen volyymit vain vaihtelevat.
ABB ja Wartsila kayttavat paljon voimavaroja toitajten kehittamiseen, Aker Yards ja
Flakt Woods eivat niin paljon. Kuitenkin jokainemganisaatio jarjestaa toimittaja-
paivia, tekee audiointeja ja tarvittaessa konsulbonia toimittajiaan. Kehitettiin
toimittajia aktiivisesti tai ei, jokaiselle yritykfle pitkdaikaiset toimittajasuhteet ovat
tarkeitd ja niitd halutaan yllapitaa. Kilpailutus toimittajien kehittaminen ei siis anna
kuvaa siitd, etta onko yrityksella pitkaaikaisianttgtajasuhteita vai ei. My0s tuttuja
toimittajia kilpailutetaan, jotta kustannustehokkiaiilyy.
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Erot ndiden neljan tapausyrityksen ja kahden ryhméehittajat ja kilpailuttajat — va-
lilla johtuvat pitkalti liiketoiminnan luonteesta jtuotettavista tuotteista. Aker Yards ja
Flakt Woods toimivat alalla, jossa vaihtoehtoisevarantoimittajia on paljon. Yri-
tyksilla on siis mahdollisuus kilpailuttaa toimjitean, ja tarvittaessa edellytykset
vaihtaa komponenttien valmistajia tai hyttien tdiajia ovat hyvat, silla toimittajien
vaihtokustannukset ovat matalat. Vaihtoehtoisianttbajia on siis valitun toimittajan
lisdksi useita, joka muuttaa Aker Yardsin ja Fl&bodsin liiketoiminnan luonnetta
huomattavasti kahteen muuhun organisaatioon venatt Aker Yardsin ja Flakt
Woodsin toimittajien osaaminen ei ole niin spesKiin ABB:n ja Wartsilan, joiden
toimittajat ovat pitkélti erikoistuneet tekemaanaogiuri heidan tuotteisiin. Wartsilalla
ja ABB:lla on muutamia toimittajia, jotka ovat l&eainoita oman alansa toimijoita.
Tama luonnollisesti tekee toimittajien Kkilpailuttesen lahes mahdottomaksi, eli
toimittajien kehittdminen on naissa kahdessa osgatiossa merkittadvdmmassa ase-
massa kuin Aker Yardsilla ja Flakt Woodilla.

Tiedonjakamisessa auditoinnit toimivat pitkalti isuntaisesti, eli auditoivan yrityksen
tieto ja ndkemys siirtyvat toimittajalle, mutta rtottaja, eli auditoitava, saa harvoin
kerrottua omaa tietoaan karkiyrityksen suuntaanditinnit toimivat siis osana
toimittajien kehittamista, mutta siihen rinnallevitaan myds muita toimenpiteita tai
tiedonjakaminen verkostossa ei onnistu. ABB:llatk&ga oleva kausipalaverimalli on
loistava lisa auditointien rinnalle. Saanndllisetefukateen suunnitellut tapaamiset ovat
vapaamuotoisempia kuin viralliset auditoinnit. Kipasaverimalli ei tyollista ja vie
aikaa niin paljon kuin auditoinnit, mutta tuloksesaattaa olla silti jopa tehokkaampi
tapa kehittaa toimittajia. Tallaisen kausipalavedim luominen ei ole haastavaa ja se
saadaan toimimaan pienelld vaivalla. Kausipalavaiinie suhteessa vahan resursseja
verrattuna siihen, mitd se voi yritykselle anta@aasholliset tapaamiset toimittajien
kanssa ehkaisee ongelmien syntymistda, silla tiejaataan ahkerasti kahden
organisaation valilla. Parhaassa tapauksessa tajimit tyonlaatu paranee ja
toimitukset tulevat ajallaan, silla ongelmia ei $&a tehtaalla syntymaan.
Kausipalaverimalli siis ehkaisee ongelmia ennajtasamalla sen avulla |6ydetaan
mahdolliset epékohdat ajoissa. Enda karkiyritywiaittaja eivat tapaa vain ongelmien
ratkomisen merkeissa, nyt pystytdan puhumaan nojigsnnan eteenpain viemisesta.
Aker Yardsin, Flakt Woodsin ja Wartsilan kannaitdars harkita oman
kausipalaverimallin luomista. Jokainen organisagiystyy luomaan oman mallin sen
pohjalta mink&lainen on liiketoiminnan luonne. Kankin toiminta-alueesta riippuen
toimittaja nayttelee jokaiselle yritykselle tarkel@akkia, joten sdanndlliset tapaamiset
eivat olisi ainakaan haitaksi.
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Kolmessa tapausyrityksessa neljasta toimittajdigestetdan yhteista koulutusta omien
tyontekijoiden kanssa. Toiminta on kuitenkin epasé@dlista, eli sita jarjestetaan kun
tarvetta ilmenee. Se, ettd Aker Yards ei koulutaiaortyontekijoitaan yhdessa
toimittajien tyontekijoiden kanssa johtuu pitkdliketoiminnan luonteesta. Aker Yards
tekee paljon eri t6itd kuin toimittajansa, eli hairv [6ytyy alueita, joissa yhteista
koulutusta edes voitaisiin jarjestdd. Tutkimuksessakana olleissa yrityksissd on
huomattu, ettéd koulutus jakaa tehokkaasti tietGajaalla se yhtenaistaa toimintatapoja.
Na&in toimintatavoista saadaan koko tuotantoketjimupelta yhtenevaisia, jolloin laatu
paranee ja poikkeamat vahenevat.

Taulukkoon 5 on koottu jokaisen neljan tapausysgrk nakokulma eri tekijoista, jotka

liittyvat toimittajien kehittdmiseen. Taulukon teatrovat samoja kuin mitéd on kasitelty

tapausyritysten analyysissa. Taulukon oikeassadaml on suppea yhteenveto kaikista
tutkimuksen case-yrityksista, liittyen juuri kyseen tutkimusalueeseen. Taulukko
puolestaan paattyy yhteenvetoon jokaisesta yrigtsdtsestdan. Nain taulukko

muodostaa monipuolisen tiivistyksen jokaisen tdiajgin eri tavoista kehittdd omia

toimittajiaan, ja samalla taulukko myds vertailegyksia keskenaan.

Taulukko 5. Yhteenveto neljastd tapausyrityksestd ja niidamistda kehittdéa omia
toimittajiaan.



ABB Motors

Aker Yards

Flakt Woods

Wartsila

Yhteenveto

Tuotantomateriaalien
toimittajien maara

Noin 250, joista noin 50
on kriittisia toimittajia.

Satoja toimittajia, joista
noin 20% toimittaa 80%
toimitusten volyymista.

Noin 200 toimittajaa,
joista kriittisia on noin
50.

Yli 250 toimittajaa, joista
25 on kriittisia toimittajia.

Jokaisella on satoja toimittajia mutta
pieni osa toimittajista toimittaa ison
osan toimituksista.

Liiketoiminta-alueen
muutokset viime vuosina

Hankinta on kansainva-
listynyt ja suurempi osa
tavarasta tulee Aasiasta.

Toimittajien rooli on kas-
vanut: noin 80 % laivan
kustannuksista ostetaan.

Rakennusbuumi nostaa
tuotantoa ja kauppa kay.

Markkinat ovat siirtyneet
pitkalti Euroopasta
Kiinaan.

Hankintaa tehdaan paljon ulkomailta
ja toimittajien rooli on korostunut
entisestaan.

Toimittajien séanndllinen
arvioiminen

Dataa kerataan jatkuvasti.

Dataa kerataan jokaisen
projektin paatteeksi.

Dataa kerataan jatku-
vasti.

Dataa kerataan kokoajan

Tietoa toimittajista keratdan saannol-
lisesti.

Tavat arvioida toimittajia

Toimittajien kehittdminen

Toimitusvarmuuden ja
laadun tarkkailu jarjestel-
mien avulla. Ostajat
myds arvioivat toimittajia.

Tyontekijat arvioivat toi-
mittajia lomakkeen
avulla josta muodostuu
kuva toimittajan
suoriutumisesta

Jarjestelmien kautta seu-
rataan toimitusvarmuutta
ja virheiden méaaraa.

Toimitusvarmuutta ja
laatua seurataan
jarjestelmien kautta.
Ostotiimi myds arvioi
toimittajia.

Toimitusvarmuutta ja laatua seurataan
yleisesti, toimittajia myds puhtaasti
arvioidaan eri kriteerien kautta.

Toimittaja- | Vuosittain kaksi suurta Projektien yhteydessa pi- Toimittajille jarjestetdaén | Wartsilan laajuinen Toimittajatapahtumia jarjestetaén
tapahtumat | tapahtumaa: toimittajapéiva | detdén infoja, joihin epasaanndllisesti tapah- | toimittajapaiva noin kerran | jokaisessa yrityksessd, mutta niiden
ja toimittajainfo, joihin kutsutaan projektissa tumia, joihin kutsutaan n. | vuodessa. Tilaisuuteen luonne vaihtelee laajoista seminaa-
kutsutaan useita toimittajia. | mukana olevia toimittajia. 50 alihankkijaa. kutsutaan noin 200 reista suppeisiin infoihin.
kriittisinta toimittajaa
Auditointi Auditointiohjelma. Uudet Uudet toimittajat auditoi- Uudet toimittajat auditoi- | Auditoidaan aina uudet Auditointien tekemisen aktiivisuus

toimittajat auditoidaan aina
ja tietyin véliajoin kédydaan
lapi vanhat toimittajat.

daan, vanhojen toimit-
tajien auditointi naiden
riskisyyden perusteella.

daan, ja vanhat toimitta-
kaydaan lapi tarpeen
mukaan.

toimittajat ja strategiset
ostajat paattavat ketka
toimittajat auditoidaan
vuoden aikana.

vaihtelee organisaatioittain.

Uudet toimittajat auditoidaan aina,
tutut toimittajat kdydaan lapi eri
aikojen kuluessa.
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Konsultointi | Insindorit kayvat toimittajien | Ei konsultointia. Tarvittaessa toimittajia Organisaatiossa toimittaji- | Kaksi yritysta tarjoaa toimittajilleen
luona auttamassa ongel- autetaan, mutta apua ei | en kehittdmisinsindoreja, apua aktiivisesti, kaksi yritysta ei.
mien ratkaisussa. Apua tarjota aktiivisesti. joiden tehtava on menna
tarjotaan aktiivisesti. sisdan toimittajelle ja rat-

koa ongelmia. Apua tarjo-
taan aktiivisesti.

Koulutus ja | Yhteisté koulutusta Aker Yards mukana eri Tarvittaessa yhteisia Satunnaisesti yhteisia Erilaiset hankkeet yleisia. Niilla hae-

kehittamis- | jarjestetdan kun sita tarvi- hankkeissa, joissa mukana | koulutuksia, toiminta on | koulutuksia toimittajien taan ulkopuolista osaamista asioihin.

tapahtumat | taan, eli yhteistyéta myos kolmas osapuoli, esim | kuitenkin harvinaista. kanssa. Wartsila mukana | Koulutukset ja hankkeet ovat kuitenkin

tehdaén. ABB mukana
eri hankkeissa joita vetaa
mm. Vaasan yliopisto.

TE-keskus. Ei juuri yhteista
koulutusta toimittajien
kanssa.

eri hankkeissa, joita
vetavaa mm. Vaasan
yliopisto.

epasaanndllisia.

Kehittdmisen onnistuminen

Tuloksia nékyy ja yhteis-
ty® toimii. ABB on tyyty-
vainen toimintaansa ja
haluaa myos jatkossa
motivoida toimittajiaan.

Kilpailutus tuo mukanaan
toimittajien kehittymista,
muuten toimittaja ei par-
jaa kilpailussa. Toimittaja-
suhteet toimivat

hyvin.

Toimittajasuhteet toimi-
vat ja kustannukset
saadaan alas kilpailu-
tuksen avulla.

Parantunut yhteistyd on
parantanut tyon laatua
joka heijastuu tulokseen.

Kehittdminen on tuottanut tuloksia.
Kehittdmisen tasoa ja laajuutta
mietitddn useassa organisaatiossa,
eli mik& on optimaalinen panos-
tuotos —suhde toimittajien kehittami-
sessa.

Yhteenveto

ABB haluaa kehittaa
toimittajiaan monipuolisesti
ja kehittdémiseen panoste-
taan resursseja.

Kilpailutus tuo toimittajille
paineita kehittya. Kustan-
nustehokkuus on avain-
asemassa yhtion toiminnas-
sa.

Kustannustehokkuus on
toiminnan lahtékohta,
kehittdminen on tois-
sijaista.

Toimittajien kanssa teh-
daéan laheista yhteistyoté;
haetaan aitoa kumppa-
nuutta. Onnistuneen
toiminnan l&ahtdkohta ovat
motivoituneet toimittajat.

Kaksi aktiivista kehittéjaa ja kaksi kil-
pailuttajaa. Tasta huolimatta kaikki
nelja haluavat jakaa tietoa toimittajil-
leen ja saada yhteistydsuhteen
toimimaan. Pitk&aikaisia suhteita
arvostetaan ja niihin panostetaan.
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Tutkimuksessa mukana olleista yrityksista kukinsveiela tehostaa omaa toimintaansa
tiedon jakamisen suhteen. Koska jokaisen tapaykgen liiketoimintakenttd eroaa
toisistaan, ei voida antaa mitéaéan yhteista tamdia, yritysten tulisi toimia. On kuitenkin
muutamia perusasioita, jotka patevéat jokaiseenykséen toimialasta riippumatta.
Ensimmaiseksi tekijaksi nousee saanndllisyys. Twamen kehittdminen ei ole
muutaman kuukauden tai vuoden projekti. Vaikka ttiajat vaihtuisivatkin valissa,
tulisi yrityksen rakentaa tiettyja vakiintuneitaptga, joiden kautta se jakaisi tietoa
omille toimittajilleen. Tasta esimerkkind ovat muuoruassa saanndllisesti jarjestetyt
toimittajapaivat. Toimittajapaivan kautta voidaaestittaa tietoa karkiyrityksen tilasta,
ja kun toiminta on saanndéllistd tulee viesti kewuat kaikille toimittajille tasaisin
valiajoin. Informaation jakamisen edistaminen onsKastd, ja saanndllisilla
tapahtumilla voidaan tiedonjakoa vahvistaa. Toggpaivien oheen voisi jokainen
tapausyritys rakentaa vield toimintaa, jolla karkyksen toimittajien valisid suhteita
edistettaisiin. Nain voisi rakentua keha, jossa sntgimittajat tekevéat yhteistytta kes-
kenaan.

Toiseksi tekijaksi nousee yhteenkuuluvuuden tuntegittaminen verkoston sisalla.

Yhteisen identiteetin luominen verkoston sisdan dodistaa tiedon jakaminen te-
hokkuuden ja samalla osapuolet jakavat tarkeamighéat keskenaan. Esimerkkind
toimii Toyotan kayttamgishuken eli oppimisryhméat. Kokoamalla yhteen ihmisia eri
organisaatioista, ja tekemalla yhdessa asioitarkuterailuja eri toimijoiden tehtaille,

voidaan verkoston osapuolia motivoida toimimaariséitparemmin koko verkoston
hyvaksi. Samalla tieto kiertda tehokkaasti toindgm valilla, jolloin verkosto kehittda

omaa toimintaansa.

Kaikissa neljassa tapausyrityksessa oli yhteneykss§ sekd eroavaisuuksia. Toi-
mintatavoista huolimatta, jokainen yritys pyrki ¢stemaan toimintaa omien toimit-
tajiensa kanssa. Kaikki haastateltavat nakivag wiimittajien motivointi on tarkeaa,
jonka kautta kehittymista saadaan tehostettua. iftajien kehittymista pidetaan jo-
kaisessa karkiyrityksessa tarkeana: se nahdaamtwam lahtokohtana, jotta alihankinta
on kannattavaa pitkéalla aikavalilla. Toimittajiaitankin kehitetddn eri tavoin, vaikka
yhtalaisyyksia eri yritysten toiminnalla onkin. M#én tiettyd kaavaa siitd, miten
toimittajia kehitetaan ja miten niita tulisi keldit ei siis voida piirtaa.
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1. Tutkimustulosten pohdintaa ja vertailua

Se, miten taloudellista arvoa luodaan yrityksissa, pohjimmiltaan muuttumassa.
Globalisaatio ja yrityskulttuurin muutokset ajawaitykset erikoistumaan siihen, mité
ne osaavat parhaiten. Erikoistumisen tarve on jahtprosessien ulkoistamiseen ja sita
kautta alihankkijoiden ja yhteistybkumppaneidenvkam. Yksittéaiset yritykset eivat
endad pysty hoitamaan kaikkia arvoketjunsa osia tésesen yrittaminen ei ole edes
jarkevaa. Taman seurauksena yritykset luovat bikeintaverkkoja, jotka korvaavat
perinteisia markkinasuhteita ja vertikaalisesti egibituja yrityksia. Verkostojen
uskotaan sopivan paremmin taman hetkiseen yritttskwiin, koska ne ovat
joustavampia kuin hierarkia mutta adaptiivisempiankmarkkinat.

Strateginen verkosto on yrityksille keino saavuttaarkittavia taloudellisia etuja ja
uusia markkina-alueita suhteellisen pienillda ingesteilla. Lisaksi strategisten ver-
kostojen avulla voidaan jakaa resursseja ja haauiskeja. Parhaimmillaan yritys voi
saavuttaa verkostosuhteen avulla huomattavaa lkigiaa. Jotta verkosto tarjoaa etuja
yritykselle, tulee toimittajien olla patevia. Toittdjien kehittdmisohjelmat on
suunniteltu luomaan ja yllapitamaan juuri toimigaj patevyytta, jolla yritys pystyy
vastaamaan kasvaviin kilpailullisiin vaatimuksiliarkiyrityksen kannalta toimittajien
ohjaaminen tiettyyn suuntaan tuo sille hyttyja jaja& mita se ei saavuttaisi ilman
kehittamistoimenpiteita.

Toimittajia voidaan kehittda eri tavoin. Ei voidsota selkeitd raameja siitd, etta jotkin
tietyt toimenpiteet toimisivat paremmin kuin toiséiarkeinta on, ettd toimittajiin
kohdistetut toimenpiteet saavat ne jakamaan tiéteaon jakaminen verkoston sisalla
eri toimijoiden kesken on oleellinen asia puhutsae®imittajien kehittamisesta. Tiedot
ja taidot eivat hyodyta koko verkostoa, jos niitgaeta kaikkien verkoston toimijoiden
kesken. Karkiyrityksen vastuulla onkin rakentaalasst toimintatavat, etta tietoa
siirtyy verkoston sisalla. Karkiyritys kantaa tdméastuun, silla se toimii verkoston
veturiyrityksend. Kuitenkin pitkdaikaiset kehitté&timenpiteet usein vahentavat ajan
kanssa karkiyrityksen osuutta tiedonjakamisessdd diaikki osapuolet toimivat
totuttujen toimintatapojen mukaan. Talloin tiedoakgminen pydrii ilman, etta
karkiyritys pyorittaa sita.
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Verrattaessa tutkimuksen neljad tapausyritysta nvalmistaja Toyotaan, voidaan
todeta, ettei yksikaan yritys kehitd toimittajiaghta laajasti. Toyota on omassa
luokassaan mitd tulee toimittajien kehittdmiseerghitdminen on laajaa ja
monipuolista. Tutkimuksessa mukana olleet suometiaisknologiateollisuusyritykset
eivat ole perustaneet toimittajilleen jarjestojaiden tarkoituksena olisi edistaa
verkoston tiedonjakoa seka keskinaista tunnettéagudiioyota kayttda omadayohokai
jarjestda toimittajien kouluttamisessa seka tomigh aktivoinnissa. Mistdén neljasta
tapausyrityksesta ei [6ytynyt myoskaan toimittajikbottuja pienryhmia, joiden avulla
ongelmienratkaisun luonne muuttuisi. Toyota on kuadneri toimittajista ryhmia,
jishuken joiden kautta eri toimittajat vierailevat toisgantehtaissa. Naiden vierailujen
avulla eri toimijat voivat omaksua ratkaisuja teisda tyOtavoista. Toyotan
tavaramerkiksi voidaan lukea yhdessa tekeminenhjaigillisyys. Tama ajattelutapa
puuttuu useimmista suomalaisista yrityksistd. Maaik yritys ei tunne olevansa
laheinen omien toimittajiensa kanssa, joka varn@sttain selittyy silla, ettd verkoston
yritykset eivat ole paljoakaan tekemisissa toiseh®nssa, tai ainakin yhteistyo
rajoittuu konkreettiseen tyohon. Ajan kuluttamirtemmittajiin koetaan usein resurssien
tuhlaamiseksi, ja siksi toimittajasuhteita ei ketit vapaampimuotoisten tapahtumien
parissa. (Dyer & Nobeoka 2000.)

Kuten Sako (2004) tutkimuksessaan totesi, on TdgotdNissanilla seka Hondalla

jokaisella oma toimittajien kehittamisohjelma. BEuatonvalmistajien ohjelmat eroavat
toimistaan, eika voida sanoa, etta olisi olemassa yksi tapa kehittaa toimittajia.

Tallainen jarjestelmallisesti rakennettu toimitaji kehittdmisohjelma puuttuu useasta
tutkimusyrityksestd. ABB ja Wartsila ovat molemmsithen suuntaan, ettd niiden

kohdalla voidaan puhua toimittajien kehittamisomasta, niin jarjestelmallistd ja

suunniteltua toiminta yrityksissa on. Yrityksissakaitenkaan itse annettu ymmartaa,
ettd heilla olisi erillistéa ohjelmaa, jonka mukaamittajia kehitetaan.

Myds Watts ja Hahn (1993) huomasivat omassa tutke@ssaan, etta toimittajien
kehittamisohjelmat ovat yleisia. Samassa tutkimsgaekavi ilmi, ettd toimittajien
kehittamisohjelmat ovat yleisemmin kohdistettu miloimittajiin jotka ovat kooltaan
isoja. Kolmanneksi, toimittajien kehittdmisen ta&aon Wattsin ja Hahnin (1993)
mukaan juuri niiden tuotteiden tai palveluiden pa@aninen, joita karkiyritys itse ostaa.
Karkiyritys on harvoin halukas kehittamaan toimdtesa kyvykkyyksia yleensa, vaan
kehittamisen resurssit suunnataan tiettyjen kompitie@ kohdalle. Tassa
tutkimuksessa ei kay ilmi, ettd minka kokoluokanityfsissa tutkimuksen
tapausyritykset kehittdvat, mutta se tutkimuksds®a ilmi, ettd ABB, Aker Yards,
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Flakt Woods ja Wartsila keskittyivat kehittAmaamrjutoimittajiensa sitd osaa, joka
palvelee karkiyrityksen etu. ABB ja Wartsila ovaklku hiljaa laajentaneet toimittajiin
kohdistettuja kehittamistoimia myods siihen, ettdmittajan kyvykkyydet paranevat
my0s. Verrattaessa neljaa tapausyritystd Wagr({@006) tutkimustuloksiin, voidaan
sanoa, ettd myos Suomessa ollaan haluttomia inwesto toimittajiin. ABB, Aker
Yards, Flakt Woods ja Wartsila nakivat kukin toitajat itselleen strategisesti tarkeina,
mutta samalla toimittajiin oltiin  kaikissa yritylssa haluttomia investoimaan.
Lahtdkohtana yrityksissa pidettiin sita, etta tdtaja tekee itse investoinnit, karkiyritys
kannustaa sitd investointeihin tuoreen informaatenlla, ja esimerkiksi auttamalla
toimittajaa sen neuvotteluissa muiden osapuoliemssa Wagnerin (2006) tutkimus
siséltdd paljon yhtalaisyyksia taman tutkimukserokisien kanssa mita tulee
karkiyritysten suhtautumiseen sen omiin toimittayjii

Se, ettd ABB ja Wartsila kehittavat omia toimittan yhtalaisin keinoin kuin
japanilaiset autonvalmistajat johtuu pitkalti litkéminnan luonteesta. ABB ja Wartsila
ovat toiminta- ja tuotantotavoiltaan huomattavasihempana autoteollisuuden
kokoonpanoa kuin Aker Yards tai Flakt Woods. Nanaksk jalkimmaista yritysta
poikkeavat niin paljon Toyotasta, Nissanista ja dgsta, ettd ei ole ihme, ettd myos
toimittajien kehittdminen on erilaista naiden ysitgn valilla. Vaikka kehittaminen on
yrityksissa erilaista ja silhen panostetaan eri mha@sursseja, on kaikkien yritysten
tavoitteena parjata omalla toiminta-alueellaan nofllsiimman hyvin.

6.2. Vastaus tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymmgksi

Taman tutkimuksen tutkimusongelmana oli etsia wsstsiihen, ettd miten nelja tut-
kimuksen tapausyritysta kehittdd omia toimittajidgsyen: miten toimittajasuhteita
kehitetdaan neljassa suomalaisessa teknologiatealligden yrityksessa?Tutkimuksen
empirian perusteella voidaan sanoa, etta neljgssattutkimusyrityksessa — ABB, Aker
Yards, Flakt Woods ja Wartsila — toimittajia kelgi@n suhteellisen yhtenaisin tavoin.
Ei voida kuitenkaan vetda mitddn yhtendistd kaayailla toimittajia kehitetdan.
Ensinnakin voidaan todeta, ettd kaikki tapausysétkkehittivat toimittajiaan, vaikka
kaksi yritysta Kkilpailutti toimittajiaan saannolisti. Kehittdmistoimenpiteet olivat
pitkalti samoja: toimittajapdivid, auditointeja $ekkehittamisprojekteja yhdessa
toimittajien kanssa. Nama kaikki tekijat 10ytyijakaisesta tutkimusyrityksesta. Naiden
tekijoiden lisaksi ilmeni, ettd toimittajia auteta&olmessa yrityksessa konsultoinnin
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avulla, seka yhteisten koulutusten kautta. Eri ggrkehittaa toimittajia siis on, ja niita
kaytetaan eri tavoin eri yrityksissa.

Toiseksi voidaan tutkimustulosten kautta paateittg kaikilla neljalla case-yrityksella
oli tavoitteena parantaa yhteistyota toimittajieksmssa. Tiedon jakaminen nahtiin
kaikissa organisaatioissa tarkeaksi tekijaksi gaggksen oman toiminnan kannalta,
joten toimittajiin  kohdistettujen kehittdmistoimetgdden motiivi oli parantaa

tiedonjakoa verkoston sisalla, ja siten edelleemamqtaa karkiyrityksen toimintaa.

Toimittajien kehittdminen siis lahti jokaisen kankiyksen omista tavoitteista. Toi-
mittajien kehittaminen on tuloshakuista toimint@asilla haetaan konkreettisia tuloksia.
Jokainen tapausyritys odotti, ettda sen toimittgatantavat toimintaansa, joko oma-
aloitteisesti tai kehittamistoimenpiteiden kautta.

Kolmanneksi tutkimustulokset kertovat, ettd karitikset kayttavat kehittamistoi-
menpiteitd pitkalti parantaakseen niitd tuottejtata itse ostavat. Osa tutkimuksessa
mukana olleista yrityksista pyrki lisdksi parantamaoimittajiensa potentiaalia, jotta
nama toimisivat myos tulevaisuudessa tehokkaasdit@as ei. Varsinkin Aker Yards ja
Flakt Woods keskittyvat toimittajien valinnassa #irhetkisiin  kustannuksiin, sen
sijaan, etta ne pyrkisivat parantamaan toimittafidevaisuuden kustannustehokkuutta
ja laatua. ABB ja Wartsila ovat tehneet panostuksi@anisaatioonsa, joiden
tarkoituksena on ollut juuri tulevaisuuden tasaoititaen karkiyritykselle suotuisaksi.

Yhteenvetona tutkimusongelmaan voidaan todetaA nglpmalaista teknologiateolli-
suuden yritysta kehittdvat kukin omia toimittajia&ehittaminen on siis yleista, mutta
samalla eri yritykset painottavat eri kehittamisesa-alueita ja kukin kehittaa
toimittajiaan omalla tavallaan. Toimittajien kehittisessa ei yksinkertaisesti ole mitadén
standardia mallia, jonka mukaan kehittamista tehidi Koska toimittajia kehitetaan
jokaisessa neljassa tapausyrityksessd, on se marldita, ettd karkiyrityksen ja
toimittajan suhde ei ole rajoittunut naissa yriigké vain myyntihenkildiden ja os-
tohenkildiden valiseen kanssakaymiseen, vaan soindgvempi.

Tutkimusongelman liséksi tydssa keskityttiin kahdatkimuskysymyksen asettamien
kysymysten ymparille. Ensimmainen tutkimuskysymysyk miksi yritykset muo-
dostavat strategisia verkostoja?Tutkimuksessa saatiin selville, ettd verkostoja on
monentasoisia ja niitd syntyy eri motiivien pohgalStrategisia verkostoja syntyy koska
se on taloudellisesti jarkevaa; yritykset hyotyvétkostoitumisesta. Kuitenkaan kaikki
verkostot eivat onnistu tavoitteessaan, ja sikekago tarvitseekin toimiakseen tiettyja



117

menestystekijoitd. Yhteistyon pitkdaikaisuus ja laral tasainen jakautuminen
verkostossa ovat tekijoitd, jotka parantavat veiosnenestymistd. Myos strategisessa
verkostossa toimivien organisaatioiden toimintajap®eka arvojen yhtenevaisyys ovat
avainasemassa luomassa menestymisen edellytyksiategsselle verkostolle.
Strateginen verkosto on monimutkainen yhteistydndkeonka avulla yritykset voivat
saavuttaa merkittdvid etuja. Strategiseen verkostdittyy kuitenkin paljon
epavarmuutta, eikd ole itsestdan selvaa, ettaegingn verkosto on menestyva.
Varsinkin vallan epéatasapaino ja konfliktit yritgst valilla horjuttavat strategista
yhteisty6té ja voi jopa kaataa verkoston.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd ysgykmuodostavat strategisia ver-
kostoja, silla niiden nahdaan optimoivan liiketanman hyoddyt ja haitat. Koska seka
markkinaehtoisessa suhteessa ja hierarkkisestismedussa yrityksessa on omat hyvét
ja huonot puolensa, voidaan nahda, etta verkostditbyvana valimuotoja. Strategiset

verkostot tarjoavat eri organisaatioille eri hydtymutta lahtokohtaisesti niilla haetaan
sellaisia tuloksia, joihin organisaatio ei yksitéysi.

Toinen tutkimuskysymys kysyimiten toimittajia voidaan kehittdd karkiyrityksen
nakokulmasta? Taméa nakokulma toimi teoriaperustana tutkimusangée silla neljan
suomalaisen tapausyrityksen toimintaa on tutkimsgae verrattu kansainvalisten
tutkimusten esille nostamiin kehittdmistapoihin. Ioksena saatiin selville, etta
toimittajia voidaan kehittdd monipuolisesti ja juniin laajasti kuin karkiyritys haluaa.
Toimittajien kehittdminen tahtaa lahes aina siitedts verkoston sisélla tietoa jaettaisiin
tehokkaammin. Tiedonjakamiseen tahdataan orgarogss monilla eri keinoilla, josta
malliesimerkkind toimii japanilainen autonvalmistajToyota. Toyota on luonut
ymparilleen kattavan verkoston, jota se ohjaa itk tavoitehakuisesti seka
pitkajanteisesti. Lahtokohtana on yhteisen ideetite rakentaminen Toyotan ja sen
toimittajien kesken, jonka kautta Toyotalla uskota&mavutettavan parempia tuloksia.
Kieltamattd Toyota on onnistunut rakentamaan #sell tehokkaan verkoston, silla
Toyota on yksi maailman suurimmista ja menestynastimautonvalmistajista. Monet
Toyotan kilpailijat, kuten Honda ja Nissan, ovataoeet mallia Toyotasta ja nain
saaneet oman verkostonsa toimimaan tehokkaammin.
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6.3. Tutkimustulosten hyddyntaminen ja jatkotutksmbdotukset

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, jossanelja tapausta. Nelja tapausta antoi
suhteellisen kattavan kuvan siita, miten muutamlatidlogiateollisuuden alalla toimivat

suuret yritykset kehittavat toimittajiaan. Tatertkinustuloksia voidaan hyddyntaa

jatkotutkimuksissa ja erindisissa toissa. Tuloksiiavoida luonnollisesti yleistda kat-

tamaan koko kone- ja metalliteollisuutta, muttakitmus tuo omasta tarkastelukul-

mastaan esille hyvan kokonaisuuden.

Strategisten verkostojen maarat kasvavat kun ygdllorganisoivat toimintojaan uu-
delleen. Samalla kun kumppaneiden méaara kasvaaakasmyos transaktiokustan-
nukset. Kasvavat transaktiokustannukset pakottgvaykset karsimaan yhteisty6-
kumppaneiden maaraa, jolloin yritykset tulevat sti riippuvaisemmiksi jaljelle
jaédvista kumppaneista. Tama riippuvuussuhde Iyoetar ohjata ja johtaa verkostoja.
Strategisen verkoston hallinta ja ohjaus yhderyksien nékdkulmasta olisi yksi mah-
dollisuus jatkaa tutkimusta. Tutkimuksen kohteeasiwlla myds ohjausrakenne, ja se,
ettd minkalainen ohjausrakenne tuottaa parhaamuogipiloksen kumppanuussuhteessa.
Ylipaataan optimaalinen ohjausjarjestelma ja séemminen on asia, joka tarvitsee
lisda tutkimusta.

Jatkotutkimuksen kohteena voisi olla myods se, ktiska kahden yrityksen valinen
suhde muuttuu markkinaehtoisesta suhteesta ssakegiverkostoksi, ja miten tama
muutos kaytannodssa nakyy verkostossa toimivissgkgissa. Tama tutkimusalue liittyy
strategisiin verkostoihin ja niiden mukanaan tuonmiuutoksiin. Taman tutkimuksen
pohjalta voi suorittaa jatkotutkimuksia eri aluaikeskittyen joko puhtaasti verkostoihin
ja niiden hyétyihin, haittoihin ja mahdollisuuksiivVaihtoehtoisesti jatkotutkimukset
voivat keskittyd myds verkostojen kehittamiseen.
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LITTEET

Liite 1. Karkiyritysten haastatteluissa kaytetty lomake

Yleiset
1. Miten paljon yrityksellanne on tuotantomateriaabimittajia?
2. Miten paljon teillda on valmistuksen kannaltatkigia tuotantomateriaalin toimittajia?

3. Miten hankintamarkkinat ovat muuttuneet liiketoita-alueellanne viimeisen kol-
men vuoden aikana?

4. Miten te ja toimittajat olette sopeutuneet ndimuutoksiin?

Toimittajien arviointi ja seuranta
5. Arvioitteko saannollisesti toimittajianne?
6. Jos kylla, niin milla tavoilla arvioitte toim#fianne?

7. Jos kylla, niin kuinka usein arvioitte toimiit§

Toimittajasuhteiden kehittdminen

8. Mita mielestanne on toimittajien kehittAminen?

9. Kehitatteko aktiivisesti kriittisia toimittajabteitanne?

10. Jos kehitatte toimittajasuhteitanne, niin mpékaan olette niitd kehittaneet?
11. Miten monta ihmisté teilla on tekemisissa toiajien kehittAmisen kanssa?

12. Vaaditteko toimittajiltanne jatkuvaa parantasaf?s
13. Miten tuette toimittajien kehittymista?
14. Jos kehitatte toimittajianne, niin mista alteeslette erityisen kiinnostuneita?

15. Miten hyddynnatte auditointeja toimittajasutigzine ohjauksessa ja kehityksessa?

16. Kehittavéatko teidan sisaiset konsultit/kehitgsnoorit joidenkin toimittajien pro-
sesseja? Jos, niin keita toimittajia ja miten?
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17. Jarjestatteko toimittajille toimittajapaiviad@sy niin keille toimittajille ja kuinka
usein?

18. Jarjestatteko toimittajille koulutustapahtumia®, niin mita ja kenelle?

19. Osallistuvatko jotkut toimittajat teidan kelspalavereihinne? Jos, niin mihin?
20. Miten seuraatte kriittisten toimittajien kefittista?

21. Miten olette mielestadnne onnistuneet toimetajkehittAmisessa?
22. Onko toimittajan ja sen henkilokunnan motivoirglppoa?

23. Miten parantaisitte yrityksenne tapaa kehitt@@ittajia?



